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Önsöz

Yaşam öykümü bir kitaba yansıtmam gerektiğini uzun zamandır
düşünüyordum. Ancak hayatımın en anlamlı girişimi olarak gördüğüm
Özyeğin Üniversitesi’ni kurduktan sonra deneyimlerimi özellikle gelecek
kuşaklarla paylaşmamın daha da önemli olduğuna karar verdim. Çünkü
ülkemiz gençlerinin iyi bir eğitimle; hocalarının, mentorlarının ve iş
âleminin desteğiyle neler yapabileceğini çok iyi gördüm.

Türk girişimciler arasında yurtdışında sıfırdan en çok banka ve
finans kuruluşu kurmak bana nasip oldu. Türkiye’de 1990’h yıllardan
itibaren Finansbank’ta yetişen iyi eğitimli Türk yöneticilerinin
İsviçre, Rusya, Hollanda ve Romanya gibi hem gelişmiş hem de gelişmekte
olan ülkelerde ne kadar başarılı olabildiklerini gördüm. Görev
verildiği takdirde aileleriyle beraber dünyanın her yerine gittiklerine
ve diğer ülkelerin bankacılarından çok daha iyi performans
sergilediklerine şahit oldum. Bu sayede yurtdışında 2000’li yıllarda
10.000 bankacıyı istihdam eden bir bankalar zinciri oluşturduk.

Türkiye’de ise Finansbank’ın yanı sıra perakende, limancılık, enerji
gibi çok farklı sektörlerde başarı hikâyeleri yazdık. Bu kitapta
aslında kendi deneyimlerim kadar birlikte olduğum değerli yönetici

lerimin de hayat yolculuklarını anlatmaya çalıştım.

Elbette başarımda sadece yöneticilerimin değil, hayat ve iş
yolculuğumda tanıdığım, birlikte çalıştığım sayısız insanın katkısı
var. Kitaplaştırman öyküm onların sayesinde yaşandı. Tek tek isimlerini
anamadığım bu insanların her birine buradan teşekkür ediyorum.

Rıdvan Akar’la beraber kitabı neredeyse 9 yılda bitirdik. Çünkü
öyküme her yıl yeni ilaveler oldu. Sonunda bitirince meslek olarak
yazarlığı değil, bankacılık ve işadamlığmı seçtiğimden dolayı çok mutlu
olduğumu anladım.

Yaşam öykümün içinde benim de bir kahramanım var. Eşim Ayşen
Özyeğin, 42 yıldır kesintisiz ve karşılıksız desteğiyle öykümü
çeşitlendirdi, renklendirdi; girişimci cesaretimi hep destekledi.
Sayısız eksiklerimi tamamladı. Hayatımızın en anlamlı varlığı olan
çocuklarımız Murat ve Ayşecan’m yetiştirilmesinde en önemli güç oldu.
“Yaşadığımız bu hayatı hak etmemiz” gerektiği inancıyla sosyal
sorumluluk çalışmalarımızda hep daha fazlasını yapmamız için hem beni
hem de çocuklarımızı teşvik etti. Ayşen, benim dünyamın ilham kaynağı
oldu.

Bu kitabı okuyan gençlere eğitimlerinde ve girişimlerinde ben de bir esin kaynağı olabilirsem, en büyük mutluluğu duyacağım.

Hüsnü M. Özyeğin, Şubat 2017


Sunuş

Türkiye’de işadamlarının yaşam öykülerini anlatan pek çok değerli
çalışma var. Bu çalışmaların çeşitlenmesi ve derinleşmesi aslında Türk
burjuvazisi ile sanayi ve ticaret yaşamının gelişimi, dönüşümü ve
değişimi açısından bizlere son derece önemli ipuçları veriyor. Bu tür
yaşam öyküleri bir bütünlük içinde okunduğunda, yakın dönem iktisat
tarihinin farklı bir boyutunun tanınmasını sağlıyor.

Bu öykülerin asıl çarpıcı olanları, hiç kuşkusuz “kurucu” olarak
anabileceğimiz isimlerin hayat hikâyelerinden oluşuyor. Zira sıfırdan
başlayıp başarıya uzanan bir sürecin kilometre taşları, bizlere her
defasında dünya ve Türkiye’deki değişim ve dönüşümlere ilişkin çarpıcı
ipuçlarının yanı sıra “kurucuların” iş yapma özelliklerini gösteriyor.
Bu özellikler içinde kimi yaratıcılıkla, kimi babadan kalan serveti
dönüştürmekle, kimi fırsatları değerlendirmekle, kimi de geleceği iyi
okumakla öne çıkıyor.

Hüsnü Özyeğin’in yaşam öyküsünde onu “farklı” kılan başlıca özelliği
kendisine aileden kalan bir serveti -ki bugün Türk iş dünyasının büyük
çoğunluğunu bu kategori oluşturuyor- büyütme becerisi değildi. Farklı
özellikleri şahsında toplamış ve profesyonel bir yönetici olarak iş
hayatına başlamıştı. Yani maaşını aydan aya alıyor, başkasına ait bir
kurumu yönetiyordu. Ancak çalışma alışkanlığı, fırsatları değerlendirme
becerisi,

yaratıcılığı, beşeri ilişkilerdeki tavrı ve konjonktürlerdeki duruşu onu diğer yöneticilerden farklı kıldı.

Özyeğin’i diğer yöneticilerden ve aslında iş dünyasının büyük
çoğunluğundan ayıran en önemli farklarından biri aldığı eğitimdi.
Aslında en büyük “sermayesi” de buydu. Bu sermayeyi diğer
özellikleriyle birleştirerek, profesyonel yöneticilerde olması gereken
cesaret ve vizyonla kendi bankasını kurdu. Türkiye’de başka profesyonel
yöneticiler de kendi bankalarını kurma girişiminde bulundu ancak bugün
bu bankalardan çoğu bir başarı öyküsüyle de ne yazık ki sonuçlanamadı.

Finans sektöründe başarı öyküsünün kriterleri bellidir. Kârlılık,
gelişim ve sürdürülebilir bir büyümenin sonunda elde edilen parasal
büyüklük başlıca göstergelerdir. Özyeğin işte bu kriterler ekseninde o
güne kadar sadece kendi açısından değil, Cumhuriyet tarihinin en büyük
satışını gerçekleştirerek bu başarıyı Türkiye bağlamında da taçlandırdı.

Hüsnü Özyeğin’in öyküsünü farklı kılan, aile servetini geliştiren ve
büyüten klasik bir işadamı/girişimci olmamasıydı. Cumhuriyet’in ilk
kuşağına özgü yoksunluklar ve ihtiyaçlar arasında kurulan bir dengenin
hikâyesi de değildi. Özyeğin’i özgün kılan seçkin eğitimi sonrasında
başlayan iş yaşamında profesyonel yöneticilikte başarı basamaklarını
birer birer tırmanıp, banka kurması ve bunu başarıyla sattıktan sonra
iş yaşamına “işadamı” ve “hayırsever” olarak devam etmesiydi. Geçmişte
de profesyonel yöneticilikten banka kuranlar olmuş ancak hiçbiri
böylesi bir başarı şansı yakalayamamış, bazıları da ekonomik kriz ve
konjonktürlerden olumsuz etkilenerek bankalarını ellerinden çıkarmak
zorunda kalmıştı. Özyeğin, kendisinden sonraki kuşaklara, eğitimin
başarının anahtarı olabileceği konusunda umut veren bir örnekti. O da
genç kuşaklara sadece bilgi ve tecrübelerini aktarmakla yetinmedi.
Kurduğu vakıfla eğitim olanakları sınırlı olan gençlere burs, yurt,
okul vb. imkânlar sağlayarak onların da kendi öykülerini
yazabilecekleri bir başlangıç için “paylaşmayı” seçti. Tüm bu
çalışmaları ise son yıllarda enerji ve mesaisini harcadığı Özyeğin
Üniversitesi’nin kuruluşu ile taçlandırdı.


Kitabın birinci bölümü Hüsnü Özyeğin’in ailesini, çocukluğunu ve
eğitim yaşamını anlatıyor. Hüsnü Özyeğin sonraki bütün meslek yaşamı
boyunca 50 bine yakın kişiyi istihdam etti. Bu çalışanların büyük
çoğunluğu üniversiteden mezun olduktan sonra ilk işlerine Fiba
Grubu’nda başladı. Hepsinde öncelikle aile yaşamlarını ve sonrasında da
eğitimlerini başarı kriteri aldı. Tecrübe zamanla edinilen bir
hasletti. Ama ailede öğrenilen ve okulda edinilen bilgi kalıcı bir değer demekti. Kitabın
ilk bölümünde nasıl bir aile yapısından geldiği, eğitim yaşamındaki
önemli tercihleri ve eğitim dışındaki hareketli yaşamı aktarılıyor.
Kitabın ikinci bölümünde ise Amerika’dan Türkiye’ye dönmesi ve
Türkiye’de Pamuk-bank ve Yapı Kredi Bankası’nda profesyonel hayatta
yaşadıkları ve edindiği tecrübeler aktarılıyor.

Üçüncü bölümde ise sadece Finansbank’ı, bankanın kuruluş öyküsünü ve
gelişimini anlatacağız. Bu bölüm bütünüyle Finansbank odaklı
hazırlandı. Bir bankanın nasıl “sıfırdan” kurulup, Türkiye’nin 5. büyük
özel bankası konumuna erişmesinin hikâyesini okuyacaksınız. Şunu önemle
vurgulamak gerekir ki aslında bu bölümde anlatılması gereken pek çok
yan öykü vardı. Zira Özyeğin’in “biricik” işi ve faaliyet alanı
Finansbank değildi. Fiba Holding odaklı pek çok ticari yatırımları
vardı. Bu yatırımlar ve girişimler aslında Finansbank’ın gelişiminde
adeta bir manivela olarak kullanıldı. Ancak Finansbank, Özyeğin’in
“başlıca” başarı öyküsü olarak bilindiği için, okuyucuya belli bir
bütünlük içinde anlatmak amacıyla diğer değişkenler -Fiba Holding-
dışarıda bırakılarak sadece Finansbank’a ayırdık. Okuyucunun bu farklı
yan öykülerle, Finansbank odaklı bir öyküde dikkatinin dağılmaması için
sadece Finansbank’ın kuruluş, gelişim ve satış sürecinin anlatıldığı
yöntemi tercih ettik.

Hüsnü Özyeğin’i sadece Türkiye’de değil, dünya kamuoyunda öne
çıkaran gelişme hiç kuşkusuz Finansbank’tı. Ailesinden serveti olmayan
genç bir adam, aldığı rafine eğitimin ona sağladığı imkânlarla
profesyonel bir yaşama atılmış, zekâsı ve çalışkanlığıyla pırıltılı bir
profesyonel bankacılık kariyerini banka patronu olarak taçlandırmıştı.
Nihayet o bankayı tam 5,5 milyar dolarlık bir değere ulaştırdıktan
sonra da satmıştı.

Türkiye’de benzeri olmayan bir başarı öyküsüydü ve finans dünyasında
da pek rastlanmayan bir durumdu. Haliyle dünyanın önde gelen basın
organlarının dikkatini çekmiş, mezunu olduğu Harvard Business School’da
case study olarak incelenmiş, dünyada çok büyük takdir kazanmıştı.

Hüsnü Özyeğin deyince akla hemen Finansbank ve satıştan elde ettiği
yaklaşık 3 milyar dolarlık gelir geliyordu. Acaba Finansbank’ın
satışından elde ettiği parayı ne yapmıştı? Bu sorunun yanıtı için
dördüncü bölümü okumanız gerekiyor.


Fiba Holding’in ve neredeyse ayrı bir
holding cirosuna ulaşan diğer
başlıca yatırım ve girişimlerinin öyküsünü dördüncü bölümde
anlatacağız. Daha da önemlisi dördüncü bölümde anlatacağımız bir başka
dev
yatırım var ki bugün Türkiye’de okuyucular pek farkında değil. Bu
yatırım ile 20 yılı aşkın süredir gerek ölçek gerekse içerik olarak
Finansbank başarısını da aştı. Bankacılık tecrübe ve birikimini “yerel”
olmanın ötesine taşıdı ve Credit Europe Bank ile bankacılık başarısının
dünyanın farklı coğrafyalarında (Hollanda, Rusya, İsviçre, Romanya,
Ukrayna, Malta, Çin ve Dubai), kendi tabiriyle “deplasmanda” da
sürdürülebilir olduğunu kanıtladı.

Türkiye’de yeniden bankacılık serüvenine dönüş öyküsü ve
Fiba-banka’nın büyüme öyküsünü de dördüncü bölümde okuyacaksınız. Fiba
Holding ve Credit Europe Bank gerçeğinden, 12 ülkedeki 97 şirkette
15.500 çalışan, 19 milyar dolar aktif ve 3 milyar dolar özkaynak
yapısıyla, 46 ülkeden farklı pasaport ve 14 farklı dilin konuşulduğu
bir küresel yapıdan söz ediyoruz. İşte buzdağının bu görünmeyen yüzü
Türkiye’de yeterince tanınmıyor.

1987’den itibaren Finansbank’m kuruluşu ile birlikte harekete geçen
bu girişim/yatırım süreci adeta büyük bir nehri besleyen kaynaklar gibi
Finansbank’ta çarpan etkisi yarattı. Kimi zaman -ekonomik krizler
nedeniyle- ana kaynakta suyun debisi azaldığında dördüncü bölümde
okuyacağınız diğer kaynaklar devreye girdi ve nehrin alabildiğine
akmasını sağladı. Kimi zaman da tersine ana kaynaktan gelen insan gücü
diğer kaynakların beslenmesini sağladı.

Zira bu başarının arkasında bir yaşam biçimi, bir kültür, bir iş
yapma tarzı, yaratıcılığa verilen önem, kişisel özellikler, ailevi
konum, rastlantılar ve eğitim vardı. “Nasıl olup da böylesi bir
başarıyı yakaladı?” sorusu aslında sofistike bir yanıt içermek
zorundaydı ve algıların ötesinde, gerçeklikle yoğrulmuş bir hayatın
anlatılması gerekiyordu.

Kitabın beşinci bölümü ise Özyeğin’in “hayırsever” olarak yaptığı
katkılarına ve Özyeğin Üniversitesi’nin kuruluş çalışmalarına ayrıldı.
Ve Özyeğin’in kişisel özellikleri, hayata, ülkeye ve dünyaya dair
vizyonu vb. merak edilen konu başlıklarını da son bölümlerde
bulacaksınız. Özyeğin’in hayalleri nedir? Nasıl bir üniversite
düşlüyor? Bu üniversitenin ülke içinde nasıl bir boşluğu doldurmasını
öngörüyor? Türkiye’nin dört bir yanında Özyeğin Vakfı tarafından
gerçekleştirilen projelerin özellikleri ne içeriyor? Ya da klişe
tabiriyle “sosyal sorumlulukları?..” Özyeğin zenginliğini nasıl
paylaşıyor? Bunların hepsini beşinci ve altıncı bölümlerde
okuyabilirsiniz.

Kısacası, bir Özyeğin var, Özyeğin’den içeri...

Tanımanız gerekiyor...

Kitabın teşekkür hanesi epeyce kabarık. Öncelikle yazım süreci
sonrası yazılanların tamamını okuyan, değerli eleştiri ve yorumlarıyla
ufkumu açan Ayla Göksel var. Finansbank Yönetim Kurulu Başkanı Sn. Ömer
Aras’a Finansbank ve kuruluş sürecine ilişkin yaptığı değerli katkılar
ve Hüsnü Özyeğin’in kadim asistanları Esin Hadimli ve Burçak Tezel’e
dokuz yıllık bu meşakkatli süreçte bana gösterdikleri sabır için çok
teşekkür ederim.

Bir başka teşekkür ise hiç kuşkusuz kitabı okunur kılan o son derece
çarpıcı ve öğretici anılarıyla Fiba Holding ve Finansbank
çalışanlarına...

Rıdvan Akar



GİRİŞ


Günlerden pazartesiydi. Ardı ardına patlayan flaşlardan kamaşan
gözlerini yumdu. Yaşamı boyunca kameralardan uzak durmayı seçmişti.
Oysa şimdi yaşananların öznesi ve kahramanı oydu. Oturduğu masanın tam
karşısında onlarca gazeteci ve televizyon kamerası bu tarihi ânı
görüntülüyordu.

Gözleri kapalı, öylece durdu bir süre; kulağına gelen sesleri
dinledi. Yunanca konuşan bir moderatör törenin programını açıklıyordu.
Gözlerini açtı. Gazeteciler gözleri kapalı fotoğraf çekmekten
hoşlanmazdı. O ânı sabırla beklemişler ve yeniden çalışmaya
başlamışlardı.

Masada yanında oturan ortağına dönüp gülümsedi. O da aynı ifadeyle
başını salladı. Başlıyorlardı. Önce imza atacaklar, ardından anlaşmaya
dair konuşmalarını yapacaklardı. Program böyleydi. Sıra kendisine
geldiğinde kalemini ceketinin iç cebinden çıkardı (daha sonra o kalemi
-o günün anısına- saklamaya karar verecekti). Bir an durdu ve iç sesini
dinledi. Sakindi.

Yapılması gerekeni yaptığından emindi. Gazetecilerin o andaki
ricasını kırmayarak, elinde kalemle objektiflere tek tek baktı. Artık o
tarihi an gelmişti. Hiç tereddüt etmeden attı imzasını. Bu imzayla,
aylarca süren pazarlıklar, görüşmeler, gerilim ve müzakereler artık
sona ermişti.

Başını kaldırdığında gözleri oğlu Murat’la buluştu. Murat’ın
yüzündeki heyecanı ve gururu okuyabiliyordu. Atina’daki bu tarihi dönüm
noktasında Türkiye’den gelen sekiz kişiydiler sadece; bu başarının
arkasında imzası bulunan sekiz kişi. İmzalar atılıp ayağa kalkıldığında
National Bank of Greece (NBG)’nin Yönetim Kurulu Başkanı Takis
Arapoglou ile “Türk usulü” öpüştüler.

Basın mensupları heyecanla sorularını sormaya başladı. Yunan
basınının ve siyasetinin gündemini altüst eden bu satış öyküsü için
sorulacak çokça soru vardı. O ise rahattı. Zira Türkiye’de bu devir
teslim konusu, hem ekonomi dünyasında hem de kişisel çevresinde büyük
bir başarı olarak adlandırılmıştı.

Gerçekten de attığı imzanın karşılığı, Türkiye’ye o güne kadar gelen
en büyük yabancı sermayeydi. Attığı imza, kendi emeği, üretimi ve
vizyonu ile yaratılmış tam 5,5 milyar dolarlık bir değer ve kazanç
demekti. Attığı imza, hayatının dönüm noktası, 19 yıl boyunca adeta
çocuğu gibi büyüttüğü Finansbank’ın devri içindi. Tarih, 3 Nisan
2006’ydı.

İmzalar atılmış, tören bitmişti. Gözleri törenin yapıldığı o
şatafatlı salonun duvarlarının taa ötesini, zamanın öncesini seçti.
Giritli İbrahim Efendi’nin torunu, tıpkı büyük dedesi gibi davranmış,
genleri onun da aynı isabetli kararı vermesini sağlamıştı. Neredeyse 80
yıl önce bir Yunan adasından, Girit’ten kopup Ege’nin öte yakasına,
İzmir’e gelen İbrahim Efendi’nin talihi bu defa torununda vücut
bulmuştu.

Dedesi de çok yıllar önce, hiç yoktan var ettiği dükkânını,
ticarethanesine saygınlık sağlayan ismini, tabelasını, hatta dükkânın
yeni sahiplerinin -devamlılığı sağlayacağı düşüncesiyle- istedikleri
duvardaki fotoğrafını bile bırakarak kârlı bir alışveriş yapmış,
ardından vatanına göç etmişti.

Şimdi ise, 21. yüzyılın küreselleşen dünyasında göç eden bu kez,
sermayenin ta kendisiydi. Yine dedesi gibi kârlı bir satış yapmış, yine
dedesi gibi adını ve yarattığı markayı, Finansbank’ı, Türk ekonomi
tarihinin en çarpıcı satışı ile Yunanlara, NBG’ye satmıştı. Bu satış
bugüne kadar Türkiye ve Yunanistan arasında en büyük ticari antlaşmaydı.

National Bank of Greece Yunanistan’ın en büyük bankasıydı. 1831
yılında kurulmuş Yunan Merkez Bankası National Bank of Greece sonradan
ticari bir bankaya dönüştürülmüştü. National Bank of Greece’in Yönetim
Kurulu Başkanı Takis Arapoglou’nun dedesi Trakya’dan Atina’ya göç
etmişti. Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı Yannis Pehlivanidis’in dedesi
ise Antalya’dan Atina’ya göç etmişti.

Yani aslında bu imzalar Girit’ten Anadolu’ya göç edenlerle ve
Anadolu’dan mübadele ile Yunanistan’a göç edenler arasında atılmıştı.

İş dünyası tıpkı ülkelerin dış politikası gibi çıkarlar üzerine
kurulurdu. Aslında iki ülke tarihi açısından da bir dönüm noktası olan
bu imza töreni belki de yıllar içinde oluşan korkuların giderilmesi
için de bir başlangıç olabilirdi. Zira o imzalarda ataların
yaşanmışlığının izi ve dünün yükü yerine yarının en basit garantisi
vardı: “Kazan-Kazan.”

“Keşke büyük dedem bu ânı görseydi” diye düşündü. Bu ânın tadını herhalde en çok anlayanlardan biri o olabilirdi.

Anne-babasının kucağında.



HAYATIN KIYISINDA


Giritli İşkandalzadeler’den İbrahim Efendi yaşanan onca hayhuyun
içinde dikkatini sadece işine vermiş, bütün gücüyle çalışıyordu. Ada,
Osmanlı İmparatorluğu’ndan kopuşun sancılarını yaşıyordu. Ada’nın Yunan
ve Türk nüfusunun arasına siyaset ve ideallerin gölgesi sinmişti.
Ada'nın Yunan halkı Osmanlı İmparatorluğu’nun dağılma ve gerileme
sürecinde kendilerine yepyeni bir kıble belirlemişti. Giritli
Yunanların gözü Atina’daydı. Ada’nın Müslüman nüfusu ise devlet olmanın
avantajı, ama azınlık olmanın zaafını yaşıyordu.

Ada’nın adeta altüst olduğu o günlerde İbrahim Efendi ailesini
İzmir’e taşıyarak önlemini almıştı. Ada’da sık yaşanan Türk kızlarının
kaçırılması nedeniyle gözü korkmuş ve hasreti göze almıştı. Ne de olsa
üç kızı vardı. Kızlarını anneleriyle birlikte İzmir’e yollamış, iki
oğlu ile birlikte işlerine devam etmişti. Karısına ve kızlarına
başlarını sokacak bir ev almış, nafakalarını da Girit’ten yollamaya
başlamıştı. İbrahim Efendi, Ada’nın “siyaset üstü” isimlerindendi.
Çalışkanlığı ile herkesin takdirini toplamış, Müslüman, Hıristiyan, tüm
Adalıların sevdiği ve saydığı bir tüccardı. Yaşanan düşmanlıklar onun
işini ve dostluklarını etkilemedi.


Ancak Ada’da giderek soluk alıp verdiği atmosferin daraldığını
hissetmesi, yaşanan gerilim ve eski komşuların giderek hasmane tutumu
nedeniyle gitme vaktinin geldiğini hissediyordu. 1896 yılıydı. Artık
yüzlerce yıllık bir geçmişe veda etmeliydi. Girit’te hemen herkesin
bildiği, tanıdığı ve alışveriş ettiği baharat dükkânını devretmeliydi.
Dükkânın yeni sahipleri Yunan’dı. İyi bir pazarlık sonucunda dükkânı
tam bin altın liraya satmıştı. Yeni sahibin iki koşulu vardı. Dükkânın
tabelasının aynen kalmasını istiyordu; yani dükkânın eski ismiyle
anılmasını istiyordu. Ne de olsa İbrahim Efendi’nin yarattığı
alametifarikanın prestiji vardı. Diğer koşul ise dükkânın bereketiyle
ilgiliydi. İbrahim Efendi’nin dükkânın duvarındaki soluk fotoğrafını da
aynen korumak istiyordu. İbrahim Efendi anlayışla gülümseyerek her iki
şartı da kabul etti; ne de olsa yepyeni bir ülkede, yeni girişimlere
yelken açıyordu. Gemiye bindi ve doğup büyüdüğü, atalarını gömdüğü,
mutlu anılar biriktirdiği topraklara son kez baktı. Gözlerindeki iki
damla yaş o geçmişin hatırınaydı.

İzmir’e indiğinde geçmiş geçmişte kalmıştı. Artık yepyeni bir hayat
kurma telaşı ve heyecanıyla yeni yaşamına başladı. Allahtan hali vakti
yerindeydi. İbrahim Efendi vatanına döndüğünde hemen Bornova’da
zeytinlik ve ev satın aldı. Aslında Girit’teki 200 dönüm zeytinlik
Bornova’daki zeytinliğe karşı takas edilmişti. Kök ancak toprakta
büyürdü.

Girit mültecileri İzmir’de de birbirlerinden kopmamıştı. Girit’in
tanınmış ailelerinden Hocazadeler de 1909’da yaşanan katliam sonrasında
İzmir’e göçmüştü. Hocazadeler’den Hüsnü’nün öyküsü Ada’da yaşanan
kaosun bir mağdurunu anlatıyordu. 1896’da Ada’daki Müslüman nüfusa
dönük katliamlardan itibaren süregiden tedirgin bir yaşama nihayet
noktayı koymuşlardı. Hocazadeler de Girit’i terk etme kararı aldı.

Girit’ten İzmir’e göç edilirken arkada aileden veya aileye ait bir
tek canlının bile kalmaması görevi Hüsnü’ye verilmişti. Henüz 16
yaşındaki Hüsnü, ailenin en önemli geçim kaynağı olan koyunları bir
şilebe yüklediğinde görevini tamamladığını düşünmüştü; ancak yolda
bütün koyunlar ölünce, aile o şilepten sadece hayatlarını kurtarmayı
başararak indi.

Hüsnü babasını erken yaşlarda kaybetmişti. Ailenin en büyük
çocuğuydu. İki erkek ve iki kız kardeşi vardı. Yani annesi ve dört
kardeşinin bütün sorumluluğunu o üstlenmek zorundaydı. Önceleri hem
okuyup hem de çalışarak tutunmaya çalıştı; ancak maddi güçlükler
arttıkça rüştiyeyi (ortaokulu) terk ederek ailesinin geçimini üstlenmek
zorunda kaldı.


Hüsnü artık var gücüyle ticaret öğreniyordu. Çalışkan, disiplinli ve
güler yüzlüydü. Kısa sürede müşterilerinin gönlünü kazanmayı bildi.
Bele sarılan yün kemer dokutup sokaklarda 20 kuruşa satıyordu. Kemeraltı’nın
çarşı esnafı bu genç adamı sevmiş, onun satış yapmasına izin vermişti.
Hüsnü, eli para tutunca işini genişletmeye karar verdi. Aslında ne
biriktirdiği para yeni bir dükkân açmasına yetiyordu ne de öyle büyük
bir sermayeye sahipti. Ama yaratıcıydı. Bir gün Kemeraltı’nda Hamit
Şerbetçioğlu’nun manifatura mağazasından içeri giriverdi. Hamit Bey’e
teklifi cazipti. “Müşterileriniz dükkânınızdan bol kumaş alıyor. Sonra
da dikmek için çarşı içinden başkaca malzeme aramaya başlıyor. Bana bir
reyon verin, ben de mağazanın küçük bir bölümünde iğne, dikiş ipliği,
düğme, fermuar gibi tamamlayıcı ürünler satayım. Müşteri de başka
mağazalara gitmemiş olur,” dedi. Hamit Bey, efendiliği ile tanıdığı bu
çalışkan genci vitrinlerin ardından takdirle izlemişti. Hiç düşünmeden
“evet” dedi. Hüsnü artık seyyar satıcılıktan kurtulmuştu.

Sonraları “elma yanaklı tüccar” diye ünlenecek olan Hüsnü, yakışıklı
ve ağzı iyi laf yapan bir esnaftı. Kısa sürede Hamit Bey’in mağazası
özellikle genç hanımların gözdesi oluvermişti. Sadece Hüsnü’nün reyonu
değil, manifatura dükkânının cirosu da ciddi ölçüde artmıştı. Hüsnü
kendisine bu fırsatı tanıyan Hamit Bey’in mağazasını adeta
kendisininmiş gibi benimsemiş, müşterilerini yönlendirmişti.

1910 yılı Giritliler için kara bir yıldı. Girit artık bir Osmanlı
toprağı değildi. Uluslararası siyasetin arenası olan Girit 265 yıl
sonra Osmanlı’dan kopuvermişti. İzmir’deki Giritliler, anılarına ve
birbirlerine sığınarak yitik topraklarını hüzünle anıyordu.

1911 yılına gelindiğinde Girit’ten birbirlerini tanıyan
İşkandalzadeler ile Hocazadeler arasında geçmişteki ziyaretlerden çok
daha farklı ve heyecan dolu bir buluşma gerçekleşti. Hüsnü, İbrahim
Efendi’nin kızı Necmiye Hanım’a talip olmuştu. İbrahim Efendi,
Bornova’daki evde misafirlerini zenginliği ile bunaltmadan, babacan bir
ev sahibi gibi karşılamıştı. Giritliler arasında methini duyduğu bu
genç ve hırslı adamı sevmişti. “Allah kabul etsin,” dedi.


Hüsnü artık bir aile reisiydi. Sadece annesi ve kardeşleri için
değil, eşi ve çocukları için daha çok çalışması gerektiğinin
bilincindeydi. Hamit Bey mağazasını çekip çeviren ve işlerini büyüten
Hüsnü’nün terbiyeli ve diğerkâm iş ahlakını gözlemiş ve artık zamanı
geldiğini düşünmeye başlamıştı. 1914’te bir gün “bana ortak olsana”
deyiverdi. Hüsnü şaşkınlıkla “ama benim sermayem yok ki” diyerek
yutkundu. Sermayesinin olmadığını en iyi Hamit Bey biliyordu aslında.
“Senin çalışman bize kâfi,” dedi. Hüsnü artık ortaktı. Hüsnü Bey
kendisine yapılan bu iyiliği hiç unutmadı. Aynı yıl Hamit Bey vefat
ettiğinde çocuklarının eğitim masraflarını üstlendi ve elini ortağının
ailesinin üstünden hiç çekmedi.

9 Eylül 1922 Hüsnü Bey ve ailesi için tarihi bir gündü. İzmir’in
Yunan ordusunun işgalinden kurtuluşu ve öncesinde yaşananlar bir filmin
karelerini andırıyordu. Anadolu’da bozguna uğrayan Yunan ordusu hızla
İzmir’e çekiliyordu. Hüsnü Bey’in Salhane’deki yalısının önünden tam üç
gün üç gece Yunan ordusunun perişan ve yorgun askerleri geçti.

9 Eylül günü Türk ordusu Yunan ordusunu tam da İzmir’in girişinde,
Salhane civarında yakaladı. Necmiye Hanım o gece evin penceresindeydi.
36 Türk süvari Salhane’deki evin önüne doğru yaklaşıyordu. Limana
inmeye çalışan başıbozuk ve panik içindeki Yunan ordusunun askerleri
ise süngüleriyle hem sivilleri öldürüyor hem de kaçmaya çalışıyorlardı.

Askeri disiplini bir kenara bırakarak, artık savaş kaçkınına dönüşen
Yunan askerler yağma için Hüsnü Bey’in evinin kapısını da kırmaya
yeltendi. Ancak evin tam karşısındaki Yahudi komşuları “orada kızım
oturuyor” diyerek Yunan askerleri gönderdi.

Tam kurtulduklarına sevinirken sadece üç ev ötelerinde bulunan ve
ailenin elbiselerini diken terzi, Yunan askerlere “orası Osmanlı
evidir” diyerek yeniden Hüsnü Bey’in evini hedef gösterdi. Yunan
askerler kapıya doluştuğunda, evindeki Osmanlı evlerine özgü balkon
kafeslerini önceden çıkarttırmış olan Hüsnü Bey pencereden onlarla o
kadar düzgün bir Rumcayla konuştu ki, Yunan askerlerin çekilmesini
sağladı. O sırada Hüsnü Bey’in bütün akrabaları katliamdan kurtulmak
için eve doluşmuştu. O birkaç dakikalık konuşma olmasaydı, Hüsnü Bey ve
ailesi belki de katliamın mağdurları olarak anılacaktı.

9 Eylül günü muzaffer Türk ordusu İzmir’e girdiğinde manifaturacı
Hüsnü Bey kendi kendine verdiği bir sözü yerine getirdi. Mağazasındaki
bütün kırmızı kumaşları eve getirdi. Küçük kardeşiyle birlikte o
kırmızı kumaşa ay yıldız çizip dev bir bayrak diktiler. Dikişi Necmiye
Hanım tamamladı. Evde büyük bir halı vardı. Yunanlar gelirse
görmesinler diye, dikilen her bayrak halının altına saklanırdı.
Kurtuluş günü Hüsnü Bey ve ailesi dışarı çıkıp o bayrakları dağıttı.
Para ödemek isteyenlere de gülümseyerek “bu milletimiz için” dediler,
kimseden para almadılar. Hüsnü Bey, o dev bayrağı da şehrin adliye
binasına astı.

O gün Hüsnü Bey ve ailesi eve hiç girmedi. Hastanelere bidonlarla
kolonyalar götürüldü. Orduya erzak dağıtıldı. Yemekler yapıldı,
helvalar hazırlandı. “İzmir’in dağlarında çiçekler açmıştı.”

Bir Cumhuriyet ailesi


Hüsnü Bey Cumhuriyet’in kuruluşundan sonra Ataberk soyadını aldı.
Selçuklu döneminde şehzadelerin terbiyesinden sorumlu kişilere ataberk
denirdi. Artık İzmir piyasasının tanıdığı, işini çok iyi yapan bir
tüccardı. Dördü kız, beş çocukları olmuştu. Kemeraltı’nda kendi
mağazası vardı. Ataberk adını verdiği mağazası kısa sürede İkbal,
Süslen ve Berki mağazaları ile birlikte İzmir’in en büyük dört
manifatura mağazasından biri oluvermişti. Kendisini sadece bir Anadolu
tüccarı olarak görmüyor, ülke ve dünyadaki gelişmeleri dikkatle takip
ediyor, ileri yaşlarında bile İngilizce ve Fransızca dersleri alarak
değişime uyum sağlamaya özen gösteriyordu.

Gencecik yaşında altı kişilik bir ailenin sorumluluğunu üstlenip
okulunu terk etmek zorunda kalan Hüsnü Bey, sonraki yıllarda kendisini
yetiştirmeye gayret etse de bu eksikliği hep hissetti. İki kızını
İzmir’deki Amerikan Kız Koleji’ne gönderdi. Onların en iyi eğitimi
almalarını sağladı. O yıllarda özellikle de kız çocuklarının böylesi
bir eğitim olanağına sahip olması büyük bir ayrıcalıktı. 1930’larda
İzmir Amerikan Kız Koleji’nde Hüsnü Özyeğin’in annesi Dilnihat’ın
sınıfında sadece sekiz kız vardı.

Hüsnü Bey zengindi. Çocuklarını el bebek gül bebek yetiştirebilirdi.
Örneğin Salhane’deki üç katlı yalıda bahçıvanı, aşçısı, hizmetlisi
derken tam beş çalışan vardı. Buna rağmen çocuklarının kendi işlerini
bütünüyle kendilerinin görmeleri, iş buyurmamaları ve tevazu içinde
yaşamaları konusunda son derece titizdi. “Kendi işinizi kendiniz görün,
bu çalışanlar bugün buradalar ama yarın olmayabilirler,” derdi.

Türk ve İtalyan pasaportları vardı. Hüsnü Bey, Avrupa’ya giden
vapura bindiği andan itibaren fesini çıkarır, şapkasını giyerdi. Henüz
kıyafet devrimini gerçekleştirmemiş olan Türkiye’den giden bir tüccar
olarak ilgi çekmekten hoşlanmıyordu. Sık sık Avrupa’ya alışverişe
gider, Londra, Paris, Lyon, Manchester ve Torino’dan satın aldığı
kumaşları mağazasında satardı. Bu nedenle de Ataberk, iyi giyinen İzmir
sosyetesinin çekim merkezi olmuştu.


İyi para kazanıyor, iyi de yatırımlar yapıyordu. Aile yaz aylarında
İstanbul Suadiye’de bahçeli bir köşk kiralardı. Hüsnü Bey sık gelemese
de Necmiye Hanım ve çocuklar İstanbul kültür ve yaşamını bu tatil
döneminde tadardı. Kısa tatillerde ise aile hep birlikte Çeşme Ilıca’da
Rasim Palas Oteli’nde kalırdı. Otomobillere düşkündü. İlk arabasını
1924’te Torino’dan getirmişti. 1930’da ise İzmir’in ilk Oldsmobil marka
arabası ona aitti. Mithatpaşa Caddesi, Salhane’de -vaktiyle İzmir Liman
Reisi’nden satın aldığı- denize nazır bir yalısı ve yüzlerce dönüm
arsası vardı.

1928 yılında, İzmir’in en revaçtaki yeri olan Kordon’da, o zamanki
adresiyle Atatürk Caddesi 258 numaradaki taş evi satın aldı. 1448
numaralı sokağın bir köşesinde Alman Konsolosluğu, diğer köşesinde de
artık Hüsnü Ataberk’in evi vardı. İki katlı eski bir Rum eviydi. Üst
katta bir cumbası vardı. Ön kapısı demirdi. Evin Rum sahibi her tür
detaya özen göstermişti. Evin salonunun zemini, büyük siyah ve beyaz
mermerlerle dekore edilmişti. Tavan yüksekliği 6-6,5 metreyi buluyordu.
Salonda ve oturma odasında el ustalığını yansıtan şömineler vardı.
Aradan yıllar geçecek, alt katta Hüsnü Ataberk, üst katta ise minik
Hüsnü ailesiyle birlikte o evde oturacaktı.

Hüsnü Ataberk bu evde kalabalık, capcanlı bir aile hayatının içinde
huzurlu bir yaşam kurmuştu. Evin misafirleri hiç eksik olmazdı. İzmir
hayatının en keyifli dönemiydi. Balıklar eve seleyle gelirdi. Barbunya
balığı ailenin gözdesiydi. Turfanda çıkan bütün sebze ve meyveler önce
Hüsnü Ataberk’e gelirdi. Ramazan’da bir gece Hüsnü Ataberk’in, ertesi
gece de Necmiye Hanım’ın akrabaları ağırlanırdı. O yılların ucuzluğunu
hatırlayan Dilnihat Hanım, ziyafetle geçen bir Ramazan gecesinin sadece
10 liraya mal olduğunu hatırlıyordu. İzmir’de henüz evler gaz lambası
ile aydınlatılırken, Hüsnü Bey’in evinde sanat okulundan çekilen
havagazı vardı. Gece 24.00 olduğunda sönüyordu ama yine de diğer
evlerden çok büyük bir ayrıcalıktı. Ancak çocuklarını bu refah içinde
büyüten Hüsnü Bey, tevazu içinde yaşanması ve israftan uzak durulması
konusunda çok hassastı.

Atatürk İzmir’e geldiğinde Vali, Hüsnü Bey’den arabasını istedi.
Araba Atatürk’e tahsis edildi. Atatürk İzmir’de kaldığı süre boyunca bu
arabayı kullandı. Ankara’ya döndüğünde, araba yeniden Hüsnü Bey’e iade
edildi. Ancak ortada bir gariplik vardı. Arabasıyla her gün
Güzelyalı’dan Kemeraltı Çarşısı’na gidiyordu ve cezaevinin önünden her
geçişinde askerler selama duruyordu. Polislerin tavrı da değişmişti.
Herkesin gözü arabadaydı. Hüsnü Bey halkın Atatürk’e dönük sevgisi
nedeniyle arabanın hâlâ ilgi çektiğini anlamıştı. Ama Hüsnü Bey, yaşamı
boyunca göz önünde olmaktan çekinen bir insan olmuştu. Arabasını
İzmir’in tanınmış ailelerinden Avundukzadelere satarak bu ilgiden
kurtuldu.


Bir gün Ataberklerin kapısı çalındı. Kapıyı Hüsnü Bey’in en büyük
kızı Dirayet açtı. Kucağında 1,5 yaşındaki kızı vardı. Gelen, İzmir
Askeri Hastanesi Baştabibi Dr. Asım Bey’in eşi Leman Hanım’dı. Yanında
iki de hanım misafiri vardı. Dirayet, misafirleri coşkuyla karşıladı.
Misafirler hemen konuk odasına alındı. Dirayet, iki hanımla
tanıştırılmıştı ancak hangi sebeple geldiklerini anlamamıştı.
Ataberkler İzmir’in sayılan ve merak edilen bir ailesiydi ama acaba
ziyaretin gerçek sebebi neydi?


Çaylar içildi, pastalar yendi. Gelen iki hanım, bir yandan sohbete
katılıyor, bir yandan da gözucuyla evi inceliyordu. Sonunda kadınlardan
biri büfenin üstündeki Atatürk fotoğrafını gösterdi. “Ortalıkta sizin
eşinizle, annenizle ya da babanızla hiç resminiz yokken, bu resim
burada ne arıyor?” diye sordu. Dirayet bu soruyla çileden çıkmıştı. Ev
sahipliğini unutup, kadınlara ağzının payını vermeye karar verdi. “Eğer
bu resim burada olmasaydı, ne siz, ne de ben burada olurduk, o bizim en
kıymetli varlığımız,” dedi. Kadınlar hiç de cevabını almış
görünmüyordu. Sorularla Dirayet’i sıkıştırmaya devam ettiler.
Misafirlerin Atatürk’le ilgili sorgulayıcı tavrı Dirayet’in
kuşkulanmasına neden olmuştu. Bu işte bir gariplik vardı.

Ortamın iyice gerildiğini hisseden Leman Hanım yüzünde muzip bir
gülümsemeyle ağzından baklayı çıkardı. “Dirayet, biliyor musun bu hanım
Atatürk’ün kız kardeşi,” dedi. Dirayet şaşkınlıkla bakakaldı. Sonra
nasıl olup da anlamadığına hayret etti. Zira onun da tıpkı Atatürk gibi
mavi ve insanın içine işleyen gözleri vardı.

Dirayet artık kendisini çok daha iyi hissediyordu. Bu Cumhuriyet
ailesini merak eden Atatürk’ün kız kardeşi Makbule Hanım’a, Ataberkleri
anlattı. O yıllarda kız çocukları çoğu yerde okula hiç gönderilmezken
babalarının kızlarını kolejde okuttuğunu, “bir lisan bir insandır”
diyerek çocuklarının yabancı dil eğitimi alması için hocalar tuttuğunu
ve aynı zamanda eve Kuran hocası da getirdiğini söyledi. Babasının,
çocuklarının her birine henüz dört yaşlarındayken piyano dersi
aldırtmaya başladığını, kendi okuyamamışlığınm acısıyla evlatlarının
eğitimini dikkatle planladığını, çocuklarının çok iyi bir eğitim
almasına özen gösterdiğini de anlattı.

Ataberkler o gece en değerli konuklarından birini ağırlamış oldu.
Tüm aile beraberce akşam yemeğinde hazır bulundu. O gece balkonda
sabaha kadar süren sohbetin konusu, evdeki tek fotoğrafın sahibi
Atatürk’tü.

Özyeğin ailesi



Ataberklerin en büyük keyiflerinden biri de Bornova’da İbrahim
Efendi’nin evini ziyarete gitmekti. İbrahim Efendi’nin evi 200 dönümlük
bir zeytinliğin içindeydi. Bornova, yemyeşil, insanın içini ısıtan bir
ev ve sevgi dolu akrabalar demekti. Dilnihat da annesi Necmiye Hanım
ile birlikte sık sık anneannesi Naciye Hanım’ın yanına kalmaya
giderlerdi. Dilnihat okulunu bitirmiş, serpilip güzelleşmişti. 23
yaşındaydı. Taliplisi çoktu. Ancak o ille de bir doktorla evlenmek
istiyordu. Önceleri oyun gibi başlayan bu istek sonraları ciddiye
binmişti.

Bir gün yine anneannesini ziyaret ettikleri sırada annesi usulca
odaya çağırdı. Misafirleri gelecekti. “Ee, gelsinler,” dedi. Annesi
gülümseyerek, “Ama seni görmeye gelecekler,” diye devam etti. Kılığına
kıyafetine dikkat etmeli, kahveyi o hazırlamalıydı. Dilnihat da
heyecanlanmıştı. Misafirlerin kim olduğunu sordu. Annesi, kızının
sabırsızlığını hoş görmediğini hissettirerek, “gelince görürsün” diye
lafı kesti.

Ve nihayet kapı çalındı. Dilnihat kapıyı açmaya gittiğinde
karşısında Necmiye Hanım ve oğlu Cavit Özyeğin’i buldu. Pek methini
duydukları Dilnihat hazır Bornova’dayken bir görmek istemişlerdi.
Dilnihat utandı; ama gözucuyla baktığı “Doktor” Cavit Bey’den
hoşlanmıştı doğrusu.

Özyeğinlerin öyküsü bu varlıklı aileden farklıydı. Cavit Bey’in
annesi Necmiye Hanım Giritliydi. Ancak babası Mustafa Efendi İzmir’in
yerlisiydi. Lise mezunuydu. Eğitim avantajını kullanıp gümrükte memur
olarak çalışıyordu. Üç erkek ve bir kız çocuğu vardı. Ancak Mustafa
Özyeğin genç yaşta hayatını kaybetmişti. Evin bütün yükünü üstlenen
Necmiye Hanım tek başına erkek evlatlarının üçünü de tıp fakültesinde
okutmayı başarmıştı.

Misafirler gittikten sonra annesi Dilnihat’ı çağırdı. Cavit’i
beğenip beğenmediğini sordu. Dilnihat beğenmişti. Ama usul olduğunca
“siz bilirsiniz” yanıtını verdi. Annesi kızının gözündeki pırıltıyı
okumuştu.

Özyeğinlerin ikinci ziyareti kız istemek içindi. Bu defa babaları
olmadığı için saygı ve sevgi duydukları kiracıları Adil Bey’i büyük
olarak beraberlerinde getirmişlerdi. Hüsnü Bey açık yüreklilikle
Cavit’i anlatmasını istedi. Adil Bey de aynı içtenlikle bu genç doktor
hakkındaki görüşlerini, övgülerini aktardı. Konuşma bittiğinde Hüsnü
Bey Dilnihat’ı odaya çağırdı. Dilnihat odaya girdiğinde bütün bakışları
üzerinde hissetti. Yanakları al al olmuştu. Hüsnü Bey, “Kızım elimi öp,
seni verdim,” dedi. Eller öpüldü, yüzükler takıldı.



Cavit Özyeğin o sıralar İnegöl’de hükümet tabibi olarak mecburi
hizmetini yapıyordu. Araya özlem girmişti. Yetmiş gün boyunca
birbirlerine mektup yazdılar. Mademki uzaktılar, birbirlerini tanımanın
biricik yolu o mektuplardı. Hayatlarını, düşlerini ve kuracakları
yuvayı paylaştılar. Aralarında üç yaş vardı. Cavit Bey 1915’te
doğmuştu. Bu birikimli, bilgili ve dünyaya açık genç kız onu çok
etkilemişti. 10 Nisan 1942’de nikâhlandılar. Bir hafta sonra da
düğünleri oldu. İkinci Dünya Savaşı’nın o doludizgin günleri içinde en
kıt olan şey ekmekti. Ekmek karneyle dağıtılıyordu ve nikâh
davetiyelerinde, misafirlerin ekmek karnelerini de beraberlerinde
getirmelerini istemişlerdi.

Cavit Özyeğin içe dönük biriydi. Çocukluğu ve gençliği maddi
güçlüklerle geçmişti. Bu nedenle de tasarruf onun yaşam biçimine
dönüşmüştü. Yaşamında kesinlikle israfa yer yoktu. Musluğu çok açmaz,
kısardı. Çocuklarına, “Bu suyu evine taşıyarak götürüp ellerini
yıkayanlar var, idareli olun,” derdi. Ailesini hep idareye teşvik etti
ama hiçbir şeyden de mahrum bırakmadı. Kalabalık yerleri sevmezdi.
Çevresi tarafından daima “Doktor Bey” diye hitap edilen Cavit Bey, çok
ciddi, ailesinden başka bir şey düşünmeyen, herkese karşı çok saygılı
bir insandı. İnsani ilişkilerinde, “beni sayanı ben de sayarım” diye
düşünürdü. “Sayma” yani saygılı olmayı ise önce karşısındakinden
beklemezdi. Sadece büyüklerine değil, küçüklerine de saygı gösteren bir
insandı. Ciddi ve mesafeli duruşu nedeniyle en yakınındakiler bile onun
yanında saygıyla karışık bir çekingenlikle hareket ederdi. Halit Soydan
bir dönem birlikte çalıştığı Cavit Bey’i şöyle anlatıyordu:

‘“Adalılar biraz hırçın olur,’ derler. Cavit Bey bunun tam tersiydi.
O benim gözümde hep anlayışın, özverinin, beyefendiliğin numune-i
imtisali (örnek tutulması gerekeni) olmuştur.”

Yeni evliler tam 2,5 yıllarını geçirecekleri İnegöl’de yaşamaya
başladı. 1943 yılının Mart ayında ilk çocukları Dilek dünyaya geldi.
Aslında umulan, murad edilen erkekti. Dilnihat Hanım, doğacak çocuğuna
ne isim koyacağını soran komşularına, “erkek olsun da Memiş bile
koyarım” diyerek beklentisini açıklıyordu.

Hüsnü doğuyor


Dilek’in doğumundan sadece 22 ay sonra Özyeğin ailesi ikinci
çocuklarına kavuştu. Bu kez oğlan gelmişti. O sırada 1,5 yıl boyunca
kalacakları Bergama’daydılar. Bebek, ilk erkek torun olmasından dolayı
adını dedesinden aldı: Hüsnü. Hüsnü’nün ilginç bir doğum tarihi vardı.


1 Ocak 1945 günü doğdu. Yılın ilk günüydü. Günlerden pazartesiydi ve
saat 9’du. Hüsnü Özyeğin tam o yılın mesaisinin başladığı saatte
doğmasını,“sembolik olarak hayat boyu çalışma misyonuyla doğduğumu anlatır” diyerek “ti”ye alacaktı. 

Hüsnü doğduğunda Cavit Bey Bitlis’te askerlik görevini ifa ediyordu.
Görevi at sırtında köy köy dolaşıp hasta bakmaktı. Dilnihat Hanım da
çocuklarıyla birlikte Bitlis’e gelmişti. Ancak Hüsnü ağır bir hastalığa
yakalandı. İshali durmuyor, ateşi düşürülemiyordu. Cavit Bey kaygı dolu
geceler boyunca oğlunun başucunda bekledi. Bildiği her yolu denemiş ama
oğlunu tedavi edememişti. Sonunda “belki de buraların havası
suyundandır” diyerek eşini ve çocuklarını İzmir’e göndermeye karar
verdi. Gerçekten de Hüsnü, ata yurdunda yeniden hayata tutundu.

Dedesinin adını aldığı için annesi ona “Hüsnü Bey” diye hitap
ederdi. Ablası Dilek de kardeşinin adını “Hüsnü Bey” sanırdı. Kardeşine
“Hüsnü Bey” derdi. Kimi zaman “anne Hüsnü Bey ağlıyor”, “anne Hüsnü
Bey’in altını değiştirelim” diye annesini uyarırdı.

İzmir’den Roma’ya


“Hüsnü Bey” henüz dört yaşındayken Cavit Bey radikal bir karar aldı.
İtalya’ya gideceklerdi. Dilnihat Hanım o gece bu sürpriz kararı
tevekkülle karşıladı. Zira Cavit Bey İstanbul Tıp Fakültesi’nden
birincilikle mezun olduğu gün tüberküloz ihtisası yapmayı düşlemiş
ancak maddi koşullar ve evlilik bu düşün ertelenmesine neden olmuştu.
Oysa şimdi İzmir’deki bir yetkili sayesinde böyle bir imkân karşısına
çıkmıştı. Dilnihat Hanım sadece, “Ya biz?” diye sordu. Cavit Bey,
“Tabii ki beraber gideceğiz,” dediğinde Dilnihat Hanım için
aşılamayacak engel kalmamıştı.

Dilnihat Hanım için engel kalmamıştı ama Cavit Bey’in önemli bir
sorunu vardı. Bir kelime İtalyanca bilmiyordu. Üstelik tıp alanında
ihtisas yapacaktı. Yani ileri düzeyde bir dil bilgisine ihtiyaç vardı.
Sonraları çocuklarının takdirle ve hayretle anacağı bir çalışma temposu
ve her zamanki disiplini ile iki yılda ihtisasını tamamlayacak ve
ülkesine dönecekti. Mezuniyet derecesi, yazılı sınavda 30 üzerinden 30
ve sözlüde de 90 üzerinden 90’dı. İhtisasını birincilikle tamamlamıştı.
Öylesine başarılı olacaktı ki İtalyanlar kalması için ısrar edecekti.

Yıl 1949’du. İkinci Dünya Savaşı Avrupa’nın üzerinden bir silindir
gibi geçmişti. İtalya bombardımanlar sonrası yaşanan yıkım, kıtlık ve
karaborsa ile en kaotik yıllarını yaşıyordu. 12 Aralık günü Özyeğinler
İtalyan Kambidolya vapuru ile Bari’ye geldiler. Levanten dostlarından
yolculuk öncesi öğrendikleri birkaç kelime dışında İtalyanca
bilmiyorlardı.

Gemide Hüsnü için bilet almamışlardı. Bu da biraz daha döviz
tasarruf etmelerini sağlamıştı. Gemide çok sayıda Yunan vardı. Dilnihat
Hanım annesinden Rumca öğrenmişti. Gemideki Yunanlarla bol bol sohbet
etti. İtalya’da işine yarayacak bilgiler edindi. Cavit Bey ise Giritli
bir göçmen annenin oğlu olduğunu hiç unutmamıştı. Kırgındı. Diğer
yolculardan uzak durmayı tercih etti.

Soğuk bir kış gecesi Bari Limanı’na indiler. Özyeğinlere, yol
sordukları bir İtalyan subay yardımcı oldu. İlk uyarısı valizlere
dikkat etmeleriydi, çalınabilirdi. Yardımsever biriydi. Eşyalarını
indirmelerini ve Roma trenine binmelerini sağladı. Gece treniyle
Roma’ya hareket ettiler. Cavit Bey o soğuk gecede çocuklarının
üşümesinden korktu. Zira tren buz gibiydi. Bari’de Özyeğinlere yardım
eden bu subay yıllar sonra İzmir NATO’ya tayin olacak ve bu defa
Özyeğinler ona destek olacaktı.

Sabah Roma’ya indiklerinde onları yine buz gibi bir hava karşıladı.
Kimseyi tanımıyorlardı. Türk Büyükelçiliği’nin yerini bile
bilmiyorlardı. Bir an önce başlarını sokacak bir yer bulmalıydılar.
Dilnihat Hanım ve çocuklar bir parkta bekleşiyor, Cavit Bey pansiyon
arıyordu. O sırada yanlarına genç ve esmer bir adam yaklaştı. Yardıma
ihtiyaçları olup olmadığını sordu. Cavit Bey uzaktan bu gencin ailesine
yanaştığını görmüş hemen yanlarına gelmişti. Adam kendisini tanıttı.
Adı Abdülvahap’tı. Doktordu. Suriyeliydi. Ailenin “bizim oralardan”
geldiğini hissetmiş ve bir yardımının dokunabileceğini düşünmüştü. İki
meslektaş hemen kaynaştı.

Dr. Abdülvahap’ın yardımıyla Piazza Del Popolo’dan 100 metre ötede,
Via Flaminia Caddesi 16 numarada beşinci katta Madam Rottenbacher’in
kiraladığı odada kaldılar. Madam, savaş sonrası içine düştüğü maddi
sıkıntı nedeniyle evini pansiyona dönüştürmüştü. Tek odasını kiraya
vereceği için çocuklu bir aile istemiyordu. Yapılan ön görüşmelerde tek
çocuk olduğu söylendiği için Özyeğinleri kabul etmişti. Karşısında iki
çocuk gördüğünde şaşırmış ama Dilek ve Hüsnü uslu davrandıkları için
kabul etmek zorunda kalmıştı. Gerçekten de çocuklar sonraki aylarda
Madam’ı hayal kırıklığına uğratmayacak kadar dikkatli ve olgun
davranmıştı.

Özyeğinler tek odaya sığışmıştı. Sadece yemek saatlerinde Madam’ın
salonunu kullanabiliyorlardı. Madam da oğlu ile birlikte salonda
uyuyordu. Katolikliğin merkezi Vatikan’ın bulunduğu Roma, 1950 yılında
Katolikler açısından hac sayıldığı için turist akınma uğramış, Madam da
ne kadar odası varsa kiraya vermişti. Evin tuvalet ve banyosu ortak
kullanılıyordu.

Roma savaş sonrasının yaralarını sarmaya çalışıyordu. Neredeyse
hiçbir temel ihtiyaç maddesi bulunamıyordu. Zaten çok sınırlı maddi
imkânları olduğu için Özyeğinler de bu mağduriyetten fazlasıyla
nasibini alıyordu. Öylesine ki apartmanda sular sık sık kesildiği için
Dilnihat Hanım tam 106 tane merdiven tırmanarak eve su taşıyordu.

Kıt kanaat geçiniyorlardı. Dilnihat Hanım yemeklerini kendi yapıyor,
giysileri kendi dikiyor ve tasarrufa özen gösteriyordu. Çocuklarını da
böyle koşullandırmıştı. Bir gün aylıklarını aldığında çocuklarını
şımartmaya karar verdi. Onlara hem pasta hem de meyve aldı. Elinde
tepsiyle masaya oturduğunda Hüsnü, “Anne, birini alacaksın, ikisi
birden yenmez,” diye uyardı.

Cavit Bey bütün dikkatini dilini bilmediği bu ülkede başarılı olmaya
vermişti. İtalya’ya geldiğinde sadece lise düzeyinde öğrendiği Almanca
bilgisi vardı. Çocuklarına ve eşine ayırdığı zaman kısıtlıydı. Tek
odadaydılar ve çalışabileceği başka bir mekânı da yoktu. Öylesine
disiplinli ve öylesine çalışkandı ki İtalyanca öğrendiği Sabri Bey’in
derslerini, ülkeye döneceği güne kadar hiç aksatmadı. Bütünüyle
derslerine odaklanmıştı. Dilnihat Hanım onun ders çalışmasına olanak
sağlayacak bir ortam yaratmaya özen gösteriyordu. Kimi zaman eşiyle
sohbet etmek istediğinde, bunu kısıtlı zamanlarda yapmak zorundaydı.
Bir defasında Türkiye’den gelen bir mektubu paylaşmak istediğinde, “Ben
onu kendim okurum, üzerinde konuşup ikinci defa vakit ayırmayalım, ders
çalışmam gerekiyor,” diye çıkışmıştı.

Ancak Cavit Bey, Dilnihat Hanım’ın kendisine zaman ayırmasına da
özen gösteriyordu. Dilnihat Hanım akşamları sık sık Madam’la operaya
gidiyordu. Çocuklar erken uyuyor, Cavit Bey de çalışıyordu. Kimi zaman
Cavit Bey evde çalışacaksa Dilnihat Hanım Hüsnü’yü alıp, evin
karşısındaki sinemaya götürüyordu. Sabah 10’da seans başlardı. 4-5
yaşındaki Hüsnü evde sürekli ders çalışan bir baba figürünü
yadırgıyordu. Yaramazlık yaptığında en sık duyduğu şey, “Sus! Baban
çalışıyor,” uyarışıydı. Bir gün bıkkınlıkla, “Ben okulu bitireceğim,
babam hâlâ bitiremedi,” diye söylenmişti.

Cavit Bey sınırlı bir zamanda uzmanlığını tamamlamak zorundaydı.
Aksi takdirde bursu kesilebilir ve zaten maddi güçlük içindeki
yaşantıları iyice çekilmez hale gelebilirdi. Zamanla yarışıyordu. Gözü
derslerden başka hiçbir şeyi görmüyordu.


Ancak aradan yıllar geçtikten sonra babasının dört kişinin yaşadığı tek
göz odada, hiç İtalyanca bilmeden başladığı bu uzmanlık serüvenini,
tüberküloz ihtisasını iki yılda bitirmiş olmasını, hayatı boyunca tanık
olduğu en önemli başarılardan biri olarak anacaktı.

Hüsnü Türkiye’yi çok ama çok özlemişti. Her gece uyumadan önce o
günün takvim yaprağını koparıp yastığının altına koyuyordu. Dört
yaşında minicik bir çocuk hasretle şafak sayıyordu.

Cavit Bey ihtisasını tamamladığında, dilini ve kültürünü
içselleştirdiği İtalya’da kalması için gelen bütün cazip teklifleri
reddetti. Savaş sonrasında gerek Türkiye’de gerekse Avrupa’da verem
günümüzde kanserle kıyaslanabilecek kadar ölümcül bir hastalıktı. Bu
hastalıkla mücadele edecek tabipler adeta mumla aranıyordu. Cavit Bey
de ülkesine dönüp hizmet etmeyi tercih etti. Ancak Özyeğin ailesinin
ortak hafızası Via Flamini Caddesi 16 numaradaki o daireyi hiç
unutmadı. Her Roma seyahatinde o ev ve anılar ziyaret edildi.

Roma’dan özleme, yani vatana


Cavit Bey 1951 yılında İzmir’e döndüğünde Dilnihat Hanım Kordon’daki
eve yerleşmişti bile. Altı ay önce çocuklarla İzmir’e dönmüş, evin
kiracısı çıkartılmış ve Özyeğinler için yeni bir hayat başlamıştı.
Hüsnü Ataberk ve eşi Necmiye Hanım şeker hastası oldukları için evde
bir doktor olmasını istemişler ve Özyeğinler üst kata yerleşmişti.
Gerçekten de şeker hastalığı nedeniyle evde her sabah yenilecek ekmek
ve peynir tartılır, Hüsnü Bey ve Necmiye Hanım’m tüketimi
sınırlandırılırdı.

Hüsnü’nün dedesi çok hesaplı bir insandı. Üst katta oturan Cavit Bey
ve Dilnihat Hanım ile mutfak masrafları eşit paylaşılırdı. Alt katta
buzdolaplarının üstünde kristal bir kâse bulunurdu. Hüsnü Bey ve Cavit
Bey bu kâsenin içine her sabah mutfak masrafları için 10’ar lira
koyarlardı. Bu kâsenin adına “Püsüna” denirdi.

Hüsnü Bey ve Necmiye Hanım aralarında hep Rumca konuşurlardı.
Dilnihat Hanım da onlarla genellikle Rumca konuşurdu. Hele küçük
Hüsnü’nün anlamasını istemedikleri konuşmaları hep Rumca yaparlardı.
Hüsnü, hiç Rumca eğitim görmemesine rağmen Rumca birçok kelime
öğrenmişti.

Kordon’daki ev bütün akrabaların çekim merkeziydi. Teyzeler,
dayılar, kuzenler derken neredeyse hemen her gün 10-15 kişilik sofralar
kurulur, birinci kattaki büyük salonda hep birlikte yemekler yenirdi.


Bu arada Cavit Bey de Kahramanlar’da Süleyman Ferit Eczacıbaşı Dispanseri’ne
başhekim olmuştu. Süleyman Ferit Bey’in desteğiyle kurulan dispanser,
tek katlı, 120 metrekarelik bir tesisti. Ancak o dönemde gelişmişliğin
göstergesi olarak görüldüğü için, bu dispanserin açılışını bizzat
Başbakan Adnan Menderes yapmıştı. Dispanserde bir röntgen makinesi
vardı. Cavit Bey dispanserin tek doktoruydu. Günde ortalama 300 hastaya
bakar, röntgen teknisyeni dahi olmadığı için de her gün 50 ila 100
röntgen filmini bilfiil kendisi çekerdi.

Dispanserin kuruluşunun hemen ardından, Mayıs 1950’de iktidara gelen
Menderes hükümeti henüz ilk icraatlarından birinde tarihi bir karar
almış, Türkiye, NATO’ya girişinin bedeli olarak, Kore’ye asker
yollamayı kabul etmişti. Dr. Cavit Bey, bugün Narlıdere’de bulunan
İstihkam Okulu’nda eğitimlerini yapan Kore birliğindeki yüzlerce
askerin muayenelerini yapan doktordu. Savaşa ve belki de ölüme giden o
gençlerin yüzündeki coşku ve gururu hep hüzünle anacaktı. Kore ile
ilgili şehit haberlerindeki fotoğraflarda tanıdık yüzleri arayacak,
bulduğunda eve kasvet çökecekti.

Çocukların gelişmiş yabancı dil bilgilerini unutmamaları, İtalyanca
ve Fransızca dillerinde eğitim almaları için Alsancak’taki İtalyan
okuluna müracaat ettiler. Ancak “Hıristiyan olmadıkları” gerekçesiyle
okula kabul edilmediler. Bunun üzerine İkinci Kordon’daki Fazıl Bey
İlkokulu’na kayıtları yapıldı. Okul bugünkü Ege Palas’ın yanındaydı ve
eve sadece 40 metre uzaklıktaydı. Sabah zili evden duyulabiliyordu.
Küçük bir okuldu.

Dilek, Hüsnü’den sadece bir sınıf büyüktü. Cavit Bey, henüz 5,5
yaşındaki oğlunu okula göndermeye karar vermişti. Çevresiyle ilgili,
çabuk öğrenen ama pek yaramaz olan Hüsnü’nün başarılı olacağına
inanmıştı. Böylece yaramazlığı da biraz törpülenebilirdi. Bu karardan
en çok mağdur olan ise Dilek’ti. Ne yazık ki ablalık orada da peşini
bırakmamış, Hüsnü’nün yaramazlıklarını örtmekle kendini sorumlu
hissetmişti. Teneffüslerde bile oyun oynamaz, uzaktan kardeşini
izlerdi. Bu aşırı hareketli çocuğun ille de birileriyle çatışıp
hırpalanacağını düşünür, gözünü üzerinden eksik etmezdi. Zira Hüsnü
cılız ve pek çelimsizdi. Belki yaramazdı ama kavga etmezdi.


Hüsnü henüz birinci sınıftan itibaren öğretmenlerinin ilgisini
çekmeyi başarmıştı. Fazıl Bey İlkokulu, özel bir okuldu. Yirmi beşer
öğrenciden oluşan sınıflar vardı. Toplam öğrenci sayısı 125’ti. Okulun
sahibi ve müdürü olan Fazıl Bey, bu minik ve uyanık öğrencisini pek
sevmişti. Her sabah okulun bahçesinde beş sınıf İstiklal Marşı
okuduktan sonra bütün sınıflara soru sorardı. Cevap verilemediğinde
ise, “Muhtar, sorunun cevabını söyle bakalım,” diye Hüsnü’ye
seslenirdi. Bu beş yıl boyunca Hüsnü doğru cevabı genellikle bildi.
Fazıl Bey otoriter ama tüm öğrencilerini isim isim tanıyan ve
kapasitelerini sorgulayan bir hocaydı. “Her şeyden haberdar” olduğu
için Hüsnü’ye “Muhtar” lakabını takmıştı. “Muhtar”ın bir başka görevi
de Fazıl Bey’in istediklerini çarşıdan almaktı. Zira para üstünü tam
olarak getiren nadir öğrencilerdendi.

Hüsnü ilkokulda başarılıydı. Yazı dışındaki bütün dersleri pekiyi
idi. Yazısı kargacık burgacıktı, anlaşılması zordu. Hocasının iyi
niyeti sayesinde karnesindeki yazı notu “iyi” gelmişti ama Hüsnü
Özyeğin’in okunaksız, anlaşılması güç yazısıyla başı, yaşamı boyunca
hep dertte oldu. Zeki ve planlı çalışan bir çocuktu. Öyle ki, evin
zilini çaldığında, birisi kapıyı açmaya gelinceye kadar merdivende
oturur ödevlerini yapmaya başlardı. Dedesi ve anneannesi alt katta,
onlar ise üst katta oturuyorlardı. Annesi aşağı inip kapıyı açıncaya
kadar Hüsnü çoğu zaman işini bitirmiş olurdu. Zira o andan sonraki
hayat, futbol ve oyun demekti.

Babası bu hayta çocuğun derslerine hiç önem vermediğinden
endişeleniyordu. Şubat ayında bir gün annesiyle de bu kaygısını
paylaştı. Evde ödev yaptığı vaki değildi. Peki bu çocuğun tembelliğinin
sonu ne olacaktı?.. Anne ve babası o akşam Hüsnü’yü sigaya çekmeye
karar verdiler. Önce güzelce azarladılar. Hüsnü üzülmüştü, “Ama
ödevlerimi hep yapıyorum,” diye kendini savunuyordu. Sonunda
defterlerini açıp bakmaya karar verdiler. Gerçekten de Hüsnü’nün
ödevleri tamamdı. Dahası, sonraki ayda yapılması gereken ödevlerini
bile yapmış, bitirmişti. Hüsnü’nün dersleri o günden sonra Özyeğinler
açısından problem olmaktan çıkıverdi.

Hüsnü yaramazdı ama öyle kavga etmeyi, kırıp dökmeyi bilmezdi.
Sadece bir defa kristal kül tablasını balkondan aşağı atmış,
kırıldığını görünce de pişmanlıkla gidip itiraf etmişti. Annesi onun
yaramazlığını, “Haşarıydı ama beni hiç utandırmadı,” diyerek
anımsayacaktı. Top oynamayı, gezmeyi, akşam saatlerine kadar
arkadaşlarıyla vakit geçirmeyi çok severdi. Top arkadaşlarından biri
Ahmet Pekin’di. Pekin, maçları kuralına göre oynayan, yenildiğinde
üzülen, fakat oyunu sahada bırakıp maçtan sonra dostluğunu devam
ettiren bir Hüsnü anımsıyordu. Eve yorgun argın, ter içinde ve kir pas
içinde gelirdi.


O yıllarda çocuklar için oyuncak, sokak demekti. Oyun ise
yaratıcılıktı. Durmadan yeni oyunlar uydurulurdu. Gene de çelik çomak
en revaçta oyunlarıydı. Seksek, mahalle maçı, yakar top da gözde
oyunlardı. Oyunun bitiş süresinde dikkat edilecek en önemli kural,
babadan önce eve girilmesiydi. Aksi takdirde Cavit Bey’in o otoriter
bakışları altında ezildiğini hissederdi. Akşam yemeğine geç kaldığında
babasından azar işitir, hatta yemek cezası alırdı. Ama her defasında
annesinin hoşgörülü bakışı ve desteği arkasında olurdu. Kimi zaman
anne, “Ama ben onu fırına yolladım, o yüzden gecikti,” diyerek oğlunu
korurdu. Gerçekten de o yıllarda evlerde fırın olmadığı için börek,
güveç gibi yemekler 150 metre uzaklıktaki Alsancak’ta bulunan fırına
gider, sonra o mis gibi kokulu börekler kenarından köşesinden yenile
yenile, mahalleli çocuklarla paylaşıla paylaşıla, yani azala azala eve
gelirdi.

Dilnihat Hanım, Hüsnü’nün haylazlığını önlemek için ilk zamanlar
onunla, onun sevdiği oyunları oynamaya gayret etti. Hüsnü’nün en
sevdiği oyun peçiçti. Peçiç oyununu eniştesi Halep’ten getirmişti.
Kızmabiradere benzeyen oyun, Hint Tavlası olarak da biliniyordu.
Kızmabiraderden farklı olarak altı taşla oynanıyordu. Hüsnülerin evinde
taş yerine süslü deve bibloları vardı. Bu da oyunun cazibesini
artırıyordu. Bir başka hobisi ise pul toplamaktı. O yıllarda dışa
kapalı bir Türkiye’nin dünyaya açılan tek penceresi o pullardı. Babası
tedavüle çıkan her yeni pul serisinden ilk gün damgası ile yedi adet
alırdı. Bu pulları deftere düzenli bir şekilde yerleştirirdi. Bir de
İzmir Fuarı zamanı ablasıyla yabancı ülkelerin pavyonlarını gezer ve
dağıtılan broşürleri toplarlardı. O broşürler sonraki gün ve aylarda
hülyalı bir dünya için yeni öyküler demekti.

Evlerinde iki kuşaktan bu yana piyano sesi eksik olmamıştı.
Dedesinin getirdiği piyanoyu teyzesi çalardı. Evde minik konserler
verir, piyano sesi pencereden sokağa yansırdı. Annesi Dilnihat Hanım,
Hüsnü’nün de piyano öğrenmesi için çok çaba sarf etti. Ama onun gözü
sokaktan ve toptan başka bir şey görmüyordu. Özyeğin yıllar sonra bir
enstrüman çalamayışını en büyük pişmanlıkları arasında sayacaktı.

Hüsnü parayla tanışıyor



Dilnihat Hanım’ın Hüsnü için aldığı bir başka önlem ise aslında bir
rüşvetti. Evden 100-150 metre uzaklıkta Tayyare Sineması vardı. Bilet
25 kuruştu. Dilnihat Hanım her cumartesi Hüsnü’ye 50 kuruş sinema
parası, 25 kuruş da gazoz ve frigo parası verirdi. “Bak ne güzel
filmler var! Ye, iç, seyret sonra da gel,” derdi. Hatta tavsiyesi her
filmi iki kere seyretmesiydi. Ne de olsa “filmler devamlı”ydı! Hüsnü
ise annesinin bu tavsiyesini yerine getirse de zamanla baştan
savıldığını düşünmeye başladı. Yıllar sonra Amerika’ya gidişi öncesinde
akrabalara veda ziyareti sırasında bir sinemanın önünde “üç film
birden” tabelasını görecek ve, “Anne istersen bu üç filmi de görüp öyle
gideyim,” diye latife yapacaktı.

Hüsnü Özyeğin’in o günlerden kalan en önemli özelliklerinden biri,
parasının değerini daha o zamandan bilmesiydi. Babası her gün bir gümüş
kuruş harçlık verirdi. Hüsnü bu parayı alır hemencecik kumbarasına,
ablası Dilek ise cebine atardı. Okulda teneffüslerde gazoz ya da macun
yediğinde Dilek, kardeşinin hüzünlü gözlerle kendisini seyrettiğini
görür ve kalan parasıyla ona da ısmarlardı. Böylece Hüsnü hem yiyip
içer hem de para biriktirirdi.

Hüsnü henüz altı yaşındayken anneannesi enfarktüs geçirdi ve aylarca
hasta yattı. Bu dönemde Dilnihat Hanım oğluna zaman ayıramıyor, Hüsnü
de hem yaramazlık hem de hırçınlıkla öcünü alıyordu. Sonunda Hüsnü’ye
iş bulundu! Dedesinin mağazasında çalışacaktı! Üstelik haftalık da
alacaktı. Haftalığı tam 2,5 liraydı. Sinemanın 25 kuruş olduğu bir
dönemde büyük paraydı bu.

Minik Hüsnü’nün dedesinin mağazasındaki işi bir tür hanutçuluktu.
Mağazanın önünde dolaşıp müşterilere, “İçeri buyurun, çok iyi
kumaşlarımız var,” diyordu. İşini ciddiye aldığından kimi zaman dedesi
az bağırması için onu uyarmak zorunda kalıyordu. İkinci görevi ise
gelen müşterilere ikramda bulunmaktı. Müşteriler kumaş seçerken, ne
içeceklerini sorar; limonata, ayran ve sübye (kavun çekirdeğinden
yapılan bir tür meşrubat) gibi içecekleri köşedeki büfeden sipariş
ederdi.

Mağazaya dedesiyle sabah 10.30-11.00 gibi geliyordu. Dedesi artık
sadece kasada otururdu. Dayısı Ali ise daha erken gelip diğer
tezgâhtarlar Avni ve Muharrem’le birlikte top top kumaşları raflardan
indirip müşterilere sergilerler ve satış yapmaya çalışırlardı. Önceleri
tek katlı olan 70-80 metrekarelik mağaza, zaman içinde iki kata
çıkmıştı. Müşteriler Ege’nin zengin tarım bölgelerinden, Söke,
Turgutlu, Salihli, Tire gibi ilçelerinden gelirdi. Mağazanın satış
rekoru İzmir Fuarı sırasında kırılırdı. Anadolu’nun dört bir yanından
fuara gelenler, 20 Ağustos-20 Eylül arasında İzmir esnafına en iyi
dönemini yaşatırdı.


Hüsnü’nün mağazadaki gayri resmi bir başka görevi ise o dönemde genç
bir delikanlı olan Ali Dayısının gözcülüğünü yapmaktı. Dayısı tavlaya
çok meraklıydı. Bitişik mağazadan ezeli rakibi Haldun ve diğer komşu
mağazalardan arkadaşlarıyla yandaki sokakta tavla oynardı. Hüsnü Bey,
oğlunun mağazayı boş bırakıp -çünkü öyle olduğunu düşünürdü- tavla
oynamasına bozulurdu. Bu nedenle de Hüsnü Bey öğle üzeri eve dinlenmeye
gittiği zaman onun dönüşünü gözlemesi için dayısı, Hüsnü’yü odun pazarı
sokağının köşesine gönderir, dedesinin gelişini haber vermesini isterdi.

Hüsnü, ufukta dedesini gördüğünde koşa koşa dayısına gelir, “Çabuk,
dedem geliyor,” diye haber verirdi. İşaret verildiğinde dayı hızla
mağazaya döner, çok çalışıyormuş gibi görünürdü. Hüsnü de dükkânın
köşesine çekilir, yüzünde muzip bir gülümseme ile dayısını izlerdi.


Hüsnü kazandığı paraları biriktirir demiştik. Peki tasarruflarını
iyi yatırımlara yönlendirir miydi?.. Henüz ilkokul çağındaki bu minik
çırak kazandığı paralarla annesini mutlu ederdi. Haftalığını aldığı ilk
hafta eve 12 tane komposto kâsesi, ondan sonraki hafta da 12 tane düz
meyve tabağı aldı. O bayram Rasim Palas’a gidecek ve tatili orada
geçireceklerdi. Bayram öncesi haftalığını aldığında ilk iş olarak
babasına bir gömlek, annesine de mavi bir kombinezon aldı. Kombinezon
yıkandığında çekti ve Dilnihat Hanım’a küçük geldi; Hüsnü gidip
annesine yeni bir mavi kombinezon daha aldı. Kız kardeşine hediyesi ise
üç mendildi. Evde çalışan Hasibe’yi unuttuğunu fark ettiğinde ise
ablası Dilek’ten mendillerden birini geri istedi ve Hasibe’ye verdi.
Böylece Hasibe’nin de gönlünü almış oldu.


Aradan yıllar geçecek ve Harvard’ı bitirip 1973 yılında Türkiye’ye
döndüğünde o günlerde mağazadan aldığı 10 lira aylığın 5 lirasını -evde
kalıp yaramazlık yapmasın diye- aslında annesinin verdiğini
öğrenecekti. Sonraki yıllarda, o günlerde para kazanıyorum diye hevesle
gittiği günleri, “Zaten dedem tutumlu bir tüccardı. Benim hizmetlerimin
haftada2,5 lira değerinde olmadığını düşündüğünü bilmeliydim,” diye anacaktı. 

Para biriktirmeyi çok seviyordu. Her ay her iki kardeşin Yapı ve
Kredi Bankası’ndaki hesabına ayrı ayrı 25 lira yatırılıyordu. Hüsnü’nün
hesabında tam 1.500 lira birikti. 7 yaşında sünnet oldu. Sünnette
takılan altınlar ve paralar, ne isterse alsın diye onun keyfine
bırakılmıştı.

Hüsnü’nün ev hayatındaki en büyük keyfi bulaşık yıkarken annesine
tabak, çatal kurulamaktı. Misafiri eksik olmayan bu capcanlı evde
annesinin çok yorulduğunu biliyordu. Bir Ankara seyahatinde
akrabalarının evinde ilk kez çamaşır makinesi görmüş, annesinin nasıl
hevesle baktığını gözlemişti.


Bir gün babasından kendisine eşlik etmesini istedi. Babası nereye
gittiklerini sorduğunda, “Yapacak işlerim var,” cevabını verdi. Bu
erkek adam tavrı babasının hoşuna gitmişti. Ses çıkarmadan elinden
tuttu venereye gideceklerine ilişkin kararı Hüsnü’ye bıraktı. Önce bir
kuyumcuya gidildi. Hüsnü sünnette takılan altınları bozdurttu. 

Sonra İzmir Fuarı’na gidildi ve annesi için bir Westinghouse çamaşır
makinesi satın alındı. Bankadaki 1.500 lira ise sonraki yıllarda
gideceği ortaokul-liseye (Robert Kolej) saklandı. Dilnihat Hanım hayatı
boyunca oğlunun bu sürprizini hiç unutmadı.

Mutlu bir çocuk


Çocukluğunda Alsancak Stadı’nda Altay’ın maçlarına gitmekten çok
zevk alırdı. Evlerinden 1-1,5 kilometre uzaklıkta olmasına karşın
ailesi evden bu kadar uzaklaşmasına ses çıkarmazdı. İzmir o yıllarda
çocuklar için güvenli bir limandı. Alsancak Stadı’nda en çok ezeli
rakipler Göztepe ve Karşıyaka maçlarını izlemeyi severdi. Ancak
siyah-beyaz renkleri olan Altay’ı tutardı. Siyah-beyaz renklere duyduğu
aşk sonraki yıllarda seçimini Beşiktaş’tan yana kullanmasına neden
olacaktı.

Mutlu bir çocukluk yaşadı. Kalabalık bir aileydi. Çocukluğunda dede
ve anneanneyle aynı evde yaşadıkları için, genelde cumartesi günleri
öğleden sonra, Bornova’da babaanne Necmiye Hanım ve Muazzez Hala’ya
gidilirdi. Muazzez Hala’nın iki çocuğu vardı: Filiz ve Fazıl. Yaşıtları
olan bu iki kardeşle çok iyi anlaşırlardı. Halası Muazzez Hanım ve
eniştesi Mehmet Bey evlerine buzdolabı aldıkları zaman buzdolabını
prestijli bir ürün olarak misafir odasına yerleştirmişlerdi. En büyük
eğlenceleri ailenin üzerine titrediği bu buzdolabını açıp kapayarak
büyükleri kızdırmak ve buz yemekti. Babaannesinin evinin önünde büyük
bir arsa vardı. Orada Fazıl ve Hüsnü, Bornovalı arkadaşlarıyla akşam
saatlerine kadar top oynarlardı. Bu geleneksel ziyaretler ya yer
sofrasında yenen akşam yemeğinden sonra ya da o gece yatıya kalınarak
son bulurdu.

Yaz geceleri İzmir çok sıcak olurdu. Bütün ev ahalisi için
Kordon’daki kaldırımın üzerine sandalyeler çıkarılır ve dışarıda
oturularak gelen geçen seyredilirdi. Yaz geceleri açık hava sinemaları
çok keyifli olur, küçük yaşlardaki Dilek ve Hüsnü’nün sinemaya tek
başlarına gitmelerine izin verilirdi. Cavit Bey bir gün Elhamra
Sineması bilet gişesi önündeki sırada kızı Dilek’i görünce, sınırlı
maddi imkânlarına rağmen İzmir’in ileri gelen ailelerinin gittiği
Elhamra’da her cumartesi akşam 9.00 seansına bir loca almıştı.


Hüsnü Özyeğin için bayramlar bambaşkaydı. Bayram sabahları bir
sandalye üzerinde annesinin ablası ve onun için diktiği giysileri,
babasının aldığı ayakkabı ve çorapları bulurlardı. Kurban bayramında
ise Bornova’da kasaplık yapan bir akrabalarının evinin bahçesinde
kurban kesilir, 25-30 kişilik kalabalık aile ve çocuklar orada
toplanırdı. Kurban etiyle kavurma yapılırdı. Bu Hüsnü için gerçek bir
ziyafetti. Bir de her akşam yolunu gözlediği babası vardı. Cavit Bey
eve gelirken cebinde çikolatayla gelir, ilk kimi görürse çikolatayı ona
verirdi. Ancak kardeşler arasındaki dayanışma burada da devreye girer
ve çikolatayı alan diğeriyle paylaşırdı.

İzmir’den İstanbul’a: Robert Kolej’de hayat


İlkokulun son yılında aile yavaş yavaş Hüsnü’nün eğitimiyle ilgili
araştırma yapmaya başladı. Ablası bir yıl önce İzmir Amerikan Kız
Koleji’ni kazanmıştı. Hüsnü için de muadil bir okul arayışı başlamıştı.
İşte bu arayışın sıkça konuşulduğu bir dönemde ablası Dilek’in sınıf
arkadaşı ve Hüsnü’den bir yaş büyük olan Edi Palaci, mezun olduğu Fazıl
Bey İlkokulu’ndaki arkadaşlarını ziyarete geldi. Edi’nin adeta yürüyüşü
bile değişmişti. Hüsnü, Edi’nin kendilerine biraz mağrur, biraz da
yukarıdan baktığını hissetmişti. Edi, Robert Kolej’in hazırlık
sınıfında okuyordu. O gün okulunu öylesine anlattı ki Hüsnü gıptayla
Edi’nin okulunu ve yaşadıklarını dinledi. Çok etkilenmişti. O gün eve
gittiğinde annesine Robert Kolej’de okumak istediğini söyledi.

Annesi o gece Hüsnü’nün bu isteğini babasına açtı. Cavit Bey kısıtlı
olanaklarına rağmen çocuklarının okuması için her şeyi yapabilir, her
türlü özveriye katlanabilirdi. Hüsnü’yü yanına çağırdı. Kazanması
halinde Robert Kolej’e göndereceklerini söyledi. Artık son sözü Hüsnü
söyleyecekti.

1955 yılının yazında ailecek İstanbul’a gittiler. Suadiye’de bir ev
kiralandı ve o yaz Hüsnü hem İstanbul’u yaşadı hem de ders çalıştı.
Robert Kolej sınavına girecekti. Bu sınava girmesi için babası yaşını
büyütmüştü. Artık yeni doğum tarihi 1 Eylül 1944’tü. Sınava girmesi
için on yaşını tamamlamış olması gerektiği için Ali Dayısının mecburen
yaptığı “yalancı” şahitlikle mahkemede yaşı büyütüldü. Nitekim
özellikle Amerika yıllarında, “şaka gibi” olan 1 Ocak tarihli gerçek
doğum günü yerine mahkeme kararıyla edindiği yeni tarihi kullanacaktı.
Zira Amerika’da mahkeme kararı ile doğum tarihinin
değiştirilebileceğini izah edemezdi.


Sınav için Robert Kolej’e Küçük Bebek kapısından giriş yaptılar.
Gözlerine inanamıyordu. Cennet gibi bir yere gelmişti. Sadece 9,5
yaşındaki bir çocuğun düşlerinin ötesinde bir okulla karşılaşmıştı.
Hayranlıkla binaları, manzarayı ve öğrencileri seyretti. Kampüste
sınava girecek on yaşında 300 erkek öğrenci ve bine yakın veli vardı.

Sınav Washburn Hall binasının salonunda yapılacaktı. Sınav kapısının
önünde veliler çocuklara son nasihatlerini veriyordu. Bir baba oğluna,
“Boğaz’ın üzerinde bir horoz oturuyor. Bir ayağı Anadolu yakasında, bir
ayağı Avrupa yakasında. Bu horoz nereye yumurtlar?” diye sordu. Hüsnü
içinden cevabı vermişti. Çocuk ise heyecanla hemen cevap verdi, “Baba
tabii Boğaz’a!” Babası aldığı cevaptan umutsuz, “Oğlum horoz
yumurtlamaz ki,” diye çıkıştı. Hüsnü sınavda böylesi şaşırtmacalı
soruların geleceğini anlamıştı.

Sınavı 300 çocuktan 100’ü kazandı. Kazananlar arasında Hüsnü de
vardı. Halbuki bu sınav için özel ders almamış, özel öğretmenlerle
hazırlanmamıştı. Sadece her gün okul sonrası bir saatini bu tür
sınavlara hazırlık için çalışarak geçirmişti. Kazanmıştı işte. Artık
düşlediği okulda eğitim yaşamına devam edebilecekti.

Eylül 1955’te anne ve babası Hüsnü’yü okula yerleştirdi. Cavit Bey
eşiyle baş başa kaldığı zamanlarda, “Daha çok küçük, bizden ayrılması
doğru mu?” diyerek aslında oğlundan uzak kalmak istemediğini belli
etmişti. Ancak Hüsnü’nün hevesini kırmamak için hislerini göstermedi.
Annesi ise sınavı kazandıktan sonra kimi geceler uyurken oğlunu
seyrediyor, ayrılacakları için üzülüyordu.

Bambaşka bir hayat başlamıştı. On yaşındaydı ve artık tek başına
yaşayacaktı. Okula anne ve ablasıyla geldi. Annesi yatağını yaptı,
dolabını yerleştirdi. Sonra en zor an geldi. Birbirlerine sarıldılar ve
o akşam ayrıldılar. Hüsnü ailesini 3,5 ay sonraki kış tatiline kadar
göremeyecekti. İlk gece yatağa girdiğinde yorganı başına çekip hüngür
hüngür ağladı. Tabii ağladığını kimsenin duymasını istemiyordu. Ama
başka yataklardan da aynı ağlama sesinin geldiğini işitti. Yalnız
değildi!

İzmir’deki eve dönen annesi ve babası için ev bomboştu. Haşarılığı
ve gürültücülüğü ile evin her daim odak noktası olan oğullarıyla
birlikte, evin adeta yaşama sevinci de gidivermişti. Odasına bir süre
giremediler. Yokluğuna ancak babasının, “Oğlumuz iyi yolda,” diye moral
verdiği o konuşmalar ve her hafta düzenli gelen mektuplarla
katlanabildiler.


Anderson Hall 42 nolu yatakhanede kırk civarında Hazırlık Sınıfı
öğrencisi, 1. Sınıf öğrencileriyle beraber kalıyordu. Yatakhane, futbol
sahasına bakıyordu. Kapıdan girince sağdaki ilk ranzanın alt yatağında
yatıyordu Hüsnü. Üst yatakta da Rona Yırcalı yatıyordu. Hepsinin birer
dolabı vardı. Bütün eşyaları 25 santim eninde ve 1,5 metre boyundaki
dolaplarındaydı. Hepsinin okul numarasını, çamaşır torbalarına da
vermişlerdi. Onun numarası 73 idi.

Hiç tanımadığı fakat sonraki sekiz yılını beraber geçireceği kırk
arkadaşıyla aynı yatakhaneyi paylaşıyordu. 42 no'lu yatakhanede yatan
arkadaşlarıyla heyecanlarını, hüzünlerini, rekabetlerini, sevinçlerini
ve sırlarını paylaşacaktı. Ve ne ilginçtir ki aradan yıllar geçtikten
sonra Mehmet Emin Karamehmet, Vural Akışık, Muammer Ünlüer gibi okul
arkadaşlarıyla iş hayatında da kader birliği yapacaktı.

Robert Kolej 1863 yılında Amerikalı misyonerler tarafından kurulmuş,
Boğaz’ın en stratejik merkezine oturtulmuş bir okuldu. İlk yıllarında
daha çok Ermeni, Rum ve Bulgar çocuklarına eğitim veriyordu. Ancak
aradan altı yıl geçtikten sonra Osmanlı İmparatorluğu’nun özel izni ile
Boğaz’ın en güzel noktasında 280 dönümlük bir araziye yayılmıştı. ABD
dışında kurulan ilk Amerikan okuluydu. Robert Kolej, Christopher
Rhinelander Robert ve Cyrus Hamlin tarafından kurulmuştu. 1871’de de
Amerikan Kız Koleji hayata geçirilmişti. Okul Cumhuriyet’in ilanından
sonra da kimliğini korumuştu. O yıllarda ortaokul ve lisenin adı Robert
Academy idi. İki yılı hazırlık olmak üzere sekiz yıllık bir okuldu.

Hüsnü Özyeğin’in Lise 1’e gittiği sıralarda (1961’de) okul, Hazırlık
Sınıfı ile Orta 1 ve 3 arasında öğrenci almamaya başladı. Yani Robert
Academy’nin ilk beş yılı kalkıyordu. Okul 1966 yılından itibaren artık
sadece lise olacaktı. Hüsnü Özyeğin’e göre bu karar yanlıştı. Zira
Robert Kolej’in en önemli özelliği olan, çocukları on yaşından itibaren
yetiştirmesi ve onları erken yaşta yatılı bir okulda İngilizce dilinde
eğitmesi ortadan kaldırılıyordu. Oysa çocukların kişiliğinin
biçimlendiği bu dönemde, “Türkiye’nin en iyi okulunda” geçirilecek olan
süre çok yararlı olabilirdi.

Hazırlık 1’in yirmi beşer kişilik sınıflarında sadece İngilizce
dersi görülüyordu. Öğretmenleri Amerikalıydı. Her sabah kahvaltıyı,
öğle yemeğini ve akşam yemeğini Theodorus Hall’da yiyorlardı. Akşam
yemeklerinde masada 14-15 öğrenci ve aralarında ortalarda bir yerde
oturan bir öğretmen olurdu. Yemek servisini uzun masaların ortasına
konan büyük kayık tabaklardan öğretmen yapardı. Yemeklerde de
öğrencilerin birbirleriyle İngilizce konuşması teşvik edilirdi.


Her akşam yemeğinden önce saat 18.15’te yatakhanede teftiş vardı.
Teftiş esnasında öğrenciler yataklarının başında dururlar ve dolap
kapakları açık olurdu. Yatakların düzgün yapılması, üzerine pikelerin örtülmesi
ve pijamaların da muntazam katlanıp yastık altına konulması gerekirdi.
Öğrenciler, akşam yemeği için okul üniforması olan gri pantolonları,
üst sol cebin üzerinde Robert Kolej arması olan lacivert ceketleri,
beyaz gömlek ve kravatlarıyla yatağın önünde durup ellerini uzatırdı.
Öğretmenler, ellerin temizliğini ve tırnakların kesilip kesilmediğini
kontrol ederdi. Dolaplar da teftiş konusuydu. Dolapların içindeki iç
çamaşırlarının hijyeninden kitapların düzenli dizilmesine kadar her şey
titiz ve disiplinli bir mekanizma içinde denetlenirdi. Teftişten sonra
hep beraber akşam yemeğine gidilirdi.

Akşam yemeği, Amerika’da âdet olduğu gibi, erken yenilirdi ve saat
19.00’da iki saatlik “mütalaa” başlardı. Mütalaa, büyük bir salonda,
bir etüt öğretmeninin disiplin ve asayişi altında 100 öğrencinin
düzenli ders çalıştığı süreydi.

Akşam saat 21.00’de pijamalar giyilir, dişler fırçalanır ve
yatakhanenin elektrikleri sönerdi. Katta görevli “sörveyan” bunların
yapıldığını kontrol ederdi. Tabii sörveyan çıktıktan sonra yataktan
çıkmamak kaydıyla espriler, fıkralar, öğretmen dedikoduları, hikâyeler
gırla gider, kahkahalar karanlığa karışırdı. Sonra yine sörveyan
geldiğinde sessizliğe dönen yatakhanede uyku, minik bedenleri ele
geçirirdi.

Hazırlık 1’in birinci sömestrinde yavaş yavaş Amerikan eğitim
sisteminin özellikleri ortaya çıkmaya başladı. Sınıf spor aktiviteleri
bakımından dörde bölündü. Takımlara Kızılderili kabilelerinin isimleri
verilmişti. Namagasetti (turuncu), Mohawk (yeşil), Huron (siyah) gibi.
Bu takımlar arasında her yıl lig usulü futbol, basketbol, voleybol ve
atletizm müsabakaları yapılırdı.



Okulun başka bir özelliği ise ödül ve ceza sistemiydi. Birinci
sömestr sonunda 10 üzerinden 7’nin üzerinde not tutturan gym, 8
tutturan honor, 8,5 üzeri ise high honor olarak ödüllendirilirdi. “Gym
ve üzeri” not ortalaması olan öğrenciler akşamları iki saatlik etüt
seanslarına girmek zorunda değildi. Akşamları basketbol, voleybol
oynayabilirler ve istediklerini yapabilirlerdi. Hüsnü öğrencilik
yaşamında hep honor ve high honor öğrencisi olacaktı. İlk yıl yüz kişi
arasında beşinci idi. Mezuniyetini ise seksen iki öğrenci içinde
sekizinci olarak yapacaktı. Hüsnü, sadece bir defa paniğe kapıldı.
Üstelik bu paniğini ailesine de yansıttı. Lise 3’ün son sömestrinde tam
mezuniyetinden önce eve telefon açtı. “Babacığım, riyaziyeden
(matematikten) iki kere ikiyi tutturamadım. Kafam ambale oldu,
kalacağım galiba,” dedi. Özyeğinler telefonu kapattığında birbirine bakakaldı.
Zira matematikten burs alıyor, bu da aile bütçesindeki yükü
hafifletiyordu. Cavit Bey sakince, “Bekleyelim, halledecektir,” dedi.
Gerçekten de okulda matematik hocası Grady Hobson’ın desteğiyle yeniden
sınava girdi ve başarılı oldu. İzmir’dekiler rahat bir nefes almıştı.

Bir de ceza sistemi vardı. Demerit, bugün futbol maçlarında
uygulanan sarı kart veya kırmızı kart sistemine benziyordu. Öğretmen ve
sörveyanlar tarafından hesabı tutulan ve nasıl dört sarı kart görünce
bir maç oynamama cezası varsa hafta sonları okuldan dışarıya çıkmama
cezası ile başlayıp okuldan uzaklaştırmaya kadar varan bir ceza sistemi
idi.

Okulda Anadolu’dan gelen talebeler “daimi leyli” (daimi yatılı) idi.
Okuldan hafta sonu da çıkmaları söz konusu değildi. Ancak anne ve
babanın imzası ile İstanbul’da bir aileye evci çıkma izni
alabilirlerdi. Öğrenciyi misafir edecek ailenin de okula gelerek
kendilerini tanıtması ve bazı sorumlulukları üstlendiğine ilişkin
formları doldurması zorunluydu. Hüsnü hafta sonları sınıf arkadaşı ve
kuzeni Kemal Dülger’in Mecidiyeköy’deki evinde veya amcası Dr. Cahit
Özyeğin’in Aksaray’daki evinde kalmak üzere okuldan evci çıkabiliyordu.

Aileleri İstanbul’da yaşayan birçok öğrenci de okulda yatılı idi.
Zira mesafeler uzundu. Bebek’ten Karaköy’e tramvay, Taksim’e dolmuş
vardı. İstanbul’un birçok semtinden okula gelmek için iki vasıta
gerekiyordu. Şimdi olduğu gibi okul servisi lüksü yoktu. Özel aracı
olan veliler bile sayılıydı. Ailesi, babasının yeşil renkli Packard
marka otomobiliyle Faik Başar’ı almaya geldiğinde yatakhane
pencereleri, hayranlıkla arabayı izleyen öğrencilerle dolardı. O
yıllarda sadece beş-on aile okula özel araçla gelebiliyordu.

Daimi yatılıların haftada bir gün yıkanmaları şarttı. Anderson
Hall’un zemin katında 10-15 duşu olan bir banyo vardı. Sörveyan gelip
cumartesi akşamları yemekten önce saat 18.00 ile 19.00 arasında yıkanıp
yıkanmadıklarını kontrol eder, not tutardı. Yıkanmayanları demerit yani
ceza beklerdi.


Robert Kolej’in en önemli özelliği öğretmen-öğrenci ilişkisiydi.
Amerikalı öğretmenler İngilizce, matematik, fen dersleri verirdi. Türk
öğretmenler ise tarih, coğrafya ve Türkçe derslerine girerdi. Amerikalı
öğretmenler öğrencilerin gerçekten arkadaşıydı. Sınıfta ciddi ama
esprili, dışarıda ise arkadaş veya ağabey gibiydiler. Örneğin,
İngilizce öğretmenlerinden Mr. Charlie Chalfant sonraki yıllarda
Hüsnü’nün basketbol koçu olacaktı. Mr. Chalfant Fenerbahçe basketbol
takımında profesyonelolarak oynayan belki de ilk Amerikalı
basketbolcuydu. Okuldaki Türk öğretmenlerse daha ciddi ve otoriterdi. 

Robert Kolej spora ve akademik eğitim dışı aktivitelere çok önem
verirdi. Bu tür aktivitelerin öğrencileri geliştirdiğine, sosyal
hayatlarında onlara faydalı olacağına inanılırdı. İstanbul’da basketbol
lig maçlarının oynandığı Harbiye’deki Spor ve Sergi Sarayı’ndan
(şimdiki Lütfi Kırdar Kongre Merkezi) sonraki en büyük basketbol
sahalarından biri Robert Kolej’deydi. Üniversite de (Boğaziçi
Üniversitesi) bu sahayı kullanırdı.

Theodorus Hall’un arkasında hazırlık sınıfıyla ortaokulun kullandığı
futbol sahası ve kapalı basketbol salonu vardı. Öğrencilerin en büyük
eğlencesi sporda yaşanan rekabetti. Bu uğurda uyku da ders de feda
edilebilirdi. Nitekim Hüsnü’nün de oyuncusu olduğu 42 numaralı
yatakhane takımı, sabah saat 6’da kalkar ve diğer yatakhanelerle, çamur
banyosuna girmiş gibi çok keyifli futbol maçları yapardı.

Delikanlı Hüsnü


İlk sömestr bittiğinde bavulunu hazırladı. Heyecandan ve özlemden
içi içini yiyordu. 15 Eylül ile 20 Aralık 1955 arasında annesi ve
babasıyla tek telefon konuşması dahi yapmamıştı. Sadece her hafta
düzenli olarak ailesine mektup yazardı. Ancak anne ve babası için kimi
zaman bu mektuplar şifreli bir mesajı andırırdı. Annesi o “karman
çorman” yazıyı sökmeye çalışırdı. Mektuplar “Kemal ve ben ellerinizden
öper” diye biterdi. Kemal, İstanbul’da hafta sonu evci çıkınca kaldığı
Ali Dülger dayısının oğlu, sınıf arkadaşı Kemal Dülger’di ve nedense
Hüsnü, arkadaşının selamını hiç eksik etmezdi.

Hüsnü üç sınıf arkadaşıyla birlikte trenle İzmir’e döndü. İlk
sömestri tamamlamış, sıra hasretle beklenen o âna gelmişti. Ailesinin
Basmane tren garında karşıladığı çocuk hakikaten farklıydı. Üstünde
okulun armalı ceketi vardı. O yaramaz, haşarı çocuk gitmiş, yerine
blazerli, kravatlı, gayet sakin bir delikanlı adayı gelmişti. Bu
değişimi en çok da ablası Dilek fark etmişti. O zamana kadar evin sakin
gücü olan ablası, şimdi kardeşinin yanında kendisini farklı
hissediyordu. Zira geçmişte Hüsnü’yü en çok ablası ikaz ederdi. Ama
şimdi sinemaya gittiklerinde bol bol ikaz edilen oydu. Hüsnü, “Dilek
ağlama,” veya “Dilek çok gülme,” diyerek ablasını her yerde ölçülü
olmaya davet ediyordu. Bu değişim anne ve babasını mutlu etmişti.
Karşılarında sorumluluklarının bilincinde, kendi işini kendi gören
oğulları vardı.

Gerçekten de daha Hüsnü eve geldiği ilk günden itibaren sömestr
boyunca yapması gereken ödevlerini bitirmiş ve hemen akraba
ziyaretleriyle İzmir yaşamına geri dönmüştü. O ilk ziyaretten aklında
kalan ise, gelişi şerefine evin salonundaki uzun yemek masasının
ortasına gerilen ağ ile oluşturulan masada babasıyla yaptığı pinpon
maçlarıydı. Hüsnü Özyeğin o maçları yaşamı boyunca hiç unutmadı. Zira o
maçlar babasıyla beraber yaptığı tek spor olarak hafızasına kazındı. O
maçlarda babasıyla arasında, bir masanın ortasından geçen bir ağ vardı.
Ancak ilk kez babasına bu biçimde yakın olmuş, onun yüzündeki çocuksu
heyecanı ve coşkuyu ilk kez gözleme olanağı bulmuştu.

Hazırlık 1’i bitirdiği zaman okula adapte olmaya başlamıştı.
Amerikan sistemi, girişkenliği ve başarıyı teşvik eden bir sistemdi.
Okulu sadece derslerle değil, spor ve kulüp çalışmalarıyla da yaşaması
gerektiğini öğreniyordu. Bütün bu etkinlikler girişimci, popüler,
yaratıcı bir öğrenci portresinin ortaya çıkması için gerekliydi.

Hazırlık 2’den itibaren Robert Kolej’in sistemine uyum sağlamış,
okulda yaşamayı ve okumayı içselleştirmişti. Derslerde başarı
kazandıkça ve okul içi sosyal faaliyetlere katıldıkça kendine olan
güveni de artmıştı.

Çarşamba günleri öğleden sonra gıptayla yatakhaneden velileri
seyrederdi. Öğleden sonra aileleri İstanbul’da olan öğrencilerin
anneleri gelip çocuklarının yataklarını, çarşaflarını elden
geçirirlerdi. Çocuklarına sevdikleri ya da yatılıda mahrum kaldıkları
bir şeyler de getirirlerdi. Hüsnü ise daimi yatılı olmaya alışmış ve
okuldan azami ölçüde faydalanmaya karar vermişti. Okuldaki her türlü
aktiviteye katılmaya başladı. Derslerinin not ortalaması 8’in
üzerindeydi. Sınıf birincisi değildi ama en üst yüzde 10’luk öğrenci
dilimindeydi.

1956 yazında, Hazırlık 1’i bitirdiği yaz, babası ilk evlerini Emlak
Bankası kredisiyle Çeşme’de Ilıca Şantiye Mevkii’nde aldı. Çekilen
kurada kendilerine çıkan 90 metrekarelik, iki yatak odalı ve 700
metrekare bahçe içindeki evi gidip gördükleri gün, ailecek en mutlu
günlerinden birini yaşadılar. İlk kez kendilerine ait bir evleri
oluyordu. Babası yıllar süren hekimlik hayatının meyvesini ilk kez
tadıyordu. Üç bina önlerindeki evi ise kurasız bir şekilde Başbakan
Adnan Menderes almıştı. Hemen yanlarındaki ev de başbakanın yakın
arkadaşı, dönemin Milli Savunma Bakanı Ethem Menderes’e aitti.


Evin fiyatı 17.500 liraydı. Ayda 300 lira taksitle alınmıştı. Dr.
Cavit Bey evin taksitlerini her ay Emlak Bankası İzmir Balçova
Şubesi’ne yatırırdı. Cavit Bey borçtan nefret ederdi. O nedenle de evin
ahengi ve ritmi bu evin taksitlerine göre biçimlendirilmişti. Ev borcu
süresince tasarrufa özen gösterilmesi ve taksitlerin zamanında
yatırılması ailenin başlıca konularından biriydi.

Şimdi Ilıca Şantiye Evleri diye tanınan siteye o yaz taşınan ilk
ailelerden biri Özyeğinlerdi. Ilıca’daki bütün plaj adeta onlara tahsis
edilmişti. Zira 1956 yazında kooperatifteki 400 eve sadece 10-15 aile
taşınmıştı. Çeşme-Ilıca, çocukluğunda bütün yazlarını geçirdiği, çok
mutlu ve tasasız yaşadığı bir sayfiye yeriydi. Her yaz 15 Haziran-20
Ağustos arası aralıksız olarak o evde kalınırdı. Ama böylesi bir keyif
akrabasız yaşanmazdı! İki yatak odalı evde hafta sonları bazen 25
kişinin kaldığı olur, Dilnihat Hanım için tatil çok yorucu bir mesaiye
dönüşürdü. Misafirler yer yataklarında ve bahçedeki şezlonglarda
yatardı. 25 kişiye yemek çıkarmak Dilnihat Hanım’ın göreviydi.

O yıllarda Özyeğinlerin evinde tel dolap vardı, buzdolabı yoktu. Bu
nedenle de her gün kalıpla buz alınırdı. Evin en ağır görevi de
Hüsnü’ye aitti. Her gün ekmek almak için bisikletle üç kilometre
ötedeki Alaçatı’ya, fırına gitmek zorundaydı. Hüsnü bu uzun ve yorucu
yolculuktan hiç yüksünmezdi. Spor yaptığını düşünürdü. Keza sabahları
Ilıca’da kazanda taze yapılmış lokmaları bisikletle alıp kahvaltı
sofrasına yetiştirmek de yine Hüsnü’nün göreviydi.

Hüsnü’nün Çeşme-Ilıca’da 10-12 çok yakın arkadaşı vardı. Her gün
sabah 11.00 ile 14.00 arası Ilıca’nın plajında vakit geçirirlerdi.
Denize girmekten başka kumsalda futbol, voleybol oynarlardı. Akşamları
ise açık hava sinemasına gidilir, bol bol çekirdek çıtlanarak film
izlenirdi. Bazen de bir arkadaşın evinde toplanılıp müzik dinlenirdi.
Çeşme’de öğleden sonraları deli gibi bir rüzgâr eserdi. Bilhassa
denizin sakin olduğu mehtaplı gecelerde bazen bütün akrabalar veya
arkadaşlarla hep birlikte denize girilirdi.

Ilıca’daki komşuları İzmir Ticaret Odası Başkanı Mücahit Büktaş ve
Serap Hanım’ın oğlu Bedii, diğer komşu Ethem Menderes’in oğlu Adnan
Menderes, Ata ve Osman Evliyazade, Yeşim, Solmaz ve Öncel Çayırlı,
Ahmet ve Şefika Pekin, Sinan Çetindağ, Hüsnü’nün en yakın
arkadaşlarıydı.

Büktaşlar varlıklı bir aileydi. Mücahit Bey sık sık Avrupa’ya
gittiğinde oğulları Bedii ve Ömer’e Hüsnü’nün o güne kadar hiç
görmediği oyuncaklar getirirdi. Daha sonra 45’lik popüler plakları da
albümler içinde ilk Büktaşların evinde görmüştü.

1962 yılında Özyeğinler Çeşme’deki evlerinde bir misafir ağırladı.

Hüsnü, anne ve babasından bir “American Field Service” öğrencisini
misafir etmek için izin istemiş, ailesi de “peki” demişti. John
McCarthy isimli New York’lu bu öğrenci Ilıca’daki evlerinde iki ay
kaldı.

Hüsnü ve arkadaşları iki ay boyunca John’dan Amerika ile ilgili çok
şey öğrendiler. Amerika onun anlatımlarıyla daha bir çekim merkezine
dönüştü. John’un gelişine en çok memnun olanlardan biri de Çeşme’de
eşek üzerinde süt satan sütçüydü. Zira John iri yapılıydı ve lisede
Amerikan futbolu oynuyordu. Günlük süt tüketimi tam 3 litreydi.

Hüsnü ile John’un arkadaşlığı kalıcı olacak, birbirlerinden hiç
kopmayacaklardı. Hatta Hüsnü Özyeğin 1990 yılında Cenevre’deki Privat
Bank’ı satın aldığında, bankanın penceresinden karşı binadaki Russell
Reynolds şirketinde çalışan John’a el sallayabilecek kadar yakın komşu
bile olacaklardı. Hüsnü Özyeğin bu tesadüfün ancak o ünlü “dünyanın
küresel bir köy olduğu” benzetmesiyle izah edilebileceğini düşünecekti.

Hüsnü küçüklüğünden beri oyun oynamayı severdi. Bu huyunu biraz da
Ilıca’da karşı komşuları olan Ali Dayısından edinmişti. Cavit Bey ise
hayatında hiç kumar oynamamış, hatta eline iskambil kâğıdı veya tavla
zarı bile almamıştı. Oysa Dilnihat Hanım da oyun oynamayı severdi.
Dilnihat Hanım’la oğlu arasında kızmabiraderle başlayan kıyasıya
“rekabet” (!) tombala, pişti derken diğer oyunlarla devam etmişti.
Dilnihat Hanım ve kız kardeşleri gofret, çikolata alıp içlerine numara
yazıp çekiliş yaparlardı. Kazanan numara herkesin gofretlerini toplar
ve diğerlerine de hiçbir ikramda bulunmazdı. Kazananlar diğerlerinin
gözlerinin içine baka baka yerken kaybedenler yutkunurdu.

Hüsnü 16 yaşındayken bir gece babası yattıktan sonra komşu Ali
Dayısının evinde teyzeleri ile konken masasına oturdu. Oyun sabah
6.30’a kadar devam etti. Fakat Cavit Bey haftanın beş günü İzmir’de
muayenehanesine gitmek için 6.00’da kalkardı. Hüsnü babası kalkmadan
önce eve sessizce gelip yatağına girdi. Cavit Bey’e yakalanmadığı için
sevinçliydi. Henüz uyumadan önce babasının bahçeye çıkıp, annesine,
“Bak Ali gene kardeşlerini ve çocuklarını almış konken oynuyor,
çocukları kumara alıştırıyor,” dediğini duydu. Aile içindeki o keyifli
zamanlar, Cavit Bey’e göre hiç de hoş olmayan bir alışkanlığa delalet
ediyordu. “Neyse ki Hüsnü’nün böyle huyları yok,” dedi. Oysa 15 dakika
önce o masada oynadığını görseydi herhalde çok üzülürdü.


Hüsnü’nün oyun merakı her Eylül’de İzmir veya Karadeniz yolcu
gemileri ile İzmir’den İstanbul’a Robert Kolej’e okula giderken de
devam etti. Bu vapurlar İzmir’den saat 16.00’da kalkar, İstanbul
Karaköy’e ertesi sabah 9.00-9.30’da varırlardı. Bu yolculuklardan
birinde Hüsnü babasından aldığı bir aylık yemek parasını bütün gece
oyun oynayarak kaybetmişti. Tek kurtuluşu vardı. Ertesi gün İstanbul’da
doğru amcası Dr. Cahit Özyeğin’e gitti. Onun da Galatasaray Kulübü’nde
kimi zaman oyun oynadığını biliyordu. “Amca sen benim halimden anlarsın
bana bir aylık yemek paramı verir misin,” diye rica etti. Amcası,
Hüsnü’yü kurtarmıştı.

Hüsnü Özyeğin, Amerika’ya okumaya gidene kadar Çeşme’de sekiz yaz
tatili geçirdi. Delikanlılık döneminin en unutulmaz hatıraları Ilıca’ya
aitti. Ailesiyle birlikteydi. Bu dönemde kurduğu dostluklarını sonraki
yıllarda sürdürecekti. Özyeğinler bugün bile zaman zaman Çeşme’deki o
küçük evi kullanmaya ve hatıraları canlandırmaya devam ediyor.

Robert Kolej’de basketbola çok merak sardı. Sınıf arkadaşı Osman
Berkmen onu Kadıköy’de antrenman yapan Fenerbahçe yıldız takımına
götürdü. 14 yaşından itibaren Önder Dai antrenörlüğünde Fenerbahçe
yıldız ve genç takımlarında basketbol oynadı.

Önder “Ağabey” çok babacan bir insandı. Gençlerin dilinden anlıyor,
onları daha başarılı olmaları için motive etmeyi iyi biliyordu.
Hüsnü’ye “Püskül” adını takmıştı. Çünkü koşarken saçları sürekli yer
değiştiriyordu. Okuldaki lakabı ise “Bacak”tı. Ama niye öyle derlerdi,
hiç öğrenemedi.

Herkes onun Beşiktaşlı mı, Fenerbahçeli mi olduğunu karıştırırdı.
Altı yaşından itibaren Altay maçlarına gittiği için siyah-beyaz
renklere sevdalanmıştı. Robert Kolej’de birinci sınıftayken kuzeni
Bedri Esenli ağabeyi onu Mithatpaşa (sonradan İnönü ve Vodafone Arena)
Stadı’nda bir Beşiktaş-Galatasaray maçına götürdü. O zaman Beşiktaşlı
oldu. Maçın 2-2 bittiğini hiç unutmadı.

Fakat Osman Berkmen sayesinde Fenerbahçe yıldız ve genç basketbol
takımlarında dört yıl basketbol oynadı. Fenerbahçe’nin lisanslı
sporcusu konumuna geldiği için sonraki yıllarda Fenerbahçe’nin kongre
üyesi de oldu ancak Beşiktaşlılığını hiç terk etmeyecekti. Beşiktaş ne
zaman sorun yaşasa Hüsnü Özyeğin adı çözüm için gündemde olacaktı.
Gönlü Beşiktaş’ta olmasına rağmen Beşiktaş’ta hiç kongre üyesi
olmayacak, Fenerbahçe’de ise kongre üyesi olmasına rağmen hiçbir
kongreye katılmayacaktı. Kamuoyunda kafaların karışmaması için
“kulüpçülükten” uzak duracaktı. Ancak Beşiktaş’ın yeni stadı Vodafone
Arena’dan en iyi localardan birini satın almayı ihmal etmeyecekti.

Hemen her spor dalında iddialıydı. Ama futbolda okul takımına bir
türlü girememişti. Ancak Lise 3’te sınıfın en iyi sporcuları sınıfta
kalıp futbol takımından aforoz edilince, Hüsnü’ye de gün doğdu. Lise
takımıyla Fenerbahçe Stadı’nda iki maça çıktı.

Okulda tiyatro kulübüne girip birkaç oyunda oynadı. Okulun bu
delişmen sporcusunun “sanat sevdası” da nereden çıkmıştı? Oyunda
oynamanın en önemli avantajı Arnavutköy’deki Kız Koleji’ne gidip
provalara katılıp, oyunları orada veya Robert Kolej sahnesinde
oynamaktı. Yani kızlarla flört etmek için büyük fırsattı. Birkaç
piyeste oynadı. En iyi hatırladığı bölüm Julius Caesar oyununda Cassius
rolüydü.

Hüsnü, derslerini yoluna koymuş, hemen her sosyal etkinliğin içine
dalmıştı. Neredeyse hangi taşı kaldırsanız altından 73 nolu Hüsnü
çıkıyordu. Okulda elde ettiği not başarılarıyla yetinmemişti. Hem
sporda hem insani ilişkilerde var olma çabası onun girişimci ve
iletişimci yanını güçlendirmişti. Robert Kolej’de Talebe Birliği’nde
görev aldı. Lise son sınıfa geldiğinde okul yönetimine de katılacaktı.
Bu sosyal faaliyetleri, Amerika’ya gidişin ve orada elde ettiği
olanakların kapısını aralayacaktı. Sınıfın ilk on öğrencisi
arasındaydı. Voleybol takımı kaptanı, okul basketbol takımının beşinci
veya altıncı en iyi oyuncusu, Talebe Birliği Başkanı’ydı, piyeslerde de
oynuyordu.

Robert Academy 1963’te 100. yılını kutluyordu. Hüsnü okulun 100.
yılında Talebe Birliği Başkanı idi. Görkemli mezuniyet töreni okulun
Albert Long Hall adındaki konser salonunda yapıldı. Bu salonda aynı
zamanda Balkanlar’ın en büyük orgu vardı. Okul Müdürü Mr. Cornelius
Bull’dan sonra öğrenciler adına konuşmayı Hüsnü yaptı.

Özyeğin 1963 yılının o bahar ayında ailelerine ve arkadaşlarına şöyle seslenerek bitiriyordu sözlerini:

“Bütün sınıf arkadaşlarıma mutlu bir gelecek, başarılı bir hayat
dilerim. Okulumuzda iki ayrı kültürün neticesi olan sorumluluklarımızı
bilmek ve ailemize, okulumuza, memleketimize ve insanlığa borçlu
olduklarımızı ödemek şuurunun içimizden eksilmemesi en büyük dileğimiz.
Bu bizim umudumuz ve ödevimizdir.” O “borç” aradan tam 50 yıl geçtikten
sonra 2013 yılında, yani Robert Kolej’in bu defa 150. mezuniyet
töreninde yine kürsüye “ihtiyar delikanlı” Hüsnü Özyeğin’in çıkmasını
sağlayacaktı. Bu bir tesadüften öte işte o “başarılı bir hayat”
dileğinin fikri takibinden başka bir şey değildi.


Özyeğin, “Siz gençleri karşımda görünce artık sizlerden 50 yaş büyük
olmanın verdiği avantajı kullanarak benim hayatımda öğrendiğim ve
sizlere hayata atılacağınız bugünlerde faydalı olacağını umduğum birkaç
şey söylemek istiyorum,” diyerek, 50 yıl önce aynı heyecanı paylaştığı
öğrencilere şu öğütlerde bulunacaktı:

“Hayal kurmaktan asla vazgeçmeyin. Hayal kurdukça ulaşmak istediğiniz hedeflere yaklaşırsınız.

Hayat bir maratondur. Zaman zaman düşüp kalkacaksınız. Kısa dönemli değil uzun dönemli başarılara ulaşmaya çalışın.

Başarısızlıklarınızı gizlemeyin, onları arkadaşlarınız ve büyüklerinizle paylaşın. Onlardan ders alın.

İyi arkadaş, bilhassa iyi takım arkadaşları seçin. Sizinle sadece gülen değil ağlayan arkadaşlar da seçin.

Hep kendinizden daha üstün gördüğünüz gençleri örnek alın.

Derslerde başarılı olmak hayatta başarılı olmak değildir. Hayattaki
sürdürülebilir başarıyı genç yaşınızda edineceğiniz farklı alanlardaki
tecrübelerinizin getireceğini unutmayın.

Mutlaka ama mutlaka sizi heyecanlandıran ve sevdiğiniz işi yapın. Bu
zaten sizi başarıya götürecek olan ilk adımdır. Ve o sevdiğiniz
işinizde çok çalışın, yılmayın. Bunun karşılığını mutlaka alacaksınız.”

Hüsnü Özyeğin, Robert Kolej yıllarının ona kattıklarını şöyle
değerlendiriyordu: “En çok özgüven verdi. Sosyal bir kişiliğe sahip
olmamı sağladı. Liderlik vasıflarımı çok geliştirdi. Özellikle spor çok
önemli bir araçtı. Aktif bir insandım. Kolejde çok yönlü bir eğitim
aldım. Hocalarımızla kurduğumuz arkadaşça ilişki olgunlaşmamız
açısından önemliydi. Çok şey öğrendim. Şimdi kurduğum üniversitede de
-Özyeğin Üniversitesi- aynı değerleri geliştirmeye ve
kurumsallaştırmaya gayret gösteriyorum.”

Lise son sınıfa geldiğinde diğerleri gibi onu da Amerika heyecanı
sarmıştı. Çünkü Robert Academy’de okuyan öğrencilerin birçoğu
üniversiteyi Amerika’da okumak ister ve yüzde 30-40’ı eğitimini
Amerika’da tamamlardı. Aslında aynı kampüste, Robert Kolej adı verilen
üniversite de vardı. Orada iyi bir mühendislik okulu ve henüz faaliyete
geçen bir de işletme fakültesi bulunuyordu. Ama yine de Hüsnü’nün
aklında sadece Amerika vardı. Bu nedenle de üniversite sınavlarına dahi
girmemişti. Eğer Amerika’da bir üniversiteye giremezse, bir B planı
bile yoktu. Risk almıştı. Üstelik aldığı bu riskten anne ve babasının
haberi yoktu.


Amerika’da eğitim görecek olan öğrencilerin girmesi gereken SAT (scholastic
aptitude test) sınavına o da katıldı. Sınav, yazma, İngilizce,
matematik ve eleştirel okuma bölümlerinden oluşuyordu. Matematikten iyi
bir not aldı. İngilizceden ise yabancı bir öğrenci olarak yeterli bir
not elde etti. Robert Kolej’de bütünüyle İngilizce eğitim almasına
karşın boş vakitlerinde kelime dağarcığını geliştirmek için sözcük
ezberlerdi. Arkadaşlarının espri konusu olan bu alışkanlığını kimi
zaman basketbol maçlarında kenarda yedek olarak otururken bile devam
ettirir, elindeki Türkçe-İngilizce kartları ezberlerdi.

Yatakhane arkadaşı Vural Akışık, teneffüs zamanlarında bile
cebindeki İngilizce kelimeleri torbadan çeker gibi çıkarıp
karşılıklarını hatırladıktan sonra yine cebine attığını hatırlıyordu.
Okul arkadaşı Nuri Akın’a göre Hüsnü Özyeğin’in kelime dağarcığını
geliştirmek için kullandığı bu yöntem onun iki özelliğini gösteriyordu.
Öncelikle, Hüsnü birkaç işi aynı zamanda yapabilme becerisine sahipti.
Hem maç yapıp hem de kelime ezberlemek hiçbir öğrencinin tercih
edebileceği bir şey değildi. İkinci olarak, Hüsnü, gelecekte Amerika’da
okumak istediğini ama bunu ancak burslu yapabileceğini arkadaşı Nuri’ye
söylemişti. Bütün bu çabası işte o bursu hak etmek içindi. Nuri Akın,
Hüsnü Özyeğin’in bu hedefini gerçekleştirmeyi son sınıfta kafasına
koymadığını, aslında yıllar yılı bu hedef için kendini hazırladığı
inanandaydı.

Amerika heyecanı


Sonunda artık Amerika için önünde hiçbir engel kalmadı. Hayranlıkla
incelediği üniversitelerden on kadarını işaretledi ve başvuruda
bulundu. Babası, “Oğlum ailede çok doktor var zaten. Avukat da olma,
ama mühendis olursan iyi olur,” demişti. Ailede Robert Kolej’den mezun
mühendis ağabeyleri vardı. Eniştesinin kardeşi Uğur Belger Georgia
Tech’te İnşaat Mühendisliği dalında yüksek lisans yapmıştı. Okulu
öylesine övmüştü ki ilk müracaatlarından birini bu okula yaptı.
Columbia Üniversitesi, Carnegie Institute of Technology (şimdi Carnegie
Mellon) gibi 7-8 iyi mühendislik okuluna başvuru talebini iletmişti.
Yanıtlar gelmeye başladığında dünyalar Hüsnü’nün oldu. Hangi okula
başvurmuşsa hepsine kabul edilmişti. Ancak ortada bir sorun vardı. Bu
okullardan hiçbiri burs vermemişti.


Oysa Hüsnü’nün Amerika’ya burssuz gitmesi olanaksızdı. Ailesinin ona
yılda 2-3 bin dolar tahsis etmesi mümkün değildi. Büyük bir hayal
kırıklığı yaşıyor, çaresizlikle yeni seçenekler üretmeye çalışıyordu.
Eğer Amerika’da iyi bir fırsat yaratamazsa açıkta kalacaktı. Derdini
matematik öğretmeni Grady Hobson ile paylaştı. Hocası Hüsnü’yü dinledi
ve o güne kadar adını bile duymadığı Oregon State Üniversitesi’nden söz
etti. O üniversitede yüksek lisans yapmıştı. İyi bir mühendislik
okuluydu ve daha da önemlisi okul ücreti yabancı öğrencilerin gelmesini
teşvik etmek için çok düşük tutulmuştu. Okul ücreti Oregon eyaletine
kayıtlı öğrencilere sömestr başına 32 dolar, ABD’nin diğer
eyaletlerinden gelenler içinse 300 dolardı. Öte yandan üniversitede çok
az olan yabancı öğrenci sayısını artırmak amacıyla onlardan sömestr
başına 32 dolar alınıyordu. Yani okulun toplam üç sömestrden oluşan
yıllık ücreti sadece 96 dolardı. Ayrıca Inter Fraternity Council’in
(Kardeşlik Konseyi) her yıl iki yabancı talebenin bir yıl süreli oda ve
yemek giderlerini karşılayan bir burs programı olduğundan bahsetti.

Hemen Oregon State Üniversitesi’ne müracaat etti. Oregon eyaletinin
nerede olduğunu bile bilmiyordu. Haritadan Oregon’un yerini bulabilmiş,
macera böyle başlamıştı. Başvuruda referans mektubunu Mr. Hobson
yazmıştı ve belli ki çok olumlu bir değerlendirme yapmıştı. Zira okula
kabul edilmekle kalmadı, bursu da elde etti. Burs sadece bir yıllıktı
ama Hüsnü, “nasılsa gerisi gelir” diyecek kadar cüretliydi. Hayatının
Robert Academy’ye girdikten sonraki ikinci dönüm noktasındaydı. Artık
Robert Academy’ye veda vaktiydi.

Okul yıllığına arkadaşları adeta geleceğe ilişkin kehanet gibi
yorumlar yazmıştı: “Hüsnü başkanımızdır. Bu kitapta okulda yaptığı
şeylerin birçoğunu bulabilirsiniz. Biz oldukça kışkırtıcı bulduğumuz
kendisiyle ilgili yorumlar yapmayı tercih ediyoruz.

Bazı adamlar potansiyellerinin ötesine geçer, yoktan var ettikleri
imkânlara doğru uzanırlar. Bu inanılmaz derecede irade gücü, irade
etmek için güç ve güçlü olmak için irade gerektirir. Bütün bu
özelliklerin onun insanüstü performansında vücut bulması için mistik
bir yol yoktur, o gerçekten limitlerin ötesindedir. O güçlü bir kişidir.

Kabul ediyoruz ki bütünü sevmek kendini sevmektir ve kendini sevmek bütünü sevmektir.

O araca değil, sonuca inanır. Onun gerçek erdemi budur. Ve sonuçta çoğunlukla herkes için iyi olan şeye ulaşır.

Hüsnü sınıfımızın gerçekten önemli kişiliğidir.”


Oregon State Üniversitesi’ne kabul edildikten sonra artık ailesine
haber verebilirdi. Mühendislik okuyacağını ve tahsiline Amerika’da devam
edeceğini söyledi. Babası bu karardan pek hoşnut olmamıştı. Taa
Amerikalara gitmeye ne gerek vardı! İstanbul’dan sonra şimdi de araya
kıtalar girecekti. Cavit Bey artık hasretle yaşamak istemiyordu. Kızı
Dilek liseden mezun olur olmaz Nazım Belger ile evlenmişti. Nazım Bey
Robert’te mühendislik okumaktan vazgeçip siyaset bilimi okumak için
Lozan Üniversitesi’ne başvurmuş ve kazanmıştı. Dilek de onunla beraber
Lozan’a gidebilmek için İzmir Kız Koleji’nde liseyi dört yıl okumak
yerine Ankara TED Koleji’nde liseyi üç yılda bitirmeye karar vermişti.

Bir çocuğunun yurtdışına gitmesine henüz alışamamışken diğerinin de
Amerika’ya gitmesine üzülmesine rağmen oğlunun tercihine saygı
gösterdi. Oysa maddi durumu böylesi bir masrafı kaldıracak gibi
görünmüyordu.

Hüsnü ise Çeşme’deki yazlıkta hayatının belki de en sorunsuz ve
sorumsuz tatilini yaptı. Kısa bir tatil olacaktı zira üniversiteye
başlamadan önce bir hazırlık dönemine ihtiyacı vardı. Öğretmenleri,
“American Experiment in International Living” (Uluslararası Yaşamda
Amerikan Deneyimi) adlı programa devam etmesini önermişti. Bu program
doğrultusunda okul açılmadan önce Amerikalı bir ailenin yanına
yerleşecek ve Amerikan hayat tarzını öğrenecekti.

İstanbul’dan Oregon’a: Kendi ayaklarının üzerinde


Cavit Bey oğlunun mühendisliği seçmesinden hoşnut ama uzaklara
gitmesinden üzgündü. Otoriter, disiplinli bir babaydı. Çocuklarını
şımartan bir aile reisi olmamış ama onlar için her türlü özveriye
katlanan, eski kuşağın çocuklarını uyurken seven ebeveynlerinden biri
olmuştu. Yaşamı boyunca maaşı ile geçinmiş, bu nedenle de tıpkı
kayınpederi gibi israfa karşı, “idareli” bir hayat tarzını ilke
edinmişti. Ocaktan ateş alması gerektiğinde yanmış bir kibriti
kullanacak kadar dikkatliydi. Akrabaları dışındaki insanlara mesafeli
durur, hareketli bir yaşamı sevmezdi. Cavit Bey hayattan uzaklaşmak
istediğinde ya Bornova’daki bağ evine veya Çeşme’ye giderdi. Mütevazı
bir yaşam sürer, çocuklarının da böyle yetişmesini isterdi.


Cavit Bey bütün kısıtlı maddi imkânlarına karşın bir gün Hüsnü’yü
yanına çağırdı. Hüsnü babasının heyecanından özel bir ânı paylaşacağını
anlamıştı. Cavit Bey cebinden bir zarf çıkardı. “Al oğlum, elimden bu
kadarı geliyor,” dedi. Hüsnü zarfı açtığında içindeki dolarları gördü.
İçinden babasına sarılmak geçti. Ama hürmet, mesafe demekti. Zarftaki paranın
yarısını aldı ve diğer yarısını babasına uzattı. “Bu para bana yeter,
ablamların da Lozan’da paraya ihtiyacı olabilir, kalanını isterseniz
ona yollayın,” dedi. Cavit Bey, “Sen parayı cebine koy, her şey
düşünüldü,” diyerek itiraz etti. Hayata başlamak için artık bin doları
vardı. Hüsnü Özyeğin sonraki yıllarda cebindeki para için “sanki hiç
bitmeyecekmiş kadar çoktu” diyecekti.

Tam 17,5 yaşındaydı. Hayatında yepyeni bir dönem başlıyordu. Artık
kendi ayaklarının üzerinde durmalı, kimseye ihtiyacı olmadan yaşamayı
öğrenmeliydi. Sadece bir yıllık bursu vardı. Burs bulamazsa eğitimine
nasıl devam edeceği muammaydı. Ailesinden para almadan, çalışarak
eğitimini tamamlamaya karar vermişti. O yıllarda Amerika’da bir saatlik
asgari ücret 1 dolar 5 sent idi. Yani bu ücretle bile ayda 80-90 saat
çalışacak bir öğrenci hem yemek hem de yatak ücretini ödeyebilirdi.
Kendisine güveniyordu. Başarabilirdi.

Seyahat planını yaparken önce ablasına uğramaya karar verdi. Amerika
öncesi şöyle bir Avrupa turu yapacak, Lozan’da ablasıyla eniştesini
görecek, yoluna oradan devam edecekti. Robert Kolej lise üçteyken
basketbol takımıyla Atina Amerikan Koleji ile maç yapmaya gitmeleri
dışında kendi başına ilk kez yurtdışına gidiyordu. O nedenle de
İzmir’den Venedik’e, oradan Lozan ve Paris’e uzanan, hep düşünü kurduğu
güzergâhı seçti.

Bu arada “ileride bankacı olacağım herhalde o günlerden belliydi”
diye şimdilerde gülümseyerek anacağı bir de yatırım kararı vermişti.
Parasının bir bölümünü İtalyan lireti, İsviçre frangı, Fransız frangına
çevirmişti. Böylece seyahat güzergâhındaki ülkelerde döviz bozdururken
komisyon parası ödemeyecekti.

Vapura binerken neredeyse bütün aile uğurlamaya geldi. Gitmeden önce
tek tek bütün akrabalarını ziyaret ederek veda etmişti. Gözleriyle
kalabalığın içindeki annesini izliyordu. Gözlerindeki hüzün her an
gözyaşına dönüşmek üzereydi. Yanına gitti ve “bana bir söz ver” dedi.
Amerika’da olduğu sürece hiçbir telefon konuşmasında ya da mektupta
“seni özledim” demeyecekti. “Eğer dersen, ben oralara sığamam,” diye
devam etti. Annesi, “Söz,” dedi. Gerçekten de ne ailesi ne de o bir kez
bile “özlemden” söz edecekti. Sıra annedeydi. Dilnihat Hanım bir kez
daha sımsıkı sarıldı. Kokladı, öptü ve tam ayrılacakları sıra usulca
kulağına, “Oğlum sakın ola ki bana Amerika’dan bir gelin getirme,” diye
fısıldadı. Hüsnü Özyeğin, Amerika’daki yaşamı boyunca kulağında
annesinin o fısıltısını duydu.

Vapur İzmir’den Venedik’e üç günde geldi. İtalya’da geçirdiği
çocukluk yıllarından itibaren bu ülkeye ilk gelişiydi. Venedik’ten
Lozan’a geçti. Eniştesi Nazım Belger ve ablası Dilek’le iki gün kaldı.
Lozan’a, İsviçre’nin göllerine, o yemyeşil ve haşmetli dağlarına hayran
kalmıştı. İsviçre bir düzen ülkesiydi. Dağların doğal yapısını bile
görevlilerin estetik hale getirmek için çalıştıklarını duyduğunda
şaşırmıştı.

Lozan’dan Paris’e geçti. Kentin o sihirli dünyasına hemen
kapılıverdi. Delikanlıydı. Kitaplarını okuduğu, etkilendiği, Fransa
Devlet Başkanı De Gaulle’ün, “O, Fransa’dır,” diye andığı, gençlik
yıllarının popüler ikonu Sartre’ın gittiği kafelerde kahvesini
yudumladı.

Paris’te başından, sonraki yıllarda hiç unutmayacağı bir olay geçti.
O yıllarda Cezayir, sömürgeci Fransa’ya karşı şiddetli bir bağımsızlık
mücadelesi veriyordu. Dolayısıyla Fransız yetkililer, Fransa’daki
Cezayirli ve Arap azınlığa şüpheyle bakardı. Nitekim Hüsnü’ye kimliğini
soran polisler, onun sorulara verdiği İngilizce cevapları
anlamıyorlardı ve pasaportunda “İslam” yazan bu gençten şüphelenip
karakola götürdüler. Hüsnü bu tür acil ve beklenmeyen durumlarda
takındığı o soğukkanlı havasıyla karakola gitti. O siyah ve içi
karanlık minibüse doldurulan “şüphelilerin” çoğu Arap ya da “esmer”di.
Karakolda vapur biletini gösterdi ve Türk olduğunu, Fransa’ya henüz
ayak bastığını ve pasaportundaki ABD vizesini göstererek Amerika’ya
gideceğini anlattı. Pasaport kontrolünden sonra polisler ikna oldu.
Hüsnü o gün Batı demokrasisinin sınırlarını sorguladı. Paris’te Louvre
Müzesi’ni, Versailles Sarayı’nı ziyaret etti. Bir gece de o dönemde çok
popüler olan Folies Bergere revüsüne gitti.

Paris’ten gemiye bineceği La Havre şehrine gitti. Arkadia adlı Yunan
vapurundaki 3. mevki kamarasına yerleşti. Önceden bu seyahatleri yapmış
ağabeylerinin tecrübelerinden yararlanmış, Amerika’ya en ucuz yolla
gitmenin yöntemini öğrenmişti. Gemi onu Kanada’ya götürecek, oradan da
otobüsle Amerika’ya geçecekti. En ucuz bilet, dört ranzada sekiz
kişinin kaldığı 3. mevki kamaraydı. Kaldıkları kamara makine dairesinin
bitişiğinde olduğu için aşırı derecede sıcak oluyordu. Alışkın
olmayanlar için zorlu bir seyahat türüydü. Zira daha önce hiç
karşılaşmamış, birbirini tanımayan sekiz insan bir kamarada buluşacak
ve sekiz gün boyunca aynı kamarada uyuyacaktı. Gemi seyahati başlı
başına sıkıntılıydı. Okyanusun dev dalgaları gemiyi beşik gibi
sallıyor, dayanıksız olanlar için eziyete dönüşüyordu.

Ancak Hüsnü, kolej hayatındaki koğuş sistemi nedeniyle böylesi bir
ortama alışkındı. Dahası gemi, büyük çoğunluğu onunla yaşıt olan
öğrencilerle doluydu. Çünkü “American Field Service” aracılığıyla
Avrupa’ya yaz değişim programına giden Amerikalı ve Kanadalı öğrenciler
bu gemiyle ülkelerine dönüyordu. Gemi, gençlerin coşkusu, eğlencesi ve
cazibesi ile çok keyifli bir ortama dönüşmüştü. Hüsnü için benzersiz
bir deneyimdi.

Gemi Montreal’e yaklaşırken, samimi olduğu öğrencilerden biri,
“Nasılsa Oregon’a gitmek için New York’tan geçeceksin, gel bizim evde
iki üç gün kal, Oregon’a sonra gidersin,” teklifinde bulundu. Hüsnü
için bulunmaz fırsattı. Hem Oregon’a gitmek için zamanı vardı hem de
rüyalarının kenti New York’u görecekti. Teklifi kabul etti. Ailenin onu
büyük bir doğallıkla konuk etmesi ve hiçbir şeyi sorgulamamasını hiç
unutmadı. Aile Musevi’ydi. Bronx mahallesinde iki yatak odalı çok
mütevazı bir evde kalıyorlardı. Hüsnü’yü iki gece salondaki koltukta
yatırdılar. Daha Amerika’ya ilk ayak bastığı anda yeni tanıştığı bir
gencin onu evinde ağırlamayı teklif etmesi Hüsnü’yü mutlu etmişti.
Amerikalı ailelerin de Anadolu aileleri gibi çok misafirperver
olduklarını düşündü. Amerika yılları güzel başlamıştı.

Henüz 17,5 yaşındaydı ve şimdi New York’taydı işte. Arkadaşı onu
Manhattan’a götürdüğünde adeta nefesi kesildi. 80-100 katlı binaların
arasında dolaşıyordu. Aklına siyah-beyaz Türk filmlerinde İstanbul’a
ilk gelen taşralının acemiliği ve hayret nidalarıyla kenti gezmesi
geldi. Bir an kendisini onlar gibi hissedip gülümsedi. Ama böylesine
heyecanlanması doğaldı. O yıllarda İstanbul’un en büyük binası, 4.
Levent’teki Emlak Bankası binasıydı ve sadece on katlıydı. New York’ta
Empire State Building’in en üst katına çıkmış, Metropolitan Müzesi’ni,
Rockefeller Center’ı, Frick Müzesi’ni gezmiş, meşhur 5. Cadde’de
dolaşmıştı. Rockefeller Center’ı gezdiği zaman ileride bir gün David
Rockefeller’ı ofisinde, hatta evinde ziyaret edeceğini nasıl hayal
edebilirdi ki...

Onu en çok etkileyen teknoloji hiç kuşkusuz televizyondu. Türkiye’de
televizyonun telaffuz bile edilmediği bir dönemde, Amerika’da orta
sınıf evler siyah-beyaz televizyonla tanışmış; anlayamadığı,
kavrayamadığı bu teknoloji sayesinde Ed Sullivan Show’u, Parry Mason
dedektif dizisini, Western filmlerini, basketbol karşılaşmalarını ve
Amerikan futbolu maçlarını seyretmiş, büyülenmişti.

Amerika yaşamı başlıyor


Hiç tanımadığı ama sezgisi ve gemideki o sekiz günlük tecrübesiyle
dostluğuna güvendiği arkadaşının evinde üç gün kaldıktan sonra gördüğü
konukseverliğe teşekkür edip 99,9 dolara bir Greyhound otobüs bileti
alarak Portland, Oregon’a gitmek üzere yola çıktı. Bu neredeyse 5.000
kilometrelik bir otobüs yolculuğu anlamına geliyordu. Uçak biletinin ne
kadar olduğunu sormak bile aklına gelmemişti. Hayatında hiç uçağa
binmediği için böyle bir alternatifi düşünmemişti.

Yolculuk sırasında yol üzerindeki Chicago’da bir gece kalmaya karar
verdi. Aldığı otobüs biletiyle yol güzergâhında istediği yerde inip
sonraki Greyhound otobüsüyle yoluna devam edebiliyordu. Chicago’da
youth hostel denen bir gençlik yurdunda kaldı. Zira bu yurtlarda bir
gece için sadece 1 dolar ödeniyordu. Parası kısıtlı da olsa yeni
geldiği ülkenin kültürü, sanatı öylesine cezbediciydi ki Chicago’daki o
tek gecesinde My Fair Lady adlı müzikali görmeyi ihmal etmedi.

Gece için bavulundaki en iyi elbisesini seçmiş, tıraş olmuş, elinde
bileti ürkek ve mahcup bir halde koltuğunu arıyordu. Hemen yandaki
koltukta oturan çiftin dikkatini çekmişti. Zira o yıllarda müzikaller,
bu tür gösterilere doymuş Amerikan gençliğinin pek de itibar ettiği bir
sanat dalı değildi. Müzikal öncesinde ve arada merakla Hüsnü’yü tanımak
istediler. Daha önce bir Türk ile tanışmamışlardı. Önce Hüsnü’yü hayal
kırıklığına uğratan sorular sordular. Türkiye ile ilgili bilgilerinin
azlığı şaşırtmıştı. Oysa her ikisi de üniversitede profesördü. Hüsnü’ye
yaşamı ve eğitimiyle ilgili sordukları sorulardan aldıkları yanıt,
akademisyen çifti ziyadesiyle tatmin etmişti. Müzikal bittiğinde
Hüsnü’yü yemeğe davet ettiler. Yemekte bol bol okuldan, aileden ve
Türkiye’den konuştular. Gecenin sonunda Hüsnü’den ailesinin adresini
rica ettiler. Hüsnü de ailesinin adresini hiç çekinmeden verdi.

Sonrasında İzmir’de Özyeğin ailesine bir mektup geldi. Dilnihat
Hanım “Hüsnü’dendir,” diyerek heyecanla mektubu açtı. Mektup İngilizce
yazılmıştı ve Kansas’tan geliyordu. Profesör ve eşi, Hüsnü ile
tanıştıklarını ve böyle bir evlat yetiştirdikleri için aileyi
kutladıklarını yazıyordu. Dilnihat Hanım “oğlundan sitayişle bahseden”
bu mektubu andığında, “Ondaki ışığı keşfetmiş ve bizimle paylaşmak
istemişler,” diyecekti.

Litchfield ailesi


Experiment in International Living Program’ı Robert’teki hocası Mr.
Grady Hobson’dan duymuştu. Bu program Amerika’ya 18 yaşında
üniversiteye kabul edilen öğrencilerin, Eylül’de okula başlamadan önce
yakın bir şehir veya kasabada bir ailenin evinde 5-6 hafta yaşayıp
Amerikan kültürüne, yemeklerine adapte olmaları, yani çevreye uyum
sağlamaları için oluşturulmuş bir programdı. Programa müracaat eden
Amerikalı aileler ve yabancı öğrenciler, merkez tarafından
eşleştiriliyordu. Aileler, genelde 17-19 yaşında çocukları olan ve
başka ülkelerin kültürleri ile tanışma arzusu olan aileler arasından
seçiliyordu.

Chicago’dan Portland, Oregon’a geldiğinde, Greyhound otobüs
terminalinde American Experiment in International Living Program’ı ile
aylar öncesinden program merkezi tarafından eşleştirilen Kenneth
Litchfield ve eşi Francis Litchfield onu karşılamaya gelmişlerdi. 1963
yılının Ağustos ayıydı.

Karşılama Hüsnü için umulmadık ölçüde sıcaktı. Aile adeta oğullarını
karşılar gibi sevecen ve içten davranmıştı. Sonra son model Ford
arabalarıyla, Portland’dan iki saat mesafedeki ailenin oturduğu kasaba
olan güneydeki Newport’a gitmek için yola çıktılar. Yolda Oregon
eyaletinin başkenti Salem’de Oregon Valisi Mark O. Hatfield’i ziyaret
ettiler. Hatfield, Litchfield’lerin dostuydu. (Yıllar
sonra Hatfield Amerikan Senatosu’nda etkili bir Cumhuriyetçi Senatör
olacaktı. 1985 senesinde Senatör Hatfield İstanbul’a geldiğinde
işadamları ile beraber Hüsnü Bey’in evinde misafir edilecekti. O
yemekte Hüsnü, Senatör Hatfield’e Oregon State’in yıllığında Talebe
Birliği Başkanlığı esnasında beraber çekilen fotoğrafı gösterecekti.)
Yol boyunca Hüsnü bir daha hiç görmeyecekmiş gibi her ayrıntıyı
hafızasına kazırcasına çevresini inceliyordu. Sonunda bir dönüm bahçe
içinde, çok şirin, iki katlı bir Amerikan evine geldiler.

Litchfield ailesi, Pasifik Okyanusu kıyısında, 5.400 nüfuslu Newport
kasabasının ileri gelenlerindendi. Saygın bir avukat olan baba Kenneth
Litchfield, Newport’un Newport Savings Bank adlı küçük bankasının
Yönetim Kurulu Üyesi’ydi. Anne Francis Litchfield ise ev hanımı ve
Presbiteryan Kilisesi’nin aktif üyesiydi. Litchfield ailesinin dört
çocuğu vardı: Büyük kızları Carol ve oğulları Dr. Ralph evlenmişlerdi.
Hüsnü’den üç yaş büyük oğulları Richard ile kızları Ruth ise üniversite
çağındaydılar.

Hüsnü’ye alt katta bir yatak odası ve banyo tahsis ettiler. Oregon
State Üniversitesi’ne taşınmadan önce Litchfield ailesi ile altı hafta
kaldı.

Her pazar günü sabah 10’da yeni ailesiyle kiliseye gitti. Herkes
kendi tanrısına dua etti. Hüsnü dualarını içinden ediyordu. Kiliseye
gittiğinde bütün gözler üzerinde olurdu. Müslüman bir ülkeden gelen
genç, Litchfield ailesi ile kiliseye geliyordu. Presbiteryan
Kilisesi’ne gittiğinde Hüsnü dedesini düşünürdü. Girit’te camilerin
Rumlar tarafından kiliseye dönüştürülmesine tanık olan Hocazade Hüsnü
Bey’in, İzmir-Hatay’daki bir Rum Ortodoks kilisesini Manifaturacı Hüsnü
Ataberk Camii’ne dönüştürdüğünü hatırladı. Hüsnü, dedesi ve babasıyla
Ramazan ve Kurban bayram namazlarını bu camide kılardı. Hüsnü misafiri
olduğu yeni ailesinin değerlerine saygılı davranıyor, en iyi elbisesini
giyerek bu ritüelde hazır bulunmaya özen gösteriyordu. Aile de bu
uyumdan mutluydu, bütün akrabalarına onu “oğlumuz” diyerek
tanıştırıyordu. Hüsnü, kendisini ağırlamanın Litchfield ailesine
Newport’ta bir prestij kazandırdığını hissetti.

Oregon’da ilk izlenimi, hiç kimsenin Türkiye’nin haritadaki yerini
bilmediği oldu. Zaten televizyon ve gazetelerde Türkiye ile ilgili en
ufak bir haber bile yoktu. Akşam yemeklerinde baba Litchfield başa
oturur, Tanrı’nın verdiği nimetlere teşekkür eder, yemek öyle başlardı.
Hüsnü de bu dua ânında başını önüne eğer, duanın bitmesini beklerken
Allah’ına şükrederdi. Dua bittiğinde hep birlikte “amen/amin” denirdi.
Litchfield’ler tipik bir taşralı Amerikan ailesiydi. Akşam yemeklerinde
genellikle rosto ve patates püresi veya balık yahut tavuk olurdu. Öğle
yemeklerinde ise çorba ve sandviç yenirdi. Sandviçler, fındık ezmesi
veya reçelden oluşurdu. Hem öğle, hem akşam yemeklerinde süt içilirdi.

Hüsnü, Mr. Litchfield’e “dad (baba)”, Mrs. Litchfîeld’e “mom (anne)”
diyordu. Aileden gördüğü sevgi ve şefkat onda şükran duygusu
uyandırmıştı. Mr. Litchfield ile birlikte Pasifik Okyanusu’nda somon
balığı avına çıkıyorlardı. Hüsnü pek iyi bir balıkçı değildi. İlginç
olan, 1963’te avlanılan somonların hesabının sahil polisi tarafından
tutulması ve rıhtıma balıklarla döndüklerinde, Mr. Litchfield’in balık
avlama lisansına işlenmesiydi. Her amatör balıkçının yılda sadece altı
somon balığı avlama hakkı vardı.

Pasifik Okyanusu’nda med-cezirden dolayı deniz çekildiği zaman,
Newport’lular çizmeleri giyip karada midye toplamaya çıkarlardı.
Herkesin bir sezonda on iki midye toplama hakkı vardı. Doğaya
gösterilen bu saygı Hüsnü için çarpıcı bir deneydi. Mr. Litchfield her
yıl birkaç gün geyik avına giderdi. Her avcının her yıl bir geyik
avlama lisansı vardı. Geyik, avlanılan yerde kesilir ve parçalar
alüminyum kâğıtlara sarılıp evdeki buzluğa konur, kışın zaman zaman
sofralarında geyik eti olurdu.

Berbere para vermemek için, Mrs. Litchfield garajda bir sandalye
altına gazete serip Hüsnü’nün saçını bedavaya keserdi. Hüsnü de bu
jestlere, ailenin iki arabasını haftada bir yıkayarak mukabele ederdi.
Karşılıklı adı konmamış bir anlaşma gibiydi. Hizmete hizmetle karşılık
veriyordu.

Newport’ta Amerikalı ilk kız arkadaşları olmaya başladı. Onlarla
sinemaya ya da hamburger yemeğe giderdi. Amerika’da “blind date (kör
randevu)” diye bir kavram vardı. Bir Amerikalı erkek ve kız arkadaşı,
beraberlerinde birer arkadaş getirdiğinde diğer çift de buluşmuş ve
tanışmış olurdu. Hüsnü de bu yöntemle kolaylıkla kızlarla
tanışabiliyordu.

Hüsnü bu aileyi çok sevdi. Üniversite yıllarında Amerikan hayat
tarzındaki aile kavramıyla özdeşleşen bu aileyi, her yıl Kasım ayının
son perşembe günü olan Thanksgiving günlerinde mutlaka ziyaret ederek
onlarla yemek yedi. Thanksgiving yemeği öğlen yenirdi. Yemekte hindi,
iç pilav ve kabak tartı olurdu. Hindi bir gece önceden fırına konur ve
pişen hindinin kokusu gece bütün evi sarardı. Evin hanımı Francis
Litchfield’in eniştesi senatördü. Hüsnü, daha ilk tatilde senatörü
ziyaret ederek çalışması gerektiğini, ailesinden para istemediğini
anlattı. Senatör sonraki yıllarda oğullarını ziyarete giden Dilnihat ve
Cavit Özyeğin’e oğullarının cesareti ve girişimci yanına duyduğu
sempatiyi anlatacaktı.

Üniversite ve yeni bir yaşam


Hüsnü, Eylül 1963’te Newport’tan 80 km. uzakta Corvallis
kasabasındaki Oregon State Üniversitesi’ne yerleşti. Artık dört yıl
süre ile kalacağı kampüse gelmişti. Corvallis 25 bin nüfuslu bir
kasabaydı. Üniversitenin 12 bin talebesi vardı. Yani hocalarla beraber
üniversite, kasaba nüfusunun yarısından fazlasını oluşturuyordu.

Oregon State Üniversitesi bir land grant üniversitesi idi.
1870’lerde Amerikan Kongresi eyaletlerde üniversitelerin kurulması için
açılan her üniversiteye on binlerce dönüm bedelsiz arazi tahsis ederek
birçok kasabanın gelişmesi için destek olmuştu. Üniversiteler kendi
ihtiyaçları dışındaki arazileri geliştirip gelir elde ederek
üniversitelerini fonlama imkânı bulmuşlardı. Türkiye’de de 1984
yılında, eğitim duayeni Prof. Dr. İhsan Doğramacı Ankara’da 6 bin dönüm
arazi alarak kurduğu ilk vakıf üniversitesi Bilkent’te aynı finansman
modelini uygulamıştı.


Her Amerikan üniversitesinde erkeklerin kaldığı 30-35 adet
fraternity (biraderlik) ve kızların kaldığı 25-30 adet sorority
(hemşirelik) adı verilen öğrenci evi bulunurdu. Bu evler 2-3 dönüm
bahçe içinde üç katlı villalar şeklindeydi. Evlerde her 2-3 talebeye
bir oda verilirdi. Bu odada ders çalışılırdı. Ayrıca her sınıf için
toplu yatakhaneler de vardı. Ranzalı yataklarda 30-40 kişi aynı
yatakhanede kalırdı. Yatakhanelerin kapısı veya pencereleri soğuk kış
gecelerinde bile tüm gece açık bırakılır, böylece içeriye temiz hava
girmesi sağlanırdı. Her öğretim yılı başladığında bu evlerde yaşayan
2., 3. ve 4. yıl talebeleri okula ilk başlayan birinci sınıf
talebelerini evlerine transfer ederlerdi. Her evin Yunan alfabesinden
bir harfle simgelenen ismi vardı. Sigma, alpha, epsilon, beta, kappa
gibi. Bu evlerde bütün işleri birinci sınıf öğrencileri yapardı. Her
fraternity'nin kendi tişörtleri, şapkaları, kabanları vardı; böylece
öğrencilerin kampüste hangi fraternity'ye mensup oldukları kolayca
anlaşılabilirdi.

Her sınıfta 20-25 öğrenci vardı. Bu 20-25 1. sınıf öğrencisi 4-5
takıma ayrılır, bu takımlardan biri bir hafta bulaşık yıkarken, bir
takım tuvaletleri temizler, bir takım yerleri süpürüp siler, bir takım
da yemeklerde garsonluk yapardı. Evde asayişi temin etmek içinse 60
yaşlarındaki bir hanım evin müdürlüğünü üstlenirdi. Her akşam yemeğinde
masanın başında o otururdu. Hüsnü canla başla bu yeni yaşamına uyum
sağlamaya gayret ediyor, fraternity'deki sorumluluklarını yerine
getiriyordu. İşten yüksünmüyordu. Üst sınıflar tarafından oluşturulan
hiyerarşiyi ise adeta bir çocuk oyunu gibi kabullenmişti.

Her Nisan ayında fraternity'ler “inisiyasyon” (yeni başlayanların
kabul edilmesi/içeri alınması) seremonisi yapardı. Birinci sınıf
öğrencileri çıraklık döneminin sonuna gelince bir hafta sonu dış
dünyaya kapanır ve olimpiyatlar benzeri müsabakalarla fraternity'ye üye
olabilmek için bir dizi “dayanıklılık testinden” geçerdi. Hüsnü
Oregon’daki birinci senesinde üç sömestrde, üç değişik fraternity’de
kaldı. En çok 3. sömestr kaldığı Sigma Alpha Epsilon onu almak
isteyince Hüsnü de seçimini onlardan yana yaptı. Sonraki üç yılını o
fraternity'de geçirdi.

Oregon’da ilk yıl çok kolaydı. Robert Kolej’de lisede okuduğu fizik,
kimya, matematik gibi dersler Oregon’da üniversitenin ilk yılında
öğretiliyordu. İkinci yıldan itibaren inşaat mühendisliği dersleri
zorlamaya başladı. Üniversite hayatı asıl şimdi başlamıştı.

Amerikan üniversitesindeki en büyük şaşkınlığı, futbol ve basketbol
sahalarını görünce yaşadı. Oregon State’in futbol sahası 30 bin kişilik
tribüne sahipti. O yıllarda henüz İstanbul’da Şükrü Saraçoğlu ve Ali
Sami Yen statları yoktu. Oregon’un stadyumu ise Mithat Paşa (İnönü)
Stadyumu’ndan daha büyük kapasiteye sahipti.

10 bin seyirci kapasiteli basketbol salonu Gill Coliseum ise o
yıllarda Türkiye’de herkesin gözüne dev gibi gelen İstanbul Spor ve
Sergi Sarayı’nın 3,5 misliydi. Amerika’da herhangi bir üniversitenin
spor tesisleri Türkiye’nin tesis potansiyelini böylesine aşabiliyordu.
Sonradan sportif faaliyetlerin üniversite bütçelerine ciddi katkıları
olduğunu, Amerika’nın tüm profesyonel basketbolcularının ve
futbolcularının bu üniversitelerden yetiştiğini, Amerika’nın
Olimpiyatlar’daki başarısının altında yine aynı unsurun yattığını
öğrenecekti.

Oregon’da okula başlayan iki bin kişilik birinci sınıflar içinde tek
Türk öğrenci oydu. Sonradan Milli Eğitim Bakanlığı bursu ile yüksek
lisans yapan Nazım Çöker ve eşi ile dostluk kurdu. Nazım Çoker’in eşi
evlerine davet edip özlediği kuru fasulye, pilav gibi Türk yemeklerini
ikram ederdi. Ama Hüsnü tercihini sıla hasreti ve Türklük ortak paydası
üzerinden kurgulamamaya kararlıydı. Mademki bu ülkedeydi, mademki bu
yaşam tarzının içindeydi, dolu dolu bu ülkeyi, çalışma ve yaşama
biçimini öğrenecek, hayatını bir ayrıkotu gibi yaşamayacaktı. Oregon
State’de tamamen Amerikalılar ile haşır neşir olan bir öğrenci olmuştu.

Türkiye’den Amerika’ya, oradan Oregon’a gelişi sonrasında
üniversiteye başladığında sadece 100 doları kalmıştı. Bütçesini biraz
aştığını anladı ama birinci yıl yemek ve yatma masrafı yoktu. Yine de
ikinci yıl için para biriktirmeye bir an önce başlaması gerekiyordu.
Anne ve babası birbirine yapışık iki kartpostal arasına 20 dolarlık
banknot koyarak ona harçlık yolluyorlardı. Ailenin bütçeleri itibariyle
gösterdikleri özveri bir yana, yapılan işin kendisi de o yılların
mevzuatı gereği yasadışı, yani riskliydi. Zira o yıllarda Türkiye’de
kambiyo rejimi çok sıkıydı. “Yasadışı döviz bulunduranlara” (!) hapis
cezası bile veriliyordu. Aradan yıllar geçtikten sonra bile, yurtdışına
döviz havale edilmesine ancak 24 Ocak 1980 Kararları sonrasında Turgut
Özal izin verecekti.

Hüsnü Özyeğin, daha Amerika’daki ilk yılında Robert Kolej’deki
Talebe Birliği Başkanlığı tecrübesine güvenerek hemen “politikaya”
atıldı. Birinci sınıfların beş kişilik Talebe Birliği Yönetim Kurulu’na
seçildi. Üniversite tarihinde ilk kez bir yabancı öğrenci 2 bin kişilik
freshman class’tan (1. Sınıf) aldığı oylarla yönetim kuruluna
girebiliyordu. Birinci senenin son sömestrinde ise sophomore class (2.
Sınıf) öğrenci başkanı oldu.


Hüsnü Özyeğin, hayatının en büyük şoklarından birini üniversitenin
birinci sömestrinde yaşadı. Amerika’da 41 yaşında başkan seçilen John
F. Kennedy Kasım 1963’te suikasta kurban gitti. Bütün Amerika bu
efsanevi başkanın yasını tuttu. Hüsnü televizyondan Kennedy’nin, katili
Oswald tarafından vurulmasını bir film gibi uzun uzun seyretti.
Ülkesinde bir askeri darbe ve asılan üç siyasetçi bırakarak,
“özgürlükler ülkesine geldiğini düşünen Hüsnü, “Demek Amerika’da da
böyle şeyler olabiliyormuş,” diyecekti.

Henüz bu ülkeye gelişinin üzerinden üç ay bile geçmemişti. Ülke
büyük bir siyasi kaosun içine düşmüştü. Oregon eyaleti, Ohio,
California, Boston gibi kriz odaklarından biri olmamıştı. Hüsnü,
Oregon’dan kriz bölgelerine yapılan askeri kamyon sevkıyatını ilgiyle
izledi. Zira bir yandan Martin Luther King önderliğinde gelişen
siyahların eşitlik hareketi, Selma’dan Montgomery’ye tarihi
yürüyüşleri, diğer yandan Vietnam Savaşı’nın -televizyon sayesinde- her
öğrencinin odasına kadar nüfuz eden etkisi ile Amerika, tarihi günler
yaşıyordu.

Çalışmak gerek


Üniversitede ilk yılını tamamladıktan sonra yaz dönemini yeniden
Litchfield ailesiyle geçirmeye karar verdi. Böylece yemek ve yatma
gideri olmayacaktı. Baba Litchfield ona Newport Belediyesi’nde surveyor
(kadastro stajyeri) olarak iş bulmuştu. Ülkedeki asgari ücret olan saat
başına 1,05 dolar kazanmaya başladı. Ama bu para okulun ikinci yılını
finanse etmesi için yeterli değildi. Akşamları da işyerinde kıyafet
değiştirip saat 18 ile 23 arasında Newport’taki şık bir balık
restoranında komilik yapıyordu. Hafta sonları ise günde 12 saat aynı
restoranda garson olarak çalışmaya başladı.

Amerika’da garsonluk hemen her öğrencinin yaşamının bir döneminde
yaptığı işti. Bahşiş, garsonun insanlarla kurduğu iletişime göre
değişirdi. Sempatik ve girişken bir garson asıl ücretini saat başı
çalışmadan değil, bahşişten kazanırdı. Hüsnü de iyi kazananlar
arasındaydı.


Garsonluk Hüsnü Özyeğin’in yaşamında hayatının sonraki döneminde
belki de hiç yaşamayacağı çok önemli bir tecrübeyi kazanmasını sağladı.
Zira idare-i maslahatın bir sanat olduğunu orada öğrendi. Garsonluk,
müşteri memnuniyetinin en dolaysız sınandığı yerdi. Aradan yıllar
geçtikten sonra Amerika dönüşünde ailesiyle birlikte Avrupa’yı gezerken
Berlin’deki bir lokantada babasının hizmetin gecikmesinden yakınması
üzerine, garsonlara yüklenmemesini, aslında o garsonun işini iyi
yaptığını ama sabırsız müşterilerin de adaletli davranması gerektiğini
söyleyecekti. Babası, “Uzaktan konuşması kolay,” dediğinde iki yıl
garsonluk yaptığını anlattı. Anne ve babası oğullarının bu ek uğraşını
ilk kez o yemekte öğrenecekti.

Artık haftada 85 saatlik bir mesaisi ve 90 dolar civarında geliri
vardı. Hesabına göre 12 haftada 1.080 dolar kazanacak ve ikinci yılını
garanti altına alacaktı. Zira ikinci senesinde dokuz aylık okul
süresince ayda 90 dolardan, toplam 810 dolar sadece konaklama ve yemek
masrafı olacaktı. Okul parası ise her sömestr için 32 dolardan toplam
96 dolardı. Böylece yaz geliri, bu iki gider kalemini de karşılıyordu.
Geriye ise kitap ve eğlence için haftada 10-15 dolarlık bir gelir bulma
gereği kalıyordu. Onu da “nasılsa okulda part-time bir şeyler yapıp
kazanırım” diye düşündü.

Harcamalarını büyük bir titizlikle, minik bir deftere işliyordu. O
deftere karşı kesinlikle dürüsttü. Çıktığı kızlara aldığı çiçek
parasını, berbere verdiği 1 doları bile yazıyor, çok kısıtlı bir
bütçeyle hem okulunu hem de yaşamını idare edebiliyordu.

Defterin ilk sayfasında “Mali Durumum” başlığı altında var olan
paranın 11 Temmuz 1963 itibariyle durumunu döviz bazında not almıştı.
Bu, İzmir’den yola çıktığı andaki başlangıç sermayesini gösteriyordu.
3. sayfada satın aldığı pulun parasını bile not aldığı görülüyordu.

Defterine karşı samimiydi. Sevdiklerine yolladığı Noel kartının da
parası vardı, ev partisinde tanıştığı kızlarla yediği akşam yemeğinin
de, gittiği sinemanın da... Amerika’da okuyan genç bir üniversitelinin
gündelik yaşamına ve o yaşamın sadeliğine ilişkin çarpıcı notlardı.

Defterin 6. sayfası, aslında ilk geldiği yıla ilişkin bir bütçe
konsolidasyonuydu. Bütçe Ekim’de açık vermiş ama sonra toparlamıştı.
Aralık ayı bütçesine yeni yılın heyecanı yansıyordu. Hem hediye trafiği
sıklaşmış hem de flört trafiği hızlanmıştı. Ancak belli ki o dönem
tevazu hâkimdi, zira Wendy, Sharon ve Marianne ile “çıkmasının” toplam
bedeli sadece 10 dolardı!

Litchfield ailesi ile o kadar yakınlaşmıştı ki 1964 yazında Hüsnü
ailenin evinde kalıp Newport’ta çalışırken, onlar da İzmir’e gidip 15
günlerini Hüsnü’nün anne-babasıyla geçirmeye karar verdiler.
Litchfield’ler ile Özyeğinlerin de dostlukları gelişiyordu.


Anne ve babasına her hafta kısa bir mektup yazardı Hüsnü. Bir
mektubunda, “Artık lütfen bana kartpostallar içinde ayda 20 dolar
yollamayın,” diye yazdı. Kendi kendisini idare edebilirdi. O
kartpostalları aldığında her defasında ailesine yük olduğunu düşünerek
huzursuz oluyordu. Zira Cavit Bey’in dispanserden ve muayenehanesinden
elde ettiği aylık kazancı 300-400 dolardan fazla değildi. Cavit Bey
gönül adamıydı. Kimi zaman eve bir sepet elma veya 10 tane yumurta ile
geldiği çok olurdu. Muayenehanesinin vizite ücretleri çok düşüktü.
Hastalarını zorlamaz, para yerine “hediye getirdiğini” söyleyenler
kırılmasın diye eve yiyecek dolu sepetlerle dönerdi.

Amerika’dan Türkiye’ye telefon açmak neredeyse imkânsızdı.
Türkiye’deki telefon sistemi nedeniyle istediği gibi konuşamıyordu.
Kaldı ki pahalıydı. Onun yerine Robert Academy’de olduğu gibi düzenli
olarak mektuplar yazıyor, gündelik yaşamını o kısa notlarda anlatıyor,
ailesini merakta bırakmıyordu. Mektupları, “Sevgili anne ve babacığım,
Dilek ve Nazım,” diye başlardı. Çalıştığı işler ve dersler nedeniyle
neredeyse hiç boş vakti kalmadığı için bir tek mektup yazar ve İzmir’de
anne-babasıyla Lozan’daki abla ve eniştesine fotokopi yollardı. Aile
için mühim olan ondan iyi haberler almaktı. Hiç kimse bu “toptan”
mektuplara alınmazdı.

İkinci yılın başlangıcında bir otomobil almaya karar verdi.
Kullanılmış araba satan bir oto galerisine gitti. 175 dolara 1955 model
iki kapılı, mavi renkli bir Ford aldı. Araba, hayatındaki dönüm
noktalarından biriydi. Bir hevesi gerçekleştiriyordu. Şimdi gerçekten
bağımsızlığa adım atabilirdi. Artık kendi otomobili vardı. Kız
arkadaşıyla çıkmak için artık arabası olan bir erkek arkadaşa ihtiyacı
kalmamıştı.

Arabanın parasını nakit olarak ödeyip yola çıktı. Aslında çıkamadı!
Galeriden çıkmasıyla birlikte henüz 100 metre ileride araba durdu.
Arabası olsun istiyordu ama arabadan pek anladığı söylenemezdi.
Arabanın sağına soluna baktı. Galerici uzaktan onu seyrediyordu.
Doğruca galericinin yanına gitti. Satıcı galeri sınırlarını terk ettiği
gerekçesiyle arabayı iade alamayacağını söyledi. Arabanın garantisi de
yoktu. O an büyük bir kazık yediğini anladı. Zira gelen tamirci
arabanın şanzımanının düştüğünü söyledi. Yıkılmıştı. Oysa biriktirdiği
bütün parasını o arabaya harcamıştı. Sonra şanzımanı tamir ettirmesi
200 dolara mal oldu.


Arabayı alır almaz şoför ehliyeti sınavına girdi. Sınav yetkilisi
bir polisle birlikte, Corvallis caddelerinde onun arabasıyla dolaşmaya
başladılar. Yetkili, bir yandan Hüsnü’nün arabaya olan hâkimiyetini
gözlerken, bir yandan da sohbet ediyorlardı. Sınav yetkilisi polis,
Türk ve İzmirli olduğunu öğrendiğinde, Hüsnü’ye büyük bir teveccüh
gösterdi. Yetkilinin, İzmir’de NATO askeri olarak görev yapması büyük
ve çok olumlu bir tesadüftü. Hüsnü’nün ufak tefek sürücü hatalarına
bakmadan sınavdangeçmesini sağladı. Amerika’da torpil işlemese de bu,
Türkiye’nin havasını solumuş bir Amerikalı için geçerli olmasa gerekti.


Üniversitedeki ikinci yılında sürpriz bir iş daha buldu.
Fraternity’nin muhasebecisi oluverdi. Fraternity’nin bütün gelir gider
hesaplarını Hüsnü tutuyordu. Bu iş için ayda 80 dolar almaya başlayınca
artık kendisini okuldaki en zengin öğrenci gibi hissetmeye başladı.
Maddi sorunlarını çözmüş, dahası ayda 30-40 dolar biriktirmeye
başlamıştı. Henüz 19 yaşındaydı ve ayaklarının üzerinde durmayı
başarmıştı.

Tatil ve sılaya dönüş


İkinci yılını bitirdiğinde artık ailesi ve İzmir gözünde tütüyordu.
Eh, biraz da para biriktirmişti. Yazın Türkiye’ye gitmeye karar verdi.
Yaptığı uzun araştırmalar, Türkiye’ye seyahat etmenin en ucuz yolunun
önce karayolu ile New York’a, oradan İzlanda Hava Yolları’nın dört
motorlu uçağıyla İzlanda üzerinden Lüksemburg’a, oradan trenle
Venedik’e ve son olarak da Venedik’ten vapurla Türkiye’ye gitmek
olduğunu gösteriyordu.

Oregon’dan New York’a gitmeye karar verince, araştırıp en uygun yolu
buldu. Amerika’da Hertz, Avis gibi araba kiralama şirketleri tek
istikamette araba kiralayan müşterilere hizmet veriyorlar ve müşteriler
kiraladıkları arabayı başka bir eyalette teslim edebiliyorlardı. Bu
araba kiralama şirketleri arabalarını tekrar ilk merkezlerine geri
getirebilmek içinse ilginç bir yöntem belirlemişti. Bu arabaları
getirenlerin benzin, yemek masraflarını hatta uzun yolda 2-3 günlük
motel masraflarını ödüyorlardı. Yani hem bedava seyahat edecek hem de
üste para kazanacaktı. Böylesi bir arabayı New York’a geri götürmek
için başvuru yaptı ve bir arkadaşıyla birlikte 5 bin kilometrelik yolu,
direksiyonda nöbet değişimi yaparak üç günde tamamladı.

New York’a giderken yolda Philadelphia’ya varınca aklına Çeşme’de
misafir ettiği AFS’den Amerikalı “kardeşi” John McCarthy geldi. Bir
benzin istasyonundan John’u aradı. Zira John’un ailesi New York’ta
yaşıyordu. John telefonda ertesi gün anne-babasıyla üniversitesi
Williams College’e gitmek için şehir dışına çıkacaklarını, dolayısıyla
bu sefer maalesef görüşemeyeceklerini ancak kendisini bir saat içinde
tekrar ararsa New York’ta Hüsnü’yü ağırlamak için elinden geleni
yapacağını söyledi. Hüsnü, John’u tekrar arayınca, John, New York’un en
lüks otellerinden 5 yıldızlı West Bury Oteli’nde rezervasyon yaptığını,
hesabı da babasının ödeyeceğini söyledi.

Hüsnü, West Bury Oteli’ne gelince “aklı durdu,” 5 yıldızlı bir otele
gelmişti. Odasına çıktığı zaman gözlerine inanamadı. İlk defa böyle bir
otelde kalıyordu. Sabah otelin kahvaltı salonuna spor kıyafetle indiği
zaman restoran görevlisi Hüsnü’ye odasına çıkıp kravat takmasını rica
etmişti. Hüsnü kahvaltısını bitirip odasına çıkınca John’dan telefon
geldi. John, Hüsnü’ye New York’ta 4-5 günlük bir ağırlama programı
hazırlamıştı. Önce babasının dairesinin adresini verdi. “Biz zaten
yokuz sen orada kalabilirsin,” dedi. Ayrıca babasının sekreterinin
telefonunu verdi. “Sekreter Hanım sana her şeyi ayarladı,” dedi.

McCarthy’lerin apartmanına girdiğinde sekreter hanım Hüsnü’yü
karşıladı. İki gece için müzikal biletlerini takdim etti. Ayrıca New
York’un en prestijli kulüpleri olan Tennis Club ile River Club’ın
misafir kartlarını verdi. Hüsnü New York’ta kaldığı her günü bir petrol
şeyhi gibi geçirdi. Gittiği müzikallerden biri Sammy Davis’in başrolünü
oynadığı The Boxer (Boksör) müzikaliydi. Sammy Davis’in kadife sesiyle
söylediği şarkılar gerçek bir müzik ziyafetiydi. Hüsnü New York’ta
öğlen ve akşam yemeklerini beş gün için üye olduğu Tennis Club ve River
Club’ın saray gibi restoranlarında yiyordu. Cebinde 50 veya 100 dolar
olan birisi olarak New York’taki tüm harcamaları John’un babası
tarafından ödenmişti.

Hüsnü üç yıl önce Çeşme’de ağırladığı John McCarthy’nin ailesinin ne
kadar varlıklı olduğunu New York’ta daha iyi anlamıştı. John, Hüsnü’nün
üç yıl önce ona Çeşme’deki evinde gösterdiği misafirperverliğe çok şık
ve unutulmayacak bir zarafetle mukabele etmişti. New York’ta yaşam,
Corvallis ve Newport, Oregon’dan çok farklıydı.

20 yaşında hayatında ilk kez uçağa bindi. New York-Lüksemburg
yolunu, Reykjavik, İzlanda’da mola veren dört motorlu bir uçakla 16
saatte gitti. Tren ve nihayet vapurla süregelen bir yolculuğun sonunda
İzmir’de ailesine kavuştu. Bu kavuşma için neredeyse bütün ulaşım
araçlarını kullanmak durumunda kalmıştı.

Robert Kolej’de okurken Çeşme’de yaptığı o tembel yaz tatillerinin
sonuncusunu üç ay boyunca doya doya yaşadı. Ailesi ve eski
arkadaşlarını iki yıl sonra ilk defa görüyordu. Annesinin soğanlı
etini, iç pilavlı tavuğunu, Girit otlarından yaptığı salataları,
yumurtalı patatesini, kabak tavasını ve Çeşme’nin o canım
lokmalarını... Hepsini ama hepsini çok özlemişti. Açık hava sinemasında
geçmişi ve geleceği hiç düşünmeden kendisini filme kaptırıp çekirdek
çıtlamanın keyfini doyasıya yaşadı.

Öğrencilikten liderliğe


Eylül 1965’te tekrar Amerika’ya döndü. Oregon’daki üçüncü yılında
tüm üniversitenin başkan yardımcılığına seçildi. Artık okulda
tanınıyor, öğrencilerin saygısını kazanan bir lider olarak anılıyordu.
Ama yine de tasarrufu elden bırakmadı. Okul kitaplarını, her yıl olduğu
gibi o yıl da kullanılmış kitaplar arasından seçti. Bu tür kitaplar
yüzde 60 civarında daha ucuzdu.

Üçüncü yılında kampüs içinde bir iş daha keşfetti. Gıda teknolojisi
bölümünde “yemek tatma” işi vardı. Her seansa 35 cent ödüyorlardı. Çok
büyük bir para değildi ama iş çok keyifliydi. Küçük kanepelerin üzerine
konarak verilen yemekleri tadıp not veriyordu. Hüsnü bu “mesaisi” için
hep öğlen saatlerini tercih ediyordu. Böylece öğle yemekleri bedavaya
gelmiş oluyordu. Üstelik bu işten bir de “ek gelir” sağlıyordu.


Ekmeğini taştan çıkarıyordu. Hafta sonları basketbol ve futbol
maçlarında seyircilerin geçtikleri turnikelerde bilet kontrolü yaparak
saatte1,5 dolar kazanıyordu. 

O yıl inşaat fakültesinde hidrolik mühendislik dalını seçti ve
okuldaki üçüncü yazında, Oregon’un kuzeyindeki Washington eyaletinde,
Kanada’nın Vancouver eyaleti sınırında Metalline Falls baraj inşaatında
yaz boyunca çalıştı. Bu baraj inşaatının yapımı, programına göre
gecikmişti. Bu nedenle de çok yoğun bir biçimde fazla mesai yapmak
zorunda kaldı. Fazla mesai ücretleri normal saat ücretinin iki
misliydi. Saat başına o güne kadar görmediği ücretler almaya
başlamıştı. Saatte üç dolar kazanıyordu. Haftalık kazancı 200 doları
buluyordu. Barajın yapılmakta olduğu mevki dağbaşı olduğu için para
harcayacak hiçbir yer de yoktu. O yaz kazandığı para 2 bin doları
geçmişti. Şimdiye dek bu kadar parayı hiç bir arada görmemişti.

Oregon’daki dördüncü yılında bu kez üniversitenin Talebe Birliği
Başkanı seçildi. O günlerde neredeyse tam anlamıyla bir politikacı gibi
yaşadı. Seçimlere bir parti kurarak, ekip halinde katılmak gerekiyordu.
Akşamları yemek saatlerinde yatakhaneleri, fraternity'leri,
sorority’leri dolaşarak 70-80 civarında seçim konuşması yapıp yorucu
bir kampanya sürdürdüler. Özyeğin’in partisinin adı “The Party” idi ve
sonuçta, dört parti arasından, oyların çoğunluğunu alarak daha birinci
turda seçimi kazandı. Özyeğin, Talebe Birliği Başkanı seçilmişti.


Artık Talebe Birliği Başkanı olarak bir ofisi, iki sekreteri ve ayda
100 dolar da maaşı vardı. Ama okuldaki fiyakasını hepsinden fazla önemsiyordu.
Herkesin parmakla gösterdiği popüler bir isim oluvermişti. Talebe
Birliği Başkanı ve Üniversite Spor Yönetim Kurulu’ndaki tek öğrenci
olarak sonbahar aylarında hafta sonlarında, üniversitenin Amerikan
futbol takımı ile birlikte charter uçaklarıyla Arizona, California ve
Washington’a 3-4 günlük seyahatler yaptı. Bu futbol maçları 30-40 bin
kişilik stadyumlarda oynanırdı. Bu maçlar sadece okullar arası olmanın
ötesinde, ülke çapında izlenir ve önemsenirdi. Gidilen şehirlerde
Oregon State mezunlarına 500-600 kişilik yemekli davetler verilir,
popüler futbol veya basketbol takımı oyuncuları ile Talebe Birliği
Başkanı Hüsnü bu yemeklerde konuşmalar yapar ve mezunlardan bağış
toplardı.

Ancak öylesine yoğun yaşıyordu ki... Aradan yıllar geçtikten sonra o
tempoyu ve daha öğrencilik aşamasındayken o temponun gerektirdiği
olanakları gülümseyerek hatırlayacaktı. Hüsnü Özyeğin, Türkiye ve dünya
çapında bir işadamı olduktan sonra dahi iki sekreterle çalışmayacaktı.
Oysa ne ilginçtir ki Oregon State Üniversitesi Talebe Birliği Başkanı
Hüsnü Özyeğin’in daha o günlerde iki sekreteri vardı.

Hüsnü Özyeğin’in, Talebe Birliği Başkanı olarak aynı zamanda,
üniversitenin Senato toplantılarına katılma hakkı vardı. Ders
programları konusunda öğrencilerin görüşlerini Senato’da savunurdu.
Talebe Birliği Başkanı olarak kampüse konuşmacılar davet ederdi.
Bunlardan en ünlüsü, Robert (Bobby) F. Kennedy idi. John F. Kennedy’nin
kardeşi olan ve Kennedy kabinesinde Adalet Bakanı olan Bobby Kennedy’yi
1966 yılı Ekim ayında bir gün kampüste misafir etti. Bobby Kennedy,
suikasta kurban giden ağabeyinden sonra başkan adayı olmuştu.

Hüsnü Özyeğin o gün, John F. Kennedy’nin kardeşi Robert Kennedy’yi
beklerken çok heyecanlıydı. Kennedy’yi taşıyan Boeing 727’nin Corvallis
Havaalanı’na inmesinden itibaren bütün günü Bobby Kennedy ile beraber
geçirdi. Üstü açık bir Cadillac ile Corvallis kasabasını turladı.
Arabanın arka koltuğunda sadece o ve Kennedy vardı. Hüsnü Özyeğin o
günü, “Kennedy, Corvallis’te vatandaşları eliyle selamlarken, ben de
havaya girmiş, vatandaşlara el selamı yapıyordum,” diye anacaktı. Sonra
Gill Coliseum’da 10 bin kişiye hitap eden Bobby Kennedy’yi takdim eden
konuşmayı yaptı. O günü hiç unutmayacaktı. Hüsnü 1968 yılında
Amerika’dan Türkiye’ye tatil için geldiğinde babasıyla çıktığı Anadolu
gezisinde Konya’yı geziyorlarken Robert Kennedy’nin suikaste kurban
gittiğini radyodan duyunca çok üzülecekti.


Okuldaki ilk yılında not ortalaması 4 üzerinden 3,5 idi. Ancak okul içindeki
faaliyetleri çeşitlendikçe dersler de hayatının odak noktası olmaktan
çıkmaya başladı. Mezuniyetinde ortalaması neredeyse sınırdaydı; 2,17
ile mezun olmuştu. Ama öğrencilik dönemini geride bırakmak üzere okulun
basketbol sahasında toplanan 10 bin öğrenciye ve yakınlarına geleneksel
mezuniyet konuşmasını yapan yine oydu. Artık bir inşaat mühendisiydi.
Mezuniyet konuşmasında kendisine gösterdikleri güven için sınıf
arkadaşlarına ve hocalarına teşekkür etmiş ve üniversitenin öğrencileri
gerçek hayata hazırlarken sadece akademik gelişmelerini değil, sosyal
gelişmelerini de sağlayacak ortamı sağlamasının ne kadar önemli
olduğunu vurgulamıştı. Zira üniversitenin öğrencilerine aşıladığı
özgüvenin, hayat boyu kendilerine fayda sağlayacağını belirtmişti.

Oregon’dan Seattle’a: Ekmek peşinde


Hüsnü daha mezun olmadan işini hazırlamıştı. Zira çalışmadan
yaşaması imkânsızdı. Amerika’da kalmak, Amerikan iş yaşamını tanımak ve
tecrübe edinmek istiyordu. O yaz Seattle’da bir iş buldu. Oregon’dan
500-600 kilometre uzağa gitmişti. Üç ay boyunca belediyede teknik
ressamlık yaptı. Seattle şehrinden geçen karayollarının geometrik
tasarımında çalıştı.

Yine iki işte birden çalışıyordu. 670 dolar brüt ücret aldığı teknik
ressamlık görevi 9-17 arası standart mesaisini yaptığı işiydi. İşten
çıktığında doğruca ikinci işine yollanıyordu. Akşamları saat 18 ile 23
arasında da bir çağrı merkezinde iş bulmuştu. 1960’ların sonlarına
doğru, Amerika’da çağrı merkezleri yeni yeni oluşan bir sistemdi ve
bugünkü gibi modern değildi. Küçük bir odada sekiz kişinin çalıştığı
sıkışık bir ofisti. Amirleri her çalışana o akşam Seattle şehrinin
rehberinden bir sayfa koparıp veriyordu. İş, o sayfadaki herkesi birer
birer aramaktı. Telefonu açan kişiden evlerin dış kaplamasında
kullanılan alüminyum siding (kaplama) için randevu almaları
gerekiyordu. Çalıştığı firma o yıllarda henüz yeni yeni tanınan
alüminyum siding pazarlıyordu. Hüsnü ve yedi arkadaşı, pazarlama
elemanları için kenttekilerden randevu almakla mükellefti.


Hüsnü Özyeğin o işini, “Dört yıl boyunca Amerika’da yaşamıştım ama
hayatımda hiç bu kadar küfür yememiştim,” diye gülümseyerek anıyordu.
Zira Amerikalıların tam dinlenme ve yemek saatinde arıyor, her evin
dekorasyonuna uymayacak ve zor pazarlanacak bir ürün için dil
döküyordu. Dahası, aradıkları ev sahipleri ve ev hakkında da hiçbir
bilgileri yoktu; nasıl bir yapıydı, bilmiyorlardı; tuşları adeta
körlemesine çeviriyorlardı. Dolayısıyla bazen, alüminyum sidinge,
ihtiyacı zaten hiç olmayacak beton bir evde yaşayanlara bile uzun uzun
bu tür kaplamanın yararlarını anlatıyor ve haliyle fırçayı da
yiyorlardı.

Hüsnü Özyeğin bir inşaat mühendisiydi ama sadece o üç aylık
tecrübesiyle bile hayatı boyunca bu mesleği yapmak istemediğini
anlamıştı. O, insanlarla daha çok iletişim kurabileceği bir iş
yapmalıydı. İşi binalar değil, insanlar olmalıydı. Daha sosyal, esnek
iş tanımı olan bir mesleği tercih etmeliydi. Analitik bir düşünce
sistematiği vardı. Aldığı teknik eğitim bu özelliğini pekiştirse de
tasarım değil, insan ve proje odaklı bir iş tanımının kendisine daha
çok uyacağına inanıyordu. Ancak hayatı boyunca işletmeden önce
mühendislik eğitimi almış olmanın kendisine çok iyi bir formasyon
kazandırdığı ve önemli etkileri olduğunu belirtecekti.

Seattle’da yaşadığı üç aylık iş tecrübesi bu kararı vermesinde
etkili oldu. İyi ki okul bitmeden o başvuruyu yapmış ve iyi ki kabul
edilmişti. Gönül rahatlığıyla para biriktirebilir ve o üç ayın sonunda
hayatının bütün akışını değiştirecek yepyeni döneme hazırlanabilirdi. O
nedenle de yaptığı iş gözünde büyümüyor ve gelecekte yaşayacağı heyecan
dolu sürecin ön hazırlıklarını yapıyordu.

Oregon’dan Harvard’a: Kazanmak için ilk adım


Harvard Business School’dan söz ediyoruz. Oregon’da henüz kepini
havaya fırlatmadan önce inşaat mühendisliği dışında başka bir iş
yapmaya karar verdiğinden söz etmiştik. Bu amaçla üniversiteyi
bitirmeden 5-6 ay önce, iki üniversiteye yüksek lisans eğitimi için
başvuru yaptı. Yüksek lisans için başvurduğu okullar, sadece
Amerika’nın değil, dünyanın önde gelen iki okuluydu. Stanford ve
Harvard Business School’a başvurdu.

Aslında çok da umudu yoktu. Zira hem ortalaması düşüktü hem de hiç
iş tecrübesi yoktu. Ama önemli bir avantajı vardı. Tavsiye mektubunu
üniversite rektörü Dr. Jensen yazmıştı. Dr. Jensen 2 bin mezun arasında
sadece Hüsnü için böylesi bir referans mektubunu kaleme almıştı.
Sonunda yanıtlar geldi. Her ikisine de kabul edilmişti. Hüsnü Özyeğin
böylesine bir başarıyı beklemiyordu. Ancak Amerikan eğitim sisteminde
tek kriter öğrencinin not ortalaması değildi. Öğrencinin sosyal yaşamı,
sosyal sorumluluk projelerine katılımı, spora olan katkısı ve en
önemlisi girişimci ve yaratıcı projelerdeki varlığı önem verilen
değerlerdi. Hüsnü, tam da bu konularda iddialı bir öğrenci olmuştu.
Örneğin, başvuru mektubunda dönemin Adalet Bakanı Robert Kennedy’yi
ağırladığı toplantıya da yer vermiş hatta onunla çekilmiş fotoğrafını
da dosyasına iliştirmeyi ihmal etmemişti.

Bir öğrencinin yaşayabileceği en büyük ayrıcalığa sahipti. Dünyanın
en saygın ve yetkin okulları arasında gösterilen Stanford ve Harvard
arasında seçim yapacaktı. Tercihini Harvard’dan yana kullandı. Zira bu
okulun iş idaresi alanında çok daha nitelikli olduğu otoritelerce de
kabul ediliyordu. Aynı zamanda Amerika’nın batısında dört yıl
yaşamıştı. Şimdi Amerika’nın doğusunda yaşama tecrübesini edinmek
istiyordu. ABD’nin batısında bulunan California eyaletindeki Stanford
yerine doğudaki Massacchusetts eyaletindeki Boston şehrinde bulunan
Harvard’ı seçmesinde bu etkenin de önemi vardı. Hüsnü Özyeğin’in
yaşamındaki en önemli dönüm noktalarından biri işte bu tercih oldu.
Hüsnü Özyeğin, yaşamının geri kalan bölümünde bir daha hep “tercih
eden” oldu. Seçimlerini o yaptı. Doğru ya da yanlış bütün seçimlerde
onun imzası vardı. Kendi iradesini kullandı. Kararları o aldı.
Seçebilme özgürlüğü her profesyonelin ya da işadamının kolayca elde
edebileceği bir ayrıcalık değildi. Zira kaybetmeyi de göze almak
gerekirdi. Özyeğin, her seçimin bir alternatif maliyeti olduğunu
bilerek bu özgürlüğünden hiç vazgeçmedi.

1967’de Seattle şehrindeki yaz ayını ve işini tamamladı. Sonra
eşyalarını otomobiline yükleyip Boston’a doğru yola koyuldu. Yaşamının
en heyecan dolu, umutlu ve geleceğe dönük düşlerle geçen
yolculuklarından birini yaptı. Harvard Business School’u bulup Gallatin
Hall B-14 nolu odasına yerleşti. İki bölümlü bir odaydı burası. John
Gable adındaki öğrenciyle paylaştığı odanın bir bölümünde iki yatak,
diğer bölümünde ise iki çalışma masası ve oturma koltuğu vardı.

John Gable, General Motors otomobil şirketinde çalışan bir
mühendisti. General Motors’un sağladığı bursla Harvard’a gelmişti.
İlginçtir, Harvard Business School’da yatakhane binalarının tümüne eski
ABD hazine bakanlarının ismi verilmişti.


Hüsnü Özyeğin, Harvard’da iki yıllık işletme master programına kabul
edilen ikinci Türk’tü. Harvard’a giren ilk Türk öğrenci Prof. Dr.Mustafa Aysan 1959 mezunuydu.  (Hüsnü Özyeğin ile Prof. Dr. Mustafa Aysan’ın yolu 1984 yılında Yapı ve
Kredi Bankası ve sonrasında da Finansbank’ın yönetim kurullarında
kesişecekti.)
Hüsnü Özyeğin ise 1969’da mezun oldu. Yani, Harvard’a ikinci Türk
öğrencinin kabul edilmesi ancak 10 yıl sonra gerçekleşmişti. 2014
yılında ise Harvard İşletme Fakültesi master programına 8 Türk, 80
Çinli ve 80 Hintli kabul edilmişti.

Bunu ancak mezuniyetinin üzerinden 33 yıl geçtikten sonra, 1990
yılında aldığı mezunlar listesinden anlayacaktı. Listeyi incelediğinde
Harvard Business School’un Nijeryalı mezunlarının bile Türk mezunlardan
fazla olduğunu görünce çok şaşıracaktı. Yıllar sonra o mezunlar
listesine ilişkin bilgileri dönemin başbakanı Turgut Özal ile paylaştı.
Özal bu listeyi uzun uzun inceledi. Türk mezun sayıları ile diğer ülke
sayılarını karşılaştırdı ve eğitimde Türkiye önünde uzun ve meşakkatli
bir yol olduğunu söyledi. Özal’a göre Japonya ve Güney Kore’nin
endüstrileşmedeki ve ihracattaki başarılarının sırrı eğitimdi. Her iki
ülke de eğitim seferberliğinden sonra ekonomik gelişmeyi
sağlayabilmişti. Bu nedenle Özyeğin’e, “Daha çok öğrenciyi Harvard ile
tanıştırmalıyız,” diyecekti. Türk öğrencilerin Harvard’da böylesine
düşük oranda temsil edilmesinde Türkler için bir burs programı
olmamasının da etkisi vardı. Okuduğu yıllarda bu eksikliği hisseden
Hüsnü Özyeğin, 5. Bölüm’de ayrıntısıyla anlatılacağı üzere 1996’dan
itibaren kendi adına bir burs fonu oluşturarak, maddi imkânları sınırlı
olan Türk öğrencilere Harvard Business School’da burs tahsis etmeye
başlayacaktı.

1967 yılında Harvard’a 700 öğrenci alınmıştı. Her biri 100
öğrenciden oluşan yedi sınıf vardı. Hüsnü’nün sınıfında sadece üç kız
öğrenci vardı. 1908’de dünyadaki ilk işletme master programını kuran
Harvard üniversitesi, ilk kız öğrenciyi ancak 1963 yılında kabul
edebilmişti. Cumhuriyet Türkiye’sinde bütün sorunlarına karşın kız
öğrencilere tanınan fırsat eşitliği ile büyüyen Hüsnü için bu,
şaşırtıcı bir durumdu. Zira büyüdüğü aile ocağı, kız çocuklarının
okumasına ayrı bir önem vermişti.

Bu 100 kişilik sınıflarda dersler vaka analizi metoduyla
öğretiliyordu. Bu vakalar hocalar tarafından şirketlerin gerçek
sorunları, fırsatları, uygulamaları, stratejileri göz önüne alınarak
hazırlanıyor, sonra öğrenciler kendilerini bu şirketlerin
yöneticilerinin yerine koyarak, derse konu olan vakada alınan kararlar
hakkındaki görüşlerini belirtiyorlardı. Harvard hocaları hiç
kürsülerinde durmazlar, hep amfi şeklinde olan sınıflarda öğrenci
sıralarının arasında dolaşıp dersleri interaktif bir şekilde
yönetirlerdi. Her öğrencinin önünde adı ve soyadının bulunduğu bir kart
vardı. Öğrenciler isim kartlarını katıldıkları sınıflara beraberlerinde
götürürlerdi. Hocalar, öğrencilere söz verdiklerinde isimleri ile hitap
ederlerdi. Öğrencilere notlar Low Pass, Pass, High Pass şeklinde
verilirdi. Numaralı not sistemi yoktu ve derslere katılmak zorunluydu.

Robert Kolej’den itibaren Harvard’ın çok iyi bir üniversite olduğunu
duymuştu. Ama nasıl bir üniversite olduğunu oraya gidince kavramaya
başladı. İki gün sonra dersler başladı. Sınıflarda inanılmaz bir
atmosfer vardı. Aslında Harvard’a, Hüsnü gibi üniversiteden yeni mezun
öğrenci pek alınmıyordu. Daha çok mezuniyet sonrası 3-5 yıllık iş
tecrübesi olanlar programa kabul ediliyordu. 100 kişilik sınıfta Hüsnü
gibi hiç iş tecrübesi olmayan kimse yoktu. İlk dersten sonra kendisini
biraz çaylak ve eksik hissetmeye başladı. Sınıfta hocalar bir vakayı
tartışırken, öğrenciler cesaretle ellerini kaldırıp, “Ben olsam şöyle
yapardım,” diyerek, özgüveni yüksek ve bilgiyle donanmış analizler
yapıyordu. Daha ilk günden işinin zor olduğunu, çok okuması, çok
çalışması gerektiğini anladı. Bu okul çok farklıydı; önündeki iki yıl
boyunca işinin kolay olmayacağını anlamıştı.

Ders yılının başlamasından sonraki üçüncü gün, öğrenci kayıt
bürosundan çağrıldı. Bir yetkili, “Siz Amerikan vatandaşı mısınız?”
diye sordu; “Hayır,” dedi. Peki, yeşil kartı var mıydı? Yanıt yine
“Hayır”dı. Yetkili önündeki notlara baktıktan sonra kafasını kaldırdı.
Yüzünde ciddi ve umursamaz bir hava vardı. “Kusura bakmayın ama
üniversitemizin statüsüne göre size borç veremeyiz,” dedi. Hüsnü,
Harvard’a müracaatında üniversitenin kredi verme sisteminden
yararlanarak okumak istediğini belirtmişti. Bir an çılgına döndü.
Üniversiteye yerleşmişti ve üç gündür derslere de giriyordu. Bu
rüyasında bile göremeyeceği mükemmel okuldan kaydı, parası olmadığı
için silinmek üzereydi. Yüzü kıpkırmızı olmuş, çaresizlik içinde ne
yapması gerektiğini düşünüyordu. Yetkili, Hüsnü’nün yaşadığı büyük düş
kırıklığını hissetmişti. Bu defa, “Okumak için almak istediğiniz borca
kefil olabilecek bir Amerikalı bulabilir misiniz?” diye sordu. Demek ki
bir çıkış yolu vardı. Bir an düşündü. Çevresinde bu konumda olan ve
daha önemlisi ona bu fırsatı sağlayabilecek tek kişi vardı; Newport,
Oregon’da “dad” dediği, “Amerikalı babası” Kenneth Litchfield. Hemen
telefonla arayıp durumunu anlattı. Mr. Litchfield sesindeki paniği
hissetmiş, “Hüsnü sakin ol,” diyordu. Sonra bir saniye dahi tereddüt
etmeden, “Sen derslerine devam et, ben okula yazarım,” dedi.

Daha sonra okuldan öğrendiğine göre Mr. Litchfield’in mektubunda,
“Hüsnü’ye açık çek verin, ne kadar borç almak istiyorsa alsın, ben
hepsine kefilim,” diye yazmıştı. Özyeğin yıllar sonra o panik ânını
şöyle anlatacaktı: “İnsanların hayatında böyle beklenmedik engeller
çıkıyor. O anda panik olunmazsa bir çözüm bulunabiliyor. Ama soğukkanlı
olmak gerekiyor. Böyle durumlarda çözüm bir şans ama daha çok, ‘Ne
ekersen onu biçersin,’ atasözünden geçiyor. Litchfield ailesiyle
karşılıklı geliştirdiğimiz sevgi ve saygı bağı benim bu engeli aşmamı
sağlamıştı.” Dünyanın öteki ucundan gelerek konuk olduğu evdeki o
sevecen adam ona, “Dünyada böyle insanlar da varmış,” dedirtecekti.

Harvard’da aldığı eğitim Hüsnü Özyeğin’in ufkunu bütünüyle
değiştirdi. Harvard sadece bir okul değil, adeta atölyeydi. Hüsnü
Özyeğin bir mühendis olarak başladığı eğitimini iyi bir iş idarecisi ve
iktisatçı olarak tamamladı. Harvard’da bir sömestrde yaklaşık 400
farklı durum analizi, yani iş dünyasında karşılaşılabilecek farklı
senaryolarla ilgili vaka incelemeleri yaparak benzersiz bir tecrübe
edinmişti. Bu öylesine önemli bir birikimdi ki krizden büyümeye,
vizyondan projelere kadar hemen her boyuta ilişkin düşünmeyi, analiz
etmeyi ve karar vermeyi öğretiyordu.

Harvard’ın çok önemli bir özelliği de öğrencilerin vakaları
tartışmasından sonra vaka olarak analiz edilen şirketlerin
yöneticilerinin derse gelip analiz edilen sorunları veya fırsatları
gerçekte nasıl yönettiklerini anlatmalarıydı. Haftada bir iki defa
Washington’dan önemli politikacılar, dünyanın en önemli şirketlerinin
başkanları veya genel müdürleri Harvard’a gelip konferans verirdi.
Amerikan iş çevrelerinin bu önde gelen isimleriyle öğrencilerin bire
bir tanışma ve konuşma fırsatı olurdu.

Harvard’da haftada beş gün, günde beş ders yapılırdı. Cuma günleri
öğrencilere bir vaka dağıtılır ve cumartesi akşamı saat 6.00’ya kadar o
vaka ile ilgili 200 kelimelik bir analiz hazırlamaları istenirdi.
Öğrenciler hazırladıkları analizi bir zarf içinde Baker Library’nin
girişindeki bir posta kutusuna atarlardı. Bu posta kutusu saat 6.00’da
kapanırdı. Öğrenciler, vaka analizinin “Yönetici Özeti”ni çıkararak çok
kısa bir şekilde tahlilinin yazılı bir şekilde yapılmasının eğitimini
bu şekilde alırlardı.


Hüsnü Özyeğin Harvard’da çok boyutlu düşünmeyi öğrendi. Zaten
küçüklüğünden itibaren birden çok işi bir arada yapma becerisine
sahipti. Şimdi bu yetisini pekiştirmiş, aldığı eğitimle bütünleştirerek
kişilik özelliği haline getirmişti. Harvard’da da sadece öğrenmekle
yetinmedi. Hemen üniversitenin sosyal aktivitelerine daldı. Yine spor
yaptı, yineöğrenci derneğinde çalıştı. Tüm yaşamı boyunca bütün bu aktivitelerin eğitimin bir parçası olduğunu düşündü. 

Garsonluktan “patronluğa”: Kurduğu ilk iş


Harvard Business School’da Kresge Hall diye bir kafeterya vardı.
Öğrenciler ve hocalar kahvaltılarını, öğlen ve akşam yemeklerini orada
yerdi. Ancak master öğrencilerinin önemli bir kısmı cumartesi öğlen ve
pazar günleri kampüs dışına çıkmak istedikleri için kafeterya hafta
sonlarında kapanıyordu. Kampüste hafta içi gece geç saatlere kadar
çalışırken bir şeyler atıştırmak isteyen ya da hafta sonları kampüste
kalıp karnını doyurmak isteyenler için Gallatin Hall’da, Gallows Grill
adlı bir kantin vardı. Burası 40 metrekare civarında minik bir kantindi
ve işletmeciliği okul yönetimi tarafından, paraya ihtiyacı olan ikinci
sınıf öğrencilerinden birine ihale edilirdi.

Hüsnü eğitime başladığı ilk yılından itibaren, o kantinde part-time
çalışmaya başlamıştı. Hafta sonları ortalama 5-6 saat çalışıp saatte
1,85 dolar ücret alıyordu. Hüsnü ile beraber maddi güçlük çeken 12 kişi
daha vardiya usulü çalışıyordu. Fakat ilk yılında işletmeci konumunda
olan ikinci sınıf talebesinin kantine uğradığını pek görmemişti.
Kantine para tahsilatı dışında uğramayan bu “patron öğrenci”, bulaşık
yıkanırken, hamburger pişirilirken de ortalıkta gözükmezdi. Yani işinin
başında değildi.

Birinci senesinin sonunda kantinin ihale ile verileceğini duyunca
kantinin işletmeciliğini üstlenmek için okul yönetimine bir rapor
sundu. Bu raporda mönüdeki yiyecekleri kaça satacağını, kantini hangi
saatlerde açık tutacağını, temizliğe nasıl özen göstereceğini belirtti.
Bu ayrıntılı raporu yazdıktan sonra da işine devam etti. Aradan kısa
bir süre geçmişti ki okul yönetiminden kantinin işletmeciliği için
müracaat eden öğrenciler arasından onun kazandığına ilişkin bir mektup
aldı. Henüz 23 yaşındaydı ve bir yıl için de olsa bir iş sahibi olmuştu.


1968’in Eylül ayında üniversitenin açılışıyla beraber işe koyuldu.
İşe eleman sayısını azaltarak başladı. Önceki işletmeci 13 kişiyle
çalışırken o, sadece 3 kişiyi işe aldı. Kantinde daha önce çalıştığı
için işin bütün ayrıntılarını biliyor ve daha çok çalışarak açığı
kapatabileceğini düşünüyordu. Hemen bir portatif pizza makinesi satın
aldı. O yıllarda Amerika’da dondurulmuş hazır pizza hamurları vardı. 30
tanesini plastik bir torbada satıyorlardı. Pizza yapmak çok kolaydı.
Önce teneke kutudan çıkan salça, hamurun üzerine serilir, bunun da
üzerine yine teneke kutularda satılan hazır doğranmış mozarella peyniri
serpiştirilirdi. Geriye sadece siparişe göre üzerine sucuk, sosis veya
mantar parçaları koyarak pizzanın pişirilmesi kalırdı. Zaten pizza 3-4
dakikada pişerdi. O küçük fırında iki raf vardı. Yani aynı anda iki
pizza birden pişirebiliyordu.

Pizzanın maliyeti 30 cent, satış fiyatı ise 1,10 dolardı. Mönüye
eklenen bu pizza kısa sürede büyük popülarite kazandı. Kantinin en
yoğun olduğu saatler, pazar sabahı 9.00-12.00 arasındaydı. Amerikalılar
pazar sabah kahvaltısına özel bir önem atfeder ve uzun uzun kahvaltıda
kalırdı. Hüsnü, pazar sabahları aşçılık yapardı. Her pazar sabahı
200-250 yumurta pişirir, sonra da bunları sosis, bacon, kızarmış
patateslerle süsler, harika bir kahvaltı çıkarırdı.

Pazar günleri çok yoğun olduğu için kantin çok kirlenirdi. Önceki
işletmeci, üniversitenin hademesine 20 dolar verir, haftalık pazar
temizliği yaptırırdı. Hüsnü ise gece yarısı kantin kapandığında eline
fırçayı alır, sabahın 2’sine kadar kantini bir güzel süpürüp siler,
pırıl pırıl yapardı. Böylece haftada 20 dolar da cebinde kalırdı.

Dokuz aylık kantin macerası bittiğinde cebinde tam 8.200 dolar net
kâr vardı. Okulun yıllık ücreti 1.750 dolardı. Bugün aynı programın 61
bin dolar olduğu dikkate alınıp enflasyon hesabı yapıldığında,
Hüsnü’nün bugünkü rakamlarla 250 bin dolar civarında bir para kazandığı
düşünülebilir.

Kazandığı paradan öncelikle okula olan borcunu ödedi. Sonra Mr.
Litchfield’e okulun borcunu ödediğine dair bir mektup yazdı ve
kendisine müteşekkir olduğunu belirtti. Borçlarını ödedikten sonra 2
bin doları kalmıştı. Hayatının ilk borsa yatırımını yaptı ve Merrill
Lynch aracılığıyla Pan Amerikan Hava Yolları ile General Motors
hisseleri satın aldı. Merrill Lynch bu kâğıtları tavsiye etmişti. Ancak
kısa sürede bu hisselerden çıkması gerektiğini düşündü ve başka
hisselere yöneldi. Gerçekten de bir süre sonra Pan-Am batacak, uzun
yıllar sonra General Motors ise batmak üzereyken Amerikan hükümeti
tarafından kurtarılacaktı. Yani o hisselerde devam etmiş olsaydı
hisseleri pul değerine inmiş olacaktı.

Eleman arayan bankalar ve şirketler, yılın ilk ayından itibaren
Harvard Business School’a gelip, Haziran’da mezun olacak ikinci sınıf
öğrencileri ile tanışır, mülakat yaparlardı. İkinci aşamada ise
beğendikleri öğrencileri genel merkezlerine davet ederek çeşitli
yöneticilerinin öğrencilerle görüşmelerini sağlar, uygun gördüklerine
iş teklifi yapma kararı verirlerdi.

Goldman Sachs, Morgan Stanley gibi Amerika’nın en büyük yatırım
bankaları, McKinsey, Booz Allen Hamilton, Arthur D. Little gibi en
büyük danışmanlık şirketleri, Procter and Gamble gibi büyük sanayi
şirketleri, General Motors, Chrysler gibi otomotiv şirketleri dahil,
dünyanın en büyük 200-300 şirketi Harvard Business School mezunlarını
transfer etmek için birbirleriyle yarışırdı.

1969 yılında Harvard’dan çıkan öğrencilerin yüzde 40’ını
uluslararası bankalar işe aldı. Yüzde 15-20’sine ise danışmanlık
şirketleri iş teklifi yaptı. Hüsnü’ye de New York’ta Citibank, J.P.
Morgan, Bankers Trust gibi bankalardan iş teklifi geldi. Tercihini
Cambridge’de bulunan o zamanların gözde danışmanlık şirketlerinden
Arthur D. Little için kullandı. Bankacı olmak aklının ucundan bile
geçmediği için dünyanın önde gelen, saygın bankalarının teklifini
elinin tersiyle itmiş, seçimini yine o yapmıştı. Yıllık 14 bin dolar
brüt maaşla işe başlamak için sözleşmesini imzaladı.

Harvard Business School’u bitirdiği cuma günü eşyalarını topladı ve
pazartesi sabahı yeni işine başladı. Aslında kimse ondan hemen işe
başlamasını istememişti. Tatil hakkıydı. Ama o gencecik yaşında, yani
başında kavak yelleri esmesi muhtemel iken garip bir biçimde tatil
yapmayı yeğlememişti. Türkiye ve ailesiyle kurduğu güçlü bağlar
nedeniyle bir gün vatanına döneceğini biliyor ve dönmeden önce -aslında
bir an önce- Amerikan iş yaşamını ve tecrübesini edinmek istiyordu.
Yıllar sonra, mezuniyetinin 25. yılında Harvard’a yine dönecek ve bu
defa uluslararası işletme dersinde “Finansbank Vakası” analiz edilirken
sınıfta hocayla beraber Finansbank’ın başarısını anlatma gururunu
yaşayacaktı.

Profesyonellikte ilk tecrübeler


Arthur D. Little, Kanada’da tarım makineleri imal eden International
Harvester Corporation’la bir danışmanlık sözleşmesi imzalamıştı. Hedef,
fabrikanın maliyetlerinin düşürülmesiydi. Hüsnü Özyeğin’i de bu
danışmanlık için oluşturulan beş kişilik ekibe almak istediler. Ancak
ciddi bir sorunu vardı. Yöneticilere Amerika’dan Kanada’ya
geçemeyeceğini söyledi. Zira üniversiteden mezun olduktan sonra Türk
konsolosluğu pasaportunun süresini uzatmamıştı. Okul bittiğine göre
askerlik için Türkiye’ye dönmesi gerekiyordu. Bu tür bürokratik
zorluklara alışkın bir uluslararası firma için çözüm basitti. Sadece
iki hafta içinde Amerika’da daimi oturma müsaadesi anlamına gelen bir
Green Card çıkartıldı. Artık uluslararası tecrübe için hazırdı.
Kanada’ya gitti. 3-4 ay kaldıktan sonra şirketin Cambridge’deki
merkezine geri döndü.

Arthur D. Little’daki iş tecrübesi ona ekip çalışması ve bir
projenin analiz edilip kotarılması konusunda çok önemli bir birikim
sağladı. Hüsnü Özyeğin bu deneyimini şöyle anacaktı:

“ABD’de okuyan gençlere mutlaka çalışmalarını öneriyorum. Çünkü asıl
görgüyü çalışarak kazanıyorsunuz. Büyük kurumsal şirketlerde çalışan
Amerikalıların inanılmaz bir temposu, disiplini var. Dolayısıyla o
tecrübeyi edinip dönmeleri doğru olur. Ama biliyorum ki belli bir
sürenin üzerinde kalırsanız da hayatınızı orada kurmaya başlıyor ve
neticede orada kalıyorsunuz. 



Takım halinde çalışma çok önemli. Benim çalıştığım danışmanlık
şirketinde, başta 20-25 yıl, onun altında ise 6-7 senelik iş tecrübesi
olan iki uzman ve onların altında da bizim gibi üniversiteden yeni
çıkmış 2-3 kişi vardı. Finansal analist dedikleri bu elemanlarla
beraber takım halinde çalışmak, belli bir projeyi belli bir süre içinde
bitirmek ve o takımın başındaki takım liderinin işleri dağıtması, sonra
geri toplaması... Çok önemli tecrübeler edindim. Özellikle yatırım
bankacılığı açısından çok önemli bir deneyimdi. Sonraları oğluma da
aynı tecrübeyi yaşamasını tavsiye ettim.”


O sırada hayatında karşılaştığı en ilginç olaylardan birini yaşadı.
Bir sabah posta kutusunda, ikamet ettiği Somerville, Massachusetts
kasabasının askerlik şubesinden bir mektup buldu. Askerlik şubesine
müracaat etmesi isteniyordu. Amerikan vatandaşı değildi ve bunun sadece
bir yanlışlık olduğunu düşündü. İşyerinde arkadaşlarına bu yanlışlığı
anlatarak, “Bizim Türkiye’deki askerlik şubesi Amerikalılardan rica
etti galiba,” diyerek espri yaptı. Ancak arkadaşları gülmemişti.
İçlerinden biri, “Bunu ciddiye al, mutlaka git,” dedi. Arkadaşının
yüzündeki ifadeden ortada bir sorun olduğunu anlamıştı. Sonra öğrendi
ki Green Card alan yabancılar, askere ilk çağrılanlar olurdu. Zira
Green Card Amerikan vatandaşlığına atılan ilk adımdı ve Green Card
alanların Amerika’ya bağlılığını askerlik yaparak ispat etmeleri
isteniyordu.


Yıl 1969’du. Amerika tam 58 bin askerini kaybettiği Vietnam
Savaşı’nda en zorlu günlerini yaşıyordu. Bu çağrı, Amerikan ordusu ile
Vietnam’a savaşmaya gitmesi içindi. Hüsnü Özyeğin kaygıyla tası tarağı
toplayıp Türkiye’ye dönmeyi düşündü. Ancak bir arkadaşı, gözlerindeki
lensleri çıkararak askerlik şubesine gitmesini önerdi. Nasılsa elinde
ülkesine dönme opsiyonu vardı. Denemekten bir zarar gelmezdi.
Arkadaşının dediğini yaptı ve göz muayenesinde asker olamayacağına
karar verilerek çürüğe çıkarıldı.

Arthur D. Little’da çalışırken, Philadelphia’da Butcher Shererd
Yatırım Bankası’ndaki bir yetkiliden tanışmak istediklerini bildiren
bir telefon aldı. Gelen teklif, Virgin Adaları’nda bir inşaat
şirketinde mali işler müdürlüğüydü. Virgin Adaları’ndan St. Thomas’a
gidip şirket sahibi ile mülakat yaptı. Dünyanın cennet mekânları
arasında yer alan St. Thomas Adası’na hayran kalmıştı. Doğanın
alabildiğine cömert davrandığı bu adada yaşamak bir şans olmalıydı.
Amerikalı turistlerin bol para harcadığı bir doğa harikasıydı. İşi
kabul etti. Bu şirkette tam 2,5 yıl çalıştı. İş disiplinini hiç
yitirmedi ama bu tropik adada yaşam ağır akıyordu. Uçsuz bucaksız,
pırıl pırıl sahile bakan bir ağaç evde kalıyordu.

Eniştesi Nazım Belger o yıllarda Paris’teki büyükelçilikte ikinci
kâtipti. Mali durumları tatile gitmelerine el vermiyordu. Hüsnü, Dilek
ablasıyla eniştesini adaya davet etti. Adını duymadıkları, haritada
yerini bulamadıkları bu ada davetini “Hüsnü’yü kırmamak için” kabul
ettiler. Ancak adaya geldiklerinde karşılaştıkları doğa, Belger
ailesinin nefesini kesmişti. Bir günde beş kere yağmur yağsa da o
yemyeşil doğa onlara tadına doyulmaz bir tatil yaşattı. Özyeğin,
askerliğini yapmadığı için Türkiye’ye gelemiyordu. Anne ve babası da
St. Thomas’a gelip iki hafta Özyeğin’de kaldılar. Hasret giderdiler.
Beraberce St. Thomas’dan uçakla yarım saat mesafede olan Puerto Rico’ya
da gittiler.

İlk kez yöneticilik yapıyor, yoğun bir biçimde çalışıyordu. Çalışan
sayısı azdı ve elemanlarından maksimum verim almaya çalışıyordu. Göreve
başladığında ona orta yaşlı bir sekreter vermişlerdi. Sekreter, bu
hırslı, genç ve çalışkan yöneticinin temposuna uymakta zorluk
çekiyordu. Zira Özyeğin’in talepleri her geçen gün artıyordu. Bu
isteklerden bunaldığı bir gün elinde bir yer süpürgesi ile yanına
geldi. Özyeğin süpürgeye bakıyordu. Sekreter kızgınlıkla,
“İsteklerinize yetişemiyorum. İsterseniz bu süpürgeyi sırtıma
bağlayayım, gidip gelirken de ortalığı süpürmüş olurum,” dedi. Özyeğin
mahcubiyet içinde ona bakarken, isteklerini sınırlandırması gerektiğini
anlamıştı.


Özyeğin açısından işler yolundaydı. Dahası, şirketin Musevi kökenli
patronları onu sevmişti. Ancak bir süre sonra ortaklar arasındaki
kişisel kırgınlıklar, işe de yansımaya ve kavgalara neden olmaya
başlamıştı. Sonunda şirket acze düştü. Hüsnü Özyeğin bu kritik süreçte
artık ona rehavet veren bu adadan uzaklaşıp, yeniden iş yaşamının
rekabet ortamına dönmeye karar verdi. “Dönüş” sadece yeni ufuklara ve
iş alanlarına dönük bir karar değildi. Ülkesine dönecek ve şansını
Türkiye’de deneyecekti.

Hüsnü Özyeğin uluslararası bir eğitim almıştı. Yani gerek
ortaöğrenimde gerekse üniversite ve sonrasında aldığı eğitimle dünyanın
herhangi bir ülkesinde rahatlıkla yaşayabilir, kariyerini eğitiminin
üstüne kurabilirdi. Özellikle Harvard Business School’un son döneminde
“iş arayan” genç bir mezun olmadığını görmüş, cazip kuruluşlardan iş
teklifleri almış ve gelecek kaygısı yaşamayacağını anlamıştı.
Öğrencilik yıllarından itibaren Amerika’da farklı çalışma tecrübelerine
sahip olması büyük avantajdı. Yadırgamadan, yadırganmadan profesyonel
iş yaşamına uyum sağlayabileceğini görmüştü.

Peki neden dönmeye karar vermişti? Özyeğin’in gelecek tahayyülü ve
kariyer planlarında başka bir ülke yoktu. Bir dünya vatandaşı olmayı
becermişti ama yaşamı, alışkanlıkları ve bağlı olduğu gelenekleriyle
Türkiye onu çağırıyordu. Annesine ve kendine “özlem” sözcüğünü
yasaklamıştı ama sıla hasreti, ailesi, dostları ve İzmir’in meltemi
burnunda tütüyordu. Annesine yabancı bir ülkeden gelin getirmeme sözü
vermişti. Pırıltılı bir eğitimin ve edindiği mesleki tecrübenin
ardından şimdi onu Amerika’da tutacak bir gerekçe kalmadığını
düşünmüştü. Hayat sadece kariyer ve başarıdan ibaret olmamalıydı.
Kendini en iyi hissettiği yerde, yani vatanında, ailesiyle,
sevdikleriyle birlikte yaşamalıydı. Genç bir adamın idealizmi ile
“artık ülkeme bir yararım dokunmalı” diye düşündü.

İstikamet memleket


Türkiye’ye dönünce hemen askere alınacağını düşündüğü için önce
Avrupa’yı bir kez daha dolaşmaya karar verdi. 17,5 yaşın
delişmenliğinin yerinde, şimdi olgun ve yaşam tecrübesine sahip farklı
bir erkek vardı. Acaba aynı Avrupa ona şimdi ne söyleyecekti?

1,5 ay süre ile Danimarka, İngiltere, Fransa, İsveç, Almanya,
İspanya ve İtalya’yı gezdi. Almanya’dan 6 bin Alman markına (bugün
yaklaşık 3 bin euro) ikinci el bir 1971-100 LS model Audi satın aldı.
En az üç yaşındaki arabalardan, yenilere göre yüzde 50 daha düşük
gümrük vergisi alındığını duymuştu.


Amerika’daki 10 yıllık yaşamı boyunca hem okumuş hem de çalışmıştı.
Profesyonel hayata başladığında ise hiç tatil yapmamıştı. Parasının
değerini bilmiş, tasarrufa riayet etmişti. Şimdi sadece iki diplomayla
değil, cebinde tam 50 bin dolarlık bir birikimle geliyordu. Türkiye’ye
dönerken biriktirdiği 50 bin doları Cenevre’de Societe de Banque
Suisse’in Rue de la Confederation caddesinde bulunan merkez şubesine
yatırdı. Zira bu parayla Türkiye’ye giremeyeceğini, girse de sonra bir
daha yurtdışında kullanamayacağını duymuştu.

10 yıl önce Venedik üzerinden Amerika’ya gitmişti. Şimdi tekrar
Venedik üzerinden, ama bu kez arabalı vapurla Türkiye’ye dönüyordu.
1968’den bu yana ülkesine hiç gitmemişti. Sadece Harvard Business
School’un 1. ve 2. sınıf arasındaki yaz döneminde 1,5 aylığına
Türkiye’ye gidebilmişti. Aynı yaz IBM’in White Plains’deki Genel
Müdürlük birimlerinde iki ay yaz stajı yapmıştı.

Venedik’ten kalkan vapur 4-5 saatliğine İtalya’nın güney ucundaki
Bari şehrine yanaştı. Bir pazar günüydü. Bari’de bütün mağazalar
kapalıydı. Ancak vapurdan inen yolcular kamarotların mihmandarlığında
pazar günü açık olan birkaç mağaza bulmuşlardı. Yolcuların bu
gayretkeşliği ilgisini çekmişti. Tüm yolcu ve kamarotlar büyük boy
deterjan, şemsiye, av tüfeği gibi belirli ürünler alıyorlardı.
Türkiye’de ithal mallara büyük rağbet olduğunu biliyordu ama neden
öncelikle bu ürünlerin tercih edildiğini anlamamıştı. Sonra Türkiye’de
deterjan ve şemsiyenin çok pahalı olduğunu, her yerli turistin
gümrükten bir av tüfeği geçirme hakkı olduğunu, hatta tur acentelerinin
bu ürünleri getirenlere tur ücretinde iskonto yaptığını öğrenecekti.


BANKACILIKTA HÜSNÜ ÖZYEĞİN EKOLÜ BAŞLIYOR


Amerika’dan Türkiye’ye


Vapur, 29 Ekim 1973 Cumartesi günü Türkiye Cumhuriyeti kuruluşunun
50. yılını kutlarken İzmir Limanı’na yanaştı. Yıllardan sonra yeniden
İzmir’e, özlemine dönüyordu. Güverteden karşılamaya gelenleri seçmeye
çalıştı ancak öyle fazla bir kalabalık görünmüyordu. Aradan geçen onca
hasret dolu yıllardan sonra sadece anne ve babası gelmişti. Biraz
bozulmuştu. Limanda daha fazla akrabanın kendisini karşılamasını
bekliyordu. “Belki de annem babam akrabalarımıza haber vermediler,”
diye düşündü.

Eşyalar gemiden inmeye başladığında bu kez şaşırma sırası annesi ve
babasmdaydı. Zira oğulları gele gele, içinde sadece 10 karton kutu
dolusu kitap, kişisel eşyalar ve iki de giysi bavulu olan eski bir
arabayla dönmüştü. Oysa o yıllarda yurtdışında yaşayanların “nakli
mekân” hakları vardı. Herkes mobilyalarla, avizelerle, yani bir evi
donatacak her türlü eşyayla gelme hakkına sahipti. Onlar, oğullarının
da böyle yapacağını düşünmüşlerdi. Oysa o zamanlarda çok popüler olan
bir siyah beyaz televizyon bile getirmemişti.


Hüsnü Özyeğin daha sonra bunu yapmadığı için şükredecekti. Çünkü o
eski eşya dolu kutuları bile gümrükten çıkarabilmesi bir haftasını
aldı. Dahası, 6 bin Alman markı (3 bin euro) bedelli arabasını ise
Ankara’da Maliye Bakanlığı koridorlarında tam altı ay süründükten sonra
çıkarabildi. Orada biraz daha kalsa çürüyecek olan arabayı ancak, o
dönemde Ankara’da Maliye Bakanlığı’nda memurken tanıştığı ve dostluğunu
halen sürdürdüğü Öner Çullas’ın yardımıyla gümrükten çıkarabilmişti.

Onca yıldan sonra gelenin de karşılayanın da beklentisi yüksek olsa
gerekti. İzmir’de eve gelindiğinde sukutuhayale uğrama sırası yeniden
Hüsnü Özyeğin’deydi. O güzelim iki katlı Rum evi yıkılmış, yerine sekiz
katlı bir apartman yapılmıştı. Maddi koşullar ve beş kardeşin ikişer
daireye sahip olabilmesi böyle gerektirmişti. Osmanlı mirası estetiği
içinde arkasında bıraktığı İzmir Kordon’u, şimdi yan yana, birbiriyle
hiçbir mimari bütünlüğü olmayan sekiz katlı apartmanlarla doluydu.
Kordon’da eski Rum evlerinden sadece Alman Konsolosluğu, Yunan
Konsolosluğu, Atatürk Müzesi ve birkaç ev kalmıştı. Bereket ki bu
binaların resmi sıfatları vardı da kendilerini kurtarmışlardı.

Eve girdiklerinde o yıllarda henüz pek az evde bulunan siyah beyaz
televizyonu açtılar. Hüsnü Özyeğin Amerika’da ilk kez televizyonla
tanıştığı o günü düşündü. Şimdiyse karşısında günde belli bir saat
yayın yapan, İstanbul’daki stüdyolardan ancak belli evlere girebilen
televizyon gerçeği vardı. Daha da önemlisi aylardır o büyük güne, yani
Cumhuriyet’in kuruluşunun 50. yıldönümüne hazırlanan Türkiye’deki
kutlamaları, İstanbul’daki Boğaz Köprüsü’nün açılış töreni
taçlandırıyordu. Aile nefesini tutmuş, Avrupa ile Asya’nın buluşmasını
seyrediyordu. Televizyondaki kutlamalarda, Nilüfer isimli gencecik bir
şarkıcı o güçlü ve naif sesiyle ekrandaydı.

Hüsnü Özyeğin dikkatle İngilizlerin gerçekleştirdiği o asma köprüde
yapılan töreni izliyordu. Bir ara kalabalık köprü üzerinde yürürken,
köprü sallanır gibi oldu. Bir inşaat mühendisi olarak, asma köprünün
otomobil geçişlerine göre dizayn edildiğini düşünerek 50 bin kişinin
yükünün aynı anda ve aynı noktada toplanmasının ciddi statik sorunlar
yaratabileceğinden endişe etti.


Anne ve babasıyla oturup uzun uzun hasret giderdi. Babasının ilk
önerisini şaşkınlıkla dinledi. “Oğlum hemen bir telefon için PTT’ye
müracaat et,” diyordu. Bu öneriye ne gerek olduğunu anlayamamıştı.
Çünkü Amerika’da telefon bağlatmak çok sıradan bir işlemdi. Başvuruda
bulunduktan birkaç saat sonra bağlanırdı. Hatta telefonun hangi renk
olacağına bile o anda karar verebilirdiniz. Sonra babası Türkiye’de
telefon sıraları için kimi zaman 5-6 yıl beklendiğini, gelecekte bir iş
sahibi olacaksa ya da evlenecekse ancak birkaç yıl sonra bu telefona
sahip olabileceğini anlattı. İzmir’den taşınsa bile telefonunu
karaborsada satabilirdi. Karaborsanın rayici ise Amerika’da son üç
yılda çalışarak biriktirdiği paraya yakındı. Bilhassa ticari muhitlerde
telefon hattı fiyatları hayli primliydi. Hüsnü Özyeğin Türkiye gerçeği
ile tanışmaya başlıyordu. Bu yüzden bazı şeylere alışması gerekeceğini
anladı ve ertesi gün telefon idaresine gidip dilekçesini verdi. Nitekim
birkaç gün içinde gazetelerin küçük ilan sayfalarında satılık telefon
ilanlarını görmeye başladı. Türkiye’deki ilk yatırımını yaptığını
düşünerek gülümsedi.

İzmir’de ailesinin evinde 2-3 ay kaldı. Eski dost ve arkadaşlarıyla
hasret giderdi. Sonra adeta bir piyango gibi kısa dönem askerlik
uygulaması çıkacağını öğrendi. Tanıdıklarının araya girmesi sonucu
askere hemen alınmaması sağlandı. Kısa dönem askerliği bekleyecekti.
Yani artık çalışacak zamanı vardı. Nasıl iş arayacağını düşünmeye
başladı. Ailesi inşaat mühendisi olduğu için İzmir’de kalıp aileye ait
arsalar üzerinde inşaat yapmasını öneriyordu. Ama söz konusu arsalar
dedesinden beş çocuğuna kalan mirastı. Hiç istemese de aile içinde
sıkıntı yaratabilirdi.

Kaldı ki onun gönlünden geçen, Amerika’da verdiği bir kararı hayata
geçirmekti. Bina değil, insan odaklı bir sektörde çalışmayı,
İstanbul’da profesyonel yöneticilik yapmayı hedefliyordu. Harvard
Business School’da öğrendiklerini bir aile şirketinde uygulaması abes
olurdu. Eğer böylesi bir vizyonla hareket edecekse, niye bu kadar
zahmete katlanmış, böylesi bir eğitim almak için çaba göstermişti ki?
Oysa büyük bir şirkette yöneticilik yapıp öğrendiklerinin büyük bir
kısmını uygulayabileceği bir ortamda çalışmak istiyordu.

Türkiye’de ilk karşılaştığı sınıf arkadaşı Nuri Akın’dı. İzmir’de
Altay lokalinde karşılaştıklarında ilk olarak birbirlerini tanımakta
zorluk çekmişlerdi. Zira Akın, kolejden erken ayrılıp Almanya’ya
eğitime gitmişti. Sohbet ilerlediğinde Akın işlerini yoluna koyuncaya
kadar gelip aile şirketinde çalışmasını önerdi. Özyeğin arkadaşının bu
teklifini nazikçe reddetti. O büyük denizlere açılmak istiyordu.
İleride Nuri Akın Tekstilbank’ı kurarken Özyeğin kuruluş
fizibilitelerini yaparak bankanın isabetli bir başlangıç yapmasını
sağlayacaktı. Finansbank kurulduğunda bu defa Özyeğin’e katkı
sağlayacak isimler arasında Nuri Akın olacaktı.

Yeniden İzmir’den İstanbul’a: Bir meydan okuma


Hüsnü Özyeğin iş aramak için çok farklı bir yöntem seçti.
Yurtdışından da gelse, iyi bir eğitim de almış olsa, iş aramanın
mantığı belliydi. Ya gazetelerdeki ilanlara bakılır, ya eş dost yardımı
alınır, ya da devlete başvurulurdu. O ise 1973 yılı Türkiye’sinde
yadırganabilecek bir iş başvurusu yaptı. Ülkenin önde gelen üç
işadamına İzmir’den yazdığı bir mektupla iş müracaatında bulundu ve
randevu istedi. Bu aslında Özyeğin’in aldığı iyi eğitimin ona verdiği
cüretten başka bir şey değildi. Her gün önlerine yüzlerce iş başvurusu
gelen, hele hele 1973 petrol krizi nedeniyle işsizlerin cirit attığı bu
ülkede büyük patronların bir iş başvurusuna cevap vermesi mümkün
görünmüyordu.

Mektup yazdığı isimler Vehbi Koç, Dr. Nejat Eczacıbaşı ve İstanbul
Ticaret Odası Başkanı Behçet Osmanağaoğlu’ydu. O yıllarda Koç Grubu’nun
insan kaynaklarının başında Filiz Ofluoğlu vardı. Mektup Vehbi Koç’a
ulaştığında doğrudan Filiz Ofluoğlu’nun mülakat yapmasına karar
verildi. Ofluoğlu görüşme sonunda Özyeğin’e Aygaz’da görev teklif etti.
Ancak bu Özyeğin’in değerlendirebileceği bir teklif değildi. Zira
Harvard’da MBA yapmış birine, Türkiye’de herhangi bir üniversitenin
yeni mezununa eşdeğer bir görev teklif edildiği düşüncesindeydi.

Behçet Osmanağaoğlu, bu girişken ve iyi eğitimli gençle doğrudan
kendisi tanışmak istedi. İstiklal Caddesi’ndeki ofisinde yapılan
görüşmede ona doğrudan iş teklif etmese de geleceğe dönük önemli
önerilerde bulundu. En yakın ilgiyi ise Dr. Nejat Eczacıbaşı’ndan
gördü. Eczacıbaşı, Afrika’da safariye giderken mektubu yanına almış,
İstanbul-Atina uçak yolculuğunda okuduğu özgeçmiş ilgisini çekmişti.
Atina’dan İzmir’deki Eczacıbaşı yatırımlarının başındaki kardeşi Kemal
Eczacıbaşı’nı arayıp, Hüsnü Özyeğin ile temasa geçmesini rica etmişti.
Kemal Eczacıbaşı’nın eşi, Dilnihat Özyeğin’in yakın dostuydu. Aileler
birbirini tanıyordu. Ne de olsa Dr. Cavit Bey, Süleyman Ferit
Eczacıbaşı Dispanseri’nin hekimliğini yapmıştı.


Kemal Eczacıbaşı ile yaptığı ön görüşmeden iki hafta sonra
İstanbul’a Dr. Nejat Eczacıbaşı ile görüşmeye gitti. Dr. Nejat
Eczacıbaşı, her biri 45 dakika süren iki görüşmeden sonra, o sırada
kurmakta olduğu Eczacıbaşı Yatırım Ortaklığı’nda işe başlayabileceğini,
hatta askerliğini yaptıktan sonra da o şirketin genel müdürü
olabileceğini söyledi. Şirketi kurmakta olan Prof. Dr. Öztin Akgüç tam
zamanlı çalışamayacağı için görev Hüsnü Özyeğin’e verilebilirdi. Teklif
edilen maaş tutarı ayda 10 bin lira brüttü. Bekâr olan Özyeğin için
yeterli bir paraydı. Daha önemlisiyeni kurulacak bir şirket, kendisini
kanıtlayabileceği fırsat ve sorumluluk demekti. Bu fırsatı kaçırmamaya
karar verdi. 

Hüsnü Özyeğin heyecanlanmıştı. Sevinçle dönüp ailesini aradı.
Düşünmek için birkaç gün izin istemişti. Kendini ağırdan satmak
istiyordu. Ailesi işin kaçabileceği endişesiyle hemen kabul ettiğini
bildirmesini istedi. Amerika’da işi hemen kabul edene iyi gözle
bakılmazdı. İki gün sonra işi kabul ettiğini söyledi. Sözleşme yapmak
üzere Şişli’de La Paix Hastanesi’nin karşısında bulunan Hür Sigorta
binasındaki Eczacıbaşı Holding Genel Koordinatörü Çetin Tokcan’a
gitmesi istendi.

Bu görüşmeler için İzmir’den İstanbul’a geldiğinde, masraf olmasın
diye otel yerine amcası Dr. Cahit Özyeğin’in Taksim Lamartin Caddesi
14/3’teki muayenehanesinde kalıyordu. O sabah erkenden kalktı. Tıraş
oldu. İçi içine sığmıyordu. Randevusu saat 14.00’te idi. Taksim’den
Şişli dolmuşuna bindi. Fakat Şişli Camii’nin karşısında dolmuştan
indiğinde saatin daha henüz 13.30 olduğunu gördü. Erken gelmişti. Pek
tanımadığı bu semtte yarım saat ne yapacağını düşündüğü sırada caminin
tam karşısındaki bir apartmanı boydan boya kaplayan Çukurova yazısı
gözüne ilişti.

İstanbul’da iş görüşmelerinden kalan zamanında Robert Kolej’den
arkadaşlarını aramış ve özellikle Nuri Akın’dan yakın ilgi görmüştü.
Nuri Akın, Özyeğin’i Beyti’nin Küçükçekmece’deki kebapçı dükkânına
götürmüştü. Buluşmalarında Robert Kolej’den ortak sınıf arkadaşlarının
neler yaptığını öğrenmeye çalışmıştı. Zira tam on yıldır hiçbir sınıf
arkadaşına rastlamamıştı. Nuri Akın, Mehmet Emin Karamehmet’in
Çukurova’da olduğunu söylemişti.

Çetin Tokcan’la randevusuna daha yarım saat olduğuna göre sınıf
arkadaşı Mehmet’i görmek için Çukurova binasından içeri girdi. Kapıda
karşılayan görevli, “Randevunuz var mı?” diye sorunca şaşırdı. Demek ki
arkadaşı, randevu ile görüşülen kişi olmuştu. “Randevum yok ama
kendisine geldiğimi söyler misiniz?” diye sordu. Hemen yukarı
getirilmesi yanıtını alan görevli ona eşlik ederken, arkadaşı Mehmet’in
Çukurova’daki görevini sordu. Sahibi olduğunu öğrendiğinde çok şaşırdı.
Zira lise yıllarında kim nerenin sahibinin oğlu, kim zengin, kim memur
hiçbirini bilmezdi; nereden bilecekti ki...


Mehmet Emin Karamehmet onu kapıda karşıladı. 12 yıl boyunca
birbirlerini hiç görmemiş, mektuplaşmamış, telefonla dahi
görüşmemişlerdi. Arkadaşına Amerika’da yaptıklarını anlattıktan sonra,
5-10 dakika içinde Çetin Tokcan ile sözleşme imzalayacağını söyleyince
duyduğu, “Nereye gidiyorsun?” sorusuyla şaşırdı. Karamehmet, “Şimdi
sana iş teklifinde bulunacağım, Çetin Bey’in sekreterini arar, senin
gelemeyeceğini söylerim,” dedi. Hüsnü Özyeğin bu ani teklife şaşırmış
ama verdiği sözü de unutmamıştı. “Mehmet yapma, Çetin Bey’e ve bana
onca zamanını ayıran Nejat Bey’e çok ayıp olur,” dedi.

Mehmet Emin Karamehmet kararını vermişti. Sekreterine Çetin Tokcan’ın
sekreterini arattırdı. Sonra da bir sayfalık mektupla iş teklifinde
bulundu. Hüsnü Özyeğin teklifi okuduğunda hayretle arkadaşına baktı.
Üçlü bir teklifti. Ya Çukurova şirketlerinin birinde genel müdür
olacaktı, ya Holding’in mali işlerini yönetecekti, ya da Karamehmet’in
yeni almakta olduğu Pamukbank’ın yönetim kuruluna girecekti. Eğer
isterse birden fazla görevi de olabilirdi.


Hüsnü Özyeğin teklifi okuyup bitirdiğindeki ruh halini, “Aklım
durmuştu,” diye anlatacaktı. Aynı yatakhanede kaldığı ama 12 yıldır
görmediği çocukluk arkadaşı, 10 yıllık serüvenini dinlemiş ve bu kadar
güvenmişti. Oysa Mehmet Emin Karamehmet’in yanında danışacağı hiç kimse
yoktu. O yıllarda işlerde söz sahibi olan babası Mehmet Kemal
Karamehmet’e bile danışmamıştı. Hüsnü Özyeğin’in sonraki yıllardaki
tecrübesiyle de teyit edeceği ilk izlenimi, karşısında çok çabuk karar
veren bir patron olduğuydu.

Mehmet Emin Karamehmet ise, “İyi para teklif etmiştim.
Eczacıbaşı’nın teklifinden 5 bin lira fazlaydı,” diyerek Özyeğin’i
nasıl ikna ettiğini anlatıyordu. Peki nasıl olup da onca yıl görmediği
okul arkadaşına güvenerek böylesine önemli bir teklifte bulunmuştu?
Karamehmet’e göre Hüsnü Özyeğin henüz okul yıllarından itibaren ilginç
bir kişiliğe sahipti. Hüsnü’nün o yıllarda moda olan pahalı bir tişörtü
aldığında yaptığı maliyet hesabını gülerek anlatıyordu. Özyeğin, hafta
sonları giymek üzere aldığı “James Dean tarzı” bu tişörtü giymesi
muhtemel toplam süreyi, tatil günleri sayısına bölerek tişörtün gün
başına maliyetini çıkarmış, nasıl ucuza getirdiğini anlatmıştı. Bir
lise öğrencisi için abartılı olan bu fayda-maliyet hesabını Karamehmet
hiç unutmamıştı.


Hüsnü ile ilgili olarak Karamehmet’in unutmadığı diğer şey ise,
okulun basketbol takımındaki Hüsnü’nün maç sırasında kenarda yedekte
beklediği anlarda bile eşofmanın cebinde taşıdığı ufak kartlarla
İngilizce kelime çalışmasıydı. Yani onu, zamanını hep iyi kullanan bir
arkadaşı olarak hatırlıyordu. Hüsnü’nün bu kişilik özelliklerinin
üstünealdığı eğitim ve anlattığı tecrübeleri de eklendiğinde, doğru bir karar verdiğini düşünüyordu. 

Hüsnü Özyeğin, dolmuşun onu Şişli’ye yarım saat erken getirmesini
“şans” olarak gördü. “Hayatta tesadüf, kader, kısmet ne dersek diyelim,
iş hayatında şansın da payını unutmamak gerekir,” diyecekti. O
randevuya yarım saat erken gitmesi kaderini değiştirecek, o tesadüfle
yaşamında bankacılığının kapısı aralanacaktı. Özyeğin sonraki yıllarda
Mehmet Emin Karamehmet’le beraber çalışmasının hayatını, kaderini nasıl
değiştireceğini bilmiyordu. Ama Karamehmet’in güveni ve ona iş
hayatında çok erken sorumluluk vermesi, Özyeğin’in iş hayatına en hızlı
kulvardan katılıp rüzgârı arkasına alarak koşmasını sağlayacaktı.

Dahası, yaşamının akışını bütünüyle değiştirecek bir başka tesadüf
daha o günlerde gerçekleşecekti. İşe başladıktan çok kısa bir süre
sonra, “dünyanın en güzel kızı” diye anlatacağı eşi Ayşen Hanım’la
tanışacaktı. Ayşen Erden, Mehmet Emin Karamehmet’in kardeşi Deniz
Karamehmet ile Üsküdar Kız Koleji’nden bu yana arkadaştı. Ayşen Erden
de Hüsnü Özyeğin’in kolejden sınıf arkadaşı olan Osman Berkmen’in
yanında, Çukurova’da çalışıyordu.

İlk SSK kaydı: 1 Şubat 1974


Mehmet Emin Karamehmet yanlış hatırlamıştı. Ayda 12 bin lira brüt
maaşa anlaşmıştı. Teklif Eczacıbaşı’ndan 5.000 lira değil ama 2.000
lira fazlaydı. Net maaşı 6.540 liraydı. Hüsnü Özyeğin, 1 Şubat 1974’te
SSK’lı olmuştu. İşe başladığı ilk gün odasını sorduğunda onu bir masa
tenisi masasına götürdüler. Çukurova’nın birinci katının salonunda,
çalışanların öğle tatilinde masa tenisi oynayabilmesi için konmuş bir
masaydı. Odası henüz hazır değildi ve hazır oluncaya kadar bu masada
çalışabilirdi. Öğle arası verildiğinde, masanın üzerindeki eşyalarını
toplamıştı; çünkü maç vardı. Öğleden sonra makam masasını (!) yeniden
tertipliyordu.


Çukurova Holding 1972’de kurulmuştu. Hüsnü Özyeğin Çukurova
Holding’in bordrosuna katılan dördüncü kişiydi. Holding’in Genel
Koordinatörü Emekli Albay Agasi Şen’di. Agasi Bey, Cemal Gürsel’in
yaverliğini üstlenmiş, Beşiktaş Kulübü Başkanlığı dışında Türk Hava
Yolları Genel Müdürlüğü görevinde bulunmuştu. Agasi Şen babacan, yol
gösterici ve bilge bir yöneticiydi. Özyeğin’le ilk tanışmalarında onun
gibi Amerika’dan yeni gelmiş “çaylak” bir yöneticiye sonraki yıllarda
da kulağına küpe olacak öğütlerde bulunmuş, bunu yaparken hiyerarşik
üstünlüğünü hissettirmemişti. Özyeğin için iş hayatına böyle bir yöneticiyle başlamak bir şanstı.

Özyeğin Çukurova Holding’e katıldıktan dört ay sonra Haziran
1974’te, Özer Çiller Çukurova Holding’e genel koordinatör olarak Agasi
Şen’in yerine atanmış, Agasi Şen Holding Yönetim Kurulu’na tayin
edilmişti. Özyeğin Robert Kolej’de ortaokul yıllarını geçirdiği
Theodorus Hall’daki yatakhanede iken Özer Çiller de küçüklere
“sörveyanlık” yapardı. Hüsnü ve Özer birbirlerini gayet iyi
tanıyorlardı. Robert yıllarında Özyeğin, Çiller’e “Ağabey” derdi. Özer
Çiller, Robert Kolej’de çok sevilen ve sayılan bir ağabeydi. Okulda
akşam yemeklerinde servis yapan, yatakhane katında sörveyanlık görevini
sürdüren, aynı zamanda da kolejin basketbol takımında oynayan çok
sportif ve popüler bir öğrenciydi. Her yıl Robert Kolej’de organize
edilen Field Day’de (Bahar Festivali) 1963 yılında o kral, Tansu Çiller
ise kraliçe seçilmişti. Sonunda bilindiği gibi kral ve kraliçe
evlenmişlerdi.

Özyeğin’in Çukurova’daki ilk görevi, yeni kurulan Çukurova Kimya
Endüstrisi’nin yönetim kurulu üyeliği idi. Bu şirket fürfürol adlı bir
kimyevi madde üretecekti. Fürfürol, mısır koçanı veya pirinadan (zeytin
küspesi) bir kimya tesisinde imal edilen ve üretilen fürfürlü reçineye
katkı maddesi olarak kullanılan bir üründü. O yıllarda sanayinin teşvik
edilmesi amacıyla sanayicilere son derece cazip teşvik uygulaması vardı.

CHP-MSP koalisyon hükümetinin teşviklerinden yararlanmak isteyen
Çukurova Grubu da tarım sanayisine dönük böylesi bir yatırım
planlamıştı. Aslında üretilecek madde tarımdan elde ediliyor ama döküm
sanayisinde metallerin reçinesi olarak kullanılıyordu.

Şirketin genel müdürü olan Metalürji Mühendisi Tayfun Uzunova ile
tanıştı. Uzunova ile tam bir yıl boyunca, her gün bire bir çalıştı.
İlerleyen yıllarda Tayfun Uzunova hayattaki en iyi dostlarından biri
olacaktı. O dönemde mısır en çok Karadeniz’de yetişiyordu. Tayfun
Uzunova ile birlikte Samsun, Bafra, Çarşamba’yı karış karış gezdiler.
Mısır yetişen yerleri bulmuş ama on binlerce ton koçanın nasıl
toplanacağı sorununu çözememişlerdi.

Oysa fürfürol üretimi için hammadde olarak yüz bin tonun üzerinde
mısır koçanı gerekiyordu. Alınacak karar kritikti çünkü fürfürolü
üretmek için hangi hammaddeyi kullanacaklarına karar verince fabrikayı
kurmak için o yörede arazi satın alınacaktı. Fakat kimya tesisi kontinü
(24 saat çalışan) bir tesis olacağı için çok ciddi boyutta mısır
koçanının depolanması gerekiyordu.

Sonunda mısır koçanı toplamanın zor ve maliyetli olacağına karar
verdiler. Fürfürolün bir başka hammaddesi olan pirinaya döneceklerdi.
Bu defa da Ege bölgesinde Gemlik, Ayvalık, İzmir, Muğla ve tüm Ege’deki
zeytin sahalarını ve pirina fabrikalarını ziyaret ederek kaç bin ton
pirinayı hammadde olarak alabileceklerini ve kaça mal edebileceklerini
hesaplamaya çalıştılar. Sonunda Çukurova Kimya Endüstrisi, fabrikasını
Manisa Organize Sanayi Bölgesi’nde kurdu ve 1976 yılında üretime
başladı. Özyeğin yıllar sonra Çukurova Grubu’nun neden böyle bir
yatırıma girdiğini anlamakta güçlük çekiyordu. Çok tecrübesiz olduğu
için patronu Karamehmet’i uyarmaya cesaret edememişti. Ama biliyordu ki
kimya sektörü Çukurova için stratejik bir sektör değildi. Fürfürol
üretimi yurtdışında da çok yapılan bir iş değildi.

Bankacılık sektörüne ilk adım: Genç Pamukbanklı


Çukurova’ya katılalı henüz 1,5 ay olmuştu. Mart sonuna doğru Mehmet
Emin Karamehmet çağırdı ve müjdeyi verdi. Pamukbank’ın çoğunluk
hisselerini toplamayı tamamlamıştı. Banka 1955 yılında kurulmuş ve ilk
şubesini de Adana’da açmıştı. Hisseleri daha çok Adanalı büyük pamuk
üreticilerinin elindeydi ve banka zararda olduğu için hisse başına
fazla prim ödemeden çiftçiler hisselerini satmaya razı olmuştu.

1974 Mart’ının son günlerinde Mehmet Emin Karamehmet, beraberinde
Hüsnü Özyeğin, Osman Berkmen ve Çukurova Grubu’nun babacan muhasebecisi
Zeki Turşoluk ile birlikte Pamukbank’ın önden ve yandan son derece
gösterişli olan pembe binasına gitti. Bina Galatasaray Lisesi’nin hemen
yanındaydı. Pamukbank Genel Müdürlüğü’nün 6. katında 50 metrekarelik
yönetim kurulu odasında, genel kurul toplantısı yapılacaktı.


Mehmet Emin Karamehmet suskunlukla toplantının başlamasını bekledi.
Bütün gözler üzerindeydi. Diğer hissedarlar tedirginlikle ne yapacağını
bekliyordu. Genel Kurul başladığında elini kaldırdı ve kısa bir konuşma
ile elindeki hisseleri deklare etti. Bankanın en büyük hissedarı
olmuştu. Sonra da tek tek beraberindekilerin isimlerini okuyarak,
onları yeni Yönetim Kurulu üyeleri olarak önerdi. Diğer hissedarlarla
herhangi bir uzlaşmaya gitmeden, banka üzerindeki tasarruf hakkını
kullanacağını hissettirmişti. Kısa bir sessizlik oldu ve ardından
kızılca kıyamet koptu. Diğer hissedarlar bağırıp çağırarak yaşanan
fiili duruma itiraz etti. Ancak itirazların bir şeyleri
değiştiremeyeceği anlaşıldığında yuhalamalar başladı. Onca yıldır
bankanın hisselerini elinde bulunduran Çukurovalı çiftçilerin o güne
kadar adını sanını duymadıkları, 28-29 yaşlarındaki bu gencin ve Osman
Berkmen, Hüsnü Özyeğin gibi bankacılık sektöründe hiç tanınmayan,
isimleri duyulmamış adamların yönetim kurulu üyeliğini onaylamaya
niyetleri yoktu. Genel Kurul’daki ticaret komiseri toplantıda asayişi
sağlayamayacağını anlayınca, toplantıyı bir ay ertelemeyi önerdi ve
sadece bu öneri kabul edildi.

Tam bir ay sonra, Nisan sonunda bu sefer olağanüstü Genel Kurul
yapıldı. Fakat o arada Karamehmet, piyasadan biraz daha Pamukbank
hissesi toplamayı başarmıştı. Artık Genel Kurul’da mutlak çoğunluk
anlamına gelen yüzde 67’nin üzerindeki kesin hisse çoğunluğu ondaydı.
Tartışmasız biçimde, istediği isimleri yönetim kurulu üyesi olarak
seçtirdi.

Hüsnü Özyeğin Amerika’dan dönüşünün henüz beşinci ayında kendini
Pamukbank’ın yönetim kurulu üyesi olarak buluvermişti. Karamehmet, bu
toy ama cevval yönetim kurulu üyelerini dengelemek için banka
yönetimine Osmanlı Bankası’ndan iki de tecrübeli bankacı getirmişti.
Osmanlı Bankası İcra Kurulu Üyesi Berat Akerman Genel Müdür, Mösyö
Massimo Carmelich ise Kredilerden Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı oldu.

Berat Akerman, Fransız ekolünden, çok disiplinli bir bankacıydı.
Mösyö Carmelich ise Osmanlı Bankası’nda kambiyo bölümlerinde yetişmiş,
İngilizce, Fransızca, İtalyanca bilen, Osmanlı Bankası Mersin ve İzmir
şubelerinde çalışmış, o zamanlarda binlerce sayfa tutan ithalat,
ihracat ve kambiyo rejimini gayet iyi bilen deneyimli bir bankacıydı.
Turgut Özal sonraki yıllarda bu mevzuatı sadece 28 sayfaya indirecek ve
bankacılık sektörünü bu büyük yükten kurtaracaktı.

Hüsnü Özyeğin’in gülümseyerek andığı o günler aslında Osmanlı
Bankası kökenli iki deneyimli bankacı için herhalde zor bir dönem olsa
gerekti. Zira yönetim kurulu üyeleri Mehmet Emin Karamehmet, Hüsnü
Özyeğin, Osman Berkmen ve Zeki Turşoluk, bankacılığın “b”sini bile
bilmiyorlardı. Berat Bey ve Mösyö Carmelich alınan her kararı onlara
uzun uzun izah etmek, daha da önemlisi bankacılık sektörünü öğretmek
durumundaydı. İkisi de sabır ve hoşgörüyle tek tek her şeyi
anlatıyordu. Dinleyenler “bildiğiniz gibi bankacılıkta...” diye
nezaketle başlayan cümlelere kulak kabartıyorlar ama aslında hiç de
bilmiyorlardı! Hüsnü Özyeğin, Pamukbank Yönetim Kurulu toplantısından
sonra binadan ayrılınca Berat Bey’le Mösyö Carmelich’in Çukurova’dan
gelenler hakkında ne düşündüğünü ve konuştuğunu merak ederdi.


Yönetim kurulu toplantıları, haftada bir gün saat 14.00’te başlar, gece
24.00’e kadar devam ettiği olurdu. O toplantılar Özyeğin için adeta bir
okul kıvamındaydı. Sadece bankacılığı değil, ülke gerçeklerini de
öğrendiği bir platformdu. İlk yıllarda on saat süren bir yönetim kurulu
toplantısı süresince onaylanan kredilerin toplam tutarı ise topu topu 3
milyon doları geçmiyordu. Aslında on saat süren yönetim kurulu
toplantıları, Berat Bey ve Mösyö Carmelich’in bankanın yeni yönetim
kurulu üyelerine verdiği eğitim seansları diye de adlandırılabilirdi.
Kredi taleplerinin çoğu bankanın en aktif şubesi olan Selahattin
Fırıncıoğlu’nun müdür olduğu Tarsus Şubesi’nden gelirdi. Tipik bir
kredi dosyası tüccar-çiftçi lakabıyla anılan herhangi bir şirkete 25
bin lira nakdi kredi ile 50 bin lira teminat mektubu kredisiydi. Böyle
bir kredi dosyası yönetim kurulunda dakikalarca tartışılırdı.
Tartışmalar, söz konusu şirketin mali yapısı ve bilançolarından çok,
yeni yönetim kurulu üyelerinin terimleri ve işleri bilmemesinden
kaynaklanırdı.

Hüsnü Özyeğin sonradan öğrendi ki Tarsus’ta tüccar çiftçilerin kredi
dosyalarına konmak üzere hazırlanan bilanço ve kâr-zarar formlarını
Tarsus Şube Müdürü Selahattin Fırıncıoğlu kendisi dolduruyordu. Bu
nedenle de çiftçilerin gözdesi Pamukbank’tı. Müşteriler sadece formun
altına imza atıyordu. Özyeğin bu formları yeniden incelediğinde,
bilançolardaki tüm rakamların yuvarlak rakamlar olduğunu, hatta aktif
ve pasif toplamının eşit olması gerekirken müdür Selahattin Bey’in
yanlış toplamaları sonucu bazen eşit olmadığını görecekti.

Bir gece yarısı 24.00’te bu toplantılardan birinden çıktıklarında
eve gitmeden önce Karamehmet Şişli’deki Çukurova ofisine uğramak
istedi. Hüsnü Özyeğin onu Şişli’ye götürdüğünde Mehmet Emin
Karamehmet’in babası Mehmet Kemal Bey ile kapıda karşılaştılar. “Oğlum
nereden geliyorsunuz?” diye sordu. Mehmet Emin Bey, “Pamukbank Yönetim
Kurulu’ndan çıktık,” dediğinde babası şaşkınlıkla, “Oğlum siz deli
misiniz? Gecenin bu saatinde bankada ne arıyorsunuz? İkiniz de
bekârsınız. Bu saatte gidip eğlensenize,” diye çıkıştı. Oysa iki
“acemi” işi öğrenme ve geliştirme konusunda çok hırslıydı.

Yalnızlıktan Ayşen Hanım’a: Evlilik


Çukurova’da göreve başladıktan iki hafta sonra holdingde Ayşen Erden
ile tanıştı. Hüsnü Özyeğin’e göre Ayşen Hanım’la kendisini Osman
Berkmen ve Mehmet Emin Karamehmet tanıştırmıştı. Ama Ayşen Özyeğin ilk
karşılaşmalarını farklı hatırlıyordu.

Ayşen Hanım Çukurova’da çalışıyordu. Hüsnü Özyeğin, Robert Kolej’den
arkadaşı Osman Berkmen’i ziyarete geldi. Masasında çalışan Ayşen
Hanım’a, “Osman Bey burada mı?” diye sordu. Olmadığını öğrenince de,
“Amerika’dan geldiğini ve Osman Berkmen’in kolejden arkadaşı olduğunu,”
söyleyip gitti. Ayşen Hanım telefondaydı. Lise yıllarından arkadaşı
Mehmet Emin Karamehmet’in kız kardeşi Deniz Hanım’la sırlarını
paylaştığı sohbetine devam etti. Bir ara içerde birinin olduğundan
şüphelendi. Acaba Osman Berkmen gelmiş olabilir miydi? Birkaç defa
“Osman, Osman” diye seslenerek, odada birinin olup olmadığını kontrol
etti. Sonra sohbete kaldığı yerden devam etti. Ama içine kurt düşmüştü.
İçerden ses gelince odaya girdiğinde Özyeğin’i Berkmen’in odasında
oturuyor buldu. Acaba anlattıklarını duymuş muydu? Mahcup ve kızgın,
“Ama burada bekleyip bekleyemeyeceğinizi sormadınız ve haber
vermediniz,” diye çıkıştı. İlginç bir başlangıç yapmışlardı.

Sonraları işyerinden grup halinde gidilen yemeklerde aralarındaki
soğukluk aşılacak ve Ayşen Erden, o sohbetlerin sonunda hayat
arkadaşını bulduğunu hissedecekti: “Güzel bir tanışmaydı. Benim açımdan
çok önemliydi çünkü ben o gün Hüsnü ile çok uzun seneler sürecek
birlikteliğimizi hissettim. O anda gerçekten bunu hissettim. O bir
başlangıç oldu.”

O başlangıçla ikisi de yetinmedi. Ayşen Hanım’la ilk “çıkmaları”,
Harbiye’de arkadaşları Tayfun ve Ayşegül Uzunova ile Pizza Pino’da
pizza yedikten sonra As Sineması’nda Tanrıların Arabaları filmine
gitmeleri oldu. Ardından 8-10 kişilik bir grupla ikinci buluşma geldi.
Kulüp Reşat o yıllarda çok popüler bir mekândı. Orada buluştular.
Romantik bir geceydi. Ancak aniden kapıdan Mehmet Emin Karamehmet ve
Osman Berkmen girdi. Karamehmet kız kardeşi Deniz Hanım aracılığıyla
iki arkadaşı arasındaki flörtle ilgili gelişmeleri yakından takip
ediyordu. Buluştuklarını öğrenince de “sürpriz yapmaya” karar vermişti.

Ayşen Hanım, Hüsnü Özyeğin ile ilgili duygularını, “Çok farklı bir
insandı. Bilmeden çok aradığım bir özelliği, Hüsnü’de çok değişik bir
şekilde buldum. Hüsnü başkaydı. Sevecen ve nazikti. Kıvrak zekâsı ile
her şeye çabuk vakıf oluyor, beni şaşırtıyordu. Başkaları onu iş
hayatındaki başarıları ile tanıyor. Oysa hayatın her alanında, bir eş,
baba ve insan olarak da aynı başarıya sahip,” diyecekti. Hepsi
birbirinden ilginç bütün bu başarı öykülerine karşın, eşinin başarıları
Ayşen Hanım’ı kesinlikle şaşırtmıyordu. O, Hüsnü’nün başarılı olmasına
alışkındı; “Hüsnü adeta bu misyonla doğmuştu.”


1974 yılının Haziran ile Kasım ayları arasında birbirlerini iyice
tanıma fırsatı olmuştu. Ocak 1975’te evlenmeye karar verdiler. Ancak
Ocak 1975’te Ayşen Hanım’ın babası Dr. Reşat Erden vefat edince evlilik
tarihini21 Mart 1975’e attılar. Böylece bir yıla yayılan bir bekleme dönemi yaşanmış oldu. 

Hüsnü Özyeğin, kayınpederi Reşat Bey’i sadece iki defa gördü. İlki
bir tanışma, İkincisi ise Ayşen Hanım’ı Dr. Reşat Bey ve Pakize
Hanım’dan istemek için anne ve babasının İzmir’den geldiği zaman. O
akşam yemekler yendi, Allah’ın emri, Peygamber’in kavliyle kızları
istendi ve “çocuklar anlaşmış, kısmetse olur” sözüyle kahveler içildi.
Dünürler gerisini sonra konuşmak üzere uğurlandı. Ancak ertesi gün
Reşat Bey vefat etti.

Sanki Reşat Bey vefat etmeden önce kızının evleneceği aileyle
tanışmayı beklemiş, ama o mutlu güne ömrü vefa etmemişti. Ayşen
Özyeğin, “Hayatımdan çok kıymetli babam gitti ve yerine de çok kıymetli
kocam geldi,” diyecekti. Reşat Bey uzun süren ağır bir hastalıktan
sonra yaşamını yitirmişti. Ayşen Özyeğin bu dönemde Hüsnü Özyeğin’in
sevecen ve şefkatli yanını keşfettiğini ve sonuna kadar güveneceği
insanı bulduğunu anlamıştı.

Hüsnü ve Ayşen Özyeğin 21 Mart’ta Beyoğlu Evlendirme Dairesi’nde
nikâhlandı. Reşat Bey’in acısı taze olduğu için kutlamasız, sade bir
töreni makul bulmuşlardı. Ayşen Özyeğin gelinlik giymedi. Balayı için
her tür ayrıntı düşünülmüş ve o gün öğleden sonra Air France ile
Paris’e gidilmesine karar verilmişti. Ayşen Özyeğin gelinlik yerine
sade bir kıyafet tercih etmişti. Saçları yapılıyordu. Nikâhtan hemen
sonra üstünü değiştirecek ve havaalanına gideceklerdi. Dr. Cavit Bey
her zamanki titizliği ve itidaliyle, “Ayşen, pasaportunu bize ver.
Nikâh dairesinden sonra üstünü değiştirirken unutulabilir,” dedi. Ayşen
Özyeğin hayatında ilk kez pasaport sözcüğünü duymuşçasına sıçradı.
Pasaportu kayıptı. Herkes panik içindeydi. Bir yandan da annesi Melek
Pakize Hanım, “Kızım, bunu nasıl yaparsın, nasıl kaybedersin,” diyerek
sitem ediyordu. Hüsnü Özyeğin ise o panik ortamındaki tek sakin
kişiydi. Soğukkanlılıkla sadece, “Hallederiz,” demekle yetindi. Eşinin
henüz o ilk günde suçluluk duymasını ve o günü böyle hatırlamasını
istemiyordu.


Gelin ve damat o cuma akşamı Tarabya Oteli’ne yerleşti. Ayşen
Hanım’ın yeni pasaportu pazartesi günü çıkarıldı. Sabırsızlıkla
beklenen balayı iki günlük gecikmeden sonra artık başlayabilirdi. Genç
çift Paris’te St. Germain semtinde 3 yıldızlı bir otele yerleşti. Bütün
ayrıntılar Hüsnü Özyeğin tarafından önceden planlanmış, rezervasyonlar
yapılmıştı. O akşam Jimmy’s adlı şık bir restoranda rezervasyon
yaptırmıştı. Mönüden yemekler seçildi ve Özyeğin çiftinin ilk yemeği
tam sofraya geldiği sırada iki Fransız hanım ince uzun köpekleri ile
restorana giriverdi. Ayşen Özyeğin tedirginlikle köpekleri izliyor,
ağzına lokma koymuyordu. Sonunda kedi ve köpekten korktuğunu itiraf
etti. Restoranı terk edip, sade bir brasserie’de hamburger yediler.
Işıl ışıl o Paris gecesinde gülerek, güzelim geceyi dar eden iki köpeği
andılar.


Otelde, sonrasında hayatları boyunca hiç unutmayacakları hoş bir
tesadüf yaşadılar. Odalarının temizliğini yapan hanım Türk’tü. Yeni
evlendiklerini duyunca ısrarla evine davet etti. Özyeğinler de bu
candan daveti reddedemedi. Balayının ikinci gecesinde Paris’te bir Türk
ailenin mütevazı, iki küçük odalı evinde, çok özenle hazırlanmış bir
yemek yediler. O konukseverliği ve içtenliği hiç unutmadılar.

Paris’te üç gün kaldıktan sonra İsviçre’nin St. Moritz kasabasında
üç günlük bir kayak seyahatine gittiler. Ancak 1975 yılının o soğuk
Mart ayında son otuz yılın en karlı günleri yaşanıyordu. Hayat adeta
felç olmuştu. Özyeğinler, giderek tatilden çok felaket bölgesine
dönüşmeye başlayan St. Moritz’den Amerikalı bir turist grubunun
otobüsünün en arka koltuğunda iki kişilik yer bularak kurtulup
Avusturya üzerinden Türkiye’ye dönmek üzere Zürih Havaalanı’na
ulaştıklarında, sabırsızlıkla bekledikleri balayı günleri başladığı
gibi aksiliklerle son bulmuş ama onlar hiç önemsememişti.

Ayşen Özyeğin eşiyle aynı yerde çalışmak istemiyordu. Evlilik
sonrası birkaç aylık çalışmadan sonra Çukurova’dan ayrıldı. Aile
dostları olan Tercüman gazetesi sahibi Kemal Ilıcak, Ayşen’e gazetenin
Halkla İlişkiler Müdürlüğü görevini teklif etti. Ayşen Hanım,
evlendikten sonra birkaç yıl Tercüman'da çalıştı.

Ayşen ve Hüsnü Özyeğin’in ilk evleri kiraydı. Etiler’de, Boğaziçi
Üniversitesi’nin arka tarafında, Uçaksavar’a doğru giden bir yolun
üzerinde Engin Konak Apartmanı’nın üçüncü katı idi. 150 metrekarelik
çok rahat ve ferah bir daire olduğu için tercih etmişlerdi. Hüsnü
Özyeğin ilk günden itibaren evin döşenmesini ve eşya seçimini Ayşen
Hanım’a bırakmıştı. İlk yıllardan itibaren Ayşen Özyeğin’in eski
yapıtlara ve arkeolojik eserlere yönelik ilgisini destekleyecek ve her
ortamda takdir edecekti.


Ev yaşamları bütünüyle Hüsnü Özyeğin’in çalışma temposuna uygun
şekillendi. Eve saat kaçta geleceği belli değildi. Akşam yemekleri saat
9.00’dan önce yenmezdi, yenemezdi. Sabah ise çalar saat mutlaka erken
çalardı. Ayşen Özyeğin bu yaşam biçimini, “Sanki evlilik hayatıyla
doğmuş gibi benimsemiştim,” diye anacaktı. Öylesine ki, eşinin, “Hadi
saat 17.00’de buluşup evde yemek yiyelim,” demesi halinde bu teklifi
yadırgayabilir, garip hissedebilirdi. Gülerek, “Evlendiğimizde bir tane
yalanı olduğunu şimdi anlıyorum. ‘Önceliğim her zaman ailem, ondan
sonra da işim olacak,’ demişti. Oysa ki şöyle bir ekleme yapması
gerekiyordu: ‘Ailemin iyi ve huzurlu olduğundan emin olduğumda işim
öncelikli olabilir.’ Şimdi biliyorum ki ailesinin huzurlu olduğundan
eminse, o zaman işi ön plana çıkabiliyor,” diyecekti.

Bir cumartesi günü sonraki yıllarda çok yakın dostu olacak Yücel
Çelik, Hüsnü Özyeğin’i ofisinde ziyaret etti. Doğuş Grubu Ayvacık
Barajı’nın inşaatını yapıyordu. Hafriyatta çıkan kayaları taşımak için
Caterpillar 769 model büyük kaya taşıyan üç kamyon almak için
Pamukbank’tan kredi almak istediklerini söyledi.

Bu ilk buluşmanın Çukurova ve Doğuş gruplarının ileride
birbirleriyle gerçekleştirecekleri büyük çaplı satış işlemlerinin
başlangıcı olacağını ikisi de bilmiyordu. Ancak, o günün bankacılığında
750 bin dolar değerindeki üç kamyon için Yücel Çelik yönetim kurulu
üyesini ziyaret etmek zorunda hissediyordu.

Zira bu kredi için şube müdürüne gidilse kredi en az 2-3 ayda
onaylanabilirdi. Yücel Çelik o cumartesi günü ilerleyen sohbette
Özyeğin’e nerede oturduğunu sordu. Sonra da ne kira verdiğini merak
etti. Özyeğin lafın sonunu merakla 2.750 lira verdiğini söylediğinde,
sadece 750 lira farkla Boğaz’da bir ev önerdi. Zira o dönemde İtalya’da
büyükelçi olan Pertev Subaşı dairesini kiralamak üzere Yücel Çelik’i
vekil tayin etmişti. Hemen beraberce eve gittiler. Özyeğin Yeniköy,
Köybaşı Caddesi’ndeki Tugay Apartmanı No. 36 B Blok’a gidip, 120
metrekarelik zemin kattaki daireyi çok beğendi. Hemen kapora verip evi
kiraladı. Ayşen Özyeğin’e o akşam bir sürprizi olduğunu söyledi. Önce
gidip evi gezdiler. Eşi de evi sevmişti. Sonra yemeği dışarda yediler
ve Boğaz’da başlayacak yeni yaşamlarına kadeh kaldırdılar.

Sonraları gene dostu Yücel Çelik aracılığı ile Tugay Apartmanı D
Blok’ta bir daire satın alacak ve orada yaşayacaklardı. Artık Vehbi
Koç’un iki kat altında oturuyorlardı. Vehbi Koç, eşi Sadberk Hanım’ın
vefatından sonra kışın Tugay Apartmanı’nda, yazın ise Büyükdere’deki
köşkte oturuyordu.

İskenderun’da “kebap” askerlik


1974 itibariyle askerlik yapmak için bekleyen gençlerde yıllardır
biriken büyük bir yığılma olmuştu. Hükümet bu yığılmayı eritmek
amacıyla 1975-1976 yıllarında 18 ay yerine 3,5 aylık kısa dönem
askerlik programı ihdas etmişti. Bu Özyeğin için büyük bir şanstı. Zira
Çukurova’da ve Pamukbank’ta hızlı başlayan kariyeri kesintiye
uğramayacaktı.

Temmuz 1975’te kısa dönem askerlik yapmak üzere İskenderun’da Deniz
Piyade Alayı’nın 5. Bölüğü’ne katıldı. İskenderun’da daha sonraki
yaşamında iş hayatını etkileyecek dostları oldu. Bu dostların arasında
en önemlilerden biri Erhan Dumanlı’ydı. Erhan Dumanlı, Çukurova Holding
ortaklarından Tekin Gücüm’ün oğlu Şadi Gücüm’ün Tarsus Koleji ve
Boğaziçi Üniversitesi’nden okul arkadaşı idi. Şadi Gücüm sayesinde
Erhan Dumanlı ile tanıştı.

Erhan Dumanlı başlangıçta Özyeğin’e biraz mesafeli yaklaşmıştı. Ne
de olsa Amerika’da çok iyi okullarda okuyarak gelmiş bir insandı ve
Dumanlı, nasıl bir karakterle karşılaşacağını kestirememiş, tereddüde
düşmüştü. Kısa süre içinde Özyeğin’in “çok mütevazı, kalender ve
diğerleri gibi olduğunu” düşünecekti.

Başlangıçta hiçbiri asker karavanası yiyemiyordu. 2.500 askere pişen
yemek ve uzun kuyruklar, yaşını başını almış bu adamlara ağır
geliyordu. Özyeğin ve arkadaşları da kantinden konserve ile
besleniyordu. Bir defasında konserveler geldi ama çatal bıçak
unutulmuştu. Özyeğin o gün konserve barbunyayı parmakla yemeyi
başlattı. Erhan Dumanlı o yemek sofrasını, “Hüsnü’den sonra herkes
çullandı. Yemekleri paramparça ederek yedik,” diye anacaktı. Asker
arkadaşları Özyeğin’i biraz bohem buluyordu. Zira Özyeğin askerlikte
geçireceği birkaç ayı adeta tatile dönüştürmüştü. Gömleğinin düğmesi
kopuktu ve dikmiyor, yerine bir iğne takarak idare ediyordu. Nasılsa
“şafak belliydi.” Kemeri kopmuştu. Kemerin tokasını bir türlü
taktırmadığı için kemerini ancak pantolonunun içine sokarak
kullanabiliyordu.

Murat Vargı da bölük arkadaşıydı. Onunla aynı mangadaydı. İleride
Turkcell'in kurucusu olacak Vargı ile dostluğu ve iş teması daima
sürecekti. Yıllar sonra asker arkadaşından alacağı tarihi teklifi hiç
unutmayacaktı.

Pamukbank Yönetim Kurulu Üyesi olarak askerlik yapmak bir
ayrıcalıktı. Bu ayrıcalıktan sadece Hüsnü Özyeğin değil, manga
arkadaşları da yararlanıyordu. Zira Pamukbank İskenderun Şubesi Müdürü
Nihat Bey her öğlen et tava, kebap gibi harika yemekler getiriyordu.

Şadi Gücüm’ün ailesi de Adanalı olduğu için bölüğe önemli miktarda
kumanya yolluyordu. Görüşme gününde kumanyalar geldiğinde Özyeğin ve
Erhan Dumanlı hemen Şadi Gücüm ve babasının yanında bitiveriyor,
“yardım edelim” diyerek kumanyaları teslim alıyordu. Şadi Gücüm babası
ile görüşmesi sona erip koğuşa geldiğinde, kumanyaların bittiğini
görüyordu.

Amerika’dan geldikten yaklaşık iki yıl sonra askerlik yaparken
birçok gözlemleri oldu. İş gezileri dışında Anadolu’yu pek görmemişti.
Anadolu insanını hiç tanımıyordu. Askerlik sayesinde Türkiye’nin
İstanbul, İzmir, Ankara dışında farklı bir resmi daha olduğunu gördü.
Farklı coğrafyalardan gelen bölük arkadaşlarıyla bu çeşitliliği
gözledi. Bu gözlemlerin gelecekte Pamukbank’ı yönetirken çok faydasını
görecekti.

Anadolu yollarında bir bankacı


Ekim 1975’te askerlik hizmetini tamamlayınca Çukurova’ya ve
Pamukbank’a döndü. Tam o sırada başka bir iş teklifi aldı. Harvard’da
kantin işletirken Türkiye’den üç aylık yönetici programına gelen Orhan
Sertel’le bir pazar sabahı Gallows Grill’de yumurta pişirip ikram
ettiği zaman tanışmıştı. Orhan Sertel, Contex adlı uluslararası TIR
işletmeciliği yapan firmasının genel müdürlüğünü ve yüzde 5 de şirket
hissesini teklif etti. Kafası karışmıştı. Babasını aradı. Babası bu
teklifi kabul etmesini ve ortak olmasını önerdi. Ancak o profesyonel
yöneticiliğe devam etme kararı aldı. Henüz mesleki olgunlaşmasını
tamamlamadığını düşünüyordu.

1975 Ekim’inden itibaren artık Pamukbank’ta daha aktif olmaya
başladı. Mehmet Emin Karamehmet, bankanın Genel Müdürü Berat Bey’e
Hüsnü Özyeğin’in artık “Görevli Yönetim Kurulu Üyesi” olarak
görevlendirildiğini söylemişti. Bu aslında genel müdürün yetki
paylaşımı demekti. Berat Bey’e fazla ters düşmeden müşterileri
dolaşmaya başladı. Bankacılık birikiminin sadece masa başında
edinilemeyeceğini, sektörlerin, bölgelerin özgün yapıları ve
özelliklerini “yerinde” tanıması gerektiğini düşünüyordu. Özyeğin bu
düşüncesini tüm yaşamı boyunca uyguladı. Başarısının sırlarından
birinin bu olduğunu söyleyecekti. Müşteriye dokunmak, onun yanında
olmak onun için çok önemliydi.


Çukurova Grubu’nun en önemli işi, müteahhitlere Caterpillar makine
satmak, sonra onlara yedek parça ve servis hizmeti vermekti.
Dolayısıyla Pamukbank’ın en önemli müşterileri müteahhitlerdi. Özyeğin,
Karamehmet’in Pamukbank’ı niye aldığını daha iyi anlıyordu. Zira
Pamukbank alındıktan sonra Pamukbank’tan müteahhitlere nakit kredi veya
akreditif kredisi açıp Çukurova’nın sattığı Caterpillar makine
bedellerini Çukurova’nın tahsil etmesini sağlıyordu. Böylece finansman
temin etme işi, Çukurova yerine Pamukbank üzerine kalıyordu.
Pamukbank’tan kredi sağlayan müteahhitler sayesinde Çukurova,
Caterpillar satışlarında Şah dönemi İran’ından sonra dünyada ikinci
sıraya yükselmişti.

Her Devlet Su İşleri veya Karayolları ihalesinden önce o ihaleye
giren firmaların isimleri belliydi. Hüsnü Özyeğin eline çantayı alıp
merkezi Ankara’da olan kamu müteahhitlerini ziyaret ediyordu. Teklifi
cazipti. İhale için gerekli olan muvakkat mektubunu Pamukbank olarak
vermeye hazırlardı. Dahası, ihaleyi kazanırlarsa kat’i ve avans
mektuplarını da yine Pamukbank’tan alabilirlerdi. Müteahhitler
şaşkınlık içindeydi. Zira o dönemde müteahhitler teminat mektubu almak
için banka şube müdürlerinden zar zor randevu alırken, bir bankanın
yönetim kurulu üyesinin ayaklarına gelip böyle bir teklifte bulunduğuna
inanamıyorlardı. Hüsnü Özyeğin Türkiye’de bankacılıkta yönetim kurulu
üyesi olarak pazarlama yapan ilk bankacı oldu. 1975 yılıydı. Günümüz
bankacılığında yaygın olan pazarlama fonksiyonunu, adını ve kavramı
bilmeden başlatmıştı. Zira teminat mektubu ürününü müteahhitlerin
ayaklarına giderek satıyordu.

Birkaç ay sonra herhangi bir ihaleye giren 10-12 firmanın 7-8’inin
geçici teminat mektubunu Pamukbank verir oldu. Tabii işi alan müteahhit
kat’i teminat mektubunu, avans mektubunu, sonra Çukurova’dan makine
aldığı zaman nakit kredisini de Pamukbank’tan alıyordu. Mehmet Emin
Karamehmet, Özyeğin’in elde çanta, tek tek müteahhit bürosu dolaşmasını
büyük bir takdirle izliyor, yapılanın büyük bir iş olduğuna inanıyordu.
Zira aynı ihaleye giren herkes teminat mektubunu bankadan aldığı için
hepsinden komisyon alınıyor, dolayısıyla o ihalenin riski minimize
edilmiş oluyordu. İhaleye giren tüm müteahhitlere verilen geçici
mektuptan banka, binde 5 komisyon alıyordu. Tarife böyleydi ve bankalar
hiç pazarlık ve indirim yapmıyorlardı. Sekiz müteahhidin her birine
teminat mektubu veren Pamukbank, bir ihaleden yüzde 4 kazanıyordu.

Zaten Devlet Su İşleri, Karayolları gibi büyük bayındırlık işlerinde
banka teminat mektuplarının tazmin edildiğine ve bankaların zarara
uğradığına neredeyse hiç rastlanmamıştı. Tabii ihaleyi kazanan
müteahhide kat’i teminat mektubu, avans teminat mektubu yanı sıra
makine alımı için nakit kredi gibi ürünler de pazarlanıyordu. Bu
yaklaşım Özyeğin’in vizyonunu ve iş yapma tarzını ortaya koyan önemli
bir kriterdi.

Özyeğin, o dönemde Türkiye’nin en büyük müteahhitleriyle tanışma
fırsatını buldu. Bunların başında Sezai Türkeş, Fevzi Akkaya, Galip
Çalık, Bahattin Gören, Doğuş İnşaat, Necdet Semker-Gökçe Aykut
ortaklığı olan Enerji Su, Seri İnşaat’ın sahibi Ertuğrul Kurdoğlu ile
Palet İnşaat’ın sahipleri Sedat Üründül ve Ahmet Cemal Kura geliyordu.
Seri İnşaat, Enerji Su ve Palet İnşaat 1980’lerin başında üçlü
konsorsiyum olarak Ata İnşaat’ı kurarak o dönem Türkiye’nin en büyük
projesi olan Atatürk Barajı projesini başarıyla tamamlamışlardı. Bu
ihalede Ata İnşaat, Doğuş İnşaat ile kıyasıya rekabet edip ihaleyi
kazanmıştı. Çukurova Grubu, bu projenin hem Caterpillar inşaat
makinelerini finanse etmiş hem de grup bankaları olan Yapı Kredi,
Pamukbank ve Uluslararası Endüstri ve Ticaret Bankası ile üçlü
konsorsiyum kurarak bu büyük işin teminat mektuplarını temin etmişti.

Hüsnü Özyeğin’in bankada üstlendiği bir başka önemli faaliyet de
Anadolu’da yeni şube açmak için şehir şehir dolaşıp, hem kiralık şube
yeri hem de müdür bulmaktı. Zira ilk öğrendiği şey, bir şubenin
başarılı olması için önce müdürün niteliğinin, sonra da şubenin yerinin
çok önemli olduğuydu.

Şube müdürü her şeyden önemliydi. Zira o zaman Anadolu’da kredi
verilen bir tüccar veya sanayicinin bilançosundan hiçbir şey
anlaşılmıyordu. Yani bilanço analizinden çok duyumlarla kenti ve
sektörü yakından tanıyan bankacının izlenim ve yorumları muteberdi.

Örneğin, eğer Kahramanmaraş’ta şube yoksa ve Pamukbank bu şehirde
şubeleşmeye karar verdiyse, dışardan atanan bir müdürün o şehrin
esnafını, iş dünyasını, halkın gelenek ve göreneğini tanıması mümkün
değildi. Dolayısıyla başka bir şehirden şube müdürü atamak yerine,
Kahramanmaraş’ta başka bir bankadan şube müdürü transfer etmeye çok
önem veriyordu. Müdür transfer olduğunda hem ekibiyle hem de müşteri
portföyüyle geliyordu. Bu stratejiyle Pamukbank, Anadolu’daki yeni
şubelerinde 3-4 ay içinde kâra geçiyordu.

Şube müdürü transferinde ise en önemli kıstas şubeyi içerden
izlemekti. Akbank, Yapı Kredi, Türk Ticaret Bankası şubelerine girip
müdüre kendini Pamukbank Yönetim Kurulu Üyesi olarak tanıtıyor, oturup
müdürün çayını içerken şubenin içinde olan biteni de şube müdürünün
karşısından izliyordu.


Zaman içinde gözlemleriyle iyi bir şube müdürünü ayırt etmekte
ustalaşmaya başlamıştı. Müdüre ziyarete gelen giden esnafın sayısı ve
niteliğiyle müdürün misafiri olan esnafa ve şube personeline davranışı
çok önemli bir kriterdi. Şube personelinin müdüre gösterdiği saygıyı da
ölçmek mümkündü. Kahvesini içerken aslında işin pratiğini süzmüş
oluyordu. O pratik, müdürün özgeçmişinde yazdıklarından çok daha
önemliydi. Tabii ticari müşterilerin müdüre gösterdikleri saygının
düzeyi de onun piyasadaki prestijini göstermesi açısından başka bir
ölçüttü. Zaten Anadolu’da iki üç bankaya girip personel ve müşteri
sayısına bakınca hangi müdürün daha başarılı olduğu ortaya çıkardı.
Fazla personel, kalabalık müşteri başarılı müdür demekti.

Özyeğin o dönemki bankacılığın konvansiyonel davranışlarından farklı
bir refleksi temsil ediyordu. Anadolu’daki şube müdürleri ilk defa bir
bankanın yönetim kurulu üyesi ile tanışıyor ve bu olaya
inanamıyorlardı. Kendi bankalarının bile yönetim kurulu üyeleriyle
tanışma fırsatı bulamamışken Pamukbank Yönetim Kurulu Üyesi ile
tanışmak hatta ondan iş teklifi almak olağanüstü bir olaydı.

Hüsnü Özyeğin, üç banka şubesini gezdikten sonra gözüne kestirdiği
müdürü tekrar ziyaret edip, aynı gün teklifini yapardı. O bir numaralı
adayla anlaştığı zaman el sıkışırdı. Olumsuz yanıt almışsa, ikinci
adayla anlaşmak için diğer bankanın müdürüne giderdi. O şehirde bir
müdürle anlaşmadan İstanbul’a dönmezdi. Bu faaliyetleriyle Pamukbank’ın
Anadolu’nun ekonomik potansiyeli yüksek şehirlerinde iki yıl içinde
20-25 şube açmasını sağladı.

Yeni hedef: Yurtdışı müteahhitler


Yönetim kurulu üyesi olarak bir başka faaliyeti de Irak, Libya gibi
Türkiye’nin yeni ticari ilişkiler kurduğu petrol zengini Arap
ülkelerindeki bankalarla Pamukbank’ın ilişkiye girmesini sağlamaktı.
Çalışma temposunu haftada yedi güne çıkarmıştı. Cumartesi-pazar günleri
Türkiye’de tatildi ama bazı Arap ülkelerinde değildi. Bu nedenle hafta
sonları Trablus’a, Bağdat’a, Körfez ülkelerine giderdi.

Türk müteahhitleri 1971’den itibaren yurtdışına açılmaya
başlamışlardı. Bunun öncülüğünü ise Sezai Türkeş-Fevzi Akkaya (STFA)
yapmıştı. 1971 senesinde Libya’da Trablus Limanı’nın 1. etabını Japon
müteahhitler yapmıştı. Limanın 2. etap ihalesine Sezai Türkeş-Fevzi
Akkaya katılmış ve kazanmıştı. Özyeğin, Sezai Türkeş’ten bu ihale ile
ilgili çok çarpıcı bir anekdot dinlemişti. Dövizin polisiye önlemlerle
denetlendiği yıllardı. O dönem yurtdışına çıkmak için Maliye’den 100
dolar döviz alınıyordu.

Sezai Türkeş Trablus Limanı ihalesine katılmak için Maliye’den 100
dolar isteyince, Maliye’deki memur Türkeş’e inanmayıp, “Siz ihaleye
filan girmeyip Avrupa’da gezip dolaşıp döneceksiniz,” demiş ama sonunda
çıkış vizesini vermişti. O yılların içine kapalı Türkiye gerçeğinde bir
memurun ufku 100 dolar ile Avrupa’nın gezip dolaşılacağı yönündeydi.

Özyeğin, Türk müteahhitliğinin öncü isimleri Sezai Türkeş ve Fevzi
Akkaya ile genel müdürleri Eser Tümen’i her zaman şükranla andı. Zira
onların Türk inşaat sektörünün yurtdışına açılmasında öncü rolü
oynadıklarını düşünüyordu. STFA Trablus Limanı’nı başarıyla tamamladığı
için, Libya hükümeti bu defa da Ali Rıza Çarmıklı’nın firmasına 1975’te
büyük bir konut ihalesi vermişti.

1982 yılına gelindiğinde Libya’da 100 Türk müteahhit ve 100 bini
aşkın Türk işçisi faaliyet gösteriyordu. Türkiye-Libya ilişkileri o
yıllarda Türk dış ticaretinin en önemli girdilerinden biriydi. Verilen
inşaat ihalelerinin çoğu konut idi. Zira Kaddafi Libyalıların
köylerinden Trablus’a göç etmesini istemez, çöllerde yaşayan halka
evler, hatta evin yanında ağıllar inşa ederek onların köylerinde ikamet
etmeye devam etmelerini teşvik ederdi.

Türklere Libya’nın kapısını ardına kadar açan gizli kahraman ise
Libya İskan Müessesesi Genel Müdürü olan İstanbul Teknik Üniversitesi
mezunu Abdurrahman Tır idi. Bir Türk hanımla evlendiği için Türk inşaat
sektörünün kapasitesini bilir ve özellikle de İTÜ mezunu arkadaşlarına
güvenirdi. Abdurrahman Tır iki yıl içinde Türk müteahhitlere ihalesiz
olarak tam 8 milyar dolarlık konut inşaatı iş hacmi yaratacaktı.
Türkiye’de sıradan apartmanlar inşa eden birçok müteahhit bu projeler
sayesinde Libya’da uluslararası müteahhitlik tecrübe ve birikimine
sahip oldu. Birçok işçiye istihdam yaratıldı; Türkiye’nin döviz
girdilerine, inşaat malzemesi ihracatına faydaları oldu.

Sonraki yıllarda Türk firmalarının Ortadoğu ve Rusya’da yayılan ve
gelişen taahhüt işleri Libya’da edindikleri tecrübeler sayesinde
gerçekleşti. Hatta en yakın dostlarından biri olan Tayfun Uzunova da
metalürji mühendisi olmasına rağmen Pamukbank’tan aldığı teminat
mektubu ile Libya’da bin konutluk bir ihale kazanmış ve bu işi iyi bir
kârla tamamlamıştı.


Irak en zor ülkelerden biriydi. Rafidain adında tek bir devlet
bankası vardı. Hüsnü Özyeğin, müteahhit merhum Bahattin Gören’in Khalis
Sulama Projesi ihalesine girmesi için vermesi gereken 100 bin Irak
dinarlık (300 bin dolar) geçici teminat mektubu için Rafidain Dış
İlişkiler Genel Müdür Yardımcısı Pupkin Melconian’ın kapısında üç gün
beklemiş, yine de Pamukbank’ın garantisini kabul ettirememişti. Zira
Khalis Sulama İdaresi sadece kendi ülke bankasını tanıyordu.
Pamukbank’ın mektubunu direkt kabul etmiyordu. Rafidain’in işveren
idareye karşı Pamukbank’ı garanti eden teminat mektubunu vermesi
gerekiyordu.

8 Ocak 1976 Perşembe akşamı yine Rafidain Bankası’nı ziyarete gitti.
Planı üç gün kalıp 12 Ocak 1976 Pazartesi dönmekti. Oğlu Murat’ın
doğumu ertesi hafta bekleniyordu. Oğlunun Irak’ta bulunduğu sırada
doğduğunu ancak, pazartesi günü onu havaalanında karşılayan şoförü
Mustafa’dan öğrenebildi. Oğlu, 10 Ocak Cumartesi günü doğmuştu. Derhal
hastaneye gitmek istiyordu, ancak şoförü hastaneyi karıştırmıştı,
aklında “Paşabahçe” diye kalmıştı. Hüsnü Özyeğin bir çıkarsama ile
bunun “Güzelbahçe” olabileceğini düşündü ve doğruca hastaneye geldi.
Ayşen ve Murat’ın iyi olduğunu gördü ve oğlunu kucağına alıp hüngür
hüngür ağlamaya başladı. Ayşen Hanım ve Murat’ın doğumdan sonra
sağlıklı olmalarına sevinmişti ama doğumda yanında bulunamadığı için
üzülmüştü. Sevinç ve pişmanlık gözyaşları bir aradaydı.

Genel müdürlük koltuğu ile tanışma


27 Şubat 1977 günüydü. Mehmet Emin Karamehmet, Hüsnü Özyeğin’i
Pamukbank Genel Müdürü tayin etti ve göreve 1 Mart Pazartesi sabahı
başlamasını istedi. Berat Akerman yönetim kuruluna geçti. Hüsnü Özyeğin
henüz üç yıllık tecrübesi ile banka genel müdürü oluvermişti. Daha
sonraki tarihlerde Bankalar Kanunu’na göre genel müdür yardımcısı
olabilmek için yedi yıl, genel müdür olabilmek için on yıl bankacılık
tecrübesi gerekecekti. Mehmet Emin Karamehmet babasına karşı Özyeğin’e
kefil olmuştu. Bu kefaletin gerekçesini ise şöyle anlattı: “Hüsnü bir
işi ele aldığında, bilançoya baktığında beş sene sonra ne olur, hemen
bilir. Onun böyle bir avantajı var. Projeksiyonu çok iyi yapıyor. En
sınırlı olanaklarla işi döndürmesini bilir. Biz de bankacılığa adım
attığımızda bu işi bilmiyorduk. Sonradan öğrendik. Hüsnü de o
kabiliyetlere sahip olduğu için kısa sürede öğrendi ve intibak etti.
Genel müdürlüğe tayin edişimiz, kabiliyetinden dolayı. Yoksa herhangi
birini de alırdık. Onun bu özelliğini her zaman çok takdir ederim.”


Teklifi alır almaz doğruca eşinin yanına koştu. Yaşamı boyunca
aldığı önemli teklifleri ilk olarak Ayşen Hanım’la paylaşma alışkanlığı
vardı. Ayşen Özyeğin heyecanlanmıştı. Bilmediği ama tanımak için büyük
gayret gösterdiği bir sektörde nihayet en sorumlu makamda oturacaktı.
Hüsnü Özyeğin eşinin kaygılarını hissetmişti, “Merak etme, gidip kasa
neymiş, vezne neredeymiş hepsini öğreneceğim. Bilmediğimi de Meydan
Larousse’tan bakar, kimseye çaktırmam,” diyerek işi şakaya vurdu.

Hüsnü Özyeğin genel müdür olduğu zaman diğer banka genel
müdürlerinin en genci 55 yaşındaydı. 32 yaşında banka genel müdürü
olmak Türk bankacılığında bir devrimdi. Başarılı olması, sadece kendi
açısından değil sektöre katılacak diğer gençlere örnek olmak ve onların
önünü açmak açısından da önemliydi. Genel müdürlüğe atanınca
profesyonel olarak farklı bir kulvara girdi. Maaşı ayda brüt 15 bin
liradan brüt 40 bin liraya çıkmıştı. Artık ikinci ligden birinci lige
terfi etmişti.

Genel Müdür koltuğuna oturur oturmaz, bankanın işleri için Ankara’ya
giden Genel Müdür Yardımcısı Ersin Sencil havaalanından aradı ve istifa
ettiğini söyledi. Yine o sabah Genel Müdür Yardımcısı Mösyö Massimo
Carmelich’i odasına giderek ziyaret etti. Üç yıldır birbirlerini
tanıyorlardı. Bu deneyimli bankacıdan çok şey öğrenmişti. Tam kendisine
ne kadar güvendiğini, engin bankacılık tecrübesinden istifade edeceğini
söylerken Carmelich aniden sözünü kesip, “Hüsnü Bey, siz 32
yaşındasınız bu bankayı batırırsınız, ben istifa ediyorum,” dedi.
Pamukbank’ın iki genel müdür yardımcısı vardı ve genel müdür olarak
göreve başladığı sabah ikisi de bankadan istifa etmişti. Morali
bozulmuştu.

Öğlene doğru ilk iyi şey oldu. Mehmet’in babası Mehmet Kemal
Karamehmet Nişantaşı’ndaki Ziya Restoran’a kutlama için öğlen yemeğine
davet etti. Özyeğin’e çok güvendiklerini, başarılı olacağına
inandıklarını söyledi. Özyeğin için çok zarif bir jestti. Zaten Mehmet
Kemal Bey ve ortağı Sadık Eliyeşil’i yaşamı boyunca tanıdığı en tevazu
sahibi ve babacan insanlar olarak anacaktı. Kim bilir kaç nesildir
zengin olan bu aileler bilgece bir feraset sergiliyorlardı. Sadık
Eliyeşil, kendisinden otuz yaş küçük olmasına rağmen, Özyeğin ne zaman
odasına gelse hemen ayağa kalkarak selamlardı. Mehmet Kemal
Karamehmet’i de defalarca Mersin Oteli lobisinde çiftçilerle iskambil
oynarken görmüştü. Zaten Mehmet Kemal Karamehmet onca zenginliğine
karşın İstanbul, Bağdat Caddesi’nde 150 metrekarelik bir apartman
dairesinde oturuyordu. O dönem Türkiye’nin en zengin 2-3 ailesi
arasında sayılan bu insanlara, yaşadıkları mütevazı hayattan dolayı
hayranlık duydu.


İşe başlar başlamaz krizle tanışmıştı. Öncelikle Pamukbank’a üst
düzey yönetici bulması gerekiyordu. Fakat sektöre yeni girdiği için hiç
kimseyi tanımıyordu. Ya eski bilgi, birikim, değerler ve anlayışla
çalışacak, buna uygun bir yönetim yapısı oluşturacak ya da bankacılıkta
-kendisinin de dahil olduğu- yepyeni bir ekol yetiştirecekti. İkinci
seçenekte karar kıldı. Zaten başka bir alternatifi de yoktu. Şube
müdürlerinin bankacılığı bilmeleri, müşteri portföylerinin olması
önemliydi. Ama üst düzey yöneticilerin iyi bir üniversite mezunu,
İngilizce bilen ve işletmecilik özellikleriyle öne çıkmış kişiler
olması gerektiğine inanıyordu. Sektörde doğru dürüst İngilizce bilen
neredeyse hiç kimse yoktu. Boğaziçi ve Orta Doğu üniversiteleri
mezunları bankacılık mesleğine hemen hiç itibar etmiyordu.

Bankacılığın “Rüya Takımı” buluşuyor


Türk bankacılık tarihi yazıldığı zaman Türk bankacılarının ağırlıklı
olarak 1868’de kurulan Ziraat Bankası ve 1923’te kurulan İş Bankası’nın
yetiştirdiği iki farklı kökenden geldikleri görülüyordu. Bir de 1863’te
kurulan Osmanlı Bankası Türk bankacılığına damgasını vurmuştu. Osmanlı
Bankası, Fransız ve İngiliz ortak sermayesi ile kurulmuş bir banka idi
ve Cumhuriyet’ten önce Kahire, Bağdat ve Şam gibi Osmanlı topraklarında
şubeleri olan bir bankaydı. Osmanlı Bankası 1931 yılına kadar para
basımı dahil tüm merkez bankası fonksiyonlarını üstlenmişti. Türkiye
Cumhuriyeti Merkez Bankası 1931’de kurulmuş ve Osmanlı Bankası bir
ticari banka olarak tasfiye edildiği 2001 yılına kadar görevini
sürdürmüştü.

Ziraat Bankası ve İş Bankası, teftiş kurullarına sınavla aldığı
gençleri yetiştirerek yönetici adaylarını kendi bünyelerinde
geliştirmişti. Teftiş kurulu sınavını kazanan müfettiş adayları, önce
müfettiş yardımcısı sonra müfettiş olarak 7-8 yıl çalışıp Anadolu’daki
şubelerde müdür yardımcısı veya küçük bir şubede müdür, veya büyük bir
İstanbul şubesinde 2. müdür olarak göreve başlar, 8-9 yıl sonra ve
toplamda 18-20 yıl tecrübe sahibi olduktan sonra büyük bir şubeye müdür
olurdu. Türk bankacılığının yöneticilerinin yükselme koşulları ve
hiyerarşik teamülleri böyle oluşmuştu.


Bir bankaya müfettiş adayı olarak değil de memur olarak giren bir
eleman yukarıda vurgulanan teamüller nedeniyle daha yavaş
yükselebiliyordu. 3 yılda şef muavini, 6 yılda şef, 9 yılda 2. müdür,
12 yılda müdür yardımcısı, 20 yılda küçük bir şubeye müdür veya genel
müdürlükte departman müdür yardımcısı olabiliyordu. Eğer bankada teftiş
kökenli bir eleman değilse “elit gruptan” sayılmıyor ve bankanın üst
kademelerine, hele genel müdür yardımcılığı ve genel müdürlük görevine
getirilmesi mümkün olmuyordu. Bu gelenek diğer Türk bankaları
tarafından da benimsenmişti. Fakat bu yönetici kuşağının çoğu ya lisan
bilmiyor veya az biliyorlardı. Hatta birçok bankada lisan tazminatı
diye bir ödeme vardı. Lisanı az da olsa bilenlere ayrı bir ödenek
belirlenmişti.

Akbank, İş Bankası’ndan transfer ettiği elemanlarla gelişmesini
hızlandırmıştı. Osmanlı Bankası ise lisan bilen elemanlarıyla ve
Fransız, İngiliz genel müdür ve yardımcılarıyla İskenderun, Mersin,
İzmir ve İstanbul’da kambiyo işlemlerinde güçlü, ithalat ve ihracat
işlemlerine aracılık eden bir bankaydı. Zaten ithalat ve ihracat
işlemleri bu liman şehirlerinde lisan bilen gayrimüslim aileler
tarafından gerçekleşirdi. İskenderun’da Makzume, Adana’da Adato,
İzmir’de Pagy gibi aile firmaları Osmanlı Bankası ile çalışıyordu.

Özyeğin, Pamukbank’ın gelişmesinin bu geleneksel insan kaynağı
politikaları ile mümkün olmayacağını anlamıştı. Bir yandan geleneksel
politikaları devam ettirip diğer yandan gelişmeyi sağlamak için daha
hızlı bir yol lazımdı. Aynı zamanda Boğaziçi, ODTÜ gibi
üniversitelerden mezun, lisan bilen elemanları bankaya çekmek için
onların yönetici kademelere daha hızlı yükselmesini sağlayacak
politikalar uygulamak gerekiyordu. Bu devrim ancak üst kademelere bu
üniversitelerden mezun eleman alınarak başlayabilirdi. Üst yönetimin
lokomotif görevi görmesi gerekliydi. Özyeğin hemen işe koyuldu. Zira
Pamukbank’ta değil yirmi yılda, birkaç hafta içinde genel müdür
yardımcısına ihtiyaç vardı. Zaman değerliydi ve çabuk hareket etmeliydi.

Vural Akışık, Orta Doğu Teknik Üniversitesi’nde hocalık yapıyordu.
Orta Doğu’dan lisansını aldıktan sonra California, Berkeley
Üniversitesi’nde doktora yapmış, yeniden ODTÜ’ye dönmüştü. Özyeğin ve
Karamehmet’in Robert Kolej’den sınıf arkadaşıydı. Vural Akışık da o
yıllarda artık İstanbul’a gelmek istiyordu. Buluştukları gün Mehmet
Emin Karamehmet ona Tarsus’ta Çukurova’ya ait büyük bir tekstil
kompleksinde iş önermişti. Cazip bir işti. Akışık teklifi kabul etti.
Mehmet Emin Karamehmet’in yanından çıkarken de Hüsnü Özyeğin ile
karşılaştı. Akışık’ın bir sonraki görüşmesi Özyeğin’le oldu. Özyeğin
eski dostuna, “Hayrola?” dedi. Akışık aldığı teklifi anlattı. Özyeğin
hemen, “Bırak o işi, gel Pamukbank’ta beraber çalışalım,” diye teklif
yaptı. Henüz bir aylık genel müdürdü.


1970’ler tekstil üretimi ve sektörünün altın yıllarıydı. Gelen
teklif Vural Akışık’ın aklını çelmişti. Oysa o yıllarda bankacılık,
pasif, kâtiplik gibi algılanan bir işti. Bankacılık ile ilgili teklif
ona bir ufuk vaat etmiyordu. Dahası bankacılık hakkında hiçbir fikri
yoktu. Vural Akışık, teklifi kabul etmedi ama köprüleri de atmadı.
Ankara’da ders vermeye devam etti. Bu arada da altı ay kadar bankaya
bir tür danışmanlık hizmeti verdi. Bankadaki gelişmeleri izledi ve bir
rapor halinde yönetime sundu. Hüsnü Özyeğin rapordan çok yararlanmıştı.
Sonrasında her iki tarafın da isteğiyle Vural Akışık’ın genel müdür
yardımcısı olmasına karar verildi.

Hüsnü Özyeğin bu aşamada Akışık’a kendi tecrübeleri ve hatalarından
hareketle işi çekirdekten öğrenmesi tavsiyesinde bulundu. “Benim
yaptığımı yapma, işe tepeden başlama,” dedi. Nasılsa tepeden bankayı
yönetecekti ama acaba aşağıda işler nasıl yürüyordu? Bu tecrübeyi
edinmesini ve sonra genel müdürlüğe gelmesini önerdi. Akışık, Pamukbank
Aksaray Şubesi’nde, ortaokul mezunu, ama başarılı Şube Müdürü Fevziye
İtil’in yanında çalışmaya başladı. Tabii Fevziye İtil, şubesine tayin
edilen yeni eleman konusunda hiçbir biçimde bilgilendirilmedi. Akışık
32 yaşındaydı. Hal ve davranışlarıyla farklı olduğunu hissettirse de
acemi bir banka memuruydu. O yıllarda banka çalışanlarının arabası
olmazdı. O da arabasını arkadaki bir sokağa gizler, şubeye yürüyerek
giderdi.

Genel Müdürlüğün atadığı bu elemanın eğitimi için şube içinden bir
kişi görevlendirilmişti. 20 yaşındaki acemilere özgü bütün işler
yaptırılıyordu. Bankoda çalıştı, kayıt tuttu, müşterilere hesap açtı,
havale işlemleri yaptı, vezneyi öğrendi. Yaklaşık 50 gün çalıştıktan
sonra, “Yeter, öğrendim, gördüm bu işi,” dediğinde, elektronik hesap
merkezi olarak tanımlanan bilgisayar merkezinde çalıştı, kısa süre
sonra da Kredilerden Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı olarak göreve
başladı. Aksaray Şubesi bu haberi aldığında şoke olmuştu. Herhalde
dünyada ilk defa California, Berkeley Üniversitesi’nden doktora almış
bir hoca, ortaokul mezunu bir şube müdürünün altında staj yapmıştı.

Hüsnü Özyeğin, Akışık’ın bu akademik ve pratik tecrübelerine atfen,
“Vural bankacılığın teknik yönlerinde benden iyidir,” diyecekti. Vural
Akışık ise tersi kanaatteydi. “Pamukbank’a geldiğim zaman Hüsnü bir
aylık genel müdürdü ama üç senelik yönetim kurulu üyesiydi ve tabii
daha fazla ticaret tecrübesi vardı, Pamukbank’tan 1980’in sonbaharında
ayrıldım. Ayrıldığım gün itibariyle Hüsnü benden çok daha fazla
bankacıydı.”

Hüsnü Özyeğin sonraları böylesine kariyerli bir ismin bankacılığa
kazandırılmasında asıl etkenin yine Robert Kolej olduğunu düşünecekti.

“Vural bizim Robert Kolej’den sınıf arkadaşımız olmasa, onu on
yaşından beri yatılı okuldan tanıyor olmasak, ne biz ona böyle bir
görevi teklif ederdik ne de o Ankara’dan İstanbul’a gelip böyle bir
görevi kabul ederdi.”

Sonraki aylarda Hüsnü Özyeğin’in banka eksenli yaptığı atamalarla
birlikte Çukurova Grubu’nda Robert Kolej kökenlilerin sayısında büyük
bir artış olacaktı. Özyeğin ve 100 Robert Kolejli 10-11 yaşında sınavı
kazanmışlar, yıllarca birlikte okumuş, birbirlerini tanımış, okul
hayatının sefa ve cefasını birlikte yaşamışlardı. Bu dönemden tam 11
kişi onca yıl aradan sonra şimdi Çukurova’da buluşmuştu.

Mehmet Emin Karamehmet’e göre bu tercih gayet makul gerekçelere
dayanıyordu: “Hüsnü ile çalışmamızda aynı sınıfta okumamızın da payı
vardı. Sınıf arkadaşın ile çok daha yakın olduğunuz için, dışardan bir
arkadaşla aynı dili tutturamayabiliyorsunuz. Biz taşradan gelen bir
sermaye grubuyuz. Ben de yurtdışında okudum. Döndüğünüz zaman, belli
bir boşluk duyuyorsunuz. Çevrenizi tanımıyorsunuz. Bu durumlarda
çevrenizde Hüsnü, Vural, İbrahim gibi aynı sınıftan, kolejden
arkadaşlarınız öne çıkıyor. Eğer Mülkiye’de okusaydık Mülkiye’den
tanıdıklarımızı seçerdik. Bu gayet normal bir şey. Kolejden aldığımız
bir sürü arkadaşla çalışabildik. Yakın sınıftaki arkadaşlarınızla,
küçük sınıftan tanıdığınız insanlarla çalışmanız başka oluyor.” Bu
tercihlerin hiçbiri düş kırıklığına yol açmadı. Vural Akışık’ın
Pamukbank’a çok önemli katkıları oldu. Bankacılık tarihine yaptığı son
katkı ise Kemal Derviş döneminde Ziraat Bankası’nın yeniden
yapılandırılmasıydı.

Özyeğin, ikinci olarak askerlik arkadaşı Erhan Dumanlı’ya çengel
attı. Erhan Dumanlı, önce Tarsus Koleji’ni sonra Boğaziçi
Üniversitesi’nin işletme bölümünü bitirmişti. Arthur Andersen’de 7,5
yıl çalışmıştı. Bu danışmanlık firmasında denetim müdürlüğüne kadar
yükselmişti. Bankanın Muhasebeden Sorumlu Genel Müdür Yardımcılığı için
ideal bir adaydı. Bir gün Özyeğin, Erhan Dumanlı’yı yemeğe davet etti.
İki “eski tertip” hasret giderecekti. Abdullah Lokantası’ndaki yemekte
kahveler içilirken teklifini yaptı. “Erhan gel, beraber çalışalım,”
dedi. Dumanlı da, “Genç Pamukbank, iyi bankadır,” diyerek bankasını
reklam klibindeki gibi öven arkadaşının teklifini kabul etti. İkinci
genel müdür yardımcısı da ekibe katılmıştı. Erhan Dumanlı, Özyeğin ile
yaklaşık 3,5-4 sene çalıştı. Erhan Dumanlı sonra Akbank’a genel müdür
yardımcısı olacak, daha sonra da uzun yıllar Halk Sigorta Genel
Müdürlüğü yapacaktı.


Hüsnü Özyeğin, Erhan Dumanlı gibi bir ismi bankaya kazandırmaktan
çok hoşnuttu. Onun çok önemli bir boşluğu doldurduğu kanaatindeydi. Bir
gün Dumanlı’ya, “Senin gibi başka bir arkadaşın yok mu?” diye sordu.
Yanıt, “Var”dı. Özyeğin, “Kendisiyle görüşelim,” deyince Burhan Karaçam
ile görüşülmesine karar verildi. Burhan Karaçam da Tarsus Koleji ve
Boğaziçi mezunuydu ve Erhan Dumanlı ile Arthur Andersen’de
çalışmışlardı. Firma Karaçam’ı Londra’ya tayin etmişti. Burhan
Karaçam’a hemen bir uçak bileti yollandı ve İstanbul’da bir hafta sonu
görüşme gerçekleşti. Burhan Karaçam artık Pamukbank’ın Mevduat
Kaynakları ile Reklam ve Halkla İlişkilerinden Sorumlu üçüncü Genel
Müdür Yardımcısıydı. Sonraki yıllarda Karaçam ile Özyeğin Yapı Kredi’de
halef-selef olarak çalışacaklar, Karaçam çok parlak bir bankacılık
kariyerine ve büyük başarılara imza atacaktı.

İbrahim Betil’in “Genç Pamukbanklılara” katılması ise bir kredi
talebiyle gerçekleşti. O da kolejliydi. Bir gün Hüsnü Özyeğin’in
kapısını çaldı. Orta vadeli kredi istiyordu. Talep ettiği tutar 2,5
milyon liraydı. Plastik enjeksiyon makinesi alacaktı. Plastik
enjeksiyon makinesiyle tekstil sektöründe kullanılan kartonların
plastiğini üretiyorlar ve yükselen talebi karşılamak için yeni
makineler almak istiyorlardı.

İbrahim Betil, “Robert’li bir arkadaşımız var, bankaya genel müdür
olmuş; belki katkısı olur,” diyerek o güne kadar kapısından dahi
geçmediği Pamukbank’a gelmişti. 1977 yılıydı. Ülkenin içine gireceği
ekonomik krizin alametleri belirmişti. Döviz krizi, yokluklar,
karaborsa yavaş yavaş ortaya çıkıyordu. İbrahim Betil’in şirketi ise
krize nazire yaparcasına haftada yedi gün, günde üç vardiya üretime
devam ediyordu. Bir cumartesi günü atölyede çalışırken sabah saat 10’da
Topkapı’nın ara sokaklarındaki küçücük atölyenin önünde, birdenbire bir
araba durdu ve içinden üç kişi indi. Biri Pamukbank’ın sahibi Mehmet
Emin Karamehmet, diğeri Pamukbank Genel Müdürü Hüsnü Özyeğin, diğeriyse
Çukurova Grubu’nun üst yöneticisi Osman Berkmen’di. İbrahim Betil bu
ziyarete çok şaşırmıştı. Bir yandan kolejli arkadaşlarına destek olmak,
bir yandan da böyle bir kredi talebinde bulunan her kim olursa olsun,
talebin ve işyerinin gerçekliğini kendi gözleriyle görüp karar
verebilmek için bu ziyareti gerçekleştirmişlerdi. Betil’e göre bu
ziyaret, Özyeğin’in kendini köşesine hapsetmek yerine, tam tersine
sahada koşturmayı felsefe olarak benimsemiş bir insan olduğunu
gösteriyordu.


İbrahim Betil ve hepsi kolejli dört ortağı krediyi almış,
çalışmalarına devam etmişti. Ancak kriz gitgide derinleşiyordu. 1978
yılına gelindiğinde Betil’in bir olan makine sayısı sekize yükselmiş
ama onca çalışmaya karşın kimse doğru dürüst kazanamaz olmuştu. Sonunda
Betil kararını verdi. Profesyonel hayata dönecek, ekmeğini yönetici
olarak kazanacaktı. Bu düşüncesini Özyeğin’e açtığında, “Gel bankada
genel müdür yardımcısı ol,” teklifini aldı. Betil kaygıyla, “Ama
bankacılığı bilmiyorum. Sadece 7-8 yıllık bir sanayicilik tecrübem
var,” deyince Hüsnü Özyeğin büyük bir özgüvenle, “Öğrenirsin
öğrenirsin, biz de burada öğrendik zaten,” diye onu sakinleştirdi.
Artık Pamukbank’ın İhracattan Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı’ydı.

“Yeni sorumluluğumdan korkmakla birlikte bir taraftan da
seviniyordum. Çünkü gelirim yükseldi. Öte yandan arkadaşım bana
profesyonel bir sorumluluk verdi, onu mahcup etmemem lazımdı. Bir sürü
karışık düşünce ile o koltuğa oturduk. O zaman Libya pazarını
geliştirmek çok önemliydi. Libya’ya, İran’a gidip geliyordum. Her gece
10-11’lere kadar çalışıyor, kredi kriterlerini, bilanço okumasını
öğreniyordum. O tarihte sahada çok dolaşmaya başladık. Ben de
Türkiye’yi adım adım, karış karış gezmek gibi bir tutku içine girdim. O
dönemde çok iyi hatırlıyorum, Hüsnü müşterilerle çok yoğun bir görüşme
ve tanışma içindeydi.”

O döneme kadar bankacılık ve Hazine ekolü genellikle Mülkiye
kökenlilerden oluşurdu. Şimdi yepyeni bir eğitim ekolünden gelenler
vardı. Pamukbank’a gelen bir bankanın yeminli murakıbı Özyeğin’in diğer
çalışanlarla kurduğu sıcak ilişki ve iletişimi gözledikten sonra, “Ama
burada hiç ciddi bir banka havası yok, kolej gibi bir yer olmuş,”
demişti. Doğruydu. Çoğu kolejliydi. Aslında o “kolej havası”nı estiren
doğrudan Özyeğin’in çalışanlarla kurduğu dildi. Amerika’da eğitim alan
Özyeğin, orada görüp yaşadıklarını bankaya yansıtmıştı. Amerikan
kültüründe saygınlık sıfatla değil, performansla sağlanırdı. Özyeğin de
çalışanlara “Bey, Hanım” demeden doğrudan isimleri ile hitap etmeyi
seçmişti.

Bu yaklaşımı Özyeğin’in en önemli avantajlarından biriydi. Burhan
Karaçam bu özelliği şöyle gözlemişti: “Hüsnü’de şeytan tüyü vardır.
Konuştuğunuz zaman çok çabuk samimi olabilirsiniz. Çok yakındır,
ayakları yere basar ve çok içten, arkadaşça, dostça konuşur. Hiçbir
zaman kendinizi rahatsız hissetmezsiniz. İlk defa bile tanımış olsanız
çok çabuk havaya girebilirsiniz. Son derece doğal haliyle, her yaştan
insanla çok yakın ilişki içine girer. Tahmin ediyorum o özelliği ile
siyasi ve ticari çevrelerde birçok kişiyle ve Türkiye ekonomisi
açısından da güçlü isimlerle yakınlık kurabiliyor.”

Ekibe Arthur Andersen’den Selçuk Altun ve sonraları Pamukbank’a
genel müdür olacak Cemil Koksal da katıldı. Sonra bu altın kuşağı
tamamlayacak son isim, Akın Öngör de ekipteki yerini aldı.

Hüsnü Özyeğin sık sık Libya’ya gidiyordu. Orada en çok danıştığı
isimler STFA’da çalışan Eser Tümen ve Birol Öngör’dü. Hem Türk
müteahhitleri ile ilgili bilgileri hem de Türk müteahhitleri tarafından
kazanılan yeni taahhüt işlerini öğreniyordu. Bu dönemde müteahhitlere
büyük çaplı teminat mektupları vermeye başladı. Çukurova’nın
Caterpillar iş makinesi sattığı müteahhitlerin iş yapması gerekiyordu
ki makinelerin taksitleri ödensin. Yani Çukurova Holding açısından
çifte kazanım söz konusuydu.

Libya’da müteahhitlerin sayıları 100’e çıkınca Özyeğin, Baytur
İnşaat adında bir inşaat şirketi kurdu. Çünkü işini başarı ile
tamamlayamayan şirket mutlaka olacaktı. Özyeğin’in fikri acze düşen
müteahhitlerin banka teminat mektubunu tazmin etmek yerine Libya’da
mobilize olmuş yönetim kadrosu olan, makine parkına sahip bir inşaat
şirketi ile yarım kalmış inşaat işlerini devralıp bunları tamamlamaktı.
Bu arada Libya’daki müteahhitlerin sayısı 120’yi geçmişti.

Ancak teminat mektuplarını verdikçe, kulağına olumsuz şeyler gelmeye
başladı. Libya’dan iş avansı alan müteahhitlerin bir bölümü aldıkları
iş avanslarını İsviçre bankalarına yatırıp, inşaat işinin malzeme
akışını aksatıyorlar, aldıkları avansların tamamını inşaata
harcamıyorlardı. Böylesi kritik bir süreci yönetecek, sektörü yakından
tanıyan bir isme ihtiyaç vardı. Özyeğin o günlerden birinde uçakta
Newsweek dergisi okuyordu. American Express Bank’ın “Construction
Services Group” diye bir birim kurduğuna ilişkin reklamları gördü. Zira
1970’lerin başında petrol fiyatlarının artması ile Körfez ülkelerinde
yoğun bir bayındırlık işleri faaliyeti başlamıştı.

İnşaat sektörü adeta patlamıştı. Bu birimi uluslararası
müteahhitlere teminat mektubu vermekten öte, inşaatı yakından takip
edip programına uygun gidip gitmediğini kontrol edip, hem müteahhitlere
hizmet vermek hem de riskini takip etmek için kurmuştu. “Ben de böyle
bir şey kurayım” diye düşünen Özyeğin süreci hızlandırmaya karar verdi.


Birol Öngör’ün kardeşi Akın Öngör bu iş için biçilmiş kaftandı.
Vural Akışık, ODTÜ’lü Öngör ile konuşarak teklifi yaptı. Peki genel
müdür ne düşünüyordu? Akışık, “o da istiyor” yanıtını verdi. Öngör
düşünmek istiyordu. Zira bankacılık fikri ona yabancıydı. 1967’de
ODTÜ’den mezun olduğunda aldığı iki karar vardı. Bir, devlette
çalışmayacaktı. İki, insanlara tepeden bakan, para idare etmenin
verdiği gücü insanlar üzerinde kullanan bankacılık sektöründen uzak
duracaktı. Düşünme bahanesiyle işi sallamıştı. Teklifin üzerinden
neredeyse altı ay geçtikten sonra, sonunda Özyeğin yurtdışında yaşayan
Öngör’ü İstanbul’a davet ederek görüştü. Öngör, “Hiç bankacılık
yapmadım. İş hayatımı taahhüt sektörü ve inşaat makinelerine dönük
işlerimle geçirdim. Ben pazarlama kökenli birisiyim,” dediğinde Akışık
ve Özyeğin birbirine baktı. Özyeğin, “Tam bizim aradığımız insansın.
Seni yetiştireceğiz. Taahhüt sektörüne dönük kredilerin başına
getireceğiz,” önerisinde bulundu.

Öngör’ün Özyeğin ile izlenimleri şöyleydi: “Hüsnü’nün karşısına
oturdum. Hoş geldin dedikten sonra hemen iş konuşmaya başladı.
Karşılıklı konuşuyoruz, çok hızlı konuşan, o zaman sigarasını çok hızlı
içen ve öyle sadece sigara içen değil de adeta sigarayla güreşen biri
vardı karşımda. Tık tık tık elleri oynuyor, mimikleri hareketli...
Hiper hızlı düşündüğü ve karar verdiği izlenimi edinmiştim. Çalışmaya
başladığımda bu izlenimimin ne kadar haklı olduğunu görecektim. Çok
vakti olmayan, pek çok şeye karar vereceği için de hızlı düşünen
birisi. Konuşmalarını not aldığımı görünce, ‘Tamam seninle anlaşacağız
sen not alıyorsun,’ dedi. ‘Tabii not alıyorum,’ deyince, ‘Pek çok insan
dinliyor dinliyor sonra da gidiyor. Sen not alıyorsun demek ki
konuştuklarımızı unutmayacaksın.’”

Sonunda Öngör teklifi kabul etti ve göreve başladı. Ancak “makam
odasının” kapı komşusu bir iç çamaşırı mağazasıydı! “Genel Müdürlük
binasında bana yer yoktu. Banka binasının çaprazında bir işhanı vardı.
Tünel’e doğru giderken Mısır Apartmanı’nın tam karşısındaki Galatasaray
İşhanı’nın içinde bana zemin katta camekanlı bir dükkânı ofis yaptılar.
‘Ofisim’ çok komikti. Pasajın içinde dükkânda bir yer. Tam benim
karşımda, gelinlik satan bir dükkân vardı. Aynı zamanda kadın iç
çamaşırları satan bir dükkân. Biz Taahhüt Hizmetleri Müdürlüğü olarak
ofisimizi orada kurduk.”

Akın Öngör bir an önce bankacılık sektörünü tanımak ve öğrenmek
istiyordu. O bankacı olacaktı. Taahhüt sektörü hakkında, inşaat
makineleri hakkında bilgisi vardı ama bankacılık konusunda eğitilmesi
gerektiğini düşünüyordu. Özyeğin, “Sen önce bizim çalıştığımız yurtdışı
müteahhitlerin yaptığı işler ve taahhüt sektörüyle ilgili işleri git
gör, ondan sonra seni eğitime gönderirim,” dedi. Öngör, daha sonra
Amerika’da, American Express Bank’ta eğitimden geçti.

Taahhüt sektörüne dönük construction finance Türk bankacılığında
bilinmeyen bir alandı. Özyeğin öncülük yapıyor ve yepyeni bir alanı
bankacılık sistemine kazandırmaya çalışıyordu. Bu alanda çalışan
bankacının taahhütle birlikte alınan riskleri, işleri takip etmesi,
ilgili ülkedeki bankalarla ilişkileri düzenlemesi ve geliştirmesi,
yapılan işleri izleyerek ne şekilde geliştiğini görmesi, kullanılacak
kredileri ona paralel olarak kullandırması gibi birçok özelliğe sahip
olması gerekiyordu. Akın Öngör Pamukbank’ta işte bu birimi kurdu.

Özyeğin’in tabiriyle Dream Team yani Rüya Takımı tamamlanmıştı.
Pamukbank üst yönetiminin ortalama yaşı 30 olmuştu. İbrahim Betil 31,
Vural Akışık ve Hüsnü Özyeğin 32, Akın Öngör 33, Burhan Karaçam ve
Erhan Dumanlı 27 yaşındaydı. Bu Türk bankacılığında bir devrimdi. Diğer
bankaların üst yönetimleri 55-65 yaşları arasındaydı. Bir de ilk defa
bir bankanın üst yönetiminde Robert Kolej, Boğaziçi, Orta Doğu ekolü
oluşmuştu.

Özyeğin’in bankacılık kariyerinde en gurur duyduğu konu Pamukbank’a
aldığı yardımcıları idi. Zira bu yardımcılarının hiçbiri bankacılık
kariyerini aklından bile geçirmemişti. Vural Akışık, Orta Doğu’da
California, Berkeley Üniversitesi mezunu başarılı bir hoca, Burhan
Karaçam ve Erhan Dumanlı Boğaziçi Üniversitesi mezuniyetinden sonra o
dönemin dünyada bir numaralı uluslararası audit firması Arthur Andersen
tarafından seçilmiş başarılı birer auditor, İbrahim Betil kolejli dört
ortağı ile sanayicilik yapan bir girişimci, Akın Öngör ise çeşitli
sektörlerde çalışmış çok girişken, sevilen ve her görevi sonuna kadar
en iyi şekilde yapmaya çalışan başarılı bir yöneticiydi.


Özyeğin’in gurur duyduğu bu yardımcıları bankacılık sektörüne damga
vurdu. Vural Akışık, Pamukbank’tan sonra Interbank’ta genel müdürlük
yaptı, Deutcshe Bank’ın ortağı olarak Türk Merchant Bank’ı yönetti,
Dışbank Genel Müdürlüğü’nde bulundu, Kemal Derviş döneminde Ziraat
Bankası Genel Müdürü olduktan sonra Doğan Holding’de üst düzey
yöneticilik yaptı. Erhan Dumanlı, Pamukbank’tan sonra Akbank’ta genel
müdür yardımcılığı yapıp ardından Halk Sigorta’ya en başarılı dönemini
yaşatan genel müdür oldu. Burhan Karaçam, Yapı Kredi Bankası’nda en
uzun süre genel müdürlük yapan isim oldu. Bankacılık tarihinde bireysel
bankacılık ve kredi kartındaki öncü girişimleriyle yer aldı. İbrahim
Betil, daha sonra Pamukbank ve Garanti Bankası Genel Müdürü oldu. Bank
Ekspres’in kurucuları arasında yer aldı. Akın Öngör, İktisat Bankası’na
ait İktisat Leasing’in genel müdürlüğünden sonra Garanti Bankası’nı
Türk bankacılık sektöründe daha sonra yer alacağı çok önemli yere
hazırladı ve bankanın gelişiminde tarihi bir rol üstlendi.

Türk bankacılık sisteminin bu altın kadrosu daha sonraki yıllarda
böylesi tarihi başarılara imza atacaktı. Bu kadronun kurulmasındaki en
önemli pay hiç kuşkusuz Hüsnü Özyeğin’e aitti. Bankacılığı bilmeyen bir
kuşağı sektöre kazandırmıştı.

Akın Öngör bu kuşağı şöyle anacaktı: “Pamukbank küçük bir bankaydı.
Hüsnü, bankasını diğerlerine kıyasla dinamik, genç, ileriye atılım
yapan, yenilikleri getiren bir banka olarak konumlandırdı. Onun diğer
bankacılardan çok daha iyi gördüğü bir şey, Turgut Özal’ın liderliğinde
ekonomik ortamda yaşanan büyük değişimi algılaması ve buna uygun bir
ekip oluşturmasıydı. Bu değişimin bankacılık tarafını, Türk
ekonomisinin dünya ekonomisine entegre olma sürecinin başlangıcını
herkesten önce o sezdi. Öyle bir ekip kurdu ki Hüsnü’nün genel müdür
yardımcıları içinden 4-5 genel müdür çıktı. Bunların hepsi de başarılı
genel müdürler oldu. Vural Akışık, İbrahim Betil, Burhan Karaçam, Erhan
Dumanlı... Erhan, banka genel müdürü olmadı ama sigortacılıkta çok
önemli görevler yaptı. Daha sayabileceğimiz birçok kişi var. Ben de
genel müdürlük yaptım. Öyle bir ekipti ki hepsi çok başarılı oldu.”

Burhan Karaçam ise “Genç Pamukbanklıları” şöyle tanımlıyordu: “Üst
yönetimde yabancı eğitim almış olanlar da, tamamen Türk mali
sisteminden gelenler de vardı. Siyasal Bilgiler’den mezun olanlar
olduğu gibi işletme bölümlerinden mezun olanlar da vardı. Tamamen
bankacılıkta sıfırdan yetişmiş olan yöneticiler vardı, çok karışıktı.
Pamukbank, tamamen farklı farklı konulardan, yerlerden, deneyimlerden,
mesleklerden gelmiş olan kişilerin oluşturduğu bir bankaydı. Buna
karşılık Pamukbank ekolünü başlatma ve biçimlendirmede doğrudan Hüsnü
Bey’in epeyi katkısı oldu. Çünkü çok farklı bir dinamizm ve heyecan
getirdi. Genç Pamukbank ilk defa reklamlarda iddialı bir şekilde,
geleceğe dönük ümitle seslenen bankadır. O da Hüsnü Özyeğin’in
çabalarının sonucudur.”


Bankacılık sektöründe yepyeni bir ekol oluşturma operasyonunun ilk
adımı tamamlanmıştı. Özyeğin, oluşturduğu üst yönetimden çok memnundu.
Herkes aynı dili konuşuyor, yönetim anlayışı ile uyumlu bir takım
oluşturuyordu. Sıra orta düzey yöneticilere gelmişti. Bu aşamada
Boğaziçi, Orta Doğu gibi saygın üniversitelerden yeni mezunlar alıp,
onları özel eğitimlerle yetiştirmeyi hedefledi. Şimdi bu hedefi
gerçekleştirmek için önemli bir avantajları vardı. Bankanın genç ve
Boğaziçi, Orta Doğu mezunu genel müdür yardımcılarının, bu
üniversitelerin mezunlarını bankaya çekmesi çok daha kolay olacaktı.
Zira o yeni mezunlar, genç yaşlarında Türkiye’de başka hiçbir banka
veya kuruluşta bu kadar çabuk yükselme koşuluna sahip olamayacaklarını
bilecekti.

Hüsnü Özyeğin Pamukbank Genel Müdürü olduğunda tüm bankada çalışan
1.900 kişi arasında İngilizce bilen bir tek eleman yoktu. Tek tük
Fransızca bilen vardı. O zamanlar bankacılık iyi eğitimliler için
cazibe merkezi değildi. Tam o dönemde Deniz Gökçe ile tanıştı. Deniz
Gökçe’nin katkılarıyla Pamukbank Bankacılık Okulu kuruldu. “Deniz
Hoca”nın Pamukbank’ta genç yöneticileri yetiştirmede önemli katkıları
oldu. Deniz Hoca, Boğaziçi Üniversitesi’ndeki öğrencilerine aynı
zamanda Pamukbank’ta çalışmalarını tavsiye ediyordu.

Pamukbank Bankacılık Okulu’na Boğaziçi mezunu elemanlar alınmaya
başlandı. İbrahim Betil, Erhan Dumanlı ve Burhan Karaçam da Boğaziçi
kökenli oldukları için uyum çalışmalarına ve eğitim programına çok
önemli katkı sağladılar. 10-15 kişiden oluşan yönetici aday
programlarını bitirenler iyi bir maaş ve kariyerle bankacılığa adım
atıyordu. Pamukbank Bankacılık Okulu’nda lisan bilen bankacılar
yetiştirilmeye çalışılıyordu. Geçmişte sadece kambiyo bölümünde istenen
yabancı dil bilgisi bütün bankaya yaygınlaştırılmaya çalışılıyor, ek
ödemelerle personel motive ediliyordu. Boğaziçi’nden alınan mezunlardan
bir taahhüt isteniyordu. İstanbul’da hızlı bir eğitimden geçtikten
sonra asgari iki yıl Gaziantep, Mersin, Adana, İskenderun gibi Anadolu
şehirlerinde kambiyo bölümünde çalışıp hem lisanlarını kullanacaklar
hem de bankanın en önem verdiği işlemleri öğreneceklerdi. O dönemde
diğer bankaların Gaziantep, İskenderun, Mersin, Adana gibi şubelerinde
lisan bilen, ihracat ve ithalat işlemlerine aracılık edecek çok az
sayıda eleman vardı. Bu elemanlarla Pamukbank’ta personel kalitesinde
önemli bir yükselme yaşanmaya başlandı.

Bankada üniversite mezunlarının oranını artırmak için yeni eleman
alımında lise mezunu almama şartı getirildi. Ancak ortaokul ve lise
mezunlarından iyi olanların bankada muhafaza edilmesi politikası
benimsendi. Onlara emekli oluncaya kadar imkân verildi. Hüsnü Özyeğin
1984 yılında Pamukbank’tan ayrıldığında müdürler ve daha üst
kademelerde lise mezunlarının çalışanlar arasındaki oranı parmakla
sayılacak kadar azdı.

Reklama yeni bakış


Türk bankacılığındaki bu genç ekiple birlikte başlayan değişimin bir
benzeri de reklam firmasında yaşandı. Pamukbank, Ada Ajans ile bir
reklam tanıtım anlaşması yaptı. Türkiye’de reklamcılığın babası Eli
Acıman’ın öğrencileri olan Ada Ajans’ın sahipleri Ersin Salman ve Nazar
Büyüm çok dikkat çekici reklamlar yapıyorlardı. Bunlardan biri Efes
Pilsen için yapılan, “Bira bu kapağın altındadır” reklamı, diğeri ise
“Eskimiş çoraplarınızı atın, Jill geliyor” reklamıydı. Bu reklamda
İstiklal Caddesi’ndeki binaların pencerelerinden sarkan kadınlar
pencerelerden çoraplarını aşağıya atıyorlardı. Pamukbank için
geliştirdikleri slogan ise “Genç Pamukbank, iyi bankadır” idi. Bu
slogan, uzun yıllar Pamukbank’ın sloganı olarak kalacaktı.

Burhan Karaçam böylesi bir sloganın seçilmesini bile cesaret olarak
görüyordu. Gençlikle bankacılık nasıl bağdaştırılırdı? O güne kadar
yeni kurulmuş yani genç olsa bile hiçbir banka bu kavramı reklamlarında
kullanmazdı. Zira “daha işi bilmiyor, acemi, güvenirlilik açısından
sorunlu” görüntüsü verilebilirdi. İnsanların paralarını emanet ettiği
bankada tecrübeyi önemsemeleri doğaldı. Bütün bu sakıncalara dikkati
çeken Karaçam o reklam sloganının öncülüğünü şöyle anlatıyor: “Bu
sloganı ortaya çıkarıp, cesaretle kullanabilmek farklı bir yapı, farklı
bir kültür, farklı bir karakter istiyor. Mesela çok enteresan,
Akbank’ın o zamanki sloganı, ‘Güveninizin eseri’ydi. Şimdi onu
bıraktılar. ‘Türkiye’nin yenilikçi yüzü’ ya da bunu çağrıştıran bir
slogan kullanıyorlar. Hüsnü bunu 1978’de söylemiş.” Bankanın
güvenilirliğini artıracak her fırsat değerlendiriliyordu. Vural Akışık,
kanuni zorunluluk olan faaliyet bilançosu yayınlamanın ilk kez
Pamukbank tarafından, bir tanıtım fırsatına çevrildiğini hatırlıyordu.

Tanıtım ve reklam yeni süreçte son derece etkin bir biçimde
kullanıldı. Ersin Salman-Nazar Büyüm İkilisi bankanın enerjisini
müşteriye yansıtacak önerilerde bulunuyorlardı. Sektör açısından kimi
zaman öncü içerikteki bu kampanyalar yöneticiler tarafından da
benimseniyordu. Reklamcılar ısrarla, reklam filmlerinde oyuncu
kullanmak yerine daha inandırıcı olmak için gerçek yöneticileri, gerçek
müşterileri kullanmayı öneriyordu. Türk bankacılık tarihinde ilk defa
ve belki de son defa bir bankanın genel müdür yardımcıları televizyona
çıkıp reklam filmlerinde bankalarını tanıtıyordu. Vural Akışık, “Ajans
Ada adeta bankanın bir başka müdürlüğü gibiydi,” diyordu.

Hüsnü Özyeğin eşi Ayşen Hanım’a sık sık, bankacılığa başladığında
karşılaştığı sistemden duyduğu rahatsızlığı anlatmıştı. Hiyerarşiler,
bürokrasi ve gelenekler arasına sıkışmış bankacılık sistemini ancak
yepyeni bir alternatifle aşabilirdi. “Genç Pamukbank” kavramı ona bu
fırsatı veriyordu. Peki eski sistemle uyum sağlasa ve var olan
gelenekleri korusa ne olurdu? Eşi Ayşen Özyeğin, “Muhtemelen başarısız
olurdu,” yanıtını veriyor.

Rekabet sertleşiyor


O zamanlar bireysel kredi yoktu. Bankalar bireylerden sadece mevduat
toplar, sanayicilere, ihracatçılara ve tüccarlara kredi verirdi. Onun
için bütün reklamlar bankanın sağlamlığı ile ilgiliydi. Özal döneminde
faizler serbest bırakılınca, Pamukbank yüksek faiz vererek mevduatını
artırmayı başarmıştı. Ama büyük bankalar bu duruma çok kızıyorlardı.
Zira yıllardır onlara giden fonları, Pamukbank agresif bir kampanya ve
pazarlama politikasıyla kendisine çekmeye çalışıyordu. En azından
mevduat kaçışını önlemek için daha yüksek faiz vermek zorunda
kalıyorlardı. Hatta bir defasında büyük bir bankanın genel müdürü
Özyeğin’i telefonla arayacak ve sektörde Pamukbank’ın uyguladığı
pazarlama politikasını sert bir dille, (hadi dürüst olalım!) küfürler
eşliğinde yerecekti. Pamukbank’ın mevduat reklamı, “Paranızı
Pamukbank’a yatırın; dört yılda iki katına çıkar” çok etkili olmuştu.

Yeni tarz bir bankacılık deniyorlardı. Yukarıda andığımız Osmanlı
Bankası ve Ziraat/İş Bankası kökenliler dışında bir de kendi değer ve
bankacılık konseptini hâkim kılmaya çalışan “Genç Pamukbanklılar”
vardı. Bu yeni anlayış kimi zaman yadırganıyordu.

Vural Akışık o yılları şöyle değerlendiriyordu: “Yönetim Kurulu
Başkanı Mehmet Emin Karamehmet, Hüsnü, ben, daha başka arkadaşlar
Türkiye’deki geleneksel bankacılık kökeninden gelmiyorduk. O tarihe
kadar Türkiye’de bankacılar bankadan gelirdi. Özel bankalar vardı ama
özel bankaların da usta-çırak ilişkisi Ziraat Bankası’ndan, İş
Bankası’ndan gelirdi. Biz buna çok farklı olarak ve radikal biçimde
karşı çıkarak bankacılığa başladık. Mesela o zamana kadar pazarlama
kavramı yoktu.”


Bu yeni anlayışı örneklediğine inandığı bir anekdot ise şöyleydi:
“Önemli bir müşterimiz vardı. O tarihlerde yurtdışına çıkmak için
Ankara’dan bir belge alınır; o belgeye dayanarak biz yurtdışına
çıkabilmeleri için müşterimize döviz verirdik. Bu müşterimizin hasta
bir yakını vardı. Amerika’ya tedaviye gidecekti. Her şey saatli ve çok
acildi. ‘Belgeyi ancak cuma günü akşamüstü yetiştirebileceğim.
Ankara’dan pazar günü uçmayı planlıyoruz. Acaba cumartesi günü dövizimi
alabilir miyim?’ diye sordu. Benim için bundan daha tabii bir şey
yoktu. Yapacağımız iş iki anlamda önemliydi. Bir, müşteriye hizmet
olarak önemliydi. İki, insani hizmetti. ‘Elbette!’ dedim ve bu işle
görevli hanım arkadaşımıza söyledim. ‘Vural Bey, siz bankanın
ciddiyetini yok ediyorsunuz. Bizi manava çevirdiniz,’ diye çıkıştı.
Düşünün ki, ‘Cumartesi günü açalım ve bu ödemeyi yapalım,’ dediğim
için, cumartesi günü böyle bir özel hizmet vermek banka ciddiyetiyle
bağdaşmaz diye düşünüyordu bu arkadaşımız. Genelde bankacılar böyle
bakıyorlardı.” Koskoca bankanın müşterinin ayağına gitmesi, ya da
müşterinin özel isteğini yerine getirmesi bankacılık teamüllerine
aykırı bulunuyor, esnaflıkla eleştiriliyordu. Kredi vermek için bir
müşterinin ayağına gidilmezdi. Kredi isteyen müşteri bankaya
gelmeliydi. İşte bu zihniyet giderek çözülüyordu.

Pamukbank’ın üst düzey yönetim kadrosu oluştuktan sonra genel müdür
yardımcıları da kendi kadrolarını oluşturmaya başladı. Hüsnü Özyeğin’in
iş hayatındaki en önemli prensiplerinden biri, üst düzey bir yöneticiyi
tayin ettikten sonra o yöneticinin kendi kadrosunu oluşturma kararına
saygılı olması ve hiç karışmamasıydı. Meslek yaşamı boyunca hiçbir
zaman yöneticilerine, “Şu kişiyi ata ya da görevden al,” türü bir
istekte bulunmadı. Özyeğin’e göre, bir yöneticinin performansının en
önemli kriteri kendi ekibini iyi kurabilmesiydi. Patron eleman
seçiminde yöneticiyi serbest bırakmayıp isteklerde bulunursa, o
yöneticinin olumsuz performansından da sorumlu tutulması mümkündü.

Bu politikanın Çukurova Grubu’ndaki mimarı Mehmet Emin
Karamehmet’ti. Çukurova Grubu’nda hiçbir profesyonel yöneticiye belli
bir elemanı almayı empoze etmezdi. Hüsnü Özyeğin 13 yıllık beraber
çalışmaları süresince bir kere bile arayıp bir şoför veya müstahdem
bile almasını rica etmediğini hatırlatıyor ve bu özelliği ile
Karamehmet’in Türkiye’de eşi benzeri olmayan bir patron olduğuna
inanıyordu. Her patronun evinde uzun yıllar çalışan müstahdem,
bahçıvan, aşçı olur. Bu hizmet veren insanlar tabii ki eğitimli
çocuklarının iş bulmasına patronlarının yardımcı olmasını doğal hak
olarak görürler. Ancak Mehmet Emin Karamehmet, Hüsnü Özyeğin’i bir kere
dahi arayıp kendi yanında çalışanlar için böyle bir talepte bulunmadı.

Gönülleri kazanmak: Bankacılığın abecesi


Hüsnü Özyeğin döneminde Pamukbank zarar eden bir bankadan kâr eden
bir bankaya dönüştü. Ama daha önemlisi bankacılık sektöründe birinci
lige yükseldi. Sektörde büyüklük sıralamasında 16. iken basamakları
hızla yükseldi. İş Bankası, Akbank, Yapı Kredi ve Garanti’den sonra
Türk Ticaret Bankası’nı geçip 5. özel banka oldu. Bu tarihi sıçramanın
nedenleri ne olabilirdi? Hüsnü Özyeğin bankacılığın teknik yönlerini
bilen, bankacılık birikimine vakıf bir genel müdür değildi. Peki ne
olmuştu da banka böylesine önemli bir başarıya imza atabilmişti?
Özyeğin’e göre bunun nedeni işletmecilik prensiplerini uygulamasından
ibaretti.

Bir bankacı olarak kendisiyle ilgili yaptığı tarif, aslında samimi
bir itirafı da içeriyordu: “Üç sene yönetim kurulunda çalıştığım için
oradaki herkesi büyük ölçüde tanıyordum. Şubeleri dolaştığım için
sadece tepede, binanın 6. katındaki toplantılara giren bir kişi
değildim. Bankacılığı epeyi öğrenmiştim. Bugün de senet tanzim etmeyi
bilmem ama yöneticilerimle bir takım oyunu oynamayı öğrendim. Başarılı
yöneticilerin performanslarını ölçümlemeyi ve onları maddi ve manevi
bakımdan diğer bankalardan çok farklı şekilde ödüllendirmeyi öğrendim.
Bankadaki en önemli şey de buydu. Benim teknik bilgim bugün de yoktur
zaten. Açık söyleyeyim, aslında ben bankacı değilim, yöneticiyim.”

Özyeğin’e göre bir genel müdür, her şeyden önce banka personeli
nezdinde kendini sevdirmesi gereken kişiydi. Bu da ancak karşılıklı
sevgi ve saygı ile olurdu. Bu anlayışı Pamukbank’ta her kademede
yapmaya çalışmıştı. Genel müdür yardımcılarına, şube müdürlerine,
şoförlere, müstahdemlere aynı insanca yaklaşımda bulunmaya gayret
etmişti. Örneğin çantasını hiçbir zaman şoförüne taşıtmamış, teamüllere
aykırı olduğu için, bu bile banka içinde konuşulur olmuştu. Şoförü
Mustafa Demircan kanserden rahatsızlanıp evinde son nefesini verirken
Özyeğin onun Bağcılar’daki evinde yanı başındaydı.

Pamukbank’taki ilk günlerinde en yadırgadığı davranışlardan biri
çayını, kahvesini getiren odacının çayını masaya bıraktıktan sonra
odadan geri geri çıkmasıydı. Çıkarken genel müdüre arkasını dönmesinin
saygısızlık olacağını düşünüyordu. Özyeğin böyle yapmasına gerek
olmadığını söyledi.


1977’de Pamukbank’ın İstanbul’da 16 şubesi vardı. Her şubede
ortalama 25 personelden şubelerde 400 eleman vardı. Genel müdür olduğu
ilk yıl Şeker Bayramı’nda 400 kutu çikolatayı Divan Pastanesi’nden alıp
şoförü Mustafa Demircan’la arabanın bagajına yerleştirdi, sonra da bu
16 şubeyi tek tek dolaşıp, şubede görevli her elemanın elini sıkıp
bayramını kutlayıp çikolatasını verdi. Çalışanları ile kurduğu bu bire
bir diyalog onların saygı ve sevgisini kazanması açısından bir
kilometre taşıydı. İstanbul’da bankanın bir personeli hastaneye yattığı
zaman mutlaka ziyaret ederdi. Doğum yapan elemanını hastanede ziyaret
edip ilk altınını veren oydu. Personelin anne veya babası vefat ettiği
zaman, eğer İstanbul’da ise mutlaka cenazesine katılırdı. Bu dönemde
çok sayıda banka çalışanının nikâhında şahitlik yaptı. O güne kadar
odalarına ancak randevu ile girilen banka genel müdürleri yerine,
hayatın içinde, ulaşılabilir bir yöneticileri olması, banka personeli
üzerinde çok olumlu bir etki bırakıyordu.

Özyeğin sadece banka personeliyle değil, bankacılık sektöründeki
önde gelen isimlerle de iyi bir iletişim tutturmaya özen gösterirdi.
Erhan Dumanlı bir Bankalar Birliği toplantısında yaptığı jesti
hatırlıyordu. Devlet bankalarında genel müdürlük yapan Bankalar
Birliği’nin üyelerinden biri emekli oluyordu. Toplantı bitiminde
Bankalar Birliği’nin diğer üyeleri o bankacıya mutluluk ve iyi şans
dilerken, Özyeğin ayağa kalktı ve çantasını açtı. Çantadan bir gümüş
tabak çıkardı. “Celal Abi senden çok şey öğrendik. Sen bizim
ağabeyimizsin. Bundan sonraki hayatında başarılar dileriz,” dedi ve
sarıldı öptü.

Sadece toplantıda olanlar değil, emekli olan bankacı da şaşkındı.
“Hüsnü bu toplantılarda benimle en çok kavga eden sendin ve beni
hatırlayan tek kişi de sen oldun. İnanılmaz adamsın,” dedi ve sarıldı.
Bir yanda klasik bankacılıktan gelen bir duayen, diğer yanda ise yeni
bankacılığı temsil eden bir isim birbirine sarılmıştı.

Pamukbank’ta istenen ahenk kurulmuştu. Her yıl verilen mevduat
hacmi, kredi hacmi gibi hedeflere kimse baştan inanamamıştı. Ancak
sonraki 1-2 yıl içinde hedefler aşılınca, yöneticiler, “Biz daha da
iyisini yaparız,” demeye başlamıştı. Pamukbank, personeli açısından
aileleri kadar önemli bir unsur haline gelmişti.

Bankacılıkta bir yenilik: Yatay hiyerarşi


Özyeğin, her şube müdürü ile bire bir temas halindeydi. Bir şube
müdürü bir derdi olursa genel müdürünü arayabileceğini biliyordu. Bu
onlar için çok önemli bir güvenceydi.


Özyeğin’in doğrudan şube müdürlerini araması aslında konvansiyonel
bankacılık kültüründe olmayan bir yaklaşımdı. Bölge müdürleri ya da o
şubenin bağlı olduğu genel müdür yardımcısı kendisini baypas edilmiş
hissedebilirdi. Örneğin Erhan Dumanlı başlangıçta bu uygulamayı
yadırgamıştı. Kendisine, “Biz Hüsnü Bey’le konuştuk,” diyen bir şube
müdürüne, “İyi de ne konuştunuz?” demeyi içine sindirememişti. Oysa
Özyeğin “karargâh” ile “cephe komutanları” arasında böylesine doğrudan
bir iletişimin gerekliliğine inanıyordu.

İbrahim Betil ise sadece, bu uygulamanın 20-25 yıl önce yapılabilmiş
olmasına hayret ediyordu: “Klasik yönetim anlayışında çok yadırganacak
bir yaklaşım olabilir. Rahatsızlıklar verebilir. Ancak bugünün
yönetiminde kurumlarda hiyerarşi giderek yok oluyor. Hüsnü Bey bugünün
benimsediği bu yaklaşımları, 20-25 yıl önce uygulamaya istekli bir
insandı. Bu aslında belki bana veya o konumdaki insanlara rahatsızlık
veriyor olabilir gibi düşünülse de diğer yandan her konumdaki insana,
yaptığı işi, üstlendiği sorumluluğu çok ciddiye alıp bütün ayrıntılara
hâkim olmaya teşvik edecek bir davranış.”

Betil’e göre aslolan Özyeğin’in ihtiyaç duyduğu ayrıntılara vakıf ve
onun yanıtını aradığı sorulara yanıt verecek kadar donanımlı bir genel
müdür yardımcısı olabilmekti. Önemli olan Hüsnü Özyeğin’i şube
müdürlerine telefon açmaya ihtiyaç duymayacak kadar yeterli
bilgilendirmekti.

Betil şöyle diyordu: “Bilgi akışını yasaklayamazsınız. Bugünkü
dünyada herkes, her yerden, her şekilde bilgi alır. Almalı da. Yasak
bence ekonominin içinde olan oyuncular arasında olmaması gereken bir
olay. Burada önemli olan performanstır, verimliliktir, hedefe yönelik
çalışmalardır. Esas çetin sınav, benim gibi Hüsnü Bey ile yakın çalışan
kişilerin, işleri, ona telefon etme ihtiyacını duyurmayacak bir noktaya
getirmesidir. Antep’teki, Ankara’daki şube müdürüne veya herhangi bir
noktadaki şube müdürüne telefon açıp bazı şeyleri talep etmesi aslında
çok da sağlıklı. Bir genel müdür olarak sahada ne olup bitiyor bunları
öğrenmesi aslında insanların işlerini de kolaylaştırıyor. Böyle de
bakabilirsiniz.”


Hüsnü Özyeğin’e göre, bir bankada şube müdürleri o bankanın cephe
komutanlarıydı. Zaten bankacılıkta parayı şubeler kazanırdı. Genel
Müdürlük birimleri ise birer masraf kapısından ibaretti. Tabii Genel
Müdürlükteki destek birimleri de önemliydi. Ama bankaya parayı
müşteriler kazandırırdı ve onlar da şube müdürleri ile ilişki
içindeydi. Zira o dönemlerde cep telefonundan bireysel kredi vermek
gibi yöntemler yoktu. Sık sık yaptığı şey şube müdürlerine telefon
edip, “Ne var ne yok?” diye sormaktı. Bu şekilde her bölgede
piyasaların nasıl olduğunu, hangi bankaların aktif olduğunu sorardı. Bu
telefonlarla elemanlarının moralini de ölçerdi. Aynı zamanda Genel
Müdürlük birimlerinin de nasıl çalıştığını öğrenirdi.

Örneğin, İstanbul Şube Müdürü Nail Berkan veya Ankara Şube Müdürü
Yıldız Sarımuratoğlu’nun bir kredi teklifi 15 günde cevaplanmamışsa,
hemen diğer telefondan Genel Müdürlük’teki Krediler Müdürlüğü’nü arar,
kredinin akıbetini sorardı. Bu hem şube müdürünün kredi müşterisine
kredisinin onaylanıp onaylanmadığını çabuk bildirmesini sağlar hem de
krediler müdürüne bu işleri genel müdürün takip ettiği mesajını vermiş
olurdu. Neticede bankanın tüm birimlerinin saat gibi işlemesini,
müşteriye iyi hizmet vermek için birbirleriyle ahenkli ve zamanlı
çalışmasını sağlardı.

Pamukbank’ta ilk başladığı gün, ondan birkaç yaş büyük olan Genel
Müdürlük Sekreteri Serpil Böcügöz ile 10-15 dakikalık bir görüşme
yapmış, her telefonu bağlamamasını, telefonları biraz biriktirip, günün
belli saatlerinde sıra ile bu telefonları aramasını söylemişti. Serpil
Hanım, Hüsnü Bey’in çalışma prensiplerini dinledikten sonra, “Hüsnü
Bey, ben şimdiye kadar son on yılda beş değişik genel müdür ile
çalıştım. Sizinle de nasılsa çok iyi çalışırız,” demişti. Serpil Hanım
bankanın kılcal damarlarını en iyi bilen isimdi. Hiç olmazsa genel
müdür yardımcıları gibi ilk gün istifa etmemiş, işlerin daha da sarpa
sarmasını önlemişti. Ancak söyledikleriyle Özyeğin’i toy bir genel
müdür olarak gördüğünü ve kısa bir süre sonra yerine yeni bir genel
müdürün gelebileceği mesajını da vermişti.

Genel müdür olduktan birkaç hafta sonra bankanın en kıdemli ve işlem
hacmi en yüksek şube müdürü olan Tarsus Şube Müdürü Selahattin
Fırıncıoğlu ziyaretine geldi. Selahattin Bey, bankanın ortakları Mehmet
Kemal Karamehmet, Sadık Eliyeşil ve ailelerinin hesaplarının da
bulunduğu, bankanın hem mevduatta, hem kredi hacminde, hem de
kârlılıkta bir numaralı şubesinin müdürüydü. 55 yaşındaydı. Elindeki
küçük bir not defterini açtı ve okumaya başladı.

Okudukça Hüsnü Özyeğin’in şaşkınlığı artıyordu. Zira şube müdürü,
genel müdüre birtakım nasihatlerini yazmıştı. Defterden okuduğu ilk
önerisi sekreteri Serpil Hanım’ı işten atması gereğiydi. “Neden?” diye
sorduğunda geçerli bir neden söyleyemedi. Ancak Şube Müdürü Selahattin
Bey’e göre Serpil Hanım gitmeliydi.

Defterdeki nasihatler bitmek bilmiyordu. Ancak bugün bile Hüsnü
Özyeğin’in hatırladığı bir nasihat bardağı taşırdı. Selahattin Bey,
Pamukbank’ın Silivri’deki personel yazlık kampında mayo ile denize
girmemesini öğütlüyordu. Yani personelin genel müdürü mayo ile görmesi
sakıncalı olabilirdi. Özyeğin, sıkıntıyla, “Selahattin Bey, mayoyla
değil de çırılçıplak mı girmeliyim?” diye sorduğunda, not defterinden
okumayı planladığı diğer nasihatlerden vazgeçip genel müdüre veda etti.

1970’lerde bankadan kredi almak çok önemli bir olaydı. Zira
Türkiye’de tasarruflar kıttı. Her sanayici veya ihracatçı için kredi
aslanın ağzındaydı. Bankalar müşterilerden neredeyse istedikleri kadar
faiz alabiliyordu. Merkez Bankası faizlerin üst sınırını koymuştu fakat
bankalar müşteriye 10 milyon yerine 12 milyon kredi verip 2 milyon
lirayı bloke edip o parayı faizsiz mevduat olarak tutabiliyor, böylece
10 milyon lira kredi kullandırmak yerine 12 milyon üzerinden faiz
alıyordu. İşin ilginç yanı bu durumdan müşteriler de memnundu, hiç
şikâyet eden yoktu.

Zira krediyi alan köşeyi dönüyordu. Çünkü mevduat faizleri yıllık
yüzde 12 iken, kredi faizi ondan daha düşüktü, yüzde 11,5 civarında
seyrediyordu. Bankadan kredi almak bir ayrıcalıktı. Bırakın genel
müdürü, şube müdüründen randevu almak bile bir hafta sürebilirdi. Hüsnü
Özyeğin’in o yıllarda en çok ilgisini çeken bankacı ise İş Bankası
Yenicami Şube Müdürü Salih Kalafatoğlu’ydu. Adeta bir banka genel
müdürü gibiydi. İş Bankası Yenicami Şubesi’nin bilançosu 70 şubeli
Pamukbank’tan daha büyüktü. O tarihi binadaki ofisinde randevularını
bir hafta sonraya veriyordu. Daha da ilginci, tamı tamına 600 elemanı
vardı. Bir şube, 600 eleman ve 6 müdür yardımcısı ile faaliyet
gösteriyordu. Bankacıların burnundan kıl aldırmadığı bir dönemdi.

Kredi kullanan müşteriler, yılbaşlarında genel müdür ve genel müdür
yardımcılarına hediyeler yollardı. O dönemde bankaların bu konuda bir
kısıtlamaları yoktu. İleride Citibank gibi yabancı bankaların
Türkiye’de faaliyete başlamasıyla onların öncülüğünde bankaların
şirketlerden kabul edebilecekleri hediyeler smırlandırılmaya
başlanacaktı. Maksimum 25 dolar değerinde hediyeler kabul edilmeliydi.
Hüsnü Özyeğin’e de yılbaşında 50-60 civarında hediye gelirdi. Özyeğin,
her 31 Aralık günü öğleden sonra bankada bir yılbaşı kokteyli verir,
hediye paketleri üzerine numaralar koyup çekiliş yaparak bu hediyeleri
personele dağıtırdı.


Hüsnü Özyeğin’e göre banka da bir işletmeydi. İşletmenin para
kazandıran, kâr ettiren bölümleri kadar giderleri de önemli bir kalemdi
ve düzenli kontrol edilmeliydi. Bankanın ödediği kiralar, personel
gideri, operasyonel harcamalar gibi kalemler de dikkatle takip
edilirdi. Bankacılıkta ilk kez telaffuz edilen “Derin Çalışma” kavramı
bunu anlatıyordu.

Özyeğin Robert Kolejlilerden mürekkep bir kadro ile çalışıyordu ama
iş krediye geldiğinde “arkadaş”, “kolejli dayanışması” gibi kriterlere
prim vermezdi. Nuri Akın en yakın arkadaşlarından olduğu halde
Pamukbank’tan kredi alamadığı oldu. Böylesi zamanlarda eğer krediyi
vermediyse de gönül almayı önemserdi. “Hayır,” dedikten sonra kredi
talep eden kişiyi yemeğe götürür, zaman zaman telefonla arayarak hal
hatır sormayı ihmal etmezdi. Bir kişiden para kazanmayı reddetmişse,
gönlünü kazanması gerektiğini düşünürdü.

Çalışma temposu o kadar yoğundu ki zaman zaman başına komik şeyler
gelirdi. 1978’de artık Türkiye’nin tüm dövizi tükenmişti. Petrol dahi
ithal edilemiyordu. Bankanın Genel Müdürlük binası da yakıt
bulunamadığı için ısıtılamıyor, personel adeta donuyordu. Genel
Müdürlük’te herkes üzerinde paltosuyla çalışıyordu. Çare, elektrik
sobasıyla idare etmekti. Bir gün ayakta sekreteri Serpil Hanım’a notlar
yazdırırken odanın içinde bir yanık kokusu hissetmeye başladı ama
Serpil Hanım’a not tutturmaya devam etti. Sonra Serpil Hanım çığlık
atarak, hemen arkasında duran elektrik sobasının ceketini
tutuşturduğunu söyledi. Özyeğin panik içinde yanan ceketi üzerinden
çıkartıp fırlattı. Genel müdür, az kalsın kendisini de bankayı da
yakacaktı!

Odası Pamukbank Genel Müdürlüğü’nde 2. kattaydı, İstiklal Caddesi’ne
bakıyordu. Odanın bir köşesinde ise önceki Genel Müdür Berat Akerman’ın
yaptırdığı ufacık bir bölmede, bir soyunma odası ve bir kasa vardı.
1978 yılının ilk günleriydi. Odasında fena bir koku oluşmuştu. İstiklal
Caddesi’ne bakan pencereleri açarak odadaki kötü kokuyu temiz havayla
azaltmaya çalışıyor, fakat kış olduğu için pencereleri çok uzun süre
açık tutamıyordu. Sekreteri Serpil Hanım’dan odayı spreylemesini rica
etti. Ancak günler geçtikçe koku daha da artmış, dayanılmaz bir hal
almıştı. Bir türlü bu kokunun kaynağı tespit edilemiyordu. Ocak’ın 15’i
gibi diğer bölmedeki odayı açmak akıllarına geldi. Yılbaşı için gelen
hediyelerin bir kısmı odada unutulmuştu. Hediyelerden biri de tüyü
yolunmuş bir yılbaşı hindisiydi. Tabii hindi 15 gün içinde leş halini
almıştı ve bütün binaya yayılan kokunun sebebi oydu!

Anadolu yollarında

Hüsnü Özyeğin’in Pamukbank’ın gelişmesine katkıda bulunan en önemli
faaliyetlerinden biri Anadolu gezileriydi. Her iki ayda bir Anadolu’yu
ziyaret eder, 2-3 gün kalırdı. Bazen uçakla Erzurum’a gider, oradan
arabayla 4-5 şehre uğradıktan sonra Adana’dan veya Gaziantep’ten
İstanbul’a geri dönerdi.

Bu seyahatlerinde Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı Cavit Oral ve
bankadan birkaç yardımcısı ona eşlik ederdi. Cavit Bey aslen
Elazığlıydı ve Anadolu insanının psikolojisini çok iyi bilirdi. Zaten
Ziraat Bankası Samsun Şubesi ve başka Anadolu şubelerinde şube
müdürlüğü ve Vakıflar Bankası Genel Müdürlüğü yapmıştı. Cavit Bey,
Özyeğin’in bankacılıktaki ilk hocalarından biriydi. Cavit Bey aynı
zamanda kredi komitesi üyesi olduğu için ziyaret edilen Anadolu
şubelerinde, şube müdürlerinin hazırladığı kredi dosyalarını anında
imzalayıp müşterileri fabrika veya işyerlerinde ziyaret edip tebliğ
ederek jest yaparlardı.

Anadolu’daki işadamları bu bankacılık yaklaşımından inanılmaz
etkilenmişlerdi. Özyeğin ya da bankanın genel müdür yardımcısı olan
isimler belirli bir süre içinde herhangi bir şehre, örneğin Gaziantep’e
10 defa gitmişken, başka bir bankanın genel müdürü bir defa bile
gitmemiş olurdu. Bu gezilerde yerel şube müdürleriyle müşterilerin
Pamukbank’ın üst düzey yöneticileriyle bire bir ve sık sık bir araya
gelmesi sayesinde Pamukbank, diğer bankalara göre kıyaslanamayacak bir
avantaj elde etmişti.


Özyeğin, Anadolu’daki sanayicilerin de büyük ilgisine mazhar olurdu.
Sabah Gaziantep’e vardığında yerel bir ihracatçıyla kahvaltıya gider,
birlikte katmer yer, sıcak süt içerdi. Öğlen bir başka sanayici ile
alinazik, patlıcanlı kebap gibi başka bir Antep spesyalitesi yerdi.
1970’lerde İstanbul’da daha Antep, Adana kebapçıları açılmamış olduğu
halde Özyeğin, alinazik ve patlıcanlı kebapla Antep’te tanışmıştı.
Öğleden sonra uğradığı bir başka ihracatçıyla ise hafif olsun diye
“kapakları alınmış” fıstıklı baklava yerdi. Birkaç seyahatinde ayıp
olmasın diye 4. öğünden sonra akşam yemeğinden önce gönüllü olarak
tuvalete gidip yemekleri çıkartmak ve hafiflemek için kendini zorladığı
zamanlar olmuştu. Akşam yemeğinde bir kebapçıda veya yazları bir bağ
evinde toplu yemek davetleri olurdu. Bağ evine saz heyeti gelir ve
güzel bir eğlence tertip edilirdi. Anadolu kültüründe ikram
çevrilmezdi. Bunu biliyordu. Hele hele İstanbul’dan gelen bir banka
genel müdürünün ikramı çevirmesinin farklıalgılanacağını da biliyordu.
Kilo almak ya da sağlığını bozmak, böylesi bir önyargıdan daha düşük
bir maliyetti. 

Bu Anadolu seyahatleri çok coşkulu olurdu. İhracatçı ve sanayiciler
Pamukbank’a büyük ilgi gösterirlerdi. Başka bankalara kredilerini
artırmaları için yalvarırken, Pamukbank’ın kredi komitesi üyelerinin
Antep’e, Adana’ya, Kayseri’ye gidip şube kredi tekliflerini bilfiil
imzalayıp müşteriye tebliğ etmesi tüm ihracatçı ve sanayicileri
inanılmaz etkiliyordu.

Bir defasında Gaziantep Şube Müdürü Şakir Aktürk Özyeğin’i
havaalanına uğurlamak üzereyken getirdiği en son iki kredi teklifi
dosyasını, şubenin önünde arabanın üzerinde imzalayıp öyle yola
çıkmıştı. Bütün çarşı esnafı buna şahit olmuş, şube müdürünün çarşı
esnafı nezdinde fiyakası artmıştı.

Seyahatler aynı zamanda kredi verilen kuruluşun işlerinin yolunda
gidip gitmediğini anlamanın en kestirme yoluydu. Bunu anlamak içinse
gidilen bölgenin ürününü, iş hacmini ve işadamlarını tanımak
gerekiyordu.

Bu seyahatlerden birinde Ayhan Şahenk’in duruşu ve yaklaşımı Hüsnü
Özyeğin’i derinden etkiledi. Doğuş İnşaat, Pamukbank’ın müşterisiydi.
Ayhan Şahenk Türkiye’nin o dönemde en büyük baraj inşaatlarından biri
sayılan Ayvacık Barajı inşaatını bankacılara tanıtmak için bir gezi
düzenlemiş, uçak kiralamıştı. Özyeğin gördüklerinden şaşkındı. İşçi
yemekhaneleri ve yatakhaneleri Hilton Oteli gibiydi. Titiz, düzenli ve
hızla devam eden bir inşaatla karşılaşmıştı. Dönüş için Samsun
Havalimanı’na gelindiğinde hepsini bir sürpriz bekliyordu. THY’nin
İstanbul’a tarifeli uçağı iptal olduğu için o uçağın yolcuları Şahenk
tarafından kiralanan uçağı işgal etmişlerdi! Uçağa binen kızgın
yolcular bütün ısrarlara rağmen inmeyince mecburen başka bir uçak
beklemişlerdi.


İbrahim Betil, bir bankacı için son derece gerekli olan bu gezi
tecrübelerini Hüsnü Özyeğin ile edindiğini anlatıyordu: “Sadece
müşterinin ofisine gidip çayını içmekten değil, eğer sanayici veya bir
imalatçıysa gidip makinelerin arasında dolaşmak, yani her anlamda
ziyaret etmekten söz ediyorum. Örneğin, o zamanlarda Gaziantep’ten
Suriye’ye canlı hayvan ihracatı olurdu. Ben sabahın saat dördünde
otelden kalkıp Suriye’den gelen alıcılarla, bizim hayvancılarımızın
nasıl el sıkıştıklarını, o çamurun içinde nasıl pazarlık yaptıklarını
Pamukbank’ta öğrendim. Hüsnü’nün bize kazandırdığı bir motivasyondu bu.
Fındık ihracatını finanse ediyorsak, fındığın hangisinin taze olduğunu
da bilmeniz gerekirdi. Kabuktan sonra fındığın içini de kırdığınız
zaman göbeğindeki siyah bir nokta tazeliğini belli eder. İhracatçı
alırken fındığı kırıyor ve ortasındaki lekeye bakıyor. Ben bütün
bunlarda ayrıntıya girmeyi aslında Hüsnü’nün döneminde öğrendim.”
Antep’teki canlı hayvan pazarının kantarını da İbrahim Betil sayesinde
Pamukbank yenilemişti.

Özyeğin’in Anadolu seyahatlerindeki harita, Türkiye’nin ihracat
merkezleri üzerinden planlanıyordu. O yıllarda tarımsal hammadde ve
ürün üzerinden ihracat potansiyeli olan Türkiye’nin bu ürünleri
yetiştirdiği yerler aynı zamanda ihracat merkeziydi. Örneğin Gaziantep
önemli bir canlı hayvan ihracat üssüydü. Ayrıca Ortadoğu’ya kuru
baklagiller buradan yollanıyordu. Hüsnü Özyeğin ve İbrahim Betil
yukarıda da anlatıldığı gibi yılda en az iki kez Gaziantep’e gidiyor ve
ihracatçılarla görüşüyordu.

Keza fındık sezonu başladığında da soluğu Karadeniz’de alıyordu.
Sezon açılışında bir otelde fındık ihracatçıları için resepsiyon
verilir, sonra da tek tek bütün ihracatçılar dolaşılarak, ihracat
akreditiflerini Pamukbank üzerinden açmaları için görüşmeler yapılırdı.
1976’da, bu girişimler için ihracat promosyonu ile ilgili özel bir
birim oluşturulmuştu.

Vural Akışık bu dönemde ilk kez Pamukbank tarafından
gerçekleştirilen, şimdilerde ise bankacılık sektörü için sıradanlaşan
bir uygulamayı anıyordu. “İhracat yapmadan, ithalat olmaz. Bu dengenin
tutturulması gerekir. Dış ticarete önem verildiğine göre, Pamukbank’ın
ihracatı da eşit derecede desteklemesi gerekir.” İşte bu yaklaşım
doğrultusunda ihracatçının çok ihtiyaç duyduğu depo ve antrepo
inşaatları yapıldı. O dönemde Türkiye’nin önde gelen 10 ihracatçısının
mallarını düzenli ve bozulmadan saklayabileceği yeterlilikte modern
depo/antrepolar inşa edildi. İskenderun, Mersin, İzmir gibi başlıca
ihracat limanlarında Pamukbank bu tesisler sayesinde mukayeseli
üstünlüğünü artırmıştı. Zira bu depolara konan mallar aynı zamanda
bankanın verdiği kredilere teminat teşkil ediyordu.

Pamukbank’a döviz yetkisi veriliyor


1977’de diğer bankalardan sonra Maliye, Pamukbank’a da döviz
pozisyonu taşıma yetkisi verince Özyeğin Pamukbank’ın lig atlaması için
sihirli formülü bulmuştu. İhracatçılara ucuz ve bol kredi verilecek ve
ihracat dövizlerinin Pamukbank’a gelmesi sağlanacaktı. O dönemde turizm
dövizi yok denecek kadar azdı. Yıllık toplam ihracat ise sadece 2,2
milyar dolardı.


1979 yılıydı. Türkiye’nin döviz kıtlığı nedeniyle petrolün bile
satın alınamadığı bir dönemdi. Bankaların da promosyon yasakları
nedeniyle tanıtım konularında ellerini bağlayan birçok engel vardı.
Diğer bankalar kredi müşterilerinin tekliflerini, kredi artışlarını
yılda bir defa değerlendirirdi. Pamukbank ise bu değerlendirmeyi üç
ayda bir yapardı. Bu konuda çok dinamik bir sistem kurulmuştu.
Türkiye’de yüksek enflasyondan dolayı kredi ihtiyacı her üç ayda bir
Türk lirası olarak yüzde 10-15 arttığında, banka hemen cevap
verebiliyordu. Zira ihracatçı bir yıl sabit kalan ihracat kredi limiti
dahilinde, tarım ürünlerindeki fiyat artışı sonucunda gittikçe daha az
tonajda ürün alabiliyordu. Artık Anadolu sanayicisi ve ihracatçısı,
Pamukbank’ı adeta bir ortağıymış gibi kendisine yakın görmeye
başlamıştı. Pamukbank, Gaziantep’te bir numaralı banka olmuştu. O
şehirde İş Bankası, Akbank, Yapı Kredi, Osmanlı Bankası şubeleri 30-40
yıl önce açılmış olmalarına rağmen Gaziantep Ticaret Odası kayıtlarına
göre Pamukbank 5 yıl gibi kısa sayılabilecek bir sürede şehrin en çok
kredi veren bankası unvanını elde etmişti.

İhracatçılarla yapılan çalışmalar sayesinde Pamukbank’a döviz akmaya
başlamıştı. Piyasada bunu herkes duymuştu. O dönemde ilaç hammaddesi
ithalatı yapan yabancı sermayeli ilaç şirketleri, otomobil ve
kamyonların montajı için parça ithal eden otomotiv şirketleri, hepsi
Pamukbank’ın müşterisi olmaya başladı. Zira Merkez Bankası'nın döviz
transferi yapacak dövizi yoktu veya sadece askeri harcamalar ve petrol
ithalatı gibi stratejik ithalata döviz ayrılabiliyordu. Oysa
ihracatçıların dövizlerini Pamukbank’a getirmesi sayesinde bankanın
dövizi vardı.

Kredi müşterisi piyasasının ağır topları arasında sayılan yabancı
ilaç firmaları, İsviçre Basel’deki merkezlerinde Pamukbank
yöneticilerini misafir etmek için davetler yağdırmaya başlamıştı.
Hoffman la Roche, Sandoz, Ciba Geigy gibi yabancı sermayeli ilaç
şirketleri daha önce Pamukbank’ın kapısına bile uğramazken
mevduatlarının önemli bir kısmını Pamukbank’a ve faizsiz olarak
yatırmaya başladılar. Zira Pamukbank, bu ithalatçılara döviz transferi
yapma taahhüdünde bulunduğu zaman Türk lirası bedellerini altı ay önce
tahsil ediyordu. Her bankacının rüyası olan faizsiz ticari mevduat,
Pamukbank’ta inanılmaz bir şekilde artmaya ve bankanın kurumsal müşteri
kalitesi yükselmeye başladı.

Türkiye’ye 1978-1979’da döviz yokluğundan petrol ithal edilemiyordu,
ham yağ yoktu, şeker, sigara gibi ürünler karaborsaya düşmüştü. Hatta
Taksim’de Sheraton Otel’de yabancı turistlere Türk kahvesi bile ikram
edilemiyordu. Çünkü Türk kahvesinin çekirdeği de Brezilya’dan ithal
ediliyordu.


Bir gün Başbakan Süleyman Demirel’in özel kalem müdürü Özyeğin’i
aradı. “Hüsnü Bey, bir tanker petrol ithal etmemiz için Pamukbank 5
milyon dolar tahsis edebilir mi?” diye talebini iletti. Pamukbank adeta
T.C. Merkez Bankası'nın misyonuna katkı sağlar hale gelmişti. Ziraat
Bankası Genel Müdürü Ali Doğan Ünlü, Hüsnü Özyeğin’i arayıp Trakya
Yağlı Tohumlar Birliği’nin ham yağ ithalatı için döviz rica etmişti.
Zira ülke genelinde margarin kıtlığı çekiliyordu.

Bu dönemde gerçekleştirilen yeni anlayış ve bankacılık tarzına
ilişkin çarpıcı örnekler vardı. Sonraları Türkiye bankacılık sektörünün
altın kuşağını oluşturacak olan isimler Pamukbank’taki bu tecrübelerini
şöyle aktarıyordu:

İbrahim Betil: “Türkiye’nin dövizi yoktu. Unutmayalım ki Turgut
Özal, 1983’te başbakan olduğu zaman Türkiye’nin ihracatı sadece 5,5
milyar dolardı. (Bugün 5,5 milyar doları tek bir şirket yapıyor.) Ciddi
bir döviz sıkıntısı vardı. Pamukbank’ın o dönemde yaptığı en büyük
öncülüklerden bir tanesi Almanya’da bürolar açmasıydı. Amaç, işçi
dövizlerini Pamukbank aracılığıyla ülkeye getirebilmekti. Bu konuda da
aktif öncülük üstlenmişti. (Almanya’da Pamukbank’tan önce diğer büyük bankaların da temsilciliği
vardı. Özyeğin Pamukbank’ın Almanya’da lansmanı ve tanınması için iki
ezeli rakibi Köln’de maç yapmaya ikna etti. Böylece Almanya’daki ilk
Fenerbahçe-Galatasaray maçını Pamukbank düzenlemiş oldu. Türkiye’de
ailelerine döviz yollayan gurbetçiler bu maçı Pamukbank davetiyeleri
ile ücretsiz izleyebildiler.) Almanya’da 4-5 tane döviz temsilciliği vardı.
Bir tane de İsviçre’de vardı. Ayrıca Pamukbank olarak bir de Libya
İşadamları Derneği kurduk. Amaç aynıydı. Libya’da taahhüt işi yapacak
olan kişilerin getireceği dövizleri alabilmek ve ihtiyacı olana
dağıtmaktı.

İthalatta Maliye Bakanlığı ve Merkez Bankası o güne kadar bilinen,
akreditifli ithalat modelleri yerine ‘kabul kredili ithalat’ modeli
geliştirmişti. Kabul kredili ithalat modelinde, mal geliyor, mal
geldikten sonra malı ithal eden kişi, altı ay sonra malın bedelini
ödemek için banka garantili bir poliçe (bono) imzalıyordu. Bu şekilde
peşin döviz ile mal satın alacağı yerde vadeli almış oluyordu. Tabii
bunun için arada bir banka olmalıydı: Pamukbank. Bu bankanın da
yurtdışında itibarlı olması lazımdı. Diğer bankaların Pamukbank’ın
‘altı ay veya daha sonra para ödeyeceğim’ sözünü kabul etmesi
gerekiyordu. Bunlar emek verilerek, inandırılarak, güven verdirerek
oluşan ilişkiler ve yöntemlerdi. Pamukbank bütün bu yeniliklerin
öncülüğünü yapıyordu.”


Akın Öngör: “Proje finansmanına dönük birimler vardı. Hüsnü,
Türkiye’de ihracatın hızla artacağını öngörmüştü. Bu çerçevede Genel
Müdürlük’te ihracata dönük, ihracat kredilerine dönük, döviz
kazandırıcı işlemlere dönük özel birimler oluşturuldu. Bu ilkti.
Türkiye’de böyle bir şey yoktu. İhracata dönük projeler dolayısıyla
bankanın bağımsız bir kredi denetim kuruluşundan geçerek, dışarıdan
finansman sağlamaya çalışması da bir başka ilkti. İlk defa iki yıl
vadeli krediyi Türkiye’ye getirdiğimizde olay olmuştu. Çünkü o zamanlar
Türkiye’ye dönük en fazla üç aylık, altı aylık krediler onaylanıyordu.
Bugünkü ortamdan çok farklı, çok zorlu ortamlardı. Hüsnü, bunlarda
atılım yaparak, bu yönleri zorlayarak, Türkiye’de bankacılık alanında
yenilikler getirdi. Pek çok banka ondan sonra Pamukbank’ı izlemeye
başladı, ne yapıyor, nasıl gelişiyor diye.”

Burhan Karaçam: “Hızlı ve heyecanlı bir genel müdürdü. Çok çalıştı,
çok zaman verdi bankaya. Bankanın hemen her konusuyla ilgilenmeye
çalışırdı ama esas uğraşı ticari faaliyetlerin büyütülmesiydi. Hüsnü
Özyeğin Türk bankacılık sektörü açısından o dönemde, tam olarak, koca
bir barajın yıkılmasına neden olan bir çatlak gibidir. Küçük bir
çatlak, yavaş yavaş büyür, yayılır ve bütün barajı yıkar ya, onun gibi.
Bunu tabii olumlu anlamda söylüyorum, baraj olarak Türk bankacılık
sistemi gibi, kendisini duvarların ardında koruyan son derece köşeli,
standartları yerleşmiş, ağır, eski, yeniliğe açık olmayan bir yapıyı
Hüsnü Bey kendi canlılığı, hareketliliği ve cesaretiyle -ve de tabii ki
vizyonuyla- aşan, onu çatlatan ilk adımları, tohumları atan kişidir.
İlk kişidir.”

Bu değişimdeki en önemli etken, Pamukbank’ın ihracat-ithalat
sektörüne dönük stratejisiydi. Banka, Türkiye’nin yaşadığı döviz
kıtlığından para kazanılacağım öngörmüş, bütün enerjisini kıt olan
dövizi bankaya çekmek üzerine kurmuştu.


O dönemde bankalar Maliye’ye bağlıydı. Maliye’nin verdiği izne göre,
ihracat dövizini artırmak için kredi veren banka, çok önemli bir hakka
sahip oluyordu. Sanayi ürünü ihracatından bankanın alış yaptığı
dövizlerin yüzde 50’si, tarım ürünü ihracatından ise yüzde 25’i
bankanın döviz pozisyonuna dahil oluyor, kalan dövizler Merkez
Bankası’na devrediliyordu. Banka, kendi payına düşen dövizi
müşterilerine kullandırma hakkına sahipti. Bu dövize sahip olmak
bankaya çok büyük kârlılık sağlardı. İthalat yapan firmalar, ihtiyaç
duyduğu dövizi pahalı da olsa ancak bu yolla bankadan elde etmek
zorundaydı. Zira Merkez Bankası döviz transferlerini artık kendi
kaynaklarından yapamıyordu. Merkez Bankası’na döviz bedeli karşılığı
Türk lirası yatıranların parası orada dondurulmuş biçimde
bekletiliyordu.

Pamukbank’ın Türk bankacılık sistemindeki yeri mevduat ve kredilerde
yüzde 1 iken, döviz kazandıran işlemlere verilen ağırlıktan dolayı,
döviz girdisi sistemin yüzde 20’sine ulaşmıştı. Bankacılıkta para
kazanmanın formülü ihracatçı müşterilerine ayrıcalıklı işlemler yapıp,
bol ve nispeten ucuz kredi verip ihracat dövizlerini Pamukbank’a
çekmek, sonra kıt dövizi ithalatçılara en pahalı bir şekilde satmaktı.
Zaten ithalatçı da dövizi almak için bankaya her türlü bedeli ödemeye
hazırdı.

Pamukbank dışındaki bankalar ithalat yapan sanayicilerle çalışmayı
tercih ediyordu. Koç, Sabancı, Eczacıbaşı gibi büyük gruplar daha çok
ithalat yapan kuruluşlardı. Bu gruplara bankalar daha kolay kredi
veriyorlardı. Zira bu grupların riskleri daha azdı.

Anadolu’da tarım ürünleri ihracatı yapan kuruluşlar ise daha riskli
kuruluşlardı. Bu şirketlerin bilançolarını incelemek ve bu şirketlerde
risk almak daha zordu. Pamukbank’ın farklılığı, Anadolu’daki
kuruluşların risklerini üstlenmesiydi. İstanbul’da bu kuruluşların
dosyalarının incelenmesinin ötesine geçilerek, işletmeleri, depoları
ziyaret edilip stokları sürekli izlenip firma sahipleriyle şahsen
tanışılarak bu riskler üstlenildi. İhracat işlemlerinden bankaya döviz
kazandırmak, büyük ithalatçılarla çalışmaktan daha meşakkatli bir
bankacılıktı.

Diğer bankalar, bankanın pozisyona giren dövizlerini kendi
iştiraklerine veya sahiplerinin şirketlerine tahsis ederken, Pamukbank
bu dövizlerini yaygın bir şekilde ithalatçı ve sanayici müşterilerine
kullandırmaya başladı.

Bu dönemde tüm tarım ürünleri ihracatçılarının haritası çıkarıldı.
Türkiye’de en çok ihracat yapılan ürünler, İzmir’de pamuk, tütün, incir
ve üzüm; Karadeniz’de fındık; Antep ve Güneydoğu Anadolu’da yeşil/
kırmızı mercimek, canlı hayvan; Antalya ve Antakya’da yaş meyve ve
sebze; Adana ve Mersin’de pamuk ve bakliyat, yaş meyve gibi ürünlerdi.

Genel Müdürlük’te bir İhracat Geliştirme Müdürlüğü kurulmuş, Anadolu
karış karış dolaşılmıştı. İsimsiz kahramanlar keşfediliyordu. Mesela
Antalya’da Eskiocaklar firması Ortadoğu’ya yaş meyve ve sebze ihraç
ederek, tek başına Türkiye’nin ihracatının yüzde 1,5’unu
gerçekleştiriyordu. Yani günümüzde Vestel veya Koç Grubu’nun oransal
olarak Türkiye’ye getirdiği net dövizi o günlerde bu firma tek başına
sağlıyordu.

Bir başka döviz kazandıran sektör yurtdışı taahhüt sektörüydü.
Bankada aynı adla kurulan bölüm, özellikle Libya’da Türk müteahhitlere
büyük destek sağladı. Pamukbank’ın Türk bankacılığındaki payı yüzde 2-3
iken Libya’daki Türk müteahhitlerinin yüzde 40’ına teminat mektubu
sağlıyordu. Dolayısıyla Pamukbank’ın stratejisi tarım ürünleri
ihracatının yanı sıra orta dönemde döviz girdilerinin artmasını
sağlayacak yatırım kredilerini desteklemekti. Pamukbank Özal’ın 24 Ocak
1980 öncesi ve sonrası Türk ekonomisinin ihracata dönük sanayileşme
politikasına yönelik aldığı kararları algılayan, vizyonunu değiştiren
yapısıyla öncü bir dinamizm sergilemişti.

Örneğin Denizcilik Bankası dışında hiçbir bankanın armatörlere kredi
vermediği bir dönemde Pamukbank, Erdal Aksoy’un aldığı 40 bin ton yük
kapasiteli Osman Aksoy adındaki kuru yük gemisini finanse etmişti.
Pamukbank, finanse ettiği bu geminin ve yurtdışındaki taahhüt işlerinin
reklam-tanıtım filmlerini televizyonda göstererek bu çalışmalarının
diğer girişimcilere de örnek ve teşvik olmasını istiyordu.

İlk defa bir banka kredi verdiği müşterilerinin filmlerini
televizyonda gösteriyordu. O zamana kadar bankalar televizyonda sadece
mevduat toplama reklamları yapmıştı. Pamukbank ilk defa televizyonda
kredi reklamları yapmaya başlamıştı. Bu reklamlar etkili olmuş, Martı
Denizcilik’in sahibi Erol Yücel, Özyeğin’i arayarak benzeri bir gemi
için kredi başvurusunda bulunmak istediğini söylemişti. Erol Yücel o
dönemde Libya’ya elma ihracatı yapıyordu ve gemicilikte kredi veren
sadece Denizcilik Bankası vardı. Martı Denizcilik’in Libya ve diğer
ülkelere yaş sebze-meyve taşımak için aldığı, Türkiye’nin ilk
frigorifik gemisini ise Pamukbank finanse etti. Yücel, Özyeğin’i
ziyaret etmesi ile krediyi almasının bir olduğunu, Hüsnü Bey’in olayı
ânında kavrayıp hızlı karar alma yetisine şaşırdığını anlattı.

Daha sonra jest olarak geminin adını Özyeğin’in 6-7 yaşlarında olan
oğlunun ismini vererek “Frigo Murat” koymuştu ama bunu Özyeğin çok daha
sonra öğrenecekti.


Mehmet Emin Karamehmet de bu stratejinin bankaya çok büyük kârlar
sağladığının altını çiziyordu: “O dönemde Pamukbank Türkiye’de en fazla
ihracata aracılık yapan bankalardan biriydi. Bankanın döviz geliri çok
fazlaydı. Böyle olduğu için de ihracatçılara kabul kredileri
açılıyordu. Bu krediler altı ay sonra ödeniyor, ihracatçı önce parasını
yatırıyor ve o para altı ay süreyle bankada faizsiz duruyordu.
Dolayısıyla bankanın kârlılığı çok yüksekti. O yıllarda ölçek olarak
farklı olmamıza karşın kârlılık oranımız Akbank’ı geçiyordu.” Döviz
böylesine kıt ve para kazandıran bir sermaye olunca Özyeğin de bu
sermayeden maksimum kârı elde edeceği bütün fırsatları
değerlendiriyordu.

Pamukbank’ta görev yaptığı on yıl içinde, Rahmi Koç bir kez Hüsnü
Özyeğin’in ziyaretine geldi. Özyeğin, 32 yaşında genç bir genel müdür
olarak bu ziyaretten gurur duymuştu. Rahmi Koç, yanında Asil Çelik’in
Genel Müdürü Tezcan Yaramancı ve Mali İşler Genel Müdür Yardımcısı
Fahim Tobur ile birlikte, Asil Çelik’in hammadde, Otosan’ın da parça
ithalatı için Pamukbank’tan döviz tahsisi istemeye gelmişti. Rahmi Koç
bile şirketlerinin döviz ihtiyacı için Pamukbank’a geldiğine göre
Özyeğin doğru yoldaydı.

Pamukbank’ın yöneticileri ve şube müdürleri banka kurulduğundan beri
görmedikleri büyüklük ve kalitede kurumsal müşterilerin bankaya
geldiklerini gördükçe çok motive oluyor, çalışma temposunu
artırıyorlardı. Özyeğin’e göre bu dönemde “2 artı 2, artık 4 değil
5-6-7 olmaya başlamıştı.” Pamukbank her yıl katlanarak büyüyordu.

1979 yılında Pamukbank İstanbul’da en çok kurumlar vergisi ödeyen üç
kurum arasına girdi. Diğerleri Shell ve Akbank’tı. Ödenen vergi tutarı
o yıllar için dev bir rakam olan 1,2 milyar Türk lirasını geçiyordu. İş
Bankası vergisini Ankara’da veriyordu. Ama Pamukbank, Yapı Kredi,
Garanti, Türk Ticaret Bankası gibi kurumlardan daha kârlı bir banka
olmuştu.


Hüsnü Özyeğin’in ceketi


Hüsnü Özyeğin haftada 7 gün ve günde 12 saat çalışıyordu. Kendisine
özgü bir çalışma tarzı vardı. Birden çok işi aynı anda düşünüyor, fikri
takibini yapıyor, birden çok kişiyle aynı anda temas kuruyordu. Bu da
zor bir yöntemdi. Bazen aynı anda birkaç yerde olmasını gerektiriyordu.

Bankanın en kritik randevusu kredi komitesi toplantılarıydı. Bu
toplantılar bankanın başlıca gelir kaleminin oluşması açısından
önemliydi. Kaldı ki yapılacak bir hatanın bedeli ağır olabilirdi.
Yardımcısı Akın Öngör, Özyeğin’in bu toplantılarda geçireceği zamanı
iyi kullanmak için bulduğu yöntemi çok sonra anlayacaktı:


“Hüsnü çok tipik yaklaşımları olan bir genel müdürdü. Kredi
komitesinin üyesiydi. Komite Başkanı Cavit (Oral) Bey’di. Biz taahhüt
sektörlerinin kredilerini getirdiğimizde, Hüsnü de genel müdür olarak
toplantıya gelirdi. Hüsnü’nün aynı takım elbiseden iki tane ceketi
vardı. Çok hiperaktif olduğu, pek çok işi aynı anda yapmakta olduğu ve
de o kredi başvurularını daha önceden görüp zaten bir fikir sahibi
olduğu için toplantı sırasında ceketini sandalyenin arkasına asar, bir
müddet sonra, ‘Ben çıkıyorum, birazdan döneceğim,’ deyip giderdi.

Toplantı, Cavit Oral başkanlığında devam ederdi. Hüsnü ise toplantı
odasının dışında aynı takım elbisenin öteki ceketini giyer, müşteri
ziyaretine gider, dışarıda görüşmelerini yapar, bir müddet sonra geri
gelirdi. Biz onun iki tane ceketi olduğunu sonradan anladık. Ceketi
orada, toplantıda olurdu. Ama üzerinde konuşulan dosyaların hepsi,
Hüsnü’nün bütün ayrıntısına varacak kadar iyi bildiği dosyalardı ve o
aşamalarla vakit kaybetmek istemezdi. Çok hızlı ritimde çalışan bir
insandı. Bütün bunlar, onun ‘Genç Pamukbank, iyi bankadır’ sloganıyla
örtüşen yapısal karakteriydi.”

Ancak zaman içinde ceket sorun olmaya başlamıştı. Şeker hastalığı
ile malul Cavit Oral kredi komitesi toplantılarını Özyeğin’siz
yapmaktan şikâyetçiydi. Bu şikâyetini veciz bir biçimde dile
getirdiğinde İbrahim Betil de oradaydı: “Hüsnü Bey aynı anda beş işi
yapabilme tutkusu ve becerisinde olan bir insan. Kredi komitesinde
kural, genel müdürün o dosyaları sunmasıdır. Önemli olan savunmasıdır.
Toplantı Hüsnü Bey’in odasının karşısındaki odada yapılırdı. Ben,
kredilerden sorumlu kişi, Cavit Oral Bey, Hüsnü Bey, iki kişi daha
toplanırdık. Hüsnü Bey toplantıya bizden önce gelirdi. Genellikle beni
çağırıp 40 tane dosya varsa bir özetini alırdı. Teklifler arasında
önemli olanı bilmek isterdi.


Kendime göre önemli olan 3-5 tane teklifi, onun bilmesi gereken
yönlerini anlatırdım. ‘Gerisi?’ derdi. ‘Gerisi normal prosedür,’
derdim. Kritik olan 4-5 taneyi hemen isimleriyle öğrenir, onların
özelliklerine bakar, bilgi alırdı. Benden o kritik dosyaları toplantı
sonuna blok olarak koymamı isterdi. Sonra da ceketini iskemleye asıp
odadan çıkardı. Belli ki o anda verilmiş başka randevuları vardı.
Mutlaka onu bekleyen 1-2 müşteri vardır; onlarla görüşmeye giderdi.
Bazen farklı kişilere 10 dakika arayla randevular verirdi. Bir başka
odada müşteri bekliyor olabilirdi. İçeride ise kredi komitesi
toplanmış; Cavit Bey son derece disiplinli, 1980 öncesi bankacılık
kültüründen gelmiş birisi. O haklı olarak her şeyin daha düzenli
olmasını istiyor. Biz oradayız, Hüsnü Bey’in ceketi de var.


O ceket, her an gelebilir bilgisi veriyor. Dolayısıyla biz
toplantıya başlıyoruz. Hiç unutmuyorum toplantı başladı. Hüsnü Bey 10
dakika sonra geldi. Birkaç dosyaya baktı. ‘Pardon’ deyip yine çıktı. Bu
böyle birkaç sefer oldu. Sonunda Cavit Bey, ‘Ya, Hüsnü Bey senin
ceketinle mi yoksa seninle mi bu toplantıları yapacağız?’ diyerek
çıkıştı. Bu tür esprileri çok ciddiye alan birisi değildi. Bazen
duymazlıktan gelir, bazen o da şakayla karışık yanıt verir ama doğru
bildiği bu yöntemi de sürdürürdü.” Bir defasında yine Yönetim Kurulu
toplantısı vardı. Toplantıya katılanlar arasında Erhan Dumanlı da
bulunuyordu. Özyeğin her zamanki gibi toplantıya giriyor çıkıyor, sağa
sola telefon ediyordu. Toplantıda konsantrasyon bir türlü
sağlanamıyordu. Cavit Oral sonunda dayanamadı: “Yahu Hüsnü, yılanbalığı
gibi adamsın be kardeşim! Tam tutuyorum, yukarı kayıyorsun. Yukardan
tutuyorum, aşağı kayıyorsun.”

Dumanlı ve diğer genel müdür yardımcılarının Özyeğin tanımı daha
farklıydı. “Koşan bir adamın üstüne elbise dikiyorsunuz, dünyanın en
zor şeylerinden bir tanesi. Çünkü o hem koşuyor hem de siz yanında
koşuyorsunuz. Bu arada gömlek, pantolon, ceket provası yapmak, kravat
bağlamak zorundasınız. Yorucudur ama diktiğiniz zaman çok güzel bir şey
çıkar ortaya.”

Dumanlı ve arkadaşlarını böyle düşündürten şey Özyeğin’in
performansıydı: “Hüsnü gelir çok iyi fikirler atar ortaya sonra ‘pat’
diye çıkar gider. Biz de genel müdür muavinleri deriz ki, ‘Biraz oturup
Hüsnü’nün ne dediğini bir kere de kendi aramızda bir anlamaya
çalışalım, yorumlayalım. Sonra ne yapacağımıza karar verelim.’ O her
zaman hareket halindedir. Asansörün önünde bir şey söyler, asansöre
binerken bir şey söyler, toplantıya girerken, çıkarken bir şey söyler;
çok dikkatli dinlemeniz gerekir çünkü söylediği şeylerin hepsi
birbirinden önemlidir.”

Askeri yönetime doğru


Süleyman Demirel’in başbakanlığı döneminde çıkan ve bilfiil
oluşturması nedeniyle DPT Müsteşarı Turgut Özal’a atfedilen 24 Ocak
1980 Kararları, Türkiye’deki tüm ekonomik kuralları tersyüz etmişti. O
yıllara kadar Türkiye, “ithal ikamesi” diye bilinen, iç tüketime
dayalı, montaj sanayi ile üreten bir iktisat politikası izliyordu.
Ekonomide devletin payı yüzde 50’leri aşıyordu. Ekonomi devlet
tarafından sıkı denetime tabi tutuluyor, döviz sıkı biçimde kontrol
ediliyordu. Yeni dönemde ise dışa açık büyüme, serbest piyasa
ekonomisi, ihracata dayalı sanayileşme, devletin küçültülmesi,
özelleştirme doğrultusunda yepyeni bir ekonomik yapının kurulması
amaçlanıyordu.


Türk Parasını Koruma Kanunu’nda yapılan radikal değişiklikle 10 dolar
döviz veya bir paket Marlboro sigara ile yakalananların neredeyse hapse
atıldığı, yurtdışına turist olarak ancak üç yılda bir çıkma izninin
verildiği Türkiye’de, bir gecede her şey değişmişti. İstendiği kadar
dövizin yurtdışına çıkarılması ve yurtdışına gidilmesi mümkün hale
gelmişti.

Tutucu çevreler Türkiye’nin döviz rezervlerinin tükeneceğini
savunurken, doların değerinin 47 liradan bir gecede 70 liraya çıktığını
dikkate almadılar. Dövizin fiyatı yüzde 50 artmıştı. Ama ülke insanının
TL geliri değişmemişti. İnsanlar pahalı dövizi nasıl alacaklardı?

Bu reformların hazırlanmasına katkıda bulunan bir bürokrat,
Özyeğin’e, Özal’ın yönlendirmesiyle 2.800 sayfalık kambiyo rejimini 100
sayfaya indirdiklerini, fakat Özal’ın bu kadar sayfayı bile çok bulup
20-25 sayfaya indirmeleri talimatını verdiğini anlatmıştı. 24 Ocak
Kararları akabinde bankacılık sektöründe Cumhuriyet tarihinin en önemli
reformları yapıldı. 12 Eylül 1980’de gerçekleştirilen askeri darbe ise
Türkiye için bir milat oldu. Hüsnü Özyeğin bu dönemde yıldızı parlayan
bir profesyonel olarak o süreci farklı yaşadı.

Darbe gerçekleşmeden önce yaşanan siyasi çatışmalarda bankalar kimi
örgütler için hedef oluşturuyordu. Bir defasında Galatasaray’daki
Pamukbank Genel Müdürlük binası önüne gelen eylemciler, bankayı
kurşunlamışlar, Özyeğin de bu kurşunlama sırasında ofisinde cam
kenarından kaçarak serseri bir kurşuna hedef olmaktan kurtulmuştu.

Ancak örgütlerin ölüm listelerinde adının geçtiğini öğrendiğinde
durumun ciddiyetini kavradı. Saldırı bir tesadüf olmayabilirdi.
Yeniköy’de basılan bir örgüt evinde ortaya çıkan listede Özyeğin ile
birlikte komşusu Vehbi Koç’un da ismi vardı. Emniyete çağrıldı ve
nelere dikkat etmesi gerektiği hatırlatıldı. Sonrasında da bir yıl
süreyle koruma tahsis edildi. Özyeğin tehdidi ve korumayı dikkate
almadan, yaşam temposunu ve bireysel özgürlüğünü korumayı seçti. Bir
yılın sonunda da tek taraflı olarak korumasından vazgeçti.

9 Eylül 1980 günü Özyeğin her Eylül’de yaptığı gibi yanına Pamukbank
Yönetim Kurulu Üyesi Cavit Oral’ı alıp Karadeniz gezisine çıktı. Zira
Karadeniz’de fındık sezonu başlamış, fındıklar kurusun diye yol
kenarlarına serilmişti. Daha önce de belirtildiği gibi Cavit Oral,
Ziraat Bankası Samsun Şubesi Müdürlüğü yaptığı için Karadeniz’i iyi
bilir, Karadenizliler de onu iyi tanır ve sayardı.


Önce F-28 model bir uçak ile İstanbul’dan Ankara’ya gidildi. Zira
Türk Hava Yolları’nın İstanbul’dan Samsun’a direkt uçağı yoktu. Esenboğa’da
40 dakika bekledikten sonra tekrar aynı F-28 ile Samsun’a hareket
edildi. Ancak uçak 6 bin metreye yükseldiği zaman pilot anons yapıp
uçakta teknik arıza olduğunu ve Esenboğa’ya geri dönüleceğini söyledi.
Cavit Oral zaten uçağa binmeyi hiç sevmezdi. Daha doğrusu uçaktan çok
korkardı. Hemen Özyeğin’e söylenmeye başladı: “Karadeniz’e arabayla
gitseydik ya, yolda çok daha fazla şubeye uğrardık...” Özyeğin sitemin
nedenini biliyordu. Korkusunu yatıştırmak için Pamukbank’ın ertesi yıl
15 şube daha açacağını, bankanın daha çok gelişeceğini anlatırken Cavit
Bey, “Sen bu gidişle ahirette de şube açacaksın,” dedi. Zira uçağın sağ
salim Ankara’ya inebileceğine inanmamıştı. Cavit Oral’ı Ankara’dan
Samsun’a tekrar uçağa bindirmek mümkün olmadı. Ankara’da Pamukbank’ın
bir arabası havaalanına çağrıldı ve Karadeniz yolculuğuna Ankara’dan
otomobil ile devam edildi. Fakat bu sefer ciddi bir fırtına vardı ve
yolda neredeyse arabanın önüne bir elektrik direği düşüyordu.

Bütün bu uğursuzluklar, 12 Eylül darbesinin habercisiydi sanki.
Karadeniz’de yeni fındık sezonunun açılışında önemli fındık
ihracatçılarına Ordu, Ünye ve Giresun’da ziyaretler yapılıp akşam
yemeği davetlerine katıldıktan sonra 11 Eylül gecesi Samsun’daki
Belediye Oteli’ne dönüldü. Ertesi gün uçakla İstanbul’a dönülecekti. O
gece televizyonda siyasi parti liderlerinin birbirlerini şiddetli bir
şekilde eleştirdiklerini dinlediler. Özyeğin o gece Erbakan’ı izledi.
Bir tepsi kadayıf ile basın toplantısı düzenlemiş ve AP azınlık
hükümetine destek vermeye devam edeceklerini zira “kadayıfın altının
henüz kızarmadığını” söylemişti. Kastı Milli Görüş iktidarına zaman var
mealindeydi. Oysa artık zaman tükenmişti. Sabaha karşı 4.00’te 12 Eylül
darbesi olduğunu öğrendiler. 12 Eylül günü sabah arabayla yola çıkarak,
o tarihi günde Samsun’dan İstanbul’a otomobille döndüler.

12 Eylül günü iş hayatının akışında siyasetin müdahalesi ile yapısal
bir dönüşüm yaşanmadı. Ayşen Özyeğin de Maçka’da oturan annesini
ziyarete gitmişti. Oğlu Murat yanındaydı. Darbeciler o gün sokağa çıkma
yasağı koymuşlardı. Ayşen Özyeğin ise, “Hüsnü eve gelince bizi merak
eder, evde olmalıyız,” kaygısıyla eve dönmeye karar verdi. Sokağa
çıktı. Askerlerin arama noktalarını birer birer aşarak Yeniköy’deki
evine gitti. Ayşen Özyeğin yıllar sonra, korkusunu yenerek eve ulaşma
çabasını, “Çocukların ve torunlarımın bilmesini istediğim bir gündü,”
diye anacaktı.


Özyeğin bu dönemdeki en büyük şanslarının Pamukbank içinde örgütlü
olan Pamuksen Sendikası olduğunu söylüyordu. Bankacılık sektöründe
yaşanan gerilim ve kavgalar sendikanın “yönetimle uyumlu tavrı”
nedeniyle Pamukbank’a hiç yansımamıştı. Mesela Yapı Kredi Bankası’nın
DİSK’e bağlı Banksen ile zorlu bir süreç yaşadığı biliniyordu.
Özyeğin’e göre yönetim de sektörün verdiği zamların üzerinde ücret
artışları sağlayarak bu uzlaşma ortamının korunması için çaba
göstermişti.

1980 yılından önce Türkiye’de mevduat sahiplerine her banka aynı
faizi vermek zorundaydı. Temmuz 1980’de bankaların müşterilerine
verebileceği mevduat faiz oranı serbest bırakıldı. 24 Ocak
Kararları’yla Türkiye’de bankacılık geri dönülmez ve çok önemli bir
değişim yaşadı. Mevduat faizleri de genelde enflasyonun altında idi. 24
Ocak Kararları ve sonrasında Ekonomiden Sorumlu Başbakan Yardımcısı
olduğu Ulusu hükümeti döneminde Özal, mevduat faizlerini serbest
bırakıp ülkenin gönüllü tasarruflarının artmasının bankacılık
sektöründe mevduat artışı ile olacağını, sonra bu kaynaklarla ülkedeki
sanayicilere daha çok kredi verilebileceğini ve ülke ekonomisinin daha
hızlı büyüyebileceğini savunuyordu.

Mevduat faizleri serbest bırakılınca bankalarda kıyasıya bir rekabet
başladı. Küçük ve orta boy bankalar faizlerin serbest bırakılmasını
büyümek için tarihi bir fırsat olarak görürken, büyük bankalar üzerine
oturdukları büyük mevduat hacimlerinin yüksek faiz veren küçük
bankalara kayacağından veya mevduatlarının maliyetinin artacağından
endişe ediyorlardı.

Yeni dönemi değerlendirmek için Bankalar Birliği, bankaların genel
müdürlerini Temmuz 1980’de İstanbul’da Tarabya Oteli’nde topladı.
Bankalar sözde aralarında bir centilmenlik anlaşması yapıp mevduata
verecekleri tavan faizinde anlaşacaklar ve o oranın üzerinde faiz
vermeyeceklerine dair birbirlerine “centilmen sözü” vereceklerdi. Ama
bu kesinlikle bir “namus sözü” değildi. Zira bankacılar, daha Tarabya
Oteli’nden çıkmadan lobideki ankesörlü telefonla genel müdürlüklerini
arayıp, bankalar arasında mevduat oranları hakkında centilmenlik
anlaşmasının yapıldığını anlatıyor; ama aynı anda da “biz 1 veya 2 puan
daha fazla verelim ama reklam vermeyelim” talimatlarının da mevduat
müdürlerine iletilmesini istiyorlardı. Bugün olsa Rekabet Kurulu’nun
ağır biçimde cezalandıracağı bu mutabakatın izlenmesi için bankalar
arasında bir de disiplin kurulu oluşturulmuştu. Mutabakata uymayan
bankaya verilecek para cezasının oranını bu kurul belirleyecekti. Bir
türlü disipline edilemeyen Pamukbank da bu disiplin kuruluna davet
edilerek kontrol altına alınmak istendi. Pamukbank adına Vural Akışık
bu kurulun üyesi olmuştu.


Oysa bu anlaşmaların bozulmasında “Pamukbank hızı”nın da etkisi
vardı. O toplantılardan birinin akabinde Pamukbank faizleri artırdı.
Diğer banka patronları centilmenlik anlaşmasını bozduğu gerekçesiyle
bankanın patronu Mehmet Emin Karamehmet ve Özyeğin’i arayabilirdi.
Bunun için de önlem alınmıştı. Faiz artırma kararı bir cuma gününe denk
getirilmiş ve Karamehmet ile Özyeğin bir tekne turuna çıkıp “dünya ile
iletişimlerini kesmişti.” Yani onlara kimse ulaşamıyordu! Vural Akışık
faiz artırımı ile ilgili reklamlar medyada yer alırken diğer bankaların
yana yakıla Özyeğin’i aradıklarını hatırlatıyordu. Özyeğin’e
ulaşıldığında tabii ki reklam geri çekiliyordu. Akışık, “Ama tabii
dört-beş günlük reklam epey yol almamızı sağlardı. Böylesi zikzaklarla
rekabet alanını genişletmeye çalışıyorduk,” diyecekti.

Pamukbanklılar bu toplantılarda hep aynı görüşü savundu. Bankacılık
sektöründe yaşanan değişim artık geçici bir hükümet kararı değildi.
Türkiye liberalleşiyordu ve bu hem ekonomi hem de bankacılık sektörü
açısından olumlu bir gelişmeydi. Bankacılık sektörü hâlâ muhafazakâr
davrandığı için bu boşluğu gazetelerin reklam sayfalarına ilanlar veren
tefeciler dolduruyordu.

Bankalar arası bir komediyi andıran bu “centilmenlik anlaşmaları!”
aylarca sürdü. Sonunda serbest piyasa ekonomisi kuralları baskın çıktı.
Çok yüksek faiz veren İstanbul Bankası, İşçi Kredi Bankası gibi bazı
bankalar battı. Tüm sektör aklını başına toplayıp, bankacılık
gerçekleri içindeki faiz oranları ile mevduat toplamaya devam etti.

Banker faciası


Pamukbank en ciddi krizini ne ekonomik koşullar ne de askeri rejim
koşulları nedeniyle değil, bankerlerden dolayı yaşayacaktı. Bankerlik,
bankacılık sistemine alternatif bir model olarak ortaya çıkmıştı.
Bankalar yüzde 20 faiz verirken, bankerler yüzde 25-30 faiz veriyordu.
İstanbul’da, Ankara’da ve büyük Anadolu şehirlerinde yüzlerce banker,
yüz binlerce tasarruf sahibine hizmet veriyordu. Bu bankerlerin
arasında Banker Kastelli adıyla faaliyet gösteren Cevher Özden,
tasarruf sahiplerinden o kadar çok para toplamıştı ki Türkiye’de resmen
özel sektör tahvil piyasasını başlatarak, finans tarihine geçmişti.


Türkiye finans piyasasında tahvil piyasası hiç yokken Banker
Kastelli, Koç Grubu, Sabancı Grubu şirketlerin tahvillerinin
satılmasını taahhüt ederek Türkiye’nin en büyük gruplarına orta vadeli
finansman sağlıyordu. Bu tahvilleri de tasarruf sahiplerine satıyordu.
Bir yerde en üst düzeyde yatırım bankacılığı yapıyordu. Hatta Banker
Kastelli, dünyanın iki finans merkezi New York ve Londra’da bile
yapılmayan bir ürünü daha piyasaya sürmüştü. Daha fazla para toplamak
için şirket tahvillerinin göbeği (anapara kısmı) ile faiz kuponlarını
birbirinden ayırarak satmaya başlamıştı. Bu şekilde aynı tahvilden
neredeyse iki katı para topluyordu.

Wall Street Journal 1982 yılında J.P. Morgan’ın tahvilleri “dünyada
ilk defa” anapara ve kuponları ayırarak sattığını birinci sayfasından
duyurmuştu. Finans dünyasında bir devrime imza atıldığı konuşuluyordu.
Oysa dünyanın en saygın finans gazetesi Wall Street Journal yanılmıştı,
zira bu finansal ürünü Kastelli tam iki yıl önce icat etmiş ve bu
yöntemle para toplamıştı. Ancak yüksek faiz/enflasyon sarmalının ürünü
olan bankerlik sistemi yasal bir altyapıya sahip olmadığı gibi,
tasarruf sahibini koruyan önlemlerden de yoksundu. Ekonominin
rasyonalitesinden kopuk, rekabetle ve ışıltılı vaatlerle sürdürülen bir
balayı dönemiydi. Bankerler gelişigüzel yüksek faiz oranları açıklıyor
ancak böylesine yüksek faizin nasıl finanse edildiği çok konuşulmuyordu.

Burhan Karaçam: “Bir gün Hüsnü Bey çağırdı. ‘Bankerlik sistemi
çöküyor. Onun için kredilerimizin daha fazla teminatlandırılması lazım,
önleminizi alın,’ dedi. Ben de hayatımda ilk defa Sirkeci’deki
Kastelli’nin iş merkezi olan 4. Vakıf Han’a gittim. İki ayrı kuyruk ile
karşılaştım. Büyük ve uzun kuyruklar. İnsanlar her iki kuyrukta da
birbirlerini yiyor. Biri parasını çekmek isteyenlerin, diğeri para
yatırmak isteyenlerin kuyruğu... Çünkü o zaman paranız olsa da eğer
karşılığında sertifika veyahut da sertifikanın kuponu, yani faiz kuponu
yoksa para yatıramıyordunuz. Yani iş artık o kadar çığırından çıkmıştı
ki sertifikalar kuponlarla satılmıyordu. Kuponları ayrı, sertifikaların
ana bölümleri ayrı olarak satılıyordu. Gittik ve bankamızın Banker
Kastelli’de olan riskiyle ilgili ek teminatlandırma yaptık.”

Sonun başlangıcı 20 Haziran 1982’ydi. Sabah saat 10.30’da Hüsnü
Özyeğin’in telefonu çaldı. Arayan Bülend Ulusu hükümetinin Başbakan
Yardımcısı Turgut Özal’dı. “Hüsnü, hapı yuttuk. Kastelli kaçtı,” dedi.
Özyeğin iktisatta “Ponzi Sistemi’ni çağrıştıran bu modelin bir şekilde çökeceğini
önceden öngörmüştü. Bu nedenle de yardımcısı Burhan Karaçam’ı
yollayarak, Kastelli’ye dönük teminatlarını garantiye almaya
çalışmıştı. 
 

(Adını 1920’li yıllarda, ülkeler arasındaki posta pulu fiyat
farklılıklarını kullanarak ilk arbitraj işlemini yaratan ve bu yöntemle
büyük paralar elde eden Charles Ponzi’den alan sistem. Sonraları saadet
zinciri olarak ekonomik hayatın birçok alanında kendisine yer buldu.
Piramit sistemi de denen bu model, herhangi bir ürün veya hizmet
almaksızın, her bir katılımcının, sadece bir defa belli bir para
ödeyerek, diğer katılımcıların ödediği paralardan üstel olarak artan
sürekli bir gelir elde etmesi prensibine dayanıyor.)


Özyeğin haberi aldığında bu ek teminatlara güveniyordu. Ancak sistem
çökmüştü ve hasar tespiti yapıldığında ek teminatların dışında da bir
külfetle karşılaşılacağı ortaya çıkmıştı. Kastelli’nin gidişinden Hüsnü
Özyeğin’in daha sabah saatlerinde ve ilk ağızdan haberi olmuştu, ancak
henüz Türkiye öğrenmemişti. Özal hâlâ Kastelli’yi kurtarabileceğini
düşünüyordu. Üstelik hükümet ve Merkez Bankası elini taşın altına
sokmak istemiyordu. Kurtarma operasyonunu özel bankaların üstlenmesi
eğilimindeydi. Acaba Kastelli’nin gayrimenkulleri teminat alınarak
Pamukbank para enjekte etse kurtarma imkânı olabilir miydi?

Özyeğin, ortada kestirilemeyen oranda sertifika ve bono bulunduğunu
ve rakamların çok büyük olduğunu söyledi. Özal şaşkındı. “Peki ama
bence gene de Kastelli’nin koordinatörü Yılmaz Karakoyunlu’yla birlikte
bir değerlendirme yapın,” dedi. Karakoyunlu iki saat içinde Özyeğin’in
ofisine geldi ancak tablonun çok daha vahim olduğu anlaşıldı. Yapılacak
bir şey yoktu.


Özal, Özyeğin’e telefonda Kastelli’nin gayrimenkullerini ve
alacaklarını teminat alarak taahhütlerini finanse etmek suretiyle
yumuşak bir iniş yapılıp yapılamayacağını sormuştu. Ancak taahhütler
kâğıt üzerinde görünenden daha çok olduğu gibi alacaklar da hayli zor
durumda olan2-3 müteahhit firma üzerindeydi ve tahsili mümkün değildi.
Alacaklar tahsil olmayınca Kastelli’nin borçları nasıl ödenecekti? 

Özyeğin’in, Karakoyunlu’dan önce Çukurova Grubu’na bağlı Çukurova
Sanayi İşletmeleri’nin Genel Müdür Yardımcısı Nezih Elbeyli ile
randevusu vardı. O gün Özyeğin Elbeyli’ye, kendi tabiriyle “ağır
konuştu.” Zira bankadan aldıkları kredileri ödemiyorlardı. Üstelik yeni
kredi talepleri de vardı. Krediyi Kastelli’nin çıkardığı tahvillerin
faiz ödemesinde kullanması gerekiyordu. Özyeğin ise sertti. “Hiçbir
zaman faiz ödemiyorsunuz, anapara ödemiyorsunuz. Kastelli pazarlasın
diye tahvil çıkartmışsınız, onun da faiz ödemelerini benden aldığınız
krediyle karşılamak istiyorsunuz. Çukurova Sanayi İşletmeleri zaten
bana olan borcunun ne anaparasını ne de faizini öder,” diyerek
serzenişte bulundu.


O sırada sekreteri Yılmaz Karakoyunlu’nun geldiğini haber verdi.
Özyeğin bir başka odada Karakoyunlu ile konuştu ve tabloyu bütün
vahametiyle görmüş oldu. Yeniden Nezih Elbeyli’nin yanına döndüğünde
görüşmenin ilk bölümündeki Özyeğin gitmiş, yerine sevecen, anlayışlıbir
genel müdür gelivermişti. Böylesine 180 derecelik değişimin nedeni
neydi? Özyeğin anlatıyor: 

“Nezih Bey’i içeri davet ettim. Yanda başka bir oda vardı. Orada
yakın bir yerden kendisine kebap ısmarladım. Tabii ki yardımcı
olabileceğimi söyledim. Nezih şaşırmıştı. Bendeki bu değişikliğe anlam
veremiyordu. Nezih’e kredi vermenin bankanın çok menfaatine olacağına
inandım. Çünkü Kastelli’nin bize borcu vardı. Eğer Nezih Bey’e kredi
verirsem, o da tahviller nedeniyle Kastelli’ye olan faiz borcunu,
Kastelli’nin Pamukbank’taki hesabına öderse, Türkiye’den ayrılmış ve
bir daha da borcunu ödemeyecek adamın borcunu tahsil etme fırsatına
sahip olacaktım. Hem de acze düşmüş Kastelli yerine Çukurova Grubu’nun
tekstil şirketinden alacaklı olacaktım. Nezih hadiseyi tam çözemedi.
Hemen işlemleri yaptık. Bir de senet aldım. Böylece krediyi verip,
paraları Kastelli’nin borçlu hesabına mahsup ettik. Nezih gerçeği daha
sonra anladı. Nezih’le beraber bunun üzerine çok güldük. ‘Zaten bir
şeyler olduğunu anlamıştım. Beni fırçalarken birdenbire havan
değişmişti. Kebaplar ısmarlamaya başladın,’ dedi.”

Ancak bütün bu çabalar yetmemiş ve Pamukbank, Kastelli’nin gidişi ve
banker sisteminin çökmesiyle yine de bir kriz yaşamıştı. Ayşen Özyeğin,
o 3-4 gün süren belirsizlik döneminde eşinin çok az konuştuğunu,
Kastelli’nin gidişi dahil hiçbir gelişmeyi kimseyle paylaşmadığını
anlatıyordu.

Erhan Dumanlı’nın da vurguladığı gibi elinde mevduat sertifikası
olan insanlar bankalara hücum ederek paralarını almak istemişler,
sertifikaları vadelerine daha çok süre varken bozdurmaya gelmişlerdi.
Mevduatların çekildiği o süreçte bankanın kaynaklarını biraz zorlaması
gerekmiş ancak kriz 3-4 ay içinde atlatılmış, Pamukbank da yoluna devam
etmişti.

1982 yılında “patron” Mehmet Emin Karamehmet bir kambiyo davası
yüzünden bir-iki yıl İsviçre’nin Cenevre kentinde ikamet etmek zorunda
kaldı; işlerini oradan idare ediyordu. Bu sırada dünyada bankacılık
sektöründe örneği görülmemiş bir şey yaşandı. Karamehmet, Cenevre’den
Özyeğin’i arayıp Çukurova Holding iştiraklerinden Schweppes meşrubatını
imal eden ve pazarlayan Çukurova Gıda Sanayi’nin krediye ihtiyacı
olduğunu ve bunu Pamukbank’tan kullanmak istediğini söyledi.


Hüsnü Özyeğin ilk kez patronuna tepki gösterdi ve Çukurova Gıda
Sanayi’nin finansal durumunun bu krediyi almaya müsait olmadığını
söyledi. Garip bir durumdu. Patronun atadığı yönetici, patronun bankasından,
patronun şirketine kredi vermeyi reddediyordu. O dönemde Bankalar
Kanunu bu işlemlere izin vermesine rağmen Özyeğin bu ilişkinin
boyutlarını sağlıksız görüyordu.

Mehmet Emin Karamehmet’in tepkisi ise bütünüyle kendine özgüydü:
Bankasının genel müdürüne küsmüştü. Hüsnü Özyeğin artık kovulmayı
bekliyordu. Ancak Mehmet Emin Karamehmet Cenevre’ye gidince, babası
Mehmet Kemal Bey Pamukbank’ın Yönetim Kurulu Başkanı oldu. Hüsnü
Özyeğin ve Mehmet Kemal Bey iki yıl boyunca uyumlu bir dil tutturdular.
Bu dönemde Mehmet Emin Karamehmet, Hüsnü Özyeğin’in telefonlarına
çıkmadı, yazdıklarına yanıt vermedi. İki yıl süreyle hiç görüşmediler.
Özyeğin’e göre bu hal, dünyada herhalde tek örnekti. Bir bankanın
sahibi ile genel müdürü iki yıl boyunca birbirleriyle küs kalmışlardı.

Mehmet Emin Çukurova Grubu’nun diğer iki bankası olan Yapı ve Kredi
Bankası Genel Müdürü Halit Soydan ile Uluslararası Endüstri ve Ticaret
Bankası (Interbank) Genel Müdürü Erol Aksoy’u Cenevre’de toplantılara
çağırıyor ve onlarla bu dönemde normal ilişkilerini sürdürüyordu. Oysa
Özyeğin görüşme için davet edilmemiş, yabancı bankalarla görüşme yapmak
için Cenevre’ye gittiğindeyse sadece Osman Berkmen ile görüşebilmişti.
Mehmet Emin Karamehmet görüşmeyi kabul etmemişti.

Yeni bir meydan okuma: Yapı Kredi


Mehmet Emin Karamehmet 1984 yılı Şubat ayında yurda döndü ve
yargılandığı kambiyo davasından beraat etti. Mart 1984’te ise Osman
Berkmen aracılığıyla Özyeğin’e, onu Yapı Kredi’ye tayin etmek istediği
mesajını iletti. Kırgınlıklar bir yana iş yaşamında liyakat öne çıkardı
ve Özyeğin’in Pamukbank’taki başarısı böylesi bir terfii gerekli
kılmıştı. Özyeğin, Osman Berkmen’e bu görevi memnuniyetle kabul
edeceğini söyledi.

Özyeğin, Mehmet Emin Karamehmet’in kendisiyle iki yıl küsmesine çok
alınmıştı. Ama Pamukbank 1982 banker skandalından hayli yara almış ve
1982-1984 arasındaki başarı grafiğinde gerileme olmuştu. Özyeğin,
yöneticiliğini yeniden ispat etme ihtiyacını hissediyordu. Hem de
grubun büyük bankasında ve Türk bankacılık sisteminin en büyük iki özel
bankasından birinin tepesinde.

31 Mart 1984’te Yapı Kredi’nin Hissedarlar Genel Kurulu’ndan sonra
Yapı Kredi Bankası Genel Müdürü ve Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı
olacağı için Mehmet Emin Karamehmet ile buluşması elzem olmuştu.

Karamehmet ve Berkmen ile Divan Oteli lokantasında yemek yedi. Üç
kolejli eski dost, sanki o iki yıl yaşanmamış gibi kaldıkları yerden
hayata devam etti. Küsmelerine neden olan konu hiç açılmadı.

Pamukbank Yönetim Kurulu’nda mesleğin duayenleri arasında sayılan
Halit Soydan da vardı. Ziraat Bankası Teftiş Kurulu’ndan gelip
bankacılığın hemen her evresinde görev almış olan Soydan, Tarsus’ta,
Mehmet Emin Karamehmet’in babası Mehmet Kemal Karamehmet’le üç yıl çok
yakın mesaiden sonra Pamukbank’ta adeta “büyük abi” gibi görev almıştı.




Soydan’a göre Pamukbank’ın “üç silahşörü” Mehmet Emin Karamehmet,
Osman Berkmen ve Hüsnü Özyeğin’di. Bu üçlüyü şöyle tanımlıyordu: “Üç
kafadar, üç okul arkadaşı. Ayrı kimlik ve kişiliklerde ama kaderin
birbirine sımsıkı bağladığı üç yaratıcı işadamı. Kimilerine bu söz
iddialı gelebilir ama benim kanımca Türk ekonomisinde tarih yazmış üç
kişi. Çukurova’nın bankacılık atılımlarında, kaptan köşkünde Mehmet
Emin Karamehmet vardı. Yanında birinci güverte zabiti Osman Berkmen.
Troykanın sihirbazı ise Hüsnü Özyeğin!”


Soydan’ın Özyeğin için yaptığı yorum ise ilginçti: “Olympos Dağı’nın
tanrıları adeta Hüsnü Özyeğin’e Everest’e tırmanma görevi vermişlerdi.
ABD’de yükseköğrenimini tamamlayıp yurda yeni dönmüş genç bir yetenek.
Ama nasıl bir yetenek! Hani Anadolu insanı der ya, ‘Adam olacak çocuk
bilmem nesinden belli olur.’ İşte öyle bir gelecek umudu! Bankacılıkta
yeni, yepyeni, ama yaratıcılıkta fırtına... Her sözüyle dikkat çekiyor,
her önerisiyle çığır açıyor. Üstelik atak ve atılgan... Mehmet Emin
Karamehmet’e birinci adıyla hitap eden tek yönetici.”

Halit Soydan’ın “sihirbaz” diye tanımladığı Hüsnü Özyeğin’in
yaşamında artık yepyeni bir dönem başlıyordu. Şimdi bankacılık
sektörünün devlerinden birinin başına geçecek, iddiasını daha ilerilere
taşıma imkânı elde edecekti.

Hüsnü Özyeğin çalışma hayatının toplam 13 yılını Mehmet Emin
Karamehmet ile yaşadı. Karamehmet hem patronu hem de okul ve yatakhane
arkadaşı ve dostuydu. Aralarında 13 yıl boyunca hiçbir mukavele ya da
maaş ve prim sözleşmesi olmadı. 13 yıl boyunca verilen sözlere inandı.
Karamehmet de verdiği sözü her zaman yerine getirdi.

Aslında Hüsnü Özyeğin’in Pamukbank’taki maaşı ve primleri
Türkiye’deki standartların üzerindeydi. Sadece bir kez hak ettiğine
olan inancı ile prim konusunu gündeme getirdi. Zira o yıl, yani 1979’da
Pamukbank, ülkenin en büyük özel bankalarından biri olan Akbank kadar
kâr etmişti.

Beklentisi 750 bin dolardı. Mehmet Emin Karamehmet ise o görüşmeye
Newsweek dergisinin bir sayısıyla gelmişti. Dünyanın en büyük bankaları
arasında olan Irving Trust Bank’ın CEO’sunun maaş skalasının yer aldığı
sayıdaki maaş oranlarını göstererek, “Orası dünyanın en büyük
bankalarından biri ve Pamukbank’tan 100 misli büyük bir banka. O da
dünyanın en büyük bankasının yöneticisi. Ama aldığı maaş seninki kadar.
Sence bu doğru mu, adil mi?” diye sordu. Özyeğin’e göre aldığı ücret
“doğru ve adildi.” Zira Hüsnü Özyeğin 3-4 genel müdür yardımcısı ile
çalışırken, söz konusu Amerikan bankasının CEO’su aynı işi, 16 genel
müdür yardımcısı ve 60 civarında üst düzey yöneticiyle icra ediyordu.
Böylesine büyük bir kadronun yaptığını 4-5 kişiyle gerçekleştiren
Özyeğin aldığı parayı hak ettiğine inanıyordu.

Mehmet Emin Karamehmet bu izahtan tatmin olmuştu. Yapılan pazarlıkta
Özyeğin’in isteğini kabul etti. Ancak ödenmesi gereken primin o gün
için üçte birini ödeyebileceğini, geri kalan üçte ikilik tutarı, dolar
kuru üzerinden yıllık yüzde 23-24 faizle hesapta tutacağını söyledi.
Özyeğin’in bu teklife itirazı vardı. “Mehmet, ben senden nasıl faiz
alırım. Bir gün ödersin nasılsa,” diyerek faiz istemedi.

Biraz ileride görüleceği üzere Hüsnü Özyeğin Yapı Kredi Bankası’na
genel müdür olarak atandığında da maaş ve prim pazarlığı yapmadı.
Mehmet Emin Karamehmet ile yılda 100 bin dolar brüt maaşta anlaştılar.
Zaten banka zararda olduğu için prim pazarlığı yapmanın anlamı da
yoktu. Nasılsa bankayı düzlüğe çıkarırsa onu ödüllendirir diye düşündü.
Sadece Karamehmet’e beş yıl önce verilen prim sözünü hatırlatarak,
“Önceki bankadan bir yük kalmasın. Borcu temizleyelim sonra devam
ederiz,” dedi. Borca karşılık kendisine Alarko’nun Yahya Efendi’de
yaptığı bir villa teklif edildi. İstanbul için çok yeni olan villa
konseptinin ilk örneği olan Yahya Efendi Evleri o yıllarda çok
revaçtaydı. O villayı kabul etti ve alacağını sildi.


Pamukbank defteri kapanırken Özyeğin 1974 Mart-1984 Nisan arasındaki
tam on yıllık Çukurova Holding ve Pamukbank’taki yöneticilik dönemini
düşündü. 29 yaşında Pamukbank Yönetim Kurulu Üyesi, 32 yaşında
Pamukbank Genel Müdürü olmuştu. 39 yaşında ise Yapı ve Kredi Bankası
Genel Müdürü ve Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı olacaktı. Onu bu
noktaya getiren dostu Mehmet Emin Karamehmet, hayatında çok önemli bir
rol oynamıştı. Pamukbank’taki yöneticiliği sırasında hiçbir müdahalede
bulunmamıştı. Bir genel müdür olarak kendisini özgür hissetmiş, yönetim
baskısının olmaması onu rahatlatmıştı. İşe alsın diye kimseyi
yollamamıştı. Sadece ara sıra önerilerde bulunur ama o önerileri
geliştirme veya uygulamada inisiyatifi tamamen Özyeğin’e bırakırdı.

Mehmet Emin Karamehmet sorumluluk almak isteyen girişimci bir
yönetici için ideal patrondu. Özyeğin’e sanki Pamukbank’ın sahibiymiş
gibi verilen bu yetkiler onun hem kendisini göstermesini sağlamış hem
de ona büyük sorumluluk yüklemişti. Özyeğin-Karamehmet işbirliği
Türkiye’de, belki de dünyada ve hele bankacılık sektöründe ender
görülen bir yönetici-patron ilişkisiydi.

Şimdi bankacılık yaşamının olgunluk dönemi için hazırdı. Bu öyle bir
dönem olacaktı ki Hüsnü Özyeğin adı, bankacılık sektöründe çok daha
fazla konuşulacak, profesyonel yaşamının en önemli kararlarını bu
dönemde alacak ve kurduğu ekol o yıllarda kökleşerek kurumsal bir
kimliğe dönüşecekti.

Hüsnü Özyeğin, Yapı ve Kredi Bankası Genel Müdürlüğü koltuğuna
oturmadan önce Pamukbank’taki yol arkadaşlarıyla vedalaştı. Duygulu,
içten ve vefalı bir vedaydı. Gözyaşlarıyla arkadaşlarının yanından
ayrıldı.

10 yıl boyunca Pamukbank’ta büyük bir değişime imza atmıştı.
Yöneticilerle kenetlenmiş, onlarla birlikte bankacılıkta yepyeni bir
jenerasyonun ve dilin oluşmasını sağlamıştı. Veda konuşmasının sonunda
gözyaşlarını tutamadı. Pamukbank’tan ayrılmak çok zor olmuştu.
Özellikle de genel müdürlük yaptığı son yedi yılda (1977-1984),
liderliği altında Pamukbank’ı 16. sıradan 5. sıraya taşıyan efsanevi
ekibi, Genç Pamukbanklıları artık geride bırakıyordu. Saat 12.00’de
makam şoförü Mustafa Demircan’a önce Eyüp Sultan’a gitmek istediğini
söyledi. Eyüp Camii’nde cuma namazı kıldı ve bu yeni dönemde başarı
için Allah’a dua etti. Eyüp imarethanesinde bir kurban kestirdi. Bu
Yapı Kredi’de başarılı olmak için adağı idi.

Saatler 13.30’u gösterdiğinde, Yapı ve Kredi Bankası’nın İstiklal
Caddesindeki Genel Müdürlük binasından içeri girdi. Bu binayı da
bankayı da tanıyordu. Zira Çukurova Grubu’nun Yapı Kredi Bankası’nı
satın almasında onun aracılığı olmuş, hatta bankanın satın alınması
için gerekli finansal destek kısmen Pamukbank’tan sağlanmıştı.


1979 yılıydı. Pamukbank’ta henüz iki yıllık genel müdürdü. Bir akşam
Yeniköy Tugay Apartmanı’ndaki evinde bir yemek daveti veriyordu.
Davetliler arasında, Mehmet Emin Karamehmet ile Yapı ve Kredi Bankası
Yönetim Kurulu Başkan Vekili olan, Doğuş Grubu’ndan Yücel Çelik de
vardı. Yücel Çelik, Özyeğin’in Tugay Apartmanı’ndan komşusu ve dostuydu.
Yapı Kredi o yıllarda yüzde 32 hisseyi elinde bulunduran Doğuş
Grubu’nun kontrolündeydi. Hüsnü Özyeğin davetlileri ile teker teker
ilgilenmeye çalışıyordu. Bir ara Yücel Çelik, Özyeğin’i bir kenara
çekti. Çukurova Grubu, Yapı Kredi ile ilgilenmeyi düşünürse, hisse
satabileceklerini söyledi. Özyeğin heyecanlanmıştı. Hemen orada
Karamehmet’i uyardı. Teklifi anlattı. Mehmet Emin Karamehmet,
“Görüşelim,” dedi.

Yemek davetinin ertesi günü cumartesiydi. Hüsnü Özyeğin, Doğuş
Holding’in sahibi Ayhan Şahenk, Mehmet Emin Karamehmet ve Yücel Çelik
buluştular. Doğuş Grubu’nun Yapı ve Kredi Bankası’nda yüzde 32 hissesi
vardı. İlk etapta yapılan anlaşma bankanın yüzde 10 hissesinin Çukurova
tarafından satın alınmasıydı. Aradan sadece bir sene geçtikten sonra bu
defa hisselerin Doğuş Grubu’nda kalan yüzde 22’si satın alındı. Hisse
toplamının yüzde 32’yi bulduğu 1980 yılının Mart ayından itibaren artık
bankanın kontrolünde ibre Çukurova Grubu’na dönmüştü.

Yapı Kredi 1980 Mart Genel Kurulu olaylı geçmişti. Zira Sabancı
Grubu, Doğan Sigorta şirketindeki yüzde 10 hissesiyle Genel Kurul’da
Çukurova’ya karşı tavır almıştı.

1944 yılında “Türkiye’nin ulusal çaplı ilk özel bankası olarak
kurulan” Yapı Kredi’nin hissedarları daha çok müteahhitlerdi. Tekfen,
STFA, Kutlutaş, Ali Rıza Çarmıklı gibi dönemin inşaat sektörünün önde
gelen firmaları yüzde 1-2 oranlarla bankada hisse sahibiydi. Tüm
müteahhitlerin hisseleri toplandığında bankanın yüzde 30’u ediyordu.
Çukurova Grubu, Doğuş’un yüzde 32 hissesini almadan önce müteahhitlerin
hissesi yüzde 62’yi buluyordu.

Yapı Kredi özel sektörün bankasıydı. Türkiye’de krediler kıt olduğu
için o yıllarda büyük gruplar kendi şirketlerine kredi alabilmek için
banka sahibi veya ortağı olma eğilimindeydi. Bu tip bankalar içe dönük
kredi ve finansman yapısına sahip olurdu. Oysa Yapı Kredi üçüncü
şahıslara, bankaya ortak olmayan kuruluşlara da açıktı. Çünkü
Çukurova’ya geçmeden önce tek grup tarafından kontrol edilmiyordu.


Yapı Kredi’de farklı iktidar blokları vardı. Örneğin müteahhitler
bloku bankanın yüzde 30’una hâkimdi. Geri kalan hisseler ise çok
dağınıktı. Kurucu Kazım Taşkent özellikle böylesi bir yapı arzu
etmişti. Bu ortaklık yapısıyla Yapı Kredi’de büyük hissesi olmamasına
rağmen bankanın yönetimini uzun yıllar kendi kontrolünde tutmuştu.
Halka açık bir banka gibiydi. Kazım Taşkent döneminden sonra Doğuş
Grubu bankayı yüzde32 hisse ile rahatlıkla kontrol ediyordu. 

Yapı Kredi dönemin en önemli konusu olan tekstil sanayisini
kredilendiren, ihracatçıları destekleyen, sahil şeridinde önemli yeri
olan bir bankaydı. İzmir, İskenderun, Mersin gibi ihracat limanlarında
ve tütün, üzüm, incir, pamuk, kayısı ve fındık gibi geleneksel tarım
ürünlerinin finansmanında Osmanlı Bankası’nın hegemonyasını kırmıştı.
Daha doğrusu Yapı Kredi ve Osmanlı Bankası sahil şeridini
paylaşıyorlardı. Osmanlı Bankası genelde ekalliyetlere (azınlık) ait
şirketlere kredi verirdi. Zaten o dönemin incir, üzüm, pamuk, kayısı
gibi tarım ürünleri ihracatının önemli bir oranını ekalliyet mensupları
gerçekleştirirdi.

Bankada kaygı veren rakamlar


Hüsnü Özyeğin bu görevde beş yıl süreyle kalmak şartıyla görevi
kabul etmişti. Kendisine çizdiği sınır beş yıldı. Bu zaman dilimi
içinde Yapı Kredi’yi ayağa kaldıracak, Çukurova Grubu’nun değerleriyle
uyumlu hale getirecek ve Pamukbank’ta sağladığı başarının istikrarını
kanıtlayacaktı. Korkuyor muydu? Evet. Eşi Ayşen Özyeğin, teklifi kabul
ettikten sonra ilk kez, “Bu kez işimiz zor,” dediğini hatırlıyordu.

Özyeğin görevi kabul ederken aynı Pamukbank’taki gibi Karamehmet ile
hiçbir mukavele yapmadı. Nasılsa başarılı olduğu takdirde, Pamukbank’ta
olduğu gibi, Karamehmet onu ödüllendirirdi. Zaten Özyeğin başarılı
olmadığı yıllarda hiçbir zaman Mehmet Emin Karamehmet’ten prim veya
ikramiye talebinde bulunmamıştı. Ancak Karamehmet ile aralarındaki
ilişkiyi tarif eden, bankanın yönetimine dair 28 maddelik bir protokol
taslağı hazırladı ve Karamehmet’e bu protokolün metnini okudu.
Karamehmet bu protokolü imzalamadı ancak protokole uyacağı sözünü
verdi. Özyeğin “Hammurabi Kanunları” diye tanımladığı bu iki sayfalık
protokolü Yapı Kredi’de çalıştığı sürece çantasında taşıdı ama hiçbir
zaman çantasından çıkartması ve ilgili maddeler nedeniyle Karamehmet’i
uyarması gerekmedi. Zira görevde kaldığı 3,5 yıl boyunca Karamehmet
protokol şartlarına harfiyen uydu.


Protokolün başlıca maddeleri arasında Özyeğin’in Genel Müdür ve
Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı olarak atanması ve yılda alacağı brüt
100.000 ABD doları ücreti bulunuyordu ama bugünün yönetici
sözleşmelerinin aksine performansa dayalı prim tanımlanmamıştı.
Bankanın üst yönetimini atama ve değiştirme yetkisinin tamamen
Özyeğin’de olduğu belirtilmişti. Protokolün en önemli maddesi yönetim
kuruluna Özyeğin’in onayı alınmadan yeni bir atama yapılmayacağı
maddesi idi. Diğer bir önemli madde de bankanın geçmiş yıl zararlarını
karşılamak ve bankayı kâra geçirecek bir sermaye yapısına
ulaştırabilmek için iştiraklerinin ve gayrimenkullerinin satışında
Özyeğin’in yetkili kılınmasıydı. O protokol uyarınca Türkiye’de ve
belki de dünyada ilk kez bir banka genel müdürünün yetkileri, bankayı
kontrol eden hissedarın üzerinde oluyordu.

Genel Müdürlük makamının devrinde halef-selef töreni yapılmamıştı.
Zira Pamukbank’tan da tanıdığı Berat Akerman, Halit Soydan’dan sonra
tayin edilmiş ve bu görevi bir yıl sürdürdükten sonra 28 Şubat günü
istifa etmişti. Aslında Berat Akerman ile 1977 yılında halef-selef
olduğu Pamukbank Genel Müdürlüğü’nden yedi yıl sonra ikinci defa
halef-selef oluyordu. Akerman’ın istifasından sonra bankanın genel
müdürlük görevini beş haftadır vekaleten en kıdemli Genel Müdür
Yardımcısı Fikret Aktekin yürütüyordu.

Odasını yerleştirirken Genel Müdür Yardımcısı Ali İhsan Karacan ziyaretine geldi. (Ali İhsan Karacan sonraki yıllarda Sermaye Piyasası Kurulu Başkanı olarak görev yapacaktı.) Bankanın
31 Aralık 1983 bilançosunu ve kâr-zarar raporlarını getirmişti. Aslında
Yapı Kredi Bankası Genel Kurulu, Hazine ve Dış Ticaret Müsteşarlığı
yetkilisinin huzurunda çoktan yapılmış, bankanın hesapları tasdik
edilmiş, yönetim kurulu üyeleri ve murakıpları 31 Mart’taki Genel
Kurul’da ibra edilmişti. Hatta bankanın 1983 yıl sonu bilançosu
çoğaltılmış ve bankanın 970 ortağına dağıtılmıştı. Ancak bütün bu
gelişmelere karşın imzayı atması istenen kişi henüz koltuğuna oturalı
birkaç saat olan Özyeğin’di.

Hüsnü Özyeğin nazik bir dille göreve henüz o gün başladığını ve
hesapların temsil ettiği dönem içinde (1 Ocak 1983-31 Aralık 1983) Yapı
Kredi Bankası’nda görev yapmadığını belirtti. Hesapların o dönemde
görev yapan yetkililer tarafından imzalanması gerektiğini söyleyerek,
masanın üzerine konan bilanço ve kâr-zarar cetvellerini iade etti.
Tatsız bir başlangıç olmuş, morali bozulmuştu. Zira Yapı Kredi gibi bir
camianın üst yönetim makamlarında çalışan isimler, sorumluluğu
yüklenmek istemiyordu.

Parasız bir banka


6 Nisan 1984 Cuma günü Hüsnü Özyeğin’e küçük bir kâğıt parçasına
elle yazılmış “Likidite Raporu”, yani bankanın nakit durumu getirildi.


Özyeğin şaşırmıştı. Bankacılık sisteminin en büyük iki özel
bankasından birinin nakit durumu nasıl böyle lakayt ve resmi olmayan
bir şekilde genel müdüre sunulabilirdi?

Rakamlara şöyle bir baktığında, “Acaba bankanın nakit parasının
olmaması ve Merkez Bankası’ndan destek kullandığının banka içinde
çalışanlar tarafından bilinmemesi için böylesi bir yöntem kullanılmış
olabilir mi?” sorusu aklından geçti. Zira 1984 yılının 6 Nisan Cuma
akşamı itibariyle Yapı Kredi bankalararası takasta 991 milyon lira
(yaklaşık 3 milyon dolar) açık vermişti.

Bankanın kasalarında 225 milyon lira, Merkez Bankası’nda 3,5 milyon
lira, kambiyo hesabında da 40 milyon lira vardı ve bu durumda 991
milyon lira olan takas açığının ancak 280 milyon lirasını
karşılayabiliyordu. 991 milyon liralık takas borcunu kapatabilmek için
Merkez Ban-kası’ndan en az 722.5 milyon lira iştira kredisi kullanması gerekiyordu.

Banka aynı zamanda Merkez Bankası’na mevduat munzam karşılığı
yükümlülüklerini de yerine getiremiyordu. Merkez Bankası’na yatırması
gereken 12,5 milyar lira borcu vardı. Bu meblağ üzerinden de her ay
cezai faiz ödüyordu. Bankanın sermaye ve ihtiyatları 18 milyar lira
iken gecikmiş munzam karşılık borcu çok yüksek bir rakamdı. Özyeğin,
yöneticilere bu durumun ne kadar zamandır böyle olduğunu sorduğunda,
“Birkaç aydır böyle,” cevabını aldı.

Bankaya kaynak girişi son zamanlarda son derece yavaşlamıştı. Çünkü
banka, likiditesi olmadığı için kredi veremiyordu. Banka öncelikle
düşük maliyetli vadesiz mevduat olmak üzere sistemde sürekli olarak pay
kaybediyordu. Banka özkaynakları geçmiş yıl zararları dikkate
alındığında tamamen yetersiz hale gelmişti.


Banka aktifinin önemli bir kısmı donmuş, tahsili gecikmiş alacak
tutarları artmış, mevcut kredilerin önemli bir kısmı donuklaşmış ve
belirli gruplar üzerinde toplanmıştı. Krediler belli büyük gruplarda
yoğunlaştığı için mevduat yaratmadaki etkinliği son derece azdı. En
önemlisi de kaynak kullanım yapısı ile maliyet-getiri
dengesizliklerinin ve birikmiş zararların sonucu olarak banka, her yıl
artan önemli tutarlarda zarar etmekteydi. Bankanın bu kritik durumu
bankalar yeminli murakıplarınca da tespit edilmiş ve banka, Bankalar
Kanunu’nun 63/1 (yapılan değişiklikle 64/1) maddesi kapsamına
alınmıştı. İlgili madde Hazine tarafından bankanın vesayet altına
alınması ve müeyyide uygulanması anlamına geliyordu.

Hüsnü Özyeğin yaşanan tablonun ağırlığını göreve başlar başlamaz
görmeye başlamıştı. Ankara’dan alınan duyumlara göre hükümet bankaların
durumunu tek tek masaya yatırmıştı. Bakanlar Kurulu’nda mali
bilançolarını hem denetlemek hem de güçlendirmek için kamunun bazı
bankalara belli bir orana kadar ortak olması tartışılıyordu. Hükümet,
kamunun özel bankalara ortak olmasıyla, bankacılık sistemine güveni
artırmayı öngörüyordu. Konuşulan bankaların başında ise Yapı Kredi
vardı. Ama Ankara çevrelerinde konuşulan, Hazine’nin sadece Yapı
Kredi’den değil, küçük oranlarda olmakla birlikte daha iyi durumda olan
bankalardan da hisse alarak zora düşen tek bankanın Yapı Kredi olmadığı
izlenimini yaratmak istediği yönündeydi.

Hüsnü Özyeğin bu durumu öğrenir öğrenmez hemen Yönetim Kurulu
Başkanı Kemal Satır’ın odasına gitti. Öncelikle bankaya devletin
müdahalesi önlenmeliydi. Müşteri/mudi nezdinde böylesi bir karar daha
da vahim sonuçlara yol açabilir, mevduat kaçışı başlar, bankanın
güvenirliliğini ve kredibilitesini bütünüyle olumsuz etkileyebilirdi.
Kemal Satır ne önerdiğini sordu. Hemen Ekonomi ve Hâzineden Sorumlu
Başbakan Yardımcısı Kaya Erdem ziyaret edilerek, bu kararın alınması
önlenmeliydi.

Kemal Satır ve Hüsnü Özyeğin apar topar randevu talebinde bulundu.
Buluşma İstanbul’da Tarabya Oteli’nin 4. katında gerçekleşti. O dönemde
hükümet yetkilileri T.C. Emekli Sandığı’nın sahip olduğu otellerde
konaklardı. Bir cumartesi sabahıydı. Hüsnü Özyeğin konuşmasında
ellerindeki bilgiden hiç söz etmeden, Genel Müdürlük makamına
oturduktan sonra bir nezaket ziyareti için geldiklerini söyledi. Kaya
Erdem ise kestirmeden konuyu açtı. Bankanın durumu iyi değildi ve bu
yönetim değişikliği için geç bile kalınmıştı. Hüsnü Özyeğin ile Kemal
Satır sessizce bakıştılar. Acaba geç mi kalmışlardı? Kaya Erdem, “İş
işten geçti,” diye devam etti. Artık kartlar açık olmalıydı. Hüsnü
Özyeğin yeni yönetime bir şans verilmesi gerektiğini, bankanın düzlüğe
çıkması için çözüme yönelik ayrıntılı bir plan hazırlandığını anlattı.


Kaya Erdem o buluşmada kritik olan noktanın bankalar yeminli
murakıplarının hazırladığı rapor olduğunu hatırlıyordu. Murakıpların
raporu genellikle o günü değil, öncesine dair durumu anlatırdı. Oysa
Hüsnü Özyeğin sadece o günü değil, yarına dair yapacaklarını da
anlatmıştı. Kaya Erdem, “Tanıdığımız ve başarılarına vakıf olduğumuz
bir isim olduğu için ona bu şansı tanıdık. Ama banka sürekli kontrol
altındaydı,” diyecekti.

Kaya Erdem üç aylık bir mühlet vermişti. Bu üç ay içinde her ay
Ankara ziyaret edilecek ve bankanın durumu hakkında bilgi verilecekti.
Eğer Yapı Kredi’nin üç ay içinde mali durumunda düzelme yolunda mesafe
katedildiği görülmezse, o zaman kamu devreye girmek zorunda kalacaktı.
Bu da bankanın devletin vesayetine geçmesi anlamını taşıyordu.

Birinci ayın sonunda Ankara’dan ilk davet geldi. 1984 Mayıs sonunda
ilk kritik toplantı yapıldı. Özyeğin, Merkez Bankası binasındaki ilk
sunumu için hazırdı. Kaya Erdem, o günlerde bira reklamlarının
sınırlanması ve camiye belli uzaklıktaki dükkânlarda bira satılamaması
kararlarından kaynaklanan siyasi kriz nedeniyle toplantıya
katılamamıştı; Meclis’te olması gerekiyordu, iktidar ve muhalefet
partileri arasında ciddi münakaşalar oluyordu.

Yapı Kredi toplantısı Merkez Bankası’nın Ulus’taki Genel İdare
Merkezi’nin yönetim kurulu toplantı salonunda yapılacaktı. Özyeğin,
Merkez Bankası’nın toplantı odasına girince Hazine ve Dış Ticaret
Müsteşarı Prof. Ekrem Pakdemirli’nin toplantıya başkanlık edeceğini
gördü. Özyeğin’in bir ucunda oturduğu uzun masanın öbür ucunda
Pakdemirli, müsteşarın solunda Müsteşar Yardımcısı Tevfik Altınok,
sağında ise Merkez Bankası Başkanı Osman Şıklar vardı. Merkez Bankası
başkan yardımcıları ve uzmanlardan oluşan 8-10 kişilik bir topluluk
mevcuttu. Hüsnü Özyeğin tek başına gitmişti. Oysa geçmişe dair
sorulacak bir konu ya da rakamları yanlış yanıtlayabilirdi. Ancak o
geleceği konuşmak istiyordu. O nedenle de tek başına karşılarına
çıkmıştı. Yanında götürebileceği genel müdür yardımcılarının ağzından
yanlış bir şey çıkabilirdi. Bu riski almak istememişti.


Yaklaşık iki saat süren bir sunum yaptı. Bir ay içindeki
icraatlarını ve geleceğe dönük yapmak istediklerini anlattı.
Beraberinde götürdüğü dokümanları paylaştı. Hazirun ilgiyle dinlemiş
ama soru soran olmamıştı. Tedirgindi. Acaba ikna olmuşlar mıydı? Kısa
bir suskunluktan sonra Ekrem Pakdemirli, “Hüsnü sana bir sorum var,”
dedi. İkisi de Giritliydi ve Özyeğin, Pakdemirli’ye “Hocam” diye hitap
ederdi. “Eğer Mehmet Emin Karamehmet senden kredi talep ederse ne
yapacaksın?” diye sordu. Hüsnü Özyeğin, Pamukbank döneminde yaşadığı
olayı anlattı. Karamehmet en son Schweppes meşrubat ürünlerini üreten
Çukurova’nın gıda şirketi için kredi talep etmiş ama Hüsnü Özyeğin
reddetmişti. Bu nedenle de bankanın patronu çalışanı/genel müdürüne tam
iki yıl küsmüş, konuşmamıştı.

Özyeğin bu anekdotu anlattığında Pakdemirli gülümsedi. Sonra da, “Bu
toplantı bitmiştir. Gelecek ay yine görüşelim,” dedi. Hüsnü Özyeğin bir
daha o toplantılara davet edilmeyecekti. Yapı ve Kredi Bankası devletin
“şüpheliler” listesinden birkaç ay içinde çıkıvermişti.

Özyeğin, Ankara’da bürokrasiden belli bir zaman satın alınca Yapı
Kredi’nin 31.12.1983 bilanço rakamlarını incelemeye başladı. Bankanın
ödenmiş sermayesi 4 milyar 945 milyon, ihtiyatları ve yeniden
değerlendirme fonu ile beraber toplam özkaynakları 17 milyar 787 milyon
liraydı. Banka bu kadar sermayeye karşın 1983 yılında 80 milyon lira
“göstermelik” bir kâr açıklamıştı. Aslında banka büyük miktarlarda
zarar ediyor ve bu zararlarını, tahsil edemeyeceği kredilere faiz
tahakkuk ettirerek hasıraltı ediyordu. İleride bankacılıkta yapılması
söz konusu olmayacak bu tür uygulamalar o yıllarda yapılabiliyordu.

Yapı Kredi’nin bir başka önemli sorunu ise önemli bir bölümü birkaç
büyük gruba ait olan kredilerin donmasıydı. Bu kredilerin anapara ve
faiz ödemesi yapılmıyordu. Geri dönmeyen bu büyük kredilerle birlikte
bir de personel ücretlerinin yüksekliği meselesi vardı. Bütün bunlar
dışında asıl en acil çözülmesi gereken konu ise bankanın likidite, yani
nakit sorunuydu.

Nakit sorunu ve kaynaklar


Özyeğin, Yapı Kredi’nin tekrar bir banka olmasını sağlamanın en
önemli kriterinin nakit durumunun düzeltilmesi olduğu düşüncesindeydi.
Böylece hem kendi kadrosuna, hem Ankara bürokrasisine, hem de
müşterilerine güven verebilirdi.


Öncelikle Yapı Kredi’nin, Çukurova Grubu bankalarından Uluslararası
Endüstri ve Ticaret Bankası ile Doğuş Grubu’na ait Türkiye İmar
Bankası’na mevduat yaptığını saptadı. Hemen bu kaynakları Yapı Kredi’ye
geri çekti. Öte yandan geç ödenen kredi faizleri ile vadesi gelmiş ve
ödemesi gecikmiş tahsil edilebilecek anapara geri ödemelerinin üzerine
gidilerek önemli tahsilatlar sağlamaya başladı. Bankanın elinde bulunan
hemen satılabilir hisse senetlerini elden çıkardı. Hisse satışlarından
elde edilen gelir 1,5 milyar liraydı. Bankanın portföyünde bulunan
gayrimenkullerin satışından ise yaklaşık 6,6 milyar lira hasılat elde
edildi. Diğer yandan Özyeğin uzun yıllardır bankanın ana kasasında
duran 49 kilo 750 gram altını İsviçre’de UBS bankasına yollayıp sattı.

Özyeğin geri ödenmeyen kredileri bir yandan yoluna sokarken bir
yandan da tekrar bir gelişme, büyüme dönemine girebilmesi için bankanın
kredi verebilen bir yapıya dönüşmesi gerektiğini biliyordu. Bunun
olmazsa olmazı ise sermaye artırımıydı. Bir bankanın sermayesini
artırmanın en kolay yolu, sermayeyi nakit olarak artırmaktı. Çukurova
Grubu’nun bu konuda ikna edilmesi gerekirdi ki Özyeğin bunu
istemiyordu. İstememesinin nedeniyse sermaye artırımı halinde Çukurova
Grubu dışındaki ortakların payı bankada artardı. Oysa Özyeğin kendini
“Karamehmet’in adamı” olarak konumlandırmıştı. Kendisini Yapı Kredi
menfaatlerinden sonra ikincil olarak Karamehmet’in menfaatlerini
korumak zorunda hissediyordu.

Mehmet Emin Karamehmet’i ziyarete gitti. Bankanın ayağa kalkması,
gelişmesi, sektörde rakiplerinden geri kalmaması ve hissedarlarına
değer yaratması için sermaye artırılması gerektiğini söyledi. Bankanın
bir yandan operasyonel -yani yıllık- gelir gider zararını başa baş
getirme yolunda önemli bir mesafe kat ederken bir yandan da sermayeyi
artırması gerektiğini ve Çukurova’da bunu gerçekleştirebilecek nakit
imkânlar olmadığına göre Yapı Kredi’nin değerli iştiraklerini satıp
satış değeriyle bilançoda taşıdığı değer arasındaki farkı sermayeye
ilave etmekten başka bir formül olmadığını söyledi.

Mehmet Emin Karamehmet’in ilk reaksiyonu, “Hüsnü, sen bu bankayı
bankanın bir varlığını satmadan da düzlüğe çıkarırsın. Ben sana
güveniyorum,” oldu. Özyeğin bunun mümkün olmadığını, Yapı Kredi’nin
iştiraklerinin en değerlileri satılmazsa bu işin içinden çıkamayacağını
ve tüm çabaların boşa gideceğini rakamlarla anlattı. Mehmet Emin
Karamehmet ikna olmuştu. Kendisine fiyatlar konusunda danışılması
kaydıyla, ne isterse satışa çıkarabileceğini söyledi. Özyeğin çok
rahatlamıştı. O gün bu krizden çıkabileceğine ve Yapı Kredi’yi sektöre
tekrar kazandıracağına inandı.

Yapı Kredi’nin mali durumdaki bütün olumsuzluklara karşın çok değerli iştirakleri vardı. Üç tür iştirak belirlenmişti:

•    Kâr eden ve yönetimi başkasında olan iştirakler,

•    Zarar eden ve yönetimi başkasında olan iştirakler,

•    Zarar eden ve yönetimi Yapı Kredi’de olan iştirakler.

Bankanın politikası şuydu:

•    Kâr eden ve yönetimi başkasında olan iştirakler:
Bu grupta olan şirketler arasında Döktaş, Anadolu Cam-Şişe Cam,
Agro-San Mücadele İlaçları A.Ş., Ak-Al Tekstil Sanayi, Binbirdirek
Matbaacılık, Robert Bosch Sanayi, Auer İmalat gibi hepsi para kazanan
şirketler vardı. Aslında bu şirketlerin ortak özellikleri güçlü
ortaklara sahip olmalarıydı. Kısa müzakereler sonucunda bu
iştiraklerdeki Yapı Kredi hisseleri diğer ortaklara satılabilirdi.
Gerçekten de öyle oldu ve 12 ay gibi kısa bir süre içinde bu
şirketlerin hepsi satılarak Yapı Kredi’nin sermayesi artırıldı.

•    Zarar eden ve yönetimi başkasında olan
iştirakler: Bu iştirakler konusunda Yapı Kredi’nin yapacak fazla bir
şeyi yoktu. Zira bu şirketler genelde Çukurova Grubu’na bağlıydı. Bu
şirketlerin satılması mümkün değildi. Bu grup kararıydı. Zaten bu
iştiraklerdeki Yapı Kredi hisselerini alacak kimse de çıkmazdı.
Şirketlerin yönetimi bankada olmadığı için yöneticilerini değiştirme
imkânı da yoktu.

•    Zarar eden ve yönetimi Yapı Kredi’de olan
iştirakler: Sorumlulukları bankada olduğu için en çok bu gruptaki
şirketlere olumlu katkı sağlanması Yapı Kredi’ye yükü azaltırdı. Ancak
Yapı Kredi Bankası’nda da durum sıkıntılı olduğu için şimdilik bu
iştiraklerle ilgilenilemiyordu.

Oysa Özyeğin, Yapı Kredi’deki tüm mali zorluklara karşın bu
iştiraklerin değerli olduğunu ve bankanın erozyona uğramış sermayesinin
1985 ve 1986 yıllarında tekrar yerine konulup artırılmasında çok önemli
bir faktör olacağını biliyordu. Bu iştiraklerin değerli olması hem
Özyeğin’in hem de bankanın şansı olmuştu.

Bankanın, Merkez Bankası ve Hazine’ye olan taahhütlerini yerine
getirmesi sonrasında öncelikle bu iştiraklere el atıldı. Zira
iştirakler artık bankaya ciddi kan kaybettirmeye başlamıştı. Bu üçüncü
grup iştirakler yönetilmesi en önemli gruptu. Zira bu grubun içinde
performansı iyi olmayan ancak yatırım yapılarak değerinin artırılması
potansiyeli olan şirketler de vardı. Üstelik bu gruba yeni ilaveler de
olacaktı. Kredilerini geri ödeyemeyen bazı şirketlerin de banka
tarafından alınıp yönetilmeleri ve belki ileride daha iyi fiyatlarla
satılabilmesi sağlanacaktı.

Bu gruptaki şirketleri haraç mezat elden çıkartmak yerine,
“bankacılar sanayiciliği bilmez” öngörüsünden hareket ederek Koç
Holding’de Arçelik Genel Müdürlüğü ve Holding Sanayi Koordinatörlüğü
görevlerini yapmış tecrübeli yönetici Ünsal Anıl, İştiraklerden Sorumlu
Genel Müdür Yardımcısı olarak Yapı Kredi’ye transfer edildi.

Bu şirketlerde ağırlıklı olarak yenileme yatırımlarına hız verildi.
Başarısız yönetimler kim olduklarına bakılmaksızın değiştirildi.
Örneğin İsviçre kökenli Eternit’te İsviçre kökenli yöneticilerin yerini
Türk halefleri aldı. Tuluy Ergörül bu şirkete genel müdür atandı.
Çanakkale Çimento’nun başına bu sektörde başarılara imza atmış Recep
Güler getirildi. Zaten Arçelik Genel Müdürlüğü yapmış Ünsal Anıl’ın
fırın imal eden Auer’e önemli katkıları oldu. Sermaye sıkıntısı çeken
bu kuruluşlara ciddi ölçüde para aktarıldı. Birkaç yıl gibi çok kısa
süre içinde bu kuruluşlar kârları, yüksek piyasa payları ve ileri
teknolojileriyle sektörlerinin parlayan yıldızlarına dönüştü. Bir
zamanlar Yapı Kredi için baş ağrısı olan bu kuruluşlar şimdi kârlı
yatırımlara dönüşmüştü.

Oyak Renault, aslında bu kategori içinde yer almayan, kârlı bir
şirket olduğu gibi ülkenin en büyük sanayi kuruluşlarından biriydi.
Özyeğin, firmanın Fransız genel müdürü ile yaptığı görüşmelerden 17
milyon Fransız frangı tutarındaki ithalat akreditifi teklifiyle geri
dönmüştü. İlginç olan şuydu ki Yapı Kredi’nin iştiraki olan Oyak
Renault’da bankanın yüzde 10 hissesi vardı ama o güne kadar cari hesap
hareketleri dışında, neredeyse banka ile işlem hacmi kalmamıştı.
Özyeğin, böylesi bir sanayi devine “akrabalıklarını” hatırlatmış,
geçmişte gözden kaçan bu ilişkiyi uyandırmıştı.

Üç ay içinde bankanın Merkez Bankası’na olan gecikmiş munzam
karşılık borçları ve cezai faizleri ödenmiş, banka artık günlük
yaşamaktan kurtulmuştu.

Özyeğin, Yapı Kredi’nin tekrar bir banka olmasını sağlamanın bu en
önemli kriterini gerçekleştirmişti. Böylece hem kendi kadrosuna, hem
Ankara bürokrasisine, hem de müşterilerine güven verebileceği bir
atmosfer yaratılmış oluyordu. Nakit sorununun çözümüne önce kendi arka
bahçesinden başlamıştı.

Hüsnü Özyeğin Yapı Kredi Bankası’ndaki 3,5 yıllık döneminde en çok
banka sermayesinin artırılmasında zorlandı. Çukurova Grubu’nun o
dönemde üç bankası vardı. Bu üç bankadan sadece Uluslararası Endüstri
ve Ticaret Bankası sermaye artırım zorunluluğunu kendi kârı,
dolayısıyla ihtiyatları ve yeniden değerlendirme fonlarıyla
çözümleyebiliyordu.

Yapı Kredi’de sermaye artışının yapıldığı 1984 yılında sermayenin 5
milyar liradan 40 milyar liraya çıkarılması sırasında artırılan 35
milyar liranın 12,5 milyar liralık kısmı ortaklardan taksitle, 12,5
milyar liralık kısmı Yeniden Değerlendirme Fonu’ndan ve 10 milyar
liralık kısmı da iştirak hisseleri ve gayrimenkul satışlarından elde
edilen kârlardan sağlanmıştı.

Özyeğin’in bu yaptıkları tabii ki tüm Yapı Kredi camiası içinde
duyuluyor, şube müdürlerine güven geliyordu. Banka tekrar kıpırdanmaya
başlamıştı.

Yapı Kredi’de Özyeğin kuralları


Özyeğin kolları sıvamış, bankada tarihi bir dönüşüm süreci
başlatmıştı. Bir işletmede başarılı olmanın ilk şartı yönetimde
etkinlik sağlanması olduğuna göre önceliği yönetici kadrolara
vermeliydi. Özyeğin göreve başladığında bankanın genel müdür
yardımcılarının yaş ortalaması 55’in üzerindeydi. Sadece bir kişi
Fransızca biliyordu. İngilizce bilen hiç kimse yoktu. Çoğu genel müdür
yardımcısı (en az dördü) 1977 yılında emekli oldukları halde göreve
devam ediyorlardı.

İlk yaptığı işlerden biri üst yönetimi yeniden düzenlemek oldu.
Aslında 40 yıllık geçmişi olan ve kurum içi ilişkileri kökleşmiş olan
Yapı Kredi’de tozu dumana katmak istemiyordu. Banka ile personeli
arasında bir güvensizlik yaratmamalıydı. Az değişiklik yapmaya karar
vermişti. Bankanın en değerli genel müdür yardımcılarından Tuncay Artun
o göreve başlamadan iki ay önce kendi arzusu ile ayrılmıştı. (Merhum Tuncay Artun daha ileri tarihlerde İstanbul Menkul Kıymetler Borsası Başkanı olarak görev yapacaktı.)

Öncelikle emekli olduğu halde çalışmaya devam eden genel müdür
yardımcılarının görevine son verdi. Sonra, eski Merkez Bankası Kambiyo
Genel Müdürü Muzaffer Hiçyılmaz’ı -3 yıldır yaptığı Yapı Kredi Zürih
Temsilciliği görevi de uhdesinde kalmak şartıyla- Dış İşlerden Sorumlu
Genel Müdür Yardımcılığına tayin etti.

Bankanın bir pazarlama ekibi olmadığı tespitinden hareketle,
Citibank kökenli ve Columbia Business School’da lisansüstü yapmış Osman
Erk ve fon yönetiminden sorumlu olmak üzere yine Citibank kökenli
Tayfun Bayazıt ekibe katıldı. Muhasebeden sorumlu ve bürokrasiyle olan
bütün ilişkilerde söz sahibi Ali İhsan Karacan ve mevduattan sorumlu
Orhan Emirdağ ise Özyeğin’in eski yönetimde bulup kazanç hanesine
yazdığı isimlerdi. Her ikisi de eski bankalar yeminli murakıbı, hem
genç hem dinamik yöneticilerdi. Özyeğin bu iki yönetici ile çalışmasını
bir “şans” olarak görüyordu. Ali İhsan Karacan, gerek bankacılık, gerek
muhasebe ve gerekse hukuk bilgisiyle Özyeğin’in Yapı Kredi’deki sağ
koluydu.


Hüsnü Özyeğin Genel Müdürlük makamına geldiğinde, bankada 11 genel
müdür yardımcısı vardı. İletişimin dağılabileceği ve koordinasyon
sorunları yaşanabileceği öngörüsüyle genel müdür yardımcılarının
sayısını 6’ya indirdi. 11 genel müdür yardımcısı yerine 6 genel müdür
yardımcısı ile hem kararlar daha çabuk alınabiliyor hem de uygulamalar
daha kolay takip edilebiliyordu.

Üst yönetimde değiştirilen üç genel müdür yardımcısı da kredilere
bakıyordu. Her birinin coğrafi sorumluluk bölgeleri vardı. Ancak bu
genel müdür yardımcıları hiç seyahat etmiyordu. Hatta Ankara bölgesine
bakan krediler genel müdür yardımcısı, Kızılay şube müdürüne küstüğü
(!) için yıllardır Ankara’ya gitmemişti. Ankara’nın kredi talepleri
karşılanmıyordu.

Özyeğin kredi bölgelerini üçten ikiye indirdi ve ikisini de tek
genel müdür yardımcısına bağladı. Bu makama gelecek olan kişi
piyasaları yakından tanımalıydı. Bu anlayış doğrultusunda, Pirelli’nin
Mali İşler Genel Müdür Yardımcısı Ahmet Kamil Esirtgen’i bankanın Genel
Müdür Yardımcısı olarak tayin etti. O dönemde Bankalar Kanunu hiç
bankacılık tecrübesi olmayan yöneticilerin genel müdür yardımcısı veya
genel müdür tayin edilmesine izin veriyordu. (Bugün bu uygulama mümkün
değil.) Pirelli’nin Mali İşler Genel Müdür Yardımcısı olarak Ahmet
Kamil Esirtgen, bütçe, krediler, personel idaresi gibi bankacılık
açısından olmazsa olmaz konuları çok iyi biliyordu. Stanford
Üniversitesi’nden iş idaresi doktorası vardı. Özyeğin, Pamukbank’ta
genel müdür olduğu dönemde Pirelli adına çetin pazarlıklar yapan ve bu
yanıyla takdir toplayan Esirtgen’e, “Bu defa da masanın diğer tarafına
geçmek ister misin?” diye sormuş ve olumlu yanıt almıştı.

Ahmet Kamil Esirtgen hayatında hiç bankacılık yapmamıştı. Ama
Pirelli gibi bir uluslararası sanayi kuruluşunun yönetiminde çalıştığı
için çok değerli iş tecrübesiyle Yapı Kredi krediler bölümüne yepyeni
bir hava ve soluk getirdi. Örneğin, mali tahlil bölümü bu dönemde
kuruldu.

Bilhassa sorunlu kredilerle yakından ilgilenerek bu kredilerin geri
ödenmesini sağlayan yaratıcı çözümler getirdi. Esirtgen, aynı zamanda
gözüpek bir eski boksör olduğu için (!) kredilerin geri ödenmesini
istedikleri müşterilerden gelen tehditlere aldırmıyordu.

Genel müdür yardımcılığına yeni alınan isimler İngilizceyi gayet iyi
biliyorlardı. Az bilen eski genel müdür yardımcılarının ise hemen
Londra’da üçer aylık Cambridge lisan kurslarına yollanılarak dil
konusundaki eksikliklerini gidermeleri sağlandı.


Özyeğin, bir yandan yeni yönetim hiyerarşisini oluştururken bir yandan
da banka personelini tanımaya çalışıyordu. İşe başladıktan birkaç gün
sonra kredi bölümünün kapısı açıldı ve içeri Özyeğin ile bankanın
murahhas azası Osman Berkmen girdi. Erhan Polat Krediler Müdürü’ydü.

Panikle odasından fırladı. “Hoş geldiniz,” dedikten sonra kendini
tanıttı. Kapıda karşılayamadığı için özür diliyordu. İşin aslı
çalıştığı üç yıl boyunca ikinci kattaki krediler bölümüne değil genel
müdür, genel müdür yardımcıları bile hiç uğramamıştı. Bankanın
kıdemlilerinden Osman Berkmen de servisi ilk kez o gün görüyordu.
Özyeğin, servis hakkında kısa bir bilgi aldıktan sonra, diğer
servisleri gezmek için ayrıldı. Polat, yeni bir dönemin başladığını ilk
kez o gün hissetti.

Göreve bir cuma günü başlamıştı. Aradan üç gün geçtikten sonra 9
Nisan 1984 Pazartesi günü Divan Oteli’nin birinci katındaki özel bir
yemek salonunda bankanın 1-A ve 1-B kategorisi olarak anılan, en büyük
bilançosuna sahip 15 şube müdürüyle bir öğlen yemeği tertip etti.
Özyeğin’e göre 1-A ve 1-B müdürleri bankanın en önemli yönetim
kademesiydi. Zira bu yöneticiler Yapı Kredi’nin istikrarını temin eden
kişilerdi. Zira son 10 yıl içinde bankayı kontrol eden hissedarlar 4
kez, idare meclis başkanları 5 kez ve genel müdürleri ise tam 7 kez
değişmişti. Oysa 1-A ve 1-B şube müdürlerinin Yapı Kredi’de ortalama
kıdemi -Nisan 1984 itibariyle-17 yıldı.

O öğle yemeği, moralini ve bankanın geleceğine ilişkin umudunu
artırdı. Yemeğe -çoğunu değiştirmeyi düşündüğü- hiçbir genel müdür
yardımcısını götürmemişti. Amacı, müdürlerle rahat iletişim kurmak,
onların da genel müdürleriyle kendilerini rahat hissetmelerini
sağlamaktı. Yemek başlar başlamaz, yemeğin bir şikâyet merciine
dönüşmemesi için, önceki genel müdürler veya o andaki genel müdür
yardımcılarıyla ilgili herhangi bir görüşme yapmak istemediğini
söyledi. Şahıslarla bir işi olamazdı. Toplantı bir an önce tanışmak ve
bankayı bir an önce Yapı Kredi’nin efsanevi kurucusu dönemindeki
itibarına ulaştırmak için düzenlenmişti.

Müdürler memnundu. Çoğu, bankanın geçmişteki şaşaalı günlerini
yaşamışlar, şimdi içine düştüğü kriz nedeniyle büyük bir mutsuzluk,
üzüntü ve burukluk hissediyorlardı. Hepsinin rekabet duygusu
incinmişti. Kurulduğu yıldan beri sürekli Akbank’ın önünde olan banka,
altı yıl önce Akbank’a geçilmişti ve daha da kötüsü aradaki fark
sürekli açılıyordu. Bu gerileme şube müdürleri için onur kırıcıydı.


Özyeğin yemekte müdürlere şu sözleri verdi: Durumu ne olursa olsun
banka düzelecekti. Müdürlere her türlü desteği verecekti. Öncelik
bankanın kaynak yaratması, kredi musluklarını tekrar açmasıydı. Eğer ki
mevduatta kısa dönemde bir kıpırdanma olmazsa yurtdışından belli ölçüde
kredi sağlayacaktı. Kredi isteyen müşterilerin telefonlarından
kaçmayacaklardı. Zira bankanın iki yıldır iyi müşterilerine kredi
verecek kaynağı olmadığı için büyük kurumsal müşteriler başka bankalara
kaçıyordu.

En önemlisi bankanın menfaati söz konusu olduğunda günün her
saatinde evden veya işten istedikleri zaman arayabileceklerdi. Yönetim
kademelerinde halledemedikleri veya o kademeleri aşamadıkları bir durum
olursa doğrudan genel müdürü arayabilirlerdi. Banka içinde kurumsal
hiyerarşi öylesine donuktu ki Krediler Müdürü Erhan Polat bile ilk kez
Özyeğin tarafından arandığında “işletildiğini” düşünmüş, kimin
yaptığını anlamaya çalışırken soruların içeriğinden gerçekten de
Özyeğin’le konuştuğunu anlayabilmişti.

Yapı Kredi geleneğinde şube müdürü genel müdürü arayamazdı. Şube
müdürü, genel müdür yardımcısını da arayamazdı. Önce bir departman
müdürünü arar, ilgili müdür o işi genel müdür yardımcısına intikal
ettirirdi. Sonrasında genel müdür yardımcısı konuyu genel müdüre
intikal ettirir ve bu arada günler, haftalar geçerdi.

Özyeğin konuşmasında şube müdürlerine şu güvenceleri verdi: Şubeler
tarafından toplanan mevduatı, öncelikle kaynağı toplayan şubeler
kullanacaktı. Kredi vermeyen bankaya ticari mevduat müşterisi de
gelmezdi. O halde tekrar piyasaya çıkıp, “biz kredi veriyoruz” imajının
yaratılması lazımdı. Şube müdürleri duyduklarından mutlu olmuştu.

Toplanan mevduatla şubeler yavaş yavaş kredi vermeye başladı.
Piyasada yeniden “Yapı Kredi, kredi veriyor” duygusu güçlendi. Bankadan
yeniden kredi alabileceklerini düşünen müşteriler diğer bankalardaki
kaynaklarını Yapı Kredi’ye geri aktarmaya başladı.

Başarının sırrı: Tevazu, liderle başlamalı


Özyeğin’e göre bir bankada gecikmiş alacakların tahsil edilmesi,
kaynakların artırılması ne kadar önemliyse masrafların kısılması yani
tasarruf da aynı öneme sahipti. Zira bankaların operasyonlarının
kârlılığı sadece gelirlerinin artmasından değil aynı zamanda
giderlerinin de kontrol edilmesinden kaynaklanırdı.


Yapı Kredi bankadan çok ülke gibi yönetilen bir yapıydı. Kurucusu
Kazım Taşkent’e, çalışanları “imparator” diye hitap ederdi. Hüsnü
Özyeğin Genel Müdürlük makamına oturduğunda da gazeteci Yılmaz Çetiner
bu çiçeği burnundaki yöneticiye de “imparator” demişti.

Gerçekten de yöneticiler şaşaa/şatafatı kendi yönetsel
anlayışlarında uyguluyorlardı. Özyeğin’i ilk şaşırtan uygulama seyahat
alışkanlıklarında ortaya çıktı. Yedi yıl boyunca Türkiye’nin 5. büyük
bankasının genel müdürlüğünü yapan Özyeğin bir kez bile uçakla
seyahatte fırst class’ta uçmamıştı. Yapı Kredi’de göreve başladıktan
hemen sonra Zürih’e gitmesi gerekiyordu ve masasına bir first class
bileti kondu. Hemen sekreterini çağırarak, zarar eden bir müessesenin
genel müdürü olarak first class’ta seyahat etmeyeceğini, ekonomi
sınıfında uçacağını söyledi. Banka kâra geçinceye kadar da hep
ekonomide uçtu.

Önceki uygulamada genel müdür ve eşinin iki ayrı banka arabası ve
şoför kullandığı söylendiğinde sadece bir araba ve şoför istediğini
söyledi. Aynı biçimde geçmişteki uygulamaların aksine evinde Yapı Kredi
personelini bir kere bile aşçı ve garson olarak kullanmadı. Evinde
bankayı temsilen yapılan yemeklerde dahi masrafları ve personeli kendi
cebinden karşıladı.

Yapı Kredi’deki ilk yurtdışı seyahatinden döndüğünde onu şaşırtan
bir başka şey de Atatürk Havalimanı’nda bankanın protokol müdürü
tarafından karşılanmasıydı. Banka gelenekleri böyleydi! Müdüre
kesinlikle bir daha karşılanmak istemediğini, alışık olmadığını söyledi.

1984 yılı itibariyle kullandığı makam aracı 1976 modeldi. Acaba yeni
genel müdür son model bir Mercedes makam aracı ister miydi? “Hayır,”
dedi. Gerek yoktu. Makam şoförünü ise hafta sonlarında nadiren
kullandı. Genellikle kendi şahsi arabasının direksiyonuna geçti. 9 bin
kişinin çalıştığı bir müessesede, genel müdür savurganlık intibaı
uyandıracak harcama temposu içine girerse, camiasına karşı tasarrufu
savunamazdı. Bu duruş yayınlanabilecek genelgelerden çok daha
etkiliydi. Genel müdürün hafta sonları şoför kullanmadan kendi
arabasıyla işe gelmesi banka içinde kulaktan kulağa yayılıyor, genel
müdür yardımcıları da hemen koşullara uyum sağlayarak, benzer biçimde
davranmaya başlıyordu.

Geri ödenmeyen krediler sorunu



Özyeğin Yapı Kredi’de göreve başladığında bankanın en önemli sorunu
olan nakit sorunundan sonraki sırada kredi portföyü sorunu geliyordu.
Bankanın 153 milyar lira olan kredisinin 118 milyar lirası sorunlu,
yani hem anapara ve faiz tahsil edilemeyen, hem de hemen hiç
madditeminat olmayan kredilerdi. Bu sorunlu krediler bankaya borcu olan
beş büyük gruba aitti. 

118 milyar liralık kredi portföyünden faiz tahsil edilememesinin
anlamı -yüzde 50 enflasyon ortamında- bankanın yılda 60 milyar lira
(177 milyon dolar) faiz kaybetmesi demekti. Bu da Yapı Kredi’nin
31.03.1983 yılı sonundaki 17 milyar lira sermayesinin 3 katından
fazlaydı. Tablo bir bankacı için tüyler ürperticiydi. Hüsnü Özyeğin bu
kaygı verici tabloyu idrak eder etmez Arthur Andersen firmasını
denetime çağırdı. 31.3.1984 tarihi itibari ile bankanın durumunu tespit
etmelerini istedi. Bu acil bir önlemdi. Kararını, “Banka ölseydi, onu
kimlerin öldürdüğünün ileride iyi tespit edilmesini istiyordum,” diye
izah edecekti.

Yapı Kredi’yi nasıl devir teslim almıştı? Üç aylık bir çalışmanın
sonunda rakamlar ortaya çıktı. Arthur Andersen’in hazırladığı rapora
göre birikmiş zarar kâğıt üstündeki zarardan fazla çıkmıştı. Zarar, tam
80 milyar liraydı. Bu zarar bankanın sermaye ve ihtiyatlar toplamının 4
katının üzerindeydi.

Zararın ortadan kaldırılması için Özyeğin’in en önemli işi tahsili
gecikmiş alacakları tahsil etmekti. Özyeğin göreve başladığı zaman
bankanın alacaklarını kredi müşterileriyle hukuki yola başvurmadan
uzlaşarak tahsil etme yöntemini seçti. Bu yöntemlerin başarısı için en
önemli faktör krediyi ödeyemeyen müşteriyi masaya oturtmak ve onun
psikolojisini iyi anlamaktı. Kredi borcu yüksek olan müşterilerle 8-10
seanslık toplantılar yapılması gerekiyordu. Eğer müşteri ödemeye
niyetli gözüküyorsa o zaman çeşitli formüller üretiliyordu.

Bazen bir grubun 7-8 şirketi oluyordu. Bunların birkaç tanesi para
kazanma potansiyeline sahipti. Fakat grubun maddi durumu bozulduğundan
hiçbir bankadan kredi temin edemedikleri için iyi giden şirketlerine de
işletme sermayesi bulamıyor, bu şirketlerin de işleri aksıyor ve nakit
yaratma potansiyeline erişemiyordu. Çürük elmaları sağlam elmalardan
ayırmak, bir grubun sağlığı bakımından önemliydi. Kredilerini
ödeyemeyen büyük müşterilerin bankaya ipotek verdikleri gayrimenkulleri
satın almayı düşündü. Şirketlerin sahipleri ile uzun müzakereler
sonunda gayrimenkulleri Yapı Kredi satın aldı. Fakat banka bu
şirketlere gayrimenkulleri üç yıl içinde ne zaman almak isterlerse geri
satın alma hakkı (vefa hakkı) verdi.


Bu hem banka hem de müşterinin menfaatine oldu. Böylece banka hem
ödenmeyen faizleri kredi anaparasının üzerine ilave etti hem de
bilançosuna kâr yazdı. Zira Yapı Kredi için ilave kâr, ilave sermaye
anlamına geliyordu. Hem de banka uzun sürebilecek icra takibi süreciyle
zaman kaybetmeyecekti. Bu tür kredi operasyonlarında müşteri ile banka
arasında güven oluşturmak, müşteriyi ikna etme konusunda en önemli
faktördü. Bu kredi yapılandırmalarını Özyeğin ve Krediler Genel Müdür
Yardımcısı Ahmet Kamil Esirtgen beraber oluşturuyor ve şirket
sahipleriyle uzun müzakerelerle sonuçlandırıyorlardı.

Büyük ve uzun yıllardır geri ödenmeyen kredi müşterileri ile
uzlaşınca bankanın zararına mahsup edilmek üzere Yapı Kredi’nin mali
tablolarına çarpıcı kârlar yansıtılmaya başlandı. Zira enflasyonun
yüzde 50 civarında olduğu düşünülürse 1 milyar liralık kredi yüzde 60
faizle, üç yıl içinde 3-4 katına çıkıyordu.



Aslında bankanın sahip olduğu gayrimenkul ipoteğini veya müşterinin
borcuna karşı satın aldığı gayrimenkullerin de piyasa değeri
enflasyonla 3-4 kat artmış oluyordu. Bankanın kredi faizini tahsil
edemediği 3-4 yıl içinde alacağı olan anapara 2-3 katı gelir
kaybediyordu. 1 milyar lira alacağını gayrimenkulü satarak veya alarak
tahsil ettiğinde, banka 1 milyar lira anapara kredisi karşılığı 2-3
milyar lira faiz geliri elde etmiş oluyordu. Ayrıca tahakkuk ettirilen
faiz gelirini sermayesinin üzerine ilave edip, bilançosunu büyütme
fırsatı elde ediyordu. İşte Yapı Kredi’de Özyeğin’in bu
gayrimenkullerle elde ettiği gelir, bankanın geçmiş yıl zararlarına
mahsup edilmiş ve banka bilançosunun düzelmesine en büyük katkıyı
sağlamıştı.

Personel giderleri


Yapı Kredi’nin en önemli sorunlarından biri personel giderleriydi.
Yapı Kredi’nin 1983 yılında personel giderleri 15,2 milyar liraydı. Bir
başka deyişle Yapı Kredi sermaye ve ihtiyatlarına yakın bir meblağı her
yıl personeline ödüyordu.

Hüsnü Özyeğin Genel Müdürlük makamına oturduğunda, bankanın üç
yıllık toplu iş sözleşmesinin 3. yıl zammına karar verilmesi
gerekiyordu. 12 Eylül askeri rejimi sendikaları kapatmış, yerine Yüksek
Hakem Kurulu (YHK) adıyla yepyeni bir kurum tesis etmişti. İşçi ve
işveren temsilcileri arasında bu kurumda pazarlık yapılıyor, bunun
ardından YHK ücret artışını belirliyordu. Grev ve lokavt yasaktı. Yani
ortaya çıkacak ücret oranına itiraz ya da yaptırım söz konusu değildi.
Ancak ücret artışları hesaplanırken enflasyon oranı dikkate alınıyordu.

Yapı Kredi çalışanları, 12 Eylül döneminden önce DİSK’e bağlı
Banksen Sendikası tarafından toplu iş sözleşmesi masasında temsil
ediliyordu. Sınıf sendikacılığını savunan Banksen, bankanın içinde
bulunduğu koşullardan çok çalışanların ücretlerinde gerçekleşecek
artışlarla ilgileniyor, grev silahını etkin biçimde kullanıyordu.

Hüsnü Özyeğin, Yapı Kredi Bankası’nda göreve başladığı tarihten
itibaren Akbank’la müthiş bir rekabet duygusunun geleneksel olarak var
olduğunu müşahede etmişti. Hatta iki bankanın da yetkilileri sürekli
olarak mevduat ve plasman rakamlarını haftalık olarak mukayese ederdi.
Özyeğin de bankalar arası bu geleneksel kıyaslamayı yapıyordu. Mukayese
edilen rakamlar içinde en çarpıcı farklılık personele ödenen ücretlerde
kendini gösteriyordu.

O dönemde özel sektörün en büyük bankası Akbank 1983 yılı itibariyle
10 bin civarındaki personeline yaklaşık 9 milyar lira ödeme yaparken,
Yapı ve Kredi Bankası 9.038 personeline 15 milyar liradan fazla ödeme
yapmıştı. Yani Yapı Kredi, personeline, Akbank’a göre kişi başına yüzde
60 daha fazla ödüyordu. Birbirine yakın şube ve personel sayısına sahip
iki banka arasında personel giderlerinde nasıl olur da yüzde 60’a varan
bir fark olabilirdi? Bu her yıl ödenen yüzde 60’lık fark bankanın
sermayesinin yüzde 35’ine denk geliyordu. 1977-1983 yılları arasında
Yapı Kredi ile Akbank’m kümülatif olarak personel masrafları mukayese
edildiği zaman aradaki fark tam 20 milyar liraydı. Bu rakam o yıllarda
geçerli olan senet üzerine avans faizleri ile faizlendirildiğinde ise
fark, 45 milyar liranın üzerine çıkıyordu.

Yani 1984’te sermaye ve ihtiyatları 17 milyar lira olan banka, son
altı yılda en yakın rakibine oranla personeline 45 milyar lira daha
fazla ödeme yapmıştı. Başka bir deyişle sermaye ve ihtiyatlarının
neredeyse 3 mislini ödemişti.

Tablonun böyle devam etmesi halinde Yapı Kredi’nin “geleneksel”
rakibi Akbank ile rekabet etmesinin veya bankanın faaliyetini
sürdürmesinin imkânsız olduğu aşikârdı. Hüsnü Özyeğin önceliği bu
dengesizliği gidermeye verdi. Ankara’da hükümet yetkilileriyle temas
edip Yüksek Hakem Kurulu’nun takdir edeceği zammın görüşüleceği
toplantıda konuşmak istediğini söyledi. Mutat olmamasına rağmen bu
dileği Yüksek Hakem Kurulu tarafından kabul edildi. Beraberine Akbank
ve Yapı Kredi personel bilgileri ile iki bankanın son beş yıllık
bilanço ve kâr-zarar rakamlarını alarak Ankara’ya gitti.

Dosyalarını masaya koydu. Bir bardak su içti ve kurul üyelerinin
gözlerinin içine bakarak, “Önümüzdeki bir yıl için çalışanlarımıza
yüzde 15’ten daha fazla zam veremem,” dedi. Aralarında işçi
temsilcileri de bulunan kurul üyeleri birbirine baktı. “Banka daha
fazla zammı kaldıramaz, yoksa iş biter,” diye devam etti. “İş biter,”
ne demekti? Özyeğin de bu soruyu bekliyordu. Beraberinde getirdiği
dosyaları açtı ve bankanın içinde bulunduğu kritik durumu anlattı. Bir
saat süreyle bütün soruları yanıtladı. Yüzde 15 zammı savunduğu yıl
-1984- enflasyon yüzde 52’ydi. Yani bankanın yeni genel müdürü,
personele yüzde 37 ücret indirimi öneriyordu.

Yüksek Hakem Kurulu bir olumsuz oya karşılık çoğunluk oyuyla
savunduğu zam oranını kabul etti. Dahası Yüksek Hakem Kurulu’nda iki
işçi temsilcisi vardı ve biri Özyeğin’in önerisi doğrultusunda oy
vermişti. Şimdi “acı reçetenin” gerektirdiği ilacı bankadan artık kredi
alamayan hissedar gibi personel de içecekti.

Sıra bu zam oranını ve gerekçelerini banka çalışanlarına
anlatmaktaydı. Çalışanlarla yaptığı toplantıda, “Size yüzde 15 zam
yapacağım,” dedi. “Zam” aslında lafın gelişiydi. Yüzde 52 enflasyon
olan konjonktürde yüzde 15 zam, “maaşlarınızdan yüzde 37 iskonto
yapmanızı rica ediyorum” demekti. Toplantıda personeli temsil eden bazı
üst düzey yöneticiler ve şube müdürleri de vardı.

Özyeğin asıl kritik cümleyi sona saklamıştı. “Siz SSK, Bağkur ya da
Emekli Sandığı’na tabi değilsiniz. Yapı Kredi Bankası Emekli Sandığı’na
tabisiniz. Banka batarsa Sandık da acze düşecek ve sizin emeklilik
haklarınız da yok olacak.” Böylesi bir risk çalışanların tüylerini
diken diken edebilirdi. Devam etti. “Bu bankayı hep beraber
kurtaracağız, sonra bankayı hep beraber kâra geçireceğiz ve banka
sizlere daha iyi ücret verecek konuma gelecek.”

Hüsnü Özyeğin son olarak üzgün olduğunu söyledi. Sonra sustu. Şimdi
karar sırası çalışanlardaydı. Kısa süren bekleyişin ardından ummadığı
bir tepki aldı. Çalışanlar kararı olgunlukla karşılamıştı. Böylesi
kritik bir dönemde alınacak düşük zammı dert etmeyeceklerini, bankanın
krizden çıkması halinde emeklerinin karşılığını alacaklarını umut
ettiklerini söylediler. Hüsnü Özyeğin “Yapı Kredi Ailesi” sözcüğünü sık
duyar; ama bir PR başarısı olarak düşünürdü. “Ailenin” birbirine
bağlılığı ve zor günde kenetlenmesi, bu kavramın hiç de boşuna
kullanılmadığını anlatıyordu.


Bu toplantıda çalışanlara Özyeğin şu sözü verdi: Bankanın ana ortağının
da banka düzlüğe çıkıncaya kadar bankadan beklentisi olmayacaktı.
Ayrıca bankanın iştiraklerinin satılıp sermayeye ilave edilmesi
konusunda Karamehmet’ten söz alınacaktı. Yani bankanın düzlüğe çıkması
için sadece çalışanlardan fedakârlık istenmeyecekti. Tabiri caizse Yapı
Kredi bozguna uğramış, morali bozulmuş bir orduydu. Yeni dönemde saflar
yeniden oluştu. Bankanın istihdam yapısı gözden geçirildi. Hizmet içi
eğitim önemsendi. Örneğin o yıllarda Yapı Kredi’de sadece yurtdışı
reklama 1 milyon dolar harcanmış ama buna karşılık yurtdışındaki
personelin eğitimi için 25 bin dolar bile harcanmamıştı. Dahası
bankanın personel alım politikası yoktu. 9 bin personelin sadece yüzde
13’ü üniversite mezunuydu. Özyeğin kesin bir talimatla lise ve ortaokul
mezunlarını işe almayı durdurdu.

Personel alımları yılda iki defa düzenli ve merkezi bir sistemle
yapılmaya başlandı. Artık bir şehrin şube müdürü eleman almaya yetkili
değildi. O şehirde alınacak personel dahi İstanbul’da sınava girecekti.
Sınavlar, zekâ ve kültür seviyesini ölçecek şekilde yapılıyordu. Yapı
Kredi’ye girecek personel belli bir standartta olmalıydı. Bu yazılı
imtihanlardan geçen memurları personel genel müdür muavini veya
personel müdürü tek tek görecek, mülakat yapacaktı. Zira bankacılıkta
fizik, görünüm ve giyim de formasyon kadar önemliydi.

Özyeğin, “tebessüm edemeyenin” bankaya alınmaması talimatı vermişti.
Hizmet sektöründe personelin müşteri karşısında iyi görünümlü, güven
telkin eden ve ifade kabiliyeti olan kişilerden seçilmesi gerekirdi.
Sonra belli bir standartta alman personelin eğitimi daha kolaydı.
Eğitim programları pratiğe yönelik olacaktı.

Burhan Karaçam, bu dönemde Özyeğin’in personel kariyer planlamasında
uzman ve uzman yardımcılığı müessesesini hayata geçirmek için yoğun
çaba gösterdiğini hatırlıyordu. Pamukbank’ta başlattığı ve çok iyi
yetişmiş kadroların sağlandığı bu hiyerarşik yapının Yapı Kredi’de
gerçekleşmesi daha zordu. Zira sendika bu seçkin kadroları potansiyel
bir tehlike olarak görebilirdi.

Özyeğin’in amacı, üniversite mezunu, yetenekli ve ileriye dönük
yönetici adayı olarak yetiştirilecek gençleri, bu kadrolarda istihdam
etmekti. Sonunda sendikayı da ikna etti ve uzman ile uzman yardımcılığı
bankada ihdas olundu. Şimdi bu yetişmiş kadrolarla merkez ile şubeleri
yenilemek ve organize etmek çok daha kolay olacaktı.


Yabancı dil ciddi bir sorundu. Yapı Kredi uluslararası bir banka olma
iddiasındaydı. Giresun’da, Gaziantep’te ilk kambiyo şubelerini tam 30
yıl önce açmıştı. Fakat genel müdürün sekreteri dahi lisan bilmiyordu.
Özyeğin, Koç Holding’den İzmir Kız Koleji mezunu Esin Hadımlı’yı Genel
Müdür Sekreteri olarak işe aldı. (Özyeğin’in daha sonra Finansbank’ı kurarken Yapı Kredi’den Finansbank’a
götürdüğü tek kişi Esin Hadımlı olacaktı. Hadımlı, 1984’ten 2010 yılına
kadar Özyeğin’in asistanlığını yaptı.) 7
genel müdür yardımcısından sadece ikisi Fransızca biliyordu. 9 bin
çalışandan sadece 250’si lisan tazminatı alıyordu. Ancak bu ayrıcalıklı
çalışanlardan topu topu sadece 28’i İngilizce konuşabiliyordu.

Banka içinde İngilizce seferberliği başlatıldı. Hem lisan bilen
eleman alınıyor hem de mevcut personele lisan öğretilmeye gayret
ediliyordu. Lisan bilen eleman alabilmek için lisan tazminatı 2-3 misli
artırıldı. Yabancı bankaların ödedikleri ücretlerle rekabet edilmezse,
bu elemanların transferi mümkün olamazdı. Ancak bu defa da lisan
bilenle bilmeyen arasındaki makas açılmıştı. Çare olarak Türk
bankacılık sektöründeki ilk dil okulu açıldı. Lisan öğrenme azminde
olan personele lisan tazminatı alma imkânı ve hakkının verilmesi çok
önemliydi. Karaköy Palas’taki okul beş sınıftan oluşuyordu. Yirmişer
kişilik sınıflarda İngiliz ve Amerikalı öğretmenler ders veriyordu.
Daha sonra İzmir ve Ankara bölgelerinde de dil okulları açıldı. Zira
Ege’de gelişen turizm dolayısıyla banko elemanları dahil, lisan daha
bir önem kazanmıştı.

Bu arada uluslararası işlemler yapan kambiyo servisine sahip
şubelerdeki müdürlerin de lisan bilmediği anlaşıldı. Müdürler ve müdür
yardımcıları, -genel müdür yardımcıları gibi- altışar kişilik gruplar
halinde üçer ay İngiltere’de Cambridge hızlı lisan okuluna yollandı.
Her tür ayrıntı düşünülmüştü. Giden gruptakiler akşamları birbirleriyle
Türkçe konuşamasınlar diye hepsi İngiliz ailelerin yanlarına yatılı
gönderildi.

Ayrıca muhabir bankalar nezdinde her türlü eğitim imkânı kullanıldı.
Bilhassa fon yönetimi, bankalar arası piyasa, kredi pazarlama, menkul
kıymetler gibi henüz ülkede yeni yeni gelişen enstrümanlar konusunda
çalışmak isteyen elemanlar 1-3 aylık eğitim çalışmalarına yollandı.

Yapı Kredi müdürleri yaşadıkları şehirlerdeki önemli ihraç ürünleri
konusunda bilgi ve görgülerini artırmaları için yurtdışındaki fuar ve
toplantılara yollandı. Örneğin, dünya fındık piyasasındaki yarışı ve
“fındık-badem” rekabetini anlamaları için Giresun ve Ordu müdürleri her
yıl yurtdışında yapılan “Sert Kabuklu Gıda Maddeleri” kongresine
gönderildi.


Deri ve tekstil sektörü ile çalışan şube müdürleri Almanya’da
Düsseldorf, Frankfurt, Köln tekstil ve deri fuarlarına gönderildi.
Böylece hem orada müşterileriyle tanışmaları hem de şubenin pazarlama
faaliyetlerine katılmaları ve mesleki nosyonlarını geliştirmeleri
hedeflenmişti. Bu tür yurtdışı seyahatleri sayesinde, katılan şube
müdürlerinin temas ettiği müşteriler nezdinde prestijleri yükseliyordu.

Özyeğin, Türk bankacılığında çığır açan Yapı Kredi Teftiş Kurulu’na
banka kurulduğundan beri kadın aday alınmadığını hayretle öğrendi.
Bankanın üst yönetim kadrolarının o dönemde önemli bir kısmının teftiş
kökenlilerden olduğu dikkate alınırsa bu durum, kadınların hiçbir zaman
Yapı Kredi’nin üst yönetim kadrolarına tırmanamayacağı anlamına
geliyordu. Zaten Yapı Kredi’nin üst yönetiminde, gerek genel müdür
yardımcısı gerek onun bir altı bölüm veya grup başkanı seviyesinde bir
tek kadın yoktu. Sadece Etiler, Nişantaşı, Bebek gibi mevduat
şubelerinde kadın müdürler vardı. Durumu insan kaynakları genel müdür
yardımcısına sorduğu zaman, teftiş kurulu üyelerinin Anadolu’daki
şubeleri teftiş etmeleri ve 2-3 hafta Anadolu şehirlerinde kalmaları
gerektiğini, onun için erkek elemanların tercih edildiği yanıtını aldı.
Özyeğin ise Yapı Kredi’nin şubelerinin yüzde 75’inin İstanbul, Ankara
ve İzmir’de olduğunu, kadınların en azından bu şubeleri
denetleyebileceğini söyleyerek, teftiş kurulu sınavlarının hemen
kadınlara açılması talimatını verdi.

Bu süreçte “yeni dönemin” haleti ruhiyesinin banka genelinde
yaygınlaşması için kimi hassasiyetlere özen gösteriyordu. Örneğin Erhan
Polat, Krediler Müdürlüğü’nden Sultanhamam Şube Müdürlüğü’ne tayin
edildiğinde ilk ziyaretçisi Genel Müdür Hüsnü Özyeğin’di. Polat
sevinçle misafirini karşıladı. Özyeğin çiçeği elinde, “hayırlı olsun”a
gelmişti. Banka personeli de ilk kez genel müdürleri ile tanışmanın
heyecanını, yeni müdürlerine verilen ehemmiyetin önemini yaşıyordu.
Özyeğin Yapı Kredi’de yeni bir gelenek başlattı. Büyük şubelere giderek
şube müdürü ve şube kredi komitesi üyeleri ile kredi komitesi
toplantıları yapmaya başladı. Bu şekilde şube kredi talepleri çok
süratli bir şekilde onaylanıyordu.


Sultanhamam gibi müşteri potansiyeli son derece yüksek olan bir
şubedeki bu ziyaret gerek teşkilatta, gerekse piyasada olumlu
izlenimler yaratmıştı. Hem müşteriler hem de çalışanlar nezdinde, banka
yönetimince desteklenen bir müdür imajı yaratması, Polat’ın icraat
dönemi boyunca olumlu sonuçlar yarattı. Özyeğin bu buluşmada büyüme
hedefleri konusundaki öneri ve talimatlarını bildirmişti. Polat’ın
müdürlüğünü üstlendiği Sultanhamam Şubesi banka içi derecelendirmede,
29. sıradan, birinci yılın sonunda 5., ertesi yıl da 4. sıraya yükseldi.

1994 ve 2001 krizlerinden önce Türkiye’de çok sayıda şube kapatan
banka, Hüsnü Özyeğin dönemindeki Yapı Kredi oldu. Türkiye’de 1984 yılı
sonunda 6.300 banka şubesi vardı. Ancak bankacılık sistemi alabildiğine
genişliyordu. Şube açılan yerlerin ekonomik potansiyeli ve banka
bazında kârlılık analizleri yapılıyor, ancak diğer bankaların bu
kârlılığı ve potansiyeli nasıl minimize edebileceği dikkate alınmıyordu.

Oysa Konya’nın 4.300 nüfuslu Kadınhanı kazasında 7 banka şubesi
vardı. Kimi yerlerde, beldelerde bile 3-4 banka şubesi açılmıştı. Zira
Türk bankacılık sistemi geleneksel olarak negatif reel faiz verdiği
için bankalar mevduat toplamak amacıyla kira ve personel masrafı
ödemekten çekinmiyordu. Ancak 24 Ocak Kararları’ndan sonra serbest
faiz, yüksek faiz veya pozitif reel faiz artık bankaların bu şubelerini
rantabl olmaktan çıkarmıştı.

Türk bankacılık sisteminin yıllar içinde oluşan gelenekleri ve
teamüller galebe çalmıştı. Hiçbir banka soruna rantabilite açısından
bakmıyor, şube kapatınca bankanın prestijinin zarar göreceği
sanılıyordu. Hüsnü Özyeğin bu tabuyu da kırmaktan çekinmedi. Göreve
başladıktan hemen sonra hiçbir zaman istikbali ve potansiyeli olmayan
20’den fazla şube kapatıldı. Banka, bu şubelerin tahmini yıllık toplam
300 milyon lira civarındaki zararından kurtulmuş oldu. Bu şekilde,
global uygulamalara paralel bir işletme modeli çerçevesinde tek tek her
şube bazında performanslar incelendi. Bu şubelerin personelineyse,
kendi arzularına göre ya kıdem tazminatı ödendi veya yakın bir başka
şubeye nakil imkânı verildi.

Uludağ buluşması


1984 yılında Yapı Kredi en acil yapılması gereken işleri
tamamlamıştı. 1985 yılının başında Özyeğin Türk bankacılık tarihindeki
ilk müdürler toplantısını organize etmeye karar verdi ve toplantının
yeri olarak Uludağ seçildi. Toplantının adı “Yapı Kredi 1990”dı. İsim
önerisinin sahibi Reklam ve Halkla İlişkiler Bölüm Başkanı Münir
Subarlas’a göre 14 yılda 8 genel müdür gören camiada artık kalıcı ve
vizyon sahibi bir genel müdür duygusunun perçinlenmesi için vizyon
hedefi konmalıydı.


Gerçekten de Özyeğin, genel müdür yardımcıları ile beraber beş
yıllık bir stratejik plan hazırlamıştı. 600’e yakın şube müdürü ve 50
genel müdürlük yöneticisi Uludağ Yazıcı Otel’de hep beraber
barınamayacağıiçin şubeler ikiye bölündü. 300 şube müdürü ve 50 genel
müdürlük yöneticisiyle ikişer günlük toplantılar organize edildi. 

“Yapı Kredi 1990” Uludağ toplantısının amacı, ülke ekonomisine
ilişkin beklentilerin dile getirilmesi, çalışanların birbiriyle
kaynaşması, müdürlerin üst düzey yöneticileri tanıması, bölgesel
stratejilerin oluşturulması, rakiplerin analizi, mevcut sorunların ve
çözüm yollarının tartışılmasıydı. Toplantı sonunda, düzenlenen moral
gecesinde 17 dakikalık “Yapı Kredi 1990” filmi bittiğinde, yerlerinden
fırlayarak, ayakta alkışlayan ve “en büyük Yapı Kredi” diye bağıran,
ağlayan müdürler, aslında o ünlü Yapı Kredi’ye aidiyet duygusunu ortaya
koyuyordu. O son gecede protokol masasına Özyeğin itiraz etti. Masaları
dolaşacak ve tek tek her şube müdürünün hatırını soracak ve ellerini
sıkacaktı. Yapılan bir ankete göre, Yapı Kredi müdürlerinin yüzde 80’i
o güne kadar genel müdürlerinin yüzünü hiç görmemiş, yüzde 90'ı ise hiç
elini sıkmamış, yani insani bir iletişim kurmamıştı. Bu toplantı banka
için önemli bir aşamaydı.

“Yapı Kredi 1990” toplantısının neticeleri birkaç ay içinde
görülmeye başlandı. Mevduat artıyordu. Şube müdürleri, yeni kurulan
bölge müdürlüklerinin yönetimi altında sık sık genel müdürlüğü
arıyorlar ve yeni işler getiriyorlardı. 9 bin Yapı Kredi çalışanını,
genel müdür ve 6 genel müdür yardımcısından müteşekkil 7 lokomotif
yerine, 600 lokomotif birden çekmeye başlamıştı: 584 şube müdürü, 9
bölge müdürü, 6 genel müdür yardımcısı ve Özyeğin.

Bu toplantılar olumlu etkisi nedeniyle gelenekselleştirildi. İkinci
toplantı Çeşme Altınyunus Oteli’nde, üçüncüsü ise Antalya Side’de
gerçekleşti. Özyeğin bu toplantılara makam arabası yerine personelle
birlikte otobüsle gitti. Artık Mardin, Diyarbakır, Urfa gibi şube
müdürleri kendilerini o bütünün bir parçası gibi hissediyordu. Bankanın
yöneticileriyle Altınyunus’ta havuza giriyor, futbol oynuyordu. Bir
zamanlar birbirine olan bağlılıkları nedeniyle Kazım Taşkent’in “cemaat
bankası” dediği Yapı Kredi tekrar “camia” oluvermişti. Kazım Taşkent,
Türkiye’de özel sermaye bankacılığının duayen ismiydi. Birikimi,
tecrübesi, yaratıcılığı ve modern bankacılığın ilke ve değerlerini
uygulama cesaretiyle Özyeğin’in örnek aldığı isimlerden biriydi.


Kazım Taşkent 1944 yılında kurulan Yapı Kredi’nin kurucusu ve uzun
yıllar Yönetim Kurulu Başkanı idi. Mesleği kimya mühendisliği olan
Taşkent, Atatürk döneminde Afyon Şeker Fabrikası’nın inşaatını dokuz ay
gibi kısa bir sürede tamamlama başarısını göstermişti. Kazım Taşkent
Türkiye’de “özel bankacılık” dönemini başlatan yönetici olarak tanınır.
İstanbul’da yaşanan 6-7 Eylül 1955 olaylarında yakılıp yağma edilen
İstiklal Caddesi’ndeki Rum, Musevi ve Ermeni esnafın dükkânlarını tek
tek ziyaret edip her birine dükkânlarını yeniden hayata geçirmek için
kredi teklif eden bir bankacıydı.

Yapı ve Kredi Bankası’nın kurucusu Kazım Taşkent, Özyeğin’in sadece
sektördeki değil, hayattaki idollerinden de biriydi. Sık sık
Cihangir’deki evine gider, hem bankacılık sektörüne hem de hayata dair
tecrübelerinden yararlanır, derin tarih bilgisine duyduğu hayranlıkla
yanından ayrılırdı. Yapı ve Kredi Bankası’nda yaptıklarıyla
öğretmenlerinden biri olmuştu. Bankasını Türk sanayisinin oluşum
sürecinde etkin biçimde kullanmış, OYAK’tan Henkel’e ortaklıklarda yer
almıştı. O dönemde yabancı sermaye ile Yapı Kredi’nin ortak sanayi
şirketleri kurmasına da öncülük yapmıştı. Renault otomobil fabrikaları,
Henkel Kimya Sanayi, Eternit Sanayi, Turyağ, Robert Bosch gibi
Avrupa’nın önemli şirketleri ile ortaklıklar Kazım Taşkent döneminde
hayata geçirilmişti.

Bankanın kuruluş sürecinden itibaren Türk bankacılığında kullanılan
memur ile müşteri arasındaki yüksek bankoları kaldırarak, “müşteriye
daha yakın hizmet verin” prensibini uygulamıştı. Özyeğin’i asıl
şaşırtan ise -bankaya genel müdür olduktan iki hafta sonra- Yapı Kredi
çalışanları için Zincirlikuyu Mezarlığı’nda 500 mezar yeri satın
alınmış olmasıydı. Bankanın eski Genel Müdürü Adnan Dinçer vefat
etmişti. Adnan Bey, İbrahim Betil’in bacanağı Özcan Dinçer’in ağabeyi
idi. İbrahim Betil, Özyeğin’i arayıp Yapı Kredi’nin Zincirlikuyu
Mezarlığı’nda bulunan mezarlarından birinin Adnan Bey’in naaşına tahsis
edilip edilemeyeceğini sormuştu. Özyeğin, “Ben bu konuda bir şey
bilmiyorum,” dedikten sonra Yapı Kredi Kıdemli Genel Müdür Yardımcısı
Fikret Aktekin’den 500 mezarın olduğunu, kullanılmayan dört mezar
kaldığını bunlardan ikisinin Kazım Taşkent ve eşi Ayşe Hanım için
rezerve edildiğini öğrenince çok şaşırmıştı. Geriye iki tane kaldığını
öğrenince birini Adnan Dinçer’e tahsis etmişti. Kazım Taşkent bunu
kurumun beşikten mezara kadar çalışanını sahiplendiği duygusunu hâkim
kılmak için yapmıştı. Özyeğin, “Ben dünyada böyle bir şey düşünen ve
yapan başka bankacı bilmiyorum,” diyecekti. Hatta Taşkent’in kimi zaman
çalışanlarına takıldığı ve, “Kredilerde para batırırsanız, mezar
yeriniz hazır,” dediği rivayet edilirdi. Özyeğin’e göre Taşkent sadece
bir bankacı değil, yaşam koçuydu.


İşte Kazım Taşkent’in bankaya kazandırdığı birliktelik havasını pekiştirmek
için Yapı Kredi’ye ait Bağlarbaşı Korusu yıl boyunca spor yapılan bir
koru haline getirildi. Böylece bankanın İstanbul’daki iki bin çalışanı
için sportif bir mekân yaratıldı. Yeniköy Korusu ise sadece idare
heyetinin yaz aylarında iki haftada bir toplantı yaptığı bir
“aristokrat korusu” olmaktan çıkarılıp müdürlerle toplantılar orada
yapıldı. 25 yıllık bir uygulamanın sona ermesiyle birlikte Yapı Kredi
çalışanları bu koruları ilk defa Özyeğin döneminde görme, gezme ve
yaşama olanağı buldu. Hatta mevduat karakterli şube müdürleri burada
müşterilerine çay partileri vermeye başladı. Sıradan gibi görünen bu
çay partileri aslında bir gövde gösterisiydi. Böyle büyük bir varlığa
sahip olan bankaya mevduat müşterilerinin daha fazla güven duymaları
için koruyu görmeleri yeterliydi. Nitekim Münir Subarlas o davetlere
katılan konukların kendi aralarında, “Yapı Kredi’nin bir de karşıda
Mecit Efendi Korusu varmış... Böyle koruları olan banka hiç batar mı?”
şeklinde konuşmalarına tanıklık etmişti. Banka atıl bir arazisini
“prestij mekânına” dönüştürmüştü.

Yapı Kredi bir “camia” olacaksa, o camiaya hizmet vermiş kişileri
takdir etmek, hatırlamak ve anmak yani vefa duygusunu harekete geçirmek
ve kurumsallaştırmak gerekirdi. 1986 yazında Yeniköy Korusu’nda, Yapı
Kredi’yi Yapı Kredi yapan, hayatta olan 1.500 emekli için piknik
düzenlendi. Emekliler hatırlanmaktan hoşnut ve duyguluydu. Kimi
gözyaşını tutamadı. Emekliler derneği lokalleri açılarak, huzurevi inşa
edilerek, banka personeline, “Siz bizim için değerlisiniz, emekli
olduğunuzda da hiç unutulmayacaksınız,” mesajı verildi.

Bankacılık refleksi canlanıyor


1983 Aralık ayından itibaren Türkiye’de ikamet eden kişiler artık
döviz hesabı açabiliyordu. Daha sonra bankalar döviz fiyatlarını Merkez
Bankası’nın açıkladığı döviz fiyatlarından yüzde 6’lık bir fiyat barı
içinde serbestçe belirler hale geldi. Ama en önemlisi, Aralık 1983’ten
itibaren Türk bankacılık sisteminde gerçekleşen en önemli devrimlerden
biriydi: Artık bankalar kredi müşterilerinden istedikleri faizleri
alabileceklerdi. Sadece hedefledikleri tavan kredi faizini şubelerinde
kredi müşterileri tarafından görülebilecek bir mahalde ilan etmeleri
yeterliydi.


Yani ilk defa kredi müşterilerinden mali durumlarına göre değişik
faiz alınabilmesi söz konusu olabilecekti. Örneğin, Koç Grubu’na bağlı
bir firmaya veya uluslararası bir kuruluşa uygulanacak faiz oranıyla,
yeni kurulmuş, piyasada deneyimi olmayan daha riskli bir kuruluşa uygulanacak
faiz oranı farklı olabilecekti. Dünyanın her yerinde uygulanan Prime
Rate sistemi artık Türkiye’deydi. Bu sistemde en değerli müşterilere
uygulanan faiz taban olarak kabul edilir, en riskli müşteriler ise
tavan faiz üzerinden borçlanabilirdi.

Böylece yüzde 50 civarında enflasyon olan yıllarda Türkiye’de kredi
müşterilerinden alınan faizler yüzde 50 ile yüzde 65 arasında oldukça
geniş bir fiyat yelpazesi içinde yayılmaya başladı. İşte böylesi bir
aşamada bölge müdürlüklerinin işlevi ve yetkileri daha da genişliyordu.
Zira liberalleşen sektörde muhafazakâr, merkezden karar verilen bir
organizasyon şemasının başarılı olması mümkün değildi. Yetkilerin
önceden iyi tarif edilerek, kademeli olarak tabana doğru
yaygınlaştırılması gerekiyordu.

Bölge müdürlüklerinin kurulması bankaya işte bu refleksi
kazandırmıştı. Yapı Kredi’nin bankacılık sektöründeki mevduat ve
plasman payı artıyordu. Sektörün toplam vadesiz mevduat stoku içinde
Yapı Kredi’nin payı Nisan 1984’te yüzde 8,4 iken, bu pay bir yıl gibi
kısa bir süre içinde yüzde 10,4’lere kadar yükselmişti. Yüzde 50
enflasyon olan bir dönemde yüzde o faiz ödenen vadesiz mevduatın
artması Yapı Kredi’nin kâra geçmesinde önemli faktörlerden biri olmuştu.

Bölge müdürlüklerinin kurulması ve mali tahlil birimlerinin
bölgelere kaydırılmasıyla Yapı Kredi’nin taşradaki kredileri önemli
ölçüde artmıştı. Böylece bankanın eski hastalığı olan plasmanların
belli gruplarda yoğunlaşması yerine, daha düşük meblağlarda kredi
kullanan, orta çaplı Anadolu tüccarları ve sanayicileri bankaya
dönüvermişti.

Özyeğin bütün bu gelişmeleri şube şube izliyor, hatta hangi şubenin
hangi kredi müşterisiyle nasıl bir iletişim içinde olduğunu bile
biliyordu. “Cephe” diye tabir ettiği bu bölge ve şube müdürlerinin
faaliyetlerini özellikle cumartesi günleri sorguluyordu. Cumartesi
günleri çalışıyor, bütün bölge ve şube müdürlerinin de bunu bilmesini
istiyordu. Bu amaçla “karargâhtan” yani genel müdürlükten ilgili müdürü
arıyor ve aslında tatil olduğu için müdürü bulamazsa da sadece
aradığına ilişkin bir not bırakıp diğerine geçiyordu. Kısa sürede
müdürler mesajı aldı. Genel müdür cumartesi çalışıyordu ve onları her
an arayabilirdi. Doğallıkla müdürler de cumartesi günleri çalışmaya
başladı.


Özyeğin Bebek’teki evinden her sabah çıktığı zaman Yapı Kredi’nin
İstiklal Caddesi’ndeki Genel Müdürlüğü’ne giderken güzergâhtaki
şubelerden bir veya ikisine hiç haber vermeden uğrar, şube müdürü ve
tüm şube personelinin elini sıkardı. Sonra şube müdürünün odasında çay
içer, şube müdürünün bir sorunu olup olmadığını, genel müdürlükte onay
bekleyen bir işi olup olmadığını sorardı. Şubenin genel müdürlükte
bekleyen bir kredi teklifi varsa, müdürün yanında teklif dosyasını
inceler, onaylanması gereken bir dosya olduğuna inanırsa, hemen o anda
genel müdürlükteki krediler müdürünü arayıp kredinin akıbetini sorar,
onay veya ret kararının o anda alınmasını sağlardı. Özyeğin, bu şekilde
genel müdürlükteki birimlerin de verimli çalışıp çalışmadığını şubeler
kanalıyla yerinde kontrol etmiş oluyordu.

Bankanın ticari mevduatı da artmaya başlamıştı. Hüsnü Özyeğin bu
artışı şöyle yorumluyordu: “Bankanın kredi portföyü ne kadar yaygın bir
tabana yayılırsa mevduat/kredi oranı da o ölçüde artıyordu. Bir başka
deyişle KOBİ’lerin mevduat toplamı KOBİ’lere kullandırılan krediler
toplamına göre yüksekti. Oysa büyük kurumlara kullandırılan
kredilerdeki mevduat oranı, KOBİ’lere göre daha düşüktü. Küçük ve orta
boy işletmeler bankaya daha çok kaynak sağlıyorlardı.”

Erhan Polat, Krediler Müdürlüğü görevini sürdürdüğü sırada böylesi
bir kaynağın sağlanması ile ilgili tek başına karar verdiğinde adeta
“Yapı Kredi’de son günü” olduğunu düşünmüştü. Zira Bursa Şubesi, Kredi
Müdürlüğü’ne başvurmuş ve Türk Siemens gibi bir dünya devinin PTT Genel
Müdürlüğü’ne hitaben çok yüksek tutarlı bir teminat mektubu talebinde
bulunduğunu bildirmişti. Rakam öylesine yüksekti ki Polat tek başına
karar vermek istememiş ve hemen Özyeğin’i aramıştı. Ancak Özyeğin banka
dışındaydı. Peki, ilgili genel müdür yardımcısından onay alabilir
miydi? O da şehir dışındaki bir seyahate çıkmıştı. Polat çaresizce
telefon bekliyordu. Ancak Siemens sürenin kısalması nedeniyle mektubu
alamayacaklarsa, başka bankayla görüşecekleri restini çektiğinde Polat
çaresizlikle onay verdi. Bu fırsat kaçmazdı.

Özyeğin öğleden sonra odasına gittiğinde Polat’ın defalarca
aradığını öğrenip, odasına davet etti. Erhan Polat’la konuşurken bir
yandan da gelen yazışmaları inceliyordu. Polat durumu anlattı ve, “İş
çok acildi o nedenle maalesef...” diye durumu anlattığında Özyeğin tam
da bu aşamada kafasını kaldırıp, “Evet?” diye sordu. Ne yapmıştı? “Sizi
bulamadığım için onayı ben vermek zorunda kaldım,” dediğinde, Özyeğin
yerinden kalkıp Polat’ın elini sıktı. “Bravo, tebrik ederim,” diyerek
kredi teklifini imzaladı. Polat, inisiyatif kullanan, karar alabilen
bir yönetici olarak Özyeğin’in yaratmak istediği yöneticinin ilk
örneklerindendi.

Banka otomasyonla tanışıyor


Bankanın Anadolu’da etkinlik kazanmaya başlamasıyla, toplam mevduat
içinde vadesiz mevduatın payı yükselmişti. 1984 ve 1985 yıllarında
mevduat içinde vadeli ve vadesiz payı incelendiğinde Yapı Kredi’nin
para maliyeti İş Bankası ve Akbank’tan daha düşüktü. Vadesiz mevduatın
oranının yüksek oluşundaki en temel etken, “tele işlem” diye bilinen
ATM uygulamalarında bankanın mukayeseli üstünlüğüydü. Proje, Yapı
Kredi’nin eski Genel Müdürü Halit Soydan’ın Türk bankacılık sistemine
yaptığı tarihi bir katkıydı. O dönemde yapılan bu önemli yatırım,
sonraki yıllarda bankanın bireysel bankacılıkta yaşayacağı gelişmeye
çok büyük katkı sağlayacaktı.

Özyeğin döneminde bu uygulama Anadolu’ya yaygınlaştırıldı. Arçelik
veya Profilo gibi yüzlerce bayi ile çalışan büyük grupların en önemli
sorunlarından biri de Anadolu’daki bayiler tarafından yapılan
tahsilatların bir an önce İstanbul’daki merkezi hesaplarına intikal
etmesiydi. Kredi faizlerinin yüksek olması, para devir süratinin
artmasını gerektiriyordu.

Birçok büyük kuruluşun üst düzey finans yöneticisiyle yapılan
toplantılarla, Yapı Kredi çekleri ve tele işlem sistemini kullanmaları
konusunda ikna edildi. Tahsilatlar da yine aynı kanaldan yapılacaktı.
Bu şekilde uzun yıllar bölge müdürlüğü olmadığı için Anadolu’da yaygın
bir kredi müşteri portföyüne sahip olmayan Yapı Kredi yerine rakip
Türkiye İş Bankası ve Akbank’a ayağı alışmış müşteriler için yeniden
çekim merkezi olunmasında çok önemli bir adım atılmış oldu.

Bu dönemde otomasyon sisteminin yaygınlaşmasının verdiği avantajla
“küskün müşterilerin” yeniden kazanılması ve A sınıfı müşterilere daha
kaliteli hizmet götürülmesi amacıyla Yapı Kredi’de “kat bankacılığı”
uygulamasına başlandı. Bir Türk bankasının ilk kez giriştiği bu
uygulamayla Yapı Kredi, kurumsal müşterilerine hem diğer Türk
bankalarından daha iyi hizmet verebiliyor hem de az şubeli Citibank,
American Express, Bank of Boston gibi yabancı bankalarla rekabet
edebiliyordu.

Yapı Kredi’nin otomasyona geçişi (büyük firmalar için tasarlanmış
Tele Firma sistemini yerleştirmesi) ve ardından elit müşterilerine
dönük kat bankacılığı uygulamasının en önemli geri dönüşlerinden biri,
Shell’in kazanılmasıydı. Shell gibi yıllık 1 milyar doların üzerinde iş
hacmi olan bir petrol devinin cazip teklifler karşısında başka
bankalara transferi bu sayede önlendi. Ayrıca Tele Firma sayesinde Yapı
Kredi’nin müşterilerinin çek, tahsilat, provizyon gibi ihtiyaçları
merkezi bir sistemle karşılanmış oldu.

Tele Firma sistemi Amerika’da dahi -Yapı Kredi’den- sadece iki yıl
önce başlatılmıştı. Avrupa’nın birçok önemli merkezinde (İsviçre gibi)
bu sistem henüz işlerlik kazanmamıştı. Avrupa’nın ileri ülkelerinde
büyük ticari müşteriler bankalarla bilgisayar kanalı ile temas kurup
banka şubeleri arasında kendi hesaplarını bir şubeden başka bir şubeye
havale edemiyorlardı.

Tele Firma sayesinde Yapı Kredi’nin vadesiz mevduatında çok çarpıcı
gelişmeler sağlandı. Nisan 1984’te Yapı Kredi’nin vadesiz ticari
mevduatı 51,1 milyar, Akbank’ın ise yaklaşık yüzde 70 fazlası olan 86,6
milyar liraydı. Alınan tedbirlerle Yapı Kredi ticari mevduatı 1,5 yıl
içinde bu büyük farkı yakaladı ve Akbank’ı geçti. Tele İşlem’in
Anadolu’ya yayılması, bölge müdürlüklerinin kurulması, kredi
kararlarının daha süratli verilmesi, kredilerin daha yaygın biçimde
kullandırılması, kaynakların artması ve donuk kredilerin tahsil
edilmesi veya donukluktan kurtarılmasıyla birlikte iki banka arasındaki
tarihi rekabette dengeler yeniden oluşmaya başlamıştı.

Yapı Kredi’de Özyeğin’in bulduğu en önemli kazanımlardan biri Robert
Kolej’den sınıf arkadaşı olan Recep Göknil’in Bilpa’nın başında
olmasıydı. Bilpa, Yapı Kredi’nin bilgi işlem faaliyetini yürüten
şirketti. Yapı Kredi 1980’lerde bilgi işlem konusunda Türk
bankacılığının lideriydi. Şubeler arası on-line sistemi kuran ve
bireysel bankacılığa girme konusunda adım atmaya hazırlanan ilk
bankaydı.

1985’in sonlarına doğru Citibank, Atina’da bulunan kredi kartı
bölgesel operasyon merkezinden Bill Dungeons adlı Amerikalı
yöneticisini Türkiye’ye tayin etmiş, Türkiye’de Citibank’ın kredi kartı
çıkartması konusunda pazar araştırması yaptırıyordu. Fakat Citibank
1984 Meksika ve Latin Amerika borç krizinden sonra 1985’te bu alanda
Türkiye’ye yatırım yapmaktan vazgeçti ve Bill Dungeons’ı Atina’ya geri
yollamaya karar verdi. Recep Göknil, Özyeğin’i, “Bili Dungeons Atina’ya
gitmek için bu hafta eşyalarını TIR’a yüklemek üzere, görüşmek ister
misin?” diye aradı. Özyeğin, hemen Bill Dungeons’ı aradı ve o gün
kendisiyle hem kredi kartı hem de ATM makineleri gibi uygulamaları
projelendirmek için anlaştı. Dungeons, Recep Göknil’e danışman olarak
atandı. Bu çok önemli bir şanstı çünkü Bill Dungeons, İstanbul’da iki
yıl boyunca Citibank’ın kredi kartı ve ATM’lerle pazara girme
konusundaki tüm hazırlıklarını yapmış, iş planlarını geliştirmiş, hatta
bu operasyonların bilgisayar uygulaması konusundaki çalışmalarını bile
tamamlamıştı.

Bill Dungeons’ın kredi kartı ve ATM’lerde birinci sırada yer alan
global bir bankada edindiği tecrübelerin ve son iki yılda Türk pazarı
hakkındaki birikimlerin Yapı Kredi’nin sektörde bireysel bankacılıkta
yapacağı öncü atağa çok katkıları oldu. Türkiye’de 1980’li ve 1990’lı
yıllarda enflasyon yüzde 40 ila 60 arasında gidip gelmişti. Bu oranda
bir enflasyon yaşayan ülkede bireysel kredi diye bir ürün söz konusu
olamazdı. 1990’lara kadar bireylere sadece kaynaklarını değerlendirmek
için faiz vermek dışında bir de havale hizmeti sunabilen Türk
bankaları, 1990’dan itibaren mudilerinin 7x24 denilen ATM
makinelerinden kendi hesaplarından para çekme ve üzerlerinde nakit para
olmadan kredi kartıyla alışveriş yapma imkânlarına kavuşacaklardı.

Yapı Kredi de merkezi hesap üssünde -Türkiye’de birçok bankada
olduğu gibi- IBM kullanılıyordu. Fakat Türkiye’de şube terminalleri
için kullanılan sistem Bunker Ramo adlı Amerikan markasıydı ve sadece
Yapı Kredi’de vardı. Aslında merkezi hesap üssü 2-3 milyon dolar
değerinde bir donanımdı. Oysa terminal ve yazıcılar şube başına 60 bin
dolarlık bir maliyet demekti. Bankanın 600 şubesi olduğu dikkate
alınırsa toplam bilgisayar maliyeti 36 milyon doları bulabilirdi.

Hüsnü Özyeğin göreve başladığında 115 şube için terminaller,
yazıcılar ve şube bilgisayarları satın alınmıştı. Bankanın 2. sınıf
diye tabir edilen şubeleri genellikle sekiz terminalli ve her iki
terminalin arasında bir yazıcı olmak üzere toplam dört yazıcıdan oluşan
bir donanıma sahipti. Mevcut iş hacmi bu donanımla pekâlâ
yürütülebiliyordu. Böyle bir donanım Yapı Kredi’ye şube başına 60 bin
dolara mal olmuştu. Fakat bu dönemde 115 şube tele işleme geçtiği için
yeniden bilgi işlem yatırımı gerekiyordu. İlk hedeflenen rakam, 200
şubeydi.

Hüsnü Özyeğin bu aşamada Bunker Ramo ile yeniden pazarlık masasına
oturmak niyetindeydi. Ancak bu sistem Türkiye’de sadece Yapı Kredi’de
olduğu için alabileceği bir örnek yoktu. Aklına diğer bankalarda
kullanılan sistemlerle kıyaslamak geldi. Akbank, Garanti Bankası ve
Pamukbank da benzer bir sistem kurmaya çalışıyordu. Ancak bu bankalar
şube otomasyonunda NCR ile çalışıyordu. Sistem farklı da olsa benzer
ölçeklerdeki şubeler için bilgi işlem yatırımının da birbirine yakın
olması gerekirdi.


Özyeğin her üç bankanın da yöneticilerini tanıyordu. Üçü de
dostuydu. Özyeğin profesyonel yaşamı boyunca istişare, danışma ve
bilgiyi paylaşmaya önem vermiş, bilgi ve birikimi olan muhataplarını
dinledikten, önerilerini değerlendirdikten sonra karar vermeyi bir
mesleki refleks olarak görmüştü. Özyeğin, bankaların satın aldıkları
ürünler ve hizmetleri konusunda bilgi paylaşımlarının her iki tarafın
da lehine olduğuna inanmış ve her fırsatta bu bilgileri karşı tarafla
ilk paylaşan yönetici olmuştu.

Her üç yöneticiden de fiyatları aldığında Özyeğin gözlerine
inanamadı. Aynı firma, aynı sistemleri kurmak için üç bankaya üç farklı
fiyat vermişti. Fiyatlar arasındaki dengesizlik dolar bazında yüzde
30’u geçiyordu. Aynı sistemi kullanan üç yönetici birbirleriyle
tanışırken ve bilgi alışverişi yaparak maliyetleri önemli ölçüde aşağı
çekebilme şansına sahipken aralarında istişare yapmadıkları için
yabancı firma kazanmıştı.

Bu üç bankadan en ucuz fiyatı Akbank, en pahalısını ise Pamukbank
almıştı. Özyeğin bu üç bankanın sekiz terminalli bir şube için en düşük
fiyatını karine aldıktan sonra Bunker Ramo ile müzakere masasına
oturdu. Muhataplarına Akbank’ın sekiz terminalli bir şube otomasyon
donanımı maliyetinin 30 bin dolar olduğunu hatırlatarak, Akbank ile
Yapı Kredi’nin mevduatı aynı fiyatla alıp aynı fiyatla sattıklarını,
bina kiralarının aynı olduğunu, TV ve gazete reklamlarına yapılan
harcamaların da aynı seviyede olduğunu anlattı.

O halde bir şubenin bilgi işlem donanımının da aynı maliyette olması
gerekirdi. Aksi halde rekabet etme şansları azalırdı. İki ay süren uzun
müzakerelerden sonra Yapı Kredi’nin sekiz terminalli bir şubesinin
otomasyon yatırımı şube başına 60 bin dolardan, 30 bin dolara düştü. Bu
da bankanın 500 şubesi daha tele işleme geçtiği zaman 15 milyon dolar
tasarruf etmesi demekti.

Bu dönemde sadece Türkiye değil, Almanya’daki şubeler de tele işleme
geçirildi. Artık işçi havalelerinin Anadolu’daki yakınlarına gitmesi
saniyeler içinde tamamlanıyor, bu da bankaya önemli bir üstünlük
sağlıyordu. Yapı Kredi reklamlarla bu üstünlüğünü Türk işçilere
duyurmaya gayret ediyordu. Zira fax ve telex ile giden havaleler,
gecikmelere neden oluyordu. Ancak ilginçtir ki Frankfurt Şubesi
ziyareti sırasında o şehirdeki Pamukbank şubesinin de tele işleme
geçtiğini ve üstelik ciddi bir rakibe dönüştüğünü öğrendiğinde, buna en
çok şaşıran Özyeğin oldu. Zira geçmişte genel müdürlüğünü yaptığı
bankanın, henüz Frankfurt’a kadar ulaşan böylesi bir teknolojik
yeterliliğe sahip olmadığını biliyordu. Sonunda bir kişi Pamukbank’ın
“tele işlem”ini araştırmakla görevlendirildi. Ortaya çıkan sonuç komik
olmanın ötesinde yaratıcı ama müşteriyi aldatan bir gerçeği içeriyordu.

Frankfurt Pamukbank’ta kurulan sistem şöyle işliyordu: Bir müşteri
havale göndermeye geldiğinde, bankodaki görevli dövizi alıyor, önündeki
bilgisayara verileri giriyor, kısa bir süre sonra da müşteriye
yazıcıdan çıkan makbuzu vererek işlemi tamamlıyordu. Oysa işin aslı
göründüğü gibi değildi: Bankodaki görevlinin bilgisayarı arka odada
telefonun başında oturan bir başkasının ekranına bağlıydı ve telefon
başındaki bu görevli bankodaki yetkilinin girdiği bilgileri telefonla
Türkiye’ye bildiriyor, aldığı onayı önündeki bilgisayara girip, ön
bankodakinin yazıcısına göndererek işlemi tamamlıyordu. Kısacası
Holywood’un western filmlerinde kullandığı kasaba görüntülerinde olduğu
gibi dekorun girişindeki bilgisayar dışında, gerisi yoktu.

Rekabeti avantaja dönüştüren bu sistem ve bilgisayarların bakımı ise
ayrı bir maliyet kalemiydi. Bakım için öngörülen tutar 1986 için 1,5
milyar lira (2,2 milyon dolar) ve 1987 yılı için de 2 milyar lira idi.
(2,3 milyon dolar) Bu sadece yıllık bakım ücretiydi. Bilgisayarlarda
kullanılmak amacıyla ithal edilen parçalar için de ek bir bütçe
hazırlanıyordu.

Hüsnü Özyeğin, Genel Müdür Yardımcısı Orhan Emirdağ ile bir toplantı
yaptı. Acaba bu bilgisayarların bakımı için Yapı Kredi bünyesinde bir
birim oluşturulamaz mıydı? Emirdağ kesinlikle böyle bir birimin
kurulabileceğini ve çok da işlevsel olacağını söyledi. Riskli bir
karardı. Zira bu bakım ekibinin yapabileceği bir hata şubenin bütün
bilgisayarlarının bloke olması gibi olumsuz bir sonuca yol açabilirdi.
Sonunda Orhan Emirdağ haklı çıktı. Birim kuruldu ve başarılı oldu. Daha
da önemlisi bankanın yıllık bakım maliyetleri dörtte bir oranında
azalmıştı. Hüsnü Özyeğin’i öfkelendiren asıl çarpıcı tasarruf ise parça
maliyetlerinde görülüyordu. Bankanın parçaları kendi bünyesindeki
şirket aracılığıyla ithal etmesi ile yenilen “kazık” ortaya çıkmıştı.
Adı bizde saklı bu bakım şirketi yazıcılarda kullanılan 25 liralık
minik bir yayı, bankalara 250 liraya fatura ediyordu.

Özyeğin bu firmanın mekanik parça fiyat listesi ile kendi
şirketlerinin aynı parçalarla ilgili fiyat listesini beraberinde
Bankalar Birliği Yönetim Kurulu toplantısına götürdü. Zira Türk
bankacılık sistemi kabuk değiştiriyor, pek çok banka şube otomasyonu
sistemine geçmeye hazırlanıyordu. Henüz tecrübesiz olunan bu yeni
yatırımda bilgi alışverişi, deneyim aktarımı ve onca emekle elde edilen
katma değerin bir bakım firmasına aktarılmaması önemliydi.


O günlerde Özyeğin ve Orhan Emirdağ, Yapı Kredi’nin ayrı bir bakım
şirketi kurup, bu hizmeti bütün bankalara verip vermemesi konusunda
uzun uzun fizibilite yaptı. Sonra bu projeden vazgeçildi. O yıllarda
dünyada sadece iki banka kendi bilgisayarlarının bakımını üstlenmişti.
Biri, İsviçre’de Credit Suisse, diğeri de Türkiye’de Yapı Kredi
Bankası’ydı.

Yabancı bankalar: Prestijin ödülü


Hüsnü Özyeğin Yapı Kredi Genel Müdürlüğü’ne atandığında sadece
devlet ve piyasalar nezdinde değil, dış dünyada da Yapı Kredi’ye dönük
ciddi bir itibar sorunu olduğunu gördü. Oysa herhangi bir ticari banka,
yurtdışındaki muhabirleri nezdinde güvenirliliğini kaybetmeye başladığı
zaman, o bankanın ayakta durması, gelişmesi zorlaşırdı. Zira
yurtdışından uygun fiyatlarla kaynak sağlanması her banka için
önemliydi. Hüsnü Özyeğin, bu öngörüsünü güçlendiren iki anekdotu henüz
göreve başladığı dönemde yaşadı.

Göreve başladığı günlerde, New York’un saygın ticari bankası Morgan
Guaranty Trust’un başkan yardımcısı Alan Lowe çektiği telgrafta şöyle
diyordu: “Yapı Kredi’ye Genel Müdür olduğunuzu öğrenmiş bulunuyorum.
Sizi tebrik etmem gerekir mi, gerekmez mi bilmiyorum. Fakat Yapı ve
Kredi Bankası’nı sıhhate kavuşturma konusunda ifa edeceğiniz görev, hem
Türk bankacılık sektörü açısından hem de Türk ekonomisi açısından çok
önemli bir görevdir. Başarılar dilerim.” Çarpıcı bir tespitti.
Amerikalı bankacı adeta Yapı Kredi’nin sorunlarını biliyormuşçasına,
Yapı Kredi’nin kurtulmasını Türkiye’de bankacılık sektörüne yapılacak
katkı olarak görüyor ve bunu yeni genel müdüre beyan edebiliyordu.


Amerika’nın yine önemli bankalarından biri olan Bankers Trust
Company’nin İdare Meclisi Başkan Vekili Carl Mueller ise bankasının
İstanbul temsilciliğinin açılması dolayısıyla Emirgan Beyaz Köşk’te
verilen davette, “Mr. Özyeğin, işiniz çok zor. Çukurova Grubu bankayı
kurtarıp düzlüğe çıkarttığınız takdirde size bankanın hisselerinin ne
kadarını verecek?” diye sormuştu. Gerçekten Yapı Kredi’nin o yıllarda
yabancı bankalar nezdindeki itibarı kredi limitlerinden de
anlaşılıyordu. Türkiye’ye kredi veren en büyük 10 Amerikan bankasının
Yapı Kredi’ye tanıdıkları limit sadece 28 milyon dolardı. Hüsnü
Özyeğin’in genel müdürlüğü döneminde alman önlemler ve geliştirilen
politikalar dikkatle izlenmiş ve alınan olumlu sonuçlar yabancı
bankalar nezdinde bankanın kredibilitesini etkilemişti. Özyeğin
döneminde aynı 10 Amerikan bankasının, Yapı Kredi Bankası’na açtığı
kredi limiti 78 milyon dolara yükselmişti. Bankanın sadece Amerika
Birleşik Devletleri bankalarındaki kredisi dolar bazında 3 kat artmıştı.

Yapı Kredi’nin kısa sürede edindiği güven büyük ölçüde Hüsnü
Özyeğin’e dayandırılıyordu. Bankanın negatif imajını pozitife
çevirmişti. American Express’in Frankfurt Müdürü John Stinchcombe bu
değişimde Özyeğin faktörünü şöyle dile getiriyordu: “Yapı Kredi ile siz
[Hüsnü Özyeğin] yönetimi devralmadan önce çalışmıyorduk. Fakat siz
geldiniz diye Yapı Kredi’ye 8 milyon ABD doları kredi açıyoruz. Ancak
bu krediyi sizin şahsınıza verdiğimizi kabul edin. Siz burada
bulunduğunuz sürece bankanız bu krediyi kullanabilir. Fakat siz
ayrılırsanız bizim bir taahhüdümüz kalmaz. Krediyi devam ettirebiliriz
de ettirmeyebiliriz de...”

Yapı Kredi’nin kredibilitesindeki değişim sadece Amerikan
bankalarıyla sınırlı kalmadı. Ekim 1985’te Bahreyn’de mukim Gulf
International Bank tarafından 50 milyon dolarlık bir yıl vadeli
prefinansman kredisi sağlandı. Bu kredi Türkiye’de ticari bir bankanın,
herhangi bir projeye dayalı olmadan, bir defada sağladığı en yüksek
krediydi. Yapı Kredi’nin yıldızı yeniden parlamaya başlamıştı.

Bankacılık sadece iş yapmak değil, bu prestijden bir de manevi katma
değer yaratma sanatıydı. Bu kredinin sağlanması ile ilgili Yapı Kredi
Yeniköy Korusu’nda hemen bir toplantı düzenlendi. Büyük müşteriler
davet edildi. Kredinin “Türkiye için ilk” oluşunun altı çizildi.
Bankanın ihracatçılara ve sanayicilere verebilecek fonları vardı ve
artık herkes bundan haberdardı. Bütün bu krediler Yapı Kredi’ye nakit
imkânlar sağlamış, 1984’ün Nisan ayından itibaren mevduat önce yavaş,
sonra daha süratli artmaya başlamıştı. Fakat mevduatın yavaş arttığı
dönemde dahi Yapı Kredi mevduat munzam karşılıklarını Merkez Bankası’na
hemen ödeyebilmişti. Yapı Kredi’deki değişim sadece Ankara’da hükümet
ve İstanbul’da iş çevreleri tarafından değil, uluslararası mali
piyasalarda da dikkatle izleniyordu. Uluslararası finans çevrelerinin
en etkin iki gazetesi Wall Street Journal ve Financial Times'da
bankanın kat ettiği mesafeyle ilgili haberler çıktı. Bu tür haberler
bankanın prestijini artırıyor, yeni dış kredi alınmasında etkin
oluyordu. 1986 yılı Ekim ayındaki IMF toplantısı sırasında uluslararası
Middle East Money dergisi Hüsnü Özyeğin’i “yılın adamı” seçti. İlk defa
bir Türk bankacı uluslararası medyada böylesi bir konumla takdir
ediliyordu.

Yapı Kredi Plaza


Hüsnü Özyeğin 1984 Nisan ayında göreve başladığında ortaya çıkan
tablodan fazlaca vaktinin kalmadığını anlamıştı. Bankaya bir an önce
neşter vurulmalıydı. Bu amaçla bankanın tüm varlıklarının envanterini
istetmiş ve hepsini teker teker incelemeye almıştı. Bankanın en önemli
varlıklarından birinin Levent’teki 40 dönümlük arsa olduğunu görmüştü.

Arsa tam 25 yıl önce satın alınmış ve hiçbir işlem yapılmamıştı.
Buraya banka için yeni bir genel müdürlük binası yapma fikri akla
geldi. Ancak ortada bir sorun vardı. 1984’ün ortasında bu inşaatın Yapı
Kredi imkânları ile yapılması düşünülemezdi. 1984’ün ilk üç ayında 8
milyar zarar eden bir bankanın böyle büyük bir inşaata kendi imkânları
ile başlaması söz konusu olamazdı. Bu gerçekten hareketle güvenli bir
ortak arayışı başladı. Sonunda Koray İnşaat ile yarı yarıya ortaklık
yapılmasına karar verildi.

Özyeğin arsa için bir an evvel ruhsat alınmasını doğrudan takip
ediyordu. Zira 2. köprünün çevre yolları o civardan geçiyordu ve
arsadan kayıp verilmesi söz konusu olabilirdi. Nihayet 1986 yılında
ruhsat alındı. 26 katlı üç binada 90 bin metrekare inşaat
yapılabiliyordu. Bu Yapı Kredi için çok önemli bir gelişme olmuştu.
Yaklaşık 126 milyar liralık bir değer ifade ediyordu. Bu değerin yüzde
50’si olan 63 milyar lira Yapı Kredi’nin payına düşüyordu. Üstelik de
hiçbir gider kalemi söz konusu değildi. Zira Koray İnşaat’la kat
karşılığı anlaşma yapılmıştı. Sermayeyi artırabilmek ve bankanın
bünyesini sağlığa kavuşturmak, yönetimin moralini düzeltmek ve
kamuoyuna güven vermek için Yapı Kredi Plaza projesi çok değerli bir
projeye dönüşmüştü.

Özyeğin bu projeyi sonraki yıllarda şöyle tanımladı: “Yapı Kredi
Bankası’na yaptığım en önemli hizmetlerden birisi bu merkezin vücuda
gelmesine katkıda bulunmaktı. Zira bankanın 43 yıllık sermaye ve
ihtiyatlarını sadece bu projeyle ikiye katladık.” Yapı Kredi’nin
Maslak’ta İstanbul Belediyesi’nden istihsal ettiği imar durumunu
ileride İş Bankası ve Akbank da emsal alacak, “İstanbul’un Manhattan”ı
olarak ünlenen Büyükdere Caddesi’ne kendi genel müdürlük gökdelenlerini
dikeceklerdi.


Ayrıca Özyeğin İstanbul’da bankacılığın yeni semtlere taşınmasına da
öncü olmuştu. 1980’lerin başında büyük bankaların genel müdürlükleri
İstiklal Caddesi veya Karaköy’deydi. Pamukbank’m 1982’de Esentepe’ye,
sonra Yapı Kredi’nin 1988’de Levent’e taşınması ileride İş Bankası,
Akbank ve diğer bankaların da genel müdürlük birimlerinin Levent’e
taşınması ile sonuçlandı. İş âleminde büyük holdingler Büyükdere
Caddesindeki yerlerini aldı.

Bütün bu gelişmeler sonucunda 1984’te 40 milyar lira olan sermayenin
1986 yılında 100 milyar liraya çıkışı, bankanın o yıl 30,5 milyar lira
kâr etmesi ve bu kârın ortaklara dağıtılması sırasında, birinci ve
ikinci apellere mahsuben geri alınması sonucunda da tahsilat sağlanmıştı. (Apel: Sermaye artışının geriye kalan kısmının, belli oranlarda ve zamanlarda ortaklardan istenilen taksitlerine apel denir.) 1987 yılında ise banka tam 61 milyar lira kâr edecekti.

1986 yılında bağımsız denetleme kuruluşu Arthur Young (daha sonra
Arthur Andersen oldu) tarafından yapılan incelemelerde bankanın mali
bilançosunun bütünüyle değiştiği görüldü. Yapı Kredi büyük bankalar
içinde uluslararası bir denetleme kuruluşuna kendini denetleten ilk ve
tek banka olmuştu. Merkez Bankası’na yönelik bütün mükellefiyetleri
yerine getirmiş ve 1987 yılı başında, zor durumda olan bankaların yakın
gözetim altında tutulmasını sağlayan Bankalar Kanunu’nun 64/1 maddesi
kapsamından çıkarılmıştı. Yapı Kredi 3,5 yıl gibi kısa bir sürede acze
düşmekten kurtulmuş, eski saygınlığına geri dönmüş ve sektörün amiral
gemilerinden biri oluvermişti.

Tarihi konuşma ve yeni bir hayat


Hüsnü Özyeğin artık bu başarının taçlandırılması gerektiğini
düşünüyordu. Mehmet Emin Karamehmet’ten randevu istedi. Çukurova
İthalat İhracat Şirketi’nin Genel Müdürlüğü olan, kendisinin de
Çukurova Holding’de ilk göreve başladığı Çukurova Apartmanı’na gitti.
Mehmet Emin Karamehmet saunada randevu vermişti. Bu binada bir sauna
olduğunu bile bilmiyordu. Birlikte saunaya girdiler. Bir güzel
terledikten sonra dışarı çıktılar. Sıcağın etkisiyle zihinsel ve
bedensel olarak rahatlamışlardı. Yüzlerinde tatlı bir yorgunlukla,
sakin bir sohbet tutturmuşlardı. Hüsnü Özyeğin bankanın durumu hakkında
madde madde bilgi verdi.

-    Banka, kamunun el koymasından kurtulmuştu.

-    Bankanın 31.12.1983’te birikmiş zararıyla
sermaye ve ihtiyatlar eksi 53 milyar liraydı. 31.12.1987’de sermaye ve
ihtiyatları 137 milyar liraya ulaşmıştı.

-    Banka 31.12.1983-31.3.1984 arasında 8,5 milyar
lira zarar etmişti. Zarar aynı hızla devam etmiş olsaydı, 1984 yılı
faaliyet zararı katlanarak 50 milyar lirayı aşardı.

-    Asıl önemli olan bu 8,5 milyar liralık üç aylık
zararın içinde, tahsil edilemeyen kredilere faiz yürütülerek kaydedilen
fiktif gelirler vardı. Yani gerçek zarar daha büyüktü. Oysa 1987
itibariyle tahsil edilemeyen alacaklara faiz yürütülmeden 61 milyar
lira kâr eder hale gelmişlerdi.

Netice olarak 1984 yılı rakamlarıyla 50 milyar zarar potansiyeli
olan banka, 1987’de 61 milyar lira kâra geçmişti. Bankanın mevduatı
1983’te 165 milyar liradan, 1987 sonunda 2 trilyon 334 milyar liraya
yükselmişti.

-    Krediler 138 milyar liradan 1 trilyon 18 milyar liraya yükselmişti.

-    Bankanın tahsili gecikmiş alacakları artık
gerçek durumunu yansıtır hale gelmiş, her ne kadar 1984’te 17 milyar
liradan 1987’de 44 milyar liraya yükselmiş olsa da 1984’te tahsili
gecikmiş alacaklar toplam kredilerin yüzde 13’üyken 1987’de yüzde
4’ünün altına inmişti.

-    Banka iştirakleri kümülatif olarak zarardayken, şimdi 10 milyar lira kâr eder hale getirilmişti.

-    Yapı Kredi camiasının bozuk morali düzelmiş, bankanın 9.000 mensubu ileriye güvenle bakar hale gelmişti.

-    Bankanın bilançosu ve kâr-zarar durumu banka
tarihinde ilk defa bir uluslararası bağımsız denetim şirketi (Arthur
Young) tarafından denetlenip tescil edilmişti.

-    Banka 10 yıldır ilk defa hissedarlarına temettü dağıtmıştı.

-    Yapı Kredi Plaza gibi önemli bir varlık bankaya kazandırılmıştı.

-    Bankanın personeli çağdaş yöntemlerle seçilmeye ve eğitilmeye başlanmıştı.

-    Banka ulusal ve uluslararası itibarını yeniden kazanmıştı.

-    Bankanın en önemli sorunu olan üst yönetimin çok
sık değişmesinden kaynaklanan istikrarsızlık sorunu halledilmişti. Yaş
ortalaması 38 olan, genç, dinamik, çok iyi eğitim almış, gözünü dünyaya
dikmiş bir üst düzey yönetici kadrosu oluşturulmuştu.

1987 Yapı Kredi Faaliyet Raporu’nun Yönetim Kurulu Mesajı’nda,
“Uluslararası iş dünyasının en önemli yayın organlarından Business
Week, 20 Temmuz 1987’de yayımladığı ‘60 ülkeden 1.000 büyük şirket’
araştırmasında bankamızı 1986’da toplam gelirlerde sağladığı büyüme ile
dünya beşincisi ilan etmiştir,” deniyordu.


Karamehmet, duyduklarından son derece memnundu. Özyeğin’den ve
çalışmalarından sitayişle bahsetti. Hüsnü Özyeğin artık zamanın geldiğini
düşündü. Yıllardır içinde süregelen özlemini, bankacılık mesleğinde
almak istediği o tarihi sonucu ve vizyonu söylemek için bundan daha iyi
bir an bulamazdı. “Mehmet, ben bankadan hisse almak istiyorum,” dedi.
Mehmet Emin Karamehmet başını kaldırmadan dinliyordu. “Bankanın nereden
nereye geldiği ortada. Sen hissenin yüzde yarımını verirsen, diğer
yarımı da kendi paramla karşılarım. Yani bir prim sistemi üzerine
konuşalım, o yarım puan için yapılacak ödemeyi ben bu şekilde
kazanayım.” Özyeğin’in söyleyecekleri bu kadardı. Sadece 3,5 yılda elde
ettiği başarının ödüllendirilmesini istiyordu. Batılı ülkelerde bu tür
örnekler çoktu. Mademki büyük bir özveri ve yaratıcı bir çalışmayla
banka bugünlere gelmişti, hak edildiğine inandığı bir isteği cesaretle
seslendirebilirdi. Özyeğin sözünü bitirdikten sonra Mehmet Emin
Karamehmet bir süre suskun kaldı. Rahatsız edici bir sessizlik vardı.
Sonunda kesin bir dille, “Hüsnü,” dedi, “bunu yapamam.” Hüsnü Özyeğin
soran bakışlarla dinliyordu. “Eğer sana o hisseyi verirsem Interbank
için Vural Akışık, Pamukbank için de İbrahim Betil hisse isteyecektir.
Böyle bir emsal teşkil etmek istemiyorum.”

Hüsnü Özyeğin, iltifatın liyakata tabi olması gerektiğini
düşünüyordu. Bir standarttan değil, ödüllendirilmesi gereken bir
başarıdan söz ettiğini hatırlatırcasına, “Eğer onlar da aynı başarıyı
yakalamışsa bence onlara da vermeniz gerekir. Amerika’da sistem böyle
işliyor,” dedi. Karamehmet kararlılıkla başını iki yana salladı.
“Hayır,” dedi, “ben yöneticilerimin hissedar olmasını istemiyorum.”

Söz bitmişti. Ayağa kalktı, “Peki,” dedi. Duyması gerekenleri
duymuştu. Karamehmet’e işe dönmesi gerektiğini söyledi. Patronu, on
yaşından beri tanıştığı arkadaşıydı. Kötü niyetle bir şey söylediğini
hiç duymamıştı. İçinde burukluk vardı ama kızgınlık olmadığını
hissetti. Mehmet ile kimi zaman tartışsalar, kimi zaman gücenseler bile
-ki genellikle gücenen o olurdu- hiçbir zaman karşılıklı iyi
niyetlerinden şüphe etmemişler, dostlukları baki kalmıştı.

Karamehmet’e çok şey borçluydu. Hiç tecrübesi olmamasına karşın onu
sıfırdan alıp bankanın yönetim kuruluna ve genel müdürlüğüne atamış,
ona güvenmiş ve inanmıştı. Kendisine hiç kimseye nasip olmayacak bir
fırsat tanımıştı. Bunu bütün hayatı boyunca her zaman tekrarladı ve
patronun ona sağladığı imkânları andı.


Ancak Hüsnü Özyeğin’in bu rasyonel bakış açısı kendi yaşamı için de
geçerliydi. Binadan çıktığında ceketini ilikledi. Saunadan sonra soğuğu
iliklerinde hissetti. Şoförüne biraz yürümek istediğini söyledi.
Taksiyle bankaya dönebilirdi. Aklına Amerika’daki öğrencilik yıllarında
yaptığı uzun yürüyüşler geldi. Ellerini cebine soktu ve kulaklarında
yankılanan bir ıslıkla sakin ve huzurlu adımlarla yürümeye başladı.

Bu yolun onu nereye götüreceğini bilmiyordu ama kararını vermişti.
Artık seçimini yapmalı ve kendi yolunda yürümeliydi. Bu öyle bir
seçimdi ki onu dünyanın en çok konuşulan isimleri arasına sokacak,
başarı öyküsü artık bir kurumla değil, sadece ve sadece Hüsnü Özyeğin
ismiyle birlikte anılacaktı.



FİNANSBANK: BANKACILIKTAN PATRONLUĞA


Hüsnü Özyeğin’in en önemli özelliği orta sınıf bir Türk ailesinden
yetişmesi ve aldığı eğitim dışında hiçbir sermayeye sahip olmamasıydı.
Parası yoktu. Aileden gelen bir servete de sahip değildi. “En önemli
hasleti ne?” derseniz, herhalde öncelikle bilgi ve tecrübeyi doğru
yerde ve zamanda kullanmak, aynı anda birden çok şeye odaklanmak,
düşünmek ve çözüm üretmek denebilirdi. Peki, bu özellikler “Türkiye’nin
en zengini” unvanını elde etmek için yeterli miydi? Bu sorunun yanıtı
hiç kuşkusuz hayır! Hüsnü Özyeğin bu soruya, “Çalışmak, çok çalışmak,”
yanıtını verdi.

Devam edelim. Sadece çalışmak böylesi bir konuma gelmek için yeterli
olabilir mi? Yine hayır! Dünyanın ve ülkenin konjonktürünü iyi
değerlendirmek, krizi fırsata çevirmek, fırsatın zamanlamasını bilmek,
iyi ekip kurmak, iyi iletişim ve yönetişim becerisine sahip olmak ve
hiç kuşkusuz adil ve dürüst yöneticilik yapmak. İş yaşamında hemen her
bir “başarı öyküsü” kahramanının başka başka formülleri var. Hüsnü
Özyeğin’inki işte bu kokteylin tam tadında hazırlanmış olmasından
kaynaklanıyor.


Bu bölümde Hüsnü Özyeğin’in profesyonel yöneticilikten banka
sahipliğine, banka sahipliğinden dolar milyarderliğine uzanan öyküsünü
anlatacağız. Hüsnü Özyeğin Finansbank’ı kurup geliştirmeseydi,
sattığında Cumhuriyet tarihinin bir defada ülkeye gelen en büyük
yabancı sermayesini getiren isim olmasaydı belki de bu kitap
yazılmayabilirdi. Zira “başarı öyküsünü” taçlandıran özellik,
“benzersiz” ve “ilk” olmayı da gerektirir. Özyeğin, Finansbank’ta tek
başına başlattığı o uzun yürüyüşün sonunda, bankayı devrettiği 2006
yılı itibariyle 5,5 milyar dolarlık katma değer, 8 bin kişilik dev bir
bankacı ordusu, 265 şube ve özel bankalar arasında 5. sıraya yükselen
bir yapı oluşturmuştu.

19 yılda yaşanan şey, 1 milyon dolar nakit, 1,5 milyon dolar borç ve
1,2 milyon dolar değerindeki iki evin satılmasıyla bir araya getirilen
3,7 milyon dolarlık sermayenin, 5,5 milyar dolarlık dev bir bankaya
dönüşme serüveniydi. Aslında “serüven” sözün gelişiydi. Özyeğin bu 19
yılda birçok türbülansa rağmen bankasını riske düşürecek maceralara
girmedi. Zira bankacılık güven ve itidal gerektirirdi.

Yine de 19 yılın öyküsünde çok çarpıcı dersler, anekdotlar, olaylar
ve krizler vardı. Hüsnü Özyeğin bütün refiklerinin aksine
yöneticilikten gelip bankasını krizlere karşı koruyan tek bankacı
olarak tarihe geçti. Daha da önemlisi bir değer, bir marka ve bir banka
yarattı ve sonra da bu değeri en iyi zamanda ve en iyi fiyata sattı.

Şimdi söz anıların... 19 yılın.

Bir ilk: Yöneticilikten banka patronluğuna


Aldığı bütün kritik kararlarda kıblesi, hayat arkadaşı Ayşen
Özyeğin’di. Bu defa da aynı şeyi yaptı. Doğruca eşinin yanına gitti.
Kafasında olgunlaşan fikri paylaştı. “Bugün itibariyle kararımı
verdim,” diye söze başladı. Günün bu erken saatinde eşinin eve
gelmesiyle bir olağandışılık olduğunu hisseden Ayşen Hanım ilgiyle
dinliyordu. “Zamanı geldi, Yapı Kredi’den ayrılıyorum,” diye devam
etti. Bu beklenmedik bir karardı. Eşinin Karamehmet’i ziyaret edeceğini
bilen Ayşen Özyeğin, “Yoksa teklifini kabul etmedi mi?” diye sordu.
Etmemişti. “Ama burada senin çok büyük emeğin var,” diyen eşine Hüsnü
Özyeğin’in yanıtı basitti. “Kendi işi, kendi bankası, tabii ki
istediğini yapar.” Asıl önemli olan bundan sonra kendisinin ne
yapacağıydı.

“Kendi bankamı kuracağım,” dediğinde Ayşen Özyeğin hiç şaşırmadı.
Eşinin her zaman bir girişimcilik ruhuna sahip olduğunu bilirdi. Ancak
bir banka yöneticisinin maaşı ve primiyle elde ettiği sınırlı servetle
üstesinden gelinemeyecek bir “imkânsızdan” söz ettiğini de biliyordu.

Tek güvencesi eşinin gözlerindeki o pırıltıydı. O yüz ifadesini iyi
tanırdı. Planını yapmış, sonraki bütün hamleleri şimdiden zihninde
oynamış bir satranç ustasının özgüvenini okudu. Sadece “Sen yaparsın,”
dedi. Eşine güveniyordu. Bu yeni dönem, bir meydan okumaydı. Onları
heyecan dolu, keyifli bir dönemin beklediğini düşündü. Belirsizlikten
çekinmiyor, eşine güveniyordu.

Hüsnü Özyeğin, Turgut Özal ile 1979 yılı sonunda DPT Müsteşar
Vekilliği döneminde tanışmıştı. O yıllardan itibaren aralarında iyi bir
iletişim kurulmuştu. Özal sık sık Özyeğin’i telefonla arar, bankacılık
sektöründeki gelişmelere ilişkin bilgi alırdı. Özellikle serbest faize
geçildiği dönemde Özal’ın arama sıklığı artmıştı. 12 Eylül askeri
rejimi tarafından oluşturulan Bülend Ulusu hükümetinin Ekonomiden
Sorumlu Başbakan Yardımcısı’ydı. 24 Ocak Kararları’nın uygulandığı bir
dönemdi. Türkiye’nin iktisat politikalarının değiştiği, kimsenin bu
değişimden sonra önünü göremediği bir süreçte, bu politikanın mimarı da
farklı piyasa oyuncuları üzerinden bir nevi el yordamıyla gelişmeleri
izliyordu.

Türkiye uygulanan politikalarla giderek serbest piyasa ekonomisinin
kurum ve kurallarına kavuşuyordu. Pragmatik bir lider olan Özal dış
politikayı aynı zamanda ihracatın artırılması için bir fırsata
dönüştürme eğilimindeydi. O yıllara kadar içine kapanık iş çevrelerinin
hem dünya ile buluşmalarını hem de gelişmeleri takip etmelerini
istiyordu.

Güneş Taner başkanlığında bankaların yönetim kurulu üyeleri ve genel
müdürlerden oluşan bir delegasyon kurdurarak, Japon bankacılık
sistemini öğrenmek için bir heyet yolladı. Özyeğin’in de aralarında
bulunduğu heyet bir hafta boyunca Japon bankalarını ziyaret etti,
görüşmelerde bulundu. Japon ekonomisinin boom yaptığı yıllardı. O
dönemde Japon bankaları tüm dünyada şubeler açıp satın almalarla
ağlarını genişletiyorlardı.

Yine hep beraber İngiltere’ye gidildiğinde Özal, heyetindeki 5-6
kişilik bankacı ekibi, kaldığı Dorchester Oteli’ndeki süite davet etti.
Aralarında Özyeğin’in de bulunduğu bankacılar odaya girdiklerinde
randevu almayı hayal bile edemeyecekleri İngiliz bankalarının tepe
isimlerinin orada olduğunu gördüler.


Türk bankacıları henüz yatırım bankacılığı ile tanışmamıştı. Dahası
halka açılma kavramı bir yana, borsa yani İMKB henüz kurulmamıştı.
İngiltere’deki büyük bankaların CEO’ları Özal’ın odasında 2-3 saat
boyunca Türk bankacılara yatırım bankacılığı dersi verdi. Neyin nasıl
yapılması gerektiği konusunda somut ve pratik bilgiler aktarıldı. Sonra
da hep birlikte yemek yendi. Kart alışverişi yapıldı. Özyeğin bu
toplantıdan çok etkilenmişti.

Ancak bu gezi hafızasında uçağı kaçırması ve heyetten bir gün sonra
ülkeye dönmesi ile yer etti. Zira Özal ve heyetine İngiltere Merkez
Bankası’nda verilen yemek sonrasında alt kattaki vestiyerden paltosunu
alıp geldiği zaman heyetin Merkez Bankası’ndan ayrılıp polis eskortu
eşliğinde havaalanına hareket ettiğini öğrendi. Bir taksiye bindi fakat
resmi heyetin uçağını kaçırmıştı.

Özyeğin bir yolcu olarak “unutulmuştu” ancak Özal, Özyeğin’i
unutmamıştı. Kurduğu Anavatan Partisi’nde ona da görev vermek istiyordu.

1984 yerel seçimi yaklaşıyordu. Anavatan Partisi’nden bir telefon
geldi. Partinin İstanbul İl Başkanı Bedrettin Dalan görüşmek istiyordu.
İl Başkanı yapılan görüşmede Özyeğin’i Anavatan Partisi İstanbul
Belediye Başkan Adayı göstermek istediklerini söyledi. Özyeğin nazik
bir dille bu teklifi geri çevirdi. Bankacılıktaki misyonu henüz
bitmemişti. Siyasette kariyer yapmak gibi bir vizyona sahip değildi.
Bir yurttaş olarak ülkenin umutlu geleceğine elinden gelen katkıyı
sunabilirdi. Ancak siyaset gündeminde yoktu. Bu görev ANAP tarafından
daha sonra Bedrettin Dalan’a verilecek ve Dalan İstanbul Belediye
Başkanı seçilecekti.

1986 yılının Ekim ayında bir akşam Turgut Özal telefonla aradı.
Özyeğin’e, “Bana nüfus cüzdanı bilgilerini oku,” dedi. Özyeğin telaşla
nüfus cüzdanını aradı. Yeniden telefonun başına geçti. Aklından, “Acaba
neden?” sorusu geçiyor ama sormaya cesaret edemiyordu. Tam okumaya
hazırlanıyordu ki Özal, “Seni Ankara’ya istiyorum. Birazdan kararını
imzalayıp, Resmi Gazete’de yayımlanmasını sağlayacağım,” dedi. Hüsnü
Özyeğin şaşkınlıktan adeta küçük dilini yutmuştu. “Efendim, müsaade
buyurursanız sabaha kadar bekleyelim. Ben hemen ilk uçakla yanınıza
geleceğim,” dedi. Başbakanlık makamına geldiğinde Özel Kalem Müdürü Can
Pulak gülerek, “Duyduğuma göre Ulus’a taşınıyormuşsunuz,” dedi. Özyeğin
hâlâ anlamamıştı, “Yoo, biz Etiler’deki evden memnunuz,” diye yanıt
verdi. İstanbul Ulus’a taşınma planı yoktu.

Ancak başbakanın makamına girdiğinde gerçeği öğrendi. Özal, Ziraat
Bankası Genel Müdürlüğü için teklifini yaptı. Can Pulak da teklifi
önceden bildiği için “Ulus’a taşınmaktan” söz ederken, Ziraat Bankası
Genel Müdürlüğü’nün Ankara Ulus’taki lojmanını kastetmişti. Özyeğin
şaşırmıştı. Sektörün en büyük bankası teklif ediliyordu.

Hükümet, Yapı Kredi’de yaptıklarını dikkatle izlemiş, değişimi fark
etmişti. Böylesi başarılı bir performansı şimdi devlet için kullanma
vaktiydi. Özal yanıtını beklemeden devam etti. “Bürokrasiyi öğrendikten
sonra seni milletvekili ve bakan yapmayı düşünüyorum. Hayırlı olsun.”

Özyeğin’in suskun önüne baktığını görünce, “Hayrola?” dedi.
Özyeğin’in aklında kendi bankasını kurma fikri olgunlaşmaya başlamıştı.
Ancak bunu Özal ile paylaşması mümkün değildi. Dahası o yıllarda Özal’a
yakın isimlerden biri -önceki haftalarda- Ankara’dan bir teklif
geleceğini ima ettiğinde, Ayşen Özyeğin peşinen, “Hüsnü’cüğüm, ben
beceremem bu işi. Bugüne kadar kendi kurallarımızla yaşadık, şimdiden
sonra devlet protokolü içinde kalmak istemem,” diyerek kestirip atmıştı.

Hüsnü Özyeğin sıkıntılı bir ifade ile, “Efendim, biz ailecek
İstanbul’da kalmak istiyoruz,” dedi. Özal bu yanıtı beklemiyordu.
“Neden?” diye sordu. Oğlu ve kızı okullarını seviyordu. Özal, oğlu
Murat için TED’de hemen kontenjan açtıracağı vaadinde bulunduysa da,
“Çocuklar okuldan ayrılmak istemez, mutsuz olurlar,” gerekçesiyle
başbakanı kırmadan bu tarihi teklifi savuşturdu.

Özyeğin bu iki teklifi de aldığında gururu okşanmıştı. Ama hayatının
hiçbir döneminde, “Acaba bu tekliflerden birisini veya ikisini kabul
etseydim nasıl olurdu?” diye düşünmedi. Daha da önemlisi Özal bu
teklifleri geri çevirdiği için hiçbir zaman ona kızmadı. Hiçbir biçimde
serzeniş ve kırgınlık yaşamadı. İlişkilerindeki karşılıklı
siyasetçi-bankacı mesafesi ve saygısı korundu.

Banka için gizlilik şart!


Özyeğin kendi bankasını kurmaya karar vermişti. Ancak ilk adımın ne
olacağını henüz kestirememişti. Bankanın kuruluşu için izin aşamasında
Yapı Kredi’deki genel müdürlük görevine devam etmek istiyordu. Şu veya
bu şekilde sektörün dışına çıktığında banka kurma izni alamamaktan
çekiniyordu.

Kaldı ki o güne kadar hiçbir bankacı kökenli yönetici “sıfırdan”
banka kurma projesi geliştirmemişti. Örneğin, Erol Aksoy 1981’de
İktisat Bankası’ndaki serüvenine Denizli İktisat Bankası’nı devralarak
başlamıştı. Zaten kurulu bir banka vardı. Yani kuruluş süreci
bürokrasisi ve prosedürüne ilişkin sıkıntıları yaşamamıştı.


Özyeğin ilk olacaktı. Zira resmen çoğunluk hissesini kendi kontrol
ettiği bir banka kurmak istiyordu. “‘Siz sermaye koyun, payınız yüzde
80 olsun. Ben de yüzde 20’lik hisseye sahip olayım’ türü bir taleple
sermaye sahiplerinin karşısına çıkmak istemiyordum,” diye o günkü
beklentisini anlatıyordu.

Banka sahibi olmak, banka yönetmeye benzemiyordu. Uzun ve meşakkatli
bir süreç gerektiriyordu. Ama öncelikle bir yerden başlamalıydı. Aklına
Özal’a en yakın isimlerden biri olan Selim Edes geldi. Edes’i gayet iyi
tanıyordu. Pamukbank ve Yapı Kredi döneminde müşterisi olmuştu.
Özellikle Ataşehir’in kuruluş sürecinde Edes’in deyimiyle “sadece
tuvalete giderken ayrıldıkları” bir dönem yaşamışlardı. Selim Edes,
Özal’a yakın olduğu ve şirketi ESKA oldukça büyük inşaat projelerine
imza attığı için kamuoyunun gözü önündeki bir isimdi.

Özyeğin, Selim Edes’e bankayı kurması konusunda yardımcı olmasını
istedi. Peşinen bankanın çoğunluk hisselerine sahip olmak istediğini,
kendisinden beklentisinin, kuruluş sürecinde kolaylaştırıcılık
olacağının altını çizdi. Edes’in de yüzde 10 ila 15 arasında bir payı
olacaktı. Edes, bu payı nakden ödeyecekti. Buna karşılık, kurucu
olacağı için payını primsiz hisse fiyatından ödemiş olacaktı. Kuruluş
ESKA İnşaat adına yapılsa da bürokrasi nezdinde, paravan bir şirketle
banka kurmuş durumuna düşmek istemiyordu. Bu nedenle de Ekonomiden
Sorumlu Başbakan Yardımcısı Kaya Erdem’e gidecek ve niyetini açıkça
söyleyecekti. Selim Edes bütün bu şartları kabul etti.

Hüsnü Özyeğin doğruca Ankara’ya gitti. Ekonomiden Sorumlu Devlet
Bakanı ve Başbakan Yardımcısı Kaya Erdem’den randevu almıştı. 1986
yılının Kasım ayıydı. Erdem’in odasına girdiğinde çok heyecanlıydı. Bu
konuşmanın geleceğini yönlendireceğini, planladığı hedefe ulaşmasındaki
en önemli eşik olduğunu biliyordu. Önce karşılıklı hoş beş edildi.
Sonra bankacılık sistemi ve piyasalar konuşuldu. Özyeğin
sabırsızlanıyor, başbakan yardımcısı ile randevusunda zamanın giderek
daralmasından endişe ediyordu.

Kaya Erdem ise sohbetten keyif alıyor gözüküyordu. Sonunda
karşılıklı suskun kalınan bir ânı yakaladı ve hemen konuya girdi.
“Sayın Bakanım, sizden bir mavi boncuk istiyorum,” dedi. Kaya Erdem
merakla, “Neymiş o mavi boncuk Hüsnü Bey?” diye sordu. “Ben sizden bir
banka kurma lisansı istirham ediyorum,” diye yanıt verdi. Gözlerinin
içinin yandığını hissediyordu. Kaya Erdem bir saniye bile tereddüt
etmeden hemen cevap verdi. “Hüsnü Bey, Türkiye’de bu izni size
vermeyeceğiz de kime vereceğiz?” Özyeğin biraz mahcup ama mutlu, başını
önüne eğdi.

Artık banka sahibiydi. Gerisi mevzuat, yani teferruattı.

Kaya Erdem bu iznin gerekçelerini şöyle anlatıyordu: “Gerek Hazine
müsteşarlığım gerekse bakanlığım esnasında Hüsnü Özyeğin’i Pamukbank ve
Yapı Kredi Bankası Genel Müdürü olarak tanıyordum. Bankacılık sektörünü
bilen ve bu sektörün sorumluluklarının bilinci içinde olan kimselerin
banka kurmalarını arzu ettiğimizden şahsım ve hükümet adına banka
kurmasından memnun olacağımı söyledim. Sonraki yıllarda kurduğu
bankanın kat ettiği mesafe, verdiğim kararın ne kadar isabetli olduğunu
kanıtladı.”

Hükümet izin vereceğine göre artık sırada bürokratik mevzuatın
tamamlanması vardı. Hüsnü Özyeğin’in Yapı ve Kredi Bankası’ndan
ayrılmasına henüz 6-7 ay vardı. Bu koşullarda izin başvurusunun
gizlilik içinde yapılması, aday ortaklarla görüşme yapılmaması
gerekiyordu.

Banka adım adım kuruluyordu. Bankanın kuruluşundan Kaya Erdem
dışında sadece üç kişi haberdardı. Selim Edes, Hüsnü ve Ayşen Özyeğin.
Sırdı. Kimseyle paylaşılmıyor, konuşulmuyordu. Başvuru aşamasında sır
iki kişiyle daha paylaşıldı: Özyeğin’in çocukluk arkadaşı ünlü avukat
Ahmet Pekin ve Selim Edes’in ortağı Kemal Ayyıldız.

Hüsnü Özyeğin, Ahmet Pekin’i aramış ve bankanın kuruluş işlemlerinde
yardımcı olmasını istemişti. O yıllarda banka kuruluşları Bakanlar
Kurulu kararı ile verilen bir izinle yapılıyordu. Ön hazırlık süreci
ise Hazine Müsteşarlığı üzerinden sürdürülüyordu. Pekin bu isteği
“memnuniyetle” kabul etti. Pekin, özellikle yabancı bankaların
Türkiye’de faaliyet göstermek için izledikleri prosedür konusunda ciddi
bir tecrübe edinmişti. Pekin, çocukluk arkadaşına yardımcı olmaya
hazırdı ancak bir gerçeği hatırlattı. “Banka kuruluş izni Bakanlar
Kurulu kararı olduğu için aynı zamanda siyasi iktidarın da buna ‘evet’
demesi gerekir. Bu doğrultuda bir girişimde bulundun mu?” diye sordu.
Kaya Erdem ile yapılan görüşmeyi anlattığında da, “O halde zamanı boşa
harcamayalım,” dedi.

Selim Edes’in belirlediği yüz kişilik liste hazırlandı, sonra beş
kişilik yönetim kurulu üyeleri de belirlendi. Artık başvuru zamanıydı.
Hüsnü Özyeğin başvuru sürecinde gerekli evrakı Hazine’ye kendisinin
teslim edeceğini ve bir kez daha bu bankanın ardındaki ismin kendisinin
olduğunu hatırlatacağını söyledi.

Nihayet kuruluş başvurusu yapıldı. Banka Kambiyo Genel Müdürlüğü
makamında Ali Kocatürk oturuyordu. Evrakı aldı ve işleme koyacağını
söyledi. Aradan 15-20 gün geçti ama bir türlü ses seda çıkmadı.

Olağan prosedüre göre kuruluş aşamasında eksik evrak varsa geri
dönüş olurdu. Aksi takdirde geçen sürede kuruluş evrakının incelenmesi
ve bir sonraki aşamaya geçilmesi yani Bakanlar Kurulu kararı için
hükümete gitmesi gerekirdi. Ahmet Pekin kaygılanmıştı. Özyeğin ile bir
hafta daha bekledikten sonra girişimde bulunma kararı aldılar. Bir
gelişme olmayınca Hüsnü Özyeğin yeniden Ankara’nın yolunu tuttu. Ali
Kocatürk’ün karşısına çıktı. Acaba başvuruda bir eksiklik mi vardı?

Ali Kocatürk hiçbir eksiklik olmadığını söyledi. Yönetim kurulu
üyesi olarak bildirilen isimleri inceliyorlardı. Kurulacak bankanın
yönetim kurulunda bu isimler var olduğu sürece izni veremeyeceğini
söyledi. Bankalar Kanunu, banka yönetim kurulu üyesi olacak kişilerin
iktisat, hukuk gibi ilgili alanlardan mezun olması şartı getiriyordu.
Hüsnü Özyeğin ikinci defa aynı sorunu yaşamamak için hemen isim önerdi.
Ahmet Pekin yönetim kuruluna girse kabul edilir miydi? Ali Kocatürk,
“Kabul ederse daha iyisini mi bulacaksın, ama etmez,” diye yanıtladı.

İstanbul’a döner dönmez doğruca Ahmet Pekin’in Taksim’deki ofisine
gitti. “Gözün aydın! Bankanın yeni yönetim kurulu üyesi oldun,” dedi.
Ahmet Pekin hayretle arkadaşına, “Hüsnü nasıl olur? Ben 20’den fazla
yabancı bankanın avukatıyım. ‘Conflict of interest (çıkar çatışması)’
denilen bir kavram vardır. Senin bankanda yönetim kurulu üyesi olursam
diğerlerinin hukuk danışmanı olmamam gerekir.” Hüsnü Özyeğin’in hiç
düşünmediği ama arkadaşını zorda bırakacak bir ayrıntıydı. Sadece, “Ama
başka türlü izin vermiyorlar,” dedi. Ahmet Pekin kuruluş izni
alındıktan sonraki dönemde istifa etmek kaydıyla yönetim kurulu
üyeliğini kabul etti. Sonraki günlerde bürokrasiden gelen her imza
sevince dönüşüyordu. Kuruluş dilekçesi farklı farklı dairelerden birer
birer geçiyordu. Artık bankanın izni için Bakanlar Kurulu kararının
oluşmasına az bir süre kalmıştı.

Bankanın kuruluş izni Hazine ve Dış Ticaret Müsteşarlığı’nda işleme
konulduktan sonra bir gün Yener Dinçmen, Özyeğin’i aradı. Hazine’ye
yeni bankanın ismi “Kredi Bank” olarak belirtilmişti. Yener Dinçmen,
“Hüsnü Bey bankaya başka bir isim bul,” dedi. “Herkes, ‘Hüsnü Bey, Yapı
Kredi’nin Yapı’sını bıraktı Kredi’sini aldı’ yorumunu yapar,” dedi.


Kritik bir seçimdi. Apartmana isim koymaya benzemezdi. Özyeğin,
birkaç gün dünyadaki banka almanaklarını araştırdıktan sonra Güney
Afrika’da Finance Bank diye bir banka dikkatini çekti. Türkiye’de bankanin
ismi “Finansbank” olabilirdi. Bu ismi hemen benimsedi. Zira ismin kısa
olması önemliydi. Şube tabelaları uzun olmazdı. İkincisi yabancılar
tarafından kolay telaffuz edilebilecek bir isim olmalıydı. Mesela Türk
Ticaret Bankası zor bir isimdi. Hazine de bu ismi hemen kabul etti,
çünkü “Finansbank” ismi başka hiçbir Türk bankasını çağrıştırmıyordu.

Umulmadık bir teklif


Ancak zaman Özyeğin’in aleyhine işledi. Gazeteciler Özyeğin’in banka
kurduğunu öğrenmişti. Ekonomi kulisi kulvarında en önemli isimler
arasında yer alan gazeteci Gülçin Telci bir kokteylde usulca Ahmet
Pekin’in yanına geldi. “Hüsnü Özyeğin banka kurmuş öyle mi?” diye
sordu. Ahmet Pekin hararetle duyumun doğru olmadığını, Özyeğin’in yakın
arkadaşı olduğunu, banka kursa haberi olacağını söyledi. Sonra da
Özyeğin’i arayıp, “Gülçin duyduğuna göre, elini çabuk tut,” diye uyardı.

Gerçekten de ertesi sabah ekonomi basınının duayen isimlerinden
Meral Tamer haberi patlatmıştı. Hüsnü Özyeğin banka kuruyordu. Özyeğin
haberin yayımlanmasından bir rahatsızlık duymamıştı. Tek kaygısı bu
bilgiyi önceden Mehmet Emin Karamehmet ile paylaşmamış olmasıydı. Aynı
gün Mehmet Emin Karamehmet aradı. Görüşmek istiyordu. Özyeğin doğruca
Çukurova Grubu’nun binasına gitti. Karamehmet de gazeteyi okumuştu.
“Banka kuruyormuşsun,” dedi. Özyeğin mahcup olmuştu. Bir kez daha
içinden, “Keşke ben söyleseydim,” diye geçirdi. Karşısında bütün
profesyonelliği ve centilmenliği ile Mehmet Emin Karamehmet duruyordu.
Hiçbir sitemde bulunmadan doğruca konuya girdi. “Eğer benden hiç eleman
almayacağını taahhüt edersen bankana yüzde 50 ortak olurum,” dedi.
Özyeğin’in personelle ilişkisini, ekip kurma becerisini biliyordu.
Yetişmiş ve daha önemlisi rakibini bilen bir bankacı ekibin, Özyeğin
ile birlikte gitmesi ciddi bir zafiyet olabilirdi.

Özyeğin beklemediği bir teklifle karşı karşıya kalmıştı. Onca yıllık
dostu ve patronu, haberi gazeteden duymaktan etkilenmemiş, yeniden iş
teklif ediyordu. Karamehmet devam etti. “Bütün bankanın parasını ben
koyarım. Sen beş kuruş koymazsın,” dedi. Bu aslında teklifin en can
alıcı kısmıydı. Zira banka kurmak için gerekli olan 8 milyar liranın
nasıl toparlanacağı en ciddi sorundu ve Özyeğin’in bu kadar parası
yoktu. Yapı Kredi’nin yüzde 1 hissesini Özyeğin’e vermekten imtina eden
Karamehmet, Özyeğin’in kuracağı yeni bankanın yüzde 50’sini bedavaya
veriyordu.

Özyeğin, “Mehmet senin üç tane bankan var. Bırak bir tane de benim
olsun,” dedi. Sustu. Yapı Kredi’de bir puanlık hisse beklentisinin
reddedildiği o toplantıdan bu yana ilk kez görüşüyorlardı. Sessizliği
yine Özyeğin bozdu. “Sen benim arkadaşım ve patronumsun. Buralara senin
sayende geldim. İlerde yine görüşecek, yine birlikte işler yapacağız.
Merak etme, ben ekmek yediğim yere hiçbir zarar vermem.” Özyeğin Yapı
Kredi ve Pamukbank’tan kendisine çok yakın çalışan birkaç kişi dışında
kimseyi almayacağını söyledi. Zor bir karardı. Oysa her iki bankanın da
en iyi elemanlarını biliyordu.

Henüz on yaşında tanışan, aynı yatakhaneyi paylaşan, başarıları ve
krizleri birlikte yaşayan, birbirlerini çok iyi tanıyan iki dost
öpüşerek ayrıldı. Özyeğin’in eşyalarını topladığı gün olan 15 Temmuz
1987’de Yapı Kredi’nin Yeniköy Korusu’nda bir Yönetim Kurulu toplantısı
yapıldı. O toplantıda istifasını verdi. Mehmet Emin Karamehmet yıllar
sonra ilk kez bankanın Yönetim Kurulu Başkanlığı’nı üstlendi.
Karamehmet toplantının bitiminde kendisinin yerine kimi genel müdür
olarak önereceğini sordu. Özyeğin aralarında Burhan Karaçam’ın da
olduğu bir liste verdi. Burhan Karaçam Yapı Kredi Bankası Genel
Müdürlüğü’ne atandı. Özyeğin 13 yıl önce “bir çay içmek için” geldiği
binadan tecrübe, birikim, dostluklar ve umutla ayrılıyordu.

Bir banka kurmak


Hüsnü Özyeğin artık bütün enerjisini kendi bankasının temelden
inşasına verebilirdi. Hem kamuoyu nezdinde o bankanın sahibi olduğunu
beyan etmiş hem de Yapı Kredi’deki görevinden ayrılmıştı. Şimdi biricik
sorumluluğu ve aidiyeti kuracağı bankasıydı.

Gazetelerde sık sık Özyeğin’in kuracağı bankaya ilişkin haberler
çıkıyordu. Hürriyet gazetesi bankanın adını şimdiden “Hüsnübank”
koymuştu. Bu haberlerden bunalan Özyeğin sonunda o dönem Milliyet
gazetesinin sahibi olan Aydın Doğan’ın kapısını çaldı. Bütün açıklığı
ve ayrıntılarıyla bankayı kendi imkânlarıyla kurmaya çalıştığını
anlattı. Evlerini satacak, geriye kalan bakiyeyi de işadamlarından
toplayacaktı.

1-    O dönemde Yapı Kredi Bankası, Pamukbank ve
Interbank (Uluslararası Endüstri ve Ticaret Bankası) Çukurova Holding
tarafından kontrol ediliyordu.

2-    1993 senesinde Özyeğin, Karamehmet ve Dinç
Bilgin üç ortak olarak ATV televizyon kanalını kuracaklardı. Yine aynı
yıl askerlik arkadaşı Murat Vargı’nın Turkcell yatırım projesini
getirdiği Özyeğin, onu Karamehmet’e yönlendirecekti.

Aydın Doğan ikna olmuş ve hayırlı olmasını dilemişti.

Özyeğin daha sonra Hürriyet gazetesini ziyaret edip Erol Simavi ve
Arda Gedik’e de bankayı nasıl kuracağını izah etmeye gitti. Basında yer
alarak, bir profesyonel yöneticinin banka sahibi olmasıyla ilgili
spekülasyonları baştan önlemek istemişti. O ziyaret esnasında Erol
Simavi sermaye eksiği olursa ortak olabileceğini söylemişti. Ancak
Özyeğin basından ortak almayı düşünmüyordu. Ama gene de Simavi’nin
teklifi gönlünü okşamıştı.

Banka kâğıt üzerinde gözüküyordu ama ne çalışanı ne de binası vardı.
Sır öylesine iyi korunmuştu ki yıllardır telefonlarını bağlayan,
yazışmalarını kaleme alan ve özel yaşamı dahil her tür ayrıntıya vakıf
olan sekreteri Esin Hadimli bile bir banka kurduğunu öğrenememişti.
Gazetelerde banka kurduğu haberleri çıktığında, “Banka kurmuşsunuz ve
ayrılıyormuşsunuz, hayırlı olsun,” temennisinde bulunduğunda Hüsnü
Özyeğin, “Eğer isterseniz birlikte ayrılacağız,” demiş, Esin Hadimli da
sevinçle sadece, “Peki,” demişti.

Şimdi Özyeğin ve Esin Hadimli, Avukat Ahmet Pekin’in Taksim
Talimhane’deki ofisinde bankanın kuruluşu için çalışacaklardı. Esin
Hadimli, Özyeğin’in istifasından iki hafta sonra bankadan ayrıldı. Bu
zaman diliminde Özyeğin’in dünyada iş yaptığı yabancı bankalara yazdığı
“Yapı Kredi’den ayrılıyor ve kendi bankamı kuruyorum” başlıklı yazısını
hazırladı ve yolladı.

Genelde merak ve ilgi uyandıran bu girişim kimi dostları tarafından
endişeyle karşılanmıştı. Gazeteci Yılmaz Çetiner bu banka kurma fikrini
eleştirenler arasındaydı. “Sen bir imparatorsun. Yapı Kredi bir
imparatorluktur, sen de onun başındaki isimsin. Böyle bir makam
bırakılıp da maceraya girilir mi?” diyordu. Benzer eleştiriler işadamı
Ali Rıza Çarmıklı’dan da gelmişti.

Hüsnü Özyeğin ise yaydan çıkan okun tam 12’den vurmasından başka
hiçbir kaygı taşımıyordu. Asıl derdi bankanın Hazine’ye yatırılması
gereken zorunlu sermaye tutarının teminiydi. 1987 sonunda 1 dolar tam
1.000 liraydı. Banka 8 milyar lira ile kuruluyordu. Yani bankanın
toplam sermayesi 8 milyon dolar olmak zorundaydı. Mevzuata göre, bu
tutarın 2,5 milyar lirasının bir bankaya bloke edildiği belgesinin
Hazine’ye ibraz edilmesi halinde mevduat kabulü için izin
alınabiliyordu.


Prosedüre göre banka faaliyeti sürdürebilmek için kurulan anonim
şirket, Bakanlar Kurulu ve ardından cumhurbaşkanı tarafından onaylandıktan
sonra bir kararnameyle faaliyete hazır hale geliyordu. Bankanın
kuruluşu için Hazine’ye gerekli başvurular yapılmış ancak 1987
seçimleri nedeniyle bakanlar ülkenin dört bir yanına dağılmıştı.
Beklemek gerekiyordu. Özyeğin neredeyse her bakanın nerede bulunduğunu
saptamaya ve elden imza almaya çalışıyordu.

Bankanın kuruluş izni 15 Eylül 1987 tarihli Resmi Gazete’de
yayımlandı. Şimdi Hazine’ye 2,5 milyar liranın (tutarlar o dönemki para
birimi üzerinden belirtilmiştir) yatması ve bankanın merkez ofis
adresiyle birlikte, genel müdürünün ve yöneticilerinin isimlerinin
sunulması gerekiyordu.

İznin çıkmasından itibaren 15 gün içinde Özyeğin hazırlıklarını
tamamlamıştı. 30 Eylül tarihinde Mali İşlerden Sorumlu Müdür Gürhan
Berker yataklı trene bindi ve Ankara’ya parayı ve istenen listeleri
götürdü. Sabırsızlıkla dönmesini bekliyorlardı. Ancak Berker düş
kırıklığına uğramıştı. Zira Hazine bloke edilmesi gereken para tutarını
2,5 milyar liradan 4 milyar liraya çıkardığını açıklamış, bu paranın
bir bankada bloke edilmemesi halinde mevduat kabul izni vermeyeceğini
bildirmişti.

Oysa Hüsnü Özyeğin o 2,5 milyar lirayı toparlamak için var olan
bütün servetini ortaya koymuş, iki evini de satmıştı. Evlerden biri
Alkent’teydi ve 218 bin dolara apar topar elden çıkarmıştı. Diğer ev
ise Hüsnü Özyeğin’in Pamukbank’taki prim alacaklarına karşılık Mehmet
Emin Karamehmet’ten aldığı Yahya Efendi Sitesi’ndeki dubleks villaydı.
Villayı Lever’in Türkiye’deki ortaklarından Guido Manzini’ye satmış ve
iki evden toplam 1,2 milyon dolar elde etmişti. Tasarruflarını da
ekleyince maddi olarak sıfırı tüketmişti. Oysa şimdi 1,5 milyon dolar
daha bulması gerekiyordu. Banka kurulmadan önce hissedar aramaya çıkmak
istemiyordu. Öncelikle bankanın izinlerini almayı ve sonra da bazı
saygın işadamlarına gidip bankanın hisselerini teklif etmeyi
düşünüyordu. Bu koşullar altında daha iyi pazarlık imkânına sahip
olacağını düşünüyordu.

Oysa şimdi faaliyete geçmek için bir an önce 1,5 milyon dolar temin
etmek zorundaydı. Zaman aleyhine işliyordu. Bu koşullarda arayabileceği
insanlar sadece dostluğuna güvenebilecekleri olabilirdi. İlk telefonu
işadamı Cavit Çağlar’a açtı. Banka kurma fikrinden daha önce söz etmiş,
Çağlar da, “Ben bu işten anlamam, istersen ortak olurum, istersen de
senin için elimden geleni yaparım,” demişti. Sabah saat 9.00’du.
İhtiyacı olan rakamı telaffuz etti. Çağlar, “Merak etme gerekirse borç
alır yine de ihtiyacını karşılamaya çalışırız,” dedi.


Kısa bir süre sonra Özyeğin’i aradı. 300 bin doları hemen sağlayabileceğini
söyledi. Dahası sadece iki saat sonra paranın nakit olarak verileceğini
müjdeledi. Çağlar, Bursa’dan bir helikopterle parayı İnönü Stadı'nın
yanındaki piste getirdi. Çağlar o ânı şöyle anlatıyordu: “Helikopterim
vardı. Helikoptere binip İnönü Stadı'nın yan tarafına indim. Oradan
taksi çevirdim. Çantayı taksinin bagajına attık. Çantada ne olduğunu
kimse bilmiyor. Bankanın bulunduğu yerden 400-500 metre uzaklıktaydım.
Sanıyorum Hüsnü Bey’e ilk sermayeyi verenlerden biri ben oldum.
Karşılığında da ne bir lira faiz aldım ne de bir liralık senet ya da
çek.”

Çağlar’ın anlatmadığı bir başka gerçek daha vardı. Hüsnü Özyeğin
yıllar sonra bu gerçeği öğrenecekti. Özyeğin’in parayı istediği
günlerde Cavit Çağlar’ın maddi durumu çok sıkışıktı. Ancak verdiği sözü
tutmak için bir işadamından borç almıştı.

Özyeğin’in borç istediği ikinci isim Necati Kurmel'di. Saray
Halı'nın sahibi olan Kurmel, aslında maden ve gayrimenkul
yatırımlarıyla Türkiye’nin önde gelen işadamları arasındaydı. Ancak
medyada görünmeyi sevmeyen ve mütevazı bir yaşamı tercih eden Kurmel,
Özyeğin’e 600 bin dolar borç verdi.

Özyeğin’in temin etmesi gereken 600 bin dolar daha vardı. Sonuncu
durağı işadamı Nejat Verdi’ydi. Verdi ailesi İstanbul’un köklü
ailelerinden biriydi. Nejat Verdi bir dönem jip ithalatı yapmıştı.
Özyeğin’in borç istediğini öğrendiğinde, “Hadi, Zürih’e gidiyoruz,”
dedi. Zürih’te doğruca bir bankaya gittiler. Bankadaki yetkililerden
biri de onlara eşlik ediyordu. Zürih’te Paradeplatz meydanında bir
bankaya girildi, özel bir odada hesaplar açıldı. Nejat Verdi’nin bütün
hesabı Hüsnü Özyeğin’in önündeydi. “Ne kadar istiyorsun?” diye sordu.
Özyeğin 600 bin dolar istiyordu. Para hazırlanırken Nejat Verdi şartını
söyledi: “Bir senet imzalayıp buraya koyuver. Yarın öbür gün bana bir
şey olursa çocuklarım bilsinler, çünkü ben çocuklarıma bir şey
söylemeyeceğim.” Özyeğin bir yıl vadeli senet imzaladı. Nejat Verdi de
diğerleri gibi borca faiz işletmeyeceğini söyledi.

Hüsnü Özyeğin diğer banka ortaklarını tek tek ziyaret ederek
sermayeyi tamamladı. Hepsi özenle seçilmiş, sektörünün tanınmış
isimleriydi. Çoğuyla 15-20 yıllık dostluğu ya da iş ilişkisi vardı.
Toplamı 22-23 kişiydi. Ziyaretinde muhataplarına bankaya hissedar
olmayı teklif ediyordu. Teklif basitti. “Bankanın sermayesi birkaç ay
içinde 8 milyon dolar olacak. Siz bunun yüzde birini alabilirsiniz,”
diyordu.


İki koşulu vardı. Birincisi, para peşin ödenecekti. İkinci olarak, yüzde
1 oranında hisse alan bir hissedar 120 bin dolar ödeyecekti. Aslında 8
milyon dolar nominal sermayesi olan bankanın yüzde 1’i 80 bin dolar
ediyordu. Yüzde 50 primli bu hisselerin kalan 40 bin dolarlık bölümünü
Özyeğin, kendi sermayesi olarak bankaya koyacaktı. İlk etapta 8 milyon
dolar tutarındaki sermayenin 4 milyon doları yatırılmak zorundaydı.
Bunu da aldığı 1,5 milyon dolarlık borç, kendi parası ve sattığı iki
evden elde ettiği gelirle karşılayabiliyordu.

Şimdi sermayeyi 8 milyon dolara tamamlamak için çabalıyordu.
Hissedarlardan aldığı yüzde 50 primli hisse satışıyla geri kalan 4
milyon dolarlık sermayeyi tedarik etmeyi hedefliyordu. Primli hisseler
sayesinde banka hisseleri içindeki çoğunluğunu yitirmemiş olacaktı.
Özyeğin, bankanın kurucu ortağı ESKA dışında hiçbir ortağın hissesinin
yüzde 3’ü geçmemesini hedefliyordu. Kendisinden başka büyük bir ortak
olmamasını önemli addediyordu.

Hisse teklif ettiği isimler arasında Koray İnşaat’ın sahibi Ayduk
Koray da vardı. İşlerini Ankara’dan İstanbul’a taşımak isteyen Koray’a
Yapı Kredi Plaza inşaatını vererek İstanbul’daki ilk büyük projesini
yapma imkânı sağlamıştı. Aslında kazan-kazan formülüyle yapılan bu
projede banka tek kuruş koymadan genel müdürlük binası edinmiş, Koray
İnşaat da İstanbul’un en merkezi noktasında bir binaya sahip
oluvermişti. Sonraki yıllarda etrafına yapılan başka banka genel
müdürlük binalarıyla Büyükdere Caddesi neredeyse kentin yeni ve modern
“Bankalar Caddesi” haline gelecekti.

Özyeğin bankadan hisse teklif ettiğinde Ayduk Koray yüzde 2 hisse
satın aldı. Yüzde bir hissesini oğlu Murat’a, diğer yüzde bir hissesini
ise oğlu Selim’e verdi. Hisselerin satıldığı o günün üzerinden tam 19
sene geçecek ve Murat Koray bir düğün töreninde (Koray İnşaat Genel
Müdürü Süleyman Yerçil’in oğlunun Çırağan Oteli’nde evlilik töreniydi)
karşılaşacağı yaşça büyüğü Hüsnü Özyeğin’in elini öpmeye çalışacak ama
Özyeğin buna izin vermeyecekti. Murat Koray kendisinden sadece sekiz
yaş küçüktü. Her ikisi de smokinliydi. Özyeğin dostu olan Murat
Koray’ın bu ilgisinden mahcup, soran gözlerle baktığında gerçek
anlaşıldı. Koray, babasının hediye ettiği o yüzde 1 hissesini
satmamıştı. Hüsnü Özyeğin Finansbank’ı sattığında, yani on dokuz yıl
sonra, o 120 bin dolarlık hisseyi tam 50 milyon dolara Finansbank’ın
yeni sahibi NBG’ye devretmişti. “Yaşamım boyunca hiçbir ticaretten
böyle bir kazanç elde etmedim,” diyor ve Özyeğin’e şükranlarını
sunuyordu.

Sıdıka Atalay o yıllarda bugüne oranla daha az sayıda olan başarılı
işkadınlarından biriydi. Özyeğin hissedar olmasını istediğinde teklif
hoşuna gitmişti. Hem Özyeğin’in tanıdığı onlarca işadamı arasında bu
teklif için kendisini seçmesinden etkilenmiş hem de finans sektörünü bu
kadar yakından tanıyan bir isme yakın olmak, onun birikiminden
yararlanmak istemişti. Atalay, belli periyotlarla Divan Otel’de
Finansbank kurucu hissedarları toplantıları yaptıklarını ve Özyeğin
tarafından gelişmelerle ilgili bilgilendirildiklerini hatırlıyordu.
Atalay açısından bu toplantılar bir fırsattı. Hem farklı iş
kollarındaki diğer ortaklarla yapılan bu toplantılarda vizyonunu
geliştiriyor hem de finans sektöründeki değişimi ilk ağızdan öğrenme
fırsatı elde ediyordu. Küçük bir hissedarlıkla paha biçilmez bir
deneyime sahip oluvermişti. Özellikle iş dünyasının henüz aşina
olmadığı sermaye piyasası, halka açılma gibi konularda çok çarpıcı
bilgi ve önerilerle tanışıyordu. Atalay, “Sonraki yıllarda belki
tıpatıp değil ama Hüsnü Bey’in kullandığı ortaklık modelini başka
yatırımlarda ben de kullandım,” diyecekti.

Bankanın yüzde 1 ila yüzde 3 arasında hisse alan diğer ortakları Ege
Kimya’nın sahibi Ali Mansur, Ferruh ve Nejat Verdi, Tekser İnşaat’ın
sahipleri Muammer Kitapçı ve Mete Yalçın, Ankaralı nakliyeci Ali Şükrü
İskefyeli gibi Özyeğin’in yıllardır tanıdığı işadamları idi.

Banka kurulduğunda Hazine’nin istediği paranın mutlaka başka bir
bankada bloke edilmesi gerekiyordu. Para bloke edildikten sonra
makbuzunun Hazine’ye götürülmesi yeterliydi. Mevduat kabul izni ancak
bu koşulla veriliyordu. Özyeğin evleri sattıktan sonra parayı Koç
Amerikan Bank’a yatırmaya karar verdi. İşadamlarından alınan paralar da
bu bankaya yatacaktı. Paranın transferi ise sonraki yıllarda Özyeğin ve
Ömer Aras için hoş bir anı olarak hafızalarında yer etti. Zira o
yıllarda oldukça büyük olan bu meblağları Ömer Aras, Hüsnü Özyeğin’e
ait küçük bir Peugeot 205 marka araçla taşıyordu. Ne güvenlik vardı ne
de koruma. Sadece paralar ve Esin Hadımli'dan sonra yeni bankasında
Özyeğin’e katılan ikinci kişi olan Ömer Aras.


İşin ilginç yanı, bu “gizemli” adamın yıllanmış ve küçük bir
arabayla gelip nakit para yatırması Koç Amerikan Banklıları kuşkuya
düşürüyordu. Zira gelen paranın sayımı bile uzun bir zaman alıyordu.
Spor bir çantada getirilen paralar bankoya yığılıyor sonra banka
personeli saymaya başlıyordu. Sonunda Koç Amerikan Banklılar isyan
etti. Parayı İş Bankası Taksim Şubesi’nin para sayma bölümünde
saymaları istendi. Mecburen paralar yeniden çantaya dolduruldu ve İş
Bankası’na gidildi. Ertesi para yatırma seansında ise Koç Amerikan
Banklılar sonunda şakayla karışık baklayı ağızlarından çıkardı. Yoksa
banka mı soyulmuştu? Yanıt ne kadar tatmin ediciydi bilinmez ama
sahiciydi. Banka soyulmamıştı ama bu paralarla banka kurulacaktı.
Hazine’nin 4 milyon dolar talebinin üzerinden sadece üç gün geçtikten
sonra Hüsnü Özyeğin eksik olan 1,5 milyon doları toparlamış ve parayı
yatırmıştı. Artık bankasının mevduat kabul izni alması için bir engel
kalmamıştı.

Özyeğin inanılmaz bir şeyi başarmıştı. O başarıyı şöyle
tanımlıyordu: “Bildiğim kadarıyla sermayesi olmayıp da banka lisansı
verilen tek kişiyim. Özelleştirmeden bankalar alındı, satıldı. Ama
sıfırdan banka kuran, sermayesi olmayan ve başka bir işi de olmayan tek
kişiydim. Gelir getiren başka hiçbir kuruluşa sahip değildim; yani
benim tek işim vardı, o da bankacılık.”

Yeni bankacılar


Ömer Aras Türkiye’de “yeni bankacılar” ekolünü temsil eden
isimlerden biriydi. Yüksek lisans (MBA) ve doktorasını Amerika’da,
Syracuse Üniversitesi’nde yapmış, Ohio State Üniversitesi’ndeki öğretim
üyeliğinden sonra Citibank’ta çalışmaya başlamıştı. Onca eğitimine
karşın bankada yönetici adayı olarak göreve başlamaktan gocunmamıştı.
Citibank’ta Kredi Pazarlama Müdürlüğü’ne kadar yükselmişti. Ancak
Citibank’ta rotasyon dönemi yaklaşıyordu. Bankanın koyduğu kurallar
gereği belli bir noktaya gelindiğinde başka bir ülkede çalışmak
zorunluydu. Oysa üç yıllık tecrübenin ardından artık Türkiye’de farklı
bir bankada çalışmak istiyordu. İşte böylesi bir dönemde Hüsnü Özyeğin
ile tanışmış ve Yapı ve Kredi Bankası’nda Menkul Değerler Bölümü
Başkanlığı teklifi almıştı. Nihayetinde genel müdür yardımcısının
yönetim tarzı ile pek uyuşamayan Ömer Aras altı aylık bir sürenin
sonunda Özyeğin’den randevu istedi. Görevde daha uzun süre çalışmayı
düşünmediğini, banka içinde çalışabileceği başka bir bölüm yok ise
kendi başının çaresine bakacağını söyledi.


Hüsnü Özyeğin’in bankayı kurduğu ve ayrılmak için gün saydığı
dönemdi. Başka bir planını paylaşmak için Aras’ı Bebek, Arif Paşa
Korusu’nda bulunan evine davet etti. Özyeğin yeni banka projesini ilk
kez “ilgisi olmayan” üçüncü bir şahısla paylaştı. Ömer Aras her şeye
sıfırdan başlamak ve yepyeni bir banka inşa etme düşüncesinden
hoşlanmış, heyecanlanmıştı. O gece balkonda hem yemek yediler hem de
bankanın nasıl kurulacağını, nasıl faaliyete geçeceğini, kimlerin bu
işte yer alması gerektiğini uzun uzun konuştular.

Geride tamamlanması gereken daha pek çok işlem vardı. Özyeğin her
türlü olasılığı dikkate alarak bu aşamada, Ömer Aras’ın Yapı Kredi’den
ayrılmasını istemiyordu. Ancak Özyeğin’in Genel Müdürlük’ten ayrılması
ile birlikte yeni Genel Müdür Burhan Karaçam, Özyeğin ile birlikte
gidecek isimleri belirlemeye çalışıyordu. Yöneticilerle yapılan
görüşmede sıra Ömer Aras’a geldiğinde, “Evet gideceğim,” yanıtını
verdi. Bu yanıtla birlikte bankadan da ayrılması gerektiğini biliyordu.
Hüsnü Özyeğin’i aradı ve bankadan ayrıldığını söyledi. Özyeğin,
“Ömerciğim hoş geldin. Eğer bir aksilik çıkar da bankayı kuramazsak,
birlikte köfte yapar, satarız,” yanıtını verdi.

Aslında bu Finansbank’ın kuruluş sürecinin belki de en önemli
adımlarından biriydi. Zira bankanın kuruluş süreci başlamış ancak
Özyeğin ile bir ofisi paylaşan ama “gelen giden olmadığı için” kara
kara düşünerek “bu banka nasıl kurulacak acaba” diye kaygılanan Esin
Hadimli, Özyeğin’in, “Yarın Ömer Aras gelecek,” demesiyle, içinden,
“Hüsnü Bey bankayı kuruyor,” dediğini hatırlayacaktı.

Özyeğin ve Aras yeniden bir araya geldiler. Yol haritalarını
konuştular. Hatta küçük bir kâğıt parçası üzerinde ufak da bir anlaşma
yaptılar. Aras’ın hangi şartlarda ve ne şekilde çalışacağını birlikte
belirlediler. Hüsnü Özyeğin kurulacak bankanın Genel Müdürü olarak
göreve başlayacaktı. Henüz 32 yaşında olan Ömer Aras da Kurumsal
Bankacılık, Hazine ve Dış İşlemlerden Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı
olarak çalışacaktı. En tepedeki iki isim belli olduğuna göre artık sıra
kadro kurmaya gelmişti.

Hüsnü Özyeğin’in bir kuralı vardı. Bankaya aldığı her yöneticinin
çalışacağı kişileri belirlemesini isterdi. Ne de olsa o yönetici
ağırlıklı olarak seçeceği isimle çalışacaktı. Ömer Aras da doğal olarak
en çok tanıdığı çevreden, yani Citibank’tan eleman almayı tercih etti.
Bu Özyeğin’in de istediği bir istihdam politikasıydı. “Geleceğin
bankası’nı kurduklarını düşünüyorlardı. Zaten Finansbank’ta, o dönemde
dört şubesi olan Citibank gibi sadece kurumsal bankacılık ve yatırım
bankacılığı yapmak üzere yola çıkılıyordu.


Ömer Aras ile Özyeğin arasında çalışma tarzına ilişkin kâğıda
yazılan o minik anlaşmaya (!) göre aralarındaki işbölümü şöyle belirlenmişti:
Personel seçimini Ömer Aras gerçekleştirecekti. Özyeğin genç, hırslı,
yabancı dil bilen ve dünyayı izleyen yeni bir bankacı kuşağının
Finansbank’ta yeşermesini istiyordu. Buna karşılık Hüsnü Özyeğin de
diğer bankalarla ve müşterilerle olan ilişkilerin geliştirilmesi gibi
konuları üstlenecekti.

Ömer Aras bu yepyeni ve belirsiz yolculukta ona cazip geleni şöyle
anlatıyordu: “Hüsnü Bey bizim gözümüzde bankacılığın duayeniydi.
Türkiye’de çok başarılı işler yapmış onun gibi birisinin, Yapı Kredi
Bankası gibi büyük bir bankanın başındaki görevi, o ihtişamı ve gücü
bırakıp sıfırdan başlamaya gönül vermesi çok cazipti. Hüsnü Bey böyle
bir riski alıyorsa ben de onunla birlikte bu riski almaya hazırdım.
Projeye inanmıştım. Citibank, Chase Manhattan, American Express, Bank
of Boston gibi yabancı bankalar gelmiş ve küçük ofislerde, az sayıda
elemanla kurumsal bankacılık alanında çok büyük işler yaparak çok para
kazanmaya başlamıştı. Biz de, ‘Bunu biz niye yapmayalım, biz de
yapabiliriz,’ diyerek yola çıktık.” Ömer Aras’ın eleman istihdamında
aradığı kriterler şöyleydi: Türkiye’de üniversite eğitimi görmüş,
Amerika’da MBA yapmış, kurumsal pazarlamayı bilen, bankacılık
operasyonlarını farklı bir şekilde yapabilen, (25 yıl öncesinin
şartlarında önem taşıyan bir konu olan) bilgisayar kullanabilen,
İngilizce bilen elemanlar alacaktı.

Aras önemli görüşmelerini avukatlık ofisindeki o curcunada yapmak
istemiyordu. Çoğunlukla randevularını Hilton Oteli’nin barında
veriyordu. Adayların iş çıkışı saatinde o tip bir ortamda çok daha
rahat konuşulabiliyordu. Kentin ulaşımı en kolay yerlerinden biriydi.
Ağırlıklı olarak da Citibank’ta çalışan veya Citibank’ta daha evvel
çalışmış, fakat başka bankalara gitmiş arkadaşlarıyla temas kurmuştu.
Operasyon, pazarlama ve hazine konularında uzmanlar arıyordu. Aslında
işi hiç de kolay değildi. Zira herhangi iyi bir bankada örneğin
Citibank veya BNP Ak Dresdner Bank gibi tanınmış, kurumsal kimliği olan
bankalarda parlak bir kariyer bina etmekte olan genç bankacılara,
sıfırdan kurulacak bir bankanın hayalini satıyordu. Ancak projeye çok
inandığı için ikna edici oluyor, iş teklif ettiği elemanların çoğuna
“evet” dedirtiyordu.


Işın Çelebi bu dönemde Ahmet Pekin’in avukatlık ofisinde Özyeğin’in
ve bu minik kadronun ziyaretlerine gitmiş, o günlerde siyasete girmeye
hazırlanan ve sonraki yıllarda bakanlık makamına kadar yükselecek olan
bir “maceracı” olarak Özyeğin’in cesaretini takdir etmişti. Özyeğin’in
unutamadığı bir başka ziyaret ise Yapı Kredi’de birlikte çalıştığı
Münir Subarlas tarafından gerçekleştirildi. Telefon açmış ve “hayırlı
olsun”a gelmek istemişti. Yapı Kredi’de Özyeğin sonrası “kim kimin
adamı” sorgulamasının yapıldığı dönemde cesur bir karardı. Subarlas,
beraberinde çiçek ve Özyeğin’in görev yaptığı döneme ait -o zamana
kadar Özyeğin’in de görmediği- bir fotoğraf albümü getirmişti. Özyeğin,
Yapı Kredi’den “hayırlı olsun”a gelen o tek konuğunu hiç unutmadı.


Finansbank’ın kuruluş aşamasında Ömer Aras’la beraber kilit rol
oynayan bir başka isim Süleyman Sözen’di. Özyeğin, Sözen’le eşi Ayşen
Hanım’ın çocukluk arkadaşı olan Zeynep Sözen ile evli olduğu için
tanışıp dost olmuştu. Süleyman Sözen, Maliye Bakanlığı Hesap
Uzmanlığı’ndan ayrıldıktan sonra Görüş Mali Müşavirlik şirketini
kurmuştu. Özyeğin, Yapı Kredi’ye genel müdür olduğu zaman Yapı Kredi
murakıbı olarak bankanın yönetimine katılmasını rica etmiş ve Sözen de
bu teklifi kabul etmişti. 3,5 yıl Yapı Kredi’de beraber görev yaptıktan
sonra Sözen’in finansal konularda çok kıvrak bir zekâsı olduğunu
gördüğü için Finansbank’ta yönetim kurulu ve kredi komitesi üyesi
olarak çok tamamlayıcı bir yönetici olacağını düşündü. Sözen’e
Finansbank’ta yönetim kurulu üyeliğini teklif edince Sözen dostu ve
kadim çalışma arkadaşının önerisini hemen kabul etti. Süleyman Sözen,
kuruluş sözleşmesinin taslağının hazırlanmasından itibaren
Finansbank’ın tüm kuruluş çalışmalarında önemli bir rol üstlendi. Deyim
yerindeyse Özyeğin’in mali konulardaki akıl hocası oldu. Sözen, Yönetim
Kurulu Başkan Yardımcısı görevine ilave olarak bankanın Kredi
Komitesi’nde de görev alacaktı. Süleyman Sözen dokuz yıl Finansbank
Başkan Vekili ve Kredi Komitesi Üyeliği yaptı. Part time çalışıyor,
vaktinin yüzde 25 kadarını kullanıyordu. Bir gün Ayhan Şahenk,
Özyeğin’i aradı. “Hüsnü bey seninle aynı sektördeyiz. Senin Finansbank
bizim de Garanti Bankası var. Ama ben Süleyman Bey ile tanıştım. İzin
verirsen bana da danışmanlık yapabilir mi” diye sordu. Doğuş Grubu’nun
Hüsnü Özyeğin’de farklı bir yeri vardı. Bankacılık yaşamı boyunca en
yakın çalıştığı, kriz dönemlerinde karşılıklı dayanışma gösterdikleri
Şahenklerle ailecek görüşürdü. Özyeğin, “Aramızda böyle şey olur mu,”
dedi. “Süleyman Bey ne bizden size bilgi taşır ne de sizden bize,” diye
referans verdi. (Süleyman Sözen halen Doğuş Grubu’nun Murahhas Azası olarak görev yapıyor.

Banka var binası yok!


Yeni elemanlarla yavaş yavaş anlaşılmış ve artık bankacılık
faaliyeti için düğmeye basılmıştı. Yeni elemanlar işe başlıyor ancak
avukatlık bürosunun toplantı ve kütüphane bölümlerinde tıkış tıkış
çalışılabiliyor-du. 7-8 kişi olmuşlardı. Artık acilen bankaya bir yer
bulunmalıydı.

Bu aşamada Hüsnü Özyeğin’e ilk kapısını açan yine Necati Kurmel
oldu. Gümüşsuyu’nda sahip olduğu hanın bir katını tahsis edeceğini,
bankanın ilk şubesinin burada açılabileceğini, her türlü yardımı
yapabileceğini söylüyordu. Hüsnü Özyeğin bankanın bir an önce faaliyete
geçmesi için bu teklife sıcak bakıyordu. Bu görüşünü dostu Ahmet Pekin
ile paylaştığında hiç ummadığı bir tepki gördü. O güne kadar Türkiye’de
faaliyet gösteren pek çok yabancı bankanın kuruluş işlemlerini
gerçekleştirmiş olan Ahmet Pekin önce bir tecrübesini paylaştı:
“Amerikalı First National Bank of Boston’ın kuruluş çalışmalarını
yaparken kurucuların Hilton Oteli’nde sadece iki odaları vardı. Koca
bankayı bu iki odada kurdular. Oysa benim yazıhanem beş katlı ve sana
sağlayabileceğim imkânlar var. Eğer bu işi dünyanın en büyük
bankalarından biri otel odasında yapabiliyorsa, senin de yazıhanemdeki
toplantı odasında halledebilmen gerekir.”

Bir süre daha Ahmet Pekin’in yanında kalmaya ve kendi binasını
bulunca oradan ayrılmaya karar verdi. Aradığı fırsat kısa bir süre
sonra karşısına çıktı. Gümüşsüyü Caddesi No: 76-78’de, Aydın Doğan’a
ait sekiz katlı bir bina vardı. Bina boştu. Aydın Doğan bu binaya Doğan
Holding’i taşımayı planlıyordu ama henüz karar vermemişti yani bir süre
daha boş kalacaktı. Hüsnü Özyeğin hemen Aydın Doğan’ın kapısını çaldı.
Görüşmede bu binayı kiralamak istediğini söyledi. Aydın Doğan, “Hüsnü
Bey o binaya taşınacağım ama şimdilik böyle bir planımız yok. Bir yıl
süreyle sana burayı verebilirim ama kira almam,” dedi. Özyeğin ısrar
etse de kira almadı. Sadece belediyeye elektrik, su bağlatmak için
-eski TL cinsinden- 250 bin liralık sembolik bir kira kontratı
imzalandı. Aydın Doğan kaç katı kullanmak istediğini sordu. İki kat
istiyordu. Gülerek, “Sen sığamazsın, yetmez ama peki,” dedi.

Gerçekten de bina yetmeyecek, bir süre sonra Hüsnü Özyeğin bir kat
daha talep edecek ve bu isteği de yerine getirilecekti. Özyeğin’in
binayı kullanması için verilen süre bir yıldı. Ancak daha sonra bu süre
1,5 yıla çıkacaktı.


Binada bir yandan bankanın katları dekore ediliyor, bir yandan da
bankanın kuruluş faaliyeti sürdürülüyordu. Bankanın kuruluş faaliyetlerinde
en önemli çalışmalardan biri ise kurumsal kimlik ve logonun
oluşturulmasıydı. Özyeğin Pamukbank döneminde birlikte çalıştığı ve
başarılı kampanyalar yürüttüğü reklamcı Nazar Büyüm’e başvurdu.
Finansbank’ın bugün halen koruduğu artı ve çarpı işaretlerinden oluşan
belirgin logosu Bülent Erkmen tarafından çizildi ve Nazar Büyüm
tarafından “benim de çorbada bir tuzum olsun” diyerek Özyeğin’e hediye
edildi.

Adeta bir şantiyeye dönüşen banka içindeki hummalı faaliyet,
projenin çivi sesleri gibiydi. İlginç bir atmosfer vardı. Bir yandan
banka ile ilgili toplantılar yapılıyor, aynı yerde marangozlar, inşaat
işçileri geçici duvarları örüyor, dekorasyon yapıyordu. Çekiç, matkap,
testere sesleri arasında birbirlerini duymakta güçlük çeken bankacılar
vizyon toplantıları yapmaya gayret ediyordu.

Henüz kurumsallaşmanın olmadığı, herkesin işi bir yerinden tuttuğu
günlerdi. Esin Hadimli bir cuma günü tam “bankadan” çıkarken, Özyeğin
yüklüce bir para verdi, pazartesi veya salı bir ustanın gelip alacağını
söyledi. Henüz katta kilitli bir çekmece olmadığı için parayı çantasına
koyan Hadimli doğruca eve gitti. Parayı iyi bir yere sakladı. Ama o
kadar “iyi bir yere” saklamıştı ki pazartesi sabahı nereye koyduğunu
bulamadı. O gün usta gelmedi ve rahat bir nefes aldı. Akşam eve
döndüğünde bütün çekmeceleri dolapları boşalttı ama yine bulamadı.
Panik içindeydi. Özyeğin’e nasıl açıklayacaktı! Salı akşamı da evde
aynı hafriyat devam etti! Yok! Hadımlinın dili tutulmuştu. Birkaç saat
konuşamadı. Parayı kimden borç alıp, hesabı kapatacağını düşünmeye
başlamıştı. Nihayet çarşamba sabahı, kahvaltı hazırlarken parayı en
abuk yerde (çatal-bıçak dolabının içinde) buldu. Usta perşembe geldi.
Parasını verdikten sonra ustaya sıkıca sarıldı. Adam şaşkın gülümsedi.
Esin Hadimli, Özyeğin’e mahcup olmamıştı.


İnşaatın durmaması gerekiyordu. Telefonlar daha yeni bağlanmıştı.
Ustaların ara vermelerini istedikleri tek an Hazine ve Maliye ile
yapılan telefon görüşmeleriydi. Herkesin her işi yaptığı günlerdi.
Hüsnü Özyeğin kimi zaman santralde oturur, misafire kapı açar, kimi
zaman da mutfağa girip çay yapardı. Kimse “patronun” yaptıklarını
yadırgamazdı. İki katlı bu minik bankada henüz evrak dağıtan birime
ihtiyaç yoktu. Özyeğin aşağı kata gideceği zaman sekreterleri dolaşır,
aşağıya inecek evrak olup olmadığını sorardı. Sekreterler de
dağıtılacak evrakı ona teslim ederdi. Önce evrakı ilgili birimlere
dağıtır sonra toplantıya girerdi. Adeta hepsirütbelerinden sıyrılmış,
bir doğuma hazırlanırcasına bankanın zamanında ve hazır biçimde
faaliyete geçmesine odaklanmıştı. 

Özellikle Yapı Kredi deneyiminde bilgi işlem sistemleri ile
rakiplerine öncü olan Özyeğin elindeki sınırlı olanaklarla bu alanda
yine çağa uygun bir bankacılık sistemi geliştirmek istiyordu.
Operasyonun başında Leyla Doğan vardı. Ancak Özyeğin, gazete ilanı ile
başvurup randevu alan Nasuhi Sönmez ile görüşmeyi tek başına
gerçekleştirdi. Boğaziçi Üniversitesi mezunu bu genç adam bilgi işlem
bölümünü kurabilecek miydi? İlk etapta önündeki PC hakkında sorular
sorarak başladı. Memnun kaldığında ise Doğan’a yolladı. Leyla Doğan’ın
beklentisini karşılayan bir rapor hazırlayan Sönmez artık
Finansbanklıydı. Bankanın ilk maaş dekontları bile bilgisayardan
geçiyor, Finansbank kurulurken modern çağla buluşuyordu. Ama ilginçtir,
Finansbank’ın bütün hafızasını oluşturan, operasyonlarını yönlendiren
S38 adlı bilgisayarın panelleri, genel müdürlük binasına duvarlar
yıkılıp, -üzerinde Koca Yusuf yazan-bir vinç marifetiyle binaya
sokulduğu için zarar görmüştü. Çözüm “Türk usulü” bulundu. Paneller
Dolapdere’deki kaportacılara yollandı ve tamir edilip boyanarak yeniden
monte edildi. Sonraki yıllarda Finansbank’ın modern sistem odası,
yurtdışından gelen misafirlere gezdirilen bir vitrine dönüşecekti.

Bankanın kuruluş çalışmaları hızlandıkça ihtiyaçlar artıyordu. Oysa
Özyeğin varını yoğunu bankaya sermaye olarak koymuştu. Hal böyle olunca
da ihtiyaçların karşılanması için “öz kaynaklar” (!) kullanılıyordu.
Örneğin açılış öncesi ihtiyaç duyulan elektrik süpürgesi, çatal, bıçak,
tabak gibi malzemeler Özyeğin ailesinin evinden gidiyor, hatta Ayşen
Özyeğin de temizliğe katkı veriyordu. Aynı çatal ve bıçaklar aradan
yıllar geçtikten sonra bankanın 10. yıldönümünde bile kullanılacaktı.

Cumartesi, pazar dahil haftanın yedi günü herkes harıl harıl
çalışıyordu. Bir pazar günü Galatasaraylı Ömer Aras yakındaki İnönü
Stadı’nda Beşiktaş-Galatasaray maçına gitmek için izin istedi. Özyeğin,
“Tabii gidebilirsin,” dedi. Fakat stadyumun kapısındaki izdiham
nedeniyle Ömer Aras kapıdan içeri giremedi. Tekrar bankaya dönünce
Özyeğin, Aras’a “Bak, Allah bankayı bırakmana razı olmadı,” diye
takılmıştı.


Çok sıcak bir ortamdı. İlk günlerde hiç kimsenin odası yoktu. Herkes
yan yana oturuyordu. Açılış için gün sayılıyordu. Ancak bir sabah
çalışanlar işe geldiğinde felaketle yüz yüze geldiler. Musluklar açık
unutulmuş, bankayı (!) su basmıştı. Halılar henüz döşenmişti. Her şey
yepyeniydi; ne yazık ki şimdi çalışanlar bileklerine kadar su
içindeydi. Esin Hadimli, Hüsnü Özyeğin’e haber verilip verilmediğini
sordu. Verilememişti. Herkes çekinmişti. Hemen Özyeğin’i aradı. Sular
çekildikten sonra ne yapılması gerektiğini sordu. Bütün çalışanlar
büyük bir suskunlukla ve dikkatle bu konuşmayı dinliyordu.

Özyeğin soğukkanlılıkla, “Üzülmeyin,” dedi. “Bunlar doğum
sancısıdır, telaşlanmayın. Sancı olmadan doğum yapılmaz. Ben daha kötü
şeyler de bekliyordum. İnşallah bununla atlatmış oluruz.” Sonra hemen
işe geldi ve doğruca santrale oturdu, santral küçücük bir masaydı. Bir
yandan çalışmaya devam ediyor, bir yandan da çalan telefonlara,
“Günaydın, Finansbank,” diye cevap veriyordu. O halini gören çalışanlar
rahatlamıştı.

Citibank’tan tam 15 kişi birden işe alınmıştı. Bankanın başlangıç
için öngörülen kadrosu 24 kişiydi. Eski Citibanklı Özden Başaran’ın BNP
Ak Dresdner’den transferini Aras ile birlikte Özyeğin
gerçekleştirmişti. Her gelenin bir altında çalışacak ismi belirlemesi
kuralından hareketle ekipler kuruluyordu.

Üst düzey yöneticiler belirleniyor


Hüsnü Özyeğin bu dönemde Yapı Kredi’den eleman almamaya söz vermişti
ancak sektör içindeki iletişim becerisi istihdam konusunda onu
avantajlı kılıyordu. Selçuk Altun, Yapı Kredi Bankası Genel Müdür
Yardımcısı idi. “Bana muhasebe ve mali işler için kimi tavsiye
edersin?” diye sorduğunda Gürhan Berker’i önerdi. Arthur Andersen’de
çalışıyordu. 5-6 yıllık tecrübesi vardı ve gelecek için büyük ümit vaat
ediyordu. Selçuk Altun’un referansı yeterliydi. Özyeğin bir an önce
Gürhan Berker ile tanışmak istiyordu.

Çalıştığı firmadan arandığında Ispanya’da iş seyahatinde olduğu
söylendi. Özyeğin bir an önce Berker’i bankasına kazanmak istiyordu.
İspanya’da kaldığı otel bulundu. Odası arandı. Cevap veren olmadı.
Bunun üzerine lobide çağrı yapıldı. Sonunda Gürhan Berker telefonda
karşısındaydı. Özyeğin ne zaman döneceğini sordu. Hemen ertesi gün
buluştular. O görüşmeden sonra Berker artık bir Finansbank çalışanıydı.


Gürhan Berker’in işe alınma şekli Özyeğin’in iş hayatında çok
uyguladığı bir metottu. Özyeğin bankacılık hayatında insan kaynakları
şirketlerinin önerilerini dikkate alarak eleman seçmemişti. Hep
güvendiği bankacıların veya işadamlarının önerilerine sonuna kadar
güvenip ekiplerini oluşturmuştu. Gerçi kimi elemanlarla istedikleri
gibi çalışamadılar. Örneğin Özyeğin ve Aras, yaptıkları olumlu bir
görüşme sonrasında, özelliklerini takdir ettikleri Leyla Doğan’ı
Citibank’tan transfer etmişlerdi. Finansbank’taki görevi Genel Müdür
Yardımcılığı makamıydı. Üç genel müdür yardımcısından biri olarak
operasyondan sorumlu olacaktı. Ancak işe başladıktan kısa bir süre
sonra bir pazartesi günü işe gelmedi. O hafta hiç işe gelmeyince
kaygıyla ne olduğu araştırıldı. Banka yöneticilerine bir mektup
bırakmıştı. Ortaya çıkan, bir Türkiye gerçeğiydi. Leyla Doğan’ın eşi 12
Eylül öncesinde Boğaziçi Üniversitesi’nde okurken sol bir dergi
çıkarmıştı ve o günlerde yargılanmak için aranıyordu. Bu nedenle
Türkiye’de kalmaktan korkarak hep birlikte İngiltere’ye gitmişlerdi.
Aradan 10 yıl geçtikten sonra Özyeğin Leyla Doğan’ı İngiltere’de aradı
ve buldu; birlikte hatıraları paylaştılar.

Finansbank’ın kuruluş sürecinde rol alan önemli isimlerden biri de
Özden Başaran’dı. Citibank’a Ömer Aras ile aynı dönemde girmişti ve
onunla iyi arkadaştı. Aras, nasıl Citibank’tan ayrılıp Yapı Kredi’ye
girdiyse, Başaran da Citibank’tan ayrılıp kendisine daha iyi şartlar
sunan BNP Ak Dresdner Bank’a Pazarlama Müdürü olmuştu. Sonrasında
yolları yeniden Finansbank’ta kesişti.

O yılları Özden Başaran şöyle anlatıyor: “Yıl 1987. Citibank’tan
ayrılıp BNP Ak Dresdner’de çalışmaya başlayalı bir yıl olmak üzereydi.
Yapacağım bir iş için eski Citibanklı iş arkadaşım Leyla Doğan’ı
aradım. Leyla yeni kurulacak olan Finansbank’a geçmişti. İşi tartışıp
konuştuktan sonra havadan sudan konuşurken bana iş hayatımı sordu. Ben
de Citibank’ın temposundan sonra BNP Ak’ın bana yavaş geldiğini,
onların da benim tempomdan çok hoşlanmadığını hatta akşam saat
18.30’dan sonra para transfer teleksi gönderdiğimde, gizlice milletin
parasını kaçırdığımı düşündüklerini anlattım. Gülüştük. Hemen ertesi
gün Pazarlama Genel Müdür Yardımcısı Ömer Aras beni arayıp ‘pat’ diye,
‘Hüsnü Bey ile çalışır mısın Özden?’ diye sormaz mı, ne diyeceğimi
şaşırdım. ‘İşime yeni başladım, siz daha yeni kuruluyorsunuz. Nasıl
olur ki?’ derken, ‘Gel bir konuşalım,’ teklifine, ‘Peki,’ deyivermişim.”


Başaran randevu gününü cumartesiye denk düşürdü ve spor bir
kıyafetle Finansbank’ın Gümüşsuyu’ndaki ofisine gitti. Önce Ömer Aras
ile yeni bankayı konuştular. Aras bankacılığın genç ve hırslı “ideal
11”ini kurduklarını söyledi. İddiası ve cüreti göz alıcıydı. Güçlü
kadrodan sonra gözü pek hedefleri anlattı. Sonunda, “BNP Ak seni
yavaşlatıyormuş. Gel, Finansbank’ta çalışalım,” dedi. Yanıtını
beklemeden, “Hadi gel seni Hüsnü Bey’le tanıştırayım,” diyerek onu
Özyeğin’in bulunduğu odaya götürdü. Özyeğin görüşmede Başaran’ın
formasyonundan, tecrübesinden ve eğitiminden ziyade ailesini, anne ve
babasının eğitimini ve yaşamlarından kesitleri sordu. Başaran bu “iş
görüşmesini” yadırgamış, içinden, “Çok kibar, hoş sohbet biri ama niye
eğitimimi, deneyimlerimi sormuyor ve niye ben Fullbright bursumu
söyleyemedim,” diye hayıflanmıştı.

Sıra iş teklifine geldiğinde, “Müsaadenizle üzerinde düşüneyim, size
haber veririm,” dedi. İşte o an Özyeğin ile “el sıkışma”nın önemini ilk
kez yaşadı. Özyeğin, “Hayır Özden, çalışacaksak şimdi el sıkışalım,”
dedi. Özyeğin için akit/söz, el sıkışmaktı. Böylece Başaran, Özyeğin’in
dünyasında çok önemli bir yeri olan “el sıkışma”nın öznesi olmuştu.
Sonunda yapılan resmi iş teklifinde bankanın pazarlama bölümünde Genel
Müdür Yardımcısı Ömer Aras’tan sonra ikinci isim olması önerildi. Bir
de araba verilecekti. Başaran teklifi kabul etti. Böylece meslek
yaşamında ilk kez transfer parası alarak banka değiştiriyor,
Finansbank’a geçiyordu.

Açılışa yakın çalışmalar hızlanmış, diğer çalışanlar için de mesai
haftada yedi güne çıkmıştı. Hafta sonlarında tahtanın başına geçiliyor,
genç bankacılara kurumsal bankacılığın püf noktalarına ilişkin ders
veriliyordu. Hafta sonlarında Finansbank bir bankadan çok dershaneyi
andırıyordu. Kimsenin odası olmadığı için bir arada oturuluyor, farklı
masalarda aynı anda birkaç toplantı yapılabiliyordu. Öyle ki bu
toplantılar kimi zaman adeta bir seminere dönüşüyordu.

Aslında genç bir bankacılık kuşağı kendi mesleki ikballeriyle
Finansbank’ın geleceği arasında bir analoji kuruvermişti. Bu banka
başarılı olursa, onlar da sektörde bambaşka bir başarı öyküsünün mimarı
olacaklar ve kariyer basamaklarını ikişer-üçer tırmanabileceklerdi. Bu
kader birliği, mesai kavramını ortadan kaldırmıştı. Özden Başaran da
“kuruluşun sihrine kendini kaptıranlardan” biriydi: “Bankayı kurmak,
işi bulmak, kotarmak çok ciddi emek, efor gerektiriyordu. Kurulmuş
bankalarda çalıştıktan sonra, kendi ellerimizle kurulmasında çaba
gösterdiğimiz bir işte çalışmak, hem keyifli hem de yorucuydu. Sosyal
hayatım sıfırlanmıştı, beni görmek isteyen arkadaşlarımı
cumartesi/pazar günleri bankaya çağırıyor, Hüsnü Bey’in Şampiyon
Kokoreç’ten getirttiği kokoreçleri sehpa üzerinde yerken bir-iki
dedikoduyla hasret gideriyordum.”


Özyeğin ise sabırsızlıkla müjdeli haberi bekliyordu. Nihayet,
Finansbank’ın kuruluşuna izin veren kararın Resmi Gazete’de yayımlanmasından
itibaren sadece 41 takvim günü sonra Finansbank açıldı. Bu bir rekordu.
Kuruluş izni 15 Eylül 1987’de Resmi Gazete'de yayımlanmış olan
Finansbank, 26 Ekim Pazartesi sabahı faaliyete geçmeye hazırdı.
Guinness Rekorlar Kitabı'na müracaat edilseydi, bankanın kuruluş iznini
almasıyla faaliyete geçmesi arasında geçen bu 41 günlük süre, büyük
olasılıkla rekor olarak kayıtlara geçerdi. Hele ki Türkiye gibi mevzuat
ve bürokrasi çarkının ağır işlediği bir ülke için inanılmaz bir hızı
temsil ediyordu.

Bankacıların gözdesi: Finansbank


Bankacılık, hele yeni kurulan bir bankada gerçekleştirilecek
bankacılık bütünüyle tecrübe, birikim, vizyon ve sektöre hâkim olmayı
gerektirirdi. Kuruluş sürecinden itibaren bankaya kazandırılan her
eleman ölçülüp biçilerek özenle seçilmişti. Bu kuruluş aşamasında
Finansbank’ın “yeni eleman yetiştirmek, hizmet içi eğitim, usta-çırak
ilişkisi” gibi zamana yayılacak bir sürece tahammülü yoktu. İşe
başlayan Finansbanklı önceki işinde kaldığı yerden devam
ediyormuşçasına hareket edecek bilgi ve yeteneğe sahip olmalıydı. Bu
nedenle de gerek Ömer Aras’ın oradan gelmesi gerekse iş yapma
tarzındaki benzerlik dikkate alınarak Citibank çalışanları öncelikle
dikkate alındı.

Kuruluşta Citibank’tan gelen yeni kadrolar Finansbank’ın kurumsal
kimliğine çok önemli bir katkı sağlamış, Citibank adeta Finansbank’ın
istihdam kaynağına dönüşmüştü. Kuruluş döneminde bu bankadan
Finansbank’a geçenlerin sayısı 15’i bulmuştu. Yeni transferlere
maaşları dışında ilk gün bir “başlangıç zarfı” takdim ediliyordu. Daha
iyi ücretler ve bu tür jestler nedeniyle Finansbank, Citibanklılar için
çekim merkezi olmuştu. Öyle ki Citibank içinde personel arasında bilgi
akışı ve iletişim için çıkarılan bültenin bir nüshası Finansbank’a
geldiğinde Özyeğin ve arkadaşları çok eğlendi. Bültende Finansbank’ın
transferleri hicvediliyor ve Citibank çalışanları telefon başında
teklif beklerken resmediliyordu. Hatta şakayla karışık, “En son haber!
Bugün çaycımız Murat’ı transfer ettiler,” diye bir de hayali habere yer
verilmişti. Citibank kökenliler bu Kastamonulu çaycının çok iyi çay
demlediğini anlatınca, o çaycı da Finansbank’a transfer ediliverdi.


Aslında bu yaklaşım bankacılık sektöründe Finansbank’ın gövde
gösterisiydi. Gerçekten Çaycı Murat’ın transferi bu defa Finansbank
bülteninde şöyle duyuruldu: “Çaycı Murat Finansbank’a geçti, çünkü burada
çay dışında hem Nescafe hem de Türk kahvesi servisi yapabiliyor.”
Finansbank’ta hizmet çeşitlenmişti! Citibank kökenlilerin katılımıyla
“Citibank, Turkish style” diye nitelenebilecek bir banka ortaya
çıkmıştı. Nitekim Citibank’ın çalışanlar arası ilişkileri, yapısı,
kredi analizlerindeki metodolojisi, hatta günlük yaşamda kullanılan
kelimeler ve kavramları Finansbank’a hâkim oluvermişti. Kimi zaman
Özyeğin Citibank kökenliler arasındaki bu dili, jargonu anlamıyor,
kısaltmaları sormak zorunda kalıyordu.

Ortaya ilginç ve çarpıcı bir kokteyl çıkıvermişti. Amerikan
ekolünden gelenlerle, Türk bankacılık sisteminden yetişenler hep
birlikte sonraları “Finansbank kültürü” diye nitelenecek olan bir
zihniyet yaratmıştı. Aras’a göre dünya bankacılığında, birçok bankanın
yaratılmasında, büyümesinde, gelişmesinde katkısı olan Citibank, bir
okuldu. Bu okulun iyi öğrencilerini de Finansbank kapmıştı.

Açılış


26 Ekim 1987 Pazartesi günü Finansbank faaliyete geçti. 26 Ekim
Pazartesi günü sonraları “Kara Pazartesi” diye anılacak olan, 19 Ekim
Pazartesi’nden sadece bir hafta sonraya rastlıyordu. Banka, New York
Borsası'nın tarihindeki en büyük düşüşü yaşadığı ve dünya piyasalarının
karıştığı günlerin hemen ardından açılmıştı. Hüsnü Özyeğin mütevazı bir
açılış istemişti. Adeta aile içi bir tören öngörülmüştü. Bu aşamada
bankanın reklamının yapılması gerekmezdi ama personelin onca emeği ve
moral değerleri açısından minik de olsa bir tören gerekirdi.

Özyeğin o gün öncelikle sayıları iki elin parmakları kadar olan
çalışanlarına ve geleceğe, umuda dönük bir taahhütname kaleme aldı.
Şöyle diyordu:

Finansbank Genel Müdürü sıfatıyla, sahip olduğumuz ve ileride
edineceğimiz tüm kaynakları (insan kaynağı, sermayemiz ve diğer
kaynaklarımız) müşterilerimizin başta finansal olmak üzere bütün hizmet
taleplerini en iyi çözümlerle cevaplamak adına kullanacağımızı taahhüt
ederim.


Şahsım da dahil tüm Finansbank çalışanları, bankadaki unvanlarımız
her ne olursa olsun, herhangi bir mazerete, dayanağa, gerekçeye
sığınarak “en iyi çözüm”den daha azına razı olmayacak ve böylesi bir
çözüme gitmeyecektir. Bu durum Finansbank’ın kâr etmesi gereken bir
şirket olduğu gerçeğini gözardı ettiğimiz anlamını taşımamaktadır.
Bilakis bu yaklaşımımız, güçlü bir şekilde inandığımız bir prensibi
teyit etmektedir.

Sizin işiniz iyi olduğu sürece bizim işimiz de iyi olacaktır.

AB’ye üye olma hedefi doğrultusunda, Türkiye'nin finansal, ekonomik
ve sosyal gelişim sürecinden geçtiği düşünüldüğünde, yukarıdaki
taahhüdümüz daha da önem kazanmaktadır. Hizmet sürecine etkin ve
verimli bir şekilde monte etmiş bulunduğumuz çağdaş finansal araçlar,
yeni piyasa gerçeklerinde Finansbank’ı lider bir hizmet sağlayıcı
konumuna taşıyacaktır.

Hizmet ilişkimizin herhangi bir aşamasında, doğrudan benimle görüşme
ihtiyacı hissettiğinizde, her an erişilebilir olacağımı bu vesileyle
teyit etmek isterim.

Alışıldık bir taahhütname değildi. Ama bankanın açılışında öyle çok
alışılmadık şey vardı ki aslında bu şekilde açılmış başka bir banka
olmasa gerekti. Zira bir kafeterya veya kebapçı dükkânı açılışı bile
daha çok konukla yapılırdı. Oysa Özyeğin, 26 Ekim Pazartesi sabahı
Finansbank’ın “açılış törenine” personel ve bazı kurucu ortaklar
dışında, en çok saygı duyduğu iki duayeni davet etmeyi düşündü. O iki
konuğun sembolik değeri, personelde uyandıracağı duygu çok anlamlıydı.
Açılışa Vehbi Koç ve Kazım Taşkent’i davet etmişti.

“Vehbi Bey”


Hüsnü Özyeğin’in yaşamındaki en büyük idollerinden biri Vehbi Koç
idi. “Rahmetli babamdan yaşlıydı ama bitmez tükenmez bir enerjisi ve
merakı vardı,” diye söz edecekti. 1996 yılında, 95 yaşındayken
Antalya’daki Migros mağazasını ziyareti sonrası Divan Talya Oteli’nde
vefat eden Koç, Özyeğin için irade ve disiplin sembolüydü. Özellikle de
Koç’un yaşam biçiminin her işadamı için ders niteliğinde olduğunu
düşünürdü. “Türkiye gibi çok da zengin olmayan, orta halli bir ülkede,
o da orta halli bir insan gibi yaşadı. Düşünün ki bütün zenginliğine
rağmen benimle aynı apartmanda oturabiliyor, daha fazlasını
aramıyordu,” diye anacaktı.


Vehbi Bey’in çalışma azmi, disiplini, ayrıntılara hâkimiyeti,
ilkeleri ve tevazuundan öğrenecek çok şey vardı. Vehbi Koç’la çok yakın
bir dostluk kurmuştu. Kendisi Yeniköy’de Köybaşı Caddesi 336 nolu
apartmanın D bloğunun ikinci katında oturuyordu. Vehbi Koç ise dördüncü
katında. Özyeğin 180 metrekarelik Boğaz manzaralı daireyi 1979’da satın
aldığı zamandan beri Vehbi Koç ile aynı apartmanda oturmanın gururunu
yaşıyordu. Hatta Özyeğin’e daireyi satan Adanalı işadamı Atilla
Mühaddis, Vehbi Koç ile komşu olacağı düşünülürse dairenin fiyatının
ucuz bile kaldığını söylemişti.

Vehbi Koç ise eşi Sadberk Hanımefendi’yi kaybedince, dördüncü katta
bulunan çift daireye taşınıp kışın orada oturmayı yaz aylarını ise
Büyükdere’deki köşkünde geçirmeyi tercih etmişti. Özyeğin 1979’da,
henüz 34 yaşında iken Vehbi Koç’la tanışıp sık sık sohbet etmek üzere
dördüncü kata çıkmaya başladı.

Vehbi Koç, Özyeğin ailesinin çok değer verdiği ve saydığı bir
isimdi. Hüsnü Özyeğin bu ziyaretlerde iş dünyasının duayeninden önemli
bilgi, nasihat ve tavsiye alacağını umarken her defasında konuşan
kendisi olurdu. Gecenin bittiğini düşündüğü ve bu nedenle sustuğu
anlarda ise Vehbi Koç elindeki bardağın yarısını Hüsnü Özyeğin’in
bardağına aktarır ve, “Senin bardak daha bitmedi. Benim de başka
soracaklarım var,” diyerek sohbeti koyulaştırırdı. Vehbi Koç ismi evde
öylesine saygı konusuydu ki Vehbi Koç televizyona çıktığında çocukların
da televizyon izlemesine izin verilirdi. Ayşen Özyeğin gülerek, evdeki
bakıcıların da bu saygı halesini keşfettiğini ve çocuklarına, “Yemek
yemezsen Vehbi Bey gelip kızacak,” telkininde bulunduklarını
anlatıyordu.

Genellikle cumartesi günleri akşamüstü Vehbi Bey’e telefon eder,
müsait olup olmadığını öğrenirdi. Vehbi Bey eğer evde ise Özyeğin’i hep
davet ederdi. Özyeğin’in Vehbi Koç’u ziyareti 1-1,5 saat sürerdi. Daha
önce de söylediğimiz gibi, Özyeğin Vehbi Koç’tan öğütler alıp, onun
tecrübe ve birikiminden istifade etmek isterken, Vehbi Koç hep
Özyeğin’den bilgi almaya çalışırdı. Vehbi Koç, Özyeğin’e hep büyük
grupların mali durumları hakkında sorular sorar, Özyeğin de bankacılık
prensiplerine uyarak sınırlı bilgiler vermeye çalışırdı.

Vehbi Koç, her zaman hızlı büyüyen, çabuk parlayan şirketlerin ve
grupların ileride batacağını ve Özyeğin’in bu gruplara Pamukbank’tan
kredi verirken dikkatli olmasını tembih ederdi. Vehbi Koç her şeyi
merak eder ve Özyeğin’den belli konularda bilgi almayı isterdi. Merak
ettiği en önemli konulardan biri de Özyeğin’in genel müdürü olduğu
Pamukbank’ta üst düzey yöneticilerin aldığı aylık ücretler ve yıllık
performans ikramiyeleriydi. Koç Grubu’ndaki yöneticilerin ücretlerinin
az veya çok olup olmadığını öğrenmek isterdi.


Hüsnü Özyeğin, Vehbi Koç’un isteğiyle, 1920 yılında İstanbul’da
Amiral Bristol tarafından kurulan Amerikan Hastanesi’nin yönetim kuruluna
da girmişti. Tam 27 yıl boyunca hastanenin gelişimi ve değişimini
sağlayan o süreçte yer aldı. İş dünyasının duayen isimleriyle ayda bir
kez buluşmak ve değerlendirme yapmak için bu toplantılar önemli bir
fırsattı.

Amerikan Hastanesi’nin yönetim kurulu işadamlarından oluşuyordu.
Tekfen Holding’den Kamuran Sertel, Koç Holding’den Rahmi Koç, Sandoz
İlaç Firması Genel Müdürü Dr. Edgar Poffet, Alarko’dan İshak Alaton,
Uniroyal Lastikleri Genel Müdürü, Citibank Türkiye Müdürü Marteen
Hulshoff, Ali Koçman gibi işadamlarından ve Amerika’nın İstanbul
Başkonsolosu’ndan oluşuyordu.

Zaman içinde Vehbi Koç’un Özyeğin’e güveni artmıştı ve bir Koç
iştiraki olan Uniroyal Lastik’in yönetim kuruluna üye olmasını ondan
rica etmişti. Daha sonra kurucusu olduğu Türkiye Aile Sağlığı ve
Planlaması Vakfı Kurucu Yönetim Kurulu Muhasip Üyeliğine Özyeğin’i
davet etmişti.

Artık Özyeğin ve Vehbi Koç sadece Tugay Apartmaninda bir araya
gelmiyorlardı. Ayda bir kere Türkiye Aile Sağlığı ve Planlaması Vakfı
toplantılarında da beraber oluyorlardı. Türkiye Aile Sağlığı ve
Planlaması Vakfı Yönetim Kurulu’nda Vehbi Koç’un dostları olan
işadamları vardı. Feyyaz Berker, Şinasi Ertan, Ayduk Koray vakıf
yönetim kurulundaydı.

Vehbi Koç, yönetiminde olduğu vakıflarda her zaman devamlı bir gelir
kaynağı olmasını arzu ederdi. Zaten bir vakfın geliri olmazsa hayır da
yapamaz, faaliyet gösteremezdi. Vehbi Koç Türk Eğitim Vakfı’nda harika
bir model oluşturmuştu. Cenazelere çiçek yollamak yerine TEV’e bağış
yapılarak yurtdışında birçok öğrencinin yabancı üniversitelerde ihtisas
yapmasını sağlamıştı. Fakat Türkiye Aile Sağlığı ve Planlaması Vakfı’na
sürekli bir gelir kaynağı bulunamamıştı. Ancak aile sağlığı ve nüfus
planlaması konusunda faaliyet gösteren Amerikan vakıflarından proje
bazında belli fonlar sağlanabiliyordu.

Bir toplantıda Vehbi Koç vakfın tüm yönetim kurulu üyelerinin her
birinin 50 bin dolar bağış yapmasını teklif etti. “Bunu da her yıl
yaparız ve vakıf bir ana varlık fonu oluşturur,” dedi. Özyeğin, tüm
üyelerin önünde buna itiraz etti. “Benim sadece yeni kurduğum
Finansbank var, sizinse 100’e yakın şirketiniz var. Siz ve ben aynı
bağışı mı yapacağız?” diye espriyle öneriye karşılık verdi. Özyeğin’in
önerisi ise her yönetim kurulu üyesinin, her şirketi için beş yıl
müddetle şirketlerinin kârının binde 5’ini Türkiye Aile Sağlığı ve
Planlaması Vakfı’na bağışlamasıydı.


Bu şekilde hem vakfın uzun vadeli bir ana varlık fonu oluşur hem de yönetim
kurulu üyelerinin bağış miktarları daha adil bir şekilde dağılmış olur
diye düşündü. Ancak Vehbi Koç bu öneriye karşı çıktı. Kendisinin birçok
şirkette ortaklarının olduğunu, ortaklarının buna izin vermeyeceğini
belirtti ve her üyenin vakfa her yıl 50 bin dolar eşit bağış yapması
benimsendi. Zaten Vehbi Bey’in başkan olduğu bir vakıf toplantısında
Özyeğin’den başka hiç kimse konuşmaya cesaret edemiyordu. Özyeğin
dostluğuna güvenerek Vehbi Koç’a takılmayı çok seviyordu. Çünkü Vehbi
Koç’un farklı bir espri anlayışı da vardı.

Yine bir vakıf toplantısında Özyeğin, Vehbi Bey’in Finansbank’a
şahsi fonlarından hiç mevduat yatırmadığını, bunu yaparsa henüz
kurulmuş bankadaki personele büyük moral ve motivasyon olacağını
söyledi. Vehbi Koç, “Ne kadar yatırmamı istersin?” diye sorduğunda,
Özyeğin meblağın önemli olmadığını mesela 250 bin dolarlık bir döviz
hesabı olabileceğini, önemli olanın Vehbi Koç’un Finansbank’ta parası
olduğunu Finansbank personelinin bilmesi olduğunu söyledi. Vehbi Koç,
“Peki, tamam,” dedi. Ama ne faiz verecekti? Özyeğin de paranın
yatırılmasını garantiye almak için o dönem için hayli yüksek bir faiz
olan, “Yıllık yüzde 6,” dedi. Vehbi Koç bunun gayet iyi bir faiz
olduğunu ve bu işi memnuniyetle halledeceğini söyledi.

Ertesi gün bu konu ile ilgili Vehbi Koç’tan haber beklerken Koçbank
Yönetim Kurulu Başkanı, eski Hazine Müsteşarı Tevfik Altınok, Özyeğin’i
aradı. Tevfik Altınok sitemle, “Hüsnü, başımıza büyük iş açtın,” dedi.
Özyeğin önce ne yaptığını anlamadığı için, “Ne yapmışım?” diye sorunca
Altınok, “Yahu, 250 bin dolar mevduatını alacaksın diye Vehbi Bey’e
yüzde 6 faiz teklif etmişsin. O da bizde yüzde 4 faizle duran dünya
kadar mevduatına, şimdi senin teklif ettiğinin yarım puan üstü faiz
istiyor,” dedi. Özyeğin istemeden Koçbank’ı zarara uğratmış Vehbi Koç’a
ise görünürde epey kâr sağlamıştı. Sonrasında Finansbank’a para yatırma
konusunda Vehbi Koç’tan ses seda çıkmadı. Özyeğin’e bu dolaylı
hizmetinden ötürü teşekkür de etmedi.


Vehbi Koç ile bir başka anısı ise Özyeğin’in Vehbi Koç’tan bir vakıf
toplantısı sırasında istediği bir adet sigarayla ilgiliydi. Aile
Sağlığı ve Planlaması Vakfı toplantıları saat 16.00’da başlar, 17.00’de
bir çay molası verilirdi. Vehbi Bey çay molasında her gün içtiği beş
sigaradan birini tellendirirdi. O gün Vehbi Bey, Tekel 2000 paketini
cebinden çıkartınca Özyeğin, “Benim sigaram bitmiş bir tane sizden rica
edebilir miyim?” diye usulca kulağına eğilmişti. Vehbi Bey, “Olmaz,”
dedi. Önce Özyeğin, Vehbi Koç’un ne söylediğini duymamış olduğunu sandı
ve diğer vakıf yönetim kurulu üyelerinin de duyacağı bir şekilde,
“Vehbi Bey, sizden bir sigara rica etmiştim,” dedi.

Vehbi Bey bu sefer uzun uzadıya niye Özyeğin’e bir sigara
veremeyeceğini anlattı. Önce Tekel 2000 paketini tekrar cebinden
çıkarttı ve, “Bakın Hüsnü Bey,” dedi. “Ben bu pakete salı sabahı
başlarsam günde beş tane içtiğime göre dört gün sonra, cuma akşamı
paket bitiyor, sonra cumartesi sabahı yeni bir pakete başlıyorum. O
paket de salı akşamı bitiyor. Şimdi ben sana tabii ki bir sigara
verebilirim. Ancak bunu yapmaya başlarsam, bunun üzerine başkaları da
benden sigara isterse, ben de verirsem o zaman benim bu kadar güçlü bir
iradeyle günde beş sigara içtiğim sistem tamamen çöker.” Özyeğin
gülümseyerek, “Sisteminizi gayet iyi anladım. Bu kadar detaylı izah
ettiğiniz için çok teşekkür ederim,” dedi.

İş dünyasının bu büyük ustası ile kurduğu ilişki hem öğretici hem de
ölçülü bir samimiyet ve dostça paylaşım içeriyordu. Aslında Özyeğin bu
iki ismi açılışa davet ederken planlı hareket etmemişti. Örneğin Vehbi
Koç’u henüz o sabah 9’da aramış ve, “Bugün bankamı açıyorum. Saat
10.30’da işiniz yoksa açılışı onurlandırır mısınız?” diye sormuştu.
Vehbi Koç, tam vaktinde orada olacağını söyledi. Cihangir’de oturan
Kazım Taşkent 93 yaşında olmasına karşın aldığı telefondan sadece bir
saat sonra açılışa katılmıştı.

Açılışta herhangi bir seremoni yapılmadı. Konukları Hüsnü Özyeğin’in
odasını ziyaret etti ve onlara çay, kahve ikram edildi. Özyeğin bu
arada bankanın kuruluş öyküsünü anlattı. Nasihatlerini dinledi. Sonra
çalışanların isteği üzerine bu iki meslek duayeni ile gençler fotoğraf
çektirdi. Bankanın ilk kredisi de Vehbi Koç’a teklif edildi. Vehbi Koç
her zamanki temkinliliği ve iş disiplini ile “krediye ihtiyacı
olmadığını” söyledi. Kredinin “sembolik” olacağı anlatıldı. Para
aktarılmayacak sadece bir kredi sözleşmesi imzalanacaktı. Finansbank’ın
kuruluşu ve hafızasının böyle başlamasının şans getireceği
düşünülmüştü. Vehbi Koç dinlediklerinden hoşnut, krediyi kabul etti.


Herkes bilirdi ki onun gözbebeği Tat Konserve’ydi. Türkiye’de tarım
sektörüne katkısı olduğuna inanıyor, bu nedenle de bu firmasına özel
bir önem veriyordu. Koç Topluluğu’nun Onursal Başkanı olmasına karşın
sadece Tat Konserve’nin Yönetim Kurulu Başkanlığı’nı sürdürüyordu. Tat
Konserve ile bir milyon liralık bir kredi sözleşmesi imzaladı. Hüsnü
Özyeğin çok titiz olduğunu bildiği prensibine rağmen, takılmak için,
“Ben bu kredi için sizin şahsi imzanızı isterim,” dediğinde Vehbi Koç,
“Şahsi imzamı şimdiye kadar hiç kimseye vermedim, sana da vermem Hüsnü
Bey,” diye cevap verdi. Böylece Finansbank’ın uğuru olduğuna inanılan
ilk sözleşme imzalanmış oldu. Özyeğin heyecanla, “Vehbi Bey biz
kredileri sizin gibi böyle çok sağlam müşterilere, sanayicilere
vereceğiz,” diye minik bir konuşma yaptı.

Seremoni bittiğinde iki yaşlı duayeni kapıya kadar geçirdi. Vehbi
Koç arabasız geldiğini, Divan Oteli’ne bırakılması gerektiğini
söylediğinde, Özyeğin kendi makam aracının hazırlanmasını istedi.
Bankanın önüne gelen makam aracı Tofaş’ın ürettiği Murat 131 marka
arabaydı. Vehbi Koç arabayı gördüğünde Özyeğin’in sırtına vurarak
takdir ettiğini gösterdi. “Aferin Hüsnü Bey, banka kurdun ama helal
olsun hiç gocunmadan Mercedes yerine bu arabaya biniyorsun. Bütün
bankacılar Mercedes’e biniyor,” dedi. Vehbi Koç yaşamı boyunca tevazu
ve tasarrufa inanan bir işadamıydı. Özyeğin’in de aynı şekilde hareket
etmesi hoşuna gitmişti. Üstelik bindiği arabayı da Koç Topluluğu
üretmişti!

O akşam bankanın 40-50 metrekarelik salonunda minik bir kokteyl
düzenlendi. Akşam Özyeğin’in yakın dostları kokteylde buluştu. İş
dünyası çağrılmamıştı, sadece aile dostlarından oluşan 20-25 kişilik
bir misafir topluluğu ağırlanıyordu. Personelle beraber bir pasta
kesildi. Özyeğin bankanın geleceğine duyduğu güveni ve çalışma
arkadaşlarının o 41 gündeki büyük özverisini anlatan kısa bir konuşma
yaptı.

O sırada babası Hüsnü Özyeğin’i aradı. Başarılar diledi. Acaba banka
açılış gününde ne kadar mevduat toplamıştı? Geçmişte Anadolu’da bir
banka şube açtığında en önemli kriter, ilk gün ne kadar mevduat
toplandığı olurdu. Cavit Bey de aslında böylesi bir merakla soruyordu.
Oysa Özyeğin’in kurduğu banka ne kadar çok para toplarsa değil, ne
kadar çok para verirse, yani kredi açarsa o kadar başarılı olacaktı.
Hüsnü Özyeğin pahalı vadeli Türk lirası mevduat toplamadıklarını
anlatıp, hoş beşten sonra telefonu kapattığında Cavit Bey oğlunun
başarısız olduğu duygusuna kapılmış ve üzülmüştü. Annesi Dilnihat Hanım
ertesi sabah yeniden arayarak oğluna, “Yaptığın işi babana daha
ayrıntılı olarak anlatmalısın, çok üzgün,” dedi. Cavit Bey o gece
uyuyamamıştı. Ertesi gün Özyeğin bankanın faaliyet alanı ve
stratejisini uzun uzadıya anlattığı zaman babası rahatlamıştı.

İlk iş!


İlk akreditif, Edpa Dış Ticaret şirketine, Özyeğin’in Robert
Kolej’den sınıf arkadaşı olan Nuri Akın’ın şirketine açıldı. Oldukça
büyük bir akreditifti. 2,6 milyon dolarlık tutar İsviçre’de teyit
ettirildi. Finansbank’ın UBS’de 5 milyon dolar, Bank of New York’ta da
2 milyon dolarlık kredi limiti vardı. Daha banka açılmadan bu
akreditiften yüzde 4 gibi (yaklaşık 100 bin dolar) iyi bir komisyon
almışlar, keyifli bir başlangıç yapmışlardı. Bu akreditifin ödemesi
altı ay sonraya geliyordu. O günkü mevzuata göre dövizin Merkez
Bankası’ndan transfer edilmesi gerekiyordu.

Ancak altı ay geçtikten sonra dövizde makas açıldığı, yani Türk
lirası yabancı para birimleri karşısında değer kaybettiği için
Finansbank’ın bu ilk işinden kaybı tam 360 bin doları buldu. Bankanın
5-6 aylık personel giderinin bu komisyondan elde edilmesi umudu böylece
sönüveriyordu. Ancak o zarara rağmen, ilk gün yapılan o işlem
personelin özgüveni ve cesaretinin artması açısından paha biçilmez bir
değere sahipti.

Özyeğin basınla, Pamukbank ve Yapı Kredi’den bu yana süregelen iyi
ilişkilerini sürdürüyordu. Bankanın kuruluşunu ilk kez Meral Tamer
haber haline getirmiş, o da ilk görüşmesini onunla yapacağı sözünü
vermişti. Meral Tamer’i Gümüşsuyu’ndaki binaya davet etti. Yılların
ekonomi gazetecisi ofise gittiğinde karşısında “bankaya benzetemediği”
bir “şey”le karşılaştı: “Hiç bankaya benzer bir yanı yoktu. Hele de
Pamukbank’ta ve Yapı Kredi’de kendisini içinde gördüğümüz şaşaalı
ortamlardan sonra... Gümüşsuyu’nda ana caddede küçük bir binanın bilmem
kaçıncı katına çıktık. Asansör var mıydı yok muydu hatırlamıyorum.
Orada banka tezgâhına benzeyen bankolar yapılmış. 1987 sonlarına
doğruydu. Birkaç gün içinde de banka çalışmaya başladı.”

Şimdi sırada şube açmak vardı. Özyeğin mevduat toplamaktan çok
kurumsal bankacılıkta uzmanlaşmak istiyordu. Ancak yine de sınırlı
sayıda, özellikle de ekonomik potansiyeli yüksek illerde şubeleşmek
gerektiğini biliyordu. Bu hedefin ilk adımı ise İstanbul’du.
İstanbul’da şube yeri aranmaya başlandı. Darüşşafaka’ya ait olan bir
bina ihaleye çıkıyordu. Bina Gümüşsuyu’ndaydı.


Genel Müdürlük binasına sadece 50 metre mesafedeydi. Yani biçilmiş
kaftandı. İhale yoluyla sahibini bulacaktı. Hüsnü Özyeğin’e bu binayı
İstanbul Belediye Başkanı Bedrettin Dalan önermişti. Öneri sahibinden
hareketle, Özyeğin’in de umudu artmıştı. İhale için gerekli işlemleri
yapması konusunda Ahmet Pekin’i aradı. Yapılan ilk incelemede ihaleye
sadece iki başvuru olacağı ortaya çıkmıştı. Ancak Özyeğin’in rakibi
çetindi. “Gazinocular Kralı” olarak ünlenen Fahrettin Aslan, ihaleye
katılacak diğer isimdi.

Fahrettin Aslan, Ahmet Pekin’in yakın dostuydu. Acaba ihaleden
çekilir miydi? Pekin, Özyeğin’in ricasını kırmayarak “delikanlılığın
raconuna” göre yaşayan Aslan’ı aradı. Fahrettin Aslan, “Ne haber
avukat?” diyerek gençlik yıllarından beri tanıdığı Pekin’i selamladı.
Ahmet Pekin konuyu binaya getirip, “Orada ne yapacaksın?” diye
sorduğunda Aslan gülerek, “Ne yani gazino ve kumarhane dışında bir iş
yapamaz mıyız?” diye sitem etti. “Estağfurullah ama sana başka yer mi
yok?” diye yanıt veren Pekin o binaya Özyeğin’in çok ihtiyacı olduğunu
anlattı. Aslan bu binada turizmcilik yapmak istiyordu. Sonunda kadim
dostunun isteğini kırmadı. İhaleden çekileceği sözünü vererek telefonu
kapattı. Gerçekten de Aslan ihale komisyonuna verdiği teminat mektubunu
çekti. İhaleden çıkmıştı. Özyeğin bu jestle zemin kattaki ilk şubesini
Gümüşsuyu’nda açıyordu.

Peki bankacılık sektörü bu çiçeği burnundaki bankayı nasıl
izliyordu? Özyeğin ile yolu kesişmemiş olanlar ve kamu bankaları
yöneticileri için sermayesiz ve tek şubeli bu bankanın kesinlikle
rekabet gücü olmayacaktı, yani “tehlike arz etmeyecekti.” Oysa
Özyeğin’i tanıyan, onunla çalışmış olan bankacılar bu yeni bankaya mim
koymuştu. Akın Öngör bu isimler arasındaydı: “Hüsnü ile yakın
çalışanlar, onun neler başarabileceğini, neler yaratabileceğini
bildikleri için bu bankayı ciddiye aldılar. Ben hep ciddiye aldım.
Finansbank’ın o küçücük nüvesinden kendisini geliştirdiği dönemi adım
adım izledik. Müthiş bir hikâye çıktı ortaya. Müthiş bir başarı
hikâyesi çıktı. Bunu yaratan kişi de tabii ki Hüsnü. Türkiye ekonomisi
çok büyük bir gelişmenin arifesindeydi. Büyük iniş çıkışlar ve krizler
yaşanmakla beraber Türkiye gelişen bir ülke, gelişen bir ekonomi. Henüz
Türkiye ekonomisi fazlasıyla içine kapanıktı. Yani dış ticareti, dış
yatırımları, turizm gibi dış dünya ilişkileri yok denecek kadar azdı.
Hüsnü, bunların gelişeceğini öngördü. Bu öngörüler doğrultusunda da
kurduğu bu küçücük bankayı, böyle bir iş planı ve vizyon üzerinde
yönlendirdi ve çok büyük başarılara imza attı. Sonraki yıllarda
Finansbank’ı küçümseyen bazı büyük bankalar Finansbank’ın çok gerisinde
kaldı.”

Finansbank’ın şansı


Bankanın faaliyete geçtiği günlerde ekonomik konjonktürdeki
dalgalanma, kazanç için oldukça elverişli bir havanın doğmasına neden
oldu. Hüsnü Özyeğin kendi bankasından çok daha tanınan bir isimdi.
Öncelikle onun sahaya çıkması gerekiyordu. Özyeğin de Pamukbank ve Yapı
Kredi Bankası’ndan tanıdığı müşterilerle görüşmeler yapıyor, kurduğu
bankayı anlatıyordu.

Türkiye’nin önde gelen büyük firmalarını doğrudan Özyeğin ziyaret
ediyordu. İlk sektörel başarısı ilaç sanayisi idi. Yabancı ilaç
şirketlerinin neredeyse tamamı Finansbank ile çalışmaya başlamıştı.
Çünkü Özyeğin ilaç üreten şirketlerin hammaddelerini almaları için,
Pamukbank Genel Müdürlüğü esnasında, 1978-1979’da ülkede döviz darlığı
varken önemli döviz tahsisleri yapmıştı. İlaç sektörü Özyeğin’e vefa
borcunu ödemek için Finansbank’a büyük destek çıktı.

İlaç şirketlerinin vefası ve kurumsal bankacılığın kazanç sistemine
özgü yapısına karşın, “sağlamcı” bankacılık geleneği içinde yetişmiş
Finansbank yöneticileri, burada da aynı bakış açısıyla hareket
ediyordu. Özyeğin, ilaç şirketlerinin işlemleriyle ilgili olarak Ömer
Aras ile diğer yöneticilerin kendisine sürekli soru sorduğunu, en çok
da akreditif zamanlaması, para akışı ve hesap kapatılması gibi süreye
bağlı konularda titiz davrandıklarını gözlemliyordu. Bir gün
sinirlenip, “Beni deli mi edeceksiniz?” diye sitem ettiğini hatırlıyor.
Bu bitmez tükenmez sorulardan ne kadar bunalsa da farkındaydı ki
kurduğu kadro -kimi zaman ona rağmen- bankaya sahip çıkıyor ve kendi
alanlarındaki sorumluluklarını sonuna kadar kullanma eğilimi
gösteriyordu. Bankayı yukarı taşıyacak olan da bu inisiyatif ve
sahiplenme güdüsü olacaktı.

Özyeğin ve Finansbanklılar kime gideceklerini ve ne teklif
götüreceklerini bildikleri için ziyaret ettikleri müşteriden elleri boş
dönmüyordu. Ancak ağırlıkla Citibank geleneğinden gelen genç bankacılar
“büyük ölçekli” kredi işlemleriyle uğraşmaya alışıktı. Gerisi zaman
kaybıydı. Çek-senet-teminat mektubu ile çalıştıkları müşterilere dönük
bu ilgisizliğe itiraz eden yine Özyeğin oldu. “O küçük, bu küçük, peki
biz kiminle iş yapacağız söyler misiniz?” diye çıkıştı. Kredi
komitesindekilerin yeni kurulmuş, halen kendini kanıtlama/tanınma
sürecini yaşayan banka için verilecek yanıtı yoktu.


Özyeğin bu döngüyü kırmak için bankacılarından müşterinin ayağına
gitmelerini istiyordu. Bir müşterinin röntgeni, çizdiği imajdan değil,
sektördeki konumu, iş kapasitesi, çalışma iştiyakı gibi değişkenlere
bakılarak çekilebilirdi. Bunun için de yerinde teşhis önemliydi.
Özyeğin “küçük müşteriyle vakit kaybediyoruz” itirazını en çok
dillendiren isimlerden Özden Başaran’dan bir müşteri ziyareti yapmasını
istedi. “Git fabrikasında ziyaret et,” demişti.

Başaran verilen adrese gittiğinde adeta şoke oldu. Zira “fabrika”
yerine 50 metre uzunluğunda bir koridora kurulmuş atölye ile
karşılaşmıştı. Ancak çalışma temposu ve iş hacmini inceledikçe, değme
fabrikalara taş çıkaracak bir verimlilikte çalıştıklarını gözledi.
Sonraları, işte bu müşteriler sayesinde çek, senet, teminat işlerinin
nasıl takip edileceğini, küçük müşterilerden nasıl büyük kazançlar elde
edilebileceğini öğrendiğini söyleyecekti.

Yeni dönem, yeni fırsatlar


1987 seçimlerinde ANAP bir kez daha tek başına iktidar olmuştu.
Seçimler ekonomide beklenen dalgalanmayı yaratmıştı. Yaşanan türbülans
nedeniyle bankacılık sektöründe komisyonlar artmıştı. O dalgalı
piyasada iş yapmak isteyen banka sayısı azdı. Bu nedenle de Finansbank
elindeki nakit sayesinde öngörmediği bir kazanç elde etmişti.

Bankanın faaliyete geçtiği 26 Ekim’den 31 Aralık 1987 tarihine kadar
geçen zaman sadece iki aydı. Ancak banka 1987 yılını 580 milyon lira
(550 bin dolar) kârla kapatmıştı. Bankanın yapması gereken birçok
yatırım vardı. Ancak Özyeğin ve arkadaşları “önce biraz para kazanalım,
kendimizi garantiye alalım, yatırım ondan sonra” dedikleri için o iki
ay gibi kısa sürede kazanılan paranın yatırıma yönlendirilmesi mümkün
olmamıştı.

O yıllarda kurumlar vergisi yüzde 35’ti. Yani kârın yüzde 35’i
vergiye gidecekti. Henüz ilk yılında vergi yerine bu paranın banka
içinde kullanılması iyi olurdu. Vergi kanununda şirkete alınan arabanın
toplam maliyetinin yüzde 50’sinin birinci yıl amortismanı olarak
gösterilmesi gibi bir hak vardı. Özyeğin hemen soluğu bir otomobil
galerisinde aldı.

Galerileri dolaşmaya başladığında bu hak nedeniyle Aralık ayında
otomobil satışlarının patladığını gördü. Devreye Can Has girdi ve
İstanbul’un satıştaki tek siyah Mercedes’ini Kadıköy’deki bir galeride
bulup satın aldı. Arabayı sadece 15 dakika içinde satın almış, hatta
galeri sahibinin şaşkınlığına gülerek, “herhalde beni hayali ihracatçı
sandı” diye düşünmüştü.

Arabanın fiyatı 260 bin dolardı. 130 bin dolarını vergiden düştüler.
Arabaya bindiklerinde ikisi de bu kadar lüks bir arabaya ilk kez
bindiklerini itiraf etti. Etkilenmişlerdi ancak banka yöneticilerinin
altındaki arabalar genellikle Tofaş serisiydi. Bu araç banka içindeki
dengeleri bozabilirdi. Özyeğin’in bankanın kuruluşunun hemen üçüncü
ayında böylesi bir arabayı tercih ettiği düşüncesi olumsuz bir izlenime
neden olabilir, kuruluş sürecinin dayanışma ruhuna zarar verebilirdi.
Hüsnü Özyeğin bu arabaya binmemeyi tercih etti. Arabanın ağırlıklı
olarak, VIP müşteriler ve yurtdışından gelen konuklara tahsis edilmesi
öngörüldü. O araba Finansbank’a tam 10 yıl hizmet edecekti.

Ekip


Özyeğin, yeni kurulan bankanın hem Genel Müdürü hem de Yönetim
Kurulu Başkanı idi. Bankanın ilk Yönetim Kurulu Başkanı Hüsnü Özyeğin,
Yönetim Kurulu üyeleri ise Selim Edes, Süleyman Sözen, Fethi Pekin ve
Canan Temo’dan oluşuyordu. Fethi Pekin, Ahmet Pekin’in babası, Canan
Temo ise ortağı Selim Edes’in bacanağıydı.

Ömer Aras Kurumsal Bankacılık Genel Müdür Yardımcısı, Özden Başaran
Kredi Pazarlama Grup Başkanı, Osman Türkay Fon Yönetimi Grup Başkanı,
Ata Köseoğlu Dış İşlemler Grup Başkanı görevindeydiler.

Küçük bir kadro ile işe başlamışlardı. Özden Başaran, Ata Köseoğlu,
(merhum) Haluk Dürüst ve Citibank’tan gelen Osman Türkay agresif bir
bankacılık stratejisiyle önlerine çıkan hemen her işe, bankacılık
tabiriyle “asılıyordu”. Ata Köseoğlu’na düşen asli iş yurtdışındaki
bütün bankaları tek tek arayarak, Finansbank’ın kuruluşu konusunda
bilgilendirmekti. Köseoğlu tanışma faslında ismini özenle “A-T-A” diye
kodlar, “Finansbank’tan arıyorum,” derdi. Bu konuşmaya yüzlerce kez
tanık olan iş arkadaşları da o yüzden uzun zaman Köseoğlu’nun ismini
kendi aralarında “A-T-A” olarak anacaktı.

Ata Köseoğlu, Yapı Kredi’de üst düzey yöneticilik yapmış İlhan
Köseoğlu’nun oğluydu. İktisat Bankası’nda Dış İlişkiler bölümünde
çalıştıktan sonra Finansbank’a aynı konuda çalışmak üzere müdür olarak
katılmıştı. Böylece Özyeğin’in sonraları sıkça yaşayacağı, aynı aileden
ikinci kuşak bankacılarla buluşması başlamıştı.


Yabancı bankalara/bankacılara Finansbank’ı tanıtma çabasının ilk
meyvesi banka kurulduktan henüz 3-4 ay sonra alındı. Banka yeni ve
kredi limitleri sınırlı olduğu için yurtdışı işlemleri sadece UBS’de
(Union de Banques Suisse) açılan 5 milyon dolarlık kredi hacmi
üzerinden yürütülüyordu. Hangi ülke ile işlem yapılacaksa o ülkenin UBS
bankası ile çalışılıyordu. O günlerde Assan’ın Fransa’dan yapacağı bir
ithalat için 2,3 milyon dolarlık bir krediye ihtiyacı vardı. İhracatı
ise önemli bir Fransız demir-çelik firması yapacaktı. Ata Köseoğlu’nun
o ünlü “A-T-A” çabası tam da bu aşamada devreye girdi. Köseoğlu bir
uluslararası eğitim seminerinde tanıştığı Strasbourg merkezli BFCM
(Banque Federative Credit Mutuel) çalışanı arkadaşını arayarak bu
limiti talep etti. İnanılmaz bir talepti. Zira bankanın sadece üç aylık
bilançosunu yollayabilmişlerdi.

Karşı taraf Dünya Banka Almanakları Listesi’nde Finansbank ismine
bile rastlayamamıştı. Buna karşın o kredi onaylandı. Finansbank’ın genç
ve girişimci, özgüveni yüksek bankacıları çalışıyordu. 1987 Ekim ayında
kurulan banka o yıl itibariyle, yani sadece üç ay içinde, yurtdı-ındaki
32 muhabir bankadan 50 milyon dolar kredi elde etmişti. Bankanın
Yatırım Bankacılığı Genel Müdür Yardımcısı Hasip Buldanlıoğlu,
Operasyon Genel Müdür Yardımcısı Barlas Balabaner, Finansal Kontrol
Müdürü Gürhan Berker, Bilgi İşlem Müdürü ise Nasuhi Sönmez’di.

Yatırım Bankacılığı Genel Müdür Yardımcısı Hasip Buldanlıoğlu ve
Barlas Balabaner de Citibank’tan Finansbank’a transfer olmuşlardı.
Aslında yeni kurulan Finansbank’ın neredeyse tüm üst düzey yöneticileri
Citibank’ta yetişmiş 28-30 yaşları arasında gençlerden oluşuyordu.
Finansbank, Türkiye’de bankacılık sektöründe en genç yönetici yaş
ortalamasına sahip bankaydı. Özyeğin, genç yöneticilere inisiyatif
tanır, toplantılarda söz almalarını teşvik eder ve görüşlerini dikkatle
dinlerdi. Bu genç yöneticiler şubelerden başlayarak adım adım
yetiştirilir, “Finansbank jenerasyonu” denilen bu kuşağın gelecekte
bankanın teminatı olacağına inanılırdı.

Özyeğin geriye dönüp baktığında Pamukbank’ta 10 yıl, Yapı Kredi’de
3,5 yıl genel müdürlük yapmış olmasına rağmen o iki bankadan sadece iki
şube müdürü almış olmasına hâlâ hayret ediyordu. Elmadağ Şubesi Müdürü
Yener Kıyat ve İzmir Şubesi Müdürü Orhan Çulha Yapı Kredi’den gelmişti.

Yener Kıyat, Elmadağ’da birçok banka genel müdürü ve genel müdür
yardımcısı yetiştirmişti. Yapı Kredi Genel Müdürü Faik Açıkalın,
Fibabanka Genel Müdürü Bekir Dildar, Finansbank Genel Müdür
Yardımcıları Oya Bahadır Yüksel, Yağmur Şatana bu şubede Yener Kıyat’ın
öğrencileriydi.

İşler yolunda


1988 yılı başıydı. Özyeğin dört şubeli kurumsal banka hedefi
doğrultusunda yeni şube açmak için İstanbul’da yer arayışına girmişti.
Esentepe’de tam istediği gibi bir bina vardı. Binanın sahibi Karamancı
ailesiydi. Gayrimenkul zengini olan Kayseri kökenli Karamancılar, demir
ticareti ve tekstil ticaretinde önde gelen aileler arasında
sayılıyordu. Yapı ve Kredi Bankası’nın eski ortağı olarak Özyeğin ile
bu dönemde tanışmışlar, karşılıklı sevgi ve saygı dolu bir ilişki
geliştirmişlerdi.

Özyeğin, sonradan Vatan gazetesi tarafından da kullanılan binayı
gözüne kestirmişti. Bina tamamlanmamış, kaba inşaatı yeni bitmişti. Bu
bölge henüz bankalar tarafından keşfedilmemişti. Bölgede yine
Özyeğin’in bir zamanlarki yönlendirmesiyle, sadece Pamukbank
konuşlanmıştı. Özyeğin, Karamancılara gitti, “Bana bu binayı kiralar
mısınız?” diye sordu. Yanıt olumluydu. Ancak binanın tamamlanmamış
olmasından duyulan kaygı dile getirildi. Özyeğin aslında binanın bu
halini bir avantaj olarak görüyordu. Zira banka binası olarak yepyeni
bir biçim vermek yıkıp yapmaktan daha kolaydı. Kiradan düşmek kaydıyla
inşaatın Özyeğin tarafından tamamlanması konusunda mutabakata varıldı.

İkinci görüşmede ayrıntılar konuşulacaktı. Özyeğin binanın asansör,
vb altyapısının bina sahibi tarafından yapılmasını, geri kalanını
üstleneceğini söylediğinde hiç ummadığı bir teklifle karşılaştı. “Hüsnü
Bey, bu bina aşağı yukarı 5 bin metrekare. Değer olarak kurduğunuz
bankanın sermayesinin yarısı eder. Bu binayı banka sermayesine katalım,
karşılığında yüzde 50 ortak olalım. Sen de hissedar arama.”

Hüsnü Özyeğin açısından cazip bir teklifti. Zira kısıtlı mali
imkânlar böylesi bir sermayedar ailenin desteği ile genişleyecek ve
İstanbul’un merkezinde büyük bir binaya kavuşulmuş olacaktı. Ancak
kendine, ekibine ve projelerine güveniyordu. Teklifi fazla düşünmeden
reddetti. Sadece kiracı olmak istediğini söyledi. Aradan yıllar
geçtikten ve Finansbank satıldıktan sonra bu görüşmeyi hatırlayacak ve
gülerek, “Eğer o teklifi kabul etseydim, şimdi o binanın bana maliyeti
2,5 milyar dolar olacaktı,” diyecekti.


Böylece Finansbank, merkez şubesine ve ilk Genel Müdürlük binasına
kavuşmuştu. 1988’de Ankara’da ve aynı yılın eylül ayında da İzmir’de
bir şube açıldı. Böylece bir yıl dolmadan Finansbank hedeflediği dört
şubeye kavuşmuştu. İzmir’de Yapı Kredi’nin başarısını kanıtlamış Müdürü
Orhan Çulha, Ankara’da ise yine Citibank Ankara Şubesi Müdür Yardımcısı
olan 12 Eylül döneminin Dışişleri Bakanı Ali Bozer’in oğlu Fevzi Bozer
-ki sonraları bankanın Genel Müdürlüğü’ne kadar yükselecekti- Şube
Müdürlüğü’ne getirildi.

Akın Öngör bu dönemdeki Finansbank performansını agresif ve yaratıcı
bulduğunu anlatıyordu. Citibank ağırlıklı genç ve tutkulu kadroların
kurumsal bankacılık konusundaki bilgi ve tecrübeleriyle giderek ciddi
bir rakibe dönüştüğünü gözlüyordu.

Burhan Karaçam ise bu dönemde Finansbank’ın özellikle ithalat,
ihracat işlemlerinin finansmanı gibi büyük ölçekli işlere yöneldiğini,
büyük müteahhit firmaların proje finansmanları ile ilgili teminat
mektubu gibi konulara odaklandığını anlatıyordu. Özyeğin’den sonra
başına geçtiği Yapı Kredi açısından sorun vardı. Zira Özyeğin’in
başında bulunduğu üç yıllık süre içinde çok yakın ilişki kurup Yapı
Kredi’ye kazandırdığı en büyük 200 müşteri kısa bir süre sonra
Finansbank ile de çalışmaya başlamıştı.

Özyeğin özellikle kurumsal bankacılıktaki ısrarlarının bankanın
büyümesinde etkili olduğu görüşündeydi: “O kadar sıfırdan başlamıştım
ki öncelikle bankayı var etme, kalıcılığını sağlama ve bankanın
hisselerini muhafaza etme kaygısındaydım. Çünkü biliyordum ki bankayı
hızlı büyütürseniz bankadaki hisseniz küçülür. Bankayı büyütmek için de
sermaye lazım. Biz mevduat toplamaya başlasaydık ilave sermaye
gerekecek, o zaman benim payım yüzde 65’lerden 40’lara 20’lere 10’lara
inecekti. İyi ki banka kazandıkça kazandığımı bankanın içinde bırakarak
sermayeye dönüştürüp devam etmişim. Banka kurulduğundan itibaren kurucu
hisselerinin temettüsü dışında Finansbank hiç temettü dağıtmadı.”

Finansbank’ın kuruluş statüsünde yüzde 10 kurucu hisse ihdas
edilmişti. Bu Yönetim Kurulu Üyesi Süleyman Sözen’in fikriydi. Kurucu
hisselere yüzde 10 temettü öngörülmüştü. Her yıl Fiba Holding’in sahip
olduğu bu yüzde 10 kurucu hisse sayesinde, genel kurul kararı
gerekmeden Fiba Holding’e bankanın kârından yüzde 10 temettü
dağıtılıyordu. Özyeğin bu kurucu hisse temettü hakkından dolayı ileride
gerekebilecek sermaye artırımlarını kendi içinden gerçekleştirmek veya
hissesini satmak isteyen ortakların hisselerini almak için önemli bir
fon yaratma şansını elde etmişti. Sonraki yıllarda Sermaye Piyasası
Kurulu, kuruculara imtiyazlı hisse ihdas edilmesine “diğer ortaklara
haksızlık olur” gerekçesiyle izin vermeyecekti. Hüsnü Özyeğin o kritik
geçiş döneminde bankanın sadece kurumsal bankacılıkla yetinmesini en
önemli tercihi ve şansı olarak görüyordu.

Türkiye’de taşların hızla yerinden oynadığı bir dönemdi. Fırsatları
iyi değerlendirmeleri, gelişmeleri atak ve dinamik bir anlayışla
izlemeleri gerekiyordu. 1987’de Özal hükümeti Sigorta Kanunu’nu
değiştirmeye karar verdi. 1955’ten itibaren Türkiye’de tek bir tane
bile yeni sigorta şirketi lisansı verilmemişti. Özyeğin hemen bir
sigorta şirketi kurmaya karar verdi. Yasanın çıkma sürecinde yabancı
sigorta şirketleri Türkiye’yi mesken tutmuştu. Bankayı kurmasından
sadece 3-4 ay geçtikten sonra, 1955’ten beri ilk sigorta lisansını
Finansbank aldı. Commercial Union ile ortaklık kuruldu. Dünyanın en
büyükleri arasında yer alan bu İngiliz şirketi henüz çiçeği burnundaki
Finansbank için çok önemli bir referanstı.

Commercial Union ile birlikte hayat sigortası dışındaki branşlar
için bir şirket kuruldu. Özyeğin, Ömer Erül, Cemal Ererdi ve Nihat
Karaköse gibi sektörü tanıyan ve sektörün de aşina olduğu isimlerle
çalışmayı tercih etti. İngilizler isim hakkına karşılık çoğunluk
hisselerini talep etti. Özyeğin bu teklifi kabul etti ve hisseler yüzde
55 Commercial, yüzde 45 Finansbank olarak gerçekleşti. Aradan iki yıl
geçtikten sonra Commercial Union beklenmedik bir teklifle Özyeğin’in
karşısına çıktı. Finansbank’ı izlemiş ve iyi gittiği kanaatine sahip
olmuşlardı. Hisse satın almak istiyorlardı. Özyeğin, “Tamam,” dedi.
Banka hisselerinin yüzde 10’unu sattı.

Aslında kendi hissesinden satış yapmamıştı. Çünkü kendisinin
bankadaki hisse oranı yüzde 65’ten, yüzde 80’e çıkmıştı. Selim Edes
yaşadığı maddi sıkıntı nedeniyle yüzde 15 oranındaki hissesini
Özyeğin’e devretmişti. Özyeğin bankanın yüzde 15’lik hissesi için
toplam 5 milyon dolar ödemişti. İşte bu hisselerin üçte ikisini, yani
bankanın yüzde 10 hissesini aradan sadece 3-4 ay geçtikten sonra
Commercial Union’a 10 milyon dolara sattı. Hem Selim Edes hem de Hüsnü
Özyeğin bu kârlı alışverişten memnun kalmıştı. Zira Selim Edes’in sahip
olduğu ESKA şirketi, Finansbank’taki yüzde 15 hissesi için 1,2 milyon
dolar ödemişti. Selim Edes ve Kemal Ayyıldız 1,2 milyon dolara mal olan
hisselerini altı ay içinde Özyeğin’e 5 milyon dolara satarak 3,8 milyon
dolar kâr etmişti. Böylece Özyeğin, baştan itibaren bankanın kuruluşu
için ESKA’nın gösterdiği desteği ve vefayı ödüllendirmiş oluyordu. Bu
dönemde hisse satışından elde ettiği gelir, Hüsnü Özyeğin’i büyük
ölçüde rahatlattı. Bankanın sermayesini 8 milyon dolardan 20 milyon
dolara çıkardı. Finansbank’ın büyümesi için bu sermaye önemli bir
mihenk taşı olmuştu.

Kurum kazandıkça katılımcılar da kazanıyordu. İşin ilginç yanı
sonraki yıllarda Commercial Union da bu satıştan hiç ummadığı oranda
büyük bir kazanç elde edecekti. Commercial Union yıllar içinde banka
kâr ettikçe hisseleri elden çıkardı. Bu dönemde hisse satışlarından
oldukça iyi kâr etti. Bankanın devir sürecinde ellerinde yüzde 3,5
hisse kalmıştı. Bu hisseleri Özyeğin’den bankayı satın alan NBG’ye tam
175 milyon dolara satacaklardı.


Banka öngörülenin aksine hızlı büyüyordu. Çalışan sayısı 66’dan 1988
sonu itibariyle 226 kişiye yükselmişti. 1988’de 14,7 milyon lira net
kâr elde eden banka, Türkiye’de ilk kez, sermayesi üzerinden yüzde 107
kâra ulaşmıştı. 1989 kârı 2,5 misli artmış, 32 milyon liraya çıkmıştı.
O yılki kâr, Yapı Kredi Bankası’nın 1986 kârının yarısıydı. Bunu sadece
dört şubeli bir banka başarmıştı. Tabii yüksek enflasyon da bankanın
bilançosunun ve kârının hızla artmasına yardımcı oluyordu.

Bankacılık kural gerektirir


Hamdi Aydın büyük bir bankanın teftiş kurulundan Finansbank’a
katılmıştı. Aldığı bankacılık terbiyesi gereği, bir cumartesi kolalı
gömlek ve kravatıyla geldiği görüşmede, Özyeğin’i spor kıyafetlerle
karşısında görünce bozulmuş ama sadece patronun değil genel müdür
yardımcılarının da aynı şekilde çalıştığını gördüğünde atmosferden
etkilenmiş ve bankaya intisap etmişti. Görevi Finansbank Teftiş
Kurulu’nu kurmaktı. Ancak bankanın işleyişini gözlediğinde ilk
dikkatini çeken şey eski Türkçede müteselsil denilen genelge
uygulamasının olmamasıydı. Bir bankacı olarak aklı almıyordu. Nasıl
olur da bir banka içindeki yazışmalar kayıt altına alınmazdı.

Doğrudan Özyeğin ile çalışmasının avantajını kullanarak sıra
numarası takip eden genelge uygulamasının gerekliliğini anlattı. Bir
müfettiş olarak o sorunu tespit eder, başkaları çözerdi. Ancak Özyeğin
her zamanki pratikliği ile, “Hamdi sen köklü bir bankadan geldin. Ne
yapılması gerekiyorsa sadece bu konuda değil, bu bankada eksik gördüğün
her şeyde seni tam yetkili kılıyorum. Lütfen gerekeni yap, bana getir
hemen imzalayacağım,” dedi. Aydın aldığı bu sorumlulukla bankanın 1989
tarihli ilk genelgesini yazdı.


Genelgede vurgulanan, banka içinde yayınlanan tamim, genelge, mektup
gibi belgelerin sıra numarası takip etmesi gerektiğiydi. Özyeğin bu
genelgeyi tereddütsüz imzalamış ve bu durum, ilk genelgeyle çalışanlara
duyurulmuştu. Aradan iki gün geçtikten sonra Aydın’ı bir sekreter
aradı. Kemal Bey görüşmek istiyordu. Bankanın henüz yabancısı olan
Aydın, Kemal Bey’in kim olduğunu kestirememişti. Telefonda yaşlı ama
enerjik bir ses vardı. “Hamdi Beyefendi siz misiniz?” diye sordu.
“Evet,” yanıtını alınca, “Kaçıncı kattasınız, gelip sizinle tanışmak ve
alnınızdan öpmek istiyorum,” dedi.

Kemal Türkömer, 1944 yılında Yapı Kredi Bankası’nın kurucuları
arasında yer almış, Özyeğin’in Pamukbank’taki Genel Müdürlüğü sırasında
Yönetim Kurulu Genel Sekreterliği görevinde bulunmuştu. O tarihlerden
itibaren Özyeğin’le birlikte çalışan, Finansbank’ta ise doğrudan onun
danışmanlığını yapan, sektörün en kıdemli bankacısıydı. O yıllarda 80
yaşını çoktan aşmıştı.

Hamdi Aydın’ın odasına geldiğinde dediği gibi alnından öptü ve,
“Sizi tebrik ediyorum,” dedi. “Bu Amerikalılara müteselsil sıra nedir
gösterdiniz,” diye devam etti. “Amerikalı” dediği Citibank kökenli
bankacılardı. Finansbank’a katılan bu yeni yöneticilere uzun uzun
“müteselsil”in önemini anlatmış ama dinletememişti. Aradan yıllar
geçecek, Kemal Bey’in “Amerikalılar”ı, Finansbank’a talip olan
Citibank’ın Amerikalıları ile bankayı satmak için pazarlık
yapacaklardı. Hatta Citibank en iyi ikinci teklifi veren banka olacaktı.

Bu dönemde Finansbank hızlı büyüme sürecinin istihdam açığını sadece
Citibank’tan değil, sektörden de karşılıyordu. Akın Öngör, Garanti
Bankası Genel Müdürü’ydü. Her sabah masasına gelen istifa mektuplarının
sayısı artmaya başlamıştı. İnsan kaynakları ile yaptığı görüşmede
Finansbank’tan cömert teklif alan yetişmiş elemanlarını kaybettiklerini
öğrendi.


Sabrının taştığı gün Özyeğin’i aradı. “Hüsnü, üç, beş kişi derken
çok üst üste oldu. Bizden çok fazla eleman aldınız, bundan dolayı
şikâyetimi dile getiriyorum,” dedi. Özyeğin, “Akın’cığım haklısın,
yalnız bu bir rekabet ortamı ve benim de yapabileceğim bir şey yok,”
yanıtını verdi. Öngör sadece, “Anlıyorum, peki,” dedi. Finansbank’ın
Citibank kökenli yeni ve genç yöneticileri agresif bir pazarlama
politikası izliyordu. 90’ların sonuna doğru Finansbank adı daha çok
duyulur olmuştu. Hele de henüz bireysel bankacılıkta yeni olmasına
rağmen bireysel kredilerin başındaki Nafiz Karadere ismi sektörde sıkça
telaffuz ediliyordu. Öngör, Özyeğin ile yaptığı o konuşmayı
unutmamıştı. Rekabet varsa, karşılığını da vermek gerekiyordu. Önce
Sinan Şahinbaş’ı, sonra Nafiz Karadere’yi Garanti’ye transfer ederek
rövanşı alacaktı. İlginç bir dönemdi. Bankacılık sektörünün en önemli
aktörleri arasında yer alan Garanti Bankası kurumsal bankacılıkta
atılım yapmaya çalışırken karşılarına çıkan iki önemli rakipten biri
Finansbank’tı. Bir zamanlar İş Bankası, Akbank, Yapı Kredi Bankası gibi
sektörün büyükleri ile rekabet eden Garanti, şimdi bu genç banka ile de
rekabet etmek durumundaydı.

Aile gibi


Özyeğin çalışanları ile doğrudan ilişki kurmayı seviyordu. Hem
onları tanıyor, kapasiteleri hakkında fikir sahibi oluyor, bankayla
ilgili çarpıcı önerilerinden istifade ediyor hem de bu şekilde yönetime
olan bağlılık ve inançlarının arttığını gözlemliyordu. Pamukbank’ta
başlatıp en çok da Yapı Kredi’de uyguladığı “çalışanla doğrudan
iletişim’in önem ve gereğine inanıyordu. Bu hem insani ilişkilere, hem
aidiyete, hem de performansa olumlu yansıyordu. Özyeğin bu yöntemle
çalışanlarla yönetim arasındaki duvarları yıkıyor, aileleriyle birlikte
ağırlayarak hem aile müessesesine verdiği önemi hem de bankacının
sadece bir “çalışan” olmadığı mesajını veriyordu.

Hamdi Aydın bu dönemde çalışanların hemen hepsinin birbirini ismen
tanıdığını hatırlıyordu. Finansbank çalışanları “Fin kulüp” diye bir
kulübe üyeydi. Bu çalışanların kurduğu kulüp fikri de bankada çalışan
Citibanklıların, eski bankalarında olan bir kültürü Finansbank’a
taşımalarından doğmuştu. Kulüp çeşitli etkinlikler yapıyor, geziler
düzenliyordu. Geziye katılacak olanlar aidatlarını yatırır, eğer gezi
pahalıysa farkını banka öderdi. Hep birlikte tiyatro seyredilir,
Uludağ’a gidilirdi. Böylece çalışanlar sürekli birlikte olurdu. Aslında
amaç da buydu. Yani çalışanların kaynaşmasıydı. Çalışanlar bu
etkinliklere eş ve çocuklarıyla birlikte gelirdi. O dönemden
birbirlerini tanıyanlar, dostluklarını bugün bile sürdürmeye devam
etti. O günlerde birlikte oynayan çocukları, şimdi birbirinin arkadaşı
oldu.

Hatta Özyeğin bir ara çalışanların babalarıyla da arkadaş olmak için
adım attı. Özden Başaran’a çok iyi çocuk yetiştirmiş olduğu için
babasıyla tanışmak istediğini söyledi. Başaran vefa ile performans ve
aidiyet duygusu arasındaki o sarsılmaz bağı, oğlunun doğumunda ilk
kutlayan, annesinin vefatında -ki nereden ve nasıl duyduğunu hâlâ merak
etmektedir- ilk başsağlığı dileyen kişi Özyeğin olduğunda hissetmişti.

Benzer duyguları yaşayanlardan biri de ileride bankanın Dış
İlişkilerden Sorumlu Genel Müdür Yardımcılığina kadar yükselecek olan
Özlem Aydıntaşbaş Cinemre idi. Evlendiğinde rica etmiş, Özyeğin şahidi
olmuştu. Çok sevdiği bir yakını için doktorları seferber etmiş,
yakınını kaybettiğinde cenazede yanı başında bulunmuş, doğumunda gözünü
açtığında odada olduğunu görmüştü. Hayatın sadece iş olmadığını, hızına
erişip izini süremedikleri Özyeğin’in dostlarına, arkadaşlarına ve
çalışanlarına böylesi değerli anlarda zaman ayırmasının önemini yaşamı
boyunca unutamayacağını anlatıyordu.

Bankanın Genel Müdür Yardımcısı Bülent Özer, bir kandil akşamı saat
21.00 gibi ofisinde çalışıyordu. Kart bölümünden bir yetkili arayarak
ofiste görevli ama bordrosu farklı bir anlaşmalı şirkette olan bir
kadın arkadaşlarının bebeğinin acil, riskli ve zor bir beyin
ameliyatına gireceğini bildirdi. SSK'nın karşılamadığı bazı masraflar
vardı. Acaba banka böylesi masraflar konusunda çalışana yardımcı
olabilir miydi? Özer, hemen Özyeğin’e bir mail attı. Yaklaşık 30 saniye
sonra Özyeğin telefonla Özer’i arayarak, öncelikle böyle bir gecede
yardım etme fırsatı verdiği için teşekkür etti. Limit söz konusu
değildi ve sağlık konusunda çalışanlar ve aileleriyle ilgili olarak,
kendisine ulaşılamadığı takdirde tam yetkiliydi. Neye onay verirse,
onun için de uygundu.

Özer bu yaklaşımı arkadaşlarıyla paylaştığında, çalışanlarda “krizde
de olsam, bordroda da gözükmesem, unvanım ne olursa olsun, benim ve
ailemin sağlığında bankam beni yarı yolda bırakmaz, destek olur” hissi
kuvvetlenmişti. “Finansbank Ailesi” duygusunun pekişmesini ve aidiyetin
güçlenmesini sağlayan en önemli faktörlerden biri, işte bu histi.

Özyeğin her yılın sonunda neredeyse hepsini isim isim tanıdığı banka
çalışanlarını aileleriyle birlikte bir davette topluyor ve teşekkür
ediyordu. O davette bankanın nereden nereye geldiği ortak bir gurur
tablosu olarak ekrana yansıtılıyor, Özyeğin de bir sonraki hedefi
anlatıyordu. Başlangıçta sayıları 100’ü geçmeyen banka çalışanlarının
aidiyet duygusunu güçlendirmesi açısından önemli bir etkinlikti.

Özyeğin’in birden yemekhanede belirip, elinde tepsisiyle sırada
bekleyerek çalışanlarının masasına oturması, yemeğini onlarla birlikte
yemesi herkesin hatırladığı bir olaydı. O masadakiler açısından hem
öğretici bir sohbet hem de bankacılık sektöründe karşılaşmadıkları bir
“ortaklaşma” fırsatıydı.


Hamdi Aydın bankanın Teftiş Kurulu Başkanlığı’na atandıktan bir süre
sonra Ramazan ayı geldiğinde her zamanki gibi orucunu tutmaya başladı.
Ankara kökenli, kurumsal kültürü köklü bir bankadan geliyordu.
İstanbul’un bu genç bankasındaysa işler hayli farklı gibi görünüyordu.
Acaba oruç tutana ne gözle bakarlardı? İlk gün yemek ve içecek
tekliflerini çevirdiğinde, “Niyetlisiniz galiba?” sorusuna, “Evet,”
yanıtını verdikten sonra başına gelecekleri merakla beklemeye başladı.
Acaba çevresinde bu inancı nasıl karşılanacaktı? “Olmazsa başka bankaya
giderim,” diye düşünecek kadar karamsardı. O gün Genel Müdürlüğe
çağrıldığında “makus talihini” yaşayacağı beklentisiyle gitti. Ama
toplantıya çağrılmıştı. O Ramazan sorunsuz geçti. Ertesi yılın Ramazan
ayında ise merkez şubede orucunu açarken, görevlinin gecikmesi üzerine,
“Bizi ihmal ediyorsun,” dediğinde, görevli mahcup, “Kusura bakmayın
Hüsnü Bey’e iftar yetiştiriyordum,” dediğinde çok şaşıracaktı.
Olağanüstü bir şey olmadıkça orucunu kaçırmadığını öğrendiğinde önceki
yıl yaşadığı duygusal fırtınayı düşünüp gülümsedi.

Sonraları Özyeğin’in yönetim katındaki toplantı odasında düzenlediği
ünlü iftarlara o da katıldı. Kebaplarla, pidelerle yapılan bu iftarlar
Aydın gibi birçok çalışanda iz bırakacaktı.

Ancak asıl sorun iftara kadar asabi ve gergin olan Özyeğin’in pek
yanına yaklaşılamamasıydı. İftarı açtıktan sonra ortaya bambaşka bir
Özyeğin çıkıyordu. Bu sefer de kan şekeri düzelmiş, gündelik temposunu
akşam saatlerinde yakalamış Özyeğin’in toplantı isteğine, yorgun
çalışanların uyması çok zor oluyordu. Bir defasında çalışanların Ayşen
Hanım’a yakınması ve “O kadar gergin ki odasına girmeye çekinir hale
geldik” yakınması sonrası, eşinin ısrarı ile Ramazan ayının son
günlerinde hafta içi oruç tutmamış, çalışanlar rahat bir soluk almıştı.
Özyeğin aslında çalışanlarına dönük sert ve hükmeden bir “patron”
olmadı. Yurtdışındaki bir IMF gezisinde Ata Köseoğlu, “Günaydın
patron,” diye güne başladığında, “Patron sözcüğünü hiç sevmem,” diye
itiraz etmişti.


Ata Köseoğlu çalışkanlığı ve birikimi dışında bir de “baba
yadigârıydı.” O nedenle de Özyeğin, Köseoğlu’nun “duygusal
istifaları’nda her defasında onu ikna etmeyi, kazanmayı önemsemişti.
Bir defasında, “Niçin 23 Nisan’da tatil yapmıyoruz?” eleştirisine
Özyeğin, “23 Nisan çocuk bayramıdır. Sen çocuk musun kardeşim?”
dediğinde istifa etmiş, sonra geri almıştı. Bir başka istifasıysa
aslında Finansbank kültürünün nasıl oluştuğuna ilişkin anlamlı bir
ipucu içeriyordu. Köseoğlu, muhabir bankacılığın kendisinden alınması
nedeniyle istifa etmiş ve daha da önemlisi bankadaki 10-15 yakınına veda edip, eşyalarını toplamıştı.

Son olarak Özyeğin’e vedaya gittiğinde, yapılan duygusal konuşma
sonrası kalması için bir kez daha ikna oldu. Ancak ortada bir sorun
vardı. Onca insana veda etmiş, helallik istemişti. Şimdi onlara ne
diyecekti? Özyeğin, veda ettiği kişilerin listesini yapmasını istedi ve
Ömer Aras ile birlikte bu isimleri teker teker arayıp, bankanın en üst
düzey iki yöneticisi olarak Köseoğlu’na istifasını geri aldırmalarının
gerekçesini anlattı. Köseoğlu’nun prestiji kurtulmuş ve Özyeğin
kaybetmek istemediği bir ismi yeniden kazanmıştı. Köseoğlu,
Finansbank’tan ayrıldıktan sonra dönemin en köklü yatırım bankalarından
olan Bear Stearns New York Genel Müdürlüğü’nde önemli bir göreve
getirildi ve çok başarılı oldu. Özyeğin her New York’a gittiğinde
mutlaka eski çalışanını ziyaret eder ve yaptıklarından gururlanırdı.

1999 yılından itibaren çalışanları rahatlatan bir karar alındı. Daha
çok Batılı ülkelerdeki şirketlerde görülen Happy Friday (cuma günleri
serbest kıyafet) uygulamasına geçildi. Personel cuma günleri “şirket
adabına uygun” olmak suretiyle istediği kıyafetle işe gelebilirdi.
Erkek çalışanlar kravatın, kadın çalışanlar ise döpiyesin
boyunduruğundan bir günlüğüne de olsa kurtuluyordu. Hatta o günlerde
Ümraniye’de kurulan operasyon merkezini ziyaret eden Hüsnü Özyeğin,
müşteri vitrininde yer almayan bu ekibin her gün serbest kıyafetle işe
gelmesine izin vermişti.


Fatih Çaycı, Bireysel ve Küçük İşletme Kredileri Grup Başkanlığı
yapıyordu. Bölümdeki arkadaşlarıyla her hafta cuma akşamları halı
sahada futbol maçı yapıyorlardı. O gün saat 20.30’a kadar bütün ekip
çalıştıktan sonra “nasılsa bankada kimse kalmamıştır” düşüncesiyle
futbol kıyafetlerini erkekler tuvaletinde giyip hah sahaya gitmeye
karar verdiler. Üzerlerinde şort ve formalar vardı. Ancak yine de
tedbiri elden bırakmamak için normal kıyafetli bir arkadaşlarını
“erketeci” olarak seçtiler. Asansör geldi, artık doğruca garaj katına
inerek arabalarına binebilirlerdi. Asansör garaja inerken giriş katında
duruverdi. Asansöre binen, Hüsnü Özyeğin’di. Özyeğin herkesi tepeden
tırnağa süzdükten sonra, “Bugün günlerden neydi?” diye sordu.
Çalışanlar mahcup koro şeklinde “Cuma-aa” dedi. Devam etti. “Bugün
serbest kıyafet günü müydü?” Çalışanlar rahatlamıştı “Evet” dediler.
Özyeğin gayet ciddi bir ifade ile, “Sizler de serbest kıyafete yeni ve
ilginç bir bakış açısı getirmişsiniz. Tebrik ederim,” dedi. Asansör
garaja inmişti. Çaycı’nın deyişiyle, “Herkes futbol formalarını
ceketmiş gibi kapatmaya çalışıyor, yere bakıyordu.” Özyeğinçalışanların
bu mahcup halini gülümseyerek izledi ve arabasına doğru giderken, “bol
gollü maç dileklerini” iletti. 

Özyeğin’in Fiba Holding’de asistanlığını üstlenecek olan Burçak
Tezel de “serbest kıyafet günü”nün tadını çıkarmak için cuma günü işe
gelirken düz mavi kot pantolon, beyaz tişört ve haki rengi safari
modeli koton bir ceket giyip ofise gelmişti. Günlük rutin
hazırlıklarını yaptı ve Özyeğin’in gelmesini beklemeye başladı. Özyeğin
ofise geldiğinde şöyle bir baktı ve gülerek, “Hayırdır Burçak’cığım?
Ava mı gidiyorsun?” dedi. Tezel, mahcup gülümsedi. O ceket bir daha
asla işte giyilmedi ve bir süre sonra da başkasına verildi.

Yine “ceket”


Çalışanlar dört elle bankayı büyütmeye gayret ediyordu. Öyle ki
Özyeğin’in çalışma tarzı neredeyse herkes için bir yaşam biçimine
dönüşmüştü. Özyeğin Pamukbank ve Yapı Kredi’de olduğu gibi aynı anda
birden çok işin fikri takibini yapma becerisi ile hareket ediyordu. O
yıllarda ünlü “ceket esprisi” hortlamıştı. Özden Başaran o toplantıları
şöyle anlatıyordu: “Kredi Komitesi toplantıları ilk zamanlar Hüsnü
Bey’in odasında yapılırdı. Ömer Aras, Süleyman Sözen ve ben hazırlayıp
imzaladığımız kredi paketlerini onunla paylaşmak üzere toplanırdık.
Hüsnü Bey enerjisi hep en tepede biri olarak yerinde duramaz, sürekli
odadan çıkar, sonra geri gelirdi, masadaki koltuğuna geçirilmiş ceketi
ile çok toplantı yapmışlığımız vardır. Aramızda, ‘Nereye gidiyorsun?’
diye sorulduğunda, ‘Bugün yine ceketle toplantımız var,’ şakasını çok
sık yapardık.”

Özyeğin’in multi tasking yani aynı anda birden çok işi yapabilme ve
zamanı verimli kullanma özelliği çalışanlar tarafından bilinir ve
“ceket” biraz da bunu simgelerdi. Kubilay Cinemre bir defasında
Özyeğin’in odasına gitti ve odadaki sandalyelerden birinde sonraları
bankanın en üst makamlarına kadar yükselecek olan Onur Umut’un
oturduğunu gördü. Diğerine de o oturdu. Bu arada Özyeğin telefonda
İnsan Kaynakları Müdürü Hamdi Aydın ile konuşuyordu. Diğer telefondaki
anonsta ise hisse senedi brokerı vardı. Cinemre odadaki 10 dakikalık
toplantıda Özyeğin’in Onur Umut ile bir müşteriye verilecek krediyi,
kendisiyle bir likidite kararını, broker ile hisse senedi alışverişini
ve Hamdi Aydın ile de maaş dışı personel bütçesini kararlaştırdığını
gözledi. Bu arada odasındaki televizyondan haberleri ve piyasa
bilgilerini izliyordu.

Cinemre’nin kısa buluşmalarda konuştukları ve “Özyeğin’ce” diye tabir ettiği örnek şöyleydi:

O mevzu?

-    O tamam, beşi verdik.

-    İhale?

-    Yarım saat.

-    Max mı?

-    Bir altı.”

Bu görüşmenin “Türkçe meali” ise şuydu: “O mevzu (satılacak döviz)”:
“5 milyon dolarlık pozisyon işlemi gerçekleştirdik.” “İhale?”: “Yarım
saat sonra belli olacak.” “Sence maksimumu tutturabilir miyiz?”:
“Ortalama bir puan altından alırız.”

Özyeğin ile hızlı düşünmeye alışmak gerekirdi. Görüşmeler mümkün
mertebe kısa olmalı ve en önemli konu öncelikle belirtilmeliydi.
Görüşme uzadığında ya da çalışan meramını anlatamadığında Özyeğin’in
ayağa kalkması, görüşmenin sonlandığı anlamına gelirdi. Ya da telefonla
başkalarını aramaya başladığında zamanın tüketildiği anlaşılırdı. Özlem
Aydıntaşbaş Cinemre’nin vurguladığı şekliyle ilke şuydu: “Hızlı düşün,
hemen karar al ve hızla uygula...”

Belki de bu ilkelere “çabuk öğren-intibak sağla”yı da eklemek
gerekir. Zira çalışanlar bilirdi ki işe hemen vakıf olmak gerekirdi.
Oya Şener merkez şubede kredi pazarlama uzmanı olarak işe başlamıştı.
İşteki henüz ikinci haftasında, üzerinde çalıştığı problemli bir
dosyayla ilgili olarak Özyeğin’le görüşmesi gerekiyordu. Özyeğin ona
ismiyle hitap etmiş, bu da Şener’i “beni ismen tanıyor” diye
sevindirmişti. Ancak işin kötüsü üzerinde çalıştığı kredi dosyasına da
hâkimdi ve zorlu sorularıyla Şener’i sıkıştırıyordu. Şener sonunda işe
henüz iki hafta önce başladığını söylemek zorunda kaldı. Aslında
Özyeğin aldığı yanıtlardan memnundu. Sadece manidar biçimde, “Uzun
zamandır Finansbank’ta çalışıyor olmana sevindim,” yanıtını verdi.
Şener, “Galiba bu süre o sorulara yanıt vermek için -Özyeğin açısından-
yeterince uzun süreydi,” diyecekti.

İki stratejik karar: Koltuk değişimi ve halka açılma


1989 yılının 1 Temmuz günü Özyeğin Genel Müdürlük görevini yol
arkadaşı Genel Müdür Yardımcısı Ömer Aras’a devretti. Ömer Aras o
sırada 34 yaşındaydı. Aras teklifi aldığında, “Benim için daha erken,
bir iki yıl sonra Genel Müdür olsam,” demiş ve Özyeğin’den, “Ben
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yaşında Genel Müdür oldum. Senin bugünkü bankacılık tecrüben, benim
o zamanki tecrübemden fazla,” diyerek Aras’ı cesaretlendirmişti.
Nasılsa Yönetim Kurulu Başkanı olarak yine bankada olacaktı. Bir yere
gittiği yoktu. Ancak artık bayrağı onun taşıması zamanı gelmişti. Aras
1995 yılına kadar sürdüreceği Genel Müdürlük görevinde kendi ekibini
kurdu.

Özden Başaran Kredi Pazarlama, Osman Türkay Fon Yönetimi, Sermaye
Piyasaları ve Dış İlişkiler, Gürhan Berker Operasyon, Fevzi Bozer Kredi
Pazarlama ve Ata Köseoğlu da Yatırım Bankacılığından Sorumlu Genel
Müdür Yardımcıları oldu. Özyeğin her zamanki gibi “bir numarayı”
belirledikten sonra o kişinin kendi ekibini kurmasına hiçbir biçimde
müdahil olmamıştı.

Türkiye’de halka açılan ilk banka Finansbank oldu. Aslında bankalar
yapısı gereği halka açık kabul ediliyordu. Banka kurmak için gerekli
olan 100 kurucu şartı, bankayı ister istemez halka açık şirket konumuna
sokuyor, Sermaye Piyasası Kurulu’na tabi hale getiriyordu. Bankanın
hisselerinin borsada alınıp satılmasına bakılmadan bu hal geçerliydi.

Gerçek anlamda, hisselerini İstanbul Menkul Kıymetler Borsası’nda
halka arz etme kararını veren ilk banka, Finansbank’tı. Özyeğin ve
arkadaşlarının çok da fazla bilgi sahibi olmadığı bir süreçti. Ancak
yine de yapılan hesaplamalarla bir fiyata ulaştılar. Hisseleri
satacakları fiyatı belirlemek yetmiyordu. O yıllarda Türkiye’de menkul
kıymetler piyasası henüz kuruluyor, kurumsallaşma olmadığı için birçok
şey el yordamıyla gerçekleşiyordu. İşi şansa bırakmamak gerekiyordu. Bu
nedenle Özyeğin’in isteğiyle “halka açılma” konusunda yerli ve yabancı
tecrübelerin öğrenilmesi için yoğun bir eğitim faaliyeti başlatıldı.
Yener Kaya, Mustafa Yılmaz gibi piyasanın usta oyuncuları hafta sonları
bankaya geliyor, Türkiye’deki mali piyasalar konusundaki birikim ve
tecrübelerini aktarıyordu. Özyeğin, “Türkiye benzeri” piyasalarda halka
açılmanın nasıl yapıldığı konusunda Londra’ya uzmanlar gönderdi. Ata
Köseoğlu hem gelişmiş piyasaların hem de Türkiye’ye özgü inceliklerin
öğrenildiği bu sürecin sonunda Finansbank’ın halka açılma konusunda
rakipleri ile arasında mukayeseli bir üstünlük kazandığını, hatta
rakiplerinin bile bu tecrübeden yararlanmak istediğini söylüyordu.


İstanbul Menkul Kıymetler Borsası, Karaköy’deydi. Rıhtım’a yakın bu
minik binada 200 metrekarelik bir katta işlemler aracı kurumların
brokerlarının alım satım emirlerini her şirket için belirlenmiş beyaz
tahtalara alım ve satım fiyatını yazması suretiyle gerçekleşiyordu.
Yani ülke ekonomisine yön vermesi umut edilen bilgi işlem, henüz
borsaya girmemişti. Ancak yine de borsa öngörülenin ötesinde geometrik
bir sıçrama yaşıyordu. 1988’de endeks 377 iken 1989’da 2.237’ye
yükselmişti.

Özyeğin bankasının halka açıldığı o ilk günde borsada olmak
istememişti. Bankanın hisselerini zaten sadece kendisi satacağı için
orada gözükmek istemedi. Sabırsızlıkla bankadaki odasında haber
bekliyordu. 2 Şubat 1990 günü Süleyman Sözen ve Ömer Aras Borsa
binasına gittiler. O günlerde borsaya yeni giren şirketler sadece sabah
seansına dahil olabiliyordu. Sabah seansı ise 09.15-09.45 arasında
yalnızca 30 dakika sürerdi. Uygulanan yönteme göre hisse almak isteyen
aracı kurumlar hisse sayısını ve teklif fiyatlarını tahtaya yazmaya
başladı. Tek satıcı ise Fiba Holding’di.

Ömer Aras ve Süleyman Sözen borsaya gittiklerinde gözlerine
inanamadı. O dönemde brokerlar tahtalar önünde sıraya girerdi. Hatta
biraz iriyarı olanlar, çevresini yararak tahtaya ulaşabildiği için daha
avantajlı durumda olurdu. Finansbank tahtası önünde büyük bir izdiham
vardı. Adeta maç kuyruğundaymış gibi brokeflaı alım emirlerini yazmak
için itiş kakış tahtaya ulaşmaya çalışıyordu. Görevliler, hisse satın
almak için sabah namazından itibaren kuyruk oluştuğunu söylüyordu.
Finansbank’ın hisse başına değeri 6.000 lira olarak değerlendirilmişti.

Artık nefeslerini tutmuş gelişmeleri izleyeceklerdi. Zira sadece 15
dakika içinde hissenin değeri yoğun alım emirleriyle 12.500 liraya
geldiği zaman Ömer Aras ve Süleyman Sözen alım emirlerini gıdım gıdım
karşılıyorlar ve böyle olunca alıcı brokef lar tahtaya gittikçe daha
yüksek fiyatlarla alım emirleri yazıyorlardı. Sabah seansının sonunda
Finansbank hissesinin son işlem fiyatı 22.500 lira olmuş ve hissenin
açılış gününde 3 katından fazlasına ulaşmıştı.

O gün Özyeğin istese, 22.500 liradan olmasa da 12.500 liradan belki
de 15-20 milyon dolarlık hisse satışı gerçekleştirilebilir, böylece
bankanın konumu bütünüyle değişebilirdi. Kritik bir tercihti. Belki de
-konjonktür veya bankacılık sektöründe bir ilkin yaşanması nedeniyle-
ortaya çıkan bu ideal fiyat bir daha yaşanmayabilirdi. Ama Özyeğin o
gün sadece 3 milyon dolarlık hisse satışıyla yetindi. En önemlisi doğru
yolda olduğunu test edebileceği bundan daha güzel bir parametre
bulamazdı.

Ömer Aras’a göre tarihi bir gündü: “Finansbank hissesinin 22.500
liradan kapandığı o günkü seans aslında tarihe geçti diyebilirim. Çünkü
Finansbank’ın yatırımcılar gözünde ne kadar olumlu bir yatırım
olduğunu, herkesin buraya ortak olmak istediğini gördük. Fiyatlar belki
rasyo

nel fiyatlar değildi ama piyasada Finansbank’la ilgili bir motivasyon, bir heyecan vardı. Çok özel bir gündü.”

Gerçekten de Borsa’da yaşanan heyecan verici yükseliş hemen basında
da yankı buldu. Ancak değerlendirmede itimattan çok şaşkınlık hâkimdi.
Sadece 8 milyon dolara kurulan, sonra ödenmiş sermayesi 20 milyon
dolara çıkan, ihtiyatları ile beraber 26-27 milyon dolar civarındaki
defter değerine sahip olan, dört şubesi bulunan, üstelik de bu şube
binaları bile kiralık olan, topu topu 200 çalışana sahip bir bankanın
değeri nasıl oluyordu da yarım saat içinde toplam 400 milyon dolara
yükselebiliyordu? Bu sorunun tartışılması bile Finansbank’ın bir çekim
merkezi yarattığını gösteriyordu. Özyeğin mutluydu.

Ömer Aras halka açılma fikrinin bile o dönemde ilerici bir fikir
olduğunun altını çiziyordu: “O büyüklükte bir bankanın halka açılmayı
düşünmesi; buradaki çok önemli nokta budur. Aslında olmayan, henüz çok
küçük işlem hacmine sahip sermaye piyasasına güvenmek... Bankayı halka
açarak ilave sermaye kaynaklarına ulaşmak o gün için çok yaratıcı bir
stratejiydi ve biz bunu gerçekleştirdik. Aslında ne kadar önemli bir iş
yaptığımızın belki de farkında değildik. Talepleri karşıladık. Belki de
orada daha da fazla satış yapmak gerekiyordu fakat bizim tecrübemiz de
yoktu, bilgimiz de eksikti... Böyle bir başlangıç oldu ve biz
bankaların borsaya kote edilmesinde çok önemli bir adım atmış olduk,
büyük tecrübe kazandık. Yıllar sonra Garanti Bankası’nın halka
açılışını Finansbank organize etti. Bu çok önemli bir olaydı. Yeni
kurulmuş bir banka bunca yıllık tecrübesi olan ve çok daha büyük bir
piyasa payı olan bankanın halka arz işlemini gerçekleştiriyordu.
Danışmanlığını Finansbank olarak biz yaptık. Bu süreç, Finansbank’ın
daha ilk günden ne kadar yaratıcı olduğunun göstergesiydi.”

Özyeğin sonraları o kritik günde “acemilikten” kaynaklanan bir hata
yapıldığını düşündü. İlk günden hisse satılınca, Finansbank
hisselerinin işlem hacmi borsada aylar boyunca düşüş seyretmiş, uzun
bir süre artmamıştı.


Hüsnü Özyeğin halka açıldıkları 2 Şubat 1990 Cuma gününün ertesi
günü, yani cumartesi sabahı çocuklarını sömestr tatili için yurtdışına
götürecekti. O dönemde prosedür gereği başkasına devredilen her
hissenin arka sayfasının devreden kişi tarafından imzalanması ve borsa
takasına teslim edilmesi gerekiyordu. Ertesi sabah yolculuk vardı.
Hüsnü Özyeğin o gece sabaha kadar hisse senedi imzaladı. Hatta
devredilen o hisselerin tamamım sadece tek başına imzalayamayacağı için
İzmir’de anne ve babasına da yolladı. Bankada onların da hisseleri
vardı. İzmir’e uçakla gönderilen hisseleri imzalamalarını istedi. “Bu
hisselerin bir kısmını da siz satmış olun sonra ben size bu hisseleri
tekrar iade ederim,” dedi. Zira o kısıtlı zaman diliminde hisselerin
tamamını imzalaması olanaksızdı. O gece binlerce hisse imzalanıp ciro
edildi.

Yeni bir banka ya da “fidanlık”




Özyeğin’in Avrupa’daki en önemli partnerlerinden biri UBS idi.
Dünyanın bu en büyük bankalarından biriyle Pamukbank ve Yapı Kredi
Bankası döneminden itibaren iyi ilişkiler kurmuş, kurumsal ilişkiyi
kişisel dostluğa dönüştürmeyi bilmişti. Özellikle bankanın kuruluş
sürecinde ihtiyaç duyduğu nakit avanslar ve kredi hacminde UBS’nin
önemli payı vardı. 1989 yılının Aralık ayıydı. Finansbank’ın
kuruluşundan itibaren henüz 26 ay geçmişti. İsviçre, Zürih’te UBS’nin
Yatırım Bankacılığı Bölümü’nden Dr. Otto Bruderer, Özyeğin’i aradı.
‘“Hep Avrupa’da bir bankam olsa,’ derdin. Şimdi fırsat çıktı. Hemen
seni haberdar etmek istedim. Londra’da satılık bir banka var,” dedi.

Özyeğin heyecanlanmıştı. Gerçekten de en büyük düşü Avrupa’da
rekabet gücü yüksek, küçük ama büyütebileceği bir bankanın lisansına
sahip olmaktı. İki nedenle Avrupa’da banka sahibi olmak istiyordu: Hem
Finansbank’ı Avrupa’da bankacılık sektöründe destekleyecek bir yatırıma
hem de Finansbank çalışanlarının uluslararası bankacılık deneyimi elde
etmeleri açısından bir okula sahip olacaktı. Ömer Aras ise böyle bir
bankanın dış ticaret işlemlerinin iki önemli ayağından biri olan
Türkiye’deki bankalara muhabirlik işlemleri açısından bulunmaz bir
fırsat olduğunu düşünüyordu.

Dr. Bruderer’in “satılık banka” dediği bankanın ismi International
Commercial Bank’tı. Bir “konsorsiyum” bankasıydı. Latin Amerika
ülkelerine verilecek krediler için beş büyük bölgesel Amerikan
bankasının ortak olarak oluşturduğu bir konsorsiyum bankasıydı.
Ortakları arasında Amerika’nın First National Bank of Chicago gibi
büyük bölgesel bankaları vardı. Bu bankalar New York bankaları gibi dev
bankalar olmadığı için Latin Amerika’daki riskleri ortaklaşa almayı
öngörmüşlerdi. Ancak Latin Amerika’da 1984’te Meksika’yla patlayan
ekonomik kriz sonrasında krediler ödenmemeye başlayınca banka krize
girmiş ve satılma aşamasına gelmişti.

Hemen UBS’den satılık bankanın bilançolarını istetti. Gelen rakamlar
kafasını karıştırmış, umudunu azaltmıştı. Zira satılan bankanın
büyüklüğü Finansbank’ın tam 7 misli idi. Finansbank’ın 20 milyon
dolarlık sermayesine karşılık bu banka 150 milyon dolar sermayeye
sahipti. Finansbank 120 milyon dolarlık bir bilançoya sahipken, satın
almayı öngördüğü bankanın bilanço büyüklüğü 1 milyar doları geçiyordu.

International Commercial Bank Özyeğin için büyük lokmaydı. Kısa
incelemesini tamamladığında yeniden UBS’yi aradı. Otto Bruderer’e üzgün
bir sesle, “Ben bu bankayı nasıl alabilirim? O bankanın benim bankamı
satın alması daha makul. Benim bu bankayı alacak gücüm yok,” dedi.
Gelen cevap yeniden heyecanlanmasını sağlamaya yetti. Otto Bruderer,
“Sen merak etme. Biz yardımcı olacağız. Sana Güney Afrikalı bir ortak
bulduk. Senin payını biz borç olarak vereceğiz,” diyordu.

Özyeğin hemen uçağa atladığı gibi soluğu Londra’da aldı. Toplantı
bir otelde ayarlanmıştı. Güney Afrikalı olası ortağıyla tanıştı. Güney
Afrika’da altın madenleri ve bankası olan zengin bir partnerdi. Bir
çerçeve anlaşma imzalandı. Özyeğin öncelikle biraz sermaye ve mesleki
birikimini koyacak, onun payı UBS ve Güney Afrikalı ortağın verdiği
borçlarla sağlanacaktı. İşler yolunda görünüyordu.

Toplantının bitimine doğru Özyeğin, Dr. Bruderer’e Bank of
England’ın yani İngiltere Merkez Bankası’nın lisans devri konusunda
görüşünün alınıp alınmadığını sordu. Alınmamıştı. UBS’nin devreye
girmesi ile hemen İngiliz Merkez Bankası’nın bankacılık lisansı vermeye
yetkili bölüm müdürüyle randevu ayarlandı ve bu İngiliz bankasının
satışına onay verecek tek mercii olan bölüm başkanı ile görüşmeye
gidildi.


Başkan, satın alma işlemi sonrasında yapılacakları dinledikten sonra
hiç düşünmeden Özyeğin’e döndü. “Mr. Özyeğin sizi Pamukbank ve Yapı
Kredi döneminden itibaren gayet iyi tanıyoruz. Sizin iyi bir bankacı
olduğunuzu da biliyoruz. Fakat sizin bankanız Finansbank böylesi büyük
çaplı bir alım için çok genç,” dedi. Bankacı, İngilizlere özgü
diplomasi diliyle “küçük” dememiş, “genç” deyimini tercih etmişti.
Özyeğin mesajı almıştı. Görüşme sonunda dışarı çıktıklarında Güney
Afrikalı yatırımcılara ve UBS’ye, “Buraya boşuna geldik. Bize izin
vermeyecekler. Sizler yolunuza devam edin,” dedi. Düş kırıklığına
uğramıştı. Vedalaşmak için el sıkışırken, Otto Bruderer gülümsedi.
“Buradan Cenevre’ye gidiyoruz,” dedi. “Orada satış yetkisi UBS’ye
verilmiş bir banka var. O bankayı size satabiliriz.” İstanbul’a dönüş
bileti iptal edildi. Bu kez istikamet Cenevre’ydi. İsviçre’deki banka,
küçük bir bankaydı. 15 personeli vardı. Finansbank’tan sadece 14 gün
sonra, 10 Kasım 1987’de kurulmuştu.

Banka adeta aileler arası bir koalisyon ile doğmuştu. İsviçre’nin en
zengin aileleri arasında sayılan Schmitheine ailesi, Brezilya’dan
Montereno ailesi ve Hong Kong’dan gayrimenkul kralı Lee ailesi
tarafından paylaşılan bir hisse yapısına sahipti. İsviçre’de Privat
Bank Zürich ve Privat Bank Geneva diye iki ayrı hükmi şahsiyeti olan
iki banka vardı. Zürih’teki başarılı olmuş, Cenevre ise kurulduğundan
beri 5 milyon İsviçre frangı zarar etmişti. Oysa toplam sermayesi 20
milyon İsviçre frangıydı. Bankanın zengin Hong Konglu ve Brezilyalı
hissedarları 300 milyon İsviçre frangı fon toplamıştı. Fakat o dönemde
bu kadar düşük fonlarla bankanın kâr etmesi mümkün değildi.

Özyeğin bu bankayı defter değeri üzerinden, yani 15 milyon İsviçre
frangına satın aldı. Bankaya gittiğinde ilk gözüne çarpan Cenevre
Gölü’ne bakan manzarası ve çok güzel klasik binasıydı. Kiraydı. Özyeğin
bankacılığın aynı zamanda imaj ve kurumsal kimlik olduğu
düşüncesindeydi. Banka bu binasıyla özdeşleştiği ölçüde imajına katkı
sağlayacağını öngördü. Kiralama işleminin devam etmesi talimatını verdi.

UBS İsviçre’nin en güçlü bankasıydı. Bankanın satın alınmasında ise
asli role sahipti. Hal böyle olunca da İsviçre bankacılık sisteminden
izinlerin çıkarılması kolaydı. Öyle ki Özyeğin’in kendisini tanıtmak
için Bern şehrinde bulunan İsviçre Bankacılık Komisyonu’na gitmesine
bile gerek duyulmadı.

Ancak bütün iş İsviçre’de bitmiyordu. İsviçre başka bir ülkeden
banka sermayesi geldiğinde son derece sıkı bir inceleme yapıyor ve
mütekabiliyet, yani karşılıklılık esasına dayalı bir sistemi
önemsiyordu. Özyeğin’in bankayı satın almasıyla birlikte karmaşık ve
aslında Türk bankacılığı açısından da yeni bir dönem başladı.


Türkiye ile İsviçre arasında bankacılık ile ilgili resmi bir
mütekabiliyet protokolü yoktu. Dolayısıyla İsviçre, bir Türk
sermayedarına İsviçre’de bir banka kurma iznini vermeden önce belli
koşulların yerine getirilmesini talep ediyordu. Birinci koşul,
Hazine’ye sorulacak, “Özyeğin’e İsviçre’de bankacılık yapma izni
verelim mi? Bu şahıs bankacılık yapacak yeterlilik ve sermaye
birikimine sahip midir?” sorusuydu. Bu soruya olumlu yanıt verilmesi
halinde süreç işlemeye başlıyordu. İsviçre, Özyeğin’in ortak olduğu
bankaların kendi ülkesindeki konsolide bilançolarının denetlenmesini
istiyordu. Oysa Türkiye’de böyle bir mekanizma yoktu. Hazine “bizde
böyle bir sistem yok” diyerek mahcup olmamak için bu talebi biraz
gümbürtüye getirdi. Sonuncu koşul ise Özyeğin’i aşan karşılıklılık
esasıydı. İsviçre, Türk Hazinesi’ne, “Mademki biz bir Türk’ün banka
almasına izin verdik, siz de İsviçre sermayesinin Türkiye’de banka
kurmasına izin verecek misiniz?” diye soruyordu. Yanıt olumluydu.

Yaklaşık üç ay süren yazışmalar sonunda Özyeğin’in İsviçre’deki
Privat Bank Geneva’in hisselerini alma izni çıkmıştı. Zira Türk
Hâzinesi, bir İsviçre bankası Türkiye’de banka almak veya kurmak
isterse bu iznin verileceğini İsviçre Bankacılık Komisyonu’na yazı ile
teyit etmişti. Dönemin Hazine Bakanı Güneş Taner’in, bu prosedürün
gerçekleşmesi için önemli katkısı olmuştu. Zira gerek Başbakan Özal,
gerekse de Güneş Taner bir Türk bankasının yurtdışında, hele
bankacılığın beşiği olan İsviçre’de banka almasına olumlu bakıyordu.

Özyeğin’in açtığı bu kapıdan artık başka bir Türk sermayedarı da
girip İsviçre’de bankacılık faaliyeti yapabilirdi. Zira Özyeğin
İsviçre’de bankayı satın aldığında İsviçre hükümeti, İsviçre’de sadece
18 ülkenin banka açmasına izin veriyordu. Yukarıda anılan prosedür
gerçekleştirilemediği için, örneğin petrodolar zengini bir Suudi ya da
Kuveyt sermayedarı -ne kadar büyük sermaye getirirse getirsin-
İsviçre’de banka açma iznine sahip olamıyordu. Zira Suudi Arabistan
kendi ülkesinde kurulan bankalarda Suudi vatandaşların veya kurumların
çoğunluk ortak olmasını şart koşuyordu. Özyeğin’in İsviçre’de banka
almasıyla Türkiye, İsviçre ile karşılıklı banka açma konusunda
mutabakat sağlayan 19. ülke olmuştu. Özyeğin kuruluşunun henüz 27.
ayında olan Finansbank’ın İsviçre gibi bankacılığın beşiği sayılan bir
ülkede banka almasından büyük mutluluk duymuştu.

Hüsnü Özyeğin, bu küçük İsviçre bankasıyla büyük paralar
kazanamayacağının bilincindeydi, orayı bir “fidanlık” gibi görüyordu.
Artık uluslararası bankacılık tecrübe ve birikiminin edinileceği,
Finansbank çalışanları açısından çok önemli bir Avrupa üssüne sahip
olmuşlardı. Şimdi bu “fidanlık”ta pırıl pırıl, dünyayı bilen,
uluslararası deneyime sahip genç bankacılar yetişecekti.


Satın alınan bankanın Genel Müdürü David Graham adında bir
İngiliz’di. Özyeğin bu genel müdürle yola devam etme kararındaydı. Zira
İsviçre Bankacılık Komisyonu onu tanıyordu. Bankayı alır almaz genel
müdürü değiştirmek istemek güvensizlik yaratabilirdi. UBS’nin avukatları,
İsviçre’de mevduat toplayan bir bankanın hissedarları değiştiği zaman
tüm mevduat sahiplerine banka tarafından tebligatta bulunulup
hissedarlarının değiştiğinin bildirildiğini, bankanın hisseleri
devrolur olmaz aynı şeyi kendisinin de yapması gerektiğini söylemişti.

Bu bildirim sonrası gelişmeler tatsızdı. İki hafta içinde bankanın
300 milyon İsviçre frangı olan tüm fonlarını elinde tutan mevduat
sahipleri, bu paranın başka bankalardaki hesaplarına yollanması
talimatlarını verdi. Bankada sadece 15 banka personelinin cüzi
hesapları kalmıştı. Bu likidite açısından bir krize neden olmadı zira
bankada hiç kredi yoktu. Bankaya yatan özel fonlar başka bankalara
mevduat şeklinde yatırılıyordu.

Özyeğin başlangıçta bu duruma içerlemişti ancak sonradan bunun çok
normal bir şey olduğunu düşündü. Çünkü bankaya para yatıran Brezilyalı
ve Hong Konglu aileler bankanın daha önceki hissedarlarını tanıyor ve
güveniyorlardı. Oysa Özyeğin’i ve Finansbank’ı hiç tanımıyorlardı. Yeni
hissedara nasıl güvenebilirlerdi ki?

Zaten Finansbank’ta İsviçre’deki Private Banking (özel bankacılık)
uygulamalarını bilen bankacı da yoktu. Finansbank, kurumlara
ithalat-ihracat işlemleri, nakit kredi işlemleri yapmayı bilen
yöneticilere sahipti. Özyeğin, İsviçre’de yeni bankasında bu işlemleri
yapacak ekibi kurmalıydı.

Bankayı, tamamen Türk bankalarına İsviçre’de hesap açmak ve bu
bankalara muhabir hizmeti vermek için almıştı. Ayrıca Türk şirketlerle
ithalat-ihracat işlemleri yapan Cenevre merkezli şirketlere de kredi
açılması, bankanın stratejisinin bir parçasıydı.

O yıllarda Türkiye riskli bir ülke görünümündeydi. Dolayısıyla
İsviçre bankaları Türk bankalarına ve Türk şirketlerine kredi verme
konusunda çok nazlanıyor ve çok sınırlı krediler veriyorlardı. Özyeğin
ve ekibi Türkiye’deki mali durumu iyi olan bankalara ve şirketlere
kredi açarak iyi para kazanabileceklerini düşünüyordu. İlk iş olarak,
bankanın ismi değiştirildi. Privat Bank Geneva, artık Finansbank Suisse
olmuştu.


İsviçre’de banka alınınca İstanbul’da tüm Finansbanklılar
heyecanlanmıştı. Hatta Özyeğin ve Aras üst yönetime İstanbul’da genel
müdürlük binasında Fransızca dersler verilmesini kararlaştırıp bir
Fransızca hocası angaje ettiler. Zira Finansbank’ta herkes Amerikan
ekolünden olduğu için Fransızca bilen yoktu. Ancak bu bir heves olarak
kaldı. Birkaç hafta sonra bu derslere devam edilmedi. Ne de olsa
Cenevre’deki bankada tüm yazışmalar İngilizce yapılıyor, hatta yönetim kurulu kararları bile İngilizce olarak tutuluyordu.

Özyeğin hemen bankaya düşündüğü stratejiyi uygulayacak yöneticiler
bulmaya koyuldu. Finansbank Ankara Şube Müdürü Fevzi Bozer’i aradı ve
İstanbul’a çağırarak görüştü. Bozer’e Finansbank Suisse Genel Müdür
Yardımcılığı teklif edildi. Fevzi Bozer, “Bana bir gün verin, aileme
danışayım,” dedi. Ertesi gün arayıp görevi kabul ettiğini söyledi.

Ancak Bozer’in varlığı İngiliz müdürü fazla rahatlatmış görünüyordu.
Mesai saatlerinde günde iki saatini golfe ayırıyor, müşterilerle bu
şekilde iletişim kurduğunu söylüyordu. Özyeğin ise mesai saatlerinde
golf oynamaya giden bir genel müdürün, yardımcılarının tenis oynamaya,
daha alttaki çalışanlarınsa yüzmeye gitmesinin yolunu açacağı
düşüncesindeydi. İngiliz genel müdür gitti. Genel Müdür Yardımcısı
Fevzi Bozer, Genel Müdür tayin edildi.

Sonraki yıllarda İsviçre’deki banka adeta Finansbank ve Fiba
Holding’in üst düzey yöneticileri için bir okula ve sıçrama tahtasına
dönüştü. Gerçekten de düşük enflasyon ülkesinde bankacılık yapan bu
kadrolar, edindikleri deneyimle, Türkiye’de enflasyon düşmeye
başladığında Finansbank’ın kesintisiz gelişimine büyük katkı
sağladılar. Sonraki yıllarda Finansbank’ın iki genel müdürü (Fevzi
Bozer, Sinan Şahinbaş) İsviçre’de, Onur Umut ise Hollanda’da kurulan
bankada tecrübe edindikten sonra Türkiye’de Finansbank Genel Müdürlüğü
ve üst düzey yöneticilik yaptılar. Bu verimli tarlanın nadide ürünleri
arasında İsviçre’deki bankanın sonraki genel müdürleri Gürhan Berker,
Özden Başaran ve merhum Haluk Dürüst de vardır.

Zaman içinde diğer Türk bankaları, Finansbank Suisse’in, rakipleri
Finansbank’ın iştirakinden çok, bir başka banka olduğu görüşüyle
hareket etmeye başladılar. Herhangi bir yabancı bankaydı. Bunun
ardından da o bankanın müşterisi oldular. Yabancı firmalar da kendi
muhabirleri yerine Türkiye işlemlerinde Finansbank Suisse’i tercih
edince banka ciddi bir atılım dönemi yaşadı.


Sinan Şahinbaş o yıllarda İsviçre’de bankacılık yapma düşüncesinin
bile heyecan verici olduğunu söylüyordu. Ancak bir meslek büyüğünün
uyarısı umudunu kırmıştı. Zira o büyüğü, “İsviçre’ye çok büyük
hayallerle gidiyorsun. İsviçre’de iyi bir aileden geliyorsan, iyi bir
eğitimin varsa, saatçi olursun. Orta sınıf bir eğitim aldıysan,
çikolata yaparsın. Eğitimin iyi değilse bankacı olursun,” demişti.
Şahinbaş kimi zaman bu büyüğünü doğrulayan bir bankacılık kültürü ile
Türkiye’yi kıyasladığında ibre Türkiye’yi gösteriyordu. Ancak bir banka
ülkesi olan İsviçre’deki yeni, yaratıcı, dinamik örneklerden de
öğrenecek çok şey vardı. Sinan Şahinbaş, büyüğünün söylediklerinin
aksine, özellikle kurumsal bankacılık tecrübesini, dış ticarette
operasyonel süreci, akreditif ve teyit mekanizmalarını en iyi bu ülkede
öğrendiğini düşünüyordu.

Finansbank Suisse için dönüm noktası 1994 ekonomik krizi olacaktı. O
dönemde İsviçre’deki hiçbir banka Türkiye’deki bankaların garantilerini
kabul etmiyor, risklerini almıyordu. Finansbank Suisse, Türkiye için
muslukları açtı. Banka bu dönemde geometrik bir sıçrama kaydedecekti.

Hayat sadece iş değildi. Cenevre’de banka alınmasıyla beraber aynı
zamanda bir kayak merkezinde bir de şale tutuldu. Finansbank Türkiye’de
çalışan yöneticiler ve İsviçre’deki yöneticiler tatillerinde bu şaleye
gidip kayak yapma fırsatı buluyorlardı. Özyeğin, Türkiye’deki
yöneticilere kayak yapma fırsatı sunarken İsviçre’deki bankada çalışan
İsviçreli personele de benzer bir avantaj sunmaya karar verdi.
Bankadaki yabancı kadronun hiçbiri Türkiye’yi görmemişti. Marmaris’teki
16 metrelik teknesinde İsviçreli yöneticileri birer hafta misafir
etmeye başladı. Bu şekilde İsviçreli personelin de Finansbank ailesine
katılmalarını sağlamaya çalıştı.


Finansbank’ta büyüme dönemi: 1990-1993


1990 yılında Cenevre’de Privat Bank Geneva’in alınmasından sonra
Finans Finansal Kiralama A.Ş. kurularak grubun kiralama işlemleri
yapmasının yolu da açılmıştı. Finansal kiralama şirketi ile yapılan
sabit kıymet yatırımları KDV’den muaf olduğu için yatırımcılar, makine
ve teçhizat alımını bu yolla gerçekleştirmek istiyordu.

1990 senesinde aynı zamanda dört banka ortaklığı ile kurulan Aktif
Finans Factoring şirketiyle faktoring sektörüne de girildi. Özyeğin,
Türkiye’de pek alışıldık olmayan başka bankalarla ortak şirket kurma
fikrine sıcak bakıyordu. Zira ona göre, her yeni ortaklık, yeni bir
ilişkinin geliştirilmesi demekti.

Finansbank’ın yatırım bankacılığı bölümü, özel sektör kuruluşlarının
halka açılma çerçevesinde danışmanlık ve aracılık hizmetleri, şirket
değerlemeleri, kurumların mali stratejilerinin belirlenmesi ve yatırım
olanaklarının analizine kadar uzanan büyük bir hizmet yelpazesi
pazarlayarak faaliyet göstermeye başlamıştı.

1990 yılı Finansbank açısından unutulmaz yıllardan biri olmuştu.
Bankanın kârı yüzde 106 artışla 73,7 milyar liraya, öz kaynakları ise
130,5 milyar liraya yükselmişti. Bankanın finanse ettiği dış ticaret
hacmi ise ilk kez o yıl 1 milyar doları geçerek 1,2 milyar dolara
yükseliyordu.

Türkiye’de Özal hükümeti ile beraber gelişmeye başlayan özelleştirme
konusunda Başbakanlık Toplu Konut ve Kamu Ortaklığı İdaresinden, Türk
Hava Yollarinı da içeren 8 kuruluşun danışmanlık ihalesi kazanılmıştı.
Toplam 25 özelleştirme projesinin danışmanlık ihalesinin 8’inin
Finansbank tarafından kazanılması bankanın yatırım bankacılığı
konusunda deneyimli kadrosunun artık özgüveninin arttığını gösteriyordu.

Özelleştirme rüzgârının daha sert esmesini isteyen Özal, Türk Hava
Yolları'nda bir an önce halka arzın gerçekleştirilmesini istiyordu.
Fakat Körfez Savaşı başlamıştı. Bölgede başta turizm olmak üzere, büyük
bir durgunluğun ve savaşın gölgesinin hâkim olduğu o günlerde, bir
havayolu şirketinin halka arzının zor olacağı ortadaydı. Özyeğin ve
Aras piyasa şartlarının elverişli olmadığını ve ertelenmesinin iyi
olacağını izah etmek için Özal’dan randevu istedi. Özal İstanbul’a
geldiği zaman kaldığı Harbiye Orduevi’nde Özyeğin ile Aras’ı kabul
etti. Görüşmede Özal şartların olumsuz olduğunu bilmesine rağmen Türk
Hava Yolları’nın bir an önce kamu kuruluşu olmaktan çıkıp özel şirket
gibi verimli çalışmasını istediğini söyledi. Sonuçta Türk Hava Yolları
ancak birkaç milyon liralık hisse satılarak halka açıldı.

1991 yılında hükümet ekonomik istikrar paketi hazırlamıştı. Bu
pakete göre 500 gün içinde enflasyonun yüzde 40’lara indirilmesi, bütçe
açığının ise gayri safi milli hasılanın yüzde 5’ine düşürülmesi
hedefleniyordu. Aslında bu hedeflerin bile ne kadar “aşırı” olduğunu
anlamak için 2000’li yıllarda enflasyonun tek hane, bütçe açığınınsa
yüzde 2’ler seviyesinde olduğunu hatırlamak yeterlidir.


Banka 1991’de kârını 148 milyar liraya çıkarmıştı. Enflasyonun yüzde
50-60’larda seyrettiği dikkate alınırsa, Finansbank’ın -enflasyondan
arındırılmış- reel kârı her yıl ortalama yüzde 30-40 oranında
yükseliyordu. Bu da bankacılık sektörü açısından olağanüstü bir
artıştı. Banka geometrik büyüyordu. 1992 kârı 334 milyar liraydı. Bu da
reel bazda yüzde 40 büyüme demekti. Banka kârının yarısını her yıl
temettü olarak dağıtıp bu meblağı sermayesine ilave ediyor ve
büyümesini sürdürüyordu. Büyümenin anahtarlarından biri olan
teknolojinin iyi kullanımı sonucunda, 1992’de Finansbank, Türkiye’de
ilk EFT (Elektronik Fon Transferi) yapan banka ödülünü aldı.

1993 yılındaysa Finansbank, İstanbul Menkul Kıymetler Borsası’nda
işlem yapan aracı kurumlar arasında 5. sıraya yükselmişti. Çalışan
sayısı ise artık 349 kişiydi.

1993’ün en ironik hikâyelerinden birinin mağduru Özyeğin oluncaya
kadar fon yönetimi bölümü çok eğlenmişti. O yıllarda özel radyolar
henüz kurulmuştu ve çok popülerdi. Özellikle gece programları adeta bir
fenomen haline gelmişti. Finansbank fon yönetimi ise Amerikan piyasası
kapanmadan işyerini terk etmediği için ortalama 14 saatlik bir mesai
sonrasında kendilerini bu telefonlara kaptırıyordu. “Kaptırıyordu”
diyoruz zira o dönemde çok bilinen bir radyonun telefonu ile fon
yönetiminin telefon numarası arasında sadece tek rakamlık bir fark
vardı. O nedenle de geceleri telefonlar yanlış numaraları çeviren
dinleyiciler tarafından sıklıkla aranıyor, gecenin o vaktinde yorgun
bankacılara eğlence çıkmış oluyordu. Bankacılar çaktırmadan radyo
yapımcısı gibi dakikalarca dinleyicileri işletiyor, sonunda da telefonu
bankanın asansör telefonuna bağlayarak kahkahalarla telefonu
kapatıyordu.

Asansörde kim varsa çalan telefonu açıyor ve sürpriz bir şekilde
radyo dinleyicisiyle karşı karşıya kalıyordu. Ancak bir keresinde
telefonu, işten geç çıkan Hüsnü Özyeğin açtı. Dinleyiciyi nazik bir
dille savuşturan Özyeğin, “Acaba bankadan bu sefer kimi işlettik?” diye
asansör önünde bekleşen fon yönetimi çalışanlarını gördüğünde durumu
kavramış ve ertesi sabah iyi bir azar çekmişti. Yıllar sonra bile
Kubilay Cinemre, gülerek, “Maalesef bu stres atma yönteminden mahrum
kalmıştık,” diyordu.

Büyük acı


Finansbank’ta yaşanan tüm olumlu gelişmelere karşın 1992 Hüsnü
Özyeğin açısından beklenmedik bir acıyla başladı. Babası Cavit Bey,
Özyeğin’in yaşamını en derinden etkileyen insandı. İradesi, yaşam
biçimi ve ailesine gösterdiği önem ve özen, oğlu için örnekti. İş
yaşamında babasının öğütlerini hep dikkate alırdı. Mütevazı ve vakur
olmanın önemini Cavit Bey’in nasihatlariyle test ederdi. Babasının
Finansbank Yönetim Kurulu’nda olması da her zaman ona güven duygusu
verirdi.


Ailesiyle Uludağ’da tatilde olduğu günlerde annesi Dilnihat
Hanım’dan bir telefon aldı. Babasını hastaneye kaldırmışlardı. Dilnihat
Hanım “acele gel” diyordu. Özyeğinler apar topar İzmir’e gitti. Ancak
doktorlar daha teşhis bile koyamadan Cavit Bey’in hayati göstergeleri
bozuldu. Üç gün odada, bir gün de yoğun bakımda kaldıktan sonra 77
yaşında hayata veda etti.

Babasını kaybetmek Hüsnü Özyeğin’i derinden yaraladı. Her zamanki
gibi çevresiyle iletişimini keserek, o bilinen suskunluğuna büründü.
Acısını içinde yaşıyordu. Babasıyla ortak anıları olan İzmir’in
sokaklarını, birlikte yaptıkları “ilk”lerin gerçekleştiği mekânları
gezdi. Cavit Bey’i soludu. Hayat devam ediyordu. Annesini de bir müddet
için yanına alıp İstanbul’a, işlerine geri döndü. Çalışmak ona iyi
geliyordu.

1994 krizi


1994 yılında Türkiye, tarihinin en büyük ekonomik krizlerinden
birini yaşadı. 1990’lı yılların başından itibaren sermaye
hareketlerinin serbestleşmesi sonucunda Türkiye krize hazırlıksız
yakalanmıştı. Zira dış ticaret açığı 6,4 milyar dolara yükselmiş,
bankalar liranın aşırı değerlenmesi nedeniyle yurtdışı piyasalardan
aldıkları ucuz kredileri iç piyasada alabildiğine dağıtır olmuştu.
Bankacılık sisteminin dövizdeki açık pozisyonu 4,9 milyar dolara kadar
çıkmıştı. “Sıcak para” diye tabir edilen uluslararası finans sisteminin
kısa vadede yüksek kârlar elde ettiği Türkiye piyasası, ağırlıklı
olarak kamu menkul değerlerine dönük bir nitelik kazanmıştı.

Çiller hükümeti, bir yandan yabancı menkul sermayenin girişinin
hızlandırılması için mevzuatı libere ederken bir yandan da giderek
artan kamu borçlarının azaltılması için idari kararlar almaya başladı.
Alınan en önemli karar ise Hazine bonosu faizlerinin düşürülerek
hükümetin borç ödeme yükünün yönetilebilir hale gelmesi temennisiydi.

İşte böylesi bir dönemde Hazine ihalelerinde fiyat konusu her
bankanın en önemli gündem maddesiydi. Uygulamaya göre bankalar hem
almak istedikleri miktarı hem de fiyatı birlikte vermek zorundaydı.
Hazine bonosu fiyatları düşme eğiliminde olduğu için doğru fiyattan,
doğru miktarda alım yapmak çok önemliydi. Bu alanda Finansbank genelde
başarılı bir performans sergiliyordu.

Şubat 1994’te bono ihaleleri hükümet tarafından “yüksek faizli”
olduğu gerekçesiyle iki hafta üst üste pas geçilince, kendisine güvenli
bir liman arayan boştaki Türk lirası da ister istemez dövize yöneldi.
Dolar giderek yükselmeye başladı. Spekülatif kazanç için Türkiye’ye
gelen yabancı sermaye hızla ülkeyi terk etti.

Bilanço çok ama çok ağırdı. 1993 yılının Kasım ayında 7,2 milyar
dolar olan Merkez Bankası’nın rezervi, 1994 Nisan ayında 3 milyar
dolara kadar gerilemişti. Öyle ki bir sonraki ayda memur maaşlarının
ödenmesi bile riske girmişti. Dolar Ocak ayında 15 bin lira iken Mart
sonunda 44 bin liraya yükselmişti.

DYP-SHP koalisyon hükümeti yaşanan ağır kriz karşısında 5 Nisan
1994’te istikrar önlemlerini açıkladı. Impexbank, TYT Bank ve
Marmarabank’a devlet el koydu. Bu dönemde krizin “domino” etkisiyle tüm
bankaların acze düşmesini önlemek için Çiller hükümeti çok doğru bir
karar alıp mevduata yüzde 100 oranında güvence verdi.

Bankalar arası borçlanmada gecelik faizler yüzde binleri geçiyordu.
Yüzde 200’e varan faiz oranıyla çıkan kamu borçlanma tahvilleri
piyasadan para çekmeye dönük ilk radikal önlemdi. Özyeğin üç ayda net
yüzde 50 oranında getiri sağlayan bu tahvillerin ağırlıklı olarak büyük
bankalar tarafından satın alındığını ve üç ay gibi kısa bir sürede
muhteşem bir kazanç elde edildiğini hatırlıyordu. Finansbank da bu
tahvillerden satın almış ancak elindeki likidite sınırlı olduğu için az
miktarda stoklayabilmişti. Özyeğin’e göre Tansu Çiller’in en önemli
hamlesi piyasadan Türk lirasını böylesine radikal bir müdahale ile
çekmiş olmasıydı. Döviz eksenli kriz bir anda kesilmiş, piyasaların
istikrara kavuşması için ilk adım atılmıştı.

Aslında krizi tetikleyen bir yanlıştan dönülmüş ve bedeli çok ama
çok pahalı ödenmişti. Devlet yüksek faizli bono ile paraları emmiş,
faizler de hemen baş aşağı gitmeye başlamıştı. Kriz öncesinde bono
faizlerinde piyasa beklentisi yüzde 54 iken şimdi devlet yüzde 200
faizle bono çıkarmak zorunda kalıvermişti. Yüzde 200 faizli süper
bononun faizi 90 gündü. Yani 10 milyon liralık süper bonosu olan bir
yatırımcı 90 günde 5 milyon lira faiz kazanıyordu.


İşte böylesi bir krizde en büyük sıkıntıyı yaşayanlar küçük
bankalardı. Ölçek olarak küçük bankalar arasında sayılmasa bile
Pamukbank’ın içine düştüğü acz öğreticiydi. Bu bankadan o dönemde tam
1,5 milyar dolarlık mevduat çekilmişti. Eğer ki Pamukbank zaafa
uğrasaydı, bankacıların iyi bildikleri “sistemik risk” zincirleme
olarak başlayabilir ve tüm sektör batma noktasına gelebilirdi. Zira
büyük bankalar para akışını kesmişti. Örneğin, Finansbank’ın 1-2 milyon
dolarlık kredi limitinin bulunduğu büyük bankalar, bu hakkı
kullanmasına izin vermiyordu. Hatta batan küçük bankalar nedeniyle
büyük bankaların şube müdürleri mudilere, “Küçük bankada paranız
batabilir, paranızı bize yatırın,” telkininde bulunuyordu. Özyeğin’in
en büyük şansı o zamana kadar kurumsal bankacılık yapmış olmasıydı.
Yani vadeli Türk lirası mevduatı toplamamıştı. Haliyle kriz ortamında
mudilerden kaynaklanan ani bir para çıkışı söz konusu değildi.

Bir başka önemli şans ise bankanın kuruluşundan itibaren kredilerini
mevduatla değil, yabancı bankalardan alınan kredilerle fonlamasıydı.
Bankanın yıl sonu itibariyle nakdi imkânları 1.789 trilyon liraydı.
Elindeki Hazine bonoları ise 1.759 trilyon liraydı. Mevduatı sadece 1
trilyon 58 milyar, yurtdışı bankalardan aldığı krediler ise 5 trilyon
527 milyon liraydı. Yani Finansbank’tan 1994 krizinde bütün mevduat
çekilse bile bankanın bunu karşılayacak nakit imkânları vardı.
Yurtdışındaki bankalardan kullandığı kredilerin vadeleri üç aydan bir
yıla kadar yayılmıştı.

Aslında eğer fırsatlar iyi değerlendirilirse, para bile
kazanılabilirdi. 1994 krizi adeta bir gerilim filmi gibiydi. Merkez
Bankası dövizde tanzim satış uyguluyordu. Bu Merkez Bankası’nın belli
bir zaman aralığında kısıtlı miktarda döviz satması demekti. Uygulama
başladığında Merkez Bankası’nın telefonunu düşüren dövizi kapıyordu.

Özyeğin bu saatlerde fon yönetimine geliyor ve bütün telefonların
Merkez Bankası’nı aramasını istiyordu. Üstelik telefonu düşürüp dövizi
kapana ödül de vaat etmişti. Tatile gönderecekti. Ancak ortada bir
sorun vardı. Fon yönetiminin genelde gençlerden oluşan kadrosu bu en
gergin anda bağıra çağıra yapılan işler sırasında, banka sahibinin
hemen yanı başlarında durmasından ve onun yanında bir hata yapabilecek
olmalarından ötürü büyük bir stres altına giriyordu. O gergin anlarda
Özyeğin’in varlığı bir yük gibi geliyordu. Sonunda Kubilay Cinemre,
Özyeğin’i odasına davet ederek, mümkün mertebe kırmadan, elemanların
gençliğinden ve yakın temasın onlarda uyandırdığı stresten söz etti.
Acaba yönetim olarak çalışanlarla arasına mesafe koyup bu işlemi
odasından izlemesi mümkün müydü? Özyeğin güldü ve, “Tamam anladım,”
diyerek fon yönetimini terk etti. O gittikten birkaç dakika sonra
Cinemre’nin telefonu çaldı. Arayan Özyeğin’di. “İşinize karışmak gibi
olmasın ama Interbank’ın fiyatı yanlış. Artık siz bir çaresine
bakarsınız,” diyerek telefonu kapattı.

Bankanın ihtiyaç duyduğu likiditenin sağlanmasında ciddi sorunlar
yaşanıyordu. Finansbank ağırlıklı olarak yurtdışından aldığı kredileri
iç piyasada değerlendirmişti. Bu krediler de belli vadelere yayılmıştı.

Amerika’daki Fidelity Bank vadesi gelmemesine karşın 5 milyon
dolarlık alacağının acilen ödenmesini istedi. Finansbank güç durumda
kalmıştı. Amerikalılarla yapılan görüşmede Türkiye’deki kriz nedeniyle
borcun erken çağrıldığı söylendi. Özyeğin bu tavra çok kızmıştı.
Sıkıntılı bir sürecin sonunda borç kapatıldı. Özyeğin o yıldan itibaren
bir daha bu banka ile hiç çalışmadı. Hiçbir bankacının meslektaşına
böylesi bir tavrı müstahak görmemesi gerektiğini düşünüyordu.

Sıkıntılı günlerdi. Çalışanlar bu ağır krizin ülke ekonomisi
üzerinde yarattığı ağır tahribatı her gün ekranlarından izliyor,
Finansbank için kaygılanıyordu. Teftiş Kurulu Başkanı Bülent Yurdalan
sabahın erken saatinde garajdan bankaya giriş yapmıştı. Uykusuz bir
geceden sonra asansör aynasında saçını başını düzeltiyordu. Asansör
giriş katında durdu ve Hüsnü Özyeğin her zamanki gibi enerjik bir yüz
ifadesiyle asansöre bindi. Garip bir görüntüydü. Çalışanı bankanın
geleceğini düşünmekten uykusuz bir gece geçirmiş, tıraş bile olamadan
bankaya gelmişti. Oysa banka için asıl kaygılanması gereken patron
neşeli, enerjik bir görünümle karşısındaydı. Özyeğin hatırını sorduktan
sonra, “Her şey yolunda mı, vaziyet nasıl?” diye soruverdi. Yurdalan’ın
korktuğu soru da buydu. Zira eldeki verilerle iyi haberler vermesi
olanaksızdı. Top çevirmeye karar verdi. “Nasıl olsun Hüsnü Bey, malum
kriz, ortalık toz duman, stres altında çalışıyoruz, ekonominin hali
ortada, pek iyi olduğumuz söylenemez.” Özyeğin iki elini açarak sitem
etti. “Onu sormuyorum kardeşim, Beşiktaş nasıl, Beşiktaş? Ekonomi
nasılsa düzelir, sen Beşiktaş’tan haber ver. Beşiktaş iyi mi?” Özyeğin
asansörden inerken Beşiktaş maçlarında Özyeğin’e eşlik eden Yurdalan
arkasından bakakalmıştı.

Beşiktaş o yıl 9. şampiyonluğunu yaşadı. Ancak Finansbank açısından
sıkıntılar sürüyordu. Bankanın elinde kısıtlı miktarda likidite kredisi
vardı. Bu kredi en optimal biçimde çevrilmeye çalışıldı. Bu dönemde
imdada yine UBS yetişti. Finansbank’ın ihtiyaç duyduğu kredi limiti
artırıldı.


1994 krizi boyunca Finansbank eleman çıkarmadı. Oysa kapanan
bankalar ve bankaların yoğun işten çıkarma politikaları nedeniyle
sektörde işsizlik büyük bir korkuya dönüşmüştü. Bankanın Genel Müdürlük
binası Mecidiyeköy’deydi. Bir gün Hüsnü Özyeğin’in yöneticilere bir
konuşma yapacağı duyurusu yapıldı. Yöneticiler gergindi. Özyeğin
konuşmasına başlamadan önce İnsan Kaynakları Yöneticisi Hamdi Aydın’a
bankada çalışan sayısını sordu. Bütün birimlerde toplam 350 kişi
çalışıyordu. Özyeğin, “Kriz koşullarında biz bu işi 150 kişi ile de
yapabiliriz,” dedi. Yöneticilerin morali bozulmuştu. Devam etti. “Nasıl
ki iyi günlerde birlikte isek kötü günlerde de birlikte olacağız.
Hiçbir personeli işten çıkartmayacağız,” dedi. “Sizden tek ricam, bu
fırtınalı dönemden çıkış için herkesin elinden gelenin en iyisini
yapmasıdır.” Toplantı bitmişti.

Özyeğin, yaşananların ışığında artık kritik bir viraja geldiğini
hissediyordu. Mademki böylesi önemli eşikte bankanın geleceği ve
iradesini büyük bankalar belirleyebiliyordu, aynı yolu izlemenin, oyunu
kuralına göre oynamanın zamanı gelmişti. Finansbank büyümeliydi. Banka,
kriz döneminde batık kredi sorunu yaşamamış, krediler tıkır tıkır
ödenmişti.

Kriz karşısında gösterilen refleks sürecinde bilanço, “adeta
akordeon” gibiydi. Yurtdışından sağlanan krediler büyük şirketlere
veriliyor, şirketler geri ödeyince de yurtdışı bankaya olan borç
kapatılıyordu. Büzülmenin sonunda daha ahenkli bir ses çıkması için
banka hazırdı. Geçmişte mevduat bankacılığı yapılmamış olması bankanın
bekası açısından büyük bir avantaj olmuştu. Hem kriz koşullarından
korunmuş hem de büyük bankalarla rekabet ortamından kaçınılmıştı. Ancak
şimdi büyüme zamanıydı. Zira küçüklerin yaşama şansının kalmayacağı
yeni bir döneme giriliyordu. O güne kadar Finansbank organik biçimde
büyümüş, kendi kazancını sermayesine ekleyerek istikrarlı bir büyüme
süreci izlemişti. Oysa şimdi rekabet nedeniyle büyümeyi kendi finanse
etmesinin daha zor olduğu bir döneme girilmişti.

Hüsnü Özyeğin şube açılmadan geçen yedi yılı şöyle
değerlendiriyordu: “O yedi yılda şube açmış olsaydık, bugün büyüklük
olarak dört büyük Türk bankası arasına girebilirdik. Bugünden geriye
baktığım zaman aslında o yılları, biraz da kaybolmuş yıllar olarak
görüyorum. Ama çok şube açacak sermayemiz yoktu. Bankanın kadrosunun
oturması hakikaten seneler alıyor. Bir apartmanın temelini yapmak gibi,
öyle kolay olmuyor. Önce çekirdek elemanları yetiştirmek, sonra onların
altına elemanlar almak, onları yetiştirmek ve büyütmek gelişimimiz
açısından çok daha sağlıklı oldu belki de.”


Artık yepyeni bir aşamaya geçme kararının alınacağı o kritik
günlerde bir cumartesi günü Hamdi Aydın’ın odasına Hüsnü Özyeğin geldi.
“Çok şükür iyi gidiyoruz, ara zam yapmaya ne dersiniz?” diye sordu.
Aydın sevinçle bu zammın çalışanlar üzerinde çok olumlu etkisi
olacağını söyledi. 1994 krizinde bankacılık sektörü çok ağır yara
almış, kimi bankalar kapanmış, önemli bir bölümü işten eleman çıkardığı
için Finansbank’ın Temmuz ayındaki -enflasyonun altında kalan-
zammıbile çalışanlar arasında sevinçle karşılanmıştı. Özyeğin gerekli
çalışmaların tamamlanması talimatını verdi. 

Ertesi gün zam haberi bankada bomba etkisi yaptı. Herkes halinden
hoşnuttu. Oran tahminleri gündemin en önemli konusuydu. “Ara zam”
olacağına göre Eylül ayında yapılması öngörülmüştü. Eylül ayının son
haftasında yapılan yönetim toplantısında Süleyman Sözen zamların bir
sonraki aya yansıtılmasını önerdiğinde Özyeğin doğallıkla “gündemin
diğer başlığını” sordu. Zam işi gümbürtüye gidiyordu. Hamdi Aydın
cesaretini toplayarak başka konulardan önce bu zam işinin yeniden
konuşulmasını önerdi. Ne de olsa çalışanlara duyurulmuş ve herkes bu
habere göre ödeme planı ve harcama listesi oluşturmuştu. Şimdi bir
aylık gecikme, çalışanlarda büyük bir hayal kırıklığı yaratabilir,
yönetimin sözünde durmaması gibi bir yanlış algıya neden olabilirdi.
Özyeğin sadece, “Hamdi, İnsan Kaynakları Yöneticisi olarak
çalışanlarımızın nabzını en iyi bilenimiz sensin. Madem böyle diyorsun,
o zaman Eylül sonunda yapalım,” dedi. Karar alınmıştı.

Özyeğin o toplantıda arkadaşlarına, “Büyüyeceğiz çocuklar, başka
şansımız yok. Bankamızın ikbalini biz belirleyeceğiz,” diyerek yeni
stratejiyi çizdi. Büyümenin yolu belliydi. Finansbank stratejisini
bütünüyle değiştirecek, şube sayısını artırarak, mevduat bankacılığı
yapacaktı. Alınan karar hızla uygulanmaya başlandı.

Bu kararın alınması için koşullar uygundu. Zira küçük bankaların bir
bölümünün sistem dışına çıkması ve büyük bankaların da öngörülemedik
biçimde küçülmek zorunda kalması olumlu bir konjonktür yaratmıştı. Bu
boşluk doldurulabilirdi. Devletin tasarruf mevduatına verdiği mevduat
güvencesi de Finansbank’ın mevduat toplamak için şubeleşmesine ideal
bir ortam oluşturmuştu.


Bireysel bankacılıkta strateji, adeta savaş alanındaki coğrafi
avantaj kadar önemliydi. Doğru yer seçimi, mevkilerin dikkatle
belirlenmesi başarının anahtarıydı. Mevduatın en fazla toplanabileceği
yerler öncelikli olmalıydı. Üç büyük şehir bu açıdan öncelikli
tercihti. Finansbanklılar tercihlerini öncelikle İstanbul’dan yana
kullanma kararı aldılar. Bankanın sermayesi, yani barutu sınırlıydı.
Öylesine özenle kullanılmalıydı ki hiçbir seçim karavana olmamalıydı.
Geniş bir coğrafyaya yayılmak yerine bütün güçlerini İstanbul’da tahkim
etme kararı alındı. Hamdi Aydın bankanın büyüme kararı aldığı o dönemde
yapılan ara zammın çok büyük faydasını gördüklerini anlatıyordu. Zira
Finansbank’ın ara zammı bankacılık sektörüne dalga dalga yayılmış,
banka şube sayısını artırıp, mevduat bankacılığına dönmeye karar
verdiğinde bu olumlu algı nedeniyle eleman transferi kolaylaşmıştı.

Alınan karara göre diğer bankaların Bağdat Caddesi’nde 3-4 şubesi
varsa, Finansbank’ın da iki şubesi olmalıydı. Levent, Bebek gibi üst
gelir gruplarının yaşadığı yerlere öncelik verildi. Artık büyük
şirketlerle çalışmanın getirdiği güvenli limanlar terk ediliyor,
rekabetin o dalgalı ve fırtınalı belirsizliğine yelken açılıyordu.

Kuruluşundan tam yedi yıl sonra, 1995’te, Finansbank 5. şubesini
Denizli’de açtı. Şubeleşmede yine Özyeğin kuralları geçerliydi. Tek tek
bütün rakip bankaların şube müdürleri araştırıldı. Kim müşterisiyle
ilgileniyor, kim gelen mudisine çay ısmarlıyor, kim odasından hangi
sıklıkta çıkıyor ve müşterisini ziyarete gidiyor hepsi gözlendi ve
sorgulandı. Müşterisiyle en iyi iletişimi kuran müdürlerin yeni
şubelere transferine özen gösterildi.

1995 yılında Denizli şubesinden itibaren Bursa’da, Bakırköy’de ve
Kozyatağı’nda kurumsal şubeler ve bankanın yeni stratejisi
doğrultusunda bireysel şubeler açıldı. Bireysel şubeler açılırken gelir
düzeyi yüksek olan İstanbul semtleri seçildi. İstanbul’da Atrium
(Bakırköy), Bebek, Çiftehavuzlar, Etiler, Levent, Nişantaşı ve
Şaşkınbakkal ilk açılan şubelerdi.

1994 yılında zam kararını aldıran şey rakamlardı. Banka 1994 sonu
ile 1995 sonu arasında inanılmaz bir kabuk değişikliği yaşamış ve
bireysel bankacılığa başlangıç kararının üzerinden bir yıl geçmeden
mevduatı 2 trilyon 300 milyar liradan, 11 trilyon 900 milyar liraya
yükselmişti. Artık banka kurumsal ve ticari müşterilerine verdiği
kredilerin fonlarını, açtığı şubelerin bireysel müşterilerinin
mevduatından elde eder hale gelmişti.

Finansbank bilançolarındaki bu yapısal dönüşüm kısa sürede dış
piyasalarda da olumlu etkisini gösterdi. Artık Finansbank dış
bankaların güvendiği, kredibilitesi yüksek bir partnerdi. Yurtdışı
bankalardan sağladığı kredilerin tutarı 600 milyon doları bulmuştu.
Kurumsal müşterilerinin tüm ticari işlemlerini bu iki önemli kaynak
sayesinde rahatlıkla yapabiliyordu. Ayrıca yabancı bankalardan açılan
bu nakit krediler döviz müşterilerine kullandırılabiliyordu.

Bankanın gösterdiği performans öylesine dikkat çekiciydi ki Harvard
Business School’da “Finansbank’ın izlediği büyüme stratejisi” bir case
study olarak işlenmişti.


1997 yılına girerken bankanın çalışma tarzında hâlâ tasarruf önemli
bir kalemdi. Yıl sonuna doğru Özden Başaran, Gürhan Berker’in yerine
İsviçre’deki bankanın Genel Müdürlük koltuğuna oturmuştu. Her yıl mali
tabloları gösteren ve bankanın tanıtımına katkı sağlayan faaliyet
raporunda mutat olduğu üzere yönetim kurulu üyelerinin ve genel müdürün
birlikte çekilmiş fotoğrafları gerekiyordu.

Ancak bu ani görev değişimi nedeniyle banka hazırlıksız yakalanmış,
maliyet açısından da “daha ekonomik olacağı gerekçesiyle” başka bir
çözüm üretilmesi istenmişti. Sonuçta önceki yıl çekilen ve yönetim
kurulu üyeleri ile genel müdürü bir masa etrafında gösteren fotoğrafta
eski Genel Müdür Gürhan Berker’in yerine Özden Başaran’ın fotoğrafı
fotomontajla yerleştirildi. Rapor basıldıktan sonra dikkatli gözler,
masanın altında Gürhan Berker’in pantolon paçalarını yakalamıştı. Bu
komik durum/fotoğraf banka çalışanları arasında eğlence konusu olmuş,
Özyeğin de bankanın saygınlığına gölge düşüren bu tür garip tasarruf
önlemlerinin son bulması için talimat vermişti.

Bayrak devri


Bu yeni dönemde Finansbank’ta bir kez daha bayrak değişimi yaşandı.
1 Temmuz 1995 tarihinden itibaren bankanın Genel Müdürlüğü’ne Fevzi
Bozer atandı. Ömer Aras artık Yönetim Kurulu Başkan Yardımcısı’ydı.
Bozer, Aras döneminde Kredi Pazarlamadan Sorumlu Genel Müdür
Yardımcısı’ydı. Şube bankacılığından gelen tecrübesi, aldığı iyi eğitim
ve aile geleneğinden gelen birikimiyle genel müdürlük için biçilmiş
kaftandı. Bozer de kendi ekibini kurdu. Özlem Cinemre Dış
İlişkiler’den, Erdal Çetin Fon Yönetimi’nden, Erhan Polat Kurumsal
Krediler’den, Olcayto Onur Hukuk’tan, Hakan Atitürk Kurumsal
Bankacılıktan, Nasuhi Sönmez Bilgi Teknolojileri’nden Sorumlu Genel
Müdür Yardımcıları oldu. Yeni dönemde bankanın büyümesiyle birlikte
genel müdür yardımcılarının sayısı 6’dan 10’a yükselmişti. Aslına
bakılırsa genel müdür yardımcılarının sayısının artırılmasıyla bankada
terfi sisteminde de bir rahatlama ve genişleme sağlanmıştı. (Fevzi Bozer halen Fibabanka Yönetim Kurulu Üyesi olarak görev yapıyor.)

Yeni dönemde bireysel şubelerin açılmasındaki amaç artık bankanın
fonlamasının sadece yurtdışından sağlanan kredilerden değil, aynı
zamanda yaygın bireysel müşterilerin mevduatından da temin edilmesini
sağlamaktı. Bu amaçla oluşturulan reklam stratejisi son derece
önemliydi. Bankanın reklam stratejisini belirleyen isim, Özyeğin’in
Yapı Kredi’de Reklam ve Halkla İlişkiler Bölüm Başkanı olarak birlikte
çalıştığı Münir Subarlas’tı. Bankacılık sektörünün öncelik ve
hassasiyetlerini yakından bilen bir isimdi.

Subarlas, krizden geçiş sürecinde, o güne kadar hiç imaj reklamı
yapmamış olan Finansbank’ın şimdi imaj reklamıyla ortaya çıkmasının
ters tepebileceğini, müşteri üzerinde spekülatif etkisi olabileceğini
söylüyordu. Bunun yerine o güne kadar büyük firmalara başarı ile
sunulan kurumsal fon yönetimi gibi “bireysel fon yönetimi” adıyla yeni
bir ürünün reklamının yapılmasını ve buna göre ilgili bir departman ve
bilgisayar altyapısı kurulmasını öneriyordu.

O sıralar Türkiye’de enflasyon ve faizler yüzde 50’ler gibi çok
yüksek seviyelerde seyrediyordu. Dolayısıyla bankalar kredi kartı
dışında bireysel müşterilerine henüz kredi veremiyorlardı. Bireysel
şubeler sadece fon toplama, ATM hizmeti verme gibi sınırlı işlemler
yapabiliyorlardı.

1995 yılında Finansbank yatırım bankacılığı grubu Euromoney dergisi
tarafından “Türkiye’nin en iyi aracı kurumu” seçilmişti. Zira o yıl
içinde İstanbul Menkul Kıymetler Borsası’nda 7 şirketin halka
açılmasında Finansbank, sendikasyon lideri olarak görev yapmıştı.
Finansbank, Euromoney tarafından verilen Awards for Exellence - En İyi
Aracı Kurum ödülünü 1994, 1995 ve 1996’da tam üç kez arka arkaya
kazanacaktı. Finansbank’ın yatırım bankacılığındaki başarısının
göstergelerinden biri, Akbank’ın sahibi Sabancı Grubu’nun bile Bossa
şirketinin halka açılma sürecini Finansbank’a emanet etmesiydi.
İlginçtir, Bossa’nın halka arzını yöneten Finansbank Yatırım
Bankacılığı Grubu Başkanı Faruk İlter bu vesileyle Akbank Yönetim
Kurulu Başkanı Erol Sabancı’nın kızı Çiğdem Sabancı ile tanışmış sonra
evlenmişlerdi. O dönemde halka arzı üstlenilen kurumlardan biri de
Doğan Grubu’na ait Alternatif Bank’tı.



Finansbank 1995 yılında aldığı stratejik karar doğrultusunda 1996
yılında da şubeleşmeye devam etmiş ve şube sayısı 24’e ulaşmıştı. Yeni
şubelerin açılması sonucu 1995 yılı sonunda 1.180 olan kurumsal müşteri
adedi 1996 sonunda 2.000’e, 1995 yılı sonunda 460 milyon dolar olan
krediler ise 805 milyon dolara yükselmişti. Banka yeni şubeler açarak
yaygın bir kaynak havuzuna ulaşmaya ve kredi müşterisi portföyünü hızla
oluşturmaya başlamıştı. Aynı yıl Finansbank Holland’ın sermayesi10
milyon Hollanda florininden 25 milyon florine yükseltilmiş ve 1996
yılının sonunda Rusya Merkez Bankası’ndan Moskova’da banka kurmak için
izin alınmıştı. 1997 yılında Finansbank 10. yıl dönümünü kutladı.

Bir gün Mecidiyeköy-Esentepe’de, Finansbank Genel Müdürlüğü’ne 100
metre uzaklıkta, tamamlanmış fakat birkaç aydır kimsenin taşınmadığı 14
katlı bir bina Özyeğin’in dikkatini çekti. Her defasında merakla
önünden geçiyor ama hiçbir hareket görmüyordu. Sonunda kararını verdi
ve bir gün bankaya giderken binanın önünde durup güvenlik görevlisiyle
konuştu. Binanın Esbank’a (Eskişehir Bankası) ait olduğunu öğrendi.
Güvenlik görevlisi bankanın binaya taşınıp taşınmayacağını bilmiyordu.
Bina bir banka genel müdürlüğünde olması gereken her türlü özelliklere
sahipti. Şubesinin bodrum katına kiralık kasalar monte edilmişti,
birinci bodrum katındaki yemekhanede fırınlara, bulaşık makinelerine,
yemek servis banklarına, yemek masalarına ve sandalyelerine kadar her
şey hazırdı.

Özyeğin, bankaya gider gitmez Esbank Yönetim Kurulu Başkanı Yavuz
Zeytinoğlu’nu arayıp randevu istedi. Aynı gün öğleden sonraki
ziyaretinde Zeytinoğlu binayı satmak istediklerini ve 28 milyon dolara
satabileceklerini söyledi. Özyeğin hiç pazarlık etmeden Zeytinoğlu ile
el sıkıştı. Zira binayı Koray İnşaat inşa etmiş ve çok kaliteli malzeme
kullanmıştı. Ayrıca hiç dekorasyon masrafı yapmadan hemen
taşınabileceklerdi.

Finansbank iki ay içinde Esentepe’deki 14 katlı ve 16 bin
metrekarelik binaya taşındı. Özyeğin’in büyük hürmetle andığı
kayınvalidesi Pakize Melek Erden Hanım, binanın 14. katındaki
Özyeğin’in makam odasında saklanmak üzere kendi Kuran’ı Kerim’ini
getirdi. Bu, Pakize Melek Hanım’ın Finansbank’ı ilk ve son ziyaretiydi.

Özyeğin’in geçmişteki tecrübeleri, bankaların hızlı büyüdükleri
dönemlerde, yetersiz binaların büyüme sürecine olumsuz bir etkide
bulunduğunu gösteriyordu. Özellikle Pamukbank’ta geçirdiği yıllarda,
farklı farklı binalarda sürdürülen faaliyetin ne kadar zor olduğunu
biliyordu. Oysa şimdi Finansbank 3 bin 600 metrekarelik genel müdürlük
binasından tam 16 bin metrekarelik binaya taşınmış, personel için de
yepyeni ve modern bir binaya geçmek çok motive edici olmuştu. (2015
yılında Özyeğin bu defa aynı binayı Finansbank’tan satın alarak
Fibabanka Genel Müdürlüğü yapacaktı.)


İlk dokuz yılında 24 şube açan Finansbank, 1997 yılında 16 yeni şube
daha açtı. Artık “Anadolu kaplanları” diye tanımlanan üretim ve ihracat
kapasitesi yüksek tüm illerde Finansbank şubesi vardı. Gaziantep,
Denizli, Kayseri, Konya, Malatya, Diyarbakır, Adana gibi iller
Finansbank’ın kapsama alanına girmişti.

“Altın” fırsat


Krizin hemen sonrasında, 1995’te Finansbank’ın önüne hiç de hesapta
olmayan bir fırsat çıktı. Temmuz ayıydı. O güne kadar sadece Merkez
Bankası’nda olan altın ithal etme yetkisi bankalara devredilmişti.
Artık İstanbul Altın Borsası'nın açılışı için gün sayılıyordu.

Altın Borsası ve altın ithalatı, bankacıların hiç tecrübe sahibi
olmadığı, dolayısıyla kâr ve zarar açısından belirsizliğini koruyan bir
faaliyetti. O güne kadar altını Merkez Bankası’ndan alıp aracı
kurumlara satan ve fiziki olarak altınla hiç temas etmeyen bankalar,
artık altın ithal etmek zorundaydı. Bürokrasinin egemen olduğu ülkede
ithalat kolay değildi. Uluslararası altın ticareti yapan bir banka ile
anlaşma imzalanması, külçe altının uçakla getirtilmesi, bir gümrükçüyle
anlaşılarak Altın Borsası’nda banka adına depo edilmesi sağlanacaktı.

Kerim Rota Finansbank’ta Hazine Bölümü’nden sorumlu isimdi. Altın
ithaline izin verilmesiyle birlikte bu işte öncü ve ilk olmak için
banka yönetiminden izin istedi. İcazet verilmesinden hemen sonra
harekete geçti. Yurtdışında bir banka bulundu ve anlaşma hızla
imzalandı. 300 kiloluk ilk sipariş, Altın Borsası'nın açılacağı güne
yetişecek şekilde verildi.

Sabırsızlıkla altınların gelmesi beklenirken “ilk olma” beklentisini
kıracak bir haber alındı. İki büyük banka daha aynı işlemleri yapmış,
altın sipariş etmişti. Finansbanklıların canı sıkılmıştı. Kerim Rota
arkadaşlarına moral verdi. “Mademki üç banka rekabet edeceğiz, hiç
olmazsa bizim altınlarımız borsaya ilk gelsin. Hedefimiz borsaya ilk
altını getiren banka olmak,” diyerek yeni bir hedef koydu.

Finansbanklılar titiz bir fikri takip sonucu altının Türkiye
gümrüğüne gelmesiyle birlikte hummalı bir faaliyet içine girdi. İşte
tam bu aşamada hiç beklenmedik bir şey oldu. Gerek mevzuatın yeni
değişmiş olması, gerek Finansbank’m işlemlerini takip eden gümrükçünün
daha becerikli olması, gerekse rakip bankaların ilgisizliği nedeniyle
diğer bankaların altınları gümrükten içeri giremedi.


Altınlar gümrükten çekildi ve Finansbank’ın sapsarı ve göz alıcı
altınları açılış günü Altın Borsası’na geliverdi. Dönemin Başbakanı
Tansu Çiller’in ilk işlemi, depoda altını olan tek banka olan
Finansbank ile sembolik olarak yapmasının ardından İstanbul Altın
Borsası ilk işlem gününe açıldı.

O gün Türkiye’de 1.000 kilo civarında günlük talebi olan altın için
Altın Borsası’nda sadece Finansbank’ın 300 kilo altını vardı. Doğal
olarak fiyat dünya fiyatlarının hızla üzerine çıkmaya başladı.
Finansbank beklentilerin, hatta hayal edilenin ötesinde bir kârla
elindeki altınları sattı. Diğer bankalar Altın Borsası’nda doğan
fırsatı iyi takip edememişti. Bu bankaların gümrükçüleri o bankalarda
muhatap bulamamaktan yakınıyordu. Bu bankaların altınları üç gün daha
gümrükten çıkamadı. Finansbank ise üç gün üst üste getirdiği 300’er
kilo altınla çok kârlı bir arbitraj fırsatı yakaladı.

O günlerde Hüsnü Özyeğin dealing room’daki coşkuyu paylaşmak için
her sabah bu bölüme uğruyordu. Satışlar tavan yaptıkça çalışanlara,
neden 500 değil de 300 kilo getirdiklerini sormaya başladı. Hiç olmazsa
ikinci günden itibaren böylesi bir karar alınabilirdi. Kerim Rota
yurtdışındaki altın satın alınan banka ile anlaşmanın bu sınırlar
üzerinden yapıldığını hatırlattı. Yani daha fazla altın yüklenmesi
olanaklı değildi.

Arbitrajın birkaç gün içinde biteceği belliydi zira diğer bankaların
gözü Finansbank’ın elde ettiği kârdan kamaşmıştı. Gümrük sorununu
çözmek için yoğun bir faaliyet içindeydiler. Finansbank açısından işler
mükemmel giderken dördüncü gün bu defa bankanın hiç ummadığı bir
tatsızlık yaşandı. İsviçre’den 300 kilo altını getirecek uçak sis
nedeniyle kalkamadı. Finansbank dördüncü gün altınsız kalmıştı.

Bu beklenmedik bir sürprizdi. O sabah Özyeğin yine bankanın dealing
room’una gelip tatsız haberi duyduğunda, Kerim Rota’ya ilginç bir
öneride bulundu. Altınları tarifeli seferle getirmek yerine banka bir
uçak kiralayabilir ve her koşulda altını İstanbul’a ulaştırabilirdi.
Kerim Rota bu öneriyi yakında bütün bankaların eşit koşullarda rekabet
edeceği bir dönemin başlayacağı, böylesi bir harcamaya değmeyeceği
gerekçesiyle reddetti. Kerim Rota sonraki yıllarda banka uçak sahibi
olduğunda o günü anımsayacak, “Acaba ilhamı biz mi vermiştik?” diye
gülümseyecekti.


Oysa uçak, gelişip büyüyen bir banka için “fantezi” veya lüks
olmanın ötesinde ihtiyaca dönüşebiliyordu. 1997 yılıydı. Kurumsal
Bankacılıktan Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı Yağmur Şatana haftanın
dört gününü henüz açılmış olan Gaziantep Şubesi’nde geçiriyor, şube
müdürüyle birlikte müşteri dosyalarını hazırlıyordu. O dönemde
Finansbank Türkiye’de yapılan iplik yatırımlarının yüzde 50’sini
finanse eder konuma gelmişti. İşte o günlerde Gaziantep’e günde sadece
bir tane uçak vardı ve çok dolu oluyordu. Yağmur Şatana’nın yüksek
miktarda bir kredi anlaşması yapmak üzere acilen Gaziantep’e gitmesi
gerekiyordu. Ancak bilet bulamıyordu. Sonunda Özyeğin’in sekreteri Esin
Hadımlı’yı arayıp yardım istedi.

Acaba onun bilet bulma şansı var mıydı? Esin Hadımlinın telefon
konuşması yaptığı sırada Özyeğin de konuşmayı dinlemişti. Aradan 15
dakika geçmişti ki Şatana’nın telefonu çaldı. Arayan Esin Hadımlı’ydı.
Özyeğin’in talimatıyla özel bir uçak kiralandığını ve uçağın
Yeşilköy’de beklediğini söyledi. Şatana üç saat sonra anlaşmayı
imzalamıştı.

1998’de bankanın sermaye ihtiyacı belirginleşmeye başladı.
Özyeğin’in acilen bankaya yeni kaynak yaratması gerekiyordu. Özyeğin,
Nomura Bank’ın önerisiyle ikincil hisse ihracının uluslararası
piyasalara yapılmasına karar vermişti. Bu amaçla Ömer Aras ve (daha
sonra Fiba Holding CFO mertebesine kadar yükselen) Finansbank Genel
Müdür Yardımcısı Mehmet Güleşci ile birlikte Avrupa ve Amerika’yı
kapsayan 1,5 haftalık bir road show’a çıktı. İhraca aracılık eden
yatırım bankası Nomura eşliğinde Avrupa ve Amerika’da 40'ı aşkın
yatırımcıyla toplantılar yapıldı. Her gün bir şehirde 5-6 aracı kurum,
emeklilik fonu yöneticisi ve yatırım bankası ile toplantılar
yapılıyordu.

İlk hafta Amerika’ya gidildi ve toplantılar öngörülenden çok daha
iyi geçti. Ancak o dönemde konjonktür birden değişti. Arka arkaya
olumsuz haberler gelmeye başladı. Ünlü Asya krizinin ilk belirtileri
ortaya çıkmıştı. Önce Uzakdoğu ve Rusya’da piyasalar aniden kötüleşmeye
başladı, ardından Endonezya’yı tam 32 yıl boyunca demir yumrukla
yöneten Suharto istifa etti. İkinci hafta sırada Avrupa vardı.
İngiltere ve İskoçya’daki yatırımcılarla toplantılar yapıldı.
Özyeğin’in ihraç etmek istediği hisse tutarı 60 milyon dolar
tutarındaydı.


Üçüncü haftada Nomura’nın Londra’daki ofisinde yatırımcıların
tekliflerinin toplandığı ve değerlendirmeye alındığı aşamada hayal
kırıklığı yaşandı. Zira gelen teklifler uluslararası piyasalardaki
olumsuz gelişmeler nedeniyle beklenenin çok altında kalmıştı.
Finansbank heyetinin morali bozulmuştu. Nomura’nın ofisinde suskunluk
vardı. Suskunluğu Özyeğin bozdu. Ayağa kalktı ve, “Bu iş olmuyor, hadi
toplanın Türkiye’ye dönüyoruz,” dedi. Havaalanında British Airways
bankosundan biletlerini verip geçiş kartını alırken, cep telefonundan
Nomura Bank’ta kalan Ömer Aras aradı. Buharlaşan “talep defteri” tekrar
oluşmuş ve daha önce görüşülen Fidelity Fonu’ndan 10 milyon dolarlık
bir alım teklifi gelmişti. Özyeğin Heathrow Havaalanı'ndan tekrar
Nomura’nın ofisine döndü. Finansbank için hedeflenen 60 milyon dolar
olmasa da 55 milyon dolarlık yeni sermaye elde edilmişti.

İlk kart denemesi


Finansbank kadroları bireysel bankacılık konusunda eğitimli ve
deneyimli değildi. Mevduat toplama kararı alınmıştı ama bu doğrultuda
hedefler konması, gelişim vizyonunun takibi, kadro yapısının bu yeni
stratejiye uyumu konularında sistematik bir değişim gerçekleşmemişti.
Biraz sezgilere ve geçmiş tecrübelere dayalı bir süreç izleniyordu.

Alışveriş kartı önerisini ilk gündeme getiren ve Finansbank’ın
ufkunu açan isim Cem Boyner’di. 1998 yılında bir gün Cem Boyner,
Özyeğin’i ziyarete gelmek istediğini söyledi. Ailecek görüşen iki dost
için randevuya gerek yoktu. Ancak Boyner bu kez, “İş toplantısı için
geliyorum. Üst yönetimden arkadaşlarımı da getiriyorum,” dedi.


Cem Boyner ve Jürg Weber başkanlığında McKinsey’den gelen grup
hazırlıklıydı. Uzun bir sunuşla büyük mevduat bankaları ile Finansbank
ve diğer küçük bankaların kredi kartı konusundaki pozisyonunu özetleyip
büyük bankaların mukayeseli üstünlüğüne dikkat çektiler. Gerçekten de
İş Bankası, Akbank, Garanti ve Yapı Kredi gibi bankalar 500 bin-1
milyon arası kredi kartı müşterisine sahipken Finansbank’ın kredi kartı
müşteri sayısı sadece 35 binde kalmıştı.

Boyner sunuşun sonunda bombayı patlattı. Boyner Grubu’nun en önemli
silahı olan Avantaj Kart ile Finansbank arasında bir işbirliği
öneriliyordu. Avantaj Kart’ın 600 bin müşterisi vardı. Bu müşterilerin
300 bini aktifti. Bu bile Finansbank için dev bir rakamdı. Boyner,
“Bizim Avantaj Kart’ın üzerine bir kuş koyarsak, yani bunu Visa kredi
kartı ile birleştirirsek büyük bir hamle yapmış olursunuz,” diyordu.

Özyeğin bu cazip teklif için niçin Finansbank’ın seçildiğini
anlamıştı. Büyük bankaların zaten Visa kredi kartları vardı. “Kuşu”
Avantaj Kart’ın üzerine koyabilmek için kendi olgunlaşmış Visa kart
müşterilerinin kârlı portföyüne Boyner’i ortak yapmazlardı. Haliyle de
Boyner’in pazarlık marjı düşük olacaktı. Oysa böylesi bir müşteri
potansiyeli Finansbank için cazipti ve beklentiler daha yüksek
tutulabilirdi. Hüsnü Özyeğin önüne gelen fırsatın bilincindeydi.

Boyner Grubu Avantaj Kart’a Visa kredi kartı izni alamamıştı. Zira
bu tür bir hakka sadece mali kurumlar sahipti. Hemen her iki taraf da
bir ekip oluşturarak yoğun bir çalışma temposu başlattı. Her detay
dikkatle inceleniyor ve hesaplanıyordu.

Çarşı Mağazaları içinde Boyner Finans adıyla şubeler açılması
öngörülüyordu. Cem Boyner her zamanki titizliğiyle bu şubelerin
dekorasyonunu bile öngörmüş, İspanya’dan gelen bir firma kendisine bu
konuda sunum yapmıştı. Boyner - Finans Kart, mağazalar içindeki
şubelerde pazarlanacak, ayrıca müşteri satın almak istediği ürün için
bu şubelerden tüketici kredisi de çekebilecekti. Adeta Çarşı Mağazaları
içinde banka kuruluyordu.

Proje yaratıcıydı. İlk kez denenecek ve büyük bir ihtimalle de
başarılı olacaktı. Sadece Türkiye’de değil dünyada ilk defa Visa kredi
kartı ile taksitli alışveriş kartı birleştirilecekti. Sıra bir sonraki
aşamaya geldi. Ortaklık yarı yarıya olacaktı. Operasyonun bütün mali
sorumluluğu Finansbank’a aitti. Ancak her aşama ayrıntılı planlanmalı
ve vizyon oluşturulmalıydı. Bir sonraki aşamaya dair sorular peş peşe
gelmeye başladı. O sorular bütün hevesleri kaçıracaktı.

Peki bu sürecin muhasebeleştirilmesi nasıl olacaktı? Operasyon için
kurulan merkezin maliyetleri nasıl paylaşılacaktı? Verilen tüketici
kredilerinin faizleri ile bu kredilerin fonlama maliyetleri nasıl
yapılacaktı? Boyner Finans kredi verecekti ama fonlaması Finansbank
tarafından yapılacaktı. Peki bu fonlamanın kendisi de bir kredi değil
miydi? Bu krediye yüzde kaç faiz işletilecekti? Kafalar fena halde
karışmıştı. Ömer Aras projeyi ve muhtemel ortaklığı bitiren soruyu ise
şöyle hatırlıyordu: “Eğer ortaklık sona ererse, bu müşteri portföyü
Boyner’in mi yoksa Finansbank’ın mı olacaktı?” Zira kartın üzerinde
Finansbank ve Boyner isimleri birlikte yazacaktı. Datalar kimde
kalacaktı? Hiç kimse bu sorunun yanıtını düşünmemişti. Öyle ya,
ortaklık sonsuza kadar sürmeyebilirdi. Ortaklık sona ererse müşteriler
nasıl paylaşılacaktı? Giderek karmaşık hale gelen bu soruların yanıtını
her iki taraf da tatmin edici biçimde veremedi. Sonunda ortaklıktan
vazgeçildi.

Cem Boyner ortaklık kurulamamasına rağmen bu dönemi hayırla
anıyordu. Finansbank’la istenen işbirliğini gerçekleştirememiş ancak
özellikle bu süreçteki beyin fırtınalarının sonraki günlerde önemli
ölçüde katkısını görmüşlerdi. Ellerindeki kart, yeni projelerin
ışığında, Advantage Kart’a dönüşecek, kapsamını ve müşteri profilini
daha da geliştirecekti.

Boyner ve Özyeğin arasındaki bu iş ilişkisi bir ayrıntıydı.
Yaşamları boyunca yakın dosttular. Cem Boyner ve Özyeğin yaşamlarının
her döneminde bu dostluğu özenle korudu. Özyeğinler bir hafta sonu
Boyner’in Ayvalık’taki evinde misafir oldu. Boyner’in evinde pişirilen
biberli tuna balığının nefasetini Özyeğinler hiç unutmadı. Ayrıca pazar
günü Boyner’in misafirlerine tahsis edilen 4 Vespa motosiklete binip
Şeytan Tepesi’ne kadar gidip geldiler. Özyeğin, Ayvalık’taki Vespa
keyfinden sonra İstanbul’a dönünce bir Vespa Piaggio satın aldı. Hafta
sonları Tarabya-Sarıyer’e, oradan da Belgrad Ormanlarina Vespa ile çok
keyifli seyirler yaptı.

Bir yolculuk vardı ki Cem Boyner her zaman o yolculuğu gülerek andı.
Cem Boyner aile büyükleri ile Ayvalık’ta buluşmak üzere plan yapmıştı.
Ailenin diğer üyeleri cuma sabahından gitmişti. İşlerini tamamlayan
Boyner de o akşam gidecekti. Gidecekti ama uçak bulamıyordu. Zira
Edremit uçağını kaçırmıştı. İzmir’den gitme şansı da yoktu. Bütün
uçaklar doluydu. Sonunda Boyner tek motorlu, iki kişilik bir Cessna 172
uçak bulup onu kiraladı. Sarımsaklı Plajı'nın arkasındaki Temizel
Otel’in oradaki tarlaya ineceklerdi.

Uçak havadayken telefonu çaldı. Uçağın teknolojisi öylesine eskiydi
ki cep telefonlarının uçuş sistemini etkilemesi söz konusu bile
olamazdı. Boyner telefonu açtı. Arayan Özyeğin’di. “Neredesin?”
sorusuna, “Uçaktayım, 10 dakika içinde iniyorum,” dedi ve telefonu
kapadı. Özyeğin merak ve kuşkuyla telefona bakakaldı. Nasıl olur da
uçakta telefonunu açardı. Uçak tarlaya iner inmez Boyner’in telefonu
yeniden çaldı. Yine Özyeğin’di. Yine aynı soruyu sordu. “Neredesin?”
“Ayvalık’tayım,” yanıtını aldığında bu kez nasıl olup da uçakta
telefonda konuştuğunu sordu. Boyner de Cessna tipi tek kişilik uçakla
seyahat ettiğini söylediğinde Özyeğin’in cevabı onu çok güldürdü. “Bak,
bana olan kredilerinin tümünü geri ödemeden bir daha böyle berbat bir
uçağa binmeyeceğin konusunda bana söz ver.” Boyner söz verdi,
karşılıklı gülüşerek telefonları kapattılar.

Büyümede dönüm noktası: Galaxy Card



Finansbank’ın mevduat bankacılığında tarihi dönüşümünü sağlayan
gelişme, kredi kartı aracılığıyla yaşandı. O güne kadar konvansiyonel
kart uygulamalarını tersine çeviren yepyeni bir başlangıçla büyük bir
sıçrama gerçekleşti. Aslında bu “sıçrama” öncesindeki gelişmeler
kredikartı tarihçesi açısından çok çarpıcı deneyimi ve kırılmayı
içeriyordu. O nedenle de bu süreci biraz daha anlatmakta yarar var. 

Dünyanın en büyük kredi kartı stokuna sahip olan Citibank, Türkiye
için bir analiz yapmış ve hangi bankaların kredi kartı pazarında
başarılı olamadığını, ya da orta ve uzun vadede başarılı olmalarının
beklenmediğini araştırmıştı. Finansbank, başarılı olması beklenmeyen
bankalar arasındaydı. 1998 sonu itibariyle Türkiye’de 7,2 milyon kredi
kartı bulunmasına karşın Finansbank’ın kredi kartı sayısı 35 binde
kalmıştı.


Acaba Finansbank bu konuda ne yapabilirdi? Konunun tartışıldığı
yemekli toplantıda raporu hazırlayan Citibank ekibinin transferine
karar verildi. Kestirmeydi ama Finansbank açısından Citibank’tan
transfer yapmak, neredeyse teamüle dönüşmüş bir yöntemdi. Nisan 1999’da
ilk gelen isim Bülent Özer’di. Daha sonra Kubilay Güler ile Alpaslan
Özbey de ekibe katıldı. Özer’in ilk tespitleri, Finansbank’ın
kuruluşunun üzerinden geçen 12 yıla karşın kimi alanlarda zayıf
oluşuydu. Telefon ve internet bankacılığı kurulmamış, ATM’ler hafta
sonu bozulduğunda müdahale edilecek bir yapı oluşturulmamıştı.
Finansbank’ın kredi kartı sayısı az olduğu için de oluşturulan büyüme
stratejileri içinde yeterli desteği göremiyordu. Düşük kart sayısı,
doğal olarak ciroya ve kredi kartları alacaklarına da olumsuz
yansıyordu. O halde yapılması gereken uzun vadeli bir vizyon ve
strateji oluşturup ekip kurmak ve bankayı ilk beşe taşıyacak bir hedef
belirlemekti.

Özyeğin rapor sonrası, kart piyasasında büyümenin gerekliliği
konusunda yeni ve cesur adımlar atılması için ikna olmuştu. Mademki
Boyner ile ortaklık kurulamıyordu, o halde Finansbank kendi taksitli
kartını çıkarabilir ve bu kartla o güne kadar ulaşamadığı geniş
kitleleri hedefle-yebilirdi. Özyeğin, “Kendi Visa kartımızı çıkaralım
ama taksitle ödeme imkânı da olsun. Böylece asıl geniş olan gelir
grubuna yani orta direğe yönelelim,” dedi.

Bu strateji doğrultusunda Bülent Özer, hikâyesi bir sonraki bölümde
anlatılacak olan Finansbank iştiraki Gima ve Marks&Spencer
aracılığıyla büyük bir potansiyel yakalanacağı düşüncesindeydi. Gima
müşterilerine yüz binlerce kredi kartı satıldı. Özer, banka üst düzey
yöneticilerinin karar alma hızını ve katılımını bir şans olarak
görüyordu.


Seçilen yol Boyner’le öngörülen ama gerçekleştirilemeyen ortaklığa
oranla daha yavaş bir büyümeyi içeriyordu. Ama çizilen hedef çok
mantıklıydı. Finansbank 1999 yılından itibaren Galaxy Card’ı çıkarmaya
başladı. Siyah bir karttı. Diğerlerinden farklıydı. Finansbank, Galaxy
Card ile büyüdü. Galaxy Card, bireysel bankacılıkta dönüm noktası, ilk
önemli adımdı. Kartın ismi reklam ajansı ile oluşturulan odak grubu ile
tartışılmış, markanın tüketiciler üzerindeki etkileri araştırılmıştı.
Bülent Özer bu çalışmanın sonunda Galaxy Card ismini Özyeğin’e
sunduklarında, gülerek, “Bana sorsaydınız, bu kadar para
harcamazdınız,” dediğini anımsıyordu.

Kart patlamıştı ancak bir hata yapılmış, müşteri harcamalarından
elde ettiği avantajı somut olarak elinde görsün düşüncesiyle, kazanılan
puanlar için kâğıt çekler hazırlanmıştı. Bu karmaşık sürece karşı
rakiplerin bütünüyle elektronik ortamda hazırlanan bir sistem kurması
ve bu sistemin müşterileri tarafından hemen benimsenmesi üzerine, kâğıt
çekler çöpe atıldı ve real-time on-line sisteme geçildi.

Ömer Aras, Galaxy Card’ın Türkiye’de kredi kartına taksit yapan ilk
kart olarak tarihe geçtiğini vurguluyordu. Ayrıca Mudo ve
Marks&Spencer kartları da çıkarılmış, böylece mağaza kartları ile
Finansbank arasında kurulan organik bağ geliştirilmişti. Talep adeta
patlamıştı. Citibank kökenli yeni jenerasyon yönetim ekibi, yaklaşık 5
milyon kapasiteli bir kredi kartı sistemini yönetebilecek birikim ve
tecrübeye sahipti. Geometrik büyüme sorun çıkarmıyordu.

İşte bu aşamada Finansbank kritik bir karar aldı. Galaxy Card’ın
adını CardFinans olarak değiştirdi. Bu değişikliğin yapılmasının ana
sebebi reklam bütçelerinin kısıtlı olmasına karşılık Galaxy adına çok
para yatırılması gereğiydi. Üstelik bu tanıtım yatırımı Finansbank’a
dönmeyecekti. İsim değişikliği ile reklam kampanyası bütçesinin daha
verimli çalışması ve harcanması sağlanacak, Finansbank markası da
tanıtılmış olacaktı. Yani bir taşla iki kuş vurulacaktı.


Ancak sonraki yıllarda uygulanan bu politikanın yanlış olduğunu
bizzat Özyeğin’in kendisi söylüyordu. Zira böylesine yaygın bir kart
havuzundan yararlanmak isteyebilecek başka bankalar, kartın adının
banka ile özdeş olmasından ötürü bu fikirden vazgeçebilirdi. Öyle de
oldu. Oysa Bonus, World, Maximum gibi genel adlar kredi kartı/alışveriş
kartı piyasasında avantaja dönüşebilirdi. Bu fırsat treni kaçmış,
özellikle Bonus diğer bankalarla imzaladığı anlaşmalarla önemli bir
marka değerine ulaşmıştı. Oysa başlangıçta Galaxy Card, bankaların
önceden düşünmediği bir ilkti. Dört büyük bankanın hem Visa kartı hem
de taksit kartı vardı ama ikisini tek kartta birleştirmeyi hiçbiri
düşünmemişti. Finansbank sadece 1,5 sene içinde tam 1 milyon kart
dağıttı. Öylesine büyük bir performans elde edilmişti ki diğer bankalar
da benzer bir kart çıkararak mukabele etmeye çalıştı. Daha çok şubeleri
olduğu için de daha çok kart dağıttılar. World Card, Maximum Card ve
Bonus Card bu dönemin eseriydi. Taksitli kartta diğer bankalar da
Finansbank’ı izlemişti.

Finansbank’ın Galaxy Card ile ulaştığı başarı tamamen Citibank’tan
transfer edilen Bülent Özer, Kubilay Güler ve Alpaslan Özbey
liderliğindeki kart pazarlama ve operasyon ekibinindi.

2000 yılı itibariyle 84 bin olan kredi kartı adedi, 2006 yılında 2
milyon 331 bine ulaşmıştı. Bu artış doğal olarak ciroya da yansımıştı.
2000 yılında 14 milyon dolar olan kredi kartı cirosu, 2006 itibariyle
954 milyon dolara yükselmişti.

Bayrak bir kez daha el değiştiriyor


1999 yılının Temmuz ayında bankada yeniden bayrak devri yaşandı.
Fevzi Bozer genel müdürlük koltuğunu Onur Umut’a teslim etti. Umut da
kendi ekibini kurmakta serbestti. (Onur Umut halen Credit Europe Bank Yönetim Kurulu Üyesi olarak Özyeğin’le beraber çalışıyor.)

Reşat Aytaç Operasyon, Mehmet Güleşci Mali Kontrol ve Planlama,
Nasuhi Sönmez Bilgi Teknolojileri, Özlem Cinemre Dış İlişkiler, Olcayto
Onur Hukuk, Hamdi Aydın İnsan Kaynakları ve Eğitim, Nafiz Karadere
Bireysel Bankacılık, Erhan Polat Krediler, Sibel Türkmen Mali Kontrol
ve Planlama, Erdal Çetin Hazine, Bülent Özer Plastik Kartlar ve ADK
(Alternatif Dağıtım Kanalları), Oya Güvercinci Toplam Kalite ve Değişim
Yönetimi, Tamer Özatakul Bireysel Bankacılık, Yağmur Şatana da Kurumsal
Bankacılıktan Sorumlu Genel Müdür Yardımcılarıydı.

Genel müdür yardımcılarının sayısı 14’e yükselmişti. Eski genel
müdür yardımcılarından 10’u muhafaza edilmiş ancak ihtiyaçlar
doğrultusunda “Plastik kartlar ve ADK”, “Toplam Kalite ve Değişim
Yönetimi” gibi yeni bölümler ihdas edilmişti.

Onur Umut, Finansbank’a 1988 yılında katıldığı zaman bankanın kredi
pazarlama bölümünde göreve başlamıştı. Kısa sürede işine odaklı, proje
geliştiren ve Özyeğin’in istediği mesai kavramına sahip bir bankacı
oluvermişti. Nitekim bu performansıyla bankanın genel müdürlük
koltuğuna kadar yükseldi.


Özyeğin, Onur Umut’un bankaya en önemli katkılarından birinin Core
Finans adını verdikleri birimi kurması olduğunu vurguluyor. Nasuhi
Sönmez ve Lale Maro ile birlikte kurdukları, bankanın bilgi işlem
altyapısını oluşturan ve bireysel bankacılıkta büyümelerini sağlayan bu
sistem için bankanın Ümraniye Operasyon Merkezi’nde sayısız defa
sabahladığını, çok kısa zamanda sistemi hayata geçirdiğini ve bankanın
başarısında önemli bir rolü olduğunu belirtiyor.

Onur Umut dönemi belki de Finansbank tarihinin en çalkantılı, en zor
ve yöneticileri açısından en uykusuz ve yorucu yılları olarak tarihe
geçti. Zira Onur Umut’un koltuğa oturmasının üzerinden iki ay bile
geçmeden, önce Türkiye tarihinin en büyük felaketlerinden birini
yaşadı. Ardından sırada Türkiye ekonomisinin ve bankacılık tarihinin en
büyük krizi vardı.

Felaket günleri: Deprem ve kriz


1999 yılının Ağustos ayıydı. 17 Ağustos gecesi saat 3.02’yi
gösterdiğinde Türkiye 7,8 şiddetinde bir depremle sarsıldı. Başlangıçta
depremin hangi bölgeyi vurduğu anlaşılamadı. Öylesine hazırlıksız
yakalanılmıştı ki Ankara’da hükümet bile deprem bölgesi ile sağlıklı
ilişki kuramamış, yolların, elektrik ve iletişim hatlarının çöküşüyle
birlikte Türkiye gerçek anlamıyla karanlıkta kalmıştı. Hiç kimse
depremin tam olarak nereyi vurduğunu ve nasıl bir tablo ile karşı
karşıya kalındığını tespit edemiyordu. Ancak saatler içinde resim
giderek ortaya çıkmaya başladı. Marmara Bölgesi daha önce hiç
yaşanmamış büyüklükte bir depremle sarsılmıştı. İstanbul’daki
Avcılar’dan Bursa’ya, Gölcük’ten Kocaeli’ne, Adapazarı'na kadar uzanan
büyük bir coğrafyada can pazarı yaşanıyordu.

Devletin ve yurttaşların maddi ve manevi kayıplarla sarsıldığı
saatlerdi. Facianın tozu dumanı yavaş yavaş dağılıp bilançonun ne kadar
ağır olduğunun ortaya çıkmasıyla birlikte çaresizlik duygusu ağır
basmıştı. Genel Müdür Onur Umut, yanındaki Ömer Aras ile birlikte
televizyon karşısında kalakalmıştı. Ülkenin dört bir yanından feryat
sesleri yükseliyordu. O sırada telefonu çaldı. Arayan Özyeğin’di. “Ne
yapıyorsunuz? Gelin toplanalım,” dedi. Onur Umut toplantı çağrısını
yadırgamıştı. “Deprem olmuş, bu kadar şey yaşanmış, Hüsnü Bey ne
toplantısı istiyor?” diye düşündü. Özyeğin, “Böyle oturup seyredip
ağlamakla bu iş olmaz. Proaktif hareket etmeliyiz,” dedi.


Bir ekip kurulacak ve depremzedelere yardım edilecekti. Kafasındaki
planları paylaştı. İhtiyaçlar belirmeye başlamıştı. Çadırlar getirilmeli,
deprem bölgesine acilen sıkıntısı duyulan ekipman, gıda gibi malzemeler
ulaştırılmalıydı. Onur Umut, “Bir anda ayıldık. Toplanıp bütün yurtdışı
bankaları aradık. Çadırları en erken nerden indirebiliriz, neler
getirtebiliriz, hangi ihtiyaçları acilen temin edebiliriz diye
girişimlerimizi başlattık. Herkes işini gücünü bıraktı ve konsantre
oldu. İlk çadırları Fransa ve Hollanda’dan biz indirdik. Hüsnü Bey
liderliğini gösterdi, bizleri kendimize getirdi ve insanlara yararlı
olmamızı sağladı,” diyecekti.

Özyeğin ailesi de depreme Bebek’te Arif Paşa Korusu’ndaki evlerinde
yakalanmıştı. Evinde, doğasını ve manzarasını çok severek
oturuyorlardı. Ancak öylesine sallanmışlardı ki gözleri korkmuştu.
Özyeğin depremin ilk şoku geçtikten sonra evin hasar tespitini
yaptıracak ve takviye gerektiğinin anlaşılması üzerine, kiracısı
olmasına ve evin tamiratını üstlenebileceklerini beyan etmesine rağmen,
diğer apartman sakinlerini ikna edemeyince o evden ayrılmak zorunda
kalacaklardı.

Depremin ertesi günü Özyeğin evinden çıktı ve deprem bölgesine
gitti. Cavit Çağlar’ın helikopteriyle doğrudan Adapazarı'na gitmiş,
yanında erzak götürerek henüz devletin ulaşamadığı insanlara yardımcı
olmaya çalışmıştı. Gördüğü manzara öylesine içler acısıydı ki sonraki
günlerde Ayşen Özyeğin ile birlikte kendisine ait olan Gima
kamyonlarını seferber etti. Deprem bölgesine sadece yiyecek değil,
depremzedelerin ihtiyaç duyacağı battaniye, bebek maması, bebek bezi
gibi hayati ürünlerin ulaşmasını sağladı.

O dönem AÇEV Genel Müdürü olan Ayla Göksel o günlerin tanığıydı:
“Hüsnü Bey ve Ayşen Hanım arabalarına atlayıp depremzedelere battaniye,
erzak ve talep edilen ne varsa götürüyorlardı. Bir ihtiyaç varsa hemen
ertesi günü depremzedeye teslim ediliyordu. O günlerde Ayşen Özyeğin
ayağından ciddi bir ameliyat olmuştu, ona rağmen hiç durmadı. Derken
Düzce’de deprem oldu. Aynı disiplinle bu defa ailecek Düzce’nin
yardımına koştular.”

Depremzedelerle dayanışma sadece ailevi bir kaygının ötesinde,
detaylı organizasyon gerektiriyordu. Finansbank kurumsal olarak Deprem
Afet Merkezi ile koordineli biçimde ihtiyaçların karşılanmasını
sağlamaya çalışıyordu. Amerikalı şirketlerle kurulan ağ ile Hindistan
ve Pakistan’dan çadır ve ceset torbalarının getirilmesi sağlandı.


Peki deprem Finansbank ailesine nasıl bir zarar vermişti? Büyük bir
sevinçle banka çalışanlarından yaşamını yitiren olmadığı belirlendi.
Ancak çalışan yakınları arasında kayıplar olmuştu. 1996’da Fiba Holding
bünyesine geçen Gima süpermarketlerinin yeni konseptli ilk mağazası
Adapazarı’nda açılmıştı. Şehrin diğer tedarikçisi olan Migros mağazası
depremde yıkıldığı için bütün yük bu mağazaya binmişti. Yakınlarını
kaybeden mağaza ve banka görevlilerine ek yardımlar yapıldı.

Deprem bankacılık sektöründe “ya sisteme bir şey olursa” kaygısını
da beraberinde getirdi. Bankalar bütün bilgilerinin depolanıp
yedeklerinin alındığı disaster center konusunda alınan önlemleri bir
kez daha gözden geçirme ihtiyacı duydu. Finansbank kuruluşundan
itibaren önlemini Ankara’da bir disaster center kurarak almıştı. Aynı
anda iki sistemin birden çökmesi olasılığı araştırılmış ve milyonda bir
olduğu için üçüncü bir merkeze ihtiyaç duyulmamıştı.

Depremin tozu dumanı dağıldığında, Hüsnü Özyeğin yardım işine de bir
vizyon kazandırmak istediğini anlattı. “Burada kalıcı bir şeyler
yapalım ve hemen yapalım,” diyordu. İleride daha ayrıntısıyla
bahsedilecek olan Project Hope adlı bir Amerikalı sağlık kuruluşunun
Avrupa Danışma Kurulu’nda çalışıyordu. Onları aradı. Hemen bir ekip
Türkiye’ye geldi ve ihtiyaç tespiti yaptı. Öngörülen proje
depremzedeler için bir rehabilitasyon merkeziydi. Depremzedelere
psikolojik desteğin yanı sıra kolunu, bacağını kaybedenlere protez
takılmasını hedefliyordu. Özyeğin bu merkezi yaptırıp düzenli hizmet
vermesini sağladıktan sonra Kocaeli Üniversitesi’ne devretti.
Amerika’dan gelen üç uzman doktor bu merkezde bir yıl çalıştı ve Türk
hekimleri ve hemşireleri eğitti.

Türkiye’nin tarihi krizi: 2001


Türkiye, Cumhuriyet tarihinin en ağır ve en önemli ekonomik krizini
2001 yılında yaşadı. Aslında kriz kendisini 2000 yılının Kasım ayından
itibaren hissettirmeye başlamıştı. Hazine bonosu faizleri 2000 yılı
itibariyle son 10 yılın en düşük seviyesi olan yüzde 32’lere kadar
inmişti. O dönemde ekonomi yönetimi, tam 1,5 yıl süre boyunca Türk
lirasının dolar karşısındaki günlük değerini sabitleyip Resmi Gazete’de
ilan etmişti. Yani her banka üç ay veya altı ay sonraki döviz fiyatını
biliyordu.

Ekonomik istikrara dönük bu özgüven gösterisi bankalara hatırı
sayılır bir kârlılık olarak geri dönmüştü. Zira döviz bozan bankalar
yüksek getirili Hazine bonosu alarak, “planlı” ve “fiyatı önceden
belirlenmiş” dövize karşı çok daha yüksek olan tahvil getirisinden para
kazanma fırsatı bulmuştu.


Bu yalancı balayı dönemi iktisatçıların kullandığı tabirle “balona” neden
olmuştu. Ekonomi hızla büyüyor, ihracatın ithalatı karşılama oranı ise
hızla düşüyordu. Cumhuriyet tarihinin en yüksek bütçe açığı bu dönemde
görülüyordu. Devletin bütçe açığının gayri safi milli hasılaya oranı
yüzde 16,5 idi. Mukayese için söylemek gerekirse, Yunanistan’ın 2009’da
içine düştüğü ve borçlarını ödeyemez duruma geldiği krizde bile bütçe
açığı yüzde 16,0 idi.

“Sürdürülebilir” olmaktan çıkan bu süreçte, ekonomi yönetimi
açısından bardağı taşıran damla, 19 Şubat 2001 günüydü. Başbakan Bülent
Ecevit koalisyon ortağı partilerin genel başkanlarıyla birlikte basının
karşısına geçti. Sinirliydi. Öfkeyle, Milli Güvenlik Kurulu
toplantısında Cumhurbaşkanı Ahmet Necdet Sezer’in kendisine Anayasa
kitapçığı attığını söyledi. Devletin zirvesinde gerilim yaşanmıştı.

İşte o andan itibaren piyasalar karıştı. Para piyasaları adeta
çıldırmıştı. Bankalar arası gecelik faiz yüzde 250 gibi inanılmaz bir
orana yükselmiş, ekonomi yönetimi başlangıçtaki “her şey kontrol
altında” söylemini bırakarak, krizin varlığını teslim etmişti.

Sonraki günlerde yaşananlar ülke ekonomisini çöküş noktasına
getirdi. İMKB bir seansta tam yüzde 18’lik değer kaybına uğradı. Merkez
Bankası sadece bir günde çekilen 7,6 milyar doların şaşkınlığı
içindeydi. Dolar birkaç hafta içinde 625 bin liradan, 1 milyon 470 bin
liraya yükselmişti. Bankalar için bıçak sırtı bir dönemdi. Bankalar
arası borçlanma oranları öylesine yüksekti ki adeta bir yıkımdı. Bu
ağır koşullar altında bazı bankalar gecelik borçlanmalarını geri
ödeyememeye başladı. Normalde bankalar arası takas işlemlerinin öğleden
sonra saat 15.30’da kapanması gerekirken o sıralar ancak gece yarısına
doğru ve Merkez Bankası’nın borçlu bankalara borç vermesi sonucunda
kapanabiliyordu.

Merkez Bankası borçlarını kapatamayan bankalara ağır ceza
uyguluyordu. Bu ceza yıllık yüzde 6.300 faiz idi. Bu oran, yüzde 50
cezasıyla birlikte yüzde 9.450’e ulaşıyor ve bu faizin üzerine de yüzde
5 banka ve sigorta muameleleri vergisi ekleniyordu. Bu faiz 365 güne
bölündüğünde 100 milyar lira (Türk lirasından altı sıfır atılmadan
önceki bir dönemden söz ediyoruz) takas borcu olan banka sadece bir
gecede tamı tamına 27 milyar lira faiz ödüyordu. Bu, takas borcu olan
bankalar için çöküş demekti. Rakamlar öylesine inanılmazdı ki borçlu
bankaların sermayeleri birkaç hafta içinde erime riski taşıyordu.


Dahası “döviz çıpası’na güvenerek Hazine bonolarına yönelen
bankacılık sektörü, piyasa koşulları nedeniyle için için kemiriliyordu.
Zira getirisi yüzde 30’larda bulunan Hazine bonolarının faizi ikinci
piyasada yüzde 150’lere fırlamıştı. Bankalar da hem bu Hazine
bonolarını satıp likidite yaratmak için ortalama yüzde 60 faiz geliri
kaybediyor hem de döviz açıklarını kapatmak için 1,5 liradan döviz
almak zorunda kalıyordu.

Kriz dikiş tutmuyordu. Hazine Müsteşarı Selçuk Demiralp ve Merkez
Bankası Başkanı Gazi Erçel arka arkaya istifa etti. Ekonomi yönetimi
pusulasız ve çaresiz kalmıştı. Başbakan Bülent Ecevit IMF’nin önerisi
ile bir pazar sabahı Washington saatiyle sabah 8.00’de Kemal Derviş’i
evinden aradı. Derviş ve eşi uyuyorlardı. Telefona eşi cevap verdi.
Eşine Türkiye Cumhuriyeti Başbakanı Bülent Ecevit arıyor deyince Kemal
Derviş onu birilerinin işlettiğini düşündü. Telefonu eşinden aldı, öbür
uçta gerçekten Bülent Ecevit vardı. Aradan bir hafta geçtikten sonra
Kemal Derviş Dünya Bankası’ndaki görevinden istifa ederek Türkiye’ye
geldi. DSP-ANAP ve MHP’den oluşan koalisyon hükümetine meclis dışından
katılan tek bakan Derviş olacak ve krizdeki ekonominin yönetimi
bütünüyle ona bağlanacaktı.

Öncelikle 9 Aralık 1999’da ilan edilen “kur çıpası” yerine “dalgalı
kur” sistemine geçildiği ilan edildi. Krizin hemen ardından sadece Mart
ayı enflasyonu yüzde 10,1, Nisan ayı enflasyonu ise 14,4 olarak
belirlenmişti (yıl sonu enflasyonu yüzde 90’ları bulacaktı). Bu dönemde
büyüme oranı eksi yüzde 9,4 ile Cumhuriyet tarihinin rekorunu
kırıyordu. Hal böyle olunca da krizin ilk mağdurları, sayıları 800 bini
geçen işten atılanlardı. Kriz pek çok değişkenin bir araya gelmesiyle
oluşmuştu.

Krizin vurduğu en önemli sektör bankacılıktı. Krize kırılgan bir
mali yapı ve sıcak para karşısında ciddi ölçüde açık pozisyonla
yakalanan bankalar krizin başlıca kaynaklarından biriydi. Bu dönemde
tam 22 banka Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu’na devredilerek ve mevduata
güvence getirilerek panik önlenmeye çalışıldı. Bu bankaların Türk
ekonomisine maliyeti tam 46 milyar dolardı.

Ömer Aras’a göre kimi bankaların sistemden çıktığı, kimi büyük
bankaların birleşerek kendini koruduğu böylesine devasa bir kriz
ortamında Finansbank’ın şansı ayağını yorganına göre uzatmasıydı.
Finansbank krize likidite fazlasıyla girmişti ve kamu bankaları ile
İstanbul’daki yabancı bankalara gecelik fonlama verir pozisyondaydı.


Özyeğin uykusuz geçen o meşum 22 Şubat 2001 gecesini bankasının 9.
katındaki Hazine bölümünde yaşadı. Finansbank çalışanları gibi o da
şoktaydı. Bankacılar çaresizlik içinde gelişmeleri izliyordu. Bankalar
arasındaki takas işlemlerinde birçok banka birbirlerine olan borçlarını
ödeyip hesabını kapatamıyordu. Hüsnü Özyeğin elinde telefon, bankasının
bir gecelik borç verdiği bankaların genel müdürlerini arıyor ve
parasını tahsil etmeye çalışıyordu.

Bankacılar endişeli ve telaşlıydı. Zira bazı bankalara el konulması
an meselesiydi. Bir bankanın ödeme güçlüğüne düştüğü zannı bile çöküşün
başlangıcı olabilirdi. Dolar kuru 1 milyon 100 bin lira iken bile bazı
bankalar Finansbank’tan 1 milyon 800’e dolar satın alıyor, açıklarını
kapatmaya çalışıyordu. Piyasada inanılmaz rakamlar uçuşuyordu. Dış
piyasalara Hazine bonosu ve Eurobond’ları garanti göstererek borçlanan
Türk bankacılar, Eurobond’ların baş aşağı gitmesi nedeniyle istedikleri
dış desteğe de sahip olamamış, iç piyasada döviz arıyordu. Zira elinde
dolar ve Eurobond portföyü bulunan büyük bankalar bu bonoları teminat
verip yurtdışından döviz borçlanmıştı. Ancak Eurobond’ların fiyatı
düşünce yabancı bankalar Eurobond karşılığı döviz borcu olan Türk
bankalarının marjlarını tamamlamalarını talep ediyor ve bu sebepten
dolayı Türk bankalarının piyasadan döviz almaları gerekiyordu.

Özyeğin sadece o gece 100 milyon dolarlık döviz satması halinde tek
gecede 20 milyon dolarlık kazanç elde edebileceğini biliyordu. Ancak ya
sabah? Sabaha doların 1 milyon 800 bin liraya yükselip yükselmeyeceğini
hiç kimse bilemezdi. O nedenle hiç kimse itidali elinden bırakmak
istemiyordu.

22 Şubat 2001 gecesi Finansbank’ın ışıkları hiç sönmedi zira banka
takas alacağını tahsil edememişti. Oysa sabah açılışta kasada tam 78
trilyon lira (60 milyon dolar) vardı. Banka oldukça avantajlı
durumdaydı. Ancak bir gün önce açığa düşmüş olan birkaç kamu ve özel
sektör bankasına gecelik faiz karşılığı borç verilmişti. Takas saat
15.30’da kapanacaktı ancak kamu bankaları dahi Finansbank’tan aldığı
borcu geri ödeyemiyordu.


Saat 15.30 olduğunda Finansbank Hazine bölümünde çıt çıkmıyordu.
Saatin tik takları duyuluyordu. Çalışanların gözü bilgisayarlardaydı.
Para girişi beklenmiş ama sonunda banka temerrüde düşmüştü. Bu defa
Finansbank, Merkez Bankası’ndan borçlanmak zorundaydı. Hüsnü Özyeğin o
gece gerçekleştirilen borçlanmanın makbuzunu hatıra olarak sakladı.
Finansbank o gece için Merkez Bankası’na tam yüzde 6.300 faiz ve yüzde
50 cezası ile yüzde 9.450 ceza ödemişti. Aslında Finansbank’ın parası
vardı ama borç verdiği bankalar bu borçlarını kapatamayınca, bu kez
Finansbank, Merkez Bankası’na karşı takasta borçlu durumuna düşmüştü.
Finansbank ödediği bu astronomik faizi ve cezayı takas alacağını
ödeyemeyen bankalardan ertesi günlerde tahsil etmişti.

Finansbank’ı zor durumda bırakan bir başka durum ise İMKB’deki takas
işlemleri olmuştu. Kurumun bankaya 22 trilyon lira borcu vardı ve her
bankanın Borsa ile takas hesabı vardı. Bankalar hisse alım ve satımı
süreçlerinden ötürü Borsa ile alacaklı/borçlu ilişkisi kuruyordu. İMKB
de takasta temerrüde düşünce Finansbank’a maliyeti ağır oldu. Banka
yüzde 9.450’den borçlanarak büyük bir maliyete katlanmak zorunda kaldı.
Ertesi sabah İMKB borcunu ödediğinde Özyeğin şaşkınlıkla gecikme faizi
olarak İMKB’nin sadece yüzde 120 faiz ödediğini gördü. Hemen İMKB
Başkanı Osman Birsen’i aradı. Birsen’in gerekçesi hazırdı: “Mevzuat.”
Daha fazla faiz ödenmesine iç tüzük müsaade etmiyordu.

Özyeğin kızmıştı. “Sizin iç tüzüğünüzü bilmem ama ben bu faizi
Merkez Bankası’na ödedim. Siz iç tüzük gerekçesini Merkez Bankası
Başkanı'na anlatın. Zira onlar hiçbir gerekçe aramadan bizden bu
faizleri alıyorlar. Geciken sizsiniz. Bedelini bize ödetiyorsunuz.
Böyle ticaret hiçbir yerde yapılmaz. Eğer zararımızı
karşılamayacaksanız, Borsa’yı mahkemeye veririm,” dedi. Osman Birsen
yıllardır tanıdığı, dostu Özyeğin’in ekonominin temel dinamiklerinden
biri olan Borsa’yı mahkemeye verebileceğini düşünmemişti. Gerçekten de
önce ihtarnameler çekildi ve ardından dava açıldı. İMKB davanın
açılmasından 15 gün sonra kusurunu kabul etti ve mahkemeye gerekli
parayı yatırarak, davanın kapanmasını sağladı.

Türkiye tarihi bir virajdan geçiyordu. Ekonominin çökmesi an
meselesiydi. Gözler IMF’den gelecek yeni kaynağa çevrilmişti. Alınan
önlemler öylesine sert ve öylesine radikal adımlar içeriyordu ki
değişimi takip etmek bile güçleşmişti. Ekonominin sarsılmaz kaleleri
olan bankalar, birer birer devriliyordu. Kimsenin gözünün yaşına
bakılmıyordu.

Fırtınada kaptan


İşte o kritik günlerde Hüsnü Özyeğin Finansbank’ın dümenine geçti.
Önce fırtınada gemiyi yüzdürmek, sonra da sakin limanlara demirleyip
beklemek gerekirdi. Bunu yapmanın biricik yolu ise bankayı en küçük
ayrıntılarına kadar bilmek, izlemek ve yönlendirmekti. Bankada adeta
sıkıyönetim ilan etmişti.


Özyeğin işi öylesine sıkı tutuyordu ki tek tek şube müdürlerini arayıp
doğrudan bilgi sahibi olmaya çalışıyor, mevduat ve kredilerle ilgili
gelişmeleri öğreniyor ve talimat veriyordu. Asistanı Burçak Tezel’e
konuşmak istediği şubelerin isimlerini sıralıyor, şube müdürleriyle
ikişer ikişer konuşuyordu. Geçen her saniyenin dahi büyük bir önemi
vardı. Telefonların ardı arkası kesilmiyor, sürekli ya birileri arıyor
ya da Özyeğin’in aradığı şube müdürleri sırada konuşmayı bekliyordu. O
yoğun günlerden birinde yine Özyeğin görüşmek istediği şubeleri Burçak
Tezel’e söylemiş ve beklemeye başlamıştı. Burçak Tezel şubeleri
bağlamaya başlamıştı. Sıra şubeler rehberinde olmayan fakat Özyeğin’in
istediğini düşündüğü bir şehre geldi. Şubenin numarasını telefon
listesinde bulamayınca, “Hüsnü Bey, şubenin numarasını arıyorum, bulup
hemen size aktaracağım,” dedi. Özyeğin gülerek, “Burçak’cığım bizim o
şehirde şubemiz yok ama sen de haklısın, bu karışıklıkta her şey
birbirine girdi, inşallah piyasalar düzelir düzelmez orada da bir şube
açarız,” diyerek telefonu kapattı.

Özyeğin konvansiyonel kararlar ile işe başlama yanlısı değildi.
Önceliği tasarrufa vermeliydi. Bankacılık sektöründe kapanan ve el
konulan bankalar nedeniyle neredeyse her altı bankacıdan biri işini
yitirmişti. Tasarruf deyince çalışanların işten atılmasını bir önlem
değil, kayıp olarak görüyordu. Yıllardır birlikte çalıştığı, bankacılık
bilgi ve birikimini geliştirdiği bir ekibin bozulması kısa dönemde
“çare” olabilirdi ama uzun vadede insan kaynakları açısından ciddi bir
kayıptı. O nedenle de kemerleri sıkmaktan başka çare kalmıyordu.

Banka maliyetlerinin çok sıkı biçimde denetlenmesine karar verdi.
Öyle ki bankanın temizlik rutini bile değişti. Kriz öncesinde iki günde
bir yapılan temizlik, üç-dört günde bire çekildi. Sadece çöpler her gün
toplanacaktı. Bankanın camları asansörlü cam temizleyicilerle ayda bir
kez temizleniyordu. Bu rutin üç ayda bire çıkarıldı. Özyeğin’in
talimatıyla bin doların üstündeki bütün harcamalar artık sadece Yönetim
Kurulu Başkanı'nın yani Özyeğin’in onayı ile yapılabilecekti. Tuvalet
kâğıdından elektrik faturasına kadar, bin doların üstündeki her harcama
artık Özyeğin’in masasına geliyordu. O da kılı kırk yarıyor, bankanın
bu kritik günlerini aşması için kendi deyimiyle “sinekten yağ
çıkarmaya” çalışıyordu. Örneğin tuvaletlerde kullanılan kâğıt
havluların “markasız” ürünlerden satın alınması talimatının bankaya
getirisi tamı tamına 57 bin liraydı.


Yöneticiler tarafından “en fazla birkaç hafta dayanabilir” diye öngörülen
bu limit uygulamasını Özyeğin aylarca sürdürdü. İşin kötüsü, Özyeğin
bir seyahate gittiğinde ya da iş yoğunluğu nedeniyle bu faturalara onay
veremediğinde, yüzlerce fatura birikir ve Özyeğin tek tek işin
muhataplarını arayarak o faturanın gerekçesini sorardı. Bülent Özer de
muhataplarından biriydi. Kimi zaman araba kullanırken Özyeğin
tarafından aranır ve, “1.300 dolarlık fatura ne ile ilgili?” diye
sorardı. Özer’in günler önce yapılmış böylesi bir harcamayı hatırlaması
mümkün olmayabilirdi. “Konusu ne? Ne zaman bu harcamayı yapmışız?” türü
karşı sorulara karşı Özyeğin, “Demek ki bu fatura önemli değil.
Olsaydı, mutlaka hatırlardın,” der ve o faturayı ödeme kalemleri içinde
en alta koyardı. Bu da ilgili servisin işlerinin aksaması demekti. Bu
nedenle Özer ilginç bir teknik geliştirmişti. Tutara, tarihe ve firmaya
göre sıralanmış fatura listelerini sürekli olarak yanında taşır,
arabada ise yandaki koltuğa koyardı. Böylece Özyeğin aradığında tutar
ve firmaya ilişkin bütün ayrıntıları bilir ve ödemenin
hızlandırılmasını sağlardı.

Satın Almadan Sorumlu Murat Şakar, bu dönemde güvenlik personeli
için satın alınması düşünülen yazlık kıyafetlerle ilgili bir onay
yazısını Özyeğin’e gönderdi. Bir güvenlik elemanının ihtiyacı olan
bütün kalemler mevcuttu. Şakar kendine güveniyordu zira önceki yıllara
oranla alımlarda yüzde 11 oranında indirim almışlardı. Bildirim yazısı
Özyeğin’in masasına geldiğinde telefonla Şakar’ı aradı. “Murat,
güvenlik kıyafetiyle ilgili yazını aldım ve çok beğendim. Ayrıca
indirim oranı-nınız da aslında yüzde 11’in üzerinde, çünkü enflasyonu
da bu indirime eklemen gerekiyor. Ancak gömlek, pantolon, ayakkabı
fiyatları inerken çorap fiyatları neden artmış, anlayamadım?” diye
sordu. Şakar, eski çorapların sentetik, yeni alınanların yüzde 100
pamuk olduğunu izaha çalışırken, Özyeğin gülerek sözünü kesti. “Yok
yok, alımlar içinde çorapların payı zaten çok küçük. Ama gönderdiğin
yazının her detayını incelediğimi göresin diye bilerek sordum,” dedi.
Mesaj alınmıştı.

Hüsnü Özyeğin hayatının en zor günlerini yaşıyordu. Bankasının
krizden mümkün olduğunca az zarar görmesi için çaba gösteriyordu. İşe
geldiğinde çok doğal bir süreç yaşanıyormuşçasına eskisi gibi
çalışanlara espriler yaparak, güler yüzlü, sakin bir ifade ile odasına
gidiyordu. Özlem Cinemre o günlerde Özyeğin’in yaptığı esprilerle
Hazine Bölümü’nü kırıp geçirdiğini hatırlıyordu. Hatta eline ucu
balonlu, vurdukça ses çıkaran bir sopacık geçirmiş, çalışanlara minik
temaslarla dokunup muzip muzip dolaşıyordu.

Oysa kendi deyimiyle içi kan ağlıyordu. Bankada ise yüzüne iyimser
maskesini takıyordu. Öylesine ilginç bir ruh hali içindeydi ki bunu bir
lise öğrencisi ile kıyaslıyordu. Nasıl ki öğrenci hafta sonu tatil
geldiği için sevinçli ve pazar akşamı da “yine okul başlıyor”
kaygısıyla kasvetli olursa, Özyeğin de aynı şeyleri hissediyordu. Öyle
ki “pazartesi olmasın” istiyordu. Zira piyasa yeniden açılacak, ne
olacağı belli olmayan bir girdabın içine yeniden yuvarlanacaktı. O
karamsar günlerden birinde evin telefonu çaldı. Arayan Duke
Üniversitesinde eğitimini sürdüren kızı Ayşecan’dı.

“Para ve bankacılık” dersinden bunalmış, ekonomik krizden
bunaldığını bildiği banka sahibi babasına dert yanmak için aramıştı.
Özyeğin sessizlikle kızını dinledi. Sonra, “Burada ne banka kaldı ne de
para Ayşecan’cığım, sen bunları dert etme, okulun ve oradaki yaşamının
keyfini çıkar,” dedi. Ayşecan Özyeğin o sıkıntılı ses tonunu ve
babasının yaşadıklarını ilk kez böylesi aleni biçimde paylaşımını hiç
unutmayacaktı.

“En güzel gece cuma gecesiydi. Hafta sonu geldi, iki gün daha var.
Tıpkı yatılı okuldaki psikolojime dönmüştüm. Bu şekilde dört ay geçti.
Artık vaktimin aşağı yukarı tümünü bankanın yönetim katı olan 14. katta
değil, fon yönetiminin bulunduğu 9. katta geçirmeye başlamıştım. Zira
saatlik, günlük, hatta anlık değişiklikler oluyordu. Bütün gözler
Reuters ekranında, Kemal Derviş’in ne söyleyeceğindeydi. Bankacılığın
diğer faaliyetlerini büyük ölçüde bırakmıştık.”

Ayşen Özyeğin’e, “Eşinizi en çok hangi dönemde sıkıntılı gördünüz?”
diye sorduğumuzda 2001 krizi sürecini işaret ediyordu. Genelde hastalık
dönemlerinde içine kapanan ve hastalığı atlatıncaya kadar pek konuşkan
olmayan Özyeğin, aynı ruh haline 2001 krizinde de girmişti. Bankada
takındığı kalender, sakin yönetici maskesini evde çıkarıyordu. Eve
düşünceli geliyor, az paylaşıyor ve az konuşuyordu. Kriz dönemi olduğu
için ev yaşamlarında da daha dikkatli yaşıyor ve az harcıyorlardı.

Mademki paylaşılması gereken bir külfet vardı, Özyeğin ailesi de
payına düşeni yapmalıydı. Ayşen Özyeğin genelde sıcak, güler yüzlü ve
neşeli olan eşinin evdeki ruh halinden etkilenmişti. Hemen her sabah
onu uğurlarken, “Hüsnü bundan bir şey olmayacağını ve bunu da
atlatacağını biliyorsun değil mi?” diye uğurluyor, Hüsnü Özyeğin de
gülümsüyor ve sadece, “Biliyorum,” yanıtını veriyordu.


O gülümseme, çalışanlar için yaşananlardan sonuç çıkarabilecekleri
bir parametreydi. Mehmet Güleşci sakinliği ve gülümsemesini korumasıyla
işyerinde sükûneti sağladığını düşünüyordu: “Stresten uzak olması
mümkün değildir. Ama bunu yöneticilere yansıtmaz. 2001 krizinde de,
başka krizlerde de yaşadık. Finans işinin içinden biri olarak en
derinlerine kadar bilmeme rağmen Hüsnü Bey’in başka kişilere,
yöneticilere, çalışanlara o stresi yansıttığını hiçbir zaman görmedim.
Bu çok önemli bir şey. Sağlam kalabilmek. Çok önemli bir artıydı.”

Özyeğin ise o “artı”yı Güleşci olarak görüyordu. Devalüasyon tüm
bankalarda olduğu gibi Finansbank’ta da ağır tahribat yaratmıştı. Bu
dönemde bankanın mali kaynaklarının yeniden yapılandırılmasında en
fazla çalışan isim olan Güleşci’nin katkılarını unutmamıştı. “Genel
Müdür Yardımcısı Mehmet Güleşci’nin yurtdışı bankalar ve grubun diğer
kaynaklarının optimum kullanımını sağlayarak, Finansbank’ın krizden
mümkün olan en az hasarla çıkmasında ve daha sonra önünün açılmasında
çok kilit bir rol oynadığını” düşünüyordu.

İşe gittiğinde arabadan yüzünde çalışanları rahatlatan o gülümsemesi
ile iniyordu. Bir defasında bankanın Hazine Bölümü’ndeki çalışanların
yüzlerini dikkatle izlemeye başladı. Herkes mutsuzdu. Gergindi. Kimi
zaman bu gerginlik öfke patlamalarına neden oluyor, çalışanlar adeta
depresif bir ruh hali sergiliyordu. Bu atmosferin değişmesi lazımdı.

Bir sabah Hazine katının kapıları açıldı ve Hüsnü Özyeğin
beraberinde şarkıcı Tarkan’la içeri giriverdi. Kriz, borsa, mali
piyasalar unutulmuş herkes coşkuyla Tarkan’ı karşılamaya koşmuştu.
Çalışanlar imza almaya, fotoğraf çektirmeye çalışıyor, Tarkan da neşe
ve sıcakkanlılıkla onların isteklerini yerine getiriyordu. Bütün
doğallığıyla istenen parçalardan minik bir konser bile vermeyi ihmal
etmedi. O ziyaret Hazine Bölümü’nün havasını bütünüyle değiştirmiş,
çalışanlar arasında günlerce konuşulacak bir sohbetin öznesi
oluvermişti. Hüsnü Özyeğin minik bir fırça darbesi ile krizin etkisini
geçici de olsa savuşturmuştu.

Ancak onu yeniden ekonominin gerçekleri ve kriz bekliyordu. Öyle ki
neredeyse bankacılığa mola verilmişti. Müşterilere gidilmiyor, bankada
nakit akışı dışında toplantı bile yapılmıyordu. Giderler kısılmıştı ama
yapılan tasarruf, kaybedilenler karşısında devede kulaktı. Ancak
Özyeğin yine de kemerleri sıkmaktan, dizginleri elinde tutmaktan
memnundu. Zira fırtına atlatıldığında bu tasarrufların sermaye
ihtiyacının azaltılmasına katkısı olacağını düşünüyordu.


Geçmişte hiç dikkatini çekmeyen ayrıntıları şimdi bambaşka bir gözle
inceleme imkânı olmuştu. Örneğin, CardFinans bir tanıtım kampanyasını
petrol şirketlerinden biriyle gerçekleştiriyordu. O şirketten benzin
alırken CardFinans kullanan müşterilere belli avantajlar tanındığını
anlatan bir kampanyaydı. Bu amaçla o petrol şirketinin her benzin
istasyonuna duyuru amaçlı brandalar asılıyordu. 125 bayiye ayda 150
dolar kira ücreti ödenerek bu brandalardan asılmıştı. Üç ay süreyle
kalacak brandalar için üç aylık kira ödenecekti. Özyeğin, birinci ayın
sonunda kampanya kapsamındaki kart cirosunun ne kadarının bu 125 petrol
bayisinin kaç tanesinden elde edildiğini öğrenmek istedi. Gelen
rakamlar çarpıcıydı. Sadece yirmi bayi, kart cirosunun yüzde 8o’ini
sağlıyordu. Özyeğin derhal diğer 105 bayiden brandaların kaldırılmasını
istedi. Böylece bankanın ayda 15 bin dolar kira ödemesinin önüne
geçilebilecekti.

Dahası giderlerin denetimi süreci Özyeğin için çok çarpıcı gözlem ve
tecrübeleri de beraberinde getirmişti. Bankayı ve bankanın çalışma
tarzını bu boyutuyla ilk kez tanıyordu. Geçmişte 7-8 farklı kademeden
yönetici tarafından imzalanan bir harcama kaleminin aslında çok da
fazla sorgulanmadan kendi masasına kadar ulaştığını anlamıştı. Banka
içi bürokrasi gelişmiş ama denetim mekanizmaları güdük kalmıştı. Kriz,
harcamanın önemini, değerini ve iç yapılanmanın yeniden reorganize
edilmesi gerektiği dersini vermişti.

Bu dönemde Hüsnü Özyeğin New York’taki 150 metrekarelik dairesini
sattı. Oğlu orada çalışırken kalması için satın almıştı. Ayrıca
önceliği genç modern ressamlara vermek üzere, önde gelen ressamlardan
banka adına ikişer üçer tablo satın alarak seçkin bir koleksiyon
yapmıştı. Bu tabloları expertiz yaptırarak sattı. Bütün bu satışlardan
5,6 milyon dolarlık bir ek gelir sağladı. Bu parayı banka sermayesine
kattı. O günlerde 100 bin doların bile banka açısından büyük önemi
vardı.

Özyeğin ailesinin en büyük eğlencesi ise, “Başka satacak ne var?”
sorusuydu. Hüsnü Özyeğin annesi Dilnihat Hanım’a takılıyordu: “Anne
evde satılacak bir şeyler varsa versene, bankanın ihtiyacı var.”
Dilnihat Hanım bu şakaya pek gülemediğini ve “Acaba banka elden mi
gidecek?” diye kaygılandığını hatırlıyordu.


Çalışanlarda bulunan bankaya ait arabalar, kullanıcılarına satıldı.
Bankanın ihtiyacı içinse araba kiralandı. Böylece hem bankanın elindeki
çevrilebilir likidite artıyor hem de mobilizasyonda bir eksiklik
duyulmuyordu. Ancak krizin etkileri uzadıkça hep kaçınılan, telaffuz
bile edilmemeye çalışılan gerçeklik giderek kendisini dayatmaya
başladı. Bankanın giderlerindeki başlıca kalem şube ve çalışan
sayısıydı. 2001 krizi ağırlıklı olarak finans sektörü çalışanlarını
-özellikle kapanan bankalar ve bankaların şube kapatması nedeniyle-
vurmuştu. Sektörde işsizlik oranı korkunç boyutlara varmıştı. Özyeğin
ise işten çıkarmaları son çare olarak görmüştü. Şimdi o son çareyi
kullanma vakti gelmişti.

İşten çıkarmalarda önceliğin maaş ve maliyete göre değil,
performansa dayalı olarak yapılmasını istedi. Önüne gelen liste 220
kişiyi kapsıyordu. Ayrıntılı olarak çalışanlara dair bütün bilgiler
dosyadaydı. Özyeğin her çalışanın dosyasını tek tek inceledi. Sonunda
150 kişinin listeden çıkarılması talimatını verdi. Zira diğerlerinin
ailevi durumları işten çıkarılmalarına engeldi. Örneğin, listede yer
alan bir kadın çalışan, ailenin tek gelir kaynağıydı. Evde baba yoktu
ve ailenin bütün geliri o tek maaştı. Ya da evde bakılması gereken bir
hasta vardı. Boşanmış bir kadın çalışan tek başına evin geçimini
sırtlamıştı. Özyeğin bu tür detayları dikkate alarak bu kişilerin
listeden çıkarılmasını istedi. Ancak o listeye konduğuna göre bu
çalışanların performansında sorun vardı. Yöneticilerin bu çalışanlarla
tek tek konuşarak, onları uyarması ve üretkenlik ile tempolarını
artırmaları gerektiği hususunun hatırlatılmasını önerdi.

Banka ne 1994 krizinde ne de 1998 Asya krizinde eleman çıkarmıştı.
Yeni bir durumdu. Finansbank 2001 krizinde en az eleman çıkaran banka
oldu. Kapatılan şube sayısı da azdı. Genellikle Etiler şubesi gibi
yüksek kira bedeli olan şubelerin daha uygun kiralı yerlere taşınması
tercih edildi. Yeni şube açılmasına ara verildi. Yıllık bütçe
kalemlerinde görülen yeni şube harcaması böylece tasarrufa dönüşmüş
oldu. Reklam ve promosyon harcamaları durduruldu.

Hamdi Aydın bu dönemde sadece 70 kişi ile yolların ayrıldığını,
ancak Finansbank’ın ilk kez gitmek isteyene “dur” demediğini
vurguluyordu. Geçmişte başka bankalara, yurtdışına ya da başka
sektörlere geçmek isteyen Finansbank çalışanları ikna edilmeye
çalışılır, eldeki değerlere sahip çıkılırdı. Bu defa gidene dur
denmedi. Böylece işten çıkarma depremi bankada hafif sarsıntılarla
atlatıldı.

Krizin en genç öğrencisi



Hüsnü Özyeğin en önemli sermayesinin bilgi ve eğitim olduğunu
biliyordu. Robert Kolej sonrası Amerika’daki lisans ve Harvard Business
School’daki yüksek lisans eğitimi ona büyük bir avantaj sağlamış, bilgi
ile tecrübeyi birleştirmişti. En büyük özlemlerinden biri çocuklarının
da benzer bir eğitim sürecinden geçmesiydi. Hiç kuşkusuz çocukları onun
gibi sıfırdan başlamayacaktı. Ancak sahip oldukları bilgi, gelecekte
yönetecekleri sermayeyi daha etkin ve verimli kullanmalarını
sağlayacaktı.

Oğlu Murat Özyeğin’i henüz eğitimi sırasında ölçülü bir biçimde
yönlendirmeye başlamıştı. Ortaokul yıllarından itibaren yurtdışında yaz
okullarına okul müdürlerinden hiçbir Türk’ün olmayacağı garantisini
alarak yazdırıyordu. Kimi zaman abone olduğu gazete ve dergiler
arasında finans ve ekonomi ile ilgili olanları sorar, kimi zaman da
yatırım bankacılığının önemi konusundaki görüşlerini üstü kapalı olarak
paylaşırdı. Şu kitabı okumuş muydu? Acaba yatırım bankacılığının
geleceği konusunda ne düşünüyordu? Murat Özyeğin ister istemez bu
konularda bilgi ve birikimini artırma gereği duyar, Hüsnü Özyeğin de
Amerika’ya gittiğinde oğlunu dünyanın önde gelen yatırım bankacılarıyla
tanıştırır, o havayı solumasını isterdi.

Murat Özyeğin, Amerika’nın işletme lisans eğitiminde en iyi üç
okulundan biri kabul edilen Carnegie Mellon’da işletme lisansını
tamamladığında, matematik ağırlıklı bir eğitim görmüştü. Üniversitede
okurken Finansbank’ın veznesinde yaptığı yaz stajları ile bankacılığın
temellerini öğrenmiş ama esas olarak üniversitenin 3. sınıfında okuduğu
yaz, Bear Stearns Yatırım Bankası’nda staj yapmaya başlayınca
Finansbank dışında deneyim kazanma fırsatı olmuştu. Ancak bu staj kısa
sürede adeta bir tutkuya dönüştü. Bir banka patronunun oğlu değil, bir
çalışandı. Kimi zaman hesap makinesini unuttuğu için kritik bir
görüşmeye gidilirken arabadan indirildiği oldu. Kimi zaman çalışma
arkadaşından daha fazla pirime layık görüldüğü için sevinçten havalara
uçtu. Çalışmaya doymuyordu. Sabaha karşı beşte, iki saat uyumak için
evine dönerken babasını arayıp, “Uykusuz ve yorgunum,” dediğinde, onun
bu biçimde çalışmasından hoşnut kalan babasının neşeli kahkahalar
attığını hatırlıyordu. Zira Hüsnü Özyeğin’e göre iyi patron, iyi
çalışandan çıkardı. 4. sınıfta da stajını aynı bankada yaptı. Okulun
bitmesine yakın iş başvuruları yaparken o stajların büyük yararını
gördü. Wall Street’ten 2-3 iş teklifi birden almıştı.

Murat Özyeğin, sonrasında üç sene Bear Stearns’de çalıştı. Stajyer
olarak girdiği kurumdan çalışma teklifi almak gururunu okşamıştı.
Biliyordu ki Finansbank’ın bu kurumla arasında bir dolarlık bir iş
ilişkisi bile yoktu. Aile işi dışında bir kurumda çalışmak istiyordu.
Bu teklifi kendi çalışma disiplini ve eğitimiyle almıştı. Tam 12 farklı
mülakattan geçerek seçildiğinde hem şaşırmış hem de kendisine olan
güveni artmıştı. Bu sürecin iki yılını Amerika’da, bir senesini de şube
kurmakla görevlendirildiği Londra’da geçirdi.

Özyeğin, ailecek yapılan seyahatlerde neredeyse her iki yılda bir
direksiyonu Harvard Üniversitesine çevirirdi. Hem yaşamının bu çok
önemli mekânlarından birini tanımalarını istiyor hem de çocuklarını
özendirmeye çalışıyordu. Murat Özyeğin babasının hiçbir isteğini ona
dayatmadığını söylüyordu. Ancak ince bir telkin söz konusuydu. Okulu,
yurdu hatta ızgaralarını temizlediği kafeyi gezdirirdi. Sonra şöyle
omuzundan kavrayıp, “Bu benzersiz tecrübeyi sen de yaşamalısın,”
demişti. Murat Özyeğin babasının gözlerindeki o isteği ve coşkuyu
sezmiş, kendisinden ne istendiğini anlamıştı.

Murat Özyeğin Bear Stearns’te çalışırken Harvard Business School’a
başvurdu. Mülakata girdikten sonra İstanbul’a döndü. Başvurunun sonucu
İstanbul’a gelmişti bile. Havaalanında bavulların beklendiği bölümde
ellerinde çiçekle kendisini karşılayan annesini ve babasını gördüğünde,
yüzlerindeki mutluluğu okuduğunda kazandığını anladı. Murat Özyeğin,
“Babamı hiç o kadar mutlu görmemiştim,” diye o ânı hatırlayacaktı.

Murat Özyeğin, şirket satın alımları, finansal modeller, geri dönüş
senaryoları ve şirket evlilikleri alanında faaliyet gösteren bir
şirkette çalışıyordu. Yani aslında krizin doğal sonuçlarını
modelliyordu. Harvard Business School’dan kabulü geldikten sonra
Londra’da Temmuz’a kadar çalışıp, Eylül’de Harvard’a başlayacaktı.


Hüsnü Özyeğin farklı disiplin ve anlayışları da tanıdıktan sonra
oğlunun kendi bankasında çalışmasını desteklemişti. Ancak kriz
başladığında, bunu tarihi bir fırsata dönüştürebileceğini hissetti. Bu
öylesine bir fırsattı ki “hakiki bankacılık” ancak bu tecrübeyle
anılabilirdi. Nitekim Ömer Aras, Hüsnü Özyeğin’in 2001 krizi ertesinde
kendisine şöyle dediğini hatırlıyordu: ‘“Ömer, şu an seninle mesleki
tecrübe olarak eşitlendik,’ dedi. Ben tam anlayamadım. ‘Biliyorsun
denizcilikte gemide geçen yıllar tecrübe için tek karine değildir.
Aslolan atlattığın fırtınadır. Kaptanın iyisi atlattığı fırtına ile
belli olur. Biz de büyük bir fırtınayı birlikte atlattık. İkimizin de
artık bankacılık tecrübesi eşit,’ dedi. Çok önemli bir saptamaydı.
Bugün hâlâ 2001’i yaşamış bir bankacıyla, 2001’i yaşamamış bir bankacı
arasında çok büyük fark var. Banka denetçilerinde bile... Denetim işine
bu tarihten sonra girmiş arkadaşlarla konuştuğumuzda, 2001 tecrübesi
olanlarla, sonrakiler arasındaki tecrübe farkına işaret ederler. Çünkü
2001 sonrasında bankalar çok ciddi bir şekilde rehabilite oldu.
Bankacılık sistemi bambaşka bir noktaya geldi.”

Özyeğin, 2001 yılı Türkiye’sindeki bu fırtınalı denizde Murat
Özyeğin’in de tecrübe kazanması ve kaptanlık şapkasına layık olması
gerektiğini düşünüyordu. Oğlunu aradı. “Murat, 2,5 yıldır çalışıyorsun
ve orada sana büyük bir ihtimalle artık aynı şeyleri yaptırıyorlar.
Türkiye’de bankacılık sistemi berbat günler yaşıyor. Sektör altüst
olmuş durumda ve ülke tarihi bir krizden geçiyor. Ben böylesi bir
tecrübeyi ancak 56 yaşında yaşıyorum. Oysa sen çok daha erken böylesi
bir krizi yaşama fırsatına sahip olacaksın. Gel ve bu krizi yaşa,” dedi.

Murat Özyeğin 2001 yılının Mart ayında Türkiye’ye döndü. Krizin
bütün sertliği ile hissedildiği günlerde o da babasıyla birlikte
“benzersiz” diye nitelediği tecrübeyi yaşadı: “Hakikaten inanılmaz
önemli bir yönlendirmeydi. Hiçbir şekilde parayla satın alınamayacak,
okulda öğrenilemeyecek boyutta bir eğitim aldım.”

Murat Özyeğin kriz sürecinde babasını gözledi. Öylesine kritik
kararlar veriliyordu ki bir hata o güne kadar sahip olunan her şeyin
yitirilmesine neden olabilirdi. O dönemde babasının mesai bitimlerinde
bankanın katlarını tek tek dolaşarak ışıkları kapattığını hatırlıyordu.
Ancak bu dönemde asıl babasının yaydığı enerji ve verdiği mesajların
çok önemli olduğunu düşünüyordu. Zira tasarruf konusunda attığı her
adım, personelde farklı bir sorumluluk ve duyarlılık geliştiriyordu.
Örneğin, kendisine gelen bir kargo sonrasında, o şirketin pahalıya
taşıma yaptığını düşündüğü için başka bir firma ile anlaşılmasını
istemiş ve çalışanlar arasında bu kararı günlerce konuşulmuştu. Haliyle
çalışanlar da yapılan her harcamada daha dikkatli davranmaya
başlamıştı. Murat Özyeğin, babasının bu dönemdeki tavır ve kararlarının
banka içinde “şehir efsanesi” gibi konuşulduğuna tanıklık etmiş ve
bankada birlik beraberlik havası doğduğunu gözlemişti.

Murat Özyeğin’in dikkatini, en çok babasının sakin duruşu çekti. En
zor anlarda bile panik yapmıyor, çalışanlarını soğukkanlı olmaya davet
ediyordu. Çalışanlarına moral veriyor, “Bundan da çıkacağız, neler
gördük biz,” diye motive ediyordu. Oysa yaşanan zorlukların en iyi
tanığı Murat Özyeğin olmuştu.

Krizin ilacı: Finansbank’ın “Cottarelli”si



Finansbank’ın kriz karşısındaki en önemli avantajı, hatta bankanın
2001 krizinden çıkabilmesinde en önemli faktör yurtdışında Hüsnü
Özyeğin tarafından kurulan banka oldu. Zira Finansbank, bu
bankadakiparanın fonlama desteği ve bu desteğin efektif biçimde
kullanımı sayesinde rahat bir soluk aldı. 

Özellikle yabancı bankaların kriz sürecinde Türkiye ile ilgili
limitlerini kesmeleri Türk bankacılık sektörünün yaşadığı krizi daha da
ağırlaştırıyordu. Çünkü bankacılık sistemi ya mevduat toplamak ya da
yerli ve yabancı bankalardan kaynak sağlamak zorundaydı. Yabancı
bankaların limitleri kesmesiyle birlikte bankacılık sisteminde adeta
bir domino etkisi yaşanmış, bu da yerli bankaların limitlerinin iyice
daralmasına neden olmuştu. Ancak Finansbank’ın yurtdışında kardeş
bankaları vardı. Üstelik bu bankaların elinde de ciddi bir likidite
bulunuyordu. Bu paranın Türkiye’ye getirilmesi halinde inanılmaz
oranlara varan fonlama maliyetlerinden kurtulmuş olunacaktı.

Ömer Aras bankacılığın altın kuralına dikkat çekiyordu. Risk
yönetiminde riski dağıtmak gerekirdi. Yurtdışındaki bankaların varlığı
bu kuralın en çarpıcı örneğiydi: “Bir parayı birine veriyorsunuz. Sonra
o parayı ve faizini geri alacaksınız. Oysa bir buzdolabını sattığınız
zaman, buzdolabını hiçbir zaman geri almayı düşünmüyorsunuz.
Buzdolabını satıyorsunuz gidiyor. En kötü ihtimalle hatalı çıkarsa geri
geliyor. Bankacılıkta ise işin prensibi böyle değil. Bankacılık bir
risk yönetimi işi ve bunun sanat tarafı çok önemli. Yani birtakım işler
matematiğe oturmuyor. Bazen yapmış olduğunuz aksiyonlar, tamamen
sağduyu ve tecrübelerinize istinaden aldığınız kararlardan oluşuyor.
Riski dağıtmanız lazım, bunun en güzel örneğini sermaye kaynaklarımızı
1990’lardan itibaren yurtdışındaki bankalarımıza dağıtarak gösterdik. O
dağıttığımız kaynaklar sonra bize fonlama konusunda çok büyük bir
destek oldu.”

Murat Başbay bu dönemde Hollanda’daki Credit Europe Bank’ın Mali
İşlerden Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı’ydı. Kurucusu Türk olan bir
Hollanda bankasını yönetiyorlardı. Banka, gurbetçilerden çok Hollanda,
Almanya, Belçika vatandaşlarından mevduat topluyordu. Dolayısıyla
mudiler krizden etkilenmediği için bankadan parasını çeken olmamıştı.
Hatta banka minik bir faiz artışıyla mevduatını önemli ölçüde artırmayı
başarmıştı.

2001 ekonomik krizinin öne çıkardığı ve adeta sinema yıldızı kadar
popüler olan iki isim vardı. İlk sıradaki hiç kuşkusuz “kurtarıcı”
olarak görülen Kemal Derviş’ti. Dünya Bankası’ndaki görevinden
ayrılarak ekonomik krize karşı oluşturulacak istikrar politikasının
mimarı olmaya davet edilen Kemal Derviş, DSP-MHP-ANAP koalisyon
hükümetine meclis dışından katılan tek bakandı. IMF bu dönemde
Türkiye’nin içinden geçtiği o tarihi krizde önce 15, sonra 30 milyar
dolarlık bir kredi açarak iflas ihtimalinin ortadan kalkmasını
sağlıyordu. İşte bu kredi nedeniyle Türk ekonomisi rahat bir nefes
almıştı. Ancak IMF de uygulanan politikalarda bir sapma olup olmadığını
ve sürdürülebilirliğini denetlemek için neredeyse her ay temsilcisini
Türkiye’ye yolluyordu. İşte bu temsilcinin, IMF Türkiye Masası Şefi
Carlo Cottarelli’nin Türkiye’de attığı her adım medyatik bir olaya
dönüşüyordu. Yediği yemekten yaptığı görüşmelere kadar hemen her şey
dikkatle izleniyordu. Aslında krizin pençesinde kıvranan halk açısından
Cottarelli bir umuttu. Para musluğunun başındaki patrondu.

Finansbank’ın “Cottarelli”si ise Hollanda’daki bankanın Genel Müdürü
Sinan Şahinbaş’tı. Bu adı ona Hüsnü Özyeğin takmıştı. Hüsnü Özyeğin
sadece Finansbank’ın değil, bütün bankalarının nakit akışını dikkatle
izliyor, bankaların performansını takip ediyordu.

Hüsnü Özyeğin yaklaşık 250 milyon dolar civarındaki bu fonu en iyi
biçimde değerlendirmeyi bildi. Bir bankanın en önemli kredi müşterileri
arasında diğer bankalar olurdu. Özellikle de 22 bankanın art arda
kapandığı bir süreçte bankalar işlemlerine olağanüstü titizlik
gösteriyordu. Takasta açığa düşen bankalar açısından gecelik faizler
çok yüksekti. Özellikle kamu bankaları bu sorunu yaşamaktaydı. Bu
bankalara geceliği yüzde 240’tan para satıyorlardı. Finansbank bu
dönemde takas fazlası veren az sayıdaki bankadan biriydi. 22 Şubat
2001’den itibaren 10 gün süre ile açıktaki bankalara borç vererek, her
gece 15-20 milyar lira kazanmaya başladı. Nisan 2001’den itibaren
gecelik faizler daha makul seviyelere indiyse de bankanın gecelik
geliri 5-10 milyar liranın altına düşmüyordu. Bu sayede Finansbank 2001
krizindeki zararını dört ayda yarı yarıya indirmişti.

Elde edilen gelir krizin etkilerini hafifletiyordu. Özyeğin krizi
fırsata çevirmeyi başarmış, elindeki bu fonu bankalara yüksek faiz
oranıyla satarak en kritik aylar olan 2001’in Şubat, Mart ve Nisan
aylarını atlatabilmişti.

Finansbank’a ilk alıcı


Kriz sürecinde Finansbank’a mukayeseli üstünlük sağlayan bir gelişme
ise hiç beklenmedik bir anda hiç beklenmedik bir yerden geldi. Türk
bankacılık sistemindeki kriz, Batılı büyük bankaların “kelepir” banka
satın alma iştahını kabartmıştı. Yılların Demirbank’ı bu dönemde
HSBC’ye satıldı. BNP Paribas da Finansbank’a talip oldu. Bu öyle bir
gelişmeydi ki bürokrasi ve müşteri gözünde “acaba hangi banka
sağlamdır” kaygısının yaşandığı günlerde “demek Finansbank iyi durumda
ki yabancı bankalar talip oluyor” dedirtti.

BNP’nin ilk temasları başlattığı tarih 2 Temmuz 2001’di. Dolar kuru
1,6 liraydı. Özyeğin’in hâlâ tünelin ucunu göremediği günlerdi. Krizin
ne şekilde sonuçlanacağı konusundaki belirsizlik sürüyordu. Bu nedenle
de “BNP ile münhasıran görüşmelerin başlatıldığı” konusunda İMKB’ye
açıklama yapıldı. Öngörülen süre üç aydı ancak birer aylık periyotlar
halinde uzatılarak bu sürecin altı ay devam etmesi sağlandı. BNP’nin
ana amacı başlangıçta bankanın tamamını satın almaktı. Özyeğin ise
bankanın belli bir hissesini satmaktan yanaydı.

Ancak kriz sonrası bilançolardaki değerler öylesine oynaktı ki alıcı
konumundaki BNP ile Finansbank yöneticileri arasında bir türlü uzlaşma
sağlanamıyordu. Görüşmelerin başlangıç aşamasında Finansbank için
belirlenen değer 600 milyon dolardı. Ancak detaylara girilince bankanın
masadaki değeri de aşınmaya başlamıştı. İkinci faz görüşmelerde rakam
360 milyon dolara gerilemişti. Müzakerelerde teklif fiyatının daha ne
kadar ineceği de belli değildi. Krizden olumsuz etkilenmiş olan
Finansbank’ın bilançosunu inceleyen ve krizin getirdiği fırsatları iyi
değerlendirmek isteyen BNP tarafı, sonunda hem fiyatı düşürmüş hem de
teklifi değiştirmişti. BNP Finansbank’ın tamamını almaktan vazgeçmişti.
Şimdiki teklif, Finansbank’ın hükmi şahsiyetini almak yerine, aktif ve
pasifleri ile şubeleri satın almaktı.


İşte tam da bu dönemde Amerika’da 11 Eylül 2001 saldırısı
gerçekleşti. Dünyada yeni bir saflaşma başlıyordu. ABD böylesi kritik
bir süreçte Türkiye’deki siyasi ve ekonomik istikrara önem veriyordu.
Bu doğrultuda IMF Türkiye’ye 15 milyar dolarlık ikinci bir paketin
verilmesine karar verdi. Ardından Ekonomiden Sorumlu Bakan Kemal
Derviş’in bankacılık sektörünü rahatlatan açıklaması geldi. Bakan el
konulan 22 bankadan sonra, yeni bankaların acze düşmemesi için sermaye
yeterlilik oranında istenen yüzde 8’lik sınırın yüzde 5 ile 8 arasında
olması halindebankalara "sermaye benzeri kredi"  sağlanarak istenen
düzeye çıkmalarının sağlanabileceğini söyledi. Önerilen sistem
şöyleydi: Bankalara sermaye benzeri kredi verilecek, böylece ülke
hâzinesine büyük yük getiren bankalara el koymalar son bulacaktı.
Bankalar eksik sermayeleri kadar bono çıkaracak, bu bonoları da Hazine
satın alacaktı. Bankalar bu bonoların karşılığını ödeyemezse Hazine
elindeki bono miktarı oranında o bankaya ortak olabilecekti.

Derviş’in açıklamalarından sonra Hüsnü Özyeğin tünelin ucunu görmeye
başladı. BNP Paribas ile satış görüşmelerinin sonlandırılmasına karar
verdi. Bu görüşme süreci önemli bir tecrübe kazandırmış, piyasaların
Finansbank ile ilgili olumlu algısını güçlendirmişti. Özyeğin’in
deyişiyle kriz döneminde BNP, kurumsal yapısı ve Finansbank’a yönelik
ilgisiyle “bedavaya” şemsiye rolü üstlenmişti.

İstikrarın en çok hissedilmesi gereken bankacılık sektörü adeta
lunaparklardaki o heyecan dolu roller-coaster trenlerine benzer bir
tablo sergiliyordu. Bankanın borsadaki piyasa değeri kriz öncesi “altın
yıl” olan 2000’de 711 milyon dolar iken bundan sadece birkaç ay sonra,
ekonominin dibe vurduğu dönemde sadece 84 milyon dolara inmişti. Ne
gariptir ki Finansbank beş yıl sonra, 2006 yılının Nisan ayının 3’ünde
Yunan bankası National Bank of Greece’e tam 5,5 milyar dolara
satılacaktı.

“Finansbank Yaklaşımı”


Şimdi “fırsat” dönemiydi. Kriz ortamında ellerinde para vardı ve
kazanıyorlardı. 2001 yılının sonuna doğru Hüsnü Özyeğin mutat Anadolu
turlarına çıkmaya karar verdi. Müşterisinin ayağına gidecek ve
ihtiyaçlarını öğrenerek kredi verecekti. Gaziantep’e ve Kayseri’ye
gitti. Özyeğin’i karşısında gören müşteriler şaşırıyordu. Bankaların
kredi vermek bir yana kredilerini erkenden geri çağırdığı bir dönemde
Finansbank’ın patronu, “İhtiyacınız neyse, o kadar verelim,” diyordu.

Gittiği yerlerde soruyordu: Son altı ayda kaç bankacı gelmişti?
Birkaç
banka sayıyorlardı. Peki, hiç banka sahibi, genel müdürü ya da genel
müdür yardımcısı gelmiş miydi? Yanıt “Hayır”dı. Kocaman bir hayır...
Hüsnü Özyeğin o seyahatte Türkiye’nin önde gelen kurumları dahil pek
çok gruba cansuyu denilebilecek bir kredi akışı sağladıklarını
hatırlıyordu.

Türkiye’nin büyük gruplarından birinin sahibi bir gün Özyeğin’i
ziyarete geldi. Holding darboğazdaydı ve 40 milyon dolara ihtiyacı
vardı. Eski ve saygın bir gruptu. Özyeğin bu parayla darboğazı nasıl
yeneceğini sordu. Anlatılanları dinlemeden de, “En iyisi ben size proje
finansman grubundan arkadaşları yollayayım. Gelsinler bütün
şirketlerinizin mali durumuna bakıp, konsolide nakit akışını
çıkarsınlar: İnceleme bittikten sonra kredi tutarını konuşalım,” dedi.
Aradan bir ay geçtikten sonra holding patronunu bankaya davet etti.

Dosya masasındaydı. “İnceleme bitti. Size 40 milyon dolar değil, 60
milyon dolar vereceğim çünkü grubun pahalı kısa vadeli borçlarını
ödeyip önünün açılması için 60 milyon dolara ihtiyacı var,” dedi.
Muhatabı şaşkınlık içindeydi. Zira bankacılıkta teamül talep edilen
kredinin daha azının verilmesi yönündeydi. Hele kriz döneminde böyle
bir kredi nimet demekti. Yapılan incelemede holdingin farklı bankalara
ve faktoring şirketlerine kısa vadeli borçlarını ödemede zorlandığı
için diğer bankalar tarafından sıkıştırıldığı anlaşılmıştı. Alınan beş
yıl vadeli 60 milyon dolarla bankalara ve faktoring şirketlerine olan
kısa vadeli borçlar temizlenmiş, nakit akışı ile borç yükü arasında
belli bir denge oluşturulmuştu.

Sonrasında bu uygulamanın genelleştirilmesine karar verildi.
Finansbank stratejik bir kararla mali yapısını Hazine bonolarından
kredilere yönlendirecekti. Sinan Şahinbaş bu kararda iki etkenin önemli
olduğunu söylüyordu. Bankanın sermaye rasyosu sınırdaydı. Buna karşılık
elinde önemli ölçüde likidite vardı. Bu önemli bir avantajdı. Banka
içinde oluşturulan kriz masaları ile darboğazdaki firmalara “krizden
çıkış” stratejileri oluşturulmaya başlandı.


Reel sektörde sıkça yapılan bir espri vardı. Yağmurlu günlerde
krediler biter, bankacılar yok olurdu. İşte bu espriye inat reklamlarda
Finansbank şemsiyesi öne çıkarıldı. Anadolu’nun her köşesine gidiliyor,
“Bizde uzun vadeli kredi var. İki senesi ödemesiz beş yıl, diğer
bankalara vermiş olduğunuz tüm teminatları getirin. Biz de sizi iki
sene rahatlatacak bu krediden yararlandıralım. Diğer bankalara olan
borçlarınızı kapatalım,” teklifinde bulunuluyordu. Finansbank bu
dönemde kurumsalbankacılıkta performansını ikiye katladı. Kendisinden
çok daha büyük ve güçlü bankalarla rekabet eder hale geldi. 

Mehmet Güleşci o dönemde Finansbank’ta Genel Müdür Yardımcısı’ydı ve
bu süreçte Özyeğin’in farklı bir duruş sergilediği görüşündeydi: “Makro
parametrelerde bozulmalar olduğu zaman ufalmayı, gerekirse kârdan
feragat etmeyi, pazar payı kaybetmeyi göze alıp o dönemleri daha
sağlıklı geçmeye odaklanıyor. Bu da krizin en şiddetli döneminin daha
az hasarla atlatılmasını sağlıyor. Ama daha önemlisi mali tabloya özen
gösterildiği için geleceğe dönük önemli yeni fırsatlar çıkmasını da
sağlıyor.”

Özyeğin bu kritik dönemde yapılan kredi dağıtımını, “Biz de
şirketlerin IMF’si oluvermiştik,” diye anıyordu. Anadolu’nun önemli
sanayi kentlerindeki pek çok firmada Finansbank kredisiyle üretim
yeniden başlamıştı. Kurumsal bankacılık tecrübesiyle birlikte yeni ve
büyük müşterilerle ilk kredi deneyimini yaşaması, 2001 ve 2002
yıllarında Finansbank’ı farklı bir boyuta taşıdı.

Kriz sürecinde hükümet zordaki firmalar için “İstanbul Yaklaşımı”
olarak bilinen bir model geliştirdi. İstanbul Yaklaşımı, kriz nedeniyle
kaynak kaybına uğrayarak ağır borç yükü altına giren sanayicilerle
alacaklı bankaların bir araya gelip o şirketin kredilerini ortak bir
biçimde orta vadeye yaymaktı. Oysa Finansbank bu modeli çok önceden
uygulamaya başlamıştı. Sonraları bu yönteme “Finansbank Yaklaşımı”
adını takacak ve “Finansbank Yaklaşımı” diye tam sayfa reklamlar
vereceklerdi.

Kredi Pazarlama Müdürü Oya Bahadır Yüksel, Finansbank’ın kredi
politikasındaki bu değişimi sağlayan toplantıyı hatırlıyordu. Krizin en
sıcak zamanlarıydı. Hüsnü Özyeğin, pazarlama ve krediler bölümünü acil
toplantıya çağırmıştı. Bölümdekiler kaygılıydı. Diğer bankalar gibi
Finansbank’m da kredileri geri çağırmaya başlayacağı için bu
toplantının yapıldığını düşünüyorlardı.

Kurumsal ve ticari şube müdürlerine yaptığı konuşmada Özyeğin,
“Türkiye büyük bir kriz yaşıyor. Beklemeyeceğiz, proaktif davranacağız.
Klasik yöntemlerle çalışmayı bırakıp yeni bir çalışma anlayışına
geçiyoruz. Gücümüz ve imkânlarımız çerçevesinde mevcut ve potansiyel
müşterilerimizle aktif bir çalışma içine gireceğiz. Çok yoğun çalışarak
firmaların sadece geçmiş performanslarını değil, geleceğe yönelik gelir
yaratma projeksiyonlarını analiz edecek, nakit akışlarını da göz önünde
bulundurarak ihtiyaçları olan orta ve uzun vadeli kredileri
sağlayacağız,” demişti.

Hüsnü Özyeğin’e göre ülke bir darboğazdan geçse de geleceği çok
açıktı. Müşterilerin desteklenmesi gerekirdi ve vadesi gelmemiş
krediler asla geri çağrılmayacaktı. Hatta tam tersine mevcut kredilerin
vadeleri uzatılacak, firmaların ihtiyacı olması halinde yeni kredi
verilecekti. Pazarlama ve krediler bölümü seferberlik başlattığı
duygusuyla coşku içinde bu konuşmayı dinliyordu.

Kurumsal pazarlama katı adeta bir üsse dönüşmüştü. Krediler ve proje
finansmanı elemanları için mesai kavramı kalmamıştı. Cumartesi ve
gerekiyorsa pazar günleri de çalışıyorlardı. Hemen her cumartesi öğle
saatlerinde Özyeğin arayıp, “Pizza ya da köfte sipariş edin, ben de
birazdan geliyorum,” derdi. Hem yemek yer hem de toplantı yapar, kredi
tekliflerini değerlendirirlerdi. Birçok bankanın altı ay vadeli bile
kredi vermediği bir ortamda beş yıl vadeli kredi veren tek banka
Finansbank’tı.

Oya Bahadır Yüksel bu dönemde Finansbank’ın birçok firmayı çok zor
durumdan kurtardığını, krizin açtığı yaraları sarmaları için vakit
kazandırdığını düşünüyordu. Böylece firmalar kriz koşullarında
varlıklarını çok ucuz fiyattan satmayıp bekleme lüksüne kavuşmuştu.

Özyeğin bu dönemde stratejik bir kararla şubeleri rahatlattı.
Piyasada döviz bulunmuyordu. Özyeğin öncelikle bankanın döviz
ihtiyacını karşılamaya yönelik olarak, piyasada döviz bürolarına yakın
şube müdürleri ile temasa geçerek bu şubelere ekstra likidite sağladı.
Bu likidite ile piyasadan aktif bir şekilde nakit döviz almaya
başlandı. Özyeğin, cumartesi günleri de dahil olmak üzere bütün
işlemlerle şahsen ilgileniyor ve bu şubelerle sürekli konuşarak
piyasadan döviz toplanmasını yönetiyordu. Bu proje başarıyla sonuçlandı
ve banka bu sayede kendisinin ve müşterilerinin döviz ihtiyacını en
uygun şekilde temin etmiş oldu. Özyeğin’in Pamukbank’taki çarpıcı
tecrübesi bu dönemde büyük bir avantaja dönüşmüştü.

Pazarlama ve kredi bölümleri hemen aksiyon planları yapıp, çalışmaya
koyulmuştu. Cumartesi de dahil olmak üzere herkes altı gün gece
yarılarına kadar çalışıyordu. Kimse doğru düzgün tatil bile yapmıyor,
kriz dönemini büyüme fırsatına çeviren bu yaklaşıma katkıda bulunmaya
gayret ediyordu. Rakipleriyse gelişmeleri şaşkınlıkla izliyor,
Finansbank’ın ne yaptığını anlamaya çalışıyordu.


Piyasadaki bankalar çekingen davrandıkları için iyi müşteriye
ulaşmak çok kolay olmuştu. Kriz öncesinde randevu almakta zorlanılan
firmalar, şubeler tarafından yoğun bir şekilde ziyaret ediliyor, en
ince detayına kadar hazırlanmış çalışma şekli anlatılıyor ve bu tutum
müşterilerden büyük ilgi görüyordu. Dosyalar hazırlanıyor, analizler
yapılarak Genel Müdürlüğe yollanıyordu. Kredi ve pazarlama
departmanları bir arada çalışarak değerlendirmeleri yapıyorlardı. Hemen
her gün kredi komitesi toplanıyordu. Birkaç defa kredi komitesi
toplantısı yapılan günler çoktu.

Bir cumartesi günü Genel Müdürlük’te çalışırken Ankara Ulus Şube
Müdürü, Yağmur Şatana’yı aradı. Banka açısından kazançlı bir iş vardı
ancak kredi ödemesinin pazartesi sabah erkenden yapılması gerektiği
için vakit yoktu. Tesadüfen Hüsnü Özyeğin ve Kredilerden Sorumlu Genel
Müdür Yardımcısı Filiz Şafak da odadaydı. Şatana telefonu konferans
görüşmeye aldı ve odadakilerin de duymasını sağladı. Hemen aşağı kattan
ilgili şirketin dosyası istendi ve incelenerek kredinin onayı verildi.
Bu hız ve mesai dışı bir günde kredi verilmesi Hüsnü Özyeğin’in çok
hoşuna gitmişti. Cumartesi gününü “nöbetçi komite” ilan etti ve
“nöbetçi kredi komitesi hizmetinizde” söylemiyle her cumartesi şubeleri
aramaya başladı.

Cumartesi sabah 10.00 gibi Genel Müdürlüğe gelen Özyeğin aceleyle
kendi ofisindeki işlerini toparlıyor ve hemen Şatana’nın yanına
geliyordu. Projeksiyon ve analiz yığınlarından yürümekte zorlandığı
odada beraberce çalışıyorlardı. Öğle olunca Özyeğin’in çok sevdiği
köfte ve pizzalar sipariş ediliyor, hep birlikte yemek yeniliyor ve
konular değerlendiriliyordu. Bu esnada Hüsnü Özyeğin herkesin
konuşmasını sağlıyor ve önemli piyasa bilgilerini bizzat şubelerden
öğreniyordu. Bu çalışmalar öyle bir hale geldi ki, bir süre sonra
piyasada “Finansbank cumartesi günleri de kredi veriyor” lafı
yaygınlaşmaya başladı.

Cumartesi günleri çalışma değil aynı zamanda eğitim günüydü. Sadece
banka içi eğitim programları uygulanmaz, dışarıdan gelen
akademisyenlerle yurt ve dünyadaki gelişmeler değerlendirilir, yeni
bankacılık yöntemleri tartışılırdı. Bankanın İnsan Kaynakları Sorumlusu
Hamdi Aydın eğitim programını ve davet edilecek isimleri belirlerdi.
Bir gün ziyaretine önceden Finansbank’ta ders vermiş olan bir hoca
geldi. Sohbetin koyulaştığı bir anda hoca, “Sizin bankanın hissesinden
satın aldım,” dedi.


Aydın şaşırmıştı. “Hocam siz sermaye piyasaları üzerine ders
vermiyorsunuz. Teknik analiz yapıp aldığınızı sanmam. Neden böyle bir
karar aldınız?” diye sordu. Hocanın dikkatini Özyeğin çekmişti. “Çok
basit aslında,” dedi. “Hemen hemen bütün bankalara eğitime girerim.
Gittiğim hiçbir bankada bırakın patronu, cumartesi günü bu genç
bankacıların dersinde kapıyı çalıp, ‘Hocam, ben de on dakika
dinleyebilir miyim?’ diyen tek bir genel müdür bile görmedim. Sadece
Özyeğin geldi,” diyecekti.

Hocaya göre mantık çok basitti. Çalışanların eğitimine girip onları
motive edecek kadar bankasına sahip çıkan ve sabah 8.30’da işinin
başında olan bir patron da başarılı olmazsa hiçbir banka başarılı olmaz
diye düşünmüş, hisseleri satın almıştı. O yıl gerçekten de
Finansbank’ın hisseleri büyük değer kazanacaktı.

“Kredi kervanı”


Finansbank’ın bu dönemde öne çıkmasını sağlayan bir başka yenilikçi
girişim ise “kredi kervanı’ydı. Sistem şöyle çalışıyordu: Anadolu’da
bir şube aranıyor ve iki hafta sonra Özyeğin ve beraberindeki
yöneticilerin oraya geleceği bildiriliyordu. Şube bu iki hafta içinde
hazırlanıyor, kredi tekliflerini oluşturuyor ve randevuları
ayarlıyordu. Bir VIP minibüs önceden bu kente gönderildikten sonra
Finansbank heyeti uçakla o şehre varıyordu. Ekip, Hüsnü Özyeğin, Filiz
Şafak (Krediler) ve Yağmur Şatana’dan (Kurumsal Bankacılık) oluşuyordu.
Uçaktan inince hemen müşteri ziyaretleri başlıyor, bir günde en az on
müşteri ziyaret edilerek yerinde inceleniyor, fabrika ve tesisler
gezilerek patronlarla detaylı görüşmeler yapılıyordu.

Anadolu’da ziyaretine gidilen şubenin mevcut ve potansiyel
müşterileri için akşam kısa bir “çalışma yemeği” düzenleniyor, ondan
sonra da gece şubeye geçilerek, önceden hazırlanan dosyalar (aynı gün
yapılan ziyaretlerin de birikimiyle) değerlendirilip kredi tahsisleri
yapılarak, ertesi gün şube tarafından müşteriye bildiriliyordu. Hüsnü
Bey’in “kredi kervanı” ismini taktığı bu grup çalışması müşterilerden
büyük ilgi gördü. Bankalar ve reel sektörün kısa vadede bile çekingen
davrandığı zor bir dönemde, bir banka sahibinin, müşterinin ayağına
giderek uzun vadeli krediler vermesi çok etkili oldu. Bu seyahatlerin
bir başka kazanımı da, müşterilerin banka hakkındaki olumlu görüşlerini
piyasada paylaşmalarıydı. Bankanın piyasa nezdinde “zor günlerde dahi
müşterisinin yanında olan banka” imajı güçlenmişti. Gidilen şehirlerde
daha önce alt seviyelerde dahi randevu sağlanamayan firmaların
ortakları ve üst düzey yöneticileri artık bankayı ziyaret etmeye
başlıyordu.


“Kervan”ın dolaştığı yerlerde Finansbank geometrik bir sıçrama
kaydetti. İlginçtir ki Gaziantep, Kayseri, Kahramanmaraş gibi illerde
sadece on yıldır şubesi bulunan Finansbank, bu şehirlerde 60-70 yıldır
faaliyet gösteren bankaların önüne bu dönemde geçmişti.

Bu gezilerden biri Antakya’da gerçekleşmiş, bir yaş meyve ve sebze
ihracatçısı önce bu randevu talebine inanmamış, Pamukbank döneminden
beri tanıdığı Özyeğin’i karşısında gördüğündeyse ellerini çırparak
karşılamıştı. Bu tür geziler “gönül kazanmanın” yanında sektörel
gelişmeleri takip etmenin en öğretici yoluydu. Örneğin, Özyeğin
Romanya’ya büyük çaplı yaş sebze ve meyve ihracatı yapıldığını
öğrendiğinde hemen Finansbank Romania’yı arayıp Bükreş Sebze Meyve
Hali’nde bir şube açılması talimatını vermişti. Zira Romanya’ya giden
yaş meyve ve sebze büyük ölçüde Antakya’dan gidiyor ve Bükreş’te
yaşayan Türk kabzımallar tarafından tüm Romanya’ya dağıtılıyordu.
Özyeğin Antakya’daki yaş meyve ve sebze ihracatçılarına verdikleri
hizmeti Bükreş’te devam ettirmek üzere şube açmaya karar vermişti.

Bu geziler kimi zaman üst yöneticiler için de zahmetli bir imtihana
dönüşebiliyordu. Özyeğin ile aynı seyahate katılmanın zorlukları vardı.
Seyahatin her ânı bir mesaiye dönüşüyordu. Hal böyle olunca da üst
yöneticiler gidilecek yerleri aralarında paylaşıyor, böylece “külfete”
hep aynı kişinin katlanmasının önüne geçiyorlardı. Özyeğin ile
seyahate, yöneticilerin kendi deyimiyle “bavul dolusu evrakla gitmek
gerekirdi.” Nereden soru geleceği belli olmaz, bir anda bin dolarlık
bir makbuzla ilgili soruya muhatap olunabilirdi.

Böylesi “mağdurlar” (!) arasında İzmir Finansbank’ın genç
bankacıları da vardı. Hem şube çalışanlarına moral vermek hem de
müşteri ziyaretlerinde bulunmak amacıyla Özyeğin ve Sinan Şahinbaş
birlikte İzmir’e gitti. Program çok yoğundu. Sabah 9.00’daki ilk
ziyaretin ardından, akşam yemek saatine kadar 7-8 ziyaret tamamlanmış,
günün bitimine doğru İzmir Şubesi pazarlama ve operasyon grubundan
çalışanlarla akşam yemeği yenilmişti. Yorucu günü otelin lobisinde
tamamlamaya karar verdiklerinde, Özyeğin’in gecenin birinde bile
bankanın genç pazarlamacılarına iş konusunda tavsiyeler verdiğini gören
Şahinbaş dayanamamış ve, “Aman Hüsnü Bey, yeter artık onların sizin
kadar enerjisi kalmadı. Çocuklar ambale oldu. Artık insaf edin,”
dediğinde Özyeğin gülerek sadece, “Tamam,” demişti.


Çalışma temposu giderek kamuoyunun da aşina olduğu bir efsaneye
dönüşmüştü. Adana Çimento’nun halka arzı dönemiydi. Yoğun mesai gece
yarısı bitmiş, Özyeğin’in asistanı Esin Hadimli ancak o saatte işten
çıkabilmişti. Akatlar’ın girişinde trafik kontrolüne yakalandı.
Ehliyet, ruhsat görüldükten sonra, memur nereden geldiğini sordu.
“İşyerimden,” deyince yadırgayan bir bakışla, “Hangi işyeri bu saate
kadar çalışıyor,” diye sordu. “Finansbank” yanıtını aldığında, “Evet
duymuştum, sizler 24 saat çalışıyormuşsunuz,” dedi. Algı gerçek,
Hadimli yorgundu.

Finansbank bu dönemde sektörün en agresif pazarlama ve kredi
politikalarına sahip bankası oluvermişti. “Aslanın ağzından lokmasını
alacak” kadar cesur bir pazarlama politikası vardı. Ankara’da, rekabet
nedeniyle çok aktif çalışamadıkları büyük bir müşteri, özelleştirmeden
bir fabrika almaya karar vermiş ve satın alma kredisi konusunda iki
bankayla detaylı görüşmelere başlamıştı. İşlem 70 milyon doların
üzerinde, uzun vadeli bir krediydi. Hemen firmaya gidildi ve bilgiler
alındıktan sonra çalışma başlatıldı. Genel Müdürlük’le yapılan
görüşmeler sonucunda kredi komitesi toplandı ve kredi onayı çıktı.
Ancak şubeden gelen haber bir anda alarma geçmelerine neden oldu. Zira
söz konusu firma aynı gün akşamüzeri rakip bankanın üst yönetimi ile
toplanacak ve büyük ihtimalle de -geçmişten beri çalıştıkları için- işi
sonuçlandıracaktı. Yağmur Şatana bu haberden hemen sonra yardımcısı ile
birlikte uçağa atlayıp Ankara’ya gitti. Finansbank ekibi firmaya
girdiğinde sekreter nereden geldiklerini sordu.

“Rakip bankanın yöneticileriyiz,” diye yanıt verdiler. Firma
sahipleri hiç ummadıkları bir zamanda Finansbank heyetini gördükleri
için şaşkındı ama nezaketlerinden, “Biz diğer banka ile anlaşmak
üzereyiz,” demediler. Yağmur Şatana doğrudan konuya girdi. İşe talip
olduklarını ve anlaşmadan çıkmayacaklarını söyledi. Sonra kıran kırana
tam 2,5 saat süren pazarlığın sonunda taraflar anlaştı ve el sıkışıldı.
Kredi anlaşması imzalandı. Firma sahipleri Finansbank heyetini kapıya
kadar yolcu ederken, randevu sahibi bankanın yetkilileri, misafir
salonunda toplantıyı bekliyordu.

İşte böylesi çalışma temposu, yaratıcı pazarlama teknikleri ve reel
sektöre dönük esnek kredi teklifleri sonunda kriz fırsata dönüşmüş,
Finansbank bankacılık sektöründe özel bankalar arasında 5. sıraya
yükselmişti.

Kriz sonrasında



2001 ekonomik krizi Cumhuriyet tarihinin en ağır bunalımlarından
biriydi. Krizin faturasını en çok bankacılık sektörü ödedi. Bu dönemde
22 banka kapatıldı. Binlerce bankacı işsiz kaldı. Türkiye ekonomisi
açısından son derece çarpıcı dersler içeren bu kriz sonrasında alınan
önlemler ve kurulan yeni yapılanmalarla özellikle bankacılık sektörü
sağlamlaştırıldı. Nitekim 2008 dünya ekonomik krizi yaşandığında
yapısal reformlarını yapmış olan bankacılık sistemi sayesinde Türkiye,
bu krizi görece daha rahat atlatacaktı.

Finansbank kriz sonrasında yoluna devam etti. 2002 yılında asıl
kritik sınav BDDK’dan (Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurulu) vize
alabilmekti. Kurul bankaların faaliyetlerine devam edip etmeyeceğine
belli rasyolara göre karar veriyordu.

2002 yılının 31 Mart günü Finansbank, BDDK’dan mezuniyet karnesini
aldı. BDDK’nın koyduğu kriter sermaye yeterlilik oranının yüzde 8
olmasıydı. Finansbank yapılan incelemelerde yüzde 8,06 çıkmıştı. Gerçi
bu rasyo yüzde 5 dahi olsaydı bankaya sermaye benzeri kredi
verilebilecekti. Ama devlete böyle bir kredi için müracaat edilmesi
bile bankaya karşı piyasalarda bir güvensizlik doğurabilirdi. Nitekim
Özyeğin ve Finansbank krizi yenmişti.

Özyeğin’i tanıyanlar açısından en önemli özelliklerinden biri arkaya
bakmamasıydı. Bir başarı ile yetinilmesi, bir sonraki başarı durağının
ıskalanması demekti. Henüz başarının kutlaması sürerken o, “bundan
sonra ne yapıyoruz” derdi. Sırada olanı merak ederdi. Finansbanklılar
krizi yendiğinde ve o bıçak sırtı günleri geride bırakmanın tadını
çıkardığında toplantı talep etti. Arkadaşlarına yeni oyun planını
açıklıyordu.

Türkiye’nin yeniden büyümeye başlayacağı öngörülüyordu. Daha da
önemlisi yabancılar bu büyümenin sürdürülebilir olduğunu düşünerek
yeniden borsaya ve yatırımlara hız vermişti. Bu koşullarda artık Türk
bankacılık sisteminin geleneksel Hazine bonosu faizinden kazanma dönemi
sona ermişti. Sepetin bankacılığın doğal reflekslerine uygun biçimde
çeşitlendirilmesi gerekiyordu. Bunu yapmayanlar krizde çok ağır bedel
ödemişlerdi. O nedenle de artık müşterinin ayağına gidilecek ve kredi
satılacaktı. Ülke ekonomisi Cumhuriyet tarihinin en büyük
küçülmelerinden birini yaşamıştı. Yani top yere değmişti. Şimdi yeniden
yukarı sıçrayacaktı. Böylesi bir büyüme döneminde kredisini makul ve
müşteri memnuniyetini öne çıkaracak şekilde pazarlayan bankalar
kazanacaktı.


Bu yeni strateji doğrultusunda Finansbank yoğun biçimde müşterilere
gitmeye başladı ve aradan sadece altı ay geçtikten sonra hızlı büyüme
trendine girdi. Kriz sürecinde durdurulan personel alımları yeniden
başlamıştı. 2002 sonunda bankanın 2.200 personeli vardı. Özyeğin’in
Finansbank’ın yönetiminden ayrıldığı dönemde ise personel sayısı 7 bini
bulacaktı. Aynı biçimde krizden çıkıldığında bankanın 109 şubesi vardı.
Özyeğin veda ettiğindeyse şube sayısı 256’ya yükselmişti. Banka 2002
ile 2005 arası neredeyse her yıl elli şube açarak o konuma gelmişti.

Bu dönemde büyüme unsurlarından biri turizm sektörü idi. Sektörü
finanse eden iki banka TMSF’ye (Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu)
devredildiği için önemli bir boşluk oluşmuştu. Finansbank için yepyeni
bir fırsat ve sektördü. Önce detaylı bir şekilde turizm sektörünün iş
döngüsü öğrenildi. Sonra da bir aksiyon planı hazırlandı. Plan, takip
eden dönemler boyunca etkin bir biçimde işledi ve Finansbank turizm
sektörünün büyük bankalarından biri olarak 2-3 yıl boyunca Antalya’da
yapılan turizm yatırımlarının yaklaşık yüzde 20’lik kısmını finanse
etti. Finansbank artık kendini turizm sektörünün aktörlerinden biri
olarak görüyordu.

Bu yaklaşım doğrultusunda yurtdışı fuarlara katıldı. Hatta iki sene
Rusya’da turizm fuarında stant açarak doğrudan katılımcı oldu. Özyeğin
de bu fuarlara aktif olarak katıldı ve bütün müşterileri ziyaret ederek
görüşmeler yaptı. Özyeğin’in Rusya’da da bankasının olması büyük bir
avantajdı. Bu avantaj kullanılarak hem Türkiye’de hem de Rusya’da
krediler verilerek, yüksek iş hacimleri yaratıldı.

Özyeğin’in başarıları sıralanırken Finansbank’ın bu başarısında
gözlerden kaçan çok önemli bir unsur vardı. Hamdi Aydın bu özelliği
“özkaynak düzeni” olarak tanımlıyordu. Banka kurulduğundan itibaren
bütün genel müdürlerini Finansbank bünyesinden seçmişti. Bankanın
kuruluşundan itibaren görev yapan altı genel müdür de yurtdışı
bankalardaki veya Fiba Holding’deki yeni görevine başlarken, genel
müdürlük bayrağını bir sonraki arkadaşına devretmişti. Yani genel
müdürlük koltuğunu terk eden hiç kimse ayrılıp bir başka kuruma
gitmemişti. Finansbank’ın içinde kalıp yönetim kurullarına girmişti. Bu
da banka yönetimini çok rahatlatan bir şeydi. Zira bankanın operasyonel
yönetimi bir karar aldığında, kararı değerlendirecek olanların
neredeyse tamamı Finansbank’ı tanıyan, geçmişini bilen insanlardan
oluşuyordu.


Özlem Aydıntaşbaş Cinemre, Özyeğin’den, “Bankanın geleceği için her
zaman anılacak müthiş bir iş başardı,” övgüsünü, Merrill Lynch yatırım
bankası liderliğindeki uluslararası yatırımcılarla 2004 yılında sermaye
benzeri kredi anlaşması imzalayıp Finansbank’ın sermaye hacmine 200
milyon dolar katılmasını sağladığında aldı. Bu sermaye benzeri kredi
enstrümanı sayesinde Finansbank bu ilave sermayenin 10 katı kadar -yani
2 milyar dolar- ilave kredi verebilecekti.

Başlangıçta bankanın diğer yöneticileri tarafından ihtiyatla bakılan
bu bankacılık enstrümanını ilk hayata geçiren bankalardan biri
Finansbank oluvermiş, Özyeğin, bu projeyi geliştirme sürecinde ekibi
hem desteklemiş hem de cesaretlendirmişti. Finansbank, Türkiye
bankacılık tarihinde yurtdışından sağlanan bu ilk sermaye benzeri uzun
vadeli krediyle 2004-2006 arasında yüksek büyümeye devam etmiş ve bu
işlem 2006’da NBG’ye gerçekleşen satıştaki yüksek değerine ulaşmasına
katkıda bulunmuştu.

Özyeğin’in yurtdışı bankalarında çalışan yöneticiler Batılı
ülkelerde uygulanan bankacılık tekniklerini, modern yöntem ve araçları
biliyor ve kullanıyorlardı. Örneğin bankanın halen Başkan Yardımcılığı
görevini sürdüren Sinan Şahinbaş, beşinci Genel Müdür’dü. Şahinbaş
ülkenin düşük enflasyonla yaşadığı dönemde genel müdürlük koltuğuna
oturmuştu. Hollanda’daki banka tecrübesinden hareketle düşük enflasyon
ortamındaki bankacılığa ilişkin bilgisiyle diğer banka yönetimleri gibi
uyum sorununu yaşamamıştı.

2001 krizi döneminde Özyeğin’in Finansbank’ın “Cottarelli’si” ismini
taktığı Şahinbaş, Finansbank’ı en iyi tanıyan isimlerden biriydi. 3
Ekim 2003 tarihinde genel müdürlük koltuğuna oturdu. Özyeğin’e göre
genel müdürlük makamlarında bir genel müdür en çok 4-5 yıl oturmalı,
ardından sonraki kuşağa yer açmalıydı. Peki bu bir küskünlük yaratır
mıydı? Hiç kuşkusuz bu değişimden olumsuz etkilenen az sayıdaki bankacı
kırılabilirdi.

Ancak Finansbank’ın en önemli şansı birden çok alanda yatırım,
kariyer ve gelecek vaat edebilmesiydi. Finansbank’ın herhangi bir
yöneticisi bir anda kendini Rusya, Romanya, Ukrayna, Hollanda,
İsviçre’deki bankalarda genel müdür olarak bulabilir, hatta gelecek
bölümde anlatacağımız üzere perakende sektörü gibi hiç bilmediği bir
alanda harikalar yaratabilirdi. Fiba Holding, kariyer açısından parlak
seçenekler sunuyordu. Bu da Finansbank ekolünün banka içinde kalmasını
ve yetişmiş elemanlarını dışarıya mümkün mertebe kaptırmamasını
sağlayan çok önemli bir etkendi.


Şahinbaş’ın Genel Müdürlüğü döneminde de seçimlerine müdahale
edilmedi. Mehmet Güleşci Mali Kontrol ve Planlama, Fatma Lale Maro
Bilgi Teknolojileri, Özlem Cinemre Dış İlişkiler, Olcayto Onur Hukuk,
Yağmur Şatana Kurumsal Bankacılık, Filiz Şafak Krediler, Bekir Dildar
Uluslararası İş Geliştirme, Gökhan Mendi Bireysel Bankacılık, Kerem
Rota Hazine, Murat Bayburtluoğlu İnsan Kaynakları, Kubilay Güler
Operasyon, Hasan Murat Şakar Satınalma, Kaan Arslan Özel Bankacılık,
Temel Güzeloğlu Bireysel Bankacılık, Vedat Mungan Ticari Bankacılık,
Nergis Ayvaz Ticari Bankacılık, Alsev Utku Finansal Raporlama, Koksal
Çoban Hazine, Adnan Menderes Yayla Mali Kontrol, Elçin Yanık Ödeme
Sistemleri, Cemal Şafak Ayışığı Performans Yönetimi ve Raporlama, Hakan
Şenünal Şube Satış 1, Deniz Ergen Kutucular Şube Satış 2, Levent Yörük
ADK ve Direk Satıştan Sorumlu Genel Müdür Yardımcılarıydı.

Genel müdür yardımcılarının sayısı 24’e yükselmiş, eski yönetim
yapısından 5 genel müdür yardımcısı yerini korumuştu. Büyüme ve
güncelleşen ihtiyaçlar, Şahinbaş’ın Avrupa bankacılık sisteminden
esinlendiği yeni bölümlerle yönetim yapısını zenginleştirmesine neden
olmuştu.

Finansbank düzlüğe çıkmış, sular durulmuştu. Geçmiş krizin
yorgunluğunun atılması ve yepyeni bir vizyonla yola devam edilmesi
dönemiydi. 2005 yılında bankanın satın alma ve teknik hizmetler bölümü,
her yılki gibi Ağustos ayında Boğaz’da gerçekleştirdiği geleneksel
tekne gezisi ile yaza veda edecekti. Bu geziye Özyeğin de katılmıştı.
Tekne Ortaköy açıklarına geldiğinde Özyeğin, alt katında Finansbank
şubesinin açılacağı Radisson Hoteli inşaatını dikkatle izledi. Sonra da
Murat Şakar’a şubenin akıbetini sordu. Şakar, “Kasım ayında açacağız,”
yanıtını verdi. Özyeğin bu yanıttan tatmin olmamış, inşaatın hâlâ devam
ettiğini göstererek, cebinden 100 dolar çıkarmıştı. “Murat, eğer
Ortaköy şubesini, bırak Kasım ayını bu yılın (2005) sonuna kadar açmayı
başarırsan bu para sende kalır. Açamazsan 100 dolarını alırım,” dedi.
Murat Şakar bu iddiayı hemen kabul etti. Paralar Satın Alma Yöneticisi
Burcu Çelik’e emanet edildi. Özyeğin gülerek, “Şubeyi yetiştiremez ve
geç açarsan en fazla iddiadaki 100 doları kazanırım. Ama erken açtığın
her gün bana kira ve şubenin kârı olarak çok daha fazlasını
kazandıracak,” dedi. Gerçekten de bankanın Ortaköy şubesi 21 Kasım 2005
Pazartesi sabahı açıldı. 100 dolarlık iddia banknotu ise Burcu Çelik’in
cüzdanında hatıra olarak muhafaza edildi.

"Kaptan”ın öğrencisi"



Murat Özyeğin kriz döneminde Finansbank’ta çalıştıktan sonra tıpkı
babası gibi Harvard Business School’da master yapmaya gitti. Murat Özyeğin
daha sonra bu okulda aldığı eğitimi “hayatının en önemli temel
taşlarından” biri olarak görecekti. Okulda aldığı bilgi, soyutlama gücü
ve tanıştığı çevrenin sonraki yıllarda ona çok önemli katkı sağladığı
inanandaydı.

Murat Özyeğin bir yandan eğitimini sürdürürken Hüsnü Özyeğin de
kolları sıvamış ve “dönüş” sonrası için hazırlıklara başlamıştı. Murat
Özyeğin’i nasıl yetiştirmeliydi? Veliahtlık mı, yoksa liyakat mı öne
çıkmalıydı? Önemli bir karardı. İş yaşamındaki tecrübesi ile oğlu
arasındaki ilişki arasında bir denge kurmalıydı. Önce bu tecrübeye
sahip olanların kapısını çaldı. Bülent Eczacıbaşı’nı ziyarete gitti.
Babaların nasıl plan yaptığından çok çocukların alınan kararlar
karşısındaki tepkilerini öğrenmek istemiş, “babalarla değil, oğullarla
konuşmaya geldim” demişti.

Türkiye’nin en büyük ilaç kuruluşları arasında yer alan Eczacıbaşı
Holding’in Yönetim Kurulu Başkanlığı’nı yapan Bülent Eczacıbaşı, okulu
bitirdiğinde, babası Nejat Eczacıbaşı çıraklık ve kalfalık eğitimini
yapması için tam 7-8 yıl süreyle Holding’in küçük şirketlerinde
çalışmasını istemişti. Belli bir olgunluğa geldikten sonra
Eczacıbaşı’nın amiral gemisi olan ilaç şirketine geçmesine karar
vermişti.

Doğuş Grubu’nun sahibi Ayhan Şahenk’in oğlu Ferit Şahenk de
Amerika’da okumuş ve döndükten sonra Garanti Yatırım’ın başına
gelmişti. Hatta o dönem Özyeğin kendisi gibi yurtdışından gelen ve çok
saydığı Ayhan Bey’in oğlunu tanımak istediği için randevu talep ederek
genç yöneticiyi Taksim Mete Caddesi’ndeki ofisinde ziyaret etmişti.
Yine ülkenin en büyük inşaat kuruluşları arasında yer alan Enka’da ise
bu defa baba Şarık Tara, oğlu Sinan Tara’yı okuldan mezun olduktan
birkaç yıl sonra CEO olarak atamıştı. Farklı yöntemler vardı. Hepsi de
başarılı örneklerdi. Sinan Tara Enka Grubu’nu babasından devraldıktan
sonra başarılı bir grafik çizmişti. Ferit Şahenk ise Garanti
Bankası’nda iyi bir yönetim oluşturarak bankayı Türkiye’nin en başarılı
bankası haline getirmişti. Ferit Şahenk otomotiv, turizm ve
yiyecek-içecek sektörüne de girerek Doğuş Grubu’nu ülkenin önde gelen
gruplarından biri haline getirmişti. Özyeğin bu tecrübelerden sonra
artık kararını vermeliydi.


Murat Özyeğin sabırla babasının kararını vermesini bekliyordu.
Türkiye’ye döndükten sonra ilk iş teklifini bir büyüğünden aldı. O da
yine babasıyla çalışan bir isimdi. “Babayla çalışmak zordur,” diyor ve
Finansbank dışında bir seçenek düşünürse birlikte çalışabileceklerini
öneriyordu. Teklif Murat Özyeğin’in gururunu okşamış, kendine olan
güvenini artırmıştı. İş yaşamındaki tercihleri konusunda, içinin rahat
olduğunu söylüyordu. Ancak baba-oğul ilişkisi acaba bu yeni süreçte nasıl seyredecekti? Bu sorunun yanıtını o da bilmiyordu.

Sonunda Hüsnü Özyeğin oğlunu “iş görüşmesine” davet etti. Murat
Özyeğin babasının katına gittiğinde ustaların tadilat için kolları
sıvadığını gördü. Tam yanı başındaki odayı oğlu için hazırlatıyordu.
Murat Özyeğin’e, “Burada olacaksın, yanımda oturacaksın. Günde en az
5-6 defa görüşeceğiz ve bütün toplantılarda beraber olacağız.
Murat’çığım var olan herhangi bir bölümü sana bağlamayacağım. Her şeye
birlikte bakacağız. Senin her şeyi öğrenmeni istiyorum, bu benim için
çok önemli,” diyerek cesaret verdi.

Murat Özyeğin babasının karşısına hazırlıklı gelmişti. Finansbank’ın
geleceğinde çok önemli yer tutacak bir projesi vardı. Özellikle kriz
sürecinde bankanın eksikliklerini görmüş, sorunlarını ve yönetişimde
iyileştirilecek alanları saptamıştı. Bu sorunların giderilmesi
gerekiyordu çünkü Finansbank artık kurumsal bankacılık yapan bir
kurumdan bireysel bankacılıkla birlikte çok daha kompleks bir evrensel
bankaya dönüşüyordu. İşte tam da bu aşamada yepyeni bir birim
kurulmasını önerdi. Kısaca “Bankacılıkta Değişim” adını verdiği bir
projeydi.

Hüsnü Özyeğin heyecanlandı, projeyi hemen formüle etti: “Kuracağın
birimin adını Strateji Ofisi koyalım,” diye başladı. Ekibini bütünüyle
o kurmalıydı. Kimi istihdam edeceğine banka yönetimi karar
vermemeliydi. Yepyeni bir bankacılık jenerasyonu, teknoloji ile
istatistiği, yaratıcılık ile verimliliği buluşturarak banka yönetimine
stratejik dokunuşlar gerçekleştirmeliydi. Öyle bir ofis olmalıydı ki
bankanın röntgenini çekmeliydi. Bankanın içine girmeli, her departmanı
tanımalı, bu departmanlarda işler nasıl yapılıyor, daha kolay ve etkin
yapılabilir mi sorularına yanıt aramalıydı. Finansbank, McKinsey türü
kendi danışmanlık ve araştırma birimine sahip olmalıydı.

Murat Özyeğin projesinin gördüğü teveccühten memnun, babasının
yanından ayrıldı. Hemen bölüm için hazırlıklara girişti. Seçilenlerin
hemen hepsi üniversite sınavlarında derece yapmış, Amerika’da yurtdışı
eğitimini tamamlamış gençlerdi. Pırıltılı profesyonellerdi. Murat
Özyeğin McKinsey’den de transferler yaparak ekibini güçlendirdi. 2001
krizinden dolayı çok müşterisini kaybetmiş olan McKinsey’de farklı
fırsatlar arayan gençler vardı. McKinsey, istihdam politikası gereği
çok seçkin kadrolar arasından seçim yapmış olduğu için kurulan ekipte
çok iyi bir düzey yakalanmıştı.

Murat Özyeğin, McKinsey’den transfer ettiği Temel Güzeloğlu’nu
kurduğu 7-8 kişilik ekibe eşbaşkan yaptı. Bu şekilde Güzeloğlu’nu,
değişime direnen gruplara karşı güçlü kılmak istedi. Hemen departmanlar
birer birer ele alınmaya başlandı. Bu ekip için “banka sırrı” diye bir
“yasak bölge” yoktu. Her birime girme ve o birimle ilgili çalışma yapma
imkânına sahipti. Hüsnü Özyeğin’e göre Strateji Ofisi Murat Özyeğin
için de bir şanstı. Zira bankanın herhangi bir biriminde herhangi bir
genel müdür yardımcısına bağlı olarak çalışmak ve o birimi aylar yıllar
içinde tanımak yerine şimdi bankayı kuşbakışı görme imkânına sahipti.

Ekibin öncelikle hangi birimleri ele alması gerektiğine birlikte
karar veriliyordu. Örneğin, banka müşteriden alması gereken
komisyonları alıyor muydu? Bu soruyla birlikte ekip harekete geçiyor ve
çalışma başlatılıyordu. Ekibin yaptığı araştırma çarpıcı sonuçlar
ortaya koydu. Bankanın elektronik fon transferlerinde binde 1 oranında
transfer komisyonu alması gerekiyordu. Ekibin yaptığı araştırmalara
göre bir şube bu ücretin yüzde 89’unu tahsil ederken, bir başka şubede
bu oran yüzde 14’lere kadar iniyordu. Yani banka içinde farklı
uygulamalar ve gelir kaybı söz konusuydu. Strateji Ofisi bu sorunu bir
yazılım ile çözmeyi başardı. Basit ama etkili bir modeldi. Müşteriden
komisyon alınmamışsa havale ve EFT gitmiyordu. Sistem buna izin
vermiyordu.

Strateji Ofisi bölümler arası uyumu da sağlamaya gayret ediyordu.
Mademki Finansbank’ın 24 saat hizmet veren bir çağrı merkezi vardı, o
halde bankanın operasyon bölümü de bu çalışma tarzına uygun hareket
etmeliydi. Zira Uzakdoğu ve Amerika piyasaları Türkiye’deki mesai
saatleri dışında da işlem yapıyordu. Bir vardiya sistemi ile operasyon
bölümünün de etkin kullanımı sağlanabilirdi.

Ofis, operasyon bölümünün işlem yoğunluğunu incelemiş ve sabah
saatlerinde işlem azlığı nedeniyle çalışanların bir bölümünün işe daha
geç başlayabileceğini, öğle saatlerinde ise çalışan sayısının
artırılması gerektiğini tespit etmişti.


Bankada müşteri memnuniyetini sağlamanın yolu hızlı işlem yapmaktan
ve müşterinin bankada geçirdiği süreyi azaltmaktan geçiyordu. O halde
müşteriyi kuyruğa mahkûm eden işlemler gözden geçirildi. Örneğin,
elektrik faturalarının tahsilinde elde edilen gelir ile maliyet (mesai,
eleman vb.) arasında banka aleyhine bir tablo oluşmuştu. Önlem olarak
yoğun şubelerde fatura tahsilatının sabah 11’e kadar yapılacağı
duyurusu asılarak sorun çözüldü. Bekleme süreleri kısaltıldı. Elektrik
fatura tahsilat işlemi banka için kârlı bir işlem değildi ama müşteriye
sunulan bir hizmetti. Bu hizmetin, şubelerin daha az yoğun olduğu sabah
saatlerine alınmasıyla verimlilik yükselmişti.

Hüsnü Özyeğin açısından bu, “yeni bankacılık”tı. Geçmişte
bankacıların analitik düşünmeye yatkın olmadıklarını ancak günümüzde
bankacılığın bütünüyle analitik, matematiksel ve istatistiğin
belirlediği eğilimlere göre yapılması gerektiğini düşünüyordu.

Strateji Ofisi’nin açtığı bu yeni pencerenin nasıl etkin
kullanıldığına ilişkin verdiği örnek ise otomobil kredileriyle
ilgiliydi. Kredi verilenler mesleklerine, yaşadıkları şehre, kredilerin
aylara göre geri dönüşüne kadar ayrıntılı hesaplanabiliyordu. Bu sayede
illere ve mesleklere göre risk grupları ayrı fiyatlandırabiliyordu.

Ofis aynı zamanda verilen kredinin risk maliyetlerini de
belirliyordu. Örneğin otomobil kredilerinde geciken ödemelerin oranı
yüzde 3,6, ödenmeyen kredilerin oranıysa yüzde 1,4 idi. Toplam kredi
maliyetleri belirlenirken bu tutarlar da dikkate alınarak bir oran
belirleniyordu. Biliniyordu ki verilen kredilerin yüzde 1,4’ü hiç
ödenmeyecek. Bu ayrıntılı bilgiye sahip olmak, bankanın risklerinin de
yönetilebilir olmasını sağlıyordu.

Murat Özyeğin’in başında bulunduğu bu birim Finansbank’ın
değişim/dönüşüm yönetiminde bir çığır açtı. Bu bölümün pırıltılı
isimleri sonraki yıllarda bankanın en önemli mevkilerine getirildi.
Örneğin bu birimin kuruluşunda Murat Özyeğin ile birlikte çalışan ve
birimin eş-başkanlık görevini üstlenen Temel Güzeloğlu sonraki yıllarda
bireysel bankacılığın başına getirilecek, ardından Finansbank Genel
Müdürü olacaktı. Aynı ekipten Karani Güleç daha sonra Kumport’un
alınmasında ve geliştirilmesinde önemli bir rol alıp, sonrasında da
Fiba Enerji Grubu’nun CEO’su olacaktı. Yine aynı ekipten Sezin Yener
Fiba Holding bünyesinde Güven Varlık Yönetim şirketinin CEO’su olacaktı.

Murat Özyeğin iş yaşamına aktif olarak katıldığı günden itibaren,
Hüsnü Özyeğin onu başkalarına “öbür yarım” diye tanıştırdı. Oğlunun
mesleki bilgi ve birikimine her zaman güvendi. Bankayla ilgili aldığı
kararlarda onun görüş ve düşüncelerine değer verdi. Gerektiğinde
yaptığı itirazlarla bankanın yeni kararlar alması gerektiğini gördü ve
kararını değiştirdi.


Murat Özyeğin bankanın kimyası ile oynamıştı. Var olan statükoyu
sorgulamış, değişimden yana adımlar atılmasını sağlamıştı. O
günlerihatırladığında gülerek, “Herkes bizden şikâyet etti ama babam
hep arkamda oldu,” diyecekti. 

Bu karşılıklı güven ilişkisi içinde Murat Özyeğin’in “bütünüyle
benim hatamdı” dediği bir olay yaşandı. Hatırı sayılır bir isim,
bankaya borcunu ödemeyen bir müşteri için araya girmesini önermişti.
Borcunu ödemeyen firmayla görüşecek ve ikna edecekti. Babasına, “Firma
bize borcunu ödemedi. Ben görüşmeye başlayabilir miyim?” diye sordu.
İcazeti aldıktan sonra görüşmelere başladı. Yapılan pazarlıklar belli
bir düzeye geldiğinde, bankanın alacaklarını tahsil edebileceğine
ilişkin umudu iyice artmıştı. Babasına, “Tahsilat sürecine çok
yaklaştık. Benden aracı olmamı isteyen kişi, borçlu, sen ve ben bir
yemek yiyelim,” diye teklifte bulundu. Hüsnü Özyeğin bu teklifi kabul
etti ve dört kişi masa etrafında toplandı. Her şey yolunda görünüyordu.
Borçlu kişi kahveler içilirken aniden Hüsnü Özyeğin’e döndü ve,
“İflasımı istediniz. Oysa benim bankalardaki parama ulaşabilmek için o
iflas kararının kaldırılmasına ihtiyacım var. İflasla ilgili açtığınız
davaları çekmeniz halinde öğleden sonra Murat Bey’le ödeme protokolünü
imzalar, işi bitiririz,” dedi.

Hüsnü Özyeğin masadan kalktığında kafasında soru işaretleri
belirmişti. Bu istek garibine gitmişti. Ancak Murat Özyeğin ısrarlıydı.
“Dört haftadır görüşmelerdeyim. Lütfen hemen sabah bütün bu davaları
geri çekip, kendisine bu şansı verelim. Bu iş bitecek,” dedi. Hüsnü
Özyeğin oğlunun gözlerindeki isteği görmüştü. Haftalardır sürdürdüğü bu
müzakerelerin onun kuşkuları nedeniyle heba olmasına gönlü razı olmadı.
“Murat’çığım sen benden çok daha işin içindesin, tamamdır,” dedi.
Davalar çekildi ve borçlu sırra kadem bastı. Borcunu da hiçbir zaman
ödemedi. Murat Özyeğin büyük bir üzüntü ve pişmanlık içindeydi. Büyük
bir hata yapmıştı.


Odasından çıkmıyor, içi içini yiyordu. Bankayı zarara uğratmıştı.
Odasının kapısı tıklatıldı. “Girin” dediğinde babasının sıcacık
gülümsemeyle içeri girdiğini gördü. Yüzünde sevecen bir ifadeyle
karşısındaki sandalyeye oturdu ve, “Nasılsın?” dedi. Aslında yanıtı
biliyordu. Murat Özyeğin sadece, “Çok üzgünüm,” diyebildi. Hüsnü
Özyeğin ise aynı keyifli ifadeyle yanıtladı. “Oğlum canın sağ olsun,
zaten bunu yapmasak da tahsilatı yapıp yapmayacağımız belli değildi.
Hiç şüphem yok ki bu süreç senin için muazzam bir ders oldu. Belki de
gelecekte çok daha büyük rakamlarla ödeyebileceğimiz bir bedeli bu
olayda edindiğin tecrübe ile kazandık. Önüne bak ve buradan aldığın
dersi hayatın boyunca unutma,” dedi. Yüzünde aynı gülümsemeyle, “Hadi
gel yemek yiyelim,” dedi. Yaşananlar geride kalmıştı. Murat Özyeğin
babasının ona verdiği desteği ve güveni hiç unutmadı. Bu olayı, “Babam
ben öğreneyim diye göz göre göre hata yapmama izin verdi,” diye
anlatıyordu.

Finansbank’ın satışı


2002 yılı sonundan itibaren bankanın değeri önce 1,5 milyar dolara
sonra 2 milyar dolara yükselmişti. Özyeğin bankanın değerinin 2001
krizinde indiği 84 milyon dolardan bu kadar kısa sürede yükselmiş
olmasına inanamamıştı. Bu olumlu rüzgârı arkasına alarak Özyeğin zaman
içinde banka hisselerinin yüzde 15’ini sattı. Özyeğin sonraları
-bankanın değeri 5,5 milyar dolara ulaştığında- bu satıştan hiçbir
zaman pişmanlık duymadığını ifade etmişti. Bu satış hem Fiba Grubu’nun
nakit pozisyonunu güçlendirmiş hem de borsada işlem gören Finansbank
hisselerine derinlik kazandırmıştı. Bu da yabancı yatırımcıların daha
fazla ilgisini çekmeye başlamış ve Finansbank’a yatırım yapmalarına ve
hisse değerinin daha da yükselmesine neden olmuştu.


Krizin atlatılacağına ilişkin çok güçlü belirtiler ortaya çıkmış ve
2002 seçimlerinin ardından Türkiye hızlı bir büyüme trendine girmişti.

2002 seçimleri ile iktidar olan Adalet ve Kalkınma Partisi hükümeti
ve Başbakan Recep Tayyip Erdoğan, Kemal Derviş’in kriz yönetimi
ertesinde uyguladığı disiplinli ekonomik politikaları sonuna kadar
muhafaza etmiş ve geliştirmişti.

Ortalama yüzde 6’ları bulan büyüme oranlarına ilişkin ilk kaygı
“topun yere değmesi” sonrası yaşanan bu büyümenin konjonktürel
olabileceğiydi. Ancak art arda gelen benzer oranlar Türkiye’nin yepyeni
bir döneme girdiğinin işaretlerini veriyordu.

Türkiye’de bankacılık sektörü hızla gelişiyordu. 2001 krizinde
bankacılık sisteminin yapısal bir dönüşüm geçirmesi, sektörel
istikrarın sağlanması ve yeni yasalarla finans sektörünün denetim
altına alınması sonrası bankacılık adeta şahlanmıştı. Erdoğan hükümeti
ile bütçe disiplini uygulanmasının yanı sıra, Merkez Bankası bağımsız
bir kurum haline gelmiş, bağımsız Bankacılık Düzenleme ve Denetleme
Kurumu kurulmuştu. Ayrıca Rekabet Kurumu ve Enerji Piyasası Düzenleme
Kurulu faaliyete geçirilmişti.


Daha önceki dönemlerde tüm vaatlere rağmen indirilemeyen yüksek
enflasyon artık tek haneleri görmüştü. Bilhassa enflasyonun ve faizlerin
düşmesinden dolayı bireysel kredilerin artması, yani otomobil kredisi,
tüketici kredisi, kredi kartına nakit kredi ve konut finansmanının da
başlamasıyla gözler Türk bankacılığına dönmüştü. Zira dünyadaki en
değerli bankalar, bireylerle çalışan bankalar olarak görülürdü. Yüz
binlerce müşteri ile çalışılıyor olması nedeniyle riski daha azdı.

2001-2006 yılları arasındaki beş yıllık dönemde Finansbank geometrik
olarak büyüdü. Bankacılığı daha rasyonel yapmak ve tek bir ürün
üzerinden değil de çeşitli ürünler üzerinden para kazanmak stratejisi,
atılan en doğru adımdı. Aras, bireysel bankacılıkta sağlanan hızlı
gelişime, KOBİ bankacılığı konusunda atılan adımlara ve kurumsal
bankacılıktaki deneyimin daha da geliştirildiğine dikkat çekiyor ve,
“Bu şekilde 2001-2006 seneleri arasındaki beş senelik sürede, bankanın
değeri 84 milyon dolardan 50 kat artmış oldu,” diyordu.

Avrupa’da bankalar yıllık yüzde 1-2 gibi oranlarda büyümeyi başarı
olarak görürken, 2002-2004 yılları arasında Türkiye’de bankacılık
sektörü ortalama yüzde 30-35 büyümüştü. İstikrar ve bu yüksek büyüme
oranları, yabancı bankaların gözlerini kartlaştırmıştı. Batılı büyük
bankalar ortaklık ya da satın alma yoluyla Türkiye piyasasına girmek
istiyordu.

Bu isteğin ilk olumlu yankısı Fortis’in Dışbank’ı satın almasında ve
akabinde TEB’in BNP Paribas tarafından alınmasında görüldü. Sonraki
adım Garanti Bankası’ndan geldi. Garanti Bankası satışa çıktığında 12
banka birden ilgilendi. Ve sonunda Garanti Bankası beş banka ile
müzakerelere oturdu. Sonuçta Garanti Bankası’nın yüzde 51’ine sahip
olan Doğuş Grubu 2005 yılında elindeki yüzde 50 hissenin yarısını
Amerikan devi General Electric’e tam 1,5 milyar dolara sattı. Garanti
Bankası’nın değeri 6 milyar dolar olarak hesaplanmıştı.

Hüsnü Özyeğin bu satış sürecini dikkatle takip etmiş, belirlenen
fiyatı ise takdir etmişti. Bu dönemde Özyeğin’in işleri yolundaydı.
Yurtdışındaki bankaları da bireysel bankacılığa girmiş, çarpıcı büyüme
rakamları tutturmuşlardı. Ancak bireysel bankacılığın olmazsa olmazı
yeni şubeler kurulması ya da girilmemiş coğrafyalarda yatırım
yapılmasıydı. Özyeğin, daha fazla sermaye koyarak Rusya, Ukrayna ve
Romanya’da büyümeyi hedefliyordu. Böylesine önemli bir yatırım için
elindeki sermayenin yeterli olmadığını görüyordu.


Öte yandan BDDK gelişigüzel çeşitlenen bireysel bankacılığa belli
bir standart kazandırmak için normalde yüzde 8 olan sermaye yeterlilik
rasyosunu, şube açacak bankalar için yüzde 12’ye çıkardı. Artık Finansbank’ın
şube açması için yeni sermayeye ihtiyacı vardı. Bir akşam yemeğinde
aile neşe içinde sohbet ederken babalarının yüzündeki ciddiyeti ve
heyecanı hissettiler. Bir gariplik vardı. Yemek bittiğinde Hüsnü
Özyeğin, “Sizlerle bir şey konuşmak istiyorum,” dedi. Hep birlikte
oturma odasına gittiler. Babalarının yüzündeki gerginlik odaya da
yansımıştı.

Hüsnü Özyeğin sesindeki heyecanı her zamanki gibi kontrol etmeye
çalışarak, önce bankanın hal ve gidişini anlattı. Büyümek için sınıra
gelmiş dayanmıştı. Şimdi sermayeye ihtiyacı vardı. “Bankayı satmayı
düşünüyorum,” dedi. Sonra sustu ve aile üyelerine baktı. Hiçbirinin
yüzünde bir değişiklik olmamış, merakla babalarının asıl ne diyeceğini
bekliyorlardı. Özyeğin devam etti. “Bu bankayı birlikte kurduk. Sizler
de özveride bulundunuz. Bu banka benim olduğu kadar sizindir. Hatta
belki de benden daha çok size ait. Burada sizin geleceğinizden söz
ediyoruz. O nedenle lütfen benimle açık konuşun. Düşüncenizi paylaşın
ve bir itirazınız varsa dile getirin.” Özyeğin bu düşüncesini ilk
olarak ailesiyle paylaşmak istemişti. Henüz hiç kimsenin haberi yoktu.
Aileden gelebilecek bir tepki halinde bu düşüncesinden vazgeçecekti.

Şimdi söz sırası aile üyelerindeydi. Ayşecan Özyeğin babasının bu
düşünceyi dillendirmeden önce bir satranç oyuncusu gibi geleceğe dönük
ayrıntılı bir vizyon oluşturduğundan emindi. İyice ölçüp biçmeden
aldığı kararı paylaşmazdı. Babasına satış sonrasındaki yol haritasını
sordu. Sonra çocukları “bu bankayı kuran, geliştiren ve bugünlere
getiren” babalarına şükranlarını sundu. O ne isterse yapabilirdi.
Özyeğin duygulanmıştı, uzun bir suskunluktan sonra sadece, “Teşekkür
ederim,” diyebildi.

Hüsnü Özyeğin artık kararını açıklayabilirdi. Bu kararı öncelikle
yola birlikte çıktığı arkadaşı Ömer Aras’la paylaştı. Toplantıda oğlu
Murat Özyeğin de vardı. Büyümek için sermayeye ihtiyaçları vardı. Ömer
Aras ve oğlu dikkatle dinliyordu. Derin bir nefes çekti. Sesindeki
titremeyi kontrol edememişti. “Finansbank’ı satma zamanı geldi,” dedi.
Finansbank’ın önünde iki seçenek vardı. Ya hisse satarak orta vadede
sermaye kontrolünü kaybedecek ya da eldeki kısıtlı sermaye nedeniyle
yerinde sayacaktı. Finansbank’ın büyümesi önündeki engel, kendi
sermayesinin limiti olmamalıydı. Bankacılık sektöründeki diğer
oyuncular hızla büyürken, ikinci seçenek aslında yerinde saymaktan çok
gerilemek anlamına geliyordu. Özyeğin içinden Türk ekonomisinin
atlattığı krizleri, bu krizlerin bankacılık sektörünü ve Finansbank’ı
ne kadar etkilediğini geçirirken bu kararın zamanlamasının çok doğru
olduğu düşüncesini taşıyordu.

Murat Özyeğin babasının bu kararı kolay vermediğinin bilincindeydi.
Biliyordu ki aslında iki değil, üç kardeştiler. Finansbank kimi zaman
babasının daha çok vaktini ayırdığı için kıskandıkları, kimi zaman
başarılarıyla hep birlikte övündükleri üçüncü kardeşleriydi. Evdeki
konuşmada da babasının ne kadar zorlandığını hissetmişti.

Finansbank artık belli bir büyüklüğü aşmıştı. Bu ölçekteki bir
bankayı, bir ailenin, bir kişinin tek başına taşıması doğru değildi.
Finansbank sermaye piyasasında belli bir noktaya gelmişti. Bundan sonra
daha da büyümesi gerekirdi. Büyüyemezse geride kalacaktı. Zira bütün
rakipler, bir şekilde yabancı ortaklarla “evlenmiş” veya birleşmişti.
Ortaklık yapıları yüzde 50-50 veya yüzde 20-80 şeklinde dönüşmüştü. Bu
koşullarda Finansbank’ın yerinde sayması büyük bir hata olurdu. Murat
Özyeğin, “Mantıklı ve zamanlama açısından çok yerinde bir karar,” dedi.
Hüsnü Özyeğin yutkundu. Boğazını temizledi. “Öyleyse nasıl satacağımızı
konuşalım,” dedi. Verilen karar bankanın çoğunluk hisselerinin
satılması yönündeydi. Ancak hisselerin bir bölümü muhafaza edilecekti.
Çünkü ne de olsa bankanın kurucularıydı. Bankanın tüm hisselerini
satıp, şapkalarını alıp gitmek onlara yakışmazdı. Çalışanlar 19 yıldır
her sabah onları görerek güne başlamıştı. 24 kişiyle başlayan bu
serüven şimdi 7 bin kişiyle sürüyordu. Bu insanlara karşı
sorumlulukları vardı ve bankayı kendi haline bırakıp gitmek doğru
olmazdı.

Satış için ilk aşama


Yol haritası belirlenmişti. Banka satıldıktan sonra bir geçiş dönemi
olacaktı. Fiba Holding’deki yüzde 56’lık hissenin çoğu satılacak,
grupta yüzde 10 hisse kalacaktı. Hüsnü Özyeğin, birkaç sene süreyle
bankanın Yönetim Kurulu Başkanlığı görevini sürdürecekti. Şimdi sıra
satış sürecini hangi kuruluşla gerçekleştirecekleri sorusuydu. Özyeğin,
Garanti Bankası'nın satışında performansını beğendiği Morgan Stanley’in
aracı olmasını istedi. Morgan Stanley, Garanti’nin satış işlemlerini
henüz tamamlıyordu. Türkiye’de böylesi bir satış işleminde istekli olan
bankalar yine Garanti’ye talip olan 12 banka arasından çıkabilirdi.
Morgan Stanley bu bankaların ilgili elemanlarını tanımış ve tecrübe
edinmişti. Satışla ilgili prosedürü layıkıyla yapabilirdi.


2005 yılının Kasım ayında Morgan Stanley davet edildi. Finansbank’ın
satışı ile ilgili çalışma yapmaları istendi. Aracı kuruluşun
yöneticileri bu ani teklif karşısında şaşırmışlardı. Zira böylesi büyük
bir satış işlemi yapıldığında 3-4 yatırım bankası çağrılır ve
prezantasyonları dinlenirdi. Bu tür sunumlarda dikkat edilen hususlar,
ilgili aracı kuruluşun bu işi yapmak için hangi düzeyde elemanlarını
tahsis edeceğiydi. Acaba daha önce hangi bankayı almışlar/satmışlardı?
Teklif ettikleri fiyat neydi?

Hüsnü Özyeğin doğrudan konuya girdi. Satış yetkisini Morgan
Stanley’e vermek istiyorlardı. “Herhalde bir yatırım bankası olarak
tarihinizde aldığınız en kolay yetki olacak”, dedi. Ayrıntıları
konuşacaklardı. Ücret pazarlığı nasıl olacaktı? Satış sürecinde hangi
üst düzey yöneticileri tahsis edeceklerdi?

Özyeğin, Morgan Stanley’e yetki vermeden önce Garanti Bankası
yönetimini aramış ve onlardan destek almıştı. Garanti yöneticileri
satış sürecinde olması gereken isimler gibi konularda yardımcı olmuştu.
Morgan Stanley’e ise Garanti ile işlerini etkileyip etkilemeyeceğini
sordu. Zira Garanti’nin işlerinin aksamasını istemiyordu. “Zaten
onlarla işimiz bitti. Satış işlemi sonuçlandırıldı,” yanıtını alınca
devam etti. “Size fiks bir fiyat ödemeyi düşünmüyoruz. Bankayı kaça
satarsanız belli kademeler oluşturacağız. Satış bedeli arttıkça sizin
de alacağınız ücret artacak,” dedi. Satış yetkisini böylesi kolay bir
biçimde alacak olan Morgan Stanley yöneticileri bu teklifi anında kabul
etti. Morgan Stanley ekibinin yanı sıra Avukat Can Verdi de bu devrin
önemli aktörlerindendi.

Özyeğin bankayı satmaya karar verdiği zaman -Kasım 2005’te- bankanın
borsa değeri hızla artmış ve 4 milyar dolara yaklaşmıştı. Ancak Özyeğin
bu rakamı biraz hayali olarak görüyordu. Morgan Stanley yöneticilerine,
“Bu hedef rakamı yakalarsanız, size ne ödeyeceğimizin önemi yok,”
diyerek onları cesaretlendirdi. 2006 sonunda satış anında bankanın
değeri 5,5 milyar doları bulacak, bu rakam hem Finansbank hem de Morgan
Stanley için büyük bir sürpriz olacaktı. Morgan Stanley bu satış
sonrasında Garanti’nin satışından elde ettiğinin tam 2,5 misli komisyon
alacaktı.


Satış sürecini bankanın ana hissedarı olan Fiba Holding adına Hüsnü
Özyeğin, Murat Özyeğin, Ömer Aras ve Mehmet Güleşci yönetiyordu. Bu
ekip hisse satış anlaşmasının tanzim edilmesi dahil tüm pazarlıkları
yürüten ekipti. Murat Özyeğin bu dönem için, “Bear Stearns’de üç yıl
boyunca edindiğim şirket alımı, satımı ve birleştirme konusundaki bilgi
ve deneyimlerimi kullanmak için daha iyi bir fırsat olamazdı,” diyordu.
Ayşecan Özyeğin ise bu dönemde bankanın management trainee denilen,
geleceğin yöneticilerinin yetiştirildiği bölümünde eğitim alıyordu.
Bütün gelişmelerden haberdardı ancak sürecin bekası açısından
bildiklerini çalışma arkadaşlarından gizlemesi gerekiyordu.

Morgan Stanley, Finansbank’ın satışına “Project Moon” adını vererek
işe başladı ve ilk olarak bir tanıtım kitapçığı hazırladı. Bu
kitapçıkta banka ile ilgili sınırlı bilgiler yer alıyordu. Aslında bu
bilgiler halka açık bir bankanın hissedarlarına ve yatırımcılara
verdiği bilgiden daha fazlasını içermiyordu. Hazırlanan kitapçık
Türkiye ile ilgilendiği bilinen ya da ilgilenmesi muhtemel olan
dünyadaki en büyük finans kuruluşlarına yollandı. Kitapçık yollanmadan
önce bu kuruluşlar aranıyor ve böylesi bir satışla ilgilenip
ilgilenmeyecekleri soruluyor, “isteriz” diyenlerle gizlilik anlaşması
imzalanıyordu. Sonuçta 20 banka bu kitapçığı talep etti.

Bankanın satışa çıktığının kamuoyunda duyulmasıyla birlikte
Finansbank hisseleri de hareketlenmişti. Nasılsa iyi bir rekabet
ortamında fiyat da yükselecektir beklentisi içinde olan piyasa
oyuncuları bankanın hisselerini topluyordu. O günlerde bankanın
performansı da iyi çıkınca borsa değeri 5 milyar doların üzerine çıktı.
Finansbank’ın yaklaşık 4 misli büyüklüğünde olan Garanti Bankası’nın 6
milyar dolar piyasa değeri üzerinden satıldığı bir dönemde fiyatın
böylesine yükselmesi karşısında kimi talipler “bizim beklentimizin
üzerine çıktı” gerekçesiyle bir sonraki aşamaya geçmedi. İlgilenen 7
kurum oldu: Citibank, BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria-İspanya’nın
2. büyük bankası), Deutschebank, Banco Santander, KKR (Kohlberg Kravis
Roberts - New York merkezli, çokuluslu özel sermaye fonları yatırım
şirketi), Dexia ve National Bank of Greece.

Morgan Stanley bu yedi kurumu İstanbul’a davet etti. Her talip
kuruma yarım gün verilerek bankanın her birimi ile ilgili sunum
yapılacağı ve ilgili soruların yanıtlanacağı bildirildi. Özyeğin bu ön
toplantılara katılmadı. Finansbank Ömer Aras, Sinan Şahinbaş ve Mehmet
Güleşci’nin başında bulunduğu 14-15 kişilik bir heyet tarafından temsil
ediliyordu.

Satış prosedüründe sıra ön teklif sunanlar arasında şartları uygun
bulunanlara çok daha ayrıntılı bir bilgi akışı sağlamaya gelmişti.
Finansbank bu amaçla talip bankalara bilgi bankası kurdu. Banka satışı
zor işti. Kâğıt üzerinde gözüken rakamlar her zaman gerçek resmi
yansıtmayabiliyordu. Örneğin bankanın sermayesi bir birimken alacakları
10 birim olabilirdi. Ayrıca bankanın aktiflerinin yani alacaklarının
kalitesini ölçmek, bankanın değer tespiti açısından çok önemliydi.

Kurulan bilgi bankasında, Finansbank’a dair bütün bilgiler mevcuttu.
Talip bankalar 40’a yakın elemanla Finansbank’ı didik didik ediyordu.
Yaklaşık bir ay süren bu incelemeler sırasında Finansbank’tan da
kalabalık bir heyet sözlü soruları yanıtlamak için orada bulunuyordu.
Yüzlerce soru geliyordu. Kural gereği, sorulan sorunun yanıtının ertesi
günü verilmesi gerekiyordu.

Kimi zaman her bir alacakla ilgili soru geliyordu. “Alacakları
muhammen mi değil mi? Kredi alacaklarına karşılık ayırıyor mu,
ayırmıyor mu?” türü analizler yapılıyordu. Riskleri ölçecek
değerlendirmeler yapıyorlardı. Talip bankalar için kurulan bilgi
bankasının mekânı aslında Garanti Bankası’ndan devralınmıştı.
Beşiktaş’taki -sonradan Şampiyon Kokoreç olan- binanın üst katları
kiralanmış, her kata 40-50 bilgisayar konmuştu. Her talip bankanın
bilgi bankasına ayrı girişi vardı. Kimse kimseyi görmüyor, neyi
incelediğini öğrenemiyordu.

Bilgi bankasında banka ile ilgili bütün detaylar vardı. Banka ne
kadar otomobil kredisi veriyor, kaç faizle veriyor, otomobil kredileri
ne zaman geri ödenmemeye başlıyor, üç ay önce verilmiş kredilerden ne
kadarı ödenmiyor, altı ay önce verilen kredilerden ödenmeyenlerin oranı
nedir, bir yıllık otomobil kredilerinde durum nedir... Böylesine çok
ayrıntılı bilgilere erişim sağlanıyordu. Hemen her konuyla ilgili soru
gelebiliyordu. Çalışanların formasyonları dahil 1.500-2.000 soru ile
karşılaşmış ve bu titizliğe şaşırmışlardı.

Yaklaşık dört hafta süren bu çalışma sonrası ilgili bankalar
analizlerini tamamladı. Sıra, bu analizler doğrultusunda verilecek yeni
fiyat tekliflerine gelmişti. Bu aşamada talip bankalara 2-3 haftalık
süre verildi. Bankalar eldeki veriler ışığında Finansbank’la ilgili
kararlarını verecek, daha sonra da yönetim kurulu başkanı tarafından
imzalanmış bağlayıcı bir fiyat teklifi sunacaklardı.

Verilen süre tamamlandığında Finansbank yönetimi sabırsızlıkla
teklifleri bekliyordu. Talip bankalardan 3’ü fiyat verdi. Zarflar
açıldı ve üç bankanın fiyatı masaya yatırıldı. Bu aşamada Morgan
Stanley yeniden devreye girerek her üç bankaya da, “Fiyatınız
diğerlerine oranla düşük,” şeklinde telkinde bulundu.


Üç aday vardı. National Bank of Greece en yüksek fiyatı vermişti.
Citibank ikinci sıradaydı. Bankanın Yönetim Kurulu Başkanı Chuck Prince
yolladığı mektupta bankasının bu konuya büyük önem verdiğini ve ciddi
alıcı konumunda olduklarının altını çiziyordu. Citibank’ın
pozisyonunukorumak için sık sık telefonla Hüsnü Özyeğin’i arıyordu.
Sonuncu sırada ise KKR vardı. 

Verilen fiyat teklifleri sürpriz olmuştu. Çünkü aday üç kurum içinde
en küçüğü NBG idi. Kendi ülkesinde en büyük banka olsa da Citibank’a
oranla en iddiasız olanıydı. Balkanlar’a ilişkin yeni bir strateji
geliştirmiş olan NBG, Türkiye’de yatırım yapmadan bu bölgede ciddi
büyüme sağlayamayacağını düşündüğü için Finansbank’a talip olmuştu.
Ömer Aras, NBG’nin Türkiye’de daha önce bir faaliyetinin olmamasını
avantaj olarak gördüklerini anımsıyordu. Zira Finansbank’ı satın alması
halinde eleman çıkarmayacak olması, manevi açıdan daha olumluydu. Ne de
olsa Citibank’ın Türkiye’deki faaliyetlerinden dolayı daha geniş bir
kadrosu vardı ve kendi üst düzey elemanlarını Finansbank’un üst düzey
kadrolarına getirebilirdi.

Özellikle Citibank’ın alıcı konumunda olması başta Ömer Aras olmak
üzere bankanın belli yöneticilerinin çok hoşuna gitmişti. Citibank’ta
mesleğe başlayan ya da oradan ayrılarak Finansbank’a geçen bu genç
bankacılar için başarının gerçek anlamda teyidiydi. Ancak Finansbank’ı
Citibank alsaydı birçok üst düzey Finansbank yöneticisi işini
kaybedebilirdi.

Yapılan görüşmeler sonucunda talip kurum ve bankalar tekliflerini
revize ettiler. 2006 yılının Mart ayında yeni teklifler açıklandığında
artık tablo belli olmuştu. Rekabet NBG ile Citibank arasında geçecekti.
Taraflar fiyatlarını bir kez daha güncelledi ve sonunda NBG ile nihai
satış görüşmelerinin yapılmasına karar verildi. Bu aşamada NBG de
Morgan Stanley’in profesyonellerinin karşısına kendi aracı kurumları
olarak Goldman Sachs ve Credit Suisse’i çıkardı. Alım/satım konularında
dünyanın en deneyimli üç dev şirketi, iki bankayı temsil ediyordu.
Stres dolu günlerdi. Adeta bir poker oyunu oynanıyordu. Taraflar bir
taviz verdiği ya da fiyat indirimine gidildiği anda bunun karşılığında
başka şeyler isteniyordu.


Onlarca maddeden oluşan satış sözleşmesinde bütün engeller aşılmış,
ancak 3-4 maddede uzlaşma sağlanamamıştı. Görüşmeciler sorunu,
uluslararası diplomaside kullanılan bir yöntemle çözmeye karar
verdiler. NBG’nin Yönetim Kurulu Başkanı Takis Arapoglou ile Hüsnü
Özyeğin bir odaya kapatılacak ve çözülemeyen sorunlar bir kâğıda
yazılarak ellerine verilecekti. Taraflar bütünüyle baş başa kalarak bu
maddelerle ilgili uzlaşmaya varacaktı. Taraflar bu öneriyi kabul etti.
Arapoglou ve Özyeğin bir odaya kapandı. Konular ve tarafların
beklentileri de yazılı olarak her iki patrona verildi. Aradan 3-4
dakika geçmişti ki dışarıda sabırsızlıkla bekleyen heyetin bulunduğu
odanın telefonu çaldı. Her iki patron da bir hakeme ihtiyaç duymuştu.
Görüşmelerin içinde olmadıkları için detayları bilen bir isme ihtiyaç
duyuyorlardı.

Özyeğin tarafında Ömer Aras moderatör görevini üstlendi. Patronların
çözmesi gereken son noktalardan biri NBG’nin tahsilini şüpheli
buldukları kredi alacaklarıyla ilgili idi. Özyeğin, sadece o gün için
değil bir yıl boyunca NBG tarafından en riskli bulunan 200 milyon dolar
krediyi kendi üzerine alacağı sözünü verdi. Özyeğin Finansbank’ın
bilançosuna güveniyordu ve bunun düşük bir risk olduğunu biliyordu.
Sonunda patronlar arasında bir uzlaşma sağlandı ve el sıkışıldı.

Ancak görüşme sonrası devreye yeniden avukatlar ve bankacılar girdi.
Yapılan anlaşmanın aleyhte yanlarına dikkat çekiliyor ve kararın tashih
edilmesi yönünde telkinler artıyordu. Bu tür telkinler özellikle Yunan
tarafının kafasını karıştırıyor ve yeni yeni pürüzler doğmasına neden
oluyordu. Özyeğin’in bu dönemde zaman zaman sinirlendiği, stresli
zamanlar geçirdiği oldu. Herhangi bir ekonomik varlığını değil,
hayatının en önemli projesini, 19 yıl boyunca geceli gündüzlü tüm
zamanını verdiği, evladı gibi gördüğü bir değeri satıyordu. Özellikle
doların değer kazandığı günlerde NBG tarafı, “Banka Türk lirası bazında
ciddi bir değer kaybına uğradı. Acaba fiyatta bir indirim yapılabilir
mi?” şeklinde yeni bir girişimde bulundu. Kontratlardaki kimi maddeler
taraflara fesih için imkân tanıyordu. Ancak Özyeğin, Yunan kamuoyu
nezdinde yaptığı görüşmeler sonucunda aldığı riskle kendini önemli
ölçüde bağlamış olan NBG’nin satın almadan vazgeçmeyeceğini
öngörüyordu. Özyeğin fiyatı müzakere etmeyeceğini söyledi ve ardından
NBG’yi rahatlatacak “sözlü” taahhütler verdi. Örneğin, bir gün sigorta
şirketini satarsa, ön alım hakkı verecek ya da Romanya’daki bankayı
satması halinde önceliği NBG’ye verecekti.

Sürdürülen çetin pazarlıklar sonunda NBG ile nihai anlaşma aşamasına
gelindi. Bir cumartesi günüydü. Rakamda mutabakat sağlanmış, aylar
süren o uzun ve yorucu maraton nihayet sonuçlanmıştı. Cumartesi gecesi
saat 1’de el sıkışma sonrası tarafların pazartesi günü Atina’da satış
protokolünü imzalamasına karar verilmişti. Hüsnü Özyeğin ve arkadaşları
yorgun ama sevinçliydi. Kutlamak için Şamdan’a gidildi. Birlikte yemek
yendi, kadeh kaldırıldı. Atina’ya gidecek ekip belirlendi.

Özyeğin dışında oğlu Murat, Ömer Aras ve Mehmet Güleşci’nin törende hazır bulunmasına karar verildi.

Özyeğin seyahat öncesi o pazar gününü evde geçirdi. Dinlenmek için o
dingin ve huzurlu saatlere ihtiyacı vardı. Atina için kendine minik bir
çanta hazırladıktan sonra yattı. Gece saat 24.00 civarında telefon
sesiyle uyandı. Morgan Stanley’den Donald Moore arıyordu. Satış
sürecinde Morgan Stanley’in ekip başıydı. Londra’dan arıyordu. Hüsnü
Özyeğin bir gariplik olduğunu anlamıştı. “Hayrola?” diye sordu. “Ben de
bilmiyorum. Ama satış işlemleri için Yunanların pazar günü aramaları
gerekiyordu. Arayıp soran olmadı,” dedi. Hüsnü Özyeğin’in kafası
karışmıştı. Sabah Atina’ya gidecekti. Donald Moore, “En iyisi ben
Takis’i arayayım,” dedikten sonra telefonu kapattı. O gece 24.00 ile
1.30 arasında yoğun bir telefon trafiği sonunda ortaya çıkan tablo
NBG’nin bu işten vazgeçtiği izlenimiydi.

Oysa o sabah bankanın borsadaki tahtası kapatılmış, Atina yolculuğu
için hazırlıklar tamamlanmıştı. Tahta kapalıydı ancak bankanın satılıp
satılmadığı belirsizliğini koruyordu. Kamuoyu merakla bekliyordu. NBG
tarafı bankanın bazı kredileriyle ilgili detaylara takılmış ve satış
süreci akamete uğramıştı. Özyeğin telefonunu kapattı. Son aşamada
böylesi bir aksaklık canını sıkmıştı. Ayşen Özyeğin bütün bu telefon
trafiğinin tanığıydı. Eşinin sıkıntısını hissederek, “Üzülme,
göreceksin bu iş senin istediğin gibi olacak,” diye moral vermeye
çalıştı. Gece 3.00 gibi bu defa Ayşen Özyeğin’in telefonu çaldı. Hüsnü
Özyeğin telefonunu kapattığı için onun telefonundan arıyorlardı. Yunan
tarafı şartları kabul etmiş, avukatlara satış işlemlerini tamamlamaları
için talimat vermişti. Hüsnü Özyeğin gülümseyerek eşine, “Haklı
çıktın,” dedi. Sabahın erken saatlerinden itibaren telefon diplomasisi
yeniden başladı. Saat 10.30’a doğru taraflar yeniden anlaşmıştı.

Saat 12.30’da uçuş için her şey hazırdı. Hüsnü Özyeğin kısa süre
önce sekiz kişilik bir uçak almış ancak seyahatlerde pek kullanmamıştı.
Finansbank heyeti uçağa bindiğinde gülerek, “Uçak sonunda parasını
çıkardı,” dedi. Çünkü o saatte Atina’ya tarifeli seferle uçmanın imkânı
yoktu. Uçak Atina Havaalanina indiğinde NBG heyeti ellerinde çiçeklerle
onları karşıladı. Gece yarısı yaşananlar gecenin karanlığında kalmış,
taraflar yepyeni bir sabaha uyanmıştı.


Öğleden sonra saat 16.30’da satış anlaşması imzalandı. İmza
töreninde Özyeğin’in yüzünde buruk bir gölge vardı. Kızı Ayşecan
Özyeğin babasının yüzündeki hüznü ve burukluğu gözlemişti. Satış
töreninin Türkiye ayağı aynı günün akşamında, 3 Nisan 2006’da, Çırağan
Oteli’nde yapılan bir basın toplantısı ile tamamlandı.

Anlaşmaya göre Hüsnü Özyeğin bankanın yüzde 46 hissesini NBG’ye
satıyordu. Hisselerin yüzde 9,68’i Özyeğin’de kalacaktı. (Hüsnü Özyeğin
2008 yılında bu hisseleri de 697,15 milyon dolara NBG’ye satacaktı.)
Finansbank’ın iştiraki olan Finans Leasing, Finans Yatırım, Finans
Portföy Yönetimi ve IBTech’in yanı sıra yurtdışındaki bankalarından
Finansbank Malta da NBG’ye devroluyordu. Buna karşılık Finansbank’ın en
başarılı olduğu yurtdışındaki bankalarından Hollanda, İsviçre, Rusya ve
Romanya’daki bankacılık faaliyetleri Özyeğin’in sahibi olduğu Fiba
Holding’e satılıyordu.

Özyeğin bankanın satışı karşılığında 2 milyar 774 milyon dolar
alacak, bankadaki Yönetim Kurulu Başkanlığı görevini sürdürmeye devam
edecekti. Özyeğin yurtdışı iştiraklerini 600 milyon dolara geri
alabilecekti. Anlaşma koşulları gereği Özyeğin üç yıl süreyle
Türkiye’de kendisine ait bir banka sahibi olamayacaktı. Böylece
Türkiye’nin 9. büyük bankası konumuna gelen Finansbank’ın değeri tam
5,5 milyar dolara yükselmiş oluyordu.

NBG, Yunanistan’ın en eski ve en büyük bankası konumundaydı. 1831’de
kurulmuş, 1880’de Atina Borsası’na kote olmuştu. Halk arasında kısaca
“Ethniki” yani milli diye bilinen banka, 1928 yılında merkez bankası
kurulana kadar para basma yetkisine sahipti. Bankanın ortakları
arasında Yunan Ortodoks Kilisesi de vardı. Dolayısıyla bir Türk
bankasına 5,5 milyar dolar ödenmesi ülke kamuoyunda çok büyük yankı
uyandırmıştı. Bırakınız siyasi ve ekonomik çevreleri, bankada yüzde 2
oranında hissesi bulunan banka çalışanları sendikası dahi bu satışı
onaylamamış, yönetim kurulu toplantısını basmıştı.

Seçim sürecinde muhalefet partilerinin meydanlarda en çok dile
getirdiği eleştirilerden biri, bir Türk bankası için “Yunan milli
servetinin 5,5 milyar dolar kayba uğrayacak olmasıydı.” Ancak bankanın
Yönetim Kurulu Başkanı Takis Arapoglou Yunan Parlamentosu’na satışla
ilgili çağrıldığında, “Ben oraya hesap vermeye değil, bilgi vermeye
giderim,” diyecek kadar güç ve nüfuz sahibiydi.


Bir başka kritik soru ise şuydu: Aralarındaki tarihsel ve diplomatik
sorunlarını çözememiş bir ülkenin bankasının Finansbank’ı satın alması
acaba müşteri ilişkilerine nasıl yansırdı? Ömer Aras bu soruyu sorduğunda
NBG yöneticilerinin gayet rahat olduğunu gözlemlemişti. NBG satın alma
kararı vermeden evvel bir pazar araştırması yapmıştı. Araştırma büyük
ölçekli ve çok detaylı bir çalışmaydı. Veriler satın alma işleminin
hiçbir olumsuz sonuç doğurmayacağını gösteriyordu. Aras, “Esasında
cesaretle bu işe soyunan onlardı,” diyecekti.

Gerçekten de araştırmanın öngördüğü gibi müşteri profilinde hemen
hiçbir değişiklik olmadı. 2 milyon 300 bin kredi kartı sahibinden
sadece 30’u kredi kartlarını iptal etti. Bu müşterilerin çoğu da Ege
bölgesindendi. Özyeğin’e göre bu, Türk insanının ne kadar rasyonel
düşündüğünü gösteriyordu. Türk insanına göre bir bankanın sahibinin
değişmesi önemli değildi. Banka iyi hizmet verdiği, müşteriden uygun
komisyon alıp ona iyi faiz verdiği, ihtiyaçlarını piyasa oranlarından
karşıladığı sürece, bankaya banka gibi bakma ferasetine sahipti.

Yunanistan’da yaşanan kriz öncesinde NBG’nin aktif büyüklüğü
yaklaşık 80 milyar euro, sermayesi ise 16 milyar euro idi. Sadece
Yunanistan’da 568 şubesi vardı. 12 ülkede faaliyet gösteren banka, bu
ülkelerde 7 banka ve 19 finans kuruluşunu kontrol ediyordu.

Anlaşma imzalanmış, sıra bürokratik işlemlerin tamamlanmasına
gelmişti. Özyeğin’in BDDK’den, NBG’nin ise Yunan Merkez Bankası’ndan
izin alması gerekiyordu. Ayrıca hissedarların da ikna edilmesi şarttı.
Çünkü NBG’nin 5,5 milyar dolar taahhüt altına girmesi için yeterli
olmayan sermayesinin 3 milyar euro artırılması gerekiyordu. Bütün bu
işlemlerin tamamlanması 18 Ağustos tarihini buldu. 4,5 ay gibi
bankacılık için kısa sayılacak bir sürede satış işlemi bitti ve
hisseler devredildi.

Murat Özyeğin babasının satış sürecinde gayet rasyonel davrandığını
gözlemişti. “Babamı asıl duygulandıran şey, Finansbank’tan ayrıldıktan
sonra çalışanlarının ona sarılarak, ‘Sizi özlüyoruz,’ demeleridir.
Hemen gözleri dolardı,” diyordu. Murat Özyeğin satış sürecindeki
terslikler sırasında, babasının sadece bir kez, “Tamam o zaman
satmıyorum kardeşim,” dediğini hatırlıyordu. Hüsnü Özyeğin sakin ve
muhatabına asla duygularını yansıtmayan bir işadamıydı. Ama ne zaman ki
“kardeşim” derse, onunla çalışanlar kızdığını anlardı.


Satış sürecinde Finansbank’ta heyecanlı bir bekleyiş vardı. 24
çalışan ile başlayan bir bankacılık serüveni -çalışanlar açısından-
belirsiz bir geleceğe dönüşüyordu. Özyeğin kafalardaki soru
işaretlerini dağıtmak için departman müdürleriyle bir dizi toplantı
yaptı. Bu satışa niçin gerek olduğunu açıkladı, kendisinin yine bankada
aynı konumda çalışacağınıanlattı. Özyeğin’in bankada kalması çalışanlar üzerinde olumlu bir etki yaratmıştı. 

Sinan Şahinbaş satış tamamlandığında duygularını şöyle anlatıyordu:
“Kolay değildi. Bir yandan bankanın daha fazla büyümesini istiyor, bu
bir gereklilik diyorsunuz. Diğer taraftan farklı bir patronla çalışmak
durumundasınız. Oysa orası, en azından benim büyüdüğüm, benim
arkadaşlarımın büyüdüğü bir ortam. İyi ve kötü, rahat ve zor günleri
beraber yaşadığınız bir patrondan ayrılmak kolay değildi. Ancak yönetim
kurulu başkanı olarak kalması, hisselerin tamamını satmamış olması ve
başımız sıkıştığında yine onun odasına gidebilecek olmamız, önemli bir
teselli kaynağıydı.”

Satış sonrasında birçok çalışan kendi aralarında, “Hüsnü Bey her
şeyi bilmeyi, her şeyi detayına kadar öğrenmeyi seven bir patrondu,”
dediklerini, şakayla karışık, “Oh ne güzel! Rahatlayacağız,” diye
düşündüklerini ama sonra işe eski sıklıkta gelmediğinde özlediklerini,
danışacak bir merci olmamasının sıkıntısını, boşluğunu hissettiklerini
ifade edecekti. Böylesi önemli bir satış sonrasında bankanın üst düzey
yöneticileri de heyecanlı bir bekleyiş içine girmişti. Zira üst
yönetimin kendi arasında yaptığı sohbetlerde, bir satış primi ödenmesi
lafı ortaya çıkmıştı. Yağmur Şatana’nın deyişiyle, “Bütün üst yönetimde
kendi çapında zengin olma hayalleri kurulmaya başlanmıştı.” Hatta
bazıları, gelen parayı nasıl harcayacağını bile planlamıştı.

Bir gün yönetim katında genel müdür başkanlığında genel müdür
yardımcıları toplantısı yapılıyordu. Toplantının ortalarına doğru kapı
açıldı ve Özyeğin başını uzatarak, “Herkese merhaba,” dedi ve Yağmur
Şatana’yı odasına çağırdı. Herkes donup kalmıştı. Tarihi an, büyük
beklenti gerçekleşecek miydi? Şatana içinden, “Bu iş tamamdır, zengin
oldum,” diye düşünüyor ve seviniyordu.


Özyeğin onu içerideki özel toplantı odasına götürdü ve keyifli bir
şekilde, “Yağmur, ben kendime gömlek ve takım elbise yaptırıyorum.
Sizlere de birer takım elbise ve ikişer gömlek hediye etmek istedim,”
diyerek Şatana’yı terzisiyle tanıştırdı. Bütün hayaller yerle yeksan
oluvermişti. Şatana hiç sesini çıkarmadan ölçüyü verdi ve teşekkür
ederek aşağı katta devam etmekte olan toplantıya döndü. Herkes merakla
onu bekliyordu. Hiçbir şey söylemeden sadece sıradaki arkadaşına,
“Hüsnü Bey seni yukarıya bekliyor,” dedi. Diğerleri, “Acaba ben de
çağrılacak mıyım?” diye gergin bir bekleyiş içindeydi. Özyeğin’in
katından dönenler Şatana’nın başlattığı oyuna katılıyor, henüz gitmemiş
olana niye çağrıldığına ilişkin hiçbir şey sızdırmıyorlardı. Sonuncu
yönetici de döndüğünde, toplantı kahkahalarla ve ufak bir düş kırıklığı
ile devam etti. Özyeğin bu minik esprisinden sonra üst yönetimde
görevli yöneticilerinin hepsini emekleri karşılığında çeşitli oranlarda
ödüllendirdi.

Satış sonrası gelişmeler


Satış tamamlanmıştı ama böylesi kritik satışlarda sadece alan ve
satan arasındaki sözleşme yeterli olmayabilirdi. Özyeğin satışla ilgili
olarak Milli İstihbarat Teşkilatı ve Genelkurmay Başkanlığı’na giderek
bilgi verdi. Genelkurmay’da satışın hacmini tarif edebilmek için, “Kaç
F-16’nız var?” diye sordu. “250” yanıtını aldığında. “Bu parayla 100
tane daha alabilirsiniz. Çünkü bankayı 5,5 milyar dolara sattık,” dedi.
Komutan gülerek, “Anladım Hüsnü Bey, biz bu satışı tasvip ederiz,” diye
yanıt verdi.

Cumhuriyet tarihinin tek seferde en büyük dış yatırımını sağlayan
bir satış tamamlanmıştı ama BDDK’dan onay almaları gerekiyordu. Bir
perşembe akşam saat 18.30’da Özyeğin’i Başbakan Recep Tayyip Erdoğan
aradı. “Hüsnü Bey hayırlı olsun, 5-10 dakika evvel BDDK’dan aradılar.
Sizin bankanın satışına izin çıktı,” diyordu. Özyeğin de Başbakan
Erdoğan’a, “Sizin hükümetinizin disiplinli mali ve ekonomik
politikaları sayesinde Türkiye’de yüksek enflasyon ve faiz oranları
düştü, bankacılık sektörü gelişti. Bu gelişmeyle Finansbank bu
değerlere ulaştı,” diyerek teşekkür etti. On dokuz yıllık maraton, bu
telefonla tamamlanmıştı.

Bankadaki hisselerini sattıktan sonra Hüsnü Özyeğin artık küçük
ortaktı. (Yüzde 9,68 oranında hissesi kalmıştı.) Bankada Yönetim Kurulu
Başkanlığı görevine devam etti. Aras, NBG’nin Yönetim Kurulu’nda
NBG’nin Uluslararası Piyasalardan Sorumlu Yönetim Kurulu Üyesi olarak
görev yaptı. Sadece Türkiye değil, Bulgaristan, Romanya, Sırbistan gibi
ülkeler de ona bağlı çalıştı.

Ömer Aras bankanın murahhas üyeleri arasındaydı. Yönetim kuruluna
giren bir Yunan temsilci dışında adeta bankada hiçbir şey değişmemiş
görünüyordu. Yunan tarafı büyük bir güvenle Özyeğin’in bankayı geçmişte
olduğu gibi yönetmesini istemiş, işine karışmamıştı.


Özyeğin Yunan tarafının satış sonrası yaklaşımını değerlendirdiğinde
“banka iyi ellere gitti diye sevindiğini” söyleyecekti. Zira NBG ile
Özyeğin arasında bir anlaşma vardı. O anlaşmaya göre bankadaki yüzde
9,68 hissesine karşılık yönetim kuruluna iki üye atayabilirdi. Büyük ortak
NBG ise beş üye atama hakkına sahipti. Oysa NBG anlaşmanın verdiği bu
hakkı kullanmamış, yönetim kurulundaki Özyeğin temsilcilerinin sayısı
beş, Yunan tarafının ise üç olmuştu. Özyeğin için bu kesinlikle
sıradışı bir durumdu. Londra ve New York’ta bankacılık sektörünün
duayenlerine bu yapıyı anlattığında hepsi “dünyada eşi benzeri yok”
yorumunu yapıyordu.

Özyeğin Yunan tarafının banka çalışanlarına dönük tutumunu da
beğeniyle not etmişti. Bankanın bütün elemanlarını muhafaza etmişler,
dışardan hiç kimseyi getirip bankanın iç dengeleriyle oynamamışlardı.
Sadece uluslararası büyük krediler için bir Yunan genel müdür
yardımcısıyla yetinmişlerdi. Yani bankanın yurtiçi herhangi bir
şubesinin işlem ve tasarruflarıyla ilgili bütün kararları yine Türk
yöneticiler alıyordu.

Ömer Aras’a göre bu olumlu havanın esmesinde Türk bankacıların Yunan
bankacılardan daha iyi formasyon ve tecrübeye sahip olmaları önemli bir
etkendi. Bu değerlendirmeyi doğrudan Yunan tarafından duymuştu. Aras,
NBG’nin çok kaliteli bir üst yönetime sahip olduğunu gözlemlemişti.

Özyeğin, NBG’ye 2006 ve 2007 için belli hedefler vermişti.
Finansbank o dönemde bütün bu hedeflerini aşmayı başardı. Bankanın
değeri arttı. Öyle ki 2008’de Hüsnü Özyeğin yüzde 9,68’lik hissesini
697,15 milyon dolara sattı.

Yani satıştan sadece iki yıl sonra bankanın değeri yaklaşık 2 milyar
dolar artmıştı. NBG, Yunan kamuoyunda Finansbank’ı satın aldığı için
kıyasıya eleştirilmiş, yerel seçimler sürecinde muhalefetteki PASOK
lideri Yorgo Papandreu tarafından Yunan milli servetinin Özyeğin’e
kaptırıldığı şeklinde siyaset malzemesi yapılmıştı. Özyeğin, Yunanistan
seyahatlerinde gazetecilerin birbirini ezercesine fotoğraflarını çekme
yarışına girmesine hayret etmiş, “Burada pop yıldızı gibiyim,” diye
espri yapmıştı. Dolayısıyla Finansbank’ın satış sonrası performansı
Özyeğin için kişisel bir prestij meselesine dönüşmüştü. Finansbank’ın
değeri arttıkça NBG’nin de Avrupa’daki hisselerinin değeri artmaya
başladı.


Hüsnü Özyeğin 1987 yılında kurduğu Finansbank’ın yönetiminden
aşamalı olarak 2006 yılının Ağustos ayından itibaren çekilmeye başladı.
Fiili olarak da 2010 yılının 16 Nisan günü Yönetim Kurulu’ndaki
görevini terk etti. Tam 23 yıl boyunca Yönetim Kurulu Başkanlığı’nı
yaptığı bankasını, Yönetim Kurulu’nun o tarihi toplantısında alkışlar
arasındabırakıyordu. Artık Fiba Holding’e zaman ayırmanın, yepyeni yatırımlara ve sektörlere uzanmanın zamanı gelmişti. 

Yönetim Kurulu toplantısında yaptığı konuşmada sesi titriyordu. “En
büyük tesellim gözümün arkada kalmayacak olmasıdır,” dedi. Yönetim
Kurulu Başkanlığı bayrağını 23 yıl boyunca yol arkadaşlığı yaptığı Ömer
Aras’a teslim ediyordu. “Özyeğin okulu”ndan yetişen Sinan Şahinbaş da
yardımcısı olacaktı. Şahinbaş tam yedi yıl boyunca bankanın genel
müdürlüğünü yapmıştı.

Şahinbaş’tan sonra bankanın Genel Müdürlük koltuğuna Temel Güzeloğlu
geliyordu. Murat Özyeğin’le birlikte bankanın verimli hale gelmesinde
katkıları olan Bireysel Bankacılıktan Sorumlu Genel Müdür Yardımcısı
Temel Güzeloğlu, koltuğun sonraki sahibiydi. Özyeğin ekolü yeni
yönetime bütünüyle damgasını vurmuştu.

Özyeğin bu satış sürecini eşyanın tabiatı gereği görüyordu. Ortaya
koyduğu rakamlar ve hesaplama satışın adeta bir zorunluluk olduğunu
gösteriyordu: “Gelen 3 milyar 471 milyon dolardan, 600 milyon dolarını
yeniden Finansbank’a ödedim. Yurtdışındaki bankalarımdaki Finansbank
hisselerini NBG’den satın aldım. Geri kalan 2 milyar 800 küsur milyon
doların da 1 milyar dolarını yine yurtdışındaki bankalara sermaye
olarak yatırdım. Yurtdışında büyümek için sermaye gerekiyordu ve
Finansbank’ın bu büyümeyi tek başına finanse etmesi imkânsızdı.”

Büyümek için bankanın satışını zorunluluk olarak görmüştü. Dahası
Finansbank’ın da büyümesi için yeni kaynağa ihtiyacı vardı. Kısa
dönemde bu kaynak Özyeğin’in aktardığı 600 milyon dolardı. Özyeğin, bu
satış işlemi olmasaydı, tam 1,9 milyar dolar borç alması gerektiğini
hatırlatıyordu.

“Bugün Finansbank’ın hâlâ yüzde 56 hissesinin sahibi olsaydım, o
sıralarda bankaya yeni sermaye ihtiyacı için 600 milyon dolar koymam
gerekiyordu. 2008-2009’da banka ek 300 milyon dolara daha ihtiyaç
duymuştu. Toplam rakam 900 milyon dolardı. Yurtdışındaki bankalara
yapılan katkı ise 1 milyar dolar olduğuna göre benim 1,9 milyar dolar
gibi borç almam lazımdı. Rakamlar bana ne kadar doğru bir şey yaptığımı
anlatıyor. Finansbank’ı satmasaydım kurduğum kurumun gelişmesini kendim
engelleyecektim.”


Hüsnü Özyeğin artık genç bir delikanlı olan ve eşi Ayşen Özyeğin’in
“üçüncü çocuğu” olarak nitelediği Finansbank’tan ayrıldı. Tam 23 yıl
boyunca olağanüstü bir çalışma ve başarıyla yönetilen Finansbank,
Türkiye’nin 48. büyüklükteki bankası olarak başladığı serüvenine 5.
büyük özel bankası olarak devam ediyordu. Eşyalarını toparlamak içinden
gelmemişti. O binadan bir defada çıkmak istemiş, yüreğindeki ağırlığı
hissetmeden ayrılmayı seçmişti. O gece evde buruk bir hava hâkimdi.
Artık Finansbank geçmişti. Artık Finansbank dündü. Ve Özyeğin yaşamı
boyunca geçmişe ve düne takılmak yerine hep geleceğe bakmıştı. Zira onu
dün ne yaşandığı değil, yarınlarda ne yaşanacağı heyecanlandırırdı.

Yarınlarda yaşanacak olan ise aslında Türkiye’de az bilinen bambaşka
ve gerçekten heyecan verici bir öyküydü. Zira Hüsnü Özyeğin’in
yurtdışındaki bankalarının büyüklüğü ve yayıldığı coğrafya tüm Türk
bankalarının yurtdışındaki şube, müşteri ve personel sayısının
toplamından daha fazlaydı. Birikimi, tecrübesi ve elindeki likiditeyle,
Türkiye’de başarı ile uyguladığı Finansbank’ın bankacılık modellerini
replike etmek için Türkiye’den daha az gelişmiş olan ve büyüme
potansiyeli yüksek olan Rusya, Ukrayna ve Romanya gibi ülkelere
yönelmişti. Oralarda farklı ve umut vaat eden bir gelecek vardı.

Bir de düşü vardı. Bu öyle bir düştü ki uğruna servetinin oldukça
cömert bir bölümünü harcamaya hazırdı. Özyeğin Üniversitesi, henüz bir
projeydi. Hüsnü Özyeğin projelere hayatiyet ve başarı kazandırmakla
tanınırdı. Şimdi sıra üniversiteye gelmişti.

Bankaya son kez geldi... Parmaklarını kendisini bile hayrete
düşürecek kadar bomboş olan masanın üzerinde gezdirdi. Odasına son kez
baktı. Yalnızdı. O odadaki lahmacun kokusunu, hiç kullanılmayan pahalı
kalemleri, resimleri, sevinçleri, hüzünleri, odada çınlayan kahkaha ve
bağırışları, hepsini ama hepsini duyumsuyordu. Şimdi üstü tertemiz olan
ama oradaki mesaisi süresince düzenini sadece kendi anlayabileceği
kadar karışık olan masasını, kül tablasından gelen kokuyu, hepsini ama
hepsini hissediyordu.

Gayrettepe’deki binanın en üst katından gözlerini Levent tarafına çevirdi...

Gelecek oradaydı.

Nimetler, yatırımlar ve misyonlar oradaydı...

Anılar uçuşuyordu. Kriz zamanlarının o gergin günlerinde kullandığı
minik sopa şuradaydı. Anadolu şubelerinden gelen o içten hediyeler
diğer yanda... İlk kredi anlaşmasının metni hep elinin altında... Hep
birlikte gülümseyen o 24 kişilik kurucu ekibin fotoğrafı cam
kenarında... O oda bütün yaşanmışlıklarıyla gözünde canlanıyordu.

Yaşamının hiçbir aşamasında geçmişe takılıp kalmamıştı. Kişiliğinde
yarına olan merak ve yarınla rekabet öne çıkardı. Ama bu kez veda
ettiği, -evlatlarının da gülümseyerek kabul ettiği- üçüncü evlattı.
Kurduğu, bebek adımlarıyla geliştirdiği, büyüttüğü ve bağlandığı, “bir
dünya kurduğu” bankası ile vedalaşıyordu.



“ÜÇÜNCÜ EVLADA” VEDA, HOLDİNG’E MERHABA


O akşam heyecanını Ayşen Hanım’a belli etmek istemiyordu. Ayşen
Hanım hazırlanmış, aşağıda bekliyordu. Özyeğin ise giyindiği halde canı
yatak odasından çıkmak istemiyordu. Aynanın karşısında kalakalmıştı.
Yüzündeki çizgileri inceledi. Her birinde yaşanmışlığın izi ve
hatıraları vardı. Saçlarındaki aklara baktı. Belki de dedesine duyduğu
sevgiden ötürü, çocukluğundan beri saçları beyaz olanların daha bilgili
ve bilge olduğuna inanmıştı. Yıllar içinde yanıldığı çok olmuştu. İlk
izlenime inanırdı. O izlenime göre beyaz saç, tecrübe demekti. Saatine
baktı. Gecikiyordu. En son kızını evlendirdiği gün aynı ruh halini
yaşamış, gecikirse zaman donacak, sanki onun gidişini durduracakmış
gibi bir hisse kapılmıştı. Şimdi aynı haletiruhiye ile davetlileri de
beklettiğini düşünerek ceketini giydi. İş yaşamında rasyoneldi. Ama
şimdi 19 yıl önce kurup büyüttüğü, son dört yılda da iyice
olgunlaştırdığı bankası ile son buluşmasının vakti gelmişti.
Finansbank’a “üçüncü evlat” adını çocukları Murat ve Ayşecan takmıştı.
Belki de onlardan alınan zamanı tanımlıyordu. Artık “üçüncü evlada”
veda zamanı gelmişti.


Aşağı indiğinde Ayşen Hanım’la göz göze gelmemeye dikkat etti. Ayşen
Hanım’ın bakışlarını üzerinde hissediyor ama bir türlü ona bakamıyordu.
“Hazır mısın Hüsnü’cüğüm?” sorusuna başını sallayarak yanıt verdi.
Hazırdı. Ayşen Hanım elini uzatıp şöyle bir ceketini düzeltti. Onun
şefkat dolu bakışını üzerinde hissetti. Artık veda vaktiydi.

Araba Kuruçeşme Les Ottomans Oteli’nin önünde durdu. Davetliler
gelmişti. Gecenin kahramanı alkışlarla karşılandı. Hüsnü Özyeğin
mahcup, gülümseyerek herkesi selamlamaya, herkesle ilgilenmeye gayret
ediyordu. Sanki geceyi o düzenlemişti. Finansbank’ın bütün üst düzey
yöneticileri oradaydı. Eski yöneticiler de davet edilmişti. Bankanın
yeni sahibi Yunan bankacılar oradaydı. 19 yılda kaybettiği çalışma
arkadaşlarını hüzünle hatırladı. Gözlerin üzerinde olduğunu bilerek
masasına oturdu. Kendini ilk kez “Finansbank’ın misafiri” gibi hissetti.

Sonra kadehler Hüsnü Özyeğin için kalktı. Bu gece onun Finansbank’a
veda gecesiydi. Artık banka ile olan bütün bağları bitecek ve yeni
hayatına başlayacaktı.

Finansbank’ı sattığında Yunan ortağı NBG, üç yıl süreyle Türkiye’de
kendi adına bankacılık faaliyeti göstermemesini ve bu kritik geçiş
döneminde bankanın başında kalmasını istemiş, o da kabul etmişti.
Başlangıçta bankanın hisselerinin yüzde 10’una yakın bir bölümünü
elinde tutmuş, bu da banka ile kurduğu organik bağın sürmesini
kolaylaştırıcı bir etki yaratmıştı. Yönetim Kurulu Başkanlığı görevini
yaptığı bankayı “ortak” olarak da sahiplenmişti.

Özyeğin Finansbank’ta kalan yüzde 10 ortaklık payını ilk iki yıl
korudu. İki yıl sonra bu son kalan hisselerini de NBG’ye devretti.
Yönetim Kurulu Başkanlığı görevine devam etti. Öte yandan son
zamanlarda yurtdışındaki bankacılık faaliyetleri giderek gelişmeye ve
daha fazla zamanını almaya başlamıştı. Bu dönemin Ömer Aras açısından
yumuşak bir geçiş dönemi olmasını, onun otoritesini tesis etmesini
istemiş, bankanın ticari kararlarına karışmamayı tercih etmişti.
Gelişmeleri kendisine yollanan raporlardan takip etmişti. Bankanın
satışı sonrası bazı yorumcular Hüsnü Özyeğin’siz Finansbank’ın başarılı
olamayacağını tahmin ediyordu. Ancak kurulan kurumsal yapı sayesinde
bankanın aynı başarı çizgisini devam ettirmesi bu tahminleri yanılttı.
Kendini kanıtlayan bu sürdürülebilir başarı Özyeğin’in başlıca
gururuydu.


İşte böylesi bir sürecin son gecesiydi. Artık bankadan tamamen
ayrılıyordu. Yemekler yendi, Özyeğin’in öğrencileri duygusal konuşmalar
yaptı, anekdotlar paylaşıldı. Özyeğin, kimini gülerek, kimini hayretle
anımsayarak, kimini ise mahcup, dinledi. Sonra oradakilerin ortak
armağanı olarak bir saat ve gümüş tabak hediye edildi. Hepsi Özyeğin’in
öyle pahalı, marka saatler takmadığını bilirdi. Ama bu sefer inadına iyi ve pahalı bir saat almışlardı.

Eve döndüğünde bir devrin kapandığını biliyordu. Salonda bir koltuğa
çöktü. Ortama sessizlik hâkimdi. Ayşen Hanım, “Yeni hayatına
başlıyorsun,” dedi. Haklıydı ama o halde niye kendini emekli gibi
hissediyordu? Gülümseyerek, “Bir bebek büyüttük, şimdi sırada diğerleri
var,” dedi. Ayşen Hanım, “Hah şöyle, sana hüzün yakışmıyor,” diye
yanıtladı. Kafası hep işle meşgul, projelerini ince eleyip sık dokuyan,
enerjik kocası geri dönmüştü.

İstikamet Fiba Holding


Ertesi sabah 1998 yılından bu yana onunla beraber olan şoförü
Abdullah (Kartın) Bey’e, “Doğruca Levent’e gidelim,” dedi. Dalgın
gözlerle dışarıyı seyretti. Araba bir Finansbank şubesi önünden
geçerken geri dönüp tabelaya bakakaldı. Heyecanlanmıştı. Acaba ne
yapıyorlardı? Bu onun için bir alışkanlıktı. Finansbank’a ait bir şube,
bir reklam panosu, bir reklam filmi hemen dikkatini çeker, sanki o an
için zaman dururdu. Abdullah Bey’in aynadan ona baktığını hissetti.
Gülümseyerek, önündeki gazetelerden birini açtı.

Holding, Levent’teydi. Artık yeni mekânı orasıydı. Eşyalarını daha
önce Finansbank’tan toplatıp holdinge yollamıştı. Odasını holdinge
gidip geldiğinde kullanırdı. Artık minik ve güzel manzaralı odası,
yaşayan bir mekâna dönüşecekti.

Holding binasının onuncu katındaki odasına geldi. Bu odayı çok
seyrek kullanmıştı. Bu nedenle arasında bir bağ kurulmamıştı. Zaten
Finansbank’tan sadece toplantılar için holdinge gelir ve zamanının
önemli bir bölümünü toplantı salonunda geçirirdi. Holding’e Özyeğin ile
beraber bankadan çok az kişi geçmişti. Yönetim Kurulu Üyesi olarak
Holding’e katılanlar arasında Onur Umut, Fevzi Bozer, Mehmet Güleşçi,
yöneticiler olarak Reşat Aytaç. (Reşat Aytaç, Holding’e verdiği katkının yanı sıra Özyeğin
Üniversitesi’nin Çekmeköy kampüs planlaması ve inşaat projelerini de
yönetti. Aytaç 20i2’de aniden yaşamını yitirdiğinde Özyeğin çok
üzülecekti. Kampüs tamamlandığında Özyeğin Üniversitesi içinde Reşat
Aytaç Oditoryumu oluşturuldu ve ayrıca adına bir ihtiyaç burs fonu
kuruldu.)


Hamdi Aydın, Bülent Özer ve daha sonra aralarına katılan Kerem
Morali vardı. Sonraki yıllarda Fiba Holding Yönetim Kurulu’na Bağımsız
Yönetim Kurulu Üyesi olarak Hasan Arat da katıldı. Özyeğin, “Hasan’ın
bağımsız yönetim kurulu üyesi olarak bize çok katkısı oldu. Biz halka
açık olmayan bir grup olduğumuz için zaman zaman çok içe dönük
olabiliyoruz, o anlamda Hasan’dan ve geniş network’ünden hakikaten çok
istifade ettik,” diye katkısını ifade ediyordu.

Holding’e Özyeğin ile beraber geçen isimlerden biri de en sadık ve
güvendiği çalışma arkadaşlarından biri olan Burçak (Tezel) Hanım’dı.
Yapı Kredi Genel Müdürlüğü’nden itibaren 25 yıl beraber çalıştığı Esin
(Hadimli) Hanım emekli olduktan sonra asistanlığını Burçak Hanım
yapıyordu. Odaya alışkanlıklarını ve anılarını serpiştirmişti. Özyeğin
önceki gece verilen gümüş tabağı camın kenarına yerleştirdi. Çocukları
Ayşecan ve Murat da Fiba Holding’in Yönetim Kurulu üyeleri olarak yanı
başındaydı.

Finansbank’ın satıldığı gün Murat ve Ayşecan Özyeğin Finansbank’tan
ayrılmış ve Holding’de yerlerini almışlardı. Özyeğin’in Finansbank’ın
satışı sonrası devam ettiği Yönetim Kurulu Başkanlığı döneminde Ayşecan
Özyeğin Oktay Stanford Business School’da işletme yüksek lisansına
devam etmiş, Murat Özyeğin ise Fiba Holding’in iş geliştirme
çalışmalarına ve yeni yatırımlarına hızla odaklanmıştı. Özyeğin,
Holding’e geldiği gün her iki çocuğu da hemen karşısında yer alan
odalarından babalarını karşılamıştı.

Bir holding kurma fikri zorunluluğun ürünüydü. İki temel saikle
hareket etmişti. Bankacılık faaliyeti dışındaki işlerini belli bir
düzen içinde, bankacılık faaliyetine zarar vermeyecek şekilde
gerçekleştirmek için ve vergi planlaması açısından holdinge ihtiyaç
duymuştu. Amacı, holding ile bankanın birleşik kaplar gibi hareket
etmesiydi. Bankanın dağıttığı temettüler holdinge akacak, ihtiyaç
olduğunda ise holdingden bankaya sermaye artışı için dönecekti.
Gerçekten de holding ile Finansbank arasındaki bu süreç olumlu biçimde
işlemişti. “Ola ki başka girişimlerde bulunursak bunu da holding
aracılığıyla yaparız” diye öngörmüştü. Önceki yıllarda bankalar sanayi
kuruluşlarına, ticari kuruluşlara iştirak edebilirken, Bankalar
Kanunu’nda yapılan değişiklikler sonrasında banka iştiraklerinde
sınırlamalara gidilmişti. Artık eskiden olduğu gibi bankaların
neredeyse sınırsız bir şekilde kuruluşlara ortak olmasına izin
verilmiyordu. Bu koşullarda holding, zorunluluk haline gelmişti.


Fiba Holding işte bu amaçlar doğrultusunda, 1989 yılında kurulmuştu.
Fiba ismini dostu Şarık Tara önermişti. Fiba, Dünya Basketbol
Federasyonu’nun da ismi olduğu için marka değeri olan bir isimdi.
Holding hisselerinin yüzde 100’ü Hüsnü Özyeğin’e aitti. Holdingin adı
Finansbank’ın kısaltmasından elde edilmişti. 1993'te bir holding daha
kuruldu. Adı Fina Holding’ti. Fiba Holding finansal iştirakleri kontrol
ederken, Fina Holding de finans dışı iştirakleri kontrol edecekti.
Gelecekte Fina ya da Fiba Holding halka açılabilirdi. Böylece yatırım
yapmak isteyenler için farklı seçenekler ve farklı gelir kalemleri
yaratılabilirdi. Fina ismi de yine Finansbank’tan alınmıştı. Bankanın
ilk dört harfinden hareketle konulmuştu. “Fİ” serisi bu holdingler
Özyeğin’in çevresinde espri konusuydu. Bir dostu, “Bir holding daha
kur, o holding de Fina Holding ve Fiba Holding’in sahibi olsun adı da
Fifi Holding olsun,” diye takılıyordu.

Ceketini koltuğunun arkasına astı. Gözü iç cebindeki kartvizit
kabına takıldı. Genellikle Finansbank antetli kartlarını kullanırdı.
Şimdi yeni kartında ne yazmalıydı? Aslında yaşamındaki değişimin adı
bankacılıktan işadamlığına dönüşümdü. Bankanın sahibi de olsa, o
bankacıydı. Bankacılığın bütün aşamalarından geçerek gelen bir
aidiyetti bu. Şimdiyse holdingde yepyeni bir kimlik edinecek, işadamı
olacaktı. Bu kimliğe aşinaydı ama artık Türkiye’de bankacılık geride
kalmıştı. En azından Yunan ortaklarına verdiği Türkiye’de kendi adına
üç yıl bankacılık yapmayacağı sözü nedeniyle bambaşka bir iş yaşamı
kurmalıydı.

Bütün gözler üzerindeydi. Bankasını 5,5 milyar dolar gibi bir değere
taşımış ve sattığı hisselerden gelen yaklaşık 2,8 milyar dolarlık bir
nakit ile yeni yaşamına başlamıştı. 600 milyon doları yurtdışı
bankalarına yatırmıştı. Acaba 2,2 milyar doları ne yapacak, parasını
nasıl harcayacaktı? Oysa bu bir yanılsamaydı. Kamuoyunun Hüsnü
Özyeğin’in bankacı kimliğiyle kurduğu analojiden kaynaklanıyordu. Zira
Özyeğin Türkiye’de çok az bilinen bir buzdağına sahipti. Bir yandan
Türkiye’de, değişik ülkelerde hiçbir kurum tarafından
gerçekleştirilmemiş bir bankacılık tecrübesi yaşıyor, bir yandan da
finans sektörünün farklı enstrümanlarını yönetiyordu. Hüsnü Özyeğin’in
sahip olduğu Credit Europe Bank sonraki yıllarda 10 ülkede 10,5 milyar
euroluk bilançosuyla yurtdışında kurulu en büyük Türkiye kökenli
bankacılık grubuna dönüşecekti.


Ama önce biraz daha Özyeğin’in iş yaşamında yeni yuvası Fiba
Holding’den söz edelim. Fiba Holding’in ilk büyük başarısı Commercial
Union ile yapılan ortaklıktı. 1987 yılının sonunda dönemin Başbakanı
Turgut Özal, 1955’ten beri donmuş bulunan sigorta sektörünü
liberalleştirmeyi kararlaştırmış ve 32 yıldır ilk defa sigorta
sektörüne girmek isteyen yerli-yabancı kuruluşlara lisans verilmesinin
önünü açmıştı. Bankacılık sektöründe 1980’lerin başında görülen
rekabet, 1988’den itibaren sigorta sektöründe de başlamıştı.
İngiltere’nin en büyük sigorta kuruluşu ile işbirliği, Finansbank’a ve
Fiba’ya saygınlık ve güvenirlilik kazandırmıştı. İlk kez yabancı bir
sigorta devi, yeni kurulmuş minicik bir Türk bankasıyla ortak oluyordu.
Özyeğin finans sektörünün bütün enstrümanlarına sahip olmayı
amaçlıyordu. Ona göre sigorta, faktoring, leasing bankacılığın “arka
bahçesi” diye tanımlanacak sektörlerdi. Öncelikle çok hızlı bir refleks
gösterilmiş ve 1955’ten bu yana ülkenin ilk sigorta şirketini
kuruvermişti. Sonra sırada leasing ve faktoring vardı. Türkiye’nin
ikinci leasing ve faktoring şirketlerini kurdu. Böylece Finansbank
elemanları gittikleri müşterilere bu ürünleri de sunabilmişti.

Özyeğin, holdinge yepyeni bir vizyon kazandırmadan önce bankacılık
dışındaki alanlarda da yatırımlar yapmıştı. Bu yatırımların bir
bölümünü düş kırıklığı ile anıyordu. Örneğin, tek ithalat tecrübesi
olan Goldstar bunlardan biriydi. 1993 yılında yüzde 25 paya sahip
olduğu şirket Goldstar marka televizyon, buzdolabı ve müzik seti
üretimi yapmak üzere kurulmuş ancak 1994 ekonomik krizi ile satışlar
baş aşağı gidince kapatılmıştı. Halbuki bu şirketi, Asil Nadir
döneminde Vestel’i başarı ile yönetmiş bulunan Tahsin Karan’la beraber
kurmuştu.

Yeni dönemde sanayicilikten uzak durma kararındaydı. “Sanayi apayrı
bir dinamik ve değişkenler üzerine kurulu. Sadece üretim kavramının alt
başlıklarında hammadde, tedarik, maliyet, işgücü gibi birden çok
faktörü göz önünde bulundurmalısınız. Üretmek de yetmiyor, pazarlamak
ve marka yaratmak gibi çok önemli aşamalardan da başarıyla
geçmelisiniz. Sanayiyi biliyorum, tanıyorum ama bu kadar değişkenin
olduğu bir alanda sanayiye yatırım yapmak istemedim,” diyordu.

Peki ne istiyordu? Özyeğin öncelikle çalışmak istiyordu. Artık önüne
yepyeni hedefler koyabilir ve bunları gerçekleştirebilirdi. Örneğin,
“geleceğe bırakacağım en önemli miras” dediği üniversite fikrinin ilk
adımlarını atmaya başlamıştı. Özyeğin başarının kriterini kazanılan
para olarak görmemişti. Sorulduğunda yarattığı değeri, istihdam
kapasitesini ve “gönlü zenginler” sıralamasında elde edeceği sırayı
önemsediğini söylerdi. Şimdi çalışmak ve değer yaratmak için artık
elinde yeterli likiditesi vardı. Kaldı ki yukarıda da vurguladığımız
gibi Türkiye’de çok da bilinmeyen bir uluslararası bankacılık serüveni
vardı. “Serüven” diyoruz ancak artık kurumsallaşmış ve faaliyet
gösterdiği ülkelerde sektöründe saygınlık kazanmış bir bankaya sahipti.


Amiral gemisi Finansbank’tı. Finans sektörünün diğer enstrümanları
yine bu dönemde çeşitlendi. Hüsnü Özyeğin bankacılık dışı
faaliyetlerine ise 1996 yılından itibaren başlamıştı. Finans dışı
yatırımların bazıları Finansbank süreci ile paralel olarak
gerçekleşmişti. Örneğin perakende yatırımları, AVM’ler ve gayrimenkul
projeleri, Finansbank’ı satmadan önceki dönemde hayata geçmişti.
Finansbank’ın satışı sonrasındaysa Özyeğin, yatırım yelpazesinde
stratejik bir tercih yaptı. Fiba Holding yatırımları hizmet sektörüne
odaklanacaktı. Murat Özyeğin’in başını çektiği enerji, liman, sağlık
gibi sektörlerdeki yatırımlar aslında finans ve finans dışı yatırımları
dengeleme tercihinden kaynaklanıyordu. Bu tercihin doğru bir karar
olduğu daha sonraki yıllarda özellikle kendini gösterecekti.

Bu bölümde öncelikle Özyeğin’in bankacılık ve finans alanındaki
yatırımlarını, sonra da finans dışı yatırımlarını anlatacağız. Bu
yatırımların farklı sektör ve şirketlere dağılması nedeniyle bu bölümde
bütünlüğü korumak amacıyla şimdiye kadarki bölümlerde izlediğimiz
kronolojik anlatımdan uzaklaşarak sektör ve firma bazında anlatıma
yöneleceğiz.

Bankacılığın Sınırlarını Genişletmek


Hüsnü Özyeğin yurtdışında ilk bankasına İsviçre’de sahip olmuştu.
Henüz Finansbank’ın kuruluşunun üçüncü yılıydı. Yurtdışında bir banka
sahibi olmak gerektiğine inanıyordu. Ancak İngiltere’de kendisine
önerilen banka “boyunu aşınca” 1990 yılında bankacılığın özgür adası
İsviçre’de daha makul fiyatlı ama fonksiyonel bir banka satın almıştı.
Aldığı bankada -yönetilen toplam aktif büyüklüğü açısından dünyanın en
büyük bankası sayılan- UBS’nin de iştiraki olan Banco Di Lugano’nun da
hissesi vardı. Özyeğin, 2001 yılında yabancı ortağının hisselerini de
satın alarak bankanın tek sahibi haline gelmişti.

Özyeğin, İsviçre’deki bu ilk bankayı bir “fidanlık” olarak gördü.
Küçük bir bankaydı (tek şubesi ve 33 çalışanı vardı) ama bankacılığın
kalbinde, tecrübenin imbiğinden süzülen bir birikimi barındırıyordu.
Banka, Finansbank’ın orta ve üst düzey yöneticilerinin, adeta “kurmay
okulu” oluvermişti. Sonraları Finansbank’a Genel Müdür olacak Fevzi
Bozer ve Holding’de Hazine’nin başına getirilen Büğe Seçilmiş bu
okuldan yetişecekti. Uluslararası tecrübe, çalışma tarzı, mevzuatın
öğrenilmesi ve uygulanması açısından benzersiz bir deneydi.

Öte yandan banka sadece bir fidanlık olarak kalmadı, Finansbank’ın
en önemli avantajlarından birine de dönüştü. 1994 krizinde sektörün ve
reel ekonominin finansmanında önemli bir işleve sahip oldu. Zira
yabancı bankalar kriz sürecinde Türkiye’ye kredi verme konusunda
gönülsüz davranıyordu. Bu tarihi eşik aynı zamanda Finansbank Suisse’in
de rüştünü ispat etmesini sağladı. Türk bankacılık sektörü başlangıçta
“Finansbank’ın bankası” gözüyle baktığı bu İsviçre bankasının aslında
bağımsız bir kurum olduğunu anladı.

Fransa’da “Boğaziçi” bankası


Özyeğin’in ikinci yabancı bankası Banque du Bosphore oldu. Aslında
bir proje değildi. Hesapta olmayan, cazip bir yatırımdı. Özyeğin 1990
yılında, ANAP dönemi Milli Eğitim Bakanlarından Avni Akyol’un kızı
Defne’nin Pera Palas’taki düğün törenine gitmişti. Cumhurbaşkanı Turgut
Özal gecenin onur konuğuydu. Özyeğin’i masasına davet etti. Yemek
yiyor, ekonominin ve bankacılığın ahvalinden konuşuyorlardı. Özal,
sohbetin bir aşamasında Özyeğin’in kulağına eğildi. “Hüsnü, Emlak
Bankası ve Vakıflar Bankası genel müdürleri Fransa’da bir banka kurmak
istiyor. Müracaatı yapıldı. Ancak ben iki kamu bankasının,
yurtdışındaki bir bankayı uzun dönemli götürebileceğine inanmıyorum.
Aralarına özel bir bankayı ortak olarak koymak istiyorum. Bu sen olur
musun?” diye sordu. Özyeğin sadece, “Emredersiniz,” dedi.

Aslında çok önemli ve tarihi bir projenin parçası olmaktan heyecan
duymuştu. Zira Fransa’da yabancı sermayenin banka kurması başlı başına
bir devrimdi. Fransız bankacılık mevzuatı yabancı bankalar konusunda
titiz bir yapıya sahipti. Finansbank yalnız başına Fransa’da bir banka
kurmak isteseydi, Fransa Merkez Bankası Banque de France kesinlikle
izin vermezdi. Oysa Fransa’da bir Türk bankasının olması, dışa açılan
Türk ekonomisi açısından önemliydi. Fransa bankacılıktaki bu tür
ortaklıklarda yüzde 34’lük blok hisseye sahip bir Fransız ortağın
olmasını şart koşuyordu. Zira Fransız Merkez Bankası, bankada ileride
bir sorun olursa hâkim ortak olarak büyük bir Fransız bankasını muhatap
almak istiyordu. Fransız ortağın hissesi dışında kalan hisseler
Vakıflar, Ziraat (Emlakbank’ın tasfiyesinden sonra hisseleri Ziraat
Bankası’na geçmişti) ve Finansbank arasında paylaşılmıştı.

Banka ilk şokunu henüz kurulurken yaşadı. 1975’te Suudi sermayesine
izin verilmiş ve Fransa’da Suudi kökenli bir banka kurulmuştu. Ancak Al
Saudi Bank 1990’ların sonunda battı. Banque du Bosphore kurulur
kurulmaz bu yükü taşımak zorunda kaldı. Çünkü Fransa’da bir banka
battığında diğer bankalar güçleri oranında bu zararı kendi aralarında
paylaşmak zorundaydı. Banque du Bosphore daha kurulur kurulmaz Al Saudi
Bank için 1 milyar dolarlık faturadan payına düşen 750 bin doları
Fransa Merkez Bankası’na ödemişti. Ama ne gam! Fransız mevzuatı aşılmış
ve Avrupa’da bir Türk bankası faaliyete geçmişti. Ancak kamu
bürokrasisinin yapısı ve ataleti bankanın bir türlü gelişememesine
neden oluyordu. Banka, 1994 ve 2001 krizlerinde yabancı bankalarla
kredi ve muhabirlik hizmetleri kesilen Türk bankalarının imdadına
yetişmiş ve fonlamıştı. Ancak en iyi döneminde bile bankanın bilançosu
250-260 milyon euroyu aşamamıştı. Daha da kötüsü banka, kamu
bürokrasisi için “koltuk sevdası” anlamına gelmeye başlamıştı. Bankanın
sabit Yönetim Kurulu üyeleri Finansbank’ı temsil eden Hüsnü Özyeğin ve
Ömer Aras’tı. Devlet bankalarını temsil eden üyelerse sürekli
değişiyor, her iktidar değişiminde Yönetim Kurulu’na yeni isimler ve
ağırlıklı olarak da eski vekiller atanıyordu. Fransa Merkez Bankası bu
değişiklikleri anlamıyor, her defasında “bu kişiler hangi formasyonla
seçiliyor” diye banka yöneticilerini sigaya çekiyordu. Yönetimde
yaşanan kilitlenmeler nedeniyle karar alınamaz hale gelmişti.


Sonunda bankanın tasfiyesine karar verildi. Zira Emlak Bankası
tasfiye edilmiş, hisseleri Ziraat Bankası’na devredilmişti. Bu aşamada
Özyeğin Fransa’daki Türk sermayeli tek bankanın Türkiye açısından
stratejik bir konumu olduğu gerçeğinden hareketle, bütün hisseleri
satın almaya karar verdi. İlk muhatabı Ziraat Bankası’ndan aldığı
yanıt, “Biz hisse satamayız, Özelleştirme İdaresi’ne hisseleri
devrederiz. Siz de oradan ihaleyle satın alırsınız,” oldu. Özyeğin’in
mutat Ankara turlarının ana konusu bu hisselerin devriydi. Ancak kamu
bürokrasisi Nuh diyor peygamber demiyordu. Sonunda Özyeğin de
“illallah” dedi ve 2006 yılında bankanın likide edilmesine karar
verildi. Hisselerini Fransız ortağa devrederek Fransa’daki bankacılık
tecrübesine son verdi. Özyeğin, tarihi bir fırsatın harcandığı
görüşündeydi. “Fransa’daki tek Türk bankasıydı. Bugün hâlâ Fransa’da
sadece bir iki tane Türk bankasının şubesi var. Ama tamamen oradaki
finans-sermaye yapısına göre kurulmuş bir banka yok. Böylesi bir fırsat
ne yazık ki kaçtı,” diyecekti. Nitekim dönemin basınının da fikribuydu.
Sabah gazetesi haberi şu başlıkla vermişti: “Fransa’daki Boğaziçi’ni
kaptırdık.” 

Özyeğin bu tecrübeyi sonraları şöyle anacaktı: “Banque du Bosphore,
kendi ortaklık yapısıyla, Türk bankacılık tarihi açısından, yurtiçinde
veya dışında nasıl ortaklık yapılamayacağı konusunda önemli bir ders
oldu.” Nitekim merhum Özal, kamu bankalarının yurtdışında yapacağı
ortaklığın başarılı olamayacağını daha ilk günden öngörmüştü.

Özyeğin’in kritik kararı: Credit Europe Bank


Özyeğin’e göre Türkiye dışında bir bankaya sahip olmak bankacılık
açısından riskli ama çok önemli bir avantaj demekti. Bankacılığın
uluslararası kuralları, koşulları, geleneği, birikimi ve deneyimini
edinmek, bu doğrultuda faaliyet göstermek, aslında bir “meydan
okuma”ydı. Zira Türkiye gibi sınırlı sermaye birikimi olan bir ülkeden
çıkarak bu ülkelerde rekabet etmek için özgüven ve tecrübe gerekirdi.

Özyeğin, yukarıda vurgulandığı gibi, İsviçre’de bir bankaya sahipti.
Mütevazı ama Finansbank’ın gelişimine büyük katkısı olan, bankacılığın
kalbinde, yeni modellerin sınandığı, üst düzey yöneticilerin
yetişmesine katkı sağlayan, kurumsal bankacılık konusunda gelişme
gösteren bir bankaydı bu.

Bu doğrultuda yeni bir banka için kollar sıvandığında, Cenevre’deki
bankanın tecrübe ve birikimi devreye girmişti. İsviçre’deki bankada
kendini geliştiren kadrolar artık farklı bir konumda olduklarını
biliyorlardı.

Hollanda’da bir banka kurulması için Hollanda Merkez Bankası’na
yapılan teklif, Finansbank Suisse’in kadroları tarafından hazırlandı.
1994 yılında başvuruya olumlu yanıt verildi. Finansbank bir Avrupa
Birliği ülkesi olan Hollanda’da kendi bankasını kurabilecek ve
bankacılık yapabilecekti. Ancak 1994 ekonomik krizi bütün planları
altüst etti. Türkiye, Cumhuriyet tarihinin en büyük ekonomik
daralmalarından birini yaşıyor, kimi özel bankalar kapanmak zorunda
kalıyordu. Dolar, 14 bin liradan 40 bin liraya fırlamıştı.



Değil yeni yatırım yapmak, bankaları ayakta tutmak bile ateşten
gömleğe dönüşmüştü. İşte tam da o kritik günlerde Hollanda Merkez
Bankası Başkan Yardımcısı Hüsnü Özyeğin’i aradı. 1993 sonunda
yaptıkları başvuruya sadece iki ay geçtikten sonra yanıt veriyor, izin
çıktığını hatırlatıyor ve soruyordu: Türkiye ekonomisi bu ahvalde iken
hâlâ bankayı kurmak istiyorlar mıydı? Muhtemel bir “hele bir krizi
aşalım, nasılsa izni aldık” rehavetine karşılık iznin belli bir süreyle
sınırlı olduğuna dair ima vardı. Özyeğin tarihi bir kararın
arefesindeydi. Ya krizi önemseyecek ve ayağını yorganına göre uzatacak
ya da risk alacaktı. Telefonda kısa bir sessizlik oldu. Sonra, “Evet,”
dedi, “bankamızı kuracağız.” İşlemler hemen başlayabilirdi.

Peki neden Hollanda seçilmişti? Özyeğin Avrupa Birliği normlarına
sahip bir merkezde kurulacak bankanın gerekli olduğu görüşündeydi. Zira
“Tek Avrupa” fikri ve Maastricht Anlaşması doğrultusunda AB üyesi bir
ülkede kurulan bir banka, mali hizmet ve servislerini Birlik üyesi
diğer ülkelerde de verebilir hale gelmişti. Özyeğin AB ülkelerinin kötü
bir deneyim yaşaması halinde bu karardan vazgeçebileceklerini, o
nedenle de ellerini çabuk tutmaları gerektiğini düşünüyordu. Bu yeni
uygulama Avrupa Birliği’nde bankacılık lisansı bulunan bir kuruluş için
çok büyük avantajlar getiriyordu. Oysa İsviçre’den aynı işlemi
yapabilmek için tek tek her AB üyesi ülkeye başvuruda bulunup ayrı ayrı
izin çıkarmak gerekiyordu. Dahası AB üyesi ülkeler arasındaki en
ilerici, en açık denetimi olan merkez bankası, Hollanda Merkez
Bankası’ydı. Avrupa Birliği Merkez Bankası’nın ilk guvernörünün
Hollandalı olması bir tesadüf değildi. Hollanda Merkez Bankası denetim
taslağı, Avrupa Birliği Merkez Bankası tarafından da kabul edilmiş ve
baz alınmış bir taslaktı. Hollanda kurulacak yabancı bankalara diğer AB
üyesi ülkelere oranla çok daha anlayışlı ve kolaylıklar sağlayan bir
mevzuat yapısına sahipti. Örneğin bir banka kurulması için istenen
sermaye tutarı 2 milyon florindi. Bu da bugünkü parite ile 700-800 bin
euro demekti.

Finansbank’ın Avrupa Birliği ülkeleri içinde bankayı Hollanda’da mı
yoksa Almanya’da mı kurmasına ilişkin karar süreci ertesi yıl, 1995’te
Harvard Business School’da bir case study olarak ele alınacaktı.
Harvard profesörlerinden Prof. Rosenweig İstanbul’a gelip Finansbank
yönetimi ile mülakatlar yapıp bu kararın yönetim tarafından nasıl
alındığını inceleyecek ve uluslararası işletme dersinde üç yıl boyunca
ders olarak öğrencilere sunacaktı. Normalde Harvard Üniversitesi hep
Amerikan şirketlerinin gelişmekte olan ülkelere açılmasına dair vakalar
üzerinde dururdu. Gelişmekte olan bir ülkenin bankasının gelişmiş
ülkelere açılması onlara enteresan gelmişti.


Kurulacak bankanın asli misyonlarından biri, dış ticaretin finansmanı
olarak belirlenmişti. Hollanda, tarihi boyunca dış ticarete tamamen
açık, sadece kolonileriyle değil, aynı zamanda denizciliğiyle de öne
çıkan bir ülkeydi. Rotterdam Limanı ile en büyük su ve karayolu dağıtım
ağlarından birine sahipti.

Bankanın (Finansbank Holland) ilk Genel Müdürü Finansbank Genel
Müdür Yardımcısı Özden Başaran oldu. Finansbank ailesine 1987’de,
kuruluşunda katılan Başaran, pek çok Finansbanklı gibi Citibank
kökenliydi. Finansbank’ta Kredi Pazarlama Bölümü’nü kurmuş, başarısını
kanıtlamıştı. Ömer Aras, 1 Temmuz 1989’da Genel Müdür olunca, Özden
Başaran onun yerine Genel Müdür Yardımcısı olmuştu. Hollanda’daki
bankanın kurucu isimleri o ve sekiz Finansbank çalışanıydı. İlginç olan
şudur ki Başaran, Hollanda’daki ilk kadın banka genel müdürüydü. Özden
Başaran liderliğinde özverili ve dayanışma içinde bir dönem başlamıştı.
Başaran, sonraki yıllarda İsviçre’deki bankaya dönecek ve bu bankanın
da Genel Müdürü olacaktı.

Bankaya 1996’da Genel Müdür olarak atanan Onur Umut ilk günleri
şöyle anlatıyordu: “Hazine’de bir kişi var. Hazine odası kapının
yanında. Postacı geliyor, misafir geliyor, zil çalıyor. Hazine
odasındaki adam deal yaparken işini bırakıp kalkıp kapıyı açıyor. Kalem
bitiyor. Bankadaki uzmanlardan biri markete gönderiliyor. Bir
müstahdemimiz olsa hem kapı açar, hem çay getirir, hem markete gider.
Çalışanlardan biri akşam iş çıkışında ihtiyaç listesi neyse gidip
alıyor. Olacak şey değildi.”

Gerçekten de “olacak şey değildi.” Ama oluyordu. Hollanda’nın
“kendine özgü” koşulları sadece o sekiz kişi için değil, oraya gelen
herkes için geçerliydi. Finansbank’ın yönetim kurulu da geldiğinde bu
koşullara uyum sağlamak zorundaydı. Örneğin, banka henüz kâr etmediği
için harcamalarına azami dikkat ediyordu. Bu nedenle ziyarete gelen
Hüsnü Özyeğin dahil Finansbank Yönetim Kurulu üyeleri 35 euroluk,
“salaş bile olmayan” otellerde kalıyordu. Öyle ki 4-5 metrekare
büyüklüğündeki bu odalardan bir adımda tuvalete gidilebiliyordu.
Özyeğin işi şakaya vurmuş, “Öyle pratik bir oda ki yatağa yattığımda
televizyonu ayaklarımla açıp kapatabiliyorum,” diyordu. Buna rağmen
banka çalışanları hicvedilen koşulları değiştirmeye hiç niyetli
değildi. Banka hızla büyüyüp kâra geçince Onur Umut’un deyişiyle odalar
“bir tık upgrade edildi.” İstanbul’dan gelen yöneticiler ve Özyeğin çok
mutlu olmuştu.


Özyeğin, Finansbank Holland’ın asli hedefini konvansiyonel Türk
bankacılığından farklı belirlemişti. Yurtdışında faaliyet gösteren Türk
sermayeli bankalar ya da şubeleri genellikle Türk işçilerinin
mevduatını toplama fikri üzerine inşa edilirdi. Oysa bu banka bambaşka
bir misyonu ve vizyonu hedeflemişti. Dış ticaretin finansmanı zor,
meşakkatli, rekabete açık ve tecrübe gerektiren bir hedefti. Ancak
İsviçre tecrübesi bu hedefe ulaşılabileceğini göstermişti. Zira
İsviçre’deki banka da mevduat toplama vizyonu ile hareket etmemişti.
Öncelikle bu vizyona, mevzuat izin vermiyordu. Çünkü İsviçre’de,
İsviçre frangı olarak toplanan mevduata yüzde 30 gibi yüksek bir stopaj
uygulanıyordu. Buna karşılık şirketlerden daha düşük maliyetle vadesiz
fon toplanabiliyordu çünkü şirketlerden stopaj alınmıyordu. 



Açıkçası Finansbank Holland, bu gerçeği acı bir tecrübeyle öğrenip
strateji değişikliğine gidecekti. Öncelikli hedef, yurtdışından alınan
kredilerin başta Türklere ya da başkalarına verilmesi, dış ticaret
işlemleri ve nakit gerektirmeyen teminat mektubu ve benzeri bankacılık
işlemlerine ağırlık verilmesiydi. Nitekim Hollanda’da sayıları 300 bini
geçen Türk vatandaşlarının da bir mecra olduğu düşüncesinden hareketle
banka ilk şubelerinden birini Amsterdam’da Türklerin yoğun olarak
yaşadığı Kinkelstrasse Caddesi’nde açtı.


Başlangıçta her şey yolunda görünüyordu. Türkler bankaya ilgi
göstermiş, küçük çaplı esnaf kredileri açılmıştı. Ancak kredilerin geri
dönüşünde yaşanan ciddi sorunlar neticesinde şube 300-400 bin euro
zarar etmişti. 4 milyon euro sermaye ile kurulan bankanın sermayesinin
neredeyse onda biri bu şubede eriyivermişti. Banka, kurulduktan 1,5
sene sonra ilk şubesini kapatmıştı.


Bu strateji değişikliği Hollanda’daki ekip tarafından önerilmiş,
holding düzeyinde de kabul görmüştü. Hollanda tecrübesi Türkiye’den çok
farklıydı. Örneğin, Türkiye’de mümkün olmayan vadelerle mevduat
toplanabiliyordu. Bankanın -şimdi bile- 10 yıl vadeli tasarruf mevduatı
vardı. Türkiye’de tasarruf mevduatının vadesi ortalama 45 gün iken
Hollanda’da ilk yıllarda yüzde 5-6, 2014-2015 yıllarında ise yüzde
2,5-3 faizle10 yıl vadeli mevduat toplama imkânı vardı. Bu gerçeklik
bir anda Hollanda’daki bankanın vizyonunun değişmesine neden olmuştu. 


Finansbank Holland’a gelen mevduat ortalaması 7-10 bin euro
arasındaydı. Mudilerin, “Acaba bu yeni banka bu faiz oranını ödeyebilir
mi? Paramız batar mı?” kaygısı yoktu. Zira ülkede 20 bin euroya kadar
olan mevduat, devlet garantisi altındaydı. 2008 krizinden sonra bu
devlet garantisi 100 bin euroya yükseltilmişti. Aslında bu devlet
garantisi değil, bankacılık sisteminin bir garantisiydi. Hollanda’daki
sistem Fransa gibiydi. Bir banka batarsa diğer bankalar bankacılık
sistemindeki toplam mevduat içindeki payları oranındaki bir tutarı
merkez bankasına yatırmak zorundaydı. Hollanda bankacılık sistemine
yeni giren ve agresif bir mevduat toplama stratejisi oluşturan bu küçük
banka başlangıçta diğer bankaların dikkati ve tepkisini çekmedi.
Avrupa’nın henüz euro sistemine geçmediği o yıllarda Hollanda’da
toplanan mevduat, 40 milyon euroya eşit 100 milyon florindi. 



Almanya pazarının daha büyük olması nedeniyle bir şube de Almanya’da
açıldı. Özellikle tüketici dernekleri ve dergileri “yüksek faiz veren”
bu bankayı tanıtıyor ve örnek gösteriyordu. Banka kısa sürede topladığı
mevduat miktarını katlamıştı. Mademki bir çekim merkezi oluşmuştu,
acaba faiz oranı biraz indirilse yine bu para akışı devam eder miydi?
Faiz oranı önce 3,75’e sonra da 3,50’ye indirildi. Hollanda ve Alman
bankaları ile aradaki fark sadece yarım puana inmişti. Özyeğin,
“Aramızdaki farkı azaltmamıza rağmen çok enteresan bir şekilde
Hollandalılar ve Almanlar o yarım puan faiz farkına iltifat ettiler.
İyi faiz veriyoruz diye bize akın etmeyi sürdürdüler,” diyordu.


Banka ayrıca Hollanda, Belçika ve Almanya’da internet bankacılığı ve
çağrı merkezi üzerinden etkin bir bankacılık faaliyeti gerçekleştirdi.
Özyeğin şube bankacılığına ihtiyaç duyurmayan bu sistemde müşteriyi hiç
görmeden sadece telefonla başka bir bankadaki parasını kendi
bankalarına transfer ederek mevduat bankacılığı yapıldığına dikkati
çekiyor, “Biz bu süreçte tecrübe, yenilik ve bu ülkelerde oluşmuş bir
birikimi -ki bunu krıow-how olarak da düşünebilirsiniz- öğrenme ve
uygulama gibi çok önemli bir girdiye sahip olduk,” diyordu.

Hüsnü Özyeğin, İsviçre ve Hollanda’da kurduğu bankaların başarılı
olmasıyla birlikte yurtdışı bankacılığı yatırımlarını 1997 yılından
itibaren çeşitlendirecekti. 1997 yılında Rusya’da, 2000 yılında
Romanya’da, 2006’da Ukrayna’da, 2008’de Dubai’de yeni banka
yatırımlarına yönelecekti.



Özyeğin Finansbank’ı satarken yurtdışındaki bankaların kendisinde
kalması şartını koydu. Bu şarta binaen yurtdışındaki bankalardaki
Finansbank hissesini yaklaşık 600 milyon dolara NBG’den satın aldı.
Finansbank’ın satış işlemleri tamamlandığında gelen paranın başlangıçta
yaklaşık 500 milyon dolarını yurtdışındaki bankaların sermaye ihtiyacı
için kullandı ve yurtdışındaki bankalarını, en yüksek sermayeye sahip
bulunan Finansbank Holland sermayesi altında toplamaya karar verdi.
Zira faaliyet gösterilen ülkeler arasında en gelişmiş merkez bankası,
Hollanda Merkez Bankası idi. Faaliyet gösterilen diğer ülke merkez bankalarına,
kredi derecelendirme kuruluşlarına ve grup bankalarına kredi veren
bankalara güven vermek için Hollanda Merkez Bankası’nın denetimine tabi
olunması seçildi. Birkaç yıl içinde koyduğu ilave sermaye1 milyar dolar olacaktı. 

Finansbank ismi NBG’ye geçmişti, bunun için Fiba Grubu’nun
yurtdışındaki bankalarına yeni bir isim bulunması gerekti. 2007 yılında
bu isim, Credit Europe Bank olarak belirlendi. İsmi, “Türkiye’de
reklamcılığın dâhisi” olarak tanımlanan Ali Taran bulmuştu. Özyeğin’i
asıl hayrete düşürense bu ismin bir banka tarafından daha önce
alınmamış olmasıydı. Özyeğin bu isimle ilgili espriler yaptığını
anlatıyordu: “Credit Suisse bizim 100 mislimiz bir banka. Ama düşünün
ki Credit Suisse bir dünya markası olmasına rağmen biz Credit Europe
gibi daha büyük bir coğrafyayı temsil ediyormuşuz izlenimi yaratan bir
isim bulmuştuk. İsviçre’de bir müşteri kredi istiyor, ‘Biz Credit
Europe’uz,’ diyorum.” Hüsnü Özyeğin, müşteriye doğrudan seslenen bu tür
isimleri önemsiyordu. Örneğin Rusya’daki bankanın kredi kartı ismi,
brand name yani Card Credit oldu. Kartın bu ismi bankaya büyük bir
avantaj olarak geri dönmüştü.

Aslında bankanın isim değişikliği bir zorunluluktan doğmuştu.
Finansbank’ın National Bank of Greece’e (NBG) satış anlaşmasının önemli
bir maddesi de isim hakkıydı. Anlaşmaya göre Finansbank ismi
yurtdışında kullanılamazdı. Yani ne Yunan tarafı ne de Türk tarafı bu
ismi yurtdışında kullanacaktı. Türkiye’deki isim hakkı ise sadece
NBG’ye aitti. Hal böyle olunca da yurtdışındaki banka yatırımlarında
isim değişikliği yapılması zorunlu hale gelmişti. Bankanın tanınırlığı
açısından bu yeni isim yararlı olmuştu. Her ne kadar Finansbank da
Batılılar tarafından kolay telaffuz edilen bir isim olsa da Credit
Europe Bank özellikle Rusya’da daha kolay anlaşılan bir isim olarak
beğenilmişti. Yeni bankanın sembolü ise çok değerli bir elmas taşını
sembolize ediyordu.

Credit Europe Bank çok kısa sürede büyük bir gelişim gösterdi.
Müşteri hacmini Avrupa ölçeğinde 3 milyon kişiye çıkardı. Banka
Hollanda, Malta, İsviçre ve Dubai gibi ana ticaret merkezlerinin yanı
sıra, hammadde ithalat ve ihracatı yapan Rusya, Türkiye, Ukrayna ve Çin
gibi ülkelerde de müşterilerinin dünya genelindeki iş akışlarını
finanse etmeyi hedefledi.



Credit Europe Bank 2015 yılı itibariyle 10 ülkede (Hollanda,
Belçika, Almanya, Malta, Çin, Romanya, Rusya, İsviçre, Birleşik Arap
Emirlikleri ve Ukrayna) kurumsal, bireysel ve KOBİ müşterilerine hizmet
sunuyordu. Rusya ve Romanya’da 2 milyondan fazla kredi kartı
müşterisine ulaşmıştı. Fibabanka ise aynı yıl itibariyle 67 şubeye ve
3,5 milyar euro bilanço toplamına ulaşmıştı. Fiba Grubu bankaları 2015
yılı itibariyle 200’den fazla şube, 800 ATM, 13.500 satış noktası ve
5.500’den fazla personeliyle 11 ülkede hizmet veriyordu. Bu doğrusal
büyüme bilançolara da yansımış, Aralık 2015 itibariyle, aktif büyüklüğü
12,5 milyar euroyu geçmişti.

Avrupa’da genellikle Türk bankaları temsilcilik açarak faaliyet
sürdürürdü. Gerek ölçekleri, gerekse hedefleri itibariyle ilk kez Türk
sermayeli bir banka böylesi bir hacme ulaşıyor ve Avrupa pazarında
rekabet gücüne sahip olabiliyordu. Hüsnü Özyeğin bu yapıyı şöyle
özetliyordu: “Türkiye bankacılık sistemi içinde, yurtdışındaki en iyi
bankacılık sistemine sahibiz. Türkiye’deki bütün bankaların
yurtdışındaki bankacılık faaliyetlerinin toplamından çok daha büyük bir
hacme sahip olduk. Bunu sadece bilanço rakamlarımızla söylemiyorum.
Aynı zamanda müşteri sayımızla da böyleyiz. Müşteri profilimizde
Avrupa’daki Türk yurttaşlarımız binde bir oranında bile temsil
edilmiyor. Dolayısıyla artık kendimizi Türk bankacılık sisteminin
yurtdışı faaliyet performansı içinde değil, faaliyet gösterdiğimiz
ülkelerdeki bankaların performansı içinde değerlendiriyor,
kıyaslamalarımızı buna göre yapıyoruz.” Bir dönem Finansbank’ın
kozasında büyüyen bu yapı, Finansbank’ın satışı sonrasında Özyeğin’in
verdiği ağırlıkla artık kendi kanatlarıyla uçabilecek konuma gelmişti.

Credit Europe Bank çalışma tarzını Hollanda ve Avrupa Birliği
mevzuatı üzerine kurdu. Bankada birden çok dil konuşuluyordu. Böylesine
çok kültürlü bir banka ortamı ister istemez muhafazakâr bir iş
anlayışından uzaklaşmayı, başka inanç ve kültürlere saygı duymayı,
farklı bayramları kutlamayı, farklı geleneklerle iç içe yaşamayı
gerektiriyordu. “Türk mantalitesi” ile Avrupalı bankacılar arasındaki
fark, tez canlılık ve karar alma mekanizmalarındaki hız olarak
nitelendiriliyor, Türk bankacılar Anglosakson tarzına yakın ve daha
hızlı çözüm üretme becerisine sahip olduklarını ortaya koyuyor, ancak
bir Hollanda bankası olarak Avrupa bankacılığının normlarını uygulamaya
devam ediyorlardı. Fiba Grubu bankalarında halen 42 ülkeye mensup
personel çalışıyor. Türk sermayeli bir banka olarak fazla bilinmeyen
bir başka özelliği, bankada sayı olarak en çok Rus, sonra Romen, sonra
Türk vatandaşının çalışıyor olması.

Rusya’da bankacılık



Aslında “Türk mantalitesi” özellikle Sovyetler Birliği sonrasında
oluşan pre-kapitalizm döneminde Rusya, Romanya ve Ukrayna’da Hüsnü
Özyeğin’in avantajına dönüştü. “Tez canlılık”, “karar alma
mekanizmalarındaki hız” ve belki de en önemlisi “gidilen ülkelerin
koşullarına sağlanan uyum” Credit Europe Bank’ın bu ülkelerde etkin ve
gelişmiş bir faaliyet hacmine sahip olmasını sağladı.

Hüsnü Özyeğin’in yatırım refleksindeki belki de en önemli
başlıklardan birini, Sovyetler Birliği ve Varşova Paktı’nın
dağılmasından itibaren bu ülkelerde inşa edilen “demokrasi ve
kapitalizm” sürecine ilişkin öngörüsü ve girişimi oluşturuyor. Zira
aşağıda anlatılacağı gibi Özyeğin bankacılık sektöründe, sadece
Türkiye’de değil dünyada, bu pazarın önemini görerek yatırım yapma
kararını alan ilk birkaç isimden biriydi. Yapı Kredi Bankası Genel
Müdürlüğü döneminden itibaren Sovyetler Birliği sonrası sürece ilişkin
fikri takibini sürdüren Özyeğin, bu ülkelerde günümüzde bile hiçbir
Türk yatırımcının cesaret edemediği bir yatırım hacmine ulaştı. Credit
Europe Bank, Rusya, Romanya ve Ukrayna’da tarihi adımlar attı. Kaotik
bir süreci fırsata dönüştüren Özyeğin, serbest piyasa ekonomisinin yeni
yeni şekillendiği, bankacılığın bebek adımları attığı dönemden itibaren
bu ülkelerde çarpıcı bir tecrübe ve bilgi birikimine sahip oldu. Öte
yandan bu ülkelerde yaşanan konjonktür ve sert iniş çıkışlar,
bankacılık yatırımlarını kimi zaman olumlu kimi zaman olumsuz etkiledi.
Peki Özyeğin bu süreçlerde neler yaptı, hangi tecrübeleri edindi? Bir
“yurtdışı yatırımcı” olarak Özyeğin’i tanım(lam)ak açısından
derinlemesine incelenmesi gereken bir dönemi anlatacağız. Önce
Rusya’dan başlayalım ve bu ülkelerde Özyeğin’e yatırım ve bankacılık
yapma kararını aldıran süreci takip edelim:

Özyeğin, 1984 senesinde resmi heyete dahil olarak Rusya’ya
gidişinden itibaren bu ülkede bankacılık yapmayı düşünüyordu. Özal’ın
desteğiyle Yapı Kredi Bankası'nın 1986’da Sovyetler Birliği’nde
temsilcilik açmasını sağlayarak bu alanda öncü olmuştu. Bu aynı zamanda
Özyeğin’in Rusya pazarını tanıması için önemli bir avantaj sağlamıştı.
Özyeğin, Gorbaçov’lu yıllardan itibaren Perestroika politikası ile
birlikte Sovyetler Birliği’nin yıkılarak yepyeni bir siyasi ve coğrafi
sistemin kurulacağını öngörmüştü.

Rusya’nın kapitalizmle tanışacağı zamanın kum saatinden akan kum
taneleri gibi giderek tükendiğini düşünüyordu. Küreselleşen dünya
ekonomisi ile giderek zayıflayarak çözülen Sovyet sisteminin er ya da
geç yepyeni bir vizyon yaratacağı kanısındaydı. Bu vizyon Çin gibi
kapitalizme eklemlenme de olabilirdi. Kaçınılmaz olan değişimin
kendisiydi.

Sovyetler’in dağıldığı ve yeni arayışların henüz puslu olduğu
yıllardı. Özyeğin her gittiğinde uzun kuyruklarla karşılaştığı, hantal
ve çağın gerisinde kalmış bankacılık sisteminin de bu değişimle
birlikte yenileneceğini ve fırsatlar yaratacağını düşünüyordu. İşte bu
nedenle 1993’te Finansbank Suisse’in Moskova’da bir temsilciliğini
açmaya karar verdi. Rus firmalarının İsviçre’deki offshore firmaları
aracılığı ile ithalat, ihracat işlemleri yapacağını öngörüyordu.

Bankanın temsilciliğine Netaş telefon şirketinin Rusya Temsilcisi
Sipahi Haktanır atandı. Haktanır bankacı değildi ama dört yıldır
Moskova’da görev yapıyordu ve Rusçasını hayli ilerletmişti. Özyeğin,
Haktanır’la yaptığı mülakatta doğrudan iş teklifi yapmıştı. Haktanır’ı
şaşırtan şey, kendisine bu teklifi getiren görüşmenin sadece anne ve
babasını sorduğu, “havadan sudan” diye tanımlanabilecek bir sohbet
oluşuydu. Özyeğin görüşme bittiğinde Haktanır’a sadece, “Senden iyi
bankacı olur. Samimi ve içten bir gülümsemen var,” demişti. Haktanır
mühendis olarak girdiği kapıdan bankacı olarak çıkıyordu. Cenevre’deki
bankada kısa bir staj gördükten sonra Finansbank Suisse’in Moskova
Temsilcisi olarak çalışacaktı.

Haktanır bir yandan bankacılık eğitimi alırken bir yandan da
Özyeğin’in kendisine “kırk yıllık bankacı gibi” davranmasından
hoşlanmıştı. Henüz bankanın Rus müşterilerinin sayısı azdı. Netaş
döneminde aldığı Rusça kurslarının yararını görmüş, bu müşterilerle
doğrudan iletişim kurmuştu. Ancak biraz önce de belirtildiği gibi henüz
taşların oturmadığı yıllardı. Rus müşteriler başlangıçta Rusçayı fena
konuşmayan bu genç bankacıdan şüphelenmiş, “Acaba ajan mı?” diye kendi
aralarında konuşmuşlardı. Aslında bu, genç Rus girişimciler açısından
da yepyeni bir dönemdi. Çoğu devlet şirketlerindeki görevlerinden
ayrılan girişimciler kendi şirketlerini kurmuş, Rusya’nın dünyaya
açılan öncüleri olmuştu. Finansbank’ın İsviçre’deki bankası işte bu
genç girişimcilere bankacılık hizmeti sunuyordu.


Mayıs 1994’te Finansbank Suisse’in fiili olarak Rusya’daki
temsilciliğinin açılması tamamlandı. International Hotel bitişiğinde
Sovincenter (World Trade Center) binasındaki bu temsilcilik sadece 40
metrekare büyüklüğündeki iç içe geçen üç odadan ibaretti. Haktanır ile
birlikte toplam çalışan sayısı, biri sekreter, biri asistan ve biri
şoför olmak üzere dörttü. O yıllarda Sovincenter, Moskova’daki tüm
yabancı firmaların ofis açmalarına izin verilen iş merkeziydi. Herhalde
KGB’nin yabancı firmaların faaliyetlerini kolayca izleyebilmesi için
topluca bir yerde bulunmalarını tercih ediyorlardı. Sovyet döneminin en
“modern” arabası sayılan Volga marka otomobili sürecek olan şoför,
fizik doktorası sahibiydi. Haktanır Moskova’da Rusça derslerini
sıklaştırmış ve kısa sürede dile iyice hâkim olmuştu.

Banka başlangıçta maaşların dahi İsviçre’den ödendiği bir mali yapı
içindeydi. Temsilciliğe adeta bir yatırım gözüyle bakılıyordu. Yani
önemli olan şey, kârlılıktan çok Rusya’daki bankacılık piyasasında
varlığını ortaya koyabilmekti. Özyeğin, doğru zamanda doğru yerde olmak
gerektiğine inanıyordu. Rusya giderek yıldızı parlayan bir fırsatlar
ülkesiydi. Ancak henüz Sovyet sisteminin bürokratik mekanizmalarının
ağırlığı, hem de kapitalizme özgü serbest piyasa ekonomisi ve hukuk
normlarının oturmamış olması nedeniyle Batılı büyük grupların önde
gelen markaları “altına hücum” coşkusu içinde değildi. Özyeğin ise
Türkiye’nin 1980 öncesi ithal ikameci dönemine benzettiği bu yapının
değişmesi gerektiğini ve değişeceğini sezmişti. O halde pazara ilk
girenler, rekabet üstünlüğüne sahip olacaklardı.

Murat Başbay, Özyeğin’in Rusya pazarının geleceğini çok önceden
gördüğünü anlatıyordu. Rusya’nın ileride ekonomik gücü ve yüzölçümü ile
çok büyük bir pazar olacağını, orada yatırım yapan şirketlerin bu
yatırımlarında başarılı olacaklarını 1996 gibi erken bir tarihte
söylemişti. Başbay, “Gerçekten de yıllar içinde Rusya, dünyanın en
cazip ilk üç pazarından birisi haline geldi,” diyecekti.

Hüsnü Özyeğin, 1996 yılında temsilciliğin artık bir bankaya
dönüştürülmesi gerektiği görüşündeydi. Bu nedenle de bankanın Kozyatağı
Şube Müdürü merhum Tamer Özatakul’u çağırdı. Rusya’ya kurulacak
bankanın genel müdürü olmak ister miydi? Aldığı yanıtı hiç unutmadı.
“Hüsnü Bey, benim pasaportum sizin cebinizde, beni istediğiniz yere
yollayabilirsiniz.”

Gerek Özyeğin, gerekse Özatakul açısından cesur bir karardı. Zira
Tamer Özatakul Şube Müdürü’ydü ve Genel Müdürlük’te hiç çalışmamıştı.
Dahası hayatında turist olarak bile yurtdışına çıkmamıştı. Ama Özyeğin,
Tamer Özatakul’un bu işte eninde sonunda başarılı olacağına inanıyordu.
Zaten Finansbank Russia’nın ilk yıllardaki stratejisi Rusya’da inşaat
işleri yapan Türk müteahhitlerine teminat mektubu vermek ve onların
inşaat işlerinin finansmanını yapmak olarak belirlenmişti. Özatakul’un
şubesi de inşaat firmalarının cömert bir finansörü olarak öne çıkmıştı.


Kuruluş aşamasında Sipahi Haktanır
yine bilgi, birikim ve Rusya bankacılık sektöründeki tecrübesi ile öne
çıkan isimdi. İlk etapta
Gürhan Berker’in, “Geliyoruz,” telefonu ile başlayan yoğun trafikte,
Arthur Andersen, Ernst and Young ve Rusya Merkez Bankası ile yapılan
görüşmelerde, “Elimizde çok banka var. Birini size satalım,” önerileri
nazikçe reddedildi. Mart 1996’da 8 milyon dolar sermayeli bir banka
için lisans başvurusu yapıldı.

Ancak başvuru yapıldıktan itibaren gergin ve meşakkatli bir bekleme
süreci başladı. Haktanır, neredeyse her hafta cuma öğle saatlerinde
Merkez Bankası’ndan “Valentina Hanım” ile buluşuyor ve ünlü Petrovsky
Pasajı’nın ikinci katında kahve içip, başvuruyla ilgili gelişmeleri
konuşuyordu. Aslına bakılırsa gelişme yoktu. Zira bir milim ilerleme
kaydedilmemişti. Nihayet dördüncü haftanın sonunda bu defa “Valentina
Hanım” randevu talep etti. Aynı kafede buluşuldu ve Merkez Bankası
Başkanı Birinci Yardımcısı A. Khandrayev’in, “Zaten ülkede üç tane Türk
bankası var. Dördüncüsüne ne gerek var?” yazışma notu beraberce okundu.
Politik olarak süreç tıkanmıştı.

Haktanır, aslında Rusya Merkez Bankası’nın, Finansbank’ın Türkiye
nezdindeki yeri ve öneminden emin olamadığını sezmişti. Bu nedenle
dönemin Türkiye Büyükelçisinden bankanın lisans alması için bir
referans mektubu yazma önerisinde bulundu ancak bu öneri reddedildi.
Büyükelçi, “ticari ve ekonomik işlerde böylesi yazı yazmaya karşıydı”.
Özyeğin, bu ihtiyacı karşılayacak bir yazıyı Hazine Müsteşarlığı’ndan
alıp yolladığında gelen cevap hâlâ “bir şeylerin eksik olduğu”
yönündeydi.


Girişimin önündeki engel, Sovyet
sisteminde “nomenklatura” diye
bilinen bürokratik aygıttı. Demokrasi, hukuk ve kuralların yerine
kişilerin gücünün öne çıktığı bu yapıyı aşmak ancak “daha güçlü bir
kişi” ile mümkündü. Özyeğin derdini paylaşmak için Rusya pazarına ilk
giren işadamları arasında yer alan ve bu ülkeyi çok iyi tanıyan Enka
Holding kurucusu Şarık Tara’yı ziyarete karar verdi. Aradan kısa bir
süre geçtikten sonra Tara, Özyeğin’i aradı. Moskova Belediye Başkanı
Yuri Luzhkov ile birlikteydi. Kahvaltıya davet ediyordu. Özyeğin hemen
Enka tesislerine gitti. Hazırlıklıydı. Kuruluş için yaptığı başvuruları
anlatıp, şirket ve banka hakkında bir mektubu Belediye Başkanına verdi.
Sohbet koyulaştığında Luzhkov kurulacak bankanın büyüme stratejisini
sordu. Acaba bir masa bir odadan ibaret tabela bankası mı kurulacaktı?
Merak ettiği soruyu açıkça sorduğunda Özyeğin, gülümseyerek, “Eğer
Moskova Belediyesi banka olarak bizimle çalışırsa 10 bin kişiyi
istihdam eder, Enka’dan da 15 bin metrekare yer kiralarım,” diye cevap
verdi. Yanıt Luzhkov’un hoşuna gitmişti. Kahkahalarla güldü.

Bu görüşmeden sadece bir hafta sonra Luzhkov’un Birinci Yardımcısı
Merkez Bankası Başkanına yazdığı mektupta, lisansın verilmesiyle
Luzhkov’un doğrudan ilgilendiğini, yeni kurulacak bankanın bankacılık
konusunda Rusya’ya değer katacak bir grup olduğunu vurguladı. İşte bu
mektuptan sonra sorunlar bir anda aşılıverdi. 1996 Kasım ayında Özyeğin
Rusya Merkez Bankası ile iyi niyet mektubunu imzalıyordu. Finansbank,
Rusya’da bankacılık izni alabilen 14. yabancı banka oluyordu.

Özyeğin’in faaliyet gösterdiği ülkenin koşullarına uygun bankacılık
yapma fikri galebe çalmış ve bankanın kuruluş süreci “Sovyetik
sistemin” bypass edilmesiyle çözümlenmişti. Gerçekten de Batılı finans
devlerinin Rusya’ya yatırım konusunda çekingen ve ürkek davrandığı bir
dönemde Finansbank, bu ülkede yıllık ortalama yüzde 35 büyüme oranı
tutturacaktı. Artık faaliyete geçme zamanıydı. Dokuz aylık bir hazırlık
döneminden sonra nihayet 1997 yılı Ağustos ayında Moskova’da Enka’nın
son derece modern Krasny Holmy iş merkezinde 30 personelle bankanın
açılışı yapıldı. Özyeğin istihdam sürecinde ekipteki herkesle tek tek
tanışmış, Rus personel bu doğrudan iletişimden etkilenerek projeye
katılmaya karar vermişti.

Finansbank açısından çok şanslı bir dönemdi. Türk firmaları Rus
pazarına girmişti. Aynı sene Koç Topluluğu ile Enka Grubu yüzde ellişer
ortak oldukları Ram Store alışveriş merkezlerini açmaya başladı.
Ardından Efes ve ŞişeCam gruplarının Rusya yatırımları geldi. Köhnemiş
tüketim alışkanlıkları ve yaşam biçimlerinin değişmesi için başlatılan
modernleşme hamleleri Türk firmaları için büyük bir potansiyel
içeriyordu.

Türk inşaat firmaları adeta ülkeyi yeniden kuruyordu. Finansbank
Russia da ilk yılında yeni gelen yatırımcılara ve Rusya’daki Türk
müteahhitlere kredi vererek işlemlerine başladı. Bir yıl içinde 40
milyon dolarlık bir bilançoya ulaşıldı. Ayrıca birkaç Rus bankasıyla da
ilişkiler kuruldu ve onların dış ticaret işlemleri Finansbank Suisse’e
alındı.



Ancak bu balayı havası kısa sürdü.
Bankanın açılışından sadece bir yıl geçmişti ki 8 Ağustos 1998 sabahı
Rusya moratoryum ilan etti. Bu moratoryum sınırlıydı. Rus devlet
hâzinesinin GKO denilen ruble cinsi
bonolarını ödemeyeceği anlamına geliyordu. 1995 yılından itibaren Rusya
bütçe açıklarını GKO adı verilen kısa vadeli devlet borçlanma
senetleriyle finanse etmeye başlamıştı. Döviz kuru kontrol altında
tutulduğu için iç ve dış piyasalarda çok talep gören bir enstrümandı.
Ancak zaman içinde GKO hacmi giderek artmaya başladı. Bu dönemde petrol
fiyatlarının da tarihinin en düşük seviyesinde seyretmesi Rusya için
tam bir felakete dönüştü. IMF ile yapılan görüşmeler tıkanmıştı, bir
yıldır sonuç alınamıyordu. Finans piyasalarının kötümser ismi George
Soros’un, “Rusya ekonomisi sürdürülemez bir yapıda, ruble mutlaka
devalüe edilmeli,” açıklamasının ardından barut fıçısı ateşlendi.
Doların değeri, bir gecede 6 rubleden 9 rubleye fırladı. Krizin
patladığını gören IMF’nin, “Tamam krediyi veriyoruz,” açıklamasından
sonra talep edilen 22 milyar dolar yerine 2 milyar dolar taahhüt
ettiğinin anlaşılmasından itibaren dolar, 25 rubleye kadar çıktı.
Uluslararası piyasalar zaten bunun olabileceği beklentisi içindeydi
çünkü ruble tahvillerinin faizleri ikinci piyasalarda yüzde 70-80’lere
çıkmıştı.

Finansbank Russia’nın kuruluşuyla Rusya’nın tarihi moratoryum
kararını açıklaması arasında sadece bir yıl geçmiş, bu zaman içindeyse
banka, tıpkı diğerleri gibi kredi portföyünün büyük bir bölümünü GKO
türü devlet borçlanma senetlerine yatırmıştı. Bir yıl önce Hollandalı
FMO fonun ortak olup koyduğu ilave 2 milyon dolar ile 10 milyon dolar
sermayesi olan banka, ruble devalüasyonu sonrasında dolar bazında artık
3 milyon dolarlık bir sermayeye sahipti. Banka çalışanları büyük bir
moral çöküntü yaşıyordu. İşte o günlerde bir sabah Özyeğin’den telefon
geldi. Olanca çınlayan sesiyle, “Çocuklar ortam tam bize göre, kriz
yönetimini en iyi bilenlerdeniz. Merak etmeyin kayıplarımızı giderecek
ve sonra kazanacağız,” dedi. Haktanır, parayı asıl kaybeden kişi olan
patronun bu denli iyimser ve çalışanların morallerini yüksek tutmaya
çalışan tutumundan herkesin etkilendiğini anlatıyordu. Özyeğin ise
Finansbank Russia’nın yeni açılmış olmasını bir şans olarak görüyordu.
Böylece fazla büyümeye fırsatı olmamış, zararı da sınırlı kalmıştı.
Banka bu bonolardan belli bir zarar yazıp yoluna devam edebilirdi.


Ancak yine de hasar tespit çalışmaları
yapılmalı ve zararın
kurtarılabilecek kısmı bankaya kazandırılmalıydı. Bu aşamada devreye
Rusya’nın geleneksel bürokratik yapısı girmeliydi. Sipahi Haktanır ve
Özyeğin’in yakın dostu Mete Bora'nın girişimiyle, Mikhail Gutseriev ile
iletişim kuruldu. Gutseriev ülkenin önde gelen işadamlarından
biriydi. Moratoryum ilan edildiği sabah Gutseriev’e İstanbul’da Gima
mağazaları gezdiriliyordu. Gutseriev, Rusya’nın en büyük market
zincirleri arasında sayılan BIN’nin sahibiydi.

Gima’nın tecrübe ile birikimi BİN açısından öğretici ve yönlendirici
olabilirdi. Bu nedenle Gima’yı merak etmişti. Gutseriev, işte bu gezi
sırasında moratoryum kararını öğrenmiş, Finansbank Russia’nın da
krizden olumsuz etkilendiği hatırlatıldığında bu kaybı adeta kendi
kaybıymış gibi sahiplenmişti.

Özyeğin’in de onayıyla Finansbank Russia’nın kayıpları konusunda
Gutseriev’le yapılan görüşme sonunda ne yapılması gerektiği konusunda
toplantılar düzenlenmesine karar verildi. Bankanın asıl büyük alacağı
Finansbank Suisse’in muhabir bankası olarak da öne çıkan
Incombank’tandı. Rus bankalarının İsviçre’ye açtıkları ticari
işlemleri için Finansbank, uluslararası bankalara garanti vermişti. Bu
işlemlerin en büyüğü, Rusya’nın o dönemdeki en büyük özel sermayeli
bankası Incombank’m uluslararası dev tahıl şirketi Cargill lehine
açtığı bir akreditifti. Incombank 1998 krizinde diğer Rus bankaları
gibi acze düşmüş ve batmıştı. Bu akreditifin bedeli olan 7,5 milyon
doları Finansbank Suisse ödemiş ama bedelini Incombank’tan tahsil
edememişti. Bankanın Yönetim Kurulu Başkanı Vladimir Groshev borçlarına
karşılık Vernadskovo’da bankaya ait 6 hektarlık araziyi verebileceğini
söyledi.

Bu arsa 2001 ekonomik krizi döneminde yaşanan nakit sıkışıklığı
nedeniyle Koç-Enka ortaklığı olan Ram Store’a 7,5 milyon dolara
satılarak kriz sürecinde Inkombank’ta kalan paranın önemli bir bölümü
kurtarılmış oldu. Arsa sadece Finansbank Russia ve Inkombank açısından
değil, sonraki yıllarda arsayı satın alan Enka açısından da şanslı bir
projeye dönüşecekti. Satıştan 5-6 yıl sonra Enka 60 dönümlük o arazide
en az 500 milyon dolarlık bir gayrimenkul projesi geliştirecekti.
Özyeğin, gülerek, “Böylesine değerli bir arsa olacağını öngöremedik.
Ancak o zamanki satış bedeli (7,5 milyon dolar) bizim için öylesine
önemli bir cansuyu oldu ki helali hoş olsun,” diyecekti.


Özyeğin sonraki yıllarda da Gutseriev ile dostluğunu sürdürdü.
Batılı basının “oligark” olarak tanımladığı bu işadamı daha sonra
ülkenin en büyük dört petrol şirketinden birinin tamamını satın alacak
ve yaklaşık 10-15 milyar dolarlık bir zenginliğe sahip olacaktı.
Gutseriev’in kimi zaman cesur ve girişimci yanı depreşince yaptığı,
“Hadi Urallar’da birlikte altın madeni kuralım. Koyduğumuz parayı bir-iki yılda çıkarırız”
türü önerilere her zaman temkinli bakacak olan Özyeğin, dostu sayesinde
aralarında İnguşetya Cumhurbaşkanı da dahil olmak üzere Rus
diplomasisinden bazı önemli isimleri evinde ağırlayacaktı.

Gözlem gücünden doğan tarihi fırsat


Ekonomik krizden ders çıkaran Rusya, bankacılık sistemine çekidüzen
vermiş, sektördeki “doğal seçilim”den sonra ayakta kalanlar yollarına
devam etmişlerdi. Kapanan bankaların ardından bankacılık sektörü için
yeni fırsatlar dönemiydi. Bu dönemde Sipahi Haktanır bankanın yeni
genel müdürüydü.

Haktanır artık Rusya pazarını iyi bilen isimdi. Tamer Özatakul’un
“ağabeyliğinde” geçen iki aylık geçiş döneminden sonra koltuğuna
oturmuş, kendi deyimiyle, Hüsnü Özyeğin, Ömer Aras ve Fevzi Bozer gibi
“ağabeylerine” kendini ispatlamak istiyordu. Stratejisini değiştirdi.
Sadece Rusya’da iş yapan Türk firmalarına hizmet vermek yerine Ruslara
yönelmeye karar verdi. Zira diğer Türk bankaları Türk firmaları
konusunda yeterince aktifti. İlk olarak, havale yapan müşterilerin çok
olduğu semt pazarlarından işe başladı. Yardımcısı İsmail Bayraktar ile
haftada üç gün pazar müşterilerini ziyaret etmeye başladılar. Risksiz
ve yüksek komisyon getiren bir işti. Pazar ortamına uygun biçimde sıkı
giyiniyor, çizmelerle ziyaretlere gidiyorlardı.

Havale müşterileri hızla artıyordu. Bankanın iki toplantı odasından
biri sadece bu müşterilere ayrılmıştı. Ancak talep artınca iki toplantı
salonu da pazarcılara tahsis edildi. Dört ay sonra banka kâra geçti. O
zamana kadar maaşlarını İsviçre’den alan banka için artık rüştünü ispat
zamanı gelmişti. Haktanır, Özyeğin’i aradı ve, “Artık maaşlarımızı
Finansbank İsviçre’den değil buradan almak istiyoruz,” dedi. Her ikisi
de telefonu kapattıklarında gözlerinde memnuniyet vardı.

Finansbank Russia, 1998 moratoryumundan hemen sonra, 1999’da Rus
Merkez Bankası’ndan bireysel bankacılık lisansını aldı. Bu fırsatı
değerlendiren banka, iki yıl içinde Moskova’da bireysel mevduat
toplamak için beş şube daha açtı. İlk şube için düşünülen Kremlin’e
sadece beş dakika yürüme mesafesinde olan Kamergerskaya’daki yer,
Özyeğin ile birlikte gezilmiş, karar birlikte verilmişti. Banka hızlı
büyüyordu. 1.250 metrekarelik Genel Müdürlük ofisi Paveletskaya’daki
Enka’ya ait bir iş merkezine taşındı.

Ancak Finansbank Russia'nın kaderi Özyeğin’in 2002 yılında Rusya’ya
yaptığı bir ziyaret esnasında değişti. 2002 Aralık ayı ortalarıydı,
Bankanın Genel Müdürü Sipahi Haktanır Özyeğin’e Moskova’da Garbuşka
adı verilen bir elektronik eşya satış merkezini gezdirmek istedi.
Özyeğin, 200 bin metrekare büyüklüğünde olmasına karşın sadece
elektronik eşya satan mağazaların bulunduğu bu alışveriş merkezini
ziyaret edince şaşkına döndü. Eldorado adındaki bu elektronik
hipermarket, o dönemde sektörün lideriydi. Bu elektronik eşya
hipermarketinde Sipahi Haktanır, Özyeğin’e o mağazada kredi veren
bankaların temsilcilerini gösterdi. Bu mağazada üç bankanın ikişer
satış temsilcisi masalarda oturup laptopla buzdolabı, çamaşır makinesi,
televizyon alan müşterilerin kredi müracaatlarını genel müdürlüklerine
on-line yolluyor, 10-15 dakika içinde aldıkları kabul veya ret cevabına
göre müşteriye kredi açıyorlardı.

Her bankanın masasının önünde 10-15 kişilik kuyruk vardı. Bu da
inanılmaz bir kredi talebi olduğunu gösteriyordu. Özyeğin, kredinin
özelliklerini Haktanır’a sorunca daha da şaşırdı. Instant credit
(anında kredi) denen krediler 6 veya 12 ay vadeliydi ve faizi yüzde
60’lara varıyordu. Rusya’da kredi kartı uygulaması neredeyse hiç
olmadığı için mağazalarda instant credit uygulaması, taksitli kredi
kartı veya tüketici kredisi fonksiyonunu görüyordu.

Özyeğin, Haktanır’a dönüp, “Hemen bu işe girmemiz lazım,” dedi.
Genel Müdür bunun için Eldorado’nun sahipleriyle konuşulup anlaşılması
gerektiğini söyledi. Aslında Haktanır önceden ilk çalışmaları
başlatmıştı. Zira Ram Store’da kiosk şubeler açan Finansbank Russia,
Ram Store’un Eldorado ile çalışma kararı karşısında bir karar vermek
zorundaydı. Eldorado, girdiği bütün büyük alışveriş merkezlerine
beraberinde Rusky Standart Bankası ile birlikte giriyordu. Hal böyle
olunca da Finansbank Russia’na da Ram Store’da Eldorado ile
çalışabilmesi için gerekli anlaşmaların yapılması gerekiyordu. 



Haktanır, Eldorado’nun finans ve banka ilişkilerinden sorumlu kişisi
Alexander Shifrin ile görüşmüş ve beklentiyi öğrenmişti. “Gelen her
müşteriye on dakika içinde kredi onayı ve 15 dakika içinde kredi
verebilir misiniz?” diye soruyordu. İşlem basit gibi gözükse de hem
yazılım hem de istihbarat açısından oldukça karmaşık bir süreç
içeriyordu. Kredi büyüklükleri beyaz ve kahverengi eşya alımında
ortalama 300-400 dolardı.



Hemen ertesi gün Eldorado’nun
sahiplerine gidildi. Eldorado’nun
sahibi Finansbank Russia’yı hiç tanımıyordu. Özyeğin’e bir yıl içinde
ne kadar bireysel kredi verebileceklerini sordu. Özyeğin hiç tereddüt
etmeden “100 milyon dolar karşılığı ruble” dedi. Oysa o zaman
Finansbank Russia’nın sermayesi 10 milyon dolar, toplam kredileri ise
50 milyon dolar civarındaydı. Eldorado’nun sahibi, “O zaman olabilir,”
dedi. “Yalnız benim mağazalarıma girebilmek ve oralarda masalar
kurabilmeniz için üç ay içinde 100 mağazada organize olmanız, bir de
şirketime yüzde 3, yani 3 milyon dolar komisyon ödemeniz lazım,” diye
devam etti. Bu komisyon neredeyse banka sermayesinin yüzde 30’u
demekti. Ancak yılda 3-4 milyar dolar cirosu olan Eldorado’ya daha
küçük bir meblağ teklif edilmesi halinde peşinen reddedilebileceğini
öngören Özyeğin, yüksek bir kredi hacmi vermiş, böylece komisyon oranı
da yükselmişti.

Özyeğin, Haktanır’ın şaşkınlığına karşın oran konusunda hiç pazarlık
yapmadan komisyonu iki taksitte ödeyebileceklerini söyledi. Yani 50
milyon dolar kredi verilinceye kadar yüzde 3 veya 1,5 milyon dolar,
sonra ikinci parti 50 milyon dolar bireysel kredi karşılığı 1,5 milyon
dolar ödenecekti. Eğer verilen kredi limiti 100 milyon doları geçerse
ayrıca ödeme yapılacaktı. Eldorado, Özyeğin’in teklifini kabul etti.
Özyeğin ve Haktanır, Eldorado’nun ofisinden çıktıkları zaman çocuk gibi
sevinmişlerdi. Nihayet Rusya’da bankacılıkta anlamlı cirolara
ulaşacaklardı. Ayrıca Rusya’da moratoryumdan sonra enflasyon düşmekte,
faizler istikrara kavuşmakta ve bireysel bankacılığın tohumları yeni
atılmakta olduğu için bu anlaşma ile bireysel pazara girebilmek için
tarihi bir fırsat yakalamışlardı.

Ancak bu işe başlamak tabii kolay değildi. Yüz mağazada satış
elemanı bulundurmak demek, her mağazaya iki değil, üç eleman yani
toplamda 300 eleman demekti. Halbuki o sıralarda Rusya’daki banka genel
müdürlüğü ve altı şubesinde sadece 120 kişi çalışıyordu. Kaldı ki
böylesine çok sayıda kredi işlemini gerçekleştirecek bilgisayar ve
operasyon becerileri de yoktu. Çünkü banka sadece sınırlı sayıda
kurumsal işlemler yapıyordu.


Ama Özyeğin de Genel Müdür Haktanır da kararlıydı. Böylesine kısa
sürede iş öğretecek imkânları olmadığına göre en kestirme yol seçildi
ve Eldorado’nun kadim partneri Rusky Standart’ın bu alanda becerisi en
yüksek olan 25 elemanı bir gecede Finansbank’a transfer edildi. Bu
transfer sektörde taşları yerinden oynatmıştı. Öyle ki Rusky
Standart’ın sahibi Rustam Tariko daha fazla transferi önlemek için
Özyeğin’le görüşmek istemişti. Nitekim banka bünyesine katılan bu 25
eleman sonraki yıllarda bankanın omurgasını oluşturacak, hem verdikleri
eğitimlerle yeni çalışanları eğitecek hem de sistemin iyi çalışmasına ve oturmasına paha biçilmez katkı sunacaklardı.

Böylece üç ay içinde 100 değil ama Moskova’daki 25 büyük Eldorado
mağazasına elemanlar yerleştirildi ve işlemlere başlandı. Bir yıl
içinde de diğer büyük ve orta nüfuslu Rus şehirlerinde organize olundu.
Finansbank Türkiye’nin gerek bilgi işlem altyapısındaki, gerekse
bireysel bankacılıktaki tecrübesi burada çok faydalı oldu. Türkiye’de
Bilgi Teknolojileri Genel Müdür Yardımcısı Lale Maro ile daha sonra
Rusya’da bilgi teknolojilerinin başına geçecek olan Adem Aykın’ın büyük
katkıları oldu.

Başka bir sorun ise Rusya’da bir kredi bürosu olmamasıydı. Yani
bireylerin kredi değerliliğinin ölçülebileceği bir merkez yoktu. Kredi
için müracaat edenlerin hüviyetleri, ev adresleri, ev telefon
numaraları alınıp çok basit birtakım sorgulamalarla krediler
onaylanıyordu. Kredinin faizi yüzde 60 olunca “ne kadar kredi batarsa
batsın gene büyük bir zarar olmaz” diye düşünülüyordu.

2002 yılında bu kararın alınmasından itibaren 2005 senesine
gelindiğinde Rusya’daki bankanın çalışan sayısı 200’den 2.500’e
çıkmıştı. Banka, Eldorado’nun olduğu bütün Rus kentlerine, Rus
taşrasına bu mağaza bankacılığı ile ulaşmıştı. Kredi verilen Rusların
sayısı bir anda 2 milyona çıkmıştı. Ancak ilk iki yıl beklenenin aksine
banka bu işlemlerden zarar etti. Zira “işi öğrenmenin bir bedeli
vardı.” Özellikle ilk birkaç ayda verilen kredilerin neredeyse yüzde
25’i batmıştı. Sonradan anlaşılacaktı ki özellikle Moskova’da çok iyi
organize olmuş bir dolandırıcılık çetesi, henüz işin acemisi olan
Finansbanklılara “hoş geldin” demişti. Bir minibüs dolusu adam
Eldorado’ya giriyor, buzdolabı, çamaşır makinesi, televizyon alıyor ve
sahte belgelerle kredileri çekip sırra kadem basıyordu.

Özyeğin ve bankanın üst düzey yöneticileri bu zararı sineye çekmeye
kararlıydı. Aradan iki yıl geçtikten sonra batan para miktarı yüzde
6’lara kadar inmişti. Yıllık yüzde 60 faizle kredi verildiği için bu
zarar tolere edilebiliyordu. Bu dönemde banka hızlı bir hizmet içi
eğitim süreci, on-line bankacılık ve bilgisayar desteği ile kendi
veritabanını oluşturmaya gayret ediyordu.


2006-2007’den itibaren mağaza bankacılığı, bankanın geometrik
sıçramasını sağlayacağı olağanüstü kârlı bir döneme evrildi. Elde
güvenilir ve her türlü bilgisine sahip bulunulan 3 milyon kişiyi aşkın
bir müşteri potansiyeli oluşmuştu. Artık bu müşterilere 350 dolar
yerine önce 1.000 dolar ardından da 3 bin dolarlık nakit krediler teklif edilmeye
başlandı. 24-36 ay vade ve yüzde 36 faizle verilen krediler çok
kârlıydı.

Giderek zenginleşen orta sınıfa ait bu veritabanı sayesinde zaman
içinde aynı müşterilere 8-15 bin dolarlık otomobil ve 100 bin dolarlık
konut kredisi verilecekti. 2 bin müşteri ile başlayan bu süreç 3 milyon
müşteri ile devam ediyordu. Zaman içinde Eldorado dışında Video,
Electroset gibi mağazalarla da anlaşmalar yapıldı. Artık Finansbank
Russia, mağazalardaki bu bankacılık sistemini sürdüren ilk üç banka
arasına girmişti. Özyeğin’i en çok sevindiren gelişmelerden biri
Garbuşka Mağazası’ydı. Tek başına 15 Eldorado mağazası kadar iş hacmine
sahip olan bu mağazaya girdiklerinde Haktanır, patronunun sevincini
gözlemlemişti.

Özyeğin bu dönemde düzenli olarak Rusya’ya gidiyor, hatta kimi zaman
tatillerini Rusya’da geçirmeyi tercih ediyordu. Her gelişinde yolu
üzerindeki Eldorado mağazalarını geziyor ve banka çalışanlarına sorular
sorarak işin nasıl gittiğini öğreniyordu.

Özyeğin, gezdiği Eldorado mağazalarından birinde mağazanın patronu
Igor Yakolev ile karşılaştı. Gülümseyerek el sıkıştılar. Her iki patron
da aynı özellikteydi. İşlerini düzenli olarak gözlemliyorlardı. İşin
sırrı belki de buydu. Çalışanlarına yetki ver, onlara güven ama yakın
olmayı ve gözlemlemeyi de ihmal etme!

2013’te çok önemli bir adım daha atıldı. İsveç merkezli mobilya devi
IKEA ile Credit Europe Bank, Rusya’da bir banka kurulması konusunda
anlaşma yaptı. Tarafların yüzde ellişer ortak olduğu 10 milyon dolar
sermayeli banka, Lüksemburg’da 2006’dan bu yana faaliyette bulunan
Ikano Bank üzerinden gerçekleşti. Yeni bankanın hedefi, ilk başta IKEA
ve Ikano’nun bireysel müşterilerine hizmet vermekti. Bu çerçevede IKEA
mağazalarında ve Mega Alışveriş Merkezleri’nde sunulan tüketici
finansman hizmetlerinden IKEA Family kredi kartı, IKEA tüketici kredisi
ve Mega Bonus kredi kartı, Credit Europe Bank tarafından verildi.
Banka, bireysel hizmetlerini Moskova’da tek şube üzerinden verecekti.
İlk aşamada Credit Europe Bank’ın tecrübesinden yararlanacak, ileriki
dönemde hizmetlerini kademeli olarak artıracaktı. Daha sonra aynı
amaçlar doğrultusunda Auchan Hypermarket zincirleri ile de Oney Bank
kuruldu.

Bankanın kuruluş açıklamasının yapıldığı toplantıda, Ikano Group
Rusya Temsilcisi Birger Lund, Rusya finans piyasasının çok cazip
olduğunu ve Credit Europe Bank’la birlikte yapılacak ortak girişimin
pazara giriş açısından kendilerine önemli avantaj kazandıracağını
söylüyordu.

Lund, “Credit Europe Bank’ın Rusya piyasasında engin tecrübesi var.
Biz işbirliğimizin verimli olacağına tam olarak inanıyoruz,” diyordu.
Özyeğin, ise 1997’den bu yana Rusya bankacılık sektöründe tecrübeleri
olduğunu dile getiriyor ve, “IKEA ve Auchan gibi Batılı dev perakende
zincirlerinin Rusya’da belirli bir başarı çizgisi var. Bizim de çok
önemli bir Rusya tecrübemiz var. Rusya’da iş yapmak için her işin
peşinden koşmak gerekiyor. Rusya kültüründe iş yapmayı öğrendik,”
şeklinde konuşuyordu. Bu kültürde iş yapmanın önemli özelliklerinden
biri gözlemdi. Rus toplumu neye ihtiyaç duyuyor, ne tüketiyordu, bilmek
gerekiyordu.

Özyeğin’in tercihi: Çalışanına güven


2000’lerin başında Türk bankacılık sistemi Rus bankacılık
sisteminden 10 yıl kadar ilerideydi. Bilhassa 2001 ile 2010 arasında
Türk bankaları bireysel bankacılık konusunda önemli gelişmeler
kaydetmişti.

Bu sebepten dolayı Rusya’daki bankaya Özyeğin çok sayıda Türk üst ve
ara yönetici gönderilmesini tercih etmişti. Rol modeli olmaları
saikiyle insan kaynakları, kurumsal bankacılık, bireysel bankacılık
birimlerinin müdürleri Türkiye’den gönderilmiş ama yardımcıları mutlaka
Ruslar arasından seçilmiş ve işi öğrenmeleri hedefi konmuştu. Bankanın
genel müdürü, genel müdür yardımcıları, bölge müdürleri Türk’tü. Hüsnü
Özyeğin’e göre Türkiye’de yetişmiş insan gücü, kalitesi ile dünyanın
her yerine uyum sağlayabilir, her ülkede çalışabilirdi. Bütün mesele bu
kadrolara güvenmek, onları doğru ve etkin biçimde yönlendirebilmekti.
Bu bakış sonucunda Fibabanka/Finansbank çalışanlarının hepsi farklı
coğrafyalarda çalışma esnekliğine sahip olmuştu.


St. Petersburg Bölge Müdürlüğü yapan Doğan Gürkan ilk ataması
yapılırken Avrupa bankalarından (Romanya, Belçika, Almanya, Rusya)
hangisinde çalışmak istediği sorulduğunda, doğrudan “Rusya” dediğini
anlatıyordu. Ülkenin dinamizmi, içerdiği potansiyel, ekonomik gelişme
ve modernizasyon konusundaki benzersiz değişimi bu kararı almasında rol
oynamıştı. Aslında Ruslar ve Türkler birbirini tamamlıyordu. Rus
yardımcılar az İngilizce, Türk yöneticiler de sadece İngilizce bildiği
için dil sorunu ortadan kalkıyordu. Ancak kültürel makasın kapanması
zaman alabilirdi. Özyeğin bu sorunun çözümü için İnsan Kaynakları Genel
Müdür Yardımcısı Hamdi Aydın’ı görevlendirdi. Aydın, Anadolu’da
üniversiteleri tek tek dolaşarak Türki Cumhuriyetlerinden ve Rusya’dan
gelen öğrencileri ve mezunları işe aldı. Sayıları 200’ü geçiyordu. Bu
yeni kadrolar iki ay süreyle yirmi beşer kişilik sınıflarda eğitime tabi tutuldu.
İkinci aşamada Finansbank şubelerinde çalıştırılarak tecrübelerinin
gelişimi sağlandı. Müşteri ilişkileri, raporlama teknikleri öğretildi.
Yeterli bulundukları aşamada artık Rusya’daki şubelere gidebilirlerdi.
Banka, hem Türkçe, hem Rusça, hem de İngilizce bilen kalifiye bir ekibe
sahip olmuştu.

Bu yeni kadrolar bankanın nefes borusuna dönüştü. Türklerle Ruslar
arasındaki hızlı kaynaşmanın motoru oldu. Rus çalışanlar artık daha
hızlı intibak ediyor, eğitim programlarıyla daha çabuk gelişiyordu.
Zaman içinde Ruslar departman müdürü, genel müdür yardımcısı
pozisyonlarına yükselmeye başladılar. 2012 itibariyle Yönetim
Komitesi’ndeki beş yönetici Rus’tu ve bankadaki Rusların ağırlığı
giderek arttı. Halen Credit Europe Bank Russia’nın üst ve orta
yönetimi, yüzde 60 oranında Ruslardan ve yüzde 40 oranında Türklerden
oluşuyor.

Moratoryum süreci Rus bankacılar için bir felaket dönemiydi. Sovyet
sistemi sonrası kapitalist bankacılığı yeterince bilmeyen ve kavramayan
Rus bankacılık sistemi resmen çökmüştü. Neredeyse ayakta kalan tek
banka Alfabank’tı. Rus bankacılar bu dönemde “mahkemeye verilecekleri”
kaygısıyla ortadan toz olmuştu. Öylesine kara bir dönemdi ki bankalar
mudilerine borçlarını ödeyememişler, yolsuzluk ve rüşvet suçlamalarıyla
karşı karşıya kalmışlardı. Bankacılık gözden düşmüştü. Kimse cesaret
edip yeniden bankacılığa dönmek istemiyordu.

Böylesi bir dönemde Özyeğin ve arkadaşları Rusya’da yepyeni bir
bankacılık kuşağı yetiştirdi. Moratoryumdan sonra oluşan bu kuşak için
ilk adımlar 2003’ten itibaren atılmaya başlandı. Aradan 4-5 yıl
geçtikten sonra Finansbank Russia’da artık bir bankacılık ekolü
oluşmuştu. Bu kadrolar sonraki yıllarda Rusya pazarına giren yabancı
bankaların adeta verimli bahçesine dönüşmüştü.


Örneğin Dimitri Zhakharov adlı Rus bir
bankacı Credit Europe Bank
Russia’da yetişip olgunlaşmasını tamamladığında bir Fransız bankası
tarafından iki misli maaşla (4 bin dolar) transfer edilmişti. Ancak
Dimitri’nin boşluğu bir türlü doldurulamıyordu. Genel Müdür bu
eksikliğin farkına varmıştı. Özyeğin’i aradı ve Dimitri’yi yeniden
almak istediğini söyledi. Sadece üç ay gibi kısa bir sürede, kalifiye
bankacı sıkıntısı çekilen sektörde Dimitri bu defa 6 bin dolara (üç
misli maaşla) bankasına geri dönmüştü. Ancak Dimitri’nin önlenemez
yükselişi burada da bitmedi. Yine üç aylık bir mesaiden sonra bu defa
bir Amerikan bankasına 10 bin dolar maaşla transfer oldu. Sadece altı
ayda maaşını beş misli artıran Dimitri, Özyeğin için Rusya’da insan
kaynağının ne kadar değerli ve önemli olduğunu gösteren en iyi
örneklerden biriydi.

Özyeğin’e göre o dönem Rusya dünyanın en çok fırsat potansiyeline
sahip ülkelerinden biriydi. 140 milyon nüfuslu ülke, nüfusun
artmamasına karşın, gerek tüketim alışkanlıkları, gerekse Türkiye
ekonomisinin iki katı oranındaki ekonomik büyüklüğü ile çok önemli bir
fırsat ve girişim imkânı sağlıyordu. O nedenle de Özyeğin’in en gözde
pazarıydı.

Kuruluşundan 10 yıl sonra artık Credit Europe Bank, Rusya’da 130
şubeye sahipti. Ülke nüfusunun yüzde 80’ini kapsayan 42 bölgede
faaliyet gösteriyordu. Yaklaşık 5.400 çalışanı vardı. 1.500 bankanın
faaliyet gösterdiği Rusya’da büyüklük olarak 40. sıradaydı. Türkiye’de
bile ödenmeyen kredi tutarı yüzde 5,6 iken bu oran Rusya’daki bankada
oluşturulan başarılı skorlama sistemi ve etkin bilgisayar kullanımı ile
yüzde 2,9 seviyesindeydi. 2013’te ATM’lerde yüzde 50 büyüyerek 1.000
ATM’ye ulaşmıştı. Araç kredileri konusunda Rusya pazarında ilk 5’te
idi. 2012’nin ilk yarısı itibariyle yeni verilen krediler kapsamında 6.
sırada yer aldı.

Ancak Hüsnü Özyeğin’in, “İş hayatında kontrol edemediğim faktörler
olunca huzursuz oluyorum,” dediği etkenler adım adım hem Rusya hem de
Ukrayna yatırımları üzerinde olumsuz gelişmelere neden oldu. Öncelikle
Ukrayna’nın Rusya ve Avrupa Birliği arasında adeta ikiye bölünmesi
nedeniyle her iki ülkede de büyük bir ekonomik ve siyasi kriz çıktı.
Rusya’nın Ukrayna’da inisiyatif alması ve Kırım’ın Rusya’ya bağlanması
sonrasında Batılı ülkelerin Rusya’ya dönük yaptırım kararı Rus
ekonomisini olumsuz yönde etkiledi. Dünyanın gelişmeye açık en önemli
üç pazarından biri olan Rusya, döviz ve büyüme kriziyle boğuşmaya
başladı.


Hüsnü Özyeğin yukarıda anlatılan pembe tablonun korunamayacağını
biliyordu. Zira bir zamanlar Rus bankaları 4-5 yıl vadeyle yüzde 14-15
faiz oranından araç kredisi verirken, 2014 ekonomik krizi sonrasında
gecelik faiz yüzde 16-17’ye çıkmıştı. Dolayısıyla alınan krediler yüzde
3-4 oranında ödenmemeye başladı. Bireysel kredilerde ödenmeyen
kredilerin oranı da yüzde 7-8’lere tırmandı. Bankacılar açısından işin
kötü yanı ruble cinsi bono piyasası da duruvermişti. Oysa önceden
satılan bonolardan vadesi gelenlere ödeme yapılmaya başlanmış ve hal
böyle olunca da bankalar yüksek faizle borçlanıp kredileri fonlamaya
başlamıştı. Bu gelişmeler sonucunda bankacılık sistemi de krizi derin
ve ağır biçimde yaşamaya başlamıştı. Yoğurdu üfleyerek yemek, genel bir
eğilime dönüşünce, örneğin araç kredilerinde 100 başvurudan 90’ına olumlu yanıt
verilen günlerden sadece 10’una onay verilen bir döneme geçilmişti.

Yeni dönemde Credit Europe Bank, bilançosunu başa baş durumda
tutabilmek için hızla maliyetlerini azaltarak kriz yönetimine geçti.
5.400 olan çalışan sayısı 1,5 yıl içinde 3.000’e indi. Rusya’da
personel devinimi doğal olarak yüksek olduğu için toplu işten
çıkarmalara başvurmaya gerek kalmadan konu hallolmuş, kendiliğinden
ayrılan personelin yerine yenisi alınmamıştı. 110 olan şube sayısının
75’e inmesine karar verildi. Verimli olmayan şubeler kapatılacaktı.
Ülkede 1 ABD dolarının 30 rubleden 80 rubleye kadar çıkması, sonra
50-60’a oturması dolayısıyla dolar bazında yapılmış olan kiralamalar,
40-45 rubleye sabitlenmeye çalışıldı.

Özyeğin yeni konjonktürü tanımak ve öngörülerde bulunabilmek için
sektörel analizlerin ötesine geçmek gerektiğini biliyordu. Rusya’yı
yeniden tanımlamak ve anlamak gerekiyordu. Batı ile Rusya arasındaki
krizin aktörü Putin’i daha iyi tanımak için hakkında çıkan kitapları
okudu, dünya basınında yer alan Rusya haberlerini dikkatle takip etmeye
başladı. Geçmişte 4-5 ayda bir gittiği Rusya’ya artık 5-6 haftada bir
giderek sorunları ve gelişmeleri yerinde gözlemliyordu. Petrol
fiyatlarındaki düşüş, jeopolitik koşullar ve Batı’nın yaptırımlarının
kıskacındaki Rusya’da, krizin uzun vadeli bir etkisi olacağını
düşünüyordu.

Özyeğin yeni işler kadar var olan işlerin ve şirketlerin de sürekli
takip edilmesi gerektiğinin altını çiziyor: “Benim gibi farklı
ülkelerdeki farklı sektörlerde iş yapıyorsanız, görürsünüz ki bazen çok
heyecan verici ülkeler aniden problem haline de gelebiliyor: Rusya ve
Ukrayna gibi. Sektörler ve ülkeler zaman içinde farklı performanslar
gösterebiliyor. Aydan aya olmasa da 5-10 yıllık aralıklarla çok
farklılaşabiliyor bu performanslar... Jeopolitik olaylarla veya farklı
sebeplerle. Onun için ‘ben işi kurdum, o iş tamam, şimdi başka işe
atlayayım’ gibi bir durum hiçbir zaman olmuyor. Bilhassa uluslararası
iş yapıldığı zaman. Sürekli izlenmesi, değerlendirilmesi, tedbir
alınması gerekebiliyor.”

Credit Europe Bank Russia’nın üzerinde güneş batmıyordu. Bankanın en
doğudaki şubesi ile en batıdaki şubesi arasında tam 4.500 kilometre
mesafe vardı. Bu İstanbul ile Hakkari arasındaki mesafenin üç katıydı.
Doğal olarak şubelerin kapanış saatlerinde de yaklaşık yedi saat
dilimlik bir fark bulunuyordu. Bu nedenle de kimi zaman toplu kapanış
için fazladan mesai yapmak gerekiyordu.


Özyeğin’in Rusya’daki yatırımları
arasında, gözlemleri ile var ettiği, hemen hiç bilinmeyen iki şirketi
var. Bu şirketler “klasik” Özyeğin
tarzı dışında yer alan ve fırsat penceresinin hep aralık kalmasından
kaynaklanan kârlı girişimler olarak biliniyor. Bu şirketlerden ilki
Rusya’da filo oto kiralama sektöründe faaliyet gösteriyor. 2009’da bu
alanda yatırım yapan Özyeğin, Rusya’da iki büyük Fransız finans devinin
(Societe Generale ve BNP Paribas Bank) iki araç kiralama şirketi
olduğunu gözledi. İşi oğlu Murat Özyeğin’in arkadaşı Mürşit Unat
önermiş, Özyeğin de harekete geçmişti. Şirket, üç yıl gibi kısa bir
sürede 4 bin araçlık bir filoya ulaştı ve Rusya’daki üçüncü şirket
konumuna gelerek 30 milyon dolar ciro elde etti. Özyeğin, Rusya’da araç
kiralamaya büyük bir talep olduğuna dikkat çekerek, “10-15 bin araçlık
bir filoya ulaşabileceğimizi düşünüyorum. Uzaktan bakıldığında bizim
faaliyet alanımızla ilgisiz gibi gözükebilir ama yakından bakıldığında
işin içinde yine finans var. Araçları peşin alıyor ve sonra
kiralıyoruz. Bu satın alma işlemi banka aracılığıyla yapılıyor ve
kiralama şirketimiz doğal olarak bankamızın da kredi müşterisine
dönüşüyor,” diyordu.

Özyeğin’in Rusya’daki çok farklı bir yatırım alanı ise İngilizce
eğitim kursları oldu. Tüm iş yoğunluğuna karşın Özyeğin, Wall Street
Institute tarafından düzenlenen Paris’te bir tanıtım toplantısına
katılmıştı. Sunucu, dil kurslarının Çin’deki performansını anlatıyordu.
Özyeğin dikkatle dinledi. Sunum bittiğinde konuklar aralarında sohbet
ederken, doğruca Wall Street Institute Yönetim Kurulu Başkam’nın yanına
gitti ve, “Rusya’da temsilciniz var mı?” diye sordu. 60’dan fazla
ülkede faaliyet gösteren dil kurslarının Rusya’da temsilcisi yoktu.
Özyeğin, Rusya temsilcisi olmak istediğini söyledi. Yapılan
görüşmelerden sonra mutabakat sağlandı.

Rus pazarını bankacılık ve perakende açısından iyi tanıyan Özyeğin,
dil eğitimi konusunda bilmediği bir piyasaya hızlıca girmiş olmanın
zorluklarını yaşayacaktı. Bu işin başına getirilen isimlerde yaşanan
istikrarsızlık işe de yansıdı. Özyeğin bu deneyimi “girişimcilik ve
heyecan her zaman da başarı getirmiyor” örneği olarak anıyor. Nitekim
sekiz yıl sonra yirmi milyon dolar zararla ve şirketin içine ek sermaye
koyarak Wall Street Institute’u devretti. Özyeğin, “Hayatımda ilk defa
bir şirketi satarken üstüne para verdim diyebilirim fakat gerçekten
zararın neresinden dönülürse kârdır, boşuna atasözü olmamış,” diyor.

Yatırımda yeni ufuklar



Özyeğin açısından öncelik almak önemli
bir refleksti. Bu refleksi
gösteremediği kimi girişimleri sonraları pişmanlıkla anmıştı. Örneğin
Türkiye’nin ilk GSM operatörünün kuruluş teklifi önce kendisine
gelmiş ancak cep telefonunun nasıl gelişebileceğini öngöremediği için
teklifi getiren Murat Vargı’yı Mehmet Emin Karamehmet’e yönlendirmişti.
Murat Vargı ve Hüsnü Özyeğin 1975 yılı Temmuz-Ekim ayları arasında
İskenderun Deniz Piyade Okulu 5. Bölük’te birlikte kısa dönem askerlik
yapmışlardı. Vargı ve Özyeğin askerlikte başlayan dostluklarını
sürdürmüştü. Özyeğin Pamukbank Genel Müdürü iken Vargı’nın 1980’lerde
kurduğu Penta Dış Ticaret’e 500 bin liralık ilk kredisini vermişti.

Bursa’da inşa ettiği fabrikada ihracata dönük havlu üretimine
başlayan Vargı, Özyeğin’e bu şirketin Yönetim Kurulu’na girmesini
teklif etmiş ve Özyeğin askerlik arkadaşının bu isteğini geri
çevirmemişti. Vargı da 1991’de cep telefonu projesini Türkiye’ye
getirmeyi düşündüğünde ilk olarak Özyeğin’i ortak görmek istemiş ve
Motorola temsilcisi ile Divan Otel’deki iş yemeğine Özyeğin’i davet
etmişti. Bu yemekten sonra Özyeğin’i ziyaret edip ileride adı Turkcell
olacak olan şirketin fizibilitelerini ve on yıllık gelir
projeksiyonlarını paylaşmıştı. 10 yıl sonra değeri 15 milyar dolara
ulaşacak bu şirkette Özyeğin yüzde 15-20 civarında bir hisseye sahip
olma teklifini o dönemde halen yeni olan Finansbank’a odaklanmak için
kabul etmemişti.

Bazen iş yaşamındaki muhafazakârlığa ilişkin örnek verdiği bu
istisna dışında genellikle öncü yatırımlar konusunda iradesini ortaya
koymaktan çekinmemişti. Özyeğin’in Doğu Avrupa yatırımları ve
bankacılığa ilişkin kararlarında Romanya ve Ukrayna bu açıdan önemliydi.

Özyeğin Romanya pazarına 1997’de Kamuran Çörtük ile birlikte
gerçekleştirdiği alışveriş merkezi ile girmişti. Romanya’yı tanıdıkça
bu ülkenin içerdiği potansiyeli gördü. Avrupa Birliği kapısındaki -2004
yılında AB üyesi oldu- Romanya, yüzölçümü olarak AB’nin 12. ülkesiydi,
23 milyonluk nüfusuyla ve yaklaşık 170 milyar dolarlık gayri safi milli
hasılasıyla dikkati çekiyordu. Orta ve Doğu Avrupa’nın Polonya’dan
sonra ikinci büyük pazarıydı. Özyeğin, yeni alışveriş ve iş merkezleri
ile bu ülkede yatırımlarını artırma kararı almıştı.


Finansbank, 1999 yılında Romanya’daki Banca de Industrial Si
Commercial (BCIC) bankasını satın aldı. Aslında yeni bir banka kurmak
istemiş ancak Romanya Merkez Bankası sistem içindeki bankalardan
birinin alınmasını salık vermişti. Romanya, ülkedeki banka sayısını
kırk sınırında tutmak için böyle bir politika izliyordu. Bankanın ilk
Genel Müdürü olarak Bekir Dildar atandı. 1994 yılından beri Finansbank
ailesinde olan Dildar, üç yıl boyunca Romanya’da bankanın gelişmesine
başarıyla önderlik etti. Özyeğin, Bekir Dildar’m eşi Feriha Dildar’ın
-İstanbul’da başarılı bir çocuk pedagoğu olmasına rağmen- eşiyle
beraber Bükreş’e taşınma fedakârlığını anımsayacaktı. Bankanın ismi
2000 yılında Finansbank Romania olarak değiştirildi ve Finansbank
satışı sonrasında, 2007’de Credit Europe Bank Romania’ya dönüştü.

BCIC satın alındığında 100 milyon euroluk bilançosu, 14 şubesi ve
450 çalışanıyla ülke bankacılığındaki payı sadece binde 5 olan bir
bankaydı. Yıllar içinde Romanya bankacılık sisteminde 14. sıra ile
yüzde 2’lik paya sahip olan banka, büyüme stratejisini kredi kartları
üzerine geliştirdi. Card Avantaj adıyla çıkarılan kart Finansbank’ın
CardFinans tecrübesi, teknolojisi ve yaratıcılığının Romanya’ya
uyarlanmasıydı. Kart kısa sürede büyük rağbet görmüş ve o dönemde
ülkede 1,2 milyon olan kredi kartı sayısının 300 bini Card Avantaj
oluvermişti. İlginç bir gelişmeydi. Piyasada yüzde 2’lik paya sahip bir
banka kredi kartlarında yüzde 25’lik bir büyüklüğe ulaşmıştı.

Credit Europe Bank, Fiba Grubu şirketlerinin Romanya’daki
koçbaşıydı. Zaman içinde grubun başka şirketleri de Romanya pazarına
girdi. Bankanın yaygın şube ağından yararlanan leasing ve sigorta
şirketleri ve gayrimenkul yatırımlarıyla Fiba Grubu, Romanya’daki en
büyük Türk firması konumuna geldi. Ancak 2008-2009 dünya krizi Romanya
ekonomisini de olumsuz etkiledi. Avrupa Birliği’ne tam üyelik öncesinde
de Romanya’da konut sektöründe bir balon oluşmaya başlamıştı. Dışarıdan
gelen fonlar, özellikle Yahudi kökenli Romen ve Amerikalı firmalar,
büyük çaplı arazi alımları yapmaya başladığında ister istemez
fiyatlarda büyük bir artış yaşanmıştı. Bu arazilere konutlar, alışveriş
merkezleri, iş merkezleri inşa edildi.


2008’den itibaren Romanya bankacılık sistemi krize girdi. Zira
sistemi domine eden ilk üç banka başta olmak üzere tüm bankalar kesenin
ağzını cömertçe açmıştı. Örneğin Türkiye’de, AB ülkelerinde ve
Amerika’da otomobil kredileri 3-4 yıl vadeli verilirken, Romanya’da
vadeler 7 yıla uzamıştı. Mortgage kredilerinde durum daha da vahimdi.
30 yıl vadeyle kredi veriliyordu. Bu bankalar, Romanya ekonomisi sanki
ABD gibi istikrarlı bir trend çiziyormuşçasına ABD’de uygulanan
vadeleri Romanya’da uyguluyordu. Bireysel kredilerde de durum aynıydı.
5-10 yıllık vadeler uygulanıyordu. Kredilerle tahrik edilen bu tüketim
alışkanlığı ister istemez bankacılık sistemine de yansımış ve
bankaların büyümesinde de balon oluşmuştu. Bu arada Romanya ekonomik krize sürüklendiğinde Credit
Europe Bank Romania'nın çalışan sayısı 2.340 kişiye kadar yükselmişti.

Kriz başladığında öncelik bankanın küçültülmesine verildi. Şube
sayısı 120’den önce 86’ya, daha sonra da 60’a geriledi. Ödenmeyen
kredilerdeki oran yüzde 20-25 gibi dünyadaki en yüksek oranlardan
biriydi. Credit Europe Bank Romania, bu krizde aldığı hasarı atlattığı
bir dönemi geride bıraktı. İhtiyatlı bir küçülme dönemine geçildi. 165
ATM ve 10 bin POS cihazıyla sektördeki yerini korumayı birinci hedef
olarak belirledi.

Özyeğin, “Romanya ekonomisi 2014’te yaklaşık yüzde 3 büyüdü.
Enflasyon yüzde 1,5’a düştü. Bu eğilimin korunması halinde bizler de
yeniden kârlı bir döneme geçeceğiz,” diyordu. Özyeğin, ekonomik kriz
ekseninde yapılacak bir değerlendirmenin eksik kalacağını söylüyor,
“Nereden nereye geldiğimiz önemli,” diyordu. 2000 yılında 100 milyon
euro ile başlayan Romanya’daki bankanın bilançosu, yirmi kat gelişim
göstererek 2008’de 2 milyar euroya yükselmişti. 2014 itibariyle bilanço
büyüklüğüyse 1 milyar euro idi.

Özyeğin Romanya’daki krizi yönetmekte çok zorlanmamıştı. Zira
Romanya’nın AB üyesi olması nedeniyle mevzuat ve -IMF eksenli- iktisat
politakaları bu sürecin denetimini kolaylaştırmıştı. Ancak yine de
NBG’nin, “Romanya’daki bankayı da bize sat” önerisini reddettiği için
pişmanlık duyuyordu. En iyi döneminde, kriz öncesinde Türkiye ile
beraber Romanya’daki bankasını da NBG’ye satmasının, çok kârlı bir iş
olabileceğini öngörememişti.

Benzer bir teklif NBG’den Ukrayna’daki banka için de yapılmıştı.
Yunan tarafı Balkanlar’da büyüme stratejisi doğrultusunda Ukrayna’daki
bankaya ortak olmak istemiş ancak Avrupa’nın ümit vaat eden bu
ülkesinde parlak bir gelecek gören Özyeğin bu teklifi de reddetmişti.
Gerekçesini, “O teklifi yaptıklarında konjonktür pozitifti,” diye
açıklıyordu.

Ancak 2008’deki dünya krizinden olumsuz etkilenen kırılgan Ukrayna
100 milyar dolarlık dış borcunu çeviremeyince kriz patladı. IMF ile bir
stand-by anlaşması yapmak zorunda kaldı.

Krizin ayak seslerinin henüz duyulmadığı dönemde, Credit Europe
Bank, Ukrayna’ya girmeye karar vermişti. Rusya pazarının tamamlayıcı
unsuru olarak ve olumlu beklentiler doğrultusunda Ukrayna’ya yatırım
yapılmasına karar verilmişti.


Ancak stand-by anlaşmasındaki reform taahhütlerini yerine
getirmediği gerekçesiyle IMF’nin tekrar masaya oturtmak istediği
Ukrayna, bu yüzden bir kez daha krize girdi. Böylece kuruluş aşamasından
itibaren Credit Europe Bank’ın büyümesi talihsiz ve kısa vadeli bir
sürece dönüştü. Nitekim IMF, taahhüt ettiği fonların ödemesini
kesmişti. Sonrasında Ukrayna için bir türlü düzelemeyen iniş süreci
başladı. 2012 yılında 7.616 dolar olan kişi başına gelir 2014’te
yaklaşık 2.855 dolara düştü. Ülkede Rusya yanlıları ve Ukrayna’nın AB
ile entegrasyonunu hedefleyenler arasındaki çatışmalar, ekonomik krizi
siyasi krize dönüştürdü.

Hüsnü Özyeğin tebessümle, “Her ülkeye batmadan bir yıl önce girmek
gibi bir özelliğimiz var,” diyordu. Gerçekten de Rusya ve Ukrayna’da
aynı süreç yaşanmıştı. Özyeğin, “Ukrayna’da yenilgiyi kabul etmek
istemedim. Aslında bu sadece bizim değil, ülkenin yenilgisi olur.
Onlarla birlikte krize direnmeyi tercih ettik,” diyordu. Kriz öncesinde
şube sayısı 13’e çalışan sayısı da 25’ten 450’ye yükselmişti. Ancak
krizle birlikte Ukrayna ekonomisi çöktü.

Ülkenin para birimi grivna, dolar karşısında 5’ten 25’e düştü.
Ekonomik krize siyasi kriz de eklenince Ukrayna tam anlamıyla
belirsizliğe mahkûm oldu. Zira Rus ve AB yanlıları arasında süregiden
mücadele, ülkenin doğusu ile batısı arasında bir içsavaşa, Ukrayna da
Batı ile Rusya arasındaki rekabetin cephesine dönüşüverdi. Özyeğin
böylesi çok bilinmeyenli bir süreçte pozisyonun korunmasının yeterli
olacağı kanaatindeydi.

Bu aşamada devreye artık Credit Europe Bank’ın “Rus tecrübesi”
değil, “Romanya tecrübesi” girdi. Kriz yönetimi gerekiyordu. Küçülme
sayesinde zarar minimize edildi. Credit Europe Bank’ın Ukrayna’ya
koyduğu sermaye 100 milyon dolar civarındaydı. Bu sermaye 60 milyon
dolara inmişti. Ancak kriz yüksek faiz demekti. O nedenle de
Ukrayna’daki bankanın kazancı yılda ortalama 10-12 milyon dolar
seviyesinde devam etti. Önlem olarak banka sermayesinin 2014 başında 30
milyon dolar azaltılması yoluna gidildi.

Özyeğin, Ukraynalı ayrılıkçılar ile Ukrayna ordusu arasında savaş
çıktığında ülkenin yaşadığı sıkıntılar ve bankanın içinde bulunduğu
koşullardan Ukraynalı çalışanların olumsuz etkilendiğini biliyordu.
Sayıları 80’i bulan Ukraynalı Credit Europe Bank çalışanlarına birer
maaş ikramiye dağıtılmasını istedi. Moral, bankacılıkta önemli bir
motivasyondu. Yöneticilere tahsis edilen araçlar, çalışanların işe
gidip gelmesinde adeta bir servis gibi kullanıldı. Kriz dönemindeki
dayanışma aidiyet duygusunu güçlendirirdi.

Bankacılıkta son durak: Fibabanka


Özyeğin Finansbank’ı sattığında, bankanın yeni sahibi National Bank
of Greece (NBG) ile bir anlaşma yapmıştı. Yunan tarafı Özyeğin’in
Türkiye’de üç yıl boyunca banka kurmamasını istemişti. Özyeğin’in iki
yıl talebine karşın bu süre, Yunan tarafının isteğiyle üç yıl olarak
kabul edildi. Özyeğin üç yıl boyunca Finansbank’taki ortak ve
yöneticilik görevi dışında herhangi bir banka satın alma arayışında
olmadı.

Üç yıllık yasak dönemi tamamlandığında arayışlara başladı. Aslında
sıfırdan banka kurmayı düşünebilirdi ancak bankasını sattığı için
BDDK’nın lisans verip vermeyeceği konusundaki belirsizliği zorlamak
istemiyordu. İşte bu dönemde Citibank’taki dostlarından Gonca Artunkal
ziyaretine geldi. Romanya’da zarar eden bir bankayı satın alıp
alamayacağını öğrenmek istiyordu. Özyeğin, Romanya’daki kendi
bankasının da ülkede yaşanan krizden etkilendiğini hatırlatarak,
bankanın kime ait olduğunu sordu. Banco Comercial Portugues’e (BCP)
aitti. Portekiz’in en büyük ticaret bankası konumunda olan BCP,
Yunanistan, Polonya gibi ülkelerde banka satın almıştı.


Özyeğin, Artunkal’a BCP’nin
Türkiye’deki bankası olan Millenium
Bank’ı sordu. Acaba o bankayı satmayı düşünürler miydi? Site Bank’ı
2003 yılında alan BCP, bankaya yaklaşık 30 milyon dolar taze para
enjekte etmiş ancak gerek ülkenin yaşadığı krizin ağırlığı gerekse
bankacılık sisteminde oluşan güven sorununun aşılamaması nedeniyle
istenen seviyeye getirememişti. Artunkal, BCP’nin bu bankanın satışı
için İsrail’den Bank Hapoalim ile anlaştığını ancak daha sonra yaşadığı
sorunlar nedeniyle satışın gerçekleşemediğini anlattı.

Özyeğin, BCP’nin Yönetim Kurulu Başkanı Carlos Santos Ferreira’nın
eşiyle turist olarak İstanbul’a geldikleri sırada yaptığı görüşmede,
Millenium Bank’ı satıp satmayacaklarını sordu. BCP, Portekiz’deki
ekonomik krizden çok etkilenmiş, sermaye yeterliliği rasyosu kanuni
oranların altına inmiş, uluslararası bankalarını satarak sermayesini
güçlendirmeye çalışıyordu.


Pazarlıklar sonucunda taraflar el sıkıştı. Özyeğin bu satış
anlaşmasını kendisi açısından büyük bir şans olarak görüyordu. Zira
banka onun için ideal boyuttaydı. 65 milyon euro sermayesi ve 18 şubesi
vardı. Şubelerin hepsinin yeri iyiydi. Kendi anlatımına göre bankayı
sıfırdan kursa, o da aynı yerlerde o şubeleri açardı. Daha çok 250 bin
dolar nakit serveti olanlara dönük bankacılık yapılıyordu. Bilançosu 1
milyar lira civarındaydı ve her ay düzenli zarar ediyordu. Bankanın bir başka avantajıysa
Portekizli bir yöneticiye sahip olmasıydı. Portekizli yönetici de zaten
ülkesine geri dönecekti ve Özyeğin bankanın üst yönetimini yeniden
düzenleyebilecekti. Banka 65 milyon euroya satın alındı. Özyeğin’e
göre uygun bir fiyattı zira bu rakam aslında bankanın defter değeriydi.
Bankanın içinde zaten bu tutarda bir sermaye mevcuttu. Kaldı ki
bankanın 20 milyon euro civarında bir vergi zararı vardı. Bu da
neredeyse üç yıl boyunca vergi ödenmemesi anlamına geliyordu. Kurumlar
Vergisi olarak ödenecek bu tutarın da bankanın sermayesine eklenerek,
büyümenin hızlanması mümkündü. Bu koşullar altında banka defter
değerinden bile yüzde 10 iskontolu alınmış oluyordu.

2010 yılının 27 Aralık günü Özyeğin bankanın satın alma işlemlerini
tamamladı ve imzayı attı. Bankanın faaliyete geçmesi için hem Ankara’da
BDDK’dan hem de Hollanda Merkez Bankası’ndan izinlerin alınması
gerekiyordu. Bu bürokratik süreç ise 11 ay sürdü.

Fiba Holding Hollanda’daki Credit Europe Bank N.V.’nin yüzde 100’üne
sahipti. Credit Europe Bank N.V. de Türkiye’de kurulacak bankanın yüzde
100’üne sahip olacak ve böylece Hollanda kökenli bankanın faaliyet
gösterdiği ülkelere Türkiye de katılmış olacaktı. Özyeğin’in, “Yüzde 5
hisse ile kalmanızı çok isterim,” jestine rağmen ekonomik krizle
boğuşan Portekiz bankası sermaye artırımına katılmayarak yüzde 2 hisse
ile yetinmişti.

Bankanın ismi, duayen reklamcı Serdar Erener’in önerisiyle
Fibabanka olarak benimsendi. Fiba Holding isminin bu yeni bankadan çok
daha tanınmış olması dikkate alınmıştı. Banka kuruluş aşamasında
istihdam yapısını Credit Europe Bank kadrolarıyla Finansbank’tan gelen
isimlerden oluşturdu. Aslında Finansbank’ta yıllarca Özyeğin ile
çalışan isimlere dönük bir transfer harekâtına girişilmedi.

Bekir Dildar, Finansbank’ın KOBİ Bankacılığı Bölümü’nün başındaki
Genel Müdür Yardımcısı görevinden sonra NBG’nin yurtdışındaki
bankalarının faaliyetleri ile ilgileniyordu. Genel Müdürlük bekliyordu.
Ancak Finansbank bireysel bankacılığa verdiği önem doğrultusunda tercih
yapınca, Dildar oradan ayrılmaya karar verdi. Bu bilgiyi Özyeğin’le
paylaşan bizzat Ömer Aras’tı. Karşılıklı centilmenlik devreye girmiş,
tıpkı futbol takımlarında olduğu gibi “ayrılacak” oyuncuya teklif yapma
şansı doğmuştu. Özyeğin, Dildar’a, “Daha bankanın iznini almadık
ama...” diyerek teklifini yaptı. Finansbank Genel Müdür Yardımcısı ve
İcra Komitesi Üyesi olan Dildar bu riske rağmen teklifi hemen kabul
etti.

Özyeğin ile 15-16 yıllık bir mesaisi vardı. Finansbank’ta şube
müdürlüğü ve ayrıca Credit Europe Bank Romania’da üç yıl Genel Müdürlük
yapmıştı. Alsev Utku, Adem Aykın, Esra Osmanağaoğlu, Emre Ergun, Ahu
Heper Dolu, Cengiz Sinanoğlu Fibabanka’nın üst düzey yöneticisi olan
diğer Finansbank kökenlilerdi. Credit Europe Bank Holland’dan da Murat
Dinç ve Kerim Kuriş transfer edildi. Aslına bakılırsa Krediler Genel
Müdür Yardımcısı Ahmet İlerigelen, İcra Kurulu’nda Finansbank kökenli
olmayan tek isimdi.

Bankanın başlangıçtaki mukayeseli üstünlüğü de işte bu kadroydu.
Alsev Utku’nun anlatımıyla, “Fibabanka kurulduğunda Fiba Grubu uzun
yıllar Türkiye’de çok başarılı bir bankacılık operasyonu yönetmenin
yanı sıra uluslararası düzeyde de bankacılık alanında kendini
kanıtlamış, ciddi tecrübe kazanmıştı.”

Bankanın bir başka avantajıysa kurucusu Hüsnü Özyeğin’di. Türkiye’de
bankacılığın duayen ismi, yeni bankanın referansı olarak vitrine
çıkmaya ikna oldu. Türkiye’de yöneticilerin banka reklamlarında
oynamalarıyla ilgili ilk girişimi Pamukbank döneminde Özyeğin
gerçekleştirmişti. “Genç Pamukbanklılar” çok sükse yapmış, bankanın
gelişiminde bu reklam hayli etkili olmuştu. Şimdi Özyeğin, kendi
bankası için bir kez daha reklama çıkmaya karar vermişti. Daha önce
sadece Özyeğin Üniversitesi için bunu yapmıştı. Fibabanka, bir istisna
olacaktı. Peki neden böyle bir karar vermişti? Şöyle diyordu: “Hüsnü
Özyeğin bankacılığa döndü imajı vermek istedim. Kuruluş sürecinde
Fibabanka küçük bir bankaydı. Başlangıçta bankanın yurtiçi ve
yurtdışında bono çıkarması mümkün olmadığına göre mevduat kaynağıyla,
yani insanların bankaya güvenip para yatırmasıyla gelişecekti. İşte
böylesi bir aşamada bana güvenmelerini istedim.” Hatta meydan
okurcasına ilanlarda, “Türkiye’de 47 banka var. Neden bir banka daha?”
diye soruyor ve Credit Europe Bank olarak global bir bankanın parçası
olduklarının altını çiziyordu. Hatta Serdar Erener, “Hüsnü Bey, sizin
ses tonunuz çok güzel, çok güven verici, radyo reklamlarını doğrudan
siz seslendirseniz,” diye teklif götürmüş ancak Özyeğin bunu kabul
etmemişti.


Özyeğin’in tahmini doğru çıktı. Gerçekten de Fibabanka hızla mevduat
topladı. Öyle ki Özyeğin’in deyişiyle “bankaya kaynak yağıyordu.”
Böylece yüksek faizli kaynaklara gerek kalmadan banka büyümeye başladı.
Zaten gerçekçi hedeflerle hareket edilmesine karar verilmişti.
Finansbank efsanesinin yeniden üretilmesi gibi bir hedefleri olamazdı.
Zira Türkiye ve dünya koşulları Finansbank’m kuruluş sürecinden farklıydı.

Banka, Fibabanka ismiyle faaliyete geçtiğinde 18 şube müdüründen üçü
hariç bütün isimler zaman içinde değiştirildi. Özyeğin’in deyimiyle
“banka kış uykusundaydı.” Bankanın dekorasyonuna bile dokunulmamış,
kurumsal yapının oluşumuna öncelik verilmemişti. Öncelik, şubelerin kâr
etmesi, yeniden piyasada görünür olması ve müşterisi ile buluşmasıydı.
Birinci yılın sonunda şube sayısı 23’e çıktı.

600 milyon liralık bir baz kredi hedefi ile yola çıkılmıştı.
Özyeğin’e göre bu mütevazı bir rakamdı. Gerçekten de banka birinci
yılını geçtiğinde 2 milyar liralık bir potansiyele ulaştı. Satın
alındığında ayda 1,5-2 milyon lira zarar eden banka artık ayda 5-6
milyon lira kâr ediyordu. Daha da ilginci isim değişikliğini
bilgilendiren lansman dışında tek kuruş reklam yapmadan bu hedefler
tutturulmuştu. Oluşturulan stratejide en az iki yıl daha reklam
yapılmaması öngörülmüştü. Müşteriler zaten paralarını getiriyor, kaynak
problemi yaşanmıyordu.

Fibabanka faaliyete geçmesinin üzerinden sadece üç yıl geçtikten
sonra şube sayısını 18’den 62’ye çıkardı. Bekir Dildar bunun bir
zorunluluk olduğu kanaatindeydi. Finansbank’ta böylesi hızlı bir
şubeleşme süreci için 7-8 yıl beklemek gerekmişti. Ancak sektördeki
yoğun rekabet nedeniyle şimdi hızlı hareket edilmişti. Alındığında
202,5 milyon lira olan ödenmiş sermaye üç kattan fazla arttılarak 679
milyon liraya çıkarıldı.

Bankanın aktifleri 2015 sonunda 11 milyar liraya, mevduat 7,5 milyar
liraya, net dönem kârı ise 82 milyon liraya yükseldi. Aralık 2014
itibariyle Fiba Grubu bankalarının 20 binden fazla kurumsal, ticari ve
KOBİ müşterisi bulunuyordu.

Varlık yönetimi: “En hayırlı şirket”


2000’li yılların başlarında Romanya ve Rusya’da sigorta şirketleri
“mönünün” tamamlanması açısından gerekli çeşitliliği sağladı. Yine
Romanya’da gayrimenkul piyasasında yaşanan dalgalanmayı takip eden bir
ipotek kredisi şirketi faaliyete geçti.


Özyeğin Türkiye’de bankacılık sisteminin “acil servisi” olarak
nitelenen bir de varlık yönetimi şirketi kurdu. Bu şirketler bankaların
tahsili gecikmiş alacaklarının tahsilinde etkin ve merkezi bir kurumsal
yapı olarak ortaya çıktı. Özellikle 2001 ekonomik krizinde ortalamanın
on katına çıkan tahsili gecikmiş alacaklar, bankalar açısından büyük
bir mali ve operasyonel yük olarak ortaya çıktı. Borçlunun ödeme
gücünün kredinin anaparasını kapatmaya yetmediği durumlarda çözümsüzlük noktasına
geliniyor ve bu yük bankaların bilançolarına olumsuz yansıyordu.

Bankalar üzerindeki bu yükün alınması için ortaya çıkan varlık
yönetimi şirketleri arasına 2005 yılında Girişim Varlık Yönetimi
katıldı. Fiba Grubu’nun bu şirketi sektördeki banka ve finansal
kuruluşlardan tahsili gecikmiş alacaklarını devralmak, diğer ülkelerde
de benzer piyasalarda işlem yapmak amacıyla kuruldu.

Bu dönemde TMSF (Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu) Tahsili Gecikmiş
Alacak (TGA) satış ihalesi ilan etmişti. Fiba Grubu da ihale ile
ilgilenen yatırımcılar arasındaydı ve Lehman Brothers ile bir
konsorsiyum halinde çalışılıyordu. Kurulacak varlık yönetim şirketine
düşünülen isim Hasan Tengiz idi. Görüşme ilginç bir tesadüfle başladı.
Tengiz, Hüsnü Özyeğin ile görüşmeye geldiğinde elektriğin kesik
olduğunu öğrenmişti. 13. katta bulunan yönetim katına merdivenleri
tırmanarak gitmesi gerekiyordu. Ancak görevli, “Hüsnü Bey’in size
mesajı var. Eğer 7. kata kadar merdivenle çıkarsanız, Hüsnü Bey de 13.
kattan 7. kata merdivenle inecek ve tam ortada sizi bekleyecek,”
diyordu. Tengiz, o an, “Hüsnü Bey’le çalışırım,” dediğini çok canlı
hatırlıyordu.

Tengiz, Genel Müdür olarak şirketi kurmaya başladığında asıl çalışma
ekibinde Ege Gültekin, Kubilay Marangoz, Gökhan Başlargil ve İsmet
Bardakçı bulunuyordu. TMSF ihalesinde en yüksek teklifi Fiba-LB
konsorsiyumu verdi. Daha sonra 2005 yılının Ekim ayında kuruluşu
tamamlanan Girişim Varlık Yönetimi A.Ş. ile Fiba Holding’in hissedar
olduğu ikinci varlık yönetim şirketi de kuruldu. 



Özyeğin, şirketler
kurulduktan kısa süre sonra varlık yönetimini oğlu Murat Özyeğin’e
devretti. 2008 sonu itibariyle üst üste kazanılan ihalelerle piyasa
liderliğini ele geçiren Fiba Grubu şirketlerinin pazar payı yüzde 60’ın
üzerine çıkmıştı. Sonraki yıllarda sektöre giren çok sayıda yeni
şirkete rağmen piyasa liderliğini sürdürmeyi ve en yakın rakiplerinin
en az 5-6 puan üzerinde bir piyasa payı elde etmeyi başardı. Tengiz,
Özyeğinlerin rolünü şöyle anlatıyordu: “Grubumuzun iş yapma istek ve
anlayışı, kuruluş yıllarımızın başında hiç ihale alamadığımız
dönemlerde dahi kendimizi önemli ve değerli hissetmemizi sağlamıştı.”
Bu değerin aslında özel bir sebebi de vardı. Varlık yönetimi
şirketlerinin elde ettikleri tüm kâr Özyeğin Üniversitesi’nin
kuruluşunda ve daha sonra finanse edilmesinde kullanıldı. Özyeğinler
kendi aralarında bu şirketi, “en hayırlı” şirketleri olarak anıyordu.


Çalışana ortaklık


Özal hükümeti tarafından uzun yıllar sonra sigorta sektöründe yeni
lisanslar verilmesiyle İngiliz sigorta devi Commercial Union ile
Finansbank, Türkiye’de önce hayat dışı branşlarda faaliyet göstermek
üzere 1988 başında bir sigorta şirketi, 1993 yılında da hayat sigortası
lisansı ile Commercial Union Hayat Sigorta şirketini kurmuştu.

2001 yılının başında Commercial Union dünyada
ortak kurduğu sigorta şirketleriyle ilgili stratejisini değiştirmiş ve
ortaklarının hisselerini satın alarak uluslararası şirketlerinin yüzde
100’üne sahip olma kararı almıştı. Bu karar Özyeğin için bir şans
olmuştu. Zira 2001 ekonomik krizinin en çok ağırlaştığı ay olan Şubat
2001’de Finansbank her iki sigorta şirketindeki hisselerini Commercial
Union’a satıp bu bedelle Haziran 2001’de Finansbank’ın sermayesini
artırma fırsatını elde etmişti.

2002 yılına gelindiğinde Özyeğin Fiba Sigorta’yı
kurma kararını verdi. Ancak bu sefer şirketi, yabancı bir ortakla değil
başarılı Türk yöneticileriyle kurdu. Sektörün en büyük şirketi Axa
Oyak’ın Genel Müdürü Recai Dalaş’ı transfer etti. Ancak transfer
şartlarından biri farklıydı. Yeni kurulacak olan şirkette yüzde 10
oranında hisse teklif etti. Dalaş’a, “Bütün ekibi sen seçeceksin ve bu
yüzde 10’u üst yönetime dağıtacaksın,” demişti. Dalaş teklifi kabul
etti. 5 milyon lira olan sermayenin yüzde 10’una tekabül eden 500 bin
liranın 250 bin lirasını Özyeğin ödeyerek Dalaş ve ekibini şirkete
yüzde 10 ortak etti. Dalaş da adil davranmış ve yüzde 10’luk hissenin
sadece yüzde 3’ünü kendi uhdesinde tutmuş, gerisini arkadaşlarına
dağıtmıştı.

Özyeğin, Fiba Sigorta’yı kurduğu 2002 yılından sattığı 2010 yılına
kadar sadece yönetim kurulu toplantılarına girdi. Bir de acentalar
kanalıyla satış yaptıkları için Antalya’da acentaları 5 yıldızlı bir
otelde ağırlayarak gerçekleştirilen motivasyon toplantılarına katılıyor
ve acentalarla kaynaşma fırsatı buluyordu. Genel Müdür Recai Dalaş ve
ekibi Fiba Sigorta’yı sekiz yılda sektör ortalamalarından daha hızlı
büyüttü. Aynı zamanda pek kâr etmeyen sigorta sektörü ortalamasına
nazaran çok daha iyi mali sonuçlar elde etti. 5 milyon lira sermaye ile
kurulan bu şirketin satılmasına karar verildiğinde sermayesi 40 milyon
liraydı ve 2011 yılına kadar 40 milyon lira temettü dağıtmıştı. 2011
yılında 500 milyon liraya Japonya’nın en büyük şirketlerinden biri olan
Sompo Japan’a satıldı. Bu arada yüzde 10 hisse sahibi olan yöneticiler
de bu satıştan toplam 50 milyon lira kazanmıştı. Özyeğin sonraları bu
şirketin kuruluş yapısı ve yöneticilerin baştan ortak olma modelini,
hayatında yaptığı en başarılı işlerden biri olarak anacaktı.

İşin enteresan tarafı Fiba Sigorta'nın ortak-yöneticileri sekiz yıl
boyunca hiç reklam yapmamışlardı. Zira ortak olarak maliyetleri
Özyeğin’den fazla düşünüyorlardı. Herhalde sigorta sektöründe hiç
reklam yapmayan ilk ve tek sigorta şirketi, Fiba Sigorta olmuştu!

Fiba Sigorta’nın satışından sonra Özyeğin Türkiye’de farklı
fırsatları gözlemliyordu. Türkiye dünyada tasarrufun en düşük olduğu
ülkelerden biriydi. Ülkenin cari açığının yüksek olması ve yüksek
oranlardan dış kaynağa ihtiyacı olması tasarruf oranlarının düşük
olmasından kaynaklanıyordu. Devletin bu gerçekten hareket ederek,
emeklilik konusunda ciddi teşvik tedbirlerini getirdiğini gören Özyeğin
2012’de Fiba Emeklilik’i kurdu. Bu şirketin başına sektörün en
başarılı şirketlerinden Garanti Emeklilik’in Genel Müdür Yardımcısı
Ömer Mert’i getirdi. Fiba Sigorta’daki başarılı örneği izleyip uygun
şartlarda hisse tahsis ederek çalışanı ortak etme modelini uyguladı ve
Fiba Emeklilik şirketi sektöre başarılı bir giriş yaptı, ERGO’yu da
satın alarak kuruluşundan itibaren sektörde en erken kâra geçen
şirketlerden biri oldu.

Çalışana ortaklık modeli aslında sigortacılık sektörü ile sınırlı
değildi. Credit Europe Bank, Fibabanka, Marks&Spencer Rusya
şirketlerinde yöneticilere benzer şekilde hisse tahsisleri yapılırken,
Kumport ve Fina Enerji şirketlerinde ise hisse benzeri yapılar
kurularak çalışan yöneticilerin küçük oranlarda da olsa işin sahibi
olmaları sağlandı.

Bankacılıktan İşadamlığına


Hüsnü Özyeğin, banka patronu olarak bilindi. Alametifarikası
profesyonel yöneticilikten gelerek, kendi bankasını kurması, başarıya
ulaştırması ve o güne kadar hiç kimsenin erişemediği bir değere
satmasıydı. Fiba Holding o yıllarda da vardı ama kamuoyunda asıl
bilinen şirketi, Finansbank’tı. Özyeğin, 19 yılda yarattığı bu
bankadaki başarısıyla tanındı. Kendisiyle yapılan söyleşilerde
öncelikle değer yarattığını söylüyordu. O, değer yaratır ve değerini
bulduğunda satabilirdi. Değer yaratmak kârlılıktan öte bir şeydi. Zira
o değerin yaratılması kendi deyişiyle “100 metre yerine maraton
koşuculuğunu gerektirirdi.” Ancak uzun ve sabırla çalışmaya dayanan,
saygınlığı, verimliliği ve etkinliği öne çıkaran bir girişim değere
dönüşebilirdi.


Hüsnü Özyeğin’e, “Mesleğiniz nedir?”
diye sorulduğunda uzun yıllar “Bankacı” yanıtını verdi. Yaşamının en
önemli değerini, Finansbank’ı
bu sektörde yaratmış, bankacılığın “duayen” ismi olarak bilinmişti.
“Aslında bankacılık işlemi yapmayı bilmem,” diyordu ama Türkiye’de
bankacılık sektörüne damgasını vurmuştu. Finansbank’ın satışından
itibaren Hüsnü Özyeğin’in önünde yepyeni bir pencere açıldı. Türkiye’de
bankacılık yapamayacaktı ama şimdi yeni değerler yaratma fikri ona
heyecan veriyordu. Özyeğin bankacılıktan işadamlığına geçiş süreci
yaşıyordu.

Özyeğin’e bankacılıkla işadamlığı arasında fark sorulduğunda “fark
yok” diye yanıtlıyordu. Aslında Türkiye’de işadamlığı ile bankacılık
geçişken tanımlardı. Özyeğin’i farklı kılan, mesleğe banka patronu
olarak başlamamasıydı. Onun asıl mesleği, profesyonel bankacılıktı.
Şimdi yurtdışında faaliyet gösteren ve neredeyse sattığı bankasının
hacmine yakın Hollanda merkezli bir bankanın sahibiydi. Öte yandan
“Türkiye’nin en zenginleri” sıralamasında ilk sıralara yükselmesine
neden olan 3 milyar dolarlık bir servete sahipti. Acaba ne yapacak,
parasını nasıl değerlendirecekti?

Özyeğin başlangıçta parasını likit değerlere koydu. Tahvil aldı,
mevduat olarak değerlendirdi. Kuluçka dönemiydi. Ne yapması, ne tür
değerler yaratması gerektiğini araştırıyordu. İşte bu soruların
ışığında gözler ona çevriliyken Özyeğin’in yaratmak istediği yeni
değer, üniversitesiydi. Geleceğe mirası o üniversite olacaktı. Ancak
aynı anda birkaç iş yapmayı en büyük özelliği olarak benimsemiş
Özyeğin’in elbette yeni başka heyecanları da olacaktı.

Bu bölümde ilk önce Özyeğin’in Finansbank’ın patronu olduğu dönemde
bankacılık ve finans dışında girdiği işlere, edindiği derslere ve
yarattığı değerlere değineceğiz. Daha sonra Finansbank satışı sonrası
yeni yatırımları ve bu yatırım kararlarının nasıl alındığını, nerelerde
hatalı, nerelerde başarılı olduğunu ayrmtılandıracağız.

İlk (ve son) medya deneyimi: ATV



Hüsnü Özyeğin yeni alanlara yatırım yapma konusunda cesur
davranırdı. Yeni alanların bilinmezliği Özyeğin’e çekici geliyordu. Bir
talebe gibi öğrenme iştiyakı ve heyecanıyla hareket etmiş, bu
süreçlerden kimi zaman değer yaratarak kimi zaman da ders alarak
çıkmıştı. Aşağıda anlatılan Gima örneği de onun gelecekteki perakende
yatırımları açısından öğreticiydi. Gima’nın marka değerini yükseltmiş
ancak daha büyük oyuncularla rekabet edemeyeceğini anlayınca doğru
zamanda çıkmaya karar vermiş, bu arada da şirketleri arasında geçişkenlik prensibi
sayesinde karşılıklı faydalar sağlamıştı. Ancak kimi yatırımları aynı
biçimde sonuçlanmadı. Özyeğin iyi bir işadamının zamanında vazgeçmesi
gerektiğini biliyordu. ATV televizyon kanalının kuruluş süreci ve
sonrasındaki gelişmeler, işte bu bilginin ışığında Özyeğin’in medyada
ilk ve son yatırımı olarak kayda geçti. Hüsnü Özyeğin, fırsat olarak
gördüğü ancak yeterince analiz yapmadan ve trendleri okuyamadan yaptığı
için pişmanlıkla andığı bu yatırımdan çekilmeyi tercih edecekti.

Dinç Bilgin, İzmirli Yeni Asır gazetesinden aldığı güç ve ailesinden
edindiği yüz yıllık gazete patronluğu tecrübesiyle İstanbul’a gelip
Sabah gazetesini kurduğunda onu ilk destekleyen Citibank olmuştu.
İkinci sırada ise Finansbank vardı. Dinç Bilgin ATV’yi kurmaya karar
verdiğinde Özyeğin ortaklık teklifini kabul etti. Eski patronu ve
çocukluktan bu yana arkadaşı olan diğer ortak Mehmet Emin Karamehmet’le
ortak olma fikri hoşuna gitmişti.

1993 Eylül ayında yayına girmek için bütün hazırlıklar yapıldı.
Özyeğin her yeni yatırımda olduğu gibi bu işe de heyecanla girmiş,
bilmediği bir sektörü tanımanın cazibesi ve merakıyla işe koyulmuştu.
İlk yaptığı iş Sabah gazetesinde yönetici olan Ercüment Gündem’le
Amsterdam Televizyon Fuarı’na gitmekti. Zira televizyon kanalı birçok
stüdyo ekipmanına ihtiyaç duyuyordu. Televizyon sektöründe yeni
ürünleri ve fiyatlarını toplu halde görmek için fuar biçilmiş kaftandı.
Kanalın kuruluş sürecinde ortaklar arasında aylık toplantılar
yapılıyordu. Talep daha çok Özyeğin’den geliyordu. Bu talebi Bilgin
biraz yadırgamıştı çünkü Sabah gazetesinde yönetim kurulu toplantıları
bu sıklıkta yapılmazdı.

Özyeğin için çok farklı ve hoş bir ortamdı. Çabuk adapte olmuş ve
cumartesi çalışma alışkanlığını kanala taşımıştı. Temmuz sıcağında bile
doğruca kanala gidiyordu. Heyecanlıydı. 1993 Eylül ayında okulların
açılmasıyla birlikte başlaması planlanan yayına 1-1,5 ay kalmıştı,
acaba hazırlıklar ne aşamadaydı? Ama bu hafta sonu ziyaretlerinde pek
kimseyi bulamaz, yadırgardı. Bir cumartesi günü üst düzey
yöneticilerden kimseyi bulamayınca Gülbin Hanım’ın ofiste olduğunu
öğrendi. Gülbin Hanım, reklamların hangi şirketlere pazarlanacağını
planlayan yöneticiydi.


Hemen Gülbin Hanım’la toplantı yapıp
şimdiye kadar hangi şirketlerle
ön görüşmeler yapıldığını ve bu şirketlerden ne kadar reklam
alınmasının planlandığını öğrenmek istedi. Gülbin Hanım, bir cumartesi
günü Özyeğin’in bu detaya girmesine epey şaşırmıştı! Özyeğin işe
öylesine dalmıştı ki reklam müdürü ile alınan reklamların saniye
hesaplarını yapmaya, hatta gerektiğinde reklam verenleri aramaya
başlamıştı. Sonraları, “İşi bir patron gibi değil de yönetici gibi
sahiplenmiştim,” diyecekti.

Ortaklar iki sene içinde 30-32 milyon dolarlık yatırım yapmışlardı.
Özyeğin’in ortaklık payı yüzde 30, Karamehmet’in yüzde 30, Sabah
Grubu’nun ise yüzde 40 idi. O dönemlerde manşet olmuştu, en popüler
dizi Yalan Rüzgârı’na üç yıl için tam 7 milyon dolar vermişlerdi.
Sonraki yıllarda ATV’nin reytinglerine hatırı sayılır katkı sağlayacak
bu diziyi andığında gülerek, “Şirketin sermayesinin önemli bir bölümünü
bu diziye yatırdık,” diyecekti. Birçok banka yeni kurulan şirkete kredi
vermediği için kanalın nakit ihtiyacını Finansbank sağlıyordu.

Özyeğin, kanala alınacak filmlerden reklamlara kadar hemen her
aşamasına vakıf olmuştu. Akşamları eve geldiğinde yemekten hemen sonra,
elinde kronometre televizyonun karşısına geçiyordu. O dönemde yayında
olan özel kanallardan Interstar, ATV ve Show TV’nin ne kadar reklam
aldığını kronometre ile mukayese ediyordu. Eve gelen bu işten Ayşen
Hanım’ın canı sıkılmıyor değildi. Ama eşinin girdiği işteki
detaycılığını bildiği için sesini çıkarmamaya çalışıyordu.

Televizyon renkli bir dünyaydı. Göz kamaştırırdı. İşin pırıltılı
yanlarından biri de sanatçılardı. Emrah’ın transferini hatırlıyordu.
Küçük Emrah bankaya geldiğinde çalışanlardaki heyecanı anımsıyordu.
Gülerek, “Ama Hülya Avşar’la anlaşmayı bana yaptırmadılar. O anlaşmada
Ercan Arıklı imzası vardır,” diyordu. Ancak o pırıltılı dünyanın yıkıcı
bir de rekabet kültürü vardı. Sabah-Hürriyet kavgaları başladığında, o
renkli dünyanın cilası sönmeye yüz tuttu. Sabah’ın rakipleri Özyeğin’i
de Sabah’m arkasındaki finansör gibi görmeye başlamıştı. Özyeğin
yaşanacak sıkıntıların çabuk farkına varmıştı. “Bankacılıkla medya
birlikte yürümez,” diyerek hisselerini satıp ayrılmaya karar verdi.
Zarar edeceğini biliyordu. Yine de ortaklarına giderek, “Hanginiz daha
çok vereceksiniz diye ikinizi bir rekabete sokamam. Nominal defter
değerinden hisselerin yüzde yirmisini Mehmet’e, yüzde onunu da Dinç’e
devredeyim, böylece sizin hisseleriniz de 50-50 eşitlensin,” teklifinde
bulundu. Taraflar kabul edince iki senelik televizyonculuk tecrübesi
kâr veya zarar etmeden sona ermiş oldu.

Erişilebilir olmak: Romanya



Özyeğin kendi deyişiyle “telefonu
açık” bir işadamıydı. Ulaşılır
olmanın kendisine sağladığı yararları bizzat tecrübe etmişti. Örneğin
Romanya’daki alışveriş merkezlerinin kuruluş süreci tam anlamıyla
“erişilebilirliğin” ödülüydü. Özyeğin’in gayrimenkuldeki ilk büyük
tecrübesi, 1997 yılında yaptığı Romanya’daki alışveriş merkeziydi.
Türkiye’nin Romanya pazarını ilk keşfeden işadamı olan Kamuran Çörtük
bir gün telefon açmış ve, “Sizde Gima markası var. Romanya’da doğru
dürüst bir süpermarket yok. Bükreş’te sadece kentin uzağında bir tane
var. Şehir merkezinde bir alışveriş merkezimiz olursa ve siz Gima ile
burada yer alırsanız çekim merkezi olur. Böylece diğer kiracıların
bulunması da kolaylaşır. Böyle bir işte ortaklık düşünür müsünüz?”
önerisi ile başlamıştı. Özyeğin bu öneriyle ilgilenmişti. Türkiye’de
uygulanan ve başarısı kanıtlanmış bir modelin Romanya versiyonunu
kuracaklardı.

Şehrin merkezinde böylesi bir alışveriş merkezi için Romen
özelleştirme idaresi son derece uygun bir arsayı satışa çıkarmıştı.
Özyeğin hemen Gima yönetimiyle istişare edip yetkilileri yollamıştı.
Ertesi hafta 80 dönümlük arsa satın alınmıştı. Arsanın üzerinde bir
bina mevcuttu. Hiçbir hijyen ve pazarlama mantığı olmayan bu koca beton
binaya Çavuşesku rejimi “aşevi”, halk ise “açlık sirki” adını
vermişti. Rejim bu binada 60-70 bin kişiye yemek verecek bir aşevi
kurmayı planlamıştı. Yani normalde alışverişle alakası olmayan bir
projeydi. Bu binanın mümkün mertebe bir alışveriş merkezine tadil
edilmesinden başka çare yoktu. Dome adı verilen bina adeta paslanmıştı.
Camları bile takılmamıştı. Elden geçirildi ve Romanya’nın ilk alışveriş
merkezi olarak açıldı. Sosyalist bir rejimden çıkmış olan Romen halkı
için büyük yenilikti. Alışveriş merkezi dolup taşıyordu.

İlk ihalede karşılarında 2-3 rakip vardı ve içlerinde en çok ciddiye
alınması gerekeni, İstanbul’da açtığı Galleria ile alışveriş merkezi
konseptini başlatan kişi olan Hüseyin Bayraktar’dı. Bayraktar ciddi
bir alıcı olarak gelmişti. Yaklaşık 2 milyon dolarlık bu arsa iki Türk
girişimcinin fiyat yükseltmesiyle 4 milyon dolara Özyeğin-Çörtük
ortaklığının olmuştu.

Aynı yıl Kamuran Çörtük bir kez daha Özyeğin’i aradı. “Bir yer daha
var,” dedi. Yine 80 dönüm büyüklüğünde bir arsaydı ancak bu defa boştu.
Yani doğrudan alışveriş merkezi konseptine uygun yepyeni ve modern bir
bina inşa etmek mümkündü. Diğer alışveriş merkezinden 7 kilometre
uzaklıktaydı. Çörtük’ün haklı olarak vurguladığı gibi şehirde o
büyüklükte arsa kalmamıştı ve rakiplerin gözü bu arsanın üzerindeydi.
Yani ihaleye girmezlerse karşılarına başka bir alışveriş merkezi
projesi çıkabilirdi. Özyeğin, “Bu sefer ben de gideyim,” dedi. Bükreş’i
hiç görmemişti.

İhale özelleştirme idaresinin köhne, muşamba yer döşemeli ve buram
buram kasvet kokan binasında yapıldı. İkinci arsayı 2,3 milyon dolara
satın aldılar. Bu defa Bayraktar ihaleye katılmamış, arsa, değerinden
satın alınmıştı. 2001 ekonomik krizinde Özyeğin o arsaya inşa edilmiş
alışveriş merkezini 35 milyon dolara Enka’ya satmayı düşünecekti.
Borçlar çıktığında 15 milyon dolar civarında nakit kalacak, ihtiyacı
olan nakit akışına da katkı sağlayacaktı. Ancak Sinan Tara’nın
yolladığı ekip, “Bize göre değil,” deyince satış gerçekleşmedi. Özyeğin
gülerek, “İyi ki beğenmediler. Zira Romanya gayrimenkul pazarından
bütünüyle çekilmiş olacaktık. Oysa alışveriş merkezleri ve iş
merkezimizle bu ülkede yaklaşık 500 milyon dolarlık bir gayrimenkul
değeri yaratmış olduk,” diyecekti.

Gerçekten de Fiba Holding’in Romanya’daki şirketi Anchor Grup
gerçekleştirmiş olduğu 240 milyon euroyu aşkın yatırım hacmi ve
planlanan 140 milyon euro değerindeki projeleriyle Romanya’nın önde
gelen gayrimenkul geliştirme şirketleri arasında yer alacaktı.
Gerçekleşen projeler arasında 1999’da Romanya’nın başkenti Bükreş’te
ülkenin ilk alışveriş merkezinin açılması vardı. 55 bin metrekare alanı
olan alışveriş merkezi 21 milyon euro yatırımla kurulmuştu. İkinci
alışveriş merkezi Plaza Romania ise 60 milyon euroluk yatırımla
2004’te açıldı. 12 katlı Anchor Plaza işhanı Plaza Romania’nın komşusu
olarak yaklaşık 36 bin metrekarelik bir kapalı alana sahip bulunuyor.
Ayrıca yeni bir iş merkezi inşaatı ise devam ediyor. Ülkedeki
gayrimenkul stokunu artırmak amacıyla Bükreş’te araziler satın alındı.
Eski tekstil fabrikalarının alınmasıyla kent içinde üç araziye sahip
olundu. Ülkede kriz öncesi 200 bin konut açığı bulunduğu gerçeğinden
hareketle 503 konutluk bir rezidans projesi geliştirildi ve 2009
yılında sahiplerine teslim edildi. Halen Anchor Grup’un Romanya’daki
gayrimenkul operasyonlarını yöneten 100 çalışanı bulunuyor.


Ayrıca Anchor Grup, Moldova’da da bir
alışveriş merkezi yaptı.
Özyeğin’in dostu, Summa İnşaat’ın sahibi Mete Bora’nın önerisiyle
Moldova’da bu işe girişildi. Summa İnşaat uzun yıllardır Moldova’da
otel ve rezidans yatırımları yapıyordu. Özyeğin’e Romanya’daki AVM
tecrübelerinden dolayı Moldova’da birlikte iş yapmayı önerdi. Bora uzun
yıllardır Moldova’da iş yaptığı için ülkeyi iyi tanıyordu. Moldova’nın
başkenti Kişinev’deki bu alışveriş merkezi 50 milyon euroya mal oldu.
Shopping MallDova, Moldova’nın ilk büyük perakende ve eğlence merkezi
oldu. Bu alışveriş merkezi açıldığında Milliyet gazetesi ekonomi yazarı
Songül Hatısaru, “Özyeğin Avrupa’nın en fakir ülkesinde alışveriş
merkezi açtı,” diye haber yapmıştı. En fakir ülkede açılan AVM, yılda
5,5 milyon dolar kazançla grubun en başarılı AVM’lerinden biri oldu.

İlk perakende deneyimi: Gima


Gima, Hüsnü Özyeğin’in ilk perakende yatırımıydı. Bu yatırım Özyeğin
için çok öğretici ve ilginç bir süreçti. Özyeğin’in yeni yatırımlar
karşısında duyduğu heyecanın ilk örneklerindendi. Heyecan ve istekle bu
yepyeni sektörü tanımak, geliştirmek ve “değer yaratmak” için başladığı
bu yatırım, Özyeğin’in bankacılık sektöründeki gelişimi, yaygınlaşması
ve müşteri çeşitliliğinin artırılması yönündeki projesinin de amiral
gemisi olacaktı.

1996 yılının Kasım ayında Özyeğin stratejik bir karar aldı.
Türkiye’nin ilk büyük süpermarket zinciri olan Gima’nın sahibi olan
Dedeman ve Bilfer ailelerinin bu şirketi satacağını duymuştu. Gima 1956
yılında kurulmuştu. Döviz krizi nedeniyle Türkiye’nin ithalattan
kaynaklanan bir yokluk yaşadığı bu dönemde devlet, karaborsanın belini
kırmak ve bakkalların fiyatlarını dengelemek amacıyla bu gıda ve giyim
perakende zincirini kurmuştu. Açılımı Gıda ve İhtiyaç Maddeleri
Pazarlama olan Gima 1993 yılında özelleştirme kapsamında satışa
çıktığında, Dedeman Grubu 21,7 milyon dolara Gima’yı satın almıştı.
Sonuç olarak geçmişi Migros’tan da öncesine dayanıyordu.

Özyeğin Gima hisselerine talip olduğunda, hisselerin yüzde 85’ine
sahip olan Dedeman ve Bilfer aileleri, tamamını satmak istemediklerini
beyan etti. Satış sonrası hisselerin değerleneceğini hesap etmişler ve
yüzde 60 oranında bir hisse önermişlerdi. Özyeğin öncelikle Gima’yı
satın almasını “hayattaki yanlışlarından biri” olarak anacaktı.
Sonrasında ise ilk pazarlıkta diğer yüzde 25 hisseyi de almamış
olmasını da ikinci hatası diye nitelendirecekti. Ancak sonunda
Gima’nın, Finansbank’ın bireysel bankacılık ve kredi kartı
faaliyetlerine olan desteğinin, Finansbank’ın değerinin artmasına çok
katkıda bulunduğuna şahit olacaktı.


Özyeğin, Gima hisselerinin yüzde
60’ını 27 milyon dolar ödeyerek
satın aldı ve akabinde yönetim kurulunu oluşturdu. Gima Yönetim Kurulu
Başkanı olarak Ayşen Özyeğin’in kardeşi Gülsen Çapa’nın eşi Tunç Çapa
göreve geldi. Özyeğin’in bu şirketi satın alma sebebi, organize gıda
piyasasının Türkiye’deki pazar payının çok düşük olması ve ileride gıda
süpermarketleri ve hipermarketlerinin piyasa paylarının bakkallar
aleyhine artacağı öngörüsüydü. Mademki bütün gelişmiş ülkelerde trend
bu yöndeydi, kaçınılmaz olarak Türkiye’de de böylesi bir gelişme
olacağını düşünüyordu. Özyeğin, Gima’nın çoğunluk hisselerine sahip
olduktan sonra önce Fatih Altaylı’yı aradı. Bir radyoda yorumculuk da
yapan Altaylı, 1994 ekonomik krizi sırasında Özyeğin’in basına
yansıyan, “Artık bankaların para kazanmasının çok zor olduğu,” demecini
radyoda yorumlayarak, “O halde Özyeğin de bakkallık yapsın,” demişti.
Özyeğin telefonda, “Bak, senin önerine uydum ve bakkallığa başladım,”
dediğinde karşılıklı gülerek telefonu kapatmışlardı.

Bakkallığa girmişti girmesine ama bu sektörü hiç tanımıyordu. Hal
böyle olunca da “tanıyan birisini” işin başına getirmesi gerektiği
düşüncesinden hareketle sektörün en büyük ve tecrübeli kuruluşu olan
Migros’tan bir ismi, yüklü bir transfer parasıyla Gima genel
müdürlüğüne getirdi. Ancak sadece birkaç hafta sonra sezgileri doğru
isimle çalışmadığını düşündürecek, bu isimle yollarını ayırdığında
transfer parasının iadesini talep etmediği için taraflar birbirinden
memnun ayrılacaktı.

Özyeğin, satın almadan önce Gima’nın İstanbul’daki sadece iki
mağazasını gezmişti. Gima’nın en büyük mağazası ise Ankara’da Kızılay
Meydanı’ndaki Gökdelen’in zemin ve bodrum katında yer alıyordu.
Ankaralıların tüketim alışkanlıklarını değiştiren bu mağaza, merkezi
konumu nedeniyle büyük rağbet görüyordu. Özyeğin’in eşi Ayşen Hanım bir
Ankara seyahatinde mağazayı gezmiş ve Sovyet döneminde Doğu Bloku’ndaki
muadillerine benzetmişti. Gerçekten de mağazada modern pazarlama
tekniklerinden uzak, “büyük bir bakkal” havası hâkimdi.

Yeni ekip öncelikle mevcut mağazaları renove etmeye, yeni mağazalar
inşa etmeye, ciro yapmaya ve mevkisi iyi olmayan mağazaları kapatmaya
başladı. Özyeğin titizlikle gelişmeleri izliyor, hemen her cumartesi
günü Ümraniye’deki Genel Müdürlük binasına gidiyordu. Ancak bir süre
sonra bu fikri takibinin yararsız olduğunu düşünmeye başladı. Zira her
gidişinde kendisine yeni peynir çeşitleri tattırılıyor, çalışanlar “biz
de cumartesi çalışıyoruz” havasında kendilerini patronlarına
beğendirmeye gayret ediyordu. Aslında satın alma kararlarını Özyeğin’e
teyit ettirerek sorumluluktan kurtulma eğiliminde olduklarını da
gözlemişti.


İstanbul mağazaları arasında sadece Bağdat Caddesi üzerindeki
Selamiçeşme mağazası mevki olarak iyiydi. Bu mağaza, iyi renove
edilmesi halinde Gima üst gelir gruplarına dönük bir tüketim
algısı/alışkanlığı yaratabilirdi. Mağaza yeniden düzenlendi ve başarılı
oldu. Özyeğin hemen hiç tecrübesi olmadan perakende işine girdiğinde
öncelikle rantabilite açısından yapılması gerekenleri değerlendirdi. Gima’nın satın
alındığı yıl reorganizasyon çerçevesinde 12 mağaza birden kapatıldı.
Ertesi yıl ise büyüklükleri en az 2 bin metrekare olan 6 mağaza birden
açıldı. 1992’de 61 mağazası olan Gima'nın süpermarket sayısı, 1998
yılında 8ı’e yükseldi.

Bu arada Özyeğin Gima’nın koşulsuz büyümesi gerektiğini görmüştü.
Yeni alımlarla Gima’yı büyütmeli, Batılı ülkelerde örnekleri çokça
görülen, ucuz satış mağazaları ile dar gelirli tüketiciyi de
hedefleyecek bir markalaşmayı da öngörmeliydi. Aynı Migros’un Şok’u,
Carrefour’un Diasa’sı gibi “ucuz mağaza” konseptini uygulamanın da
önemli olduğunu düşündü. Aslında “ucuz mağaza” konsepti çok doğru bir
fikirdi. (İleride çok başarılı olup 5 milyar dolar piyasa değerine
ulaşacak olan BİM, aynen Aldi konseptini benimsemişti. Ama BİM’in
kurucularının başarısındaki en önemli faktör Aldi’nin başarılı
yöneticisini BİM’in kurucu genel müdürü olarak Türkiye’ye
getirmeleriydi.) Nitekim aynı yıl (1999) Beğendik Grubu’ndan Endi
mağazalarını satın aldı. Endi’yi geliştirmek için Almanya’nın çok
başarılı Aldi mağaza zincirinin lojistik depolarına ziyaretler yaptı.
Ardından büyüme stratejisi doğrultusunda Baymar’dan Bayrampaşa, VIP
Marketler’in Adatepe mağazası, Karabatak ailesinden Greens mağazaları
ve son olarak Sezginler Gıda’dan SPAR mağazaları satın alındı. Ancak
doğru yöneticiyi bulamadığı için istediği konsepti oturtamamış ve
başarılı olamamıştı.

Gima, Özyeğin ve Finansbank’a çok değerli tecrübeler kazandırdı. Bu
katkıların ikisi önemliydi. İlk olarak Özyeğin ve yöneticileri
alışveriş yapan bireylerin davranışlarını izleme, ölçme ve
değerlendirme konusunda fikir sahibi oldu. Her gün Gima mağazalarına
gelen binlerce tüketicinin aybaşları, siyasal krizler, devalüasyon
süreçleri gibi pek çok konjonktürde tüketim alışkanlıklarının nasıl
değiştiğini gözlediler. Bireylerin davranışları doğrultusunda kararlar
alıp kampanyalar düzenlemeleri gerektiğini öğrendiler. İkinci önemli
katkı ise doğrudan Finansbank’m elde ettiği yarardı. Gima mağazaları
banka şubesi gibi kullanıldı. ATM makineleri ve elemanlar
yerleştirildi. Tüketici Finansbank kredi kartı kullanımına teşvik
edildi ve talepler doğrudan mağazalardan toplandı.


Finansbank, Gima ile ortak promosyonlar yapmaya başladı. Çok etkili
ve tüketicinin tercihlerini etkileyen kampanyalardı bunlar. Örneğin
domatesin bile taksitle satıldığı, televizyon filmlerinde büyük
kıpkırmızı bir domatesle vurgulandı. Her şey taksitleydi. Özyeğin’in
daha sonra “çılgınlık” olarak nitelediği bu kampanyalarda Finansbank
kredi kartı kullanılması gerekiyordu. Kampanyalar öylesine etkili oldu ki Migros ve
diğer büyük süpermarketler de taksitli alışverişe yönelmek durumunda
kaldı. Özyeğin’in amacı hem Gima’nın cirosunu artırmak hem de Gima
müşterisine Finansbank kredi kartı verebilmekti. Bu kampanya ile amaç
hasıl oldu. Kredi kartı talebi patlamıştı. Finansbank’ın 3 milyonu
aşkın kredi kartı portföyüne ulaşmasında bu dönemin önemli bir katkısı
vardır.

Özyeğin döneminde Gima sadece mağaza sayısını artırmakla kalmayıp
tüketici için gerçekten önemli yenilikler getiren bir pazarlama
stratejisi de uyguladı. “KDV bizden”, “Siparişinizi internetten verin”,
“Yılbaşı biletiniz bizden” türü kampanyalarla tüketicinin beğenisi
kazanıldı. Gima’nın cirosu 2005 yılında 384 milyon dolara yükselmişti.

Ancak Özyeğin artık Gima’yı elden çıkarmak istiyordu çünkü kârlılığı
hiçbir zaman istediği seviyeye gelememişti. Zira Türkiye’de organize
perakendenin gelişme potansiyeli olduğunu dünya devleri de görmüştü.
Metro, Carrefour, Tesco (Kipa’yı alarak) Türkiye’ye girince Özyeğin
Gima’nın bu devlerle rekabet edemeyeceğini anladı. Zira bu dünya
devleriyle taze meyve, sebze ve et gibi ürünlerde başa baş rekabet
etmek mümkündü ancak gıda dışı ürünlerde bu devler satın alma güçlerini
bilhassa Çin’den getirttikleri ithal ürünlerde gösteriyorlardı. Gima
Çin’den yılda 10 bin şemsiye alırken Tesco ve Carrefour dünya çapında
10 milyon adet alıyordu. Özyeğin, hedefine ulaşmış, Finansbank ile Gima
müşterisini buluşturmuştu. Artık asli faaliyetine dönme zamanıydı.
Satış kararı verilen Gima’ya Koç Topluluğu’na ait Migros talip oldu.

Hüsnü Özyeğin’in yaşamında örnek aldığı isim Vehbi Koç’tu. Rahmi
Koç’u ilk kez Pamukbank’tan Asil Çelik için bir döviz tahsisi istediği
dönemde Asil Çelik Genel Müdürü Tezcan Yaramancı ile geldiklerinde
tanımış, sonraları karşılıklı ev ziyaretleriyle dostlukları pekişmişti.
Aynı jenerasyondan olmaları ve aynı okulda eğitim görmeleri (Robert
Kolej) nedeniyle Suna Kıraç’la daha özel bir ilişkisi vardı. Özyeğin
ile Suna Kıraç Robert Kolej’in vakfı olan Hisar Eğitim Vakfı Yönetim
Kurulu’nda 25 yılı aşkın süre birlikte görev almışlardı. Feyyaz
Berker’in başkanı olduğu bu vakıf, 45 günde bir toplantılar yapan ve
Bizim Tepe ve Hisar Okulları’nı gerçekleştiren vakıftı. Suna Kıraç,
Finansbank’ı kurduğu günlerde çok değerli hediyesiyle onu ziyarete
gelmiş, Özyeğin o hediyeyi odasının en belirgin köşesine asmıştı. Suna
Kıraç’ın getirdiği hediye Edirne stilinde ahşap üzerine yazılmış
Allah’ın isimlerinden biri olan “Malik’il Mülk” yazısıydı.


Özyeğin, Gima’yı Migros’a satmaktan
yanaydı ancak olaylar farklı gelişti ve satış Carrefour SA ile
tamamlandı. Satış sonrası “acaba
taraflar arasında bir soğukluk yaşanacak mı” sorusu kısa sürede
dağıldı. Şarık Tara’nın iki dostu bir araya getirmek üzere düzenlediği
yemekte Hüsnü Özyeğin ve Mustafa Koç birbirlerine sarılarak daha güçlü
bir ilişki için karşılıklı mesajlar verdi. Özyeğin bugün rahmet ve
sevgiyle andığı Mustafa Koç’un o gece insani ve dost yüzünü tanımaktan
duyduğu mutluluğu hatırlıyordu.

Hüsnü Özyeğin aynı duyguyu yıllar sonra “ne yazık ki” diye anacağı
Mustafa Koç’un cenazesinde hissedecekti. Hayat felsefesi, şahsi
özellikleri ve kişisel olarak yaptıkları ile kamusal yaşamda çok
gözükmeyen Mustafa Koç’un cenaze töreninde karşılaştığı saygı ve
sevgiden çok etkilenecekti. Özyeğin’e göre törenin en önemli özelliği
her şeyin ötesindeki o sevgi seliydi. Nedenini ise şöyle özetleyecekti:
“Mustafa’nın insan sevgisi, hayvan sevgisi, tabiat sevgisi o kadar
farklıydı ki hafızalarda en çok yer edecek resimlerden biri hiç
kuşkusuz fok balığı ile denizdeki sarmaş dolaş olanıydı. Bir de
sonradan öğrendiğimize göre sadece ailenin değil, tanıdığı, arkadaşlık
yaptığı her insanın her türlü sıkıntısına çare bulmaya, çözüm bulmaya
koşan bir insandı.”

Özyeğin’e göre Mustafa Koç yeri zor doldurulacak, iş âleminde hiç
kimseyle mukayese edilemeyecek bir isimdi. Genelde aile şirketlerinde
ikinci kuşaktan çok üçüncü kuşakta sorunlar çıktığı gözlenirdi. Ancak
Koç ailesinde bu tür sorunlar yaşanmamıştı. Zira hem aile anayasası
olan, kurumsallaşmış, profesyonel yöneticilerle bütünleşmiş bir
topluluk olması hem de Mustafa Koç’un kişisel özellikleri etkili
olmuştu. Mustafa Koç’un Koç Topluluğu’na kattığı en önemli dinamik
holdingi küresel bir güce dönüştürmesiydi.

Özyeğin, Bülent Eczacıbaşı'nın TÜSİAD Genel Kurulu’nda yaptığı
konuşmada Mustafa Koç’un adını araştırmalar, ödüller ve yeni
pırıltıların keşfi ile yaşatmanın yanı sıra esasen değerlerini yaşatma
dileğini yürekten destekliyor ve, “Hepimizin de aslında arzu ettiği bu
değil mi?” diye soruyordu.

Perakendede yeni başlangıçlar: Marks&Spencer



Özyeğin’in perakende girişimciliği Gima ile sona ermedi. Geçmişteki
dersler ve yatırımlar ufuk açıcı tecrübelerdi. Değişmeyen şey,
Özyeğin’in “açıklık politikasi’ydı. “Her girişim kuşkusuz içinde
yeniyi, fırsatı, dersi ve tecrübeyi barındırır. Mühim olan bu
girişimden öğrenileceklerle yola devam etmektir.” Özyeğin böyle
düşünüyor, “Bir işadamı girişimlerinde ilkeler ve kişiliğindeki hasletlerini koruyarak önüne
bakmalıdır,” diyordu. Özyeğin kapısını ve fikrini açık tutmasının
getirilerini başka bir perakende tecrübesinde bir kez daha yaşayacaktı.
Bu defa bir başarı öyküsüne dönüşecekti.

Gima mağazalarını satın aldıktan sonra başlangıçta bu sektör
Özyeğin’in hoşuna gitmişti. Günlük para girişinin olması, paranın banka
üzerinden ciroya sağladığı katkı ve müşteri sayısındaki artış cazipti.
Uygun pazarlar olduğunda, mağazacılık konusunda yeni yatırımlar yapmaya
istekliydi. Bu dönemde yakın dostu ve “ağabey” olarak andığı Türk
Petrol’ün sahibi Aydın Bolak, 1999’da yaşanan ekonomik krizin etkisiyle
sıkıntılı günler yaşıyordu. Yönetim, organizasyon ve ailevi nedenlerle
yaşanan sıkıntılar artık alenileştiğinde Bolak, Özyeğin’i arayarak
görüşmeye davet etti.

Türkiye’ye getirdiği İngiliz kökenli Marks&Spencer mağazalarını
Özyeğin’e teklif etti. Aslında “tekliften” çok eski dostuna duyduğu
güvenle, “Sana devretmek zorundayım,” dedi. Aslında markanın devir
hakkı Bolak’ta değildi. Yeniden İngilizlerle anlaşılması gerekiyordu.
Bolak’tan sonra Sabancı Grubu da dahil olmak üzere başka gruplar da
Marks&Spencer ile ilgileniyordu. Hızlı hareket etmek gerekiyordu.
Aydın Bolak’ın girişimiyle Özyeğin’in sunduğu finansal model
İngilizlere cazip geldi ve Londra’daki ilk toplantıda işletme hakkının
Fiba’ya devredilmesi kararı alındı. Akabinde Finans Invest’in Genel
Müdürü Hakan Eminsoy’un liderliğinde bir ekip kuruldu ve taraflar
arasında yapılan anlaşma ile 8 milyon dolarlık bir bedel artı borçlar
karşılığında Marks&Spencer mağazaları Özyeğin’e geçti.


Marks&Spencer mağazalarını devraldığında dört mağaza vardı.
Amiral gemisi Bağdat Caddesi’ndeki mağazaydı. Ayrıca Nişantaşı,
An-kara-Bilkent ve Ankara-Tunalı Hilmi Caddesi mağazaları vardı.
Özyeğin bir kez daha perakendede “taneyle satış” tecrübesini
yaşayacaktı. Marks&Spencer markası devralınmıştı ve Aydın Bolak
ekibinden (daha sonra Fiba Perakende’de üst düzey yöneticiliğe de
yükselecek olan) Figen İlgaz ve perakende deneyimli çalışanlar olması
önemli bir artıydı. Özyeğin için kendi ekibinden işi büyütecek yönetici
olarak kimin geleceği önemli bir soruydu. Mağazacılık tecrübesinden çok
yeteneklerine, ilkelerine ve yaratıcılığına güvendikleri bir isim
belirlemeye çalışıyorlardı. Ömer Aras ile yaptıkları istişarede Oya
Şener isminde karar kılındı. Özyeğin, iyi bir yöneticinin hangi
sektörde olursa olsun üstlendiği işi iyi yapacağına inanıyordu. Harvard’da aldığı işletme eğitimi ve tecrübesi bunu
söylüyordu. Oya Şener o dönemde Finansbank Mecidiyeköy Şube Müdürü’ydü.
TED Koleji’ni bitirmiş, ODTÜ’de Endüstri Mühendisliği eğitimi almıştı.
Özyeğin’in, “Çok başarılıydı. Kredi teklifi dosyalarına açıp bakmayacak
kadar güvenirdim,” dediği bir isimdi. Şubesinde fark yaratmış, ciro ve
müşteri ilişkileri ile gözde şube müdürleri arasına girmişti. Kendisini
gelecekte Finansbank’ın üst düzey yöneticisi olarak görmeyi hayal
ediyordu.

Bir gün Özyeğin’in sekreteri Esin Hadimli arayarak Özyeğin’in akşam
saat 17.00’de kendisiyle görüşmek istediğini söyledi. Şener
heyecanlanmıştı. Acaba beklediği gün gelmiş, miydi? Finansbank Genel
Müdür Yardımcılığı’na terfi mi ediyordu? Odasına girdiğinde Hüsnü
Özyeğin yerinden kalktı ve Şener’e sarılarak, yanaklarından öptü.
Marks&Spencer’a Genel Müdür olarak atandığını ve kendisini büyük
sorumlulukların beklediğini söyledi. Yeni görevinden ötürü kutluyordu.
Şener, odadan çıktığında şaşkındı. Gözleri doldu. Bankacılık
sektöründen uzaklaştırıldığını düşünüyor, kendi kendine, “Mutlaka bir
hata yapmış olmalıyım,” diyordu. Sonraları, “Kendime acımayı bırakıp,
işime sarıldığımda, Hüsnü Bey’in bana güvendiğini ve başarılı
olacağımdan emin olduğu için yepyeni bir iş alanını bana teslim
ettiğini anladım,” diyecekti.


Özyeğin başlangıçta Oya Şener’den iki ve beş yıllık kısa ve orta
vadeli planlar yapmasını istemedi. Zira işi birlikte öğreneceklerdi.
Henüz acemilik dönemiydi. Şener bir yandan Mecidiyeköy Şubesi’nin
devir-teslim işlemleri için şubede çalışıyor, bir yandan bu yeni
sektörü tanımaya gayret ediyordu. O yoğunluk arasında telefonu çaldı.
Özyeğin, “Oya’cığım lorry’leri durdur. Haziran ayındayız. Bizim bu
lorry’lere eylül başında ihtiyacımız olacak,” dedi ve telefonu kapattı.
Şener şubedeydi. Doğal olarak kafası karmakarışık olmuştu. Lorry neydi?
Neden durdurulması gerekiyordu? İçinden sürekli tekrarlıyordu.
“Lorry’leri durdur... lorry’leri durdur...” O sırada telefon yeniden
çaldı ve Özyeğin, “Lorry’leri durdurdun mu?” diye sordu. Tedirgin bir
sesle, “Evet,” dedi. Lorry bankacılık deyimi olmadığına göre yeni
işiyle ilgili olmalıydı. Artık ne olursa olsun bu “lorry’leri
durdurmalıydı.” İngiltere’yi aradı ve “lorry’leri hemen durdurmalarını”
istedi. Okey yanıtını aldığında gönül rahatlığıyla telefonu kapattı.
Sonunda hedefi bulmuş ve artık her ne ise “lorry’leri durdurmuştu.”
Ancak eylül ayı geldiğinde lorry’leri, yani kamyonları durdurmakla
aslında kış sezonunda satılacak paltoları geri gelmemek üzere durdurmuş
olduğunu anladı. Meğerse sezon malının sevkıyatı sezondan 3-4 ay önce yapıldığı ve sipariş durdurulduğunda da mal iptal edilmiş
sayıldığı için 1999 kışında Marks&Spencer mağazalarında palto
satılamadı.

Mağazalar İstanbul ve Ankara’nın en iyi mevkilerindeydi ve bu büyük
bir avantajdı. Özellikle Bağdat Caddesi’ndeki Şaşkınbakkal mağazası
adeta caddenin en merkezi uğrak yeriydi. Ancak bir sorun vardı. Aydın
Bolak yönetiminde oluşan borçlar nedeniyle mağazalardaki ürünler hacze
uğramıştı, müşterilere çeşit sunulamıyordu. İlk etapta yapılan
ödemelerle hacizler kaldırıldı, sonra da İngiltere’den 2 milyon
dolarlık ürün sipariş edildi. Her ne kadar Özyeğin, “Hedef istemedim,”
dese de Şener’in telefonu hiç susmuyordu. Özellikle hafta sonları
Özyeğin’den gelen telefonlar artık rutine binmişti. Satış, kira,
kampanya ve promosyon dinamiği, kredi kullanımı, sezon kataloğunun
değerlendirilmesi, yurtdışı operasyonların detayı, aylık kâr-zarar gibi
geniş bir yelpazeden gelen sorular konusunda hazırlıklı olmalıydı.

Bir defasında Bağdat Caddesi’ndeki mağazanın üst katında yer alan
sinemanın gösterimde olup olmadığını sordu. Şener bu konuda da
hazırlıklıydı. Hiç ara vermeden, binanın toplam kirasını, sinemadan
alınan kirayı, sinemada kaç salon olduğunu ve hatta koltuk sayısına
varıncaya kadar aklındaki bütün bilgileri bir solukta sıraladı.
Sustuğunda, Özyeğin sakin bir sesle, “Ayşen’le bugün Nefes filmine
gitmek istiyoruz. Bilet bulamadık. Acaba orada bilet bulabilir miyiz
diye soracaktım,” dedi. Şener’le karşılıklı kahkahalarla telefonu
kapattılar. Marks&Spencer mağazaları hem Fiba Holding’in
mağazacılık girişiminde bir kilometre taşı hem de Finansbank’ın müşteri
tabanlı kart sisteminde başarılı bir örnek oldu. 2015’te Türkiye’de 48
mağazaya ulaştı. Özyeğin, 1999’dan 2014’e kadar şirketin 100 milyon
dolar temettü dağıttığına dikkati çekiyordu.

Oya Şener Marks&Spencer’a yönetici olduğunda ilk işi, imzalanmış
lisans anlaşmasını incelemek oldu. Anlaşmada, Türkiye’nin yanı sıra
Rusya ve Ukrayna için de temsil hakkının alındığını gördü. “Yok artık!
Rusya’da ne işimiz var?” diye içinden geçirdi. Bu maddeyi buraya kim
koydurmuştu?

O kişi Özyeğin’den başkası değildi. 1999 yılında İngilizlerle temsil
görüşmelerini yaparken bu iki ülkeyi Özyeğin özellikle talep etmişti.
İngilizler ise moratoryum sonrası ciddi bir krizle boğuşan Rus pazarına
zaten mesafeli duruyordu. Marks&Spencer yetkilileri riskli
buldukları bu pazarlara ne kendi girmeye cesaret etmiş ne de bu
pazarları talep eden bir ortakları olmuştu. Özyeğin’in bu talebini
anlamakta zorlansalar da sonuçta güvendikleri bir grup ile Rusya’ya
girmek onlar için de önemli bir fırsat yarattı.

Credit Europe Bank’ın faaliyet alanı içinde kalan bu ülkelerde
edinilen tecrübe sonucu atılması gereken adımlar biliniyordu. İlk
etapta Rusya mağazalarının yöneticisinin bulunması gerekiyordu.
Özyeğin, Credit Europe Bank Russia için bir yönetici aradığı dönemde,
Finansbank Genel Müdürü Temel Güzeloğlu, geçmişte McKinsey’de birlikte
çalıştığı Haluk Aydınoğlu’nu tavsiye etmişti. Aydınoğlu, Moskova’ya
gidip banka ile ilgili izlenimleri edindikten sonra “aslında teklifi
kabul etmek istediğini” ancak yeni nişanlandığını ve müstakbel eşi
Yeşim Bulum’un da bir profesyonel yaşamı olduğunu söylemişti. Özyeğin,
“Merak etme, Yeşim Hanım’a da Efes’in Rusya yatırımlarında çalışması
için yardımcı olurum,” demiş ve ona Efes Pilsen’in planlama bölümünde
iş bulmuştu.

Özyeğin, Aydınoğlu çiftinin Rusya’daki yaşamlarını, profesyonel
performanslarını yakından izlemiş ve tanımıştı. Marks&Spencer Rusya
için yönetici aranırken Özyeğin, “Yeşim Aydınoğlu,” dediğinde, “Ama
perakende tecrübesi yok,” itirazı ile karşılaştı. Lojistiğe yakın işler
yaptığına göre pekâlâ üstesinden gelebilirdi. Yeşim Aydınoğlu, “eş
durumundan” başlayan Rusya serüvenine Marks&Spencer ile devam
edecekti.


Marks&Spencer Rusya’da ilk mağazasını 5 Kasım 2005’te açtı.
Türkiye’de Şeker Bayramı’ydı. Özyeğin de tatilden istifade edip
gelmişti. Havaalanından doğrudan mağazaya gelip kasa önündeki uzun
kuyrukları gördüğünde, iç cebinden bir deste dolar çıkarıp, Oya Şener’e
gösterdi. “İlk gününüzde siftaha katkım olsun, alışveriş yapayım diye
gelmiştim ama görünen o ki bana ihtiyacınız yok,” demişti. Bu mağaza
dünyada bine yakın mağazası bulunan Marks&Spencer İngiltere’deki
ana şirket açısından da çok önemli bir aşamaydı. Yıllardır istedikleri
ama cesaret edemedikleri Rusya’da mağazaları açılıyordu. İngilizler,
Özyeğin’le mağaza önünde fotoğraf çektirmek istediklerinde, “Bence
unutulmayacak bir fotoğraf çektirmek için en doğru yer, mağazanın önü
değil. Müşterinin olduğu yer,” diyerek misafirlerini mağazının içine
götürdü. İngiliz yöneticilerin kasa önündeki yoğunluğa şaşkın şaşkın
baktığı sırada çekilen fotoğraf, İngiliz, Rus ve Türk basınında en çok
kullanılan fotoğraf olacaktı. Moskova’daki mağaza beklentilerin
üzerinde büyük bir talep patlaması yaşamıştı. Satış beklenenin çok
üzerindeydi. Daha ilk günlerden stoklar tükenmişti. Özyeğin, mağazanın
yaptığı başlangıçtan memnundu ancak ürünlerin planlanandan erken bitmiş
olmasından hoşnut kalmamıştı. Merkezdeki Oya Şener’i sık sık arıyor ve
ilave mal siparişi vermenin gerekli olduğunu hatırlatıyordu. Şener önce
direndiyse de sonra “söz dinledi” ve siparişleri verdi. Ancak ek üretim,
sevkıyat ve gümrük problemleri derken sipariş edilen kışlık mallar
ancak yaz başına yetişti. Komik bir durumdu. Yaz sezonu boyunca
mayoların yanında ilave siparişle gelen paltolar raftaydı. Ama Ağustos
ayından itibaren en iyi satan ürün grubu palto olunca, Rusya’da
paltonun kışın değil, yazın satıldığı gerçeği yaşanarak öğrenilmiş
oluyordu.

İngiltere’deki ana firma şaşkınlıkla Rusya pazarına ürün
yetiştirmeye çalışıyordu. Talep, Türk yöneticiler için de sürprizdi. İş
yükü bir anda artmış, yoğun seyahat trafiği Türk yöneticileri yormuştu.
Turistlerin gözdesi ve ülkenin ikinci büyük şehri St. Petersburg’a
gelen Oya Şener, dünyanın en güzel tarihi mekânlarından biri olan bir
zamanların Leningrad’ını kış soğuğunda sıkıcı, karanlık bir şehir gibi
görüyordu. Oteldeki odasının telefonu çaldı. Özyeğin henüz bir şey
sormadan St. Petersburg’da olduğunu ve yaptıklarını hızla anlattı.
Özyeğin telefonun diğer ucundaki iç sıkıntısını hissetmişti. Sadece,
“Mutlaka Hermitage’a git ve gör,” dedi. Şener o kadar iş odaklıydı ki,
“Bu AVM’nin adını hiç duymamıştım. Gider bakarım,” diye yanıt verdi.
Özyeğin gülerek, “Hermitage’da kiralar çok pahalıdır ama sen yine de
git gör,” diyerek telefonu kapattı. Şener sonrasını şöyle anlatacaktı:
“Hermitage’ın dünyanın en büyük ve önemli üçüncü müzesi olduğunu
hatırladığım an yıkıldım!”

Marks&Spencer Ukrayna ise 2006 yılında açıldı. Siyasi ve
ekonomik krizle boğuşan ülkede Özyeğin’in, “Ukrayna halkı ile birlikte
zorluklara direneceğiz,” ısrarı nedeniyle ülkenin 6 şehrinde 11 mağaza
ile yürütülen faaliyette bir aksama olmadı.

Markayla büyümek


Marks&Spencer’ın Türkiye ve Rusya’da güçlü yapılanması ile
Özyeğin mağazacılıkta hedeflediği başarıyı yakaladı. Mağazacılık
konusunda yeni markalarla gelişmenin gerektiğini düşünüyordu. Bir gün
kızı Ayşecan Özyeğin Oktay, Gap’in uluslararası franchise fırsatları
düşündüğüne ilişkin duyumunu paylaştı. Özyeğin’in onayı ile doğrudan
Gap’e yazarak işbirliği fırsatları konusundaki irade belirtildi.
İlginçtir, yanıt sadece bir gün içinde geldi. Bu hız Ayşecan Özyeğin
Oktay için şaşkınlık verici ve sevindirici bir gelişmeydi.


Gap muhafazakâr olarak anılan bir Amerikan şirketiydi. 1950’den
itibaren önce Amerika’da faaliyete geçen şirket yıllar içinde büyümüş,
14,5 milyar dolarlık ciroya, 1,2 milyar dolar kâra ulaşan bir dünya
devine dönüşmüştü. Dünya ölçeğinde 3.263 mağazası bulunan Gap, bu büyüme
performansını uzun yıllar boyunca, büyük ölçüde Amerika ve Kanada
ağırlıklı bir yapılanma ile gerçekleştirmişti. Türkiye’de de büyüme
kararı aldığında Gap’in Londra, Paris gibi büyük şehirler dışında
mağazasına pek rastlanmıyordu. 2007 yılında yapılan ilk görüşmelerde
Fiba Holding’in en önemli şansı Marks&Spencer tecrübesi ve
başarısıydı. Yapılan sunumdan iki ay sonra Gap yöneticileri Fiba Grubu
ile çalışma kararını verdi. Gap için Türkiye pazarı genelde ürün alımı
yaptıkları bir pazardı. Yıllar içinde neredeyse 600 milyon dolara kadar
çıkacak bir ürün alımı gerçekleştirmişlerdi. Şimdi ise büyük ve önemli
bir pazar olarak gördükleri Türkiye pazarında ürünlerini Gap
mağazalarında satacaklardı.

Diğer taraftan Rusya’da Özyeğin’in Marks&Spencer markası ile
gerçekleştirdiği performans gözlerini kamaştırıyordu. 2007 yılında
Türkiye ile başlayan anlaşma kısa sürede Rusya ve Ukrayna’yı da içine
aldı. Mağazacılık konusunda Fiba Perakende Grubu’nun yetişmiş insan
gücü ve başarılı yöneticilerin know-how’ının oluşmasıyla birlikte bu
sektörde büyüme kararlılığı, Fiba Holding bünyesine Banana Republic ve
Aeropostale gibi yeni markaların da girmesini sağladı. Özyeğin 15 yılı
aşkın marka ve mağaza yönetim tecrübesini yeni iş modelleri ve farklı
yapılar altında değerlendirmek konusunda her zaman olduğu gibi
fırsatlara açık. Artık Türk markalarının da en az yabancı markalar
kadar kuvvetli olduğunu söylüyor. Yeni markalarla yapılacak
işbirliklerinin her iki taraf için de önemli değer yaratacağının altını
çiziyor. Dış ülkelerde Romanya, Moldova, Çin ve Türkiye’de de dört
şehirde var olan alışveriş merkezlerinin Fiba’ya satış ve pazarlama
konusunda avantajlar oluşturduğunu, bu know-how’ı gelecekte de
kullanmak istediklerini belirtiyor.

Özyeğin perakendedeki başarısının altını şöyle çiziyordu: “Aslında
başarıyı getiren iki önemli faktör olduğunu düşünüyorum. Birincisi
doğru isimlerle çalışmak. Oya ile beraber sonraki süreçlerde Figen
İlgaz, Esra Nil Erkmen gibi sektörün yaratıcı ve çalışkan isimleriyle
devam etmemiz avantajımızdı. Diğer faktör ise doğru zamanda ve doğru
yerde mağazalar açmaktı. Her ikisini bir araya getirdiğimiz için başarı
da bizi takip etti.”

Yeni heyecanlar: Kumport Limanı



Finansbank’ın satışıyla birlikte elinde dev bir kaynak olan Özyeğin,
yoğun bir enformasyon bombardımanı altındaydı. Farklı sektörlerden
yatırım için çağrılar alıyor, ekibiyle gerçekleştirdiği araştırmalarda
karşısına çeşitli fırsatlar çıkıyordu. Özyeğin bu yeni dönemde “riskini
yaymaya” karar vermişti. Hizmet sektörü odaklı fırsatlara bakacak ve
yatırımlarını bu sektörler üzerinden gerçekleştirecekti. Kendi
deyimiyle, “güzel bir karma yakalamıştı.”

“Karmanın” oluşum süreci birbirinden farklı değişkenlerle
belirlendi. Bir yandan Murat Özyeğin önderliğinde Fiba Holding
bünyesindeki kadrolarla sektörlerdeki yatırım fırsatları inceleniyor,
bir yandan da “ulaşılabilir olmanın” avantajıyla kendi anlatımıyla,
“Hüsnü Bey şu işi düşünür müsünüz,” diye müthiş telefonlar alıyordu.
Bütün seçenekler masadaydı. Yepyeni sektörlerde yatırım kararları aldı.
Her kararın gerekçesi birbirinden farklıydı. Özyeğin’in temel eğilimi,
yeni sektörlere girerken o sektörü bilen, tecrübeye sahip
profesyoneller/ortaklarla çalışmaktı. Yatırım yapacağı alandaki bilgiye
ve birikime saygılı olmalı ve paydaşlarını böyle seçmeliydi. Özyeğin
genel olarak özelleştirme ve devlet ihaleleri üzerinden yatırım
yapmamıştı. Yine bir seferinde, “Acaba düşünür müsünüz?” teklifi bir
kez daha onu bulmuş ve, “Neden olmasın,” diyerek yola koyulmuşlardı.

1994 yılında hizmet vermeye başlamış ve başlangıçta sadece genel ve
dökme yükte yoğunlaşmış olan Ambarlı'daki Kumport Limanı’nın
satılacağına ilişkin bilgi, Murat Özyeğin’e gelmişti. Murat Özyeğin,
Fiba Holding’deki Karani Güleç’ten gerekli fizibiliteyi yapmasını
istedi. Tablo çok olumlu görünmesine rağmen Özyeğin bilmediği bu alana
tek başına girmeye çekindi ve bir pazar günü denizcilik sektörüne
damgasını vuran ailelerden biri olan Nevzat Kalkavan’ı aradı.
Türkiye’de gemi taşımacılığının en köklü ailelerinden biri olan
Kalkavanlarla bu işi yapmayı doğru bulmuştu. Limandan söz etti ve yarı
yarıya ortaklıkla liman yatırımı yapmayı teklif etti. Kalkavan, aile
olarak yeni yatırım alanlarına girmeme kararı aldıklarını söylediğinde,
“O halde koyacağınız sermayeyi biz size borç verelim,” önerisinde
bulundu. İşte şimdi konuşabilirlerdi. Aslında Kalkavan, küçük de olsa o
limana ortaktı. Limanın 250 ortağının büyük bölümü Karadenizliydi.
Satış için her ortaktan tek tek onay alınması gerekiyordu. Sonunda
Kalkavanlarla ortaklık tesis edildi ve 2007 yılında bir cumartesi günü
gelen noter önünde 250 ortaktan 240'ı hisselerini yeni ortaklığa
devretti. O gün hisselerini devretmeyenler de sonradan satacaktı. Hüsnü
Özyeğin bu kadar çok ortaklığın bir defada hisselerini devretmelerinin
neredeyse dünyada eşinin olmadığını düşünüyordu. “Eğer ortaklar
devretmeseydi, biz zaten bu işe giremeyecektik,” diyordu.

Ortaklar devir işleminden memnun kalmıştı. Zira hissedar başına ortalama 1 milyon dolar ödenmişti.

İşlerin yolunda gitmesinin ardından Nevzat Kalkavan, Özyeğin’e
birlikte gemi yapmayı önerdi. Kalkavan’ın sahibi olduğu Sedef Tersanesi
Türkiye’nin en iyilerinden biri olarak biliniyordu. Kalkavan, kömür
taşıyan 170-180 bin DW tonluk capesize gemiler üretmek için havuzunu
büyüttü. Ortaklar beş tane capesize gemi üretecekti. Ancak gemicilik
sektörü 2007-2008 dünya krizi ile birlikte büyük bir çöküntü içine
girdi. Özyeğin bu süreci, “Allaha şükür ki gemi inşaasına
başlamamıştık,” diye anımsıyordu.


Hüsnü Özyeğin limanın yönetimini oğlu
Murat Özyeğin’e devretmişti.
Zira aslında fırsatı tespit eden, ilk fizibilite çalışmaları yöneten ve
daha sonra satın alma sürecini üstlenen oğlu Murat idi. Böylesine
hacimli ve kârlı bir yatırımı sadece 4 kere gidip görmüştü. İş
yaşamında
profesyonellerle yatay bir ilişki kuran, hiyerarşileri değiştiren
Özyeğin, bu defa limanı oğlu Murat Özyeğin’e delege etmişti. Özyeğin iş
yapma tarzındaki bu değişimi şöyle değerlendiriyordu: “Bir iş iyi idare
ediliyorsa, işe müdahale etmenin zararı olabilir. Murat bu işi benden
daha iyi öğrendi, sektördeki gelişmeleri izliyor, piyasa oyuncuları
ayda 2-3 kez görüştüğü için tabii ki bu süreci onun yönetmesi doğaldı.
Böyle de devam ettik.”

Yeni yatırım, modernizasyon ve kapasite artırımı ile liman, 401.605
metrekarelik toplam alana, 2.166 metrelik rıhtım uzunluğuna ve 15,5
metre su derinliğine sahip üç adet iskele ile aynı anda yedi gemiye
beklemesiz ve 14.000 TEU kapasiteye kadar konteyner gemilerine
rahatlıkla hizmet verme hacmine ulaştı. Limanda çalışan personel sayısı
ise 700’ü buldu ve Fiba Grubu’nun en gözde yatırımları arasına girdi.
Kalkavan ailesine ait Turkon şirketi Kumport’un alımından on sekiz ay
kadar kısa bir süre sonra başka yatırımlara yönelme ihtiyacı ile
limandan çıkmak isteyince Fiba Holding, Turkon’un hisselerini tam altı
katına satın alarak Kumport’a yüzde yüz sahip oldu.


Özyeğin 2011 yılında limanın yüzde 35 hissesini Umman Hükümeti
Yatırım Fonu’na 236 milyon dolara sattı. Özyeğin, liman
işletmeciliğinin Fiba Holding’in en kârlı yatırımlarından biri olduğunu
vurguluyor. Murat Özyeğin liman yatırımının Fiba Grubu açısından bir
defada yapılan en büyük yatırım olduğuna dikkati çekiyor ve,
“Finansbank haricinde en büyük ve hızlı geri dönüş aldığımız
yatırımımız olduğunu da vurgulamak gerekir,” diyordu. Özyeğin, “Liman
işini bilmiyorduk, ayağımıza geldi ve biz de gelişebileceğini gördük,” diyordu. Türk ekonomisinin ve dış
ticaretinin büyümesi, limanların fonksiyonunu artırmış ve yatırımı
etkin kılmıştı.

2012 yılına gelindiğinde Kumport, Türkiye konteyner trafiğinin yüzde
13’ünü, Ambarlı konteyner trafiğinin ise yüzde 31’ini
gerçekleştiriyordu. Bu performansla o yıl Türkiye’nin üçüncü büyük
limanı olan Kumport, ithalat konteyner elleçlemesinde (Gümrük gözetimi altındaki eşyanın asli niteliklerinin
değiştirilmeden istiflenmesi, yerinin değiştirilmesi, büyük kaplardan
küçük kaplara aktarılması, kapların yenilenmesi veya tamiri,
havalandırılması, kalburlanması, karıştırılması ve benzer işlemlerdir.) ise birinci sıraya yerleşiyordu.

2014 itibariyle 1,4 milyon TEU elleçleme hacmine ulaşan Kumport’a
Özyeğinlerin yaptığı yatırım tutarı yedi yılda 150 milyon doları
bulmuştu. Bu yatırımlar ile kavuştuğu modern donanım, altyapı ve
işletme verimliliği sayesinde transit yükler için de bir cazibe merkezi
olarak ülkemizin yurtdışı nakliye navlunlarının düşmesine katkı
sağlamıştı. Liman, Türk dış ticaretindeki önemli rolünün yanı sıra,
Karadeniz’deki deniz ticareti açısından da İstanbul Boğazı’ndan hemen
önce yer almasıyla Batı Marmara’da stratejik bir konuma sahipti.

Ancak Özyeğin’in liman yatırımı stratejik bir eşiğe gelmişti. Genel
Müdür Özgür Soy’un deyişiyle “şirket kemale ermişti.” Öyle bir aşamaydı
ki yeni bir faza geçmek gerekiyordu. Özyeğin, stratejik olarak
konteyner filosuna sahip değildi. Farklı ülkelerde başka limanları
olmadığı için rekabet gücünün azalacağı anlaşılıyordu. Eğer kalıcı
olunacaksa büyümek gerekiyordu. Bu doğrultuda girişimlerde bulunuldu
ama olmadı. İskenderun Limanı ve Derince Limanı özelleştirme
ihalelerine girildi ama başka gruplar daha yüksek fiyat verdi. Bu arada
Marmara’da birçok liman geliştirilmeye başlanmıştı. Hüsnü ve Murat
Özyeğin liman yatırımının zaman içinde kırılgan bir pozisyona
düşebileceğini, zayıflayabileceğini ve küçük oyuncu olarak kalabileceği
riskini görmüştü.



Limandan, yedi senede 100 milyon dolar nakit birikmesine rağmen
sadece en son sene çok cüzi bir temettü alınabilmişti. Artık limanı
paraya çevirme zamanı geldiğini düşünüyorlardı. Dünya borsalarında
bankalar çok ucuz fiyata satılıyordu ama limanlar çok büyük çarpanlara
alıcı buluyordu. Trendi takip ettiklerinde, satış için zamanın uygun
olduğunu görmüşlerdi. Satış kararının alınması ile birlikte Morgan
Stanley görevlendirildi. Liman satışına ilgi beklenenin üstündeydi.
Gelen 6-7 teklif içinde en cazip olanı iki Çin firmasına aitti: Cosco
ve China Merchant. Biri Çin’in en büyük konteyner filosunun, diğeri ise çok büyük limanların sahibiydi. Çin hükümeti doğru bir
kararla bu şirketlere “aranızda rekabet etmeyin, bu satın almada
beraber olun” telkininde bulunmuştu (Özyeğin’e göre keşke Türkiye’de bu
işler böyle yapılabilse). İki şirket beraber teklif verdi ama birlikte
olmalarına rağmen fiyatı düşürmediler. Hatta verdikleri fiyatın daha
üstüne çıktılar.

Satış sürecini bizzat Murat Özyeğin yürütüyordu. Nihayet satış
tamamlandığında Kumport Limanı'nda Fiba Holding’e ait yüzde 65 hisse tam
940 milyon dolara Çin ortaklığına satıldı. Bu satışla şirketin toplam
değeri 1,5 milyar dolar gibi bir rakama ulaşmıştı. Çinliler satıştan
memnundu. Zira Çin Devlet Başkanı Şi Cinping’in “İpek Yolu” vizyonu
vardı. Bu vizyon için Türkiye çok önemli bir duraktı. Çinliler 3-4 sene
önce Atina’da Pire Limanı'nda da önemli bir hisse satın almıştı. Bu
satış, 2015 yılı içinde gerçekleşen en büyük yabancı sermaye
yatırımıydı. Hüsnü Özyeğin doğrudan Cumhurbaşkanı Sayın Erdoğan’ı
Ankara’da ziyaret ederek satışa ilişkin bilgi verdi. Çin’in Türkiye’de
tek kalemde yaptığı en büyük yatırım olduğunu, Çin şirketlerinin bugüne
kadar Türkiye’de yaptığı bütün yatırımların toplamına eşit miktarda bir
yatırım gerçekleşeceğini vurguladı. Sonra da G20 toplantılarında bir
imza töreni yapmayı arzu ettiklerini ve bu törende Çin Cumhurbaşkanı
ile zatıalilerinin hazır bulunmasını temenni ettiklerini söyledi.
Erdoğan ilgiyle hemen Özel Kalem Müdürü İbrahim Kalın’a talimat vererek
gerekli girişimlerde bulunmasını istedi. G20 toplantıları esnasında bu
sembolik imza töreni gerçekleşti. İlginç bir andı. Çin şirketlerinin
yönetim kurulu başkanları, Fiba Grubu sayesinde kendi devlet
başkanlarıyla ilk defa el sıkıştıklarını söyleyecekti.

Hüsnü Özyeğin yapılan satıştan çok memnundu. Ama Kumport’ta
Özyeğin’i mutlu eden sadece elde edilen kâr değildi. “Baştan sona
Murat’ın eseri” dediği yatırım Murat Özyeğin’in genç yaşta elde ettiği
bir başarı olarak babasına haklı bir gurur yaşatıyordu. Şirket yedi
yıllık süreçte proje finansman kredisi dahil aldığı kredilerden daha
fazla nakit yaratmıştı. Hiçbir yatırımı bu kadar kısa sürede böylesine
değerlenmemişti. Bu da doğru bir sektörde yatırım yapılmasının önemini
ortaya koyuyordu. Özyeğin, liman yatırımına girdiğinde bile böyle bir
rakama satılabileceğini öngörmediğini itiraf ediyordu. Ona göre bu
başarıda devletin limanları özelleştirme programının doğru bir politika
olmasının da payı vardı. Zira bu özelleşen limanlar özel sektörün
elinde olunca değerlenmişti.

Peki Kumport’un satışı ile Fiba Holding bu sektörden çıkmış mıydı?
Özyeğin, “Bundan sonra bir liman alır mıyız? Alabiliriz ama her gün
satılık liman çıkmıyor piyasaya. Türkiye’de özelleştirmeler büyük
ölçüde tamamlandı. Birçok liman yapılıyor. Petkim kendilerinin de
kullanacağı büyük bir liman yapıyor. Yurtdışında liman yatırımına bakar
mıyız, henüz bilmiyorum,” yanıtını veriyordu.

Enerjiye zor giriş


Hüsnü Özyeğin ve arkadaşları ülkenin büyümesiyle birlikte artan
enerji ihtiyacının bu sektörü cazip kıldığını gözlemişti. Zira Türkiye
en çok enerji tüketen 22. ülkeydi ve enerji ihtiyacının yüzde 72’sini
ithalatla karşılıyor, elektrik tüketiminde ise ihtiyaç her yıl yüzde 8
oranında artıyordu. Hal böyle olunca hükümetin enerji sektöründe
yapılacak yatırımları teşvikiyle bu sektöre ilgi daha da artmıştı.
Enerji yatırımları ölçek itibariyle büyük çaplı yatırımlardı.
Dolayısıyla ince eleyip sık dokumak ve Fiba Grubu ve Özyeğin açısından
bu çok bilinmeyenli denkleme vakıf olmak önem taşıyordu. Hidroelektrik
ve termik santraller ilk etapta büyük çaplı yatırımlar olduğu için
düşünülmedi. Doğalgaz santrallerinin de kârlılık oranının düşük
olabileceği öngörüsü ile rüzgâr enerjisinde karar kılındı.

Bu aşamada bir Özyeğin kuralı yeniden devreye girdi. Sektörü tanıyan
bir isimle anlaşma yapılmalı, tecrübe ve birikim sağlamak için
harcanacak zaman doğru kullanılmalıydı. Bu isim Yusuf Şukal’dı.
McKinsey’de çalışıyordu. Enerji işini iyi biliyor, önerileri ile Hüsnü
ve Murat Özyeğin’in ufkunu zenginleştiriyordu. Enerji sektörüne ilişkin
özelleştirme raporları yazmış, sadece sektörün değil, devletin enerji
politikalarını da dikkatle takip etmiş bir isimdi.

Ancak bu aşamadan sonra Özyeğin’in “öngörüde müthiş yanıldık” dediği
bir süreç başladı. Mademki bilinmeyen bir sektöre yatırım yapılacaktı o
halde geçmişte küçük ölçeklerle hareket edildiği gibi bu sektöre de
küçük bir yatırım yapılabilir ve öğrenme süreci sonrasında büyüme
gerçekleştirilebilirdi. Oysa lisans alarak ilk kez bir yatırım yapacak
olan Özyeğin, bu sektöre ilişkin düzenlemelerin dikkate alınmamasının
sonuçlarını yaşayarak öğrenecekti.

Lisans ihalesinin sonuçlanmasını beklemeden Amerika’ya gidilip
General Electric’e 250 MW’lık rüzgâr türbini sipariş edilmiş, yüzde 20
bedel olan 50 milyon euro peşin ödenmişti. Lisansların en fazla 1,5 yıl
içinde çıkacağı varsayımıyla hareket edilmişti.

Ancak rüzgâr enerjisi için açılan 4 bin MW’lık ihaleye -Özyeğin’in
deyişiyle- “çılgın Türkler,” tam 80 bin MW’lık başvuruda bulunmuştu (80
bin megawat rüzgâr enerjisinin değeri 100 milyar dolar olarak
hesaplanıyor). Halbuki rüzgâr enerjisine yıllar önce başlamış olan
Avrupa’daki toplam kurulu kapasite bile 2007 yılında 55 bin MW idi.
Aslında Özyeğin’in hedefi, ihale edilecek 4 bin MW’m yüzde onunu, yani
400 MW’ını alabilmekti. İşte “müthiş yanılma” tam da bu aşamadaydı.
Zira hedeflenen rakamın çok gerisinde lisans ihalesi kazanıldı. Fiba
Grubu’na verilen izin sadece 200 MW idi. Üstelik ihale süreci 3-4 sene
sürmüş ve bu gecikme ciddi bir maliyet kalemine dönüşmüştü.

Maliyet içinde önemli bir yer tutan türbinler için General Electric
ile acilen yeni koşullar doğrultusunda bir anlaşma yapılmalıydı. Zira
General Electric kontratına göre rüzgâr santralleri 1,5 yıl içinde
parti parti yüklenip Türkiye’ye teslim edilecekti.

Ancak lisans olmayınca direkler nereye dikilecekti? Kontratta önemli
bir revizyonla direklerin teslim tarihlerinin lisans alınma tarihlerine
bağlı olarak revize edilmesi gerekiyordu. Hukukçular sözleşmeleri
inceledi ancak “bu kontrata göre hiçbir şey yapılamaz” dendi.
Özyeğin’in yöneticileri kendilerini çıkmazda hissederken, Özyeğin
“istemekten bir kayıp olmaz” düşüncesiyle onları cesaretlendirdi ve bir
kış günü New York’a uçtular. General Electric gibi bir dünya devi bile
2008 krizinin etkisini hissediyordu ve nakitin önemli olduğu bir
dönemdi. Bu nedenle Özyeğin daha fazla ön ödeme yaparak MW başına 1.080
milyon euro olan fiyatta yaklaşık yüzde 20 indirim sağladı ve sipariş
bedeli MW başına 860 bin euroya çekilebildi. Ardından hedeflenen
kapasiteye ulaşılabilmesi için sektörün “çantacıları” ile anlaşma
sağlandı. “Çantacı” rüzgâr enerjisi lisansı alan ama yatırım yapmayan
kişi ya da şirketlere verilen isimdi. “Çantacılardan” alınan
lisanslarla 2016 yılı itibariyle Fiba Grubu, rüzgâr enerjisi alanında
300 MW kapasiteye ulaştığı gibi halen 200 MW yatırım yapılacak lisansa
sahip bulunuyor.

Fina Holding bünyesinde kurulan Fina Enerji, yenilenebilir enerji
projelerinin geliştirilmesi, inşası ile elektriğin toptan satışı ve
ticareti konusunda faaliyet göstermeye başladı. Enerji sektörü
liberalleşirken “serbest tüketici” kavramı gelişmeye başladı. Artık
gerek sanayici gerek konut sahipleri istedikleri şirketten elektrik
alabilecek hale geldi.


Fiba Holding Yönetim Kurulu Üyesi
Murat Özyeğin, “Enerji sektöründe
çalışmalarımız biraz geç oldu ama güç olmadı aslında. Bu işimizde
sabırlı olmanın ne kadar önemli olduğunu gördük. Bugün Türkiye’nin
en verimli rüzgâr santralleri Fina Enerji portföyünde,” derken enerji
sektörüne 2018 yılına kadar 1 milyar euro yatırım yapılacağını da
ekliyordu. Üretilen enerjinin satılması içinse 2009’da Fina Enerji’nin
perakende satış markası olan Cere’an kuruldu. Başına Harvard Business
School mezunu genç yönetici Onur Yazgan getirildi. Bu aşamada Hüsnü
Özyeğin’in Özyeğin Üniversitesi öğrencilerine değer yaratma fikri
doğrultusunda hareket edildi ve elektrik satış şirketi kurduğunda,
Özyeğin, bu girişimci öğrencilerin Cere’an bayisi olmalarını sağladı.
Böylece öğrencilerle birlikte çalışılması sağlandı.


Güneşten elektrik üretme teknolojisi geliştikçe güneş santralleri de
ucuzladı. Bu arada Enerji Bakanlığı Türkiye’de güneş yatırımlarını
teşvik etmeye karar verdi. Bu sektörde büyüme stratejisi doğrultusunda
rüzgârın yanı sıra güneş enerjisine de ağırlık verilmesi kararı alındı.
İlk başlangıç da Hüsnü Özyeğin’in gözbebeği Özyeğin Üniversitesi’nde
yapıldı. Üniversiteye 400 watt’lık bir sistem kuruldu. Böylece enerji
ihtiyacının yüzde 20’sini güneş enerjisinden sağlamaya başlayan Özyeğin
Üniversitesi, Türkiye’de enerjisini güneşten sağlayan ilk üniversite
oldu. Yasalar 1 MW’a kadar lisans alınmadan güneş enerjisi sistemlerinin kurulmasına izin veriyordu.

Soma’da güvenli madencilik


Fiba Grubu’nun enerji yatırımlarını yöneten Murat Özyeğin enerji
sektöründe büyüme kararını verdiğinde çeşitliliği sağlayacak bir başka
yatırıma daha yöneldi. Kömür madeni kuracak ve işleteceklerdi. Teamül
doğrultusunda yine işi bilen bir ortakla hareket edilmesi yönelimiyle
Polat Madencilik’in sahibi olan ve sektörü iyi tanıyan Muzaffer Polat
ile ortaklık kuruldu. Amaç Türkiye’nin en kaliteli kömürünün bulunduğu
Soma’da bir maden kurmaktı. Kolombiya ve Brezilya gibi ülkelerde
yaklaşık 6.000 bin kalori değeri olan kömürün değeri, Çayırhan ve
Elbistan’da 1.500-2.000, Soma’da ise 3.500-4.000 kalori civarındaydı.
Soma yatırım için en ideal bölgeydi. Bu doğrultuda 2013 başından
itibaren çalışmalar hızlandı. Kurulan ekipler Karani Güleç’in
liderliğinde dünyanın en önemli madencilik merkezlerinde titiz bir
araştırma süreci gerçekleştirdi. Çin, Amerika, Almanya gibi ülkelerin
tecrübeleri ve teknolojileri yerinde takip edildi.


Ancak 2014 yılında Soma’da yaşanan facia bir anda yatırımın yeniden
tartışılmasına neden oldu. 301 madencinin ölümüyle sonuçlanan kaza sonrasında artık madencilik sektöründe yapılacak bir yatırım
kârlılıktan öte riskli bir hale dönüşmüştü. Murat Özyeğin, “Bu işe
nereden girdik?” diye kaygılı bir ikileme düşüldüğünü söylüyordu.
Özyeğin dikkatle kazayla ilgili gelişmeleri izliyor, bölgeye hâkim olan
kadrolarından yapılan hatalarla ilgili bilgi ve raporlar alıyordu.
Şimdi yatırım kararı yeniden masada olmalı, oluşturulan senaryo yeniden
gözden geçirilmeliydi. Ortağı Polat da aynı kanıda olunca maden
yatırımı yeniden konuşuldu. Ortaklar bir karara varmıştı. Maden
yatırımı artık aynı zamanda manevi bir sorumluluktu, kârlılığın
ötesinde bir sosyal sorumluluk projesine dönüşmüştü.

Türkiye’de dünya standartlarında, çalışanlarının güvenliğini
sağlayacak ve modern teknolojilerle donanmış bir madenciliğin nasıl
yapılacağına ilişkin bu yeni yatırım bir laboratuvar işlevi
görebilirdi. Soma Faciası ışığında hareket edilip buna uygun bir
yapılanma oluşturulmalıydı. Hüsnü Özyeğin ve Muzaffer Polat öncelikle
yatırımın başına Avustralya ve Almanya gibi madencilik sektöründe
verimliliğin yanı sıra iş güvenliğini de öne çıkaran ülkelerden
yönetici transfer etmek için girişimlere başlama kararı aldı. Şirketin
Planlama Müdürü olarak Avustralya’dan tecrübeli maden mühendisi Ian
Moore transfer edildi. İş güvenliği konusunda da Avustralya’dan
yöneticiler getirilmek üzere yine Ian Moore görevlendirildi. Yatırım
bütçesine maden güvenliği ile ilgili ek kalemler eklendi ve seyahat,
know-how ve modelleme çalışmalarında kullanılması istendi. Öyle ki bu
konuda masraf yapmayan yöneticilerin performansı sorgulanır hale geldi.
Sadece Almanya’da gezilen yedi madende güvenlik odaklı ileri teknoloji
uygulamaları test edildi. 8 çalışan bu ülkede 1,5 aylık eğitim
çalışmasına gönderildi. Madenin kurulması ve kömürün çıkarılması 3-3.5
yıllık bir süre demekti. Madenin kurulmasında çelik ve beton ağırlıklı
bir inşaat süreci başlatıldı. İş kolları içinde inşaattan sonra en çok
iş kazasının yaşandığı madencilikte endişelenmemek olanaksızdı. Ancak
dünyanın kullandığı teknoloji ve çalışma standartlarıyla iş kazalarının
en aza indirgenmesi mümkündü. Bu maden işte bu gerçeğin yaşayan örneği
olmalıydı. Hüsnü Özyeğin, “Gerek yatırımlarımda gerekse geleceğe
bırakacağım miras olarak gördüğüm üniversitede insan odaklı bir profil
çizmeyi önemsedim. Hiçbir şey çalışanlarımın ve öğrencilerimin
sağlığından ve güvenliğinden daha önemli olamaz. Bu anlayışla hareket
ettim ve etmeye devam edeceğim. Türkiye’de belki de en çok tartışılan
ve netameli kabul edilen bir sektörde, madencilikte yatırım yaparken de
aynı anlayışla hareket edeceğim,” diyordu.

Bu doğrultuda madenin en alt noktasına kadar işçilerin asansörle
inmesi sağlanacak şekilde bir çalışma sürdürüldü. Normalde madenlerde
aynı anda bin işçi ile yılda 2 milyon ton kömür elde edilirken, Özyeğin
ve ortağı tarafından yapılmakta olan madende bütünüyle otomasyon
teknolojisi kullanılarak 400 işçi ile 4 milyon ton kömür elde edilmesi
hedeflendi. Murat Özyeğin madenin 40 yıllık kullanım hakkının alınması
nedeniyle kısa dönemde çok kâr etmek yerine uzun dönemde güvenli ve
kârlı bir yatırım yapmayı önemsediklerini söylüyordu. 240 milyon ton
rezervi olan madende toplamda 2 kilometrelik yeraltı tünel inşası
olacak. Tabanı 800 metre olan madende inşaat 1.100 metreye kadar gelmiş
bulunuyor. Madenin çıkarılması yaklaşık 200 milyon dolarlık bir yatırım
demekti. Sonraki aşamada 750 milyon dolarlık bir yatırımla da termik
santral kurulmasına ve çıkarılan kömürün efektif biçimde kullanılmasına
karar verildi. Halen maden için yapılan yatırım 50 milyon dolara
yaklaşmış durumda. İnşa sürecinde 150 milyon dolar civarında bir
yatırım daha yapılması hedefleniyor.

“Çılgın yatırım”: Çin’de AVM


Hüsnü Özyeğin, “Bugünün ama en çok geleceğin dünyası,” olarak
nitelendirdiği Çin’de gayrimenkul yatırımı yapmaya karar verdi. İlham,
alışveriş merkezi kavramının Türkiye’ye girmesine büyük etkisi olan
Alman mimar ve işadamı, TurkmalFun büyük ortağı Otto Nagel’in daveti
ile Çin’e yapılan bir ziyaret sırasında gelmişti. Nagel Çin’de farklı
arsalar gezdirmiş, genellikle Şanghay’a otobüsle 1-1,5 saat uzaklıktaki
şehirlere gidilmişti. Yatırım yapma fikri aklında yoktu ancak bu gezi
ile birlikte Shenyang şehrinde, 325 bin metrekare büyüklüğünde bir
inşaat alanına sahip oldu. Star Mail Shenyang Plaza projesi, 128 bin
metrekare toplam kiralanabilir alanıyla, önde gelen uluslararası ve
yerel perakendecileri hedefledi. Yatırımın başlangıcında başarılı olmak
için tüm faktörler yerindeydi. 160 dönüm arsa IKEA ile koordineli bir
şekilde beraber alınmıştı. IKEA dünyadaki en büyük ikinci mağazasını 50
bin metrekare olarak Star Mall’un yanında açmıştı. Çin’deki en başarılı
hipermarket zinciri Fransız Auchan firması, Star Mall’da 26.500
metrekarelik mağaza ile anchor olmuştu.


Özyeğin’in “insan 60’ından sonra da
hata yapabiliyor” dediği süreç
bu aşamadan itibaren başladı. Yapılacak yatırımın yüzde 25’inin bir
adayı daha vardı. Macalinne Furniture Red Star Group’un sahibi Mr. Che,
Otto Nagel ve Özyeğin’e ortak olmak istiyordu. Che’nin Çin’de 25
civarında büyük mobilya mağazası ve alışveriş merkezleri vardı. Aynı
zamanda inşaat şirketi olan bu ortak adayı alışveriş merkezini oldukça
ucuz bir fiyata yapmayı, karşılığında da alışveriş merkezinin yüzde
25’ine bedava ortak olmayı öneriyordu. İnşaat şirketi ortalama dokuz ay
ile bir yıl arasındaki bir zaman diliminde bu tür alışveriş merkezi
inşaatlarını tamamlayabiliyordu. Özyeğin’in hatası tam da bu aşamada
başladı. “Bedava istiyor” gerekçesiyle ortaklığı reddetti. Ve inşaat
2.5-3 senede ancak tamamlanabildi.

Özyeğin yaptığı stratejik hatayı şöyle değerlendiriyordu: “Mr. Che
hem inşaatı bizim gerçekleştirdiğimiz maliyetlerden çok daha ucuza
yapacak hem de AVM daha çabuk açılıp daha erken gelir elde edilecekti.
Ayrıca kiralamalarda da bize yardımcı olabilirdi. Nagel rahatsızlanarak
çekilince biz orada kendi başımıza kalakaldık. Yöneticimizi de sonradan
atadık. Güvendiğimiz, gayet düzgün bir kişiydi. Ama AVM işini
bilmiyordu. Böylece bilmediğimiz bir ülkede, işi yeterince bilmeyen bir
yönetici ve ortalıkta olmayan bir ortakla 3-4 yıl bayağı sıkıntı
çektik.”

Yaklaşık 300 milyon dolarlık bu yatırımın ölçek olarak da Çin’e
yatırım yapan diğer Türk firmalarının çok ötesinde olduğunu vurgulayan
Özyeğin, aynı parayla Türkiye’de en az beş alışveriş merkezi
yapabileceklerini ama Çin’e inandığı için ve büyük ölçekli bir Türk
yatırımcı olarak “girişimci ruhu” nedeniyle böylesi bir yatırım
yaptığını söylüyordu. En azından Çin’deki yatırıma daha sonra Umman
Hükümeti Yatırım Fonu’nu ortak alıp yatırım riskini bölüşmüştü.
Özyeğin, “Çok rekabetçi bir pazar, başta zorlansak da sonunda alışveriş
merkezinde yüzde 95 doluluk oranına ulaştık.” Ancak maliyet açısından
da getiri açısından da beklenen sonucu vermedi. Özyeğin’i şaşırtan,
Türk firmalarının bu alışveriş merkezine yeterince ilgi göstermemesi
oldu. Başlangıçta tek Türk girişimci Ayşen Zamanpur’un Silk and
Cashmere mağazası açıldı. Ancak, bu mağazanın ürün fiyatları o bölgeye
uymadı. Daha sonra Star Mall’da sadece Ata Grubu’na ait Tab Gıda
şirketinin ortak olduğu Burger King yer kiralayacak ve başarılı
olacaktı. 1,4 milyar nüfusu ile tüketimin mabedi olan bu ülkenin Türk
girişimciler için oluşturduğu potansiyeli gören Özyeğin, bu dönemden
itibaren Dış Ekonomik İlişkiler Kurulu (DEİK) bünyesindeki Türk-Çin İş
Konseyi Başkanlığı’nı üstlendi. Çin, Özyeğin için heyecan ve ilham
verici bir ülke olarak önemini hep korudu. Gelecekte Çin’in dünya
ekonomisi üzerinde nüfuz sahibi olacağını öngören Özyeğin Çin pazarına
olan ilgisini hiç yitirmedi.

Market poşetinde Swissotel hisseleri


Özyeğin gayrimenkul alanındaki faaliyetine 1998 yılında kurulan AVM
geliştirme şirketi ile başlamış, 2006 yılında da M1markası altında
Adana, Konya, İstanbul-Kartal ve Gaziantep illerinde alışveriş
merkezleri bulunan Anatolia Gayrimenkul’u Tepe Grubu’ndan satın alıp
bünyesine katmıştı. Daha sonra İstanbul’da Çekmeköy, Bahçeşehir ve
Beykoz’da çeşitli konut projeleri gerçekleştirdi. En son İstanbul
Çekmeköy’de, 300 bin metrekare büyüklüğündeki arsa üzerinde, yaklaşık
1.400 adet konut ve ticari alandan oluşacak bir proje geliştirildi.
Özyeğin Üniversitesi ve birçok okulun kampüslerinin hemen ortasında yer
alması nedeniyle Oxford benzeri bir yaşam alanının oluşturulması
hedefleniyordu.

Özyeğin, aynı “girişimci ruhla” tarihi bir adım atarak “İstanbul’un
yüzük taşı” diye nitelediği Swissotel The Bosphorus’u 2005 yılında
satın aldı. Dolmabahçe Sarayı’nın arkasından Boğaz’a hükmeden bu otel,
konumu nedeniyle ilgiyi hak ediyordu. Aslında Özyeğin’in otel almak ya
da turizm sektörüne girmek gibi bir stratejisi yoktu ama önüne çıkan
fırsatı değerlendirmeye karar vermişti. Zira otelin sahibi olan
Japonyalı Yamaichi Securities’in 1990 itibariyle ülkelerinde başlayan
ekonomik yavaşlamadan çok etkilendiğini, şirketin acze düştüğünü ve bu
sebeple oteli satabileceklerini öğrenmişti. Otelin küçük
hissedarlarından Asaf Güneri’nin aracılığıyla Japon hissedarların
temsilcisi Bay Kihara ile Özyeğin otelin suit odasında buluşup aynı
gece prensip anlaşmasını otel odalarında bulunan mektup kâğıtlarında
imzalamışlardı. Özyeğin daha sonra Zürih’e giderek satış sözleşmesini
imzaladı. O güne dair aklında kalan bir ayrıntıyı ise hiç unutmadı.
Otelin -yaşları 70-80 civarında olan- Japon hissedarları UBS’deki devir
teslim işlemlerine bir poşete doldurdukları hisseleriyle gelmişti. O
poşet İstanbul’daki Kopuzlar Market’e aitti. Japon ortaklar arkalarını
uzun uzun ciro ettikleri matbu hisseleri Fiba Grubu’na devrettiler.
Ancak o poşeti nereden bulup getirmişlerdi, Özyeğin bugün bile merak
ediyordu. Özyeğin, otelin bulunduğu araziyi de İstanbul Büyükşehir
Belediyesi tarafından 2010 yılında düzenlenen özelleştirme ihalesinden
421 milyon lira bedelle satın aldı. Hüsnü Özyeğin, sahibi olduğu
kurumlar arası geçişkenliği Swissotel için de uyguladı. Özyeğin
Üniversitesi turizm sektörüne yönetici yetiştirmek için Uygulamalı
Bilimler Yüksekokulu bünyesinde Otel Yöneticiliği Lisans Programı
başlattı. Bu amaçla Swissotel Hotels & Resort ile yapılan
anlaşma çerçevesinde öğrencilere dünya genelinde bu otellerde staj
yapma imkânı tanındı.

Bugün Swissotel grubun en değerli yatırımlarından biri. Otel
yatırımını Stanford Üniversitesi’nde MBA eğitimini tamamladıktan sonra
İstanbul’a dönen Ayşecan Özyeğin Oktay devraldı ve bu değere uygun
olarak bir renovasyon çalışması başlattı. Özellikle bu renovasyon
sürecinde babasının inşaat mühendisliği kökenini izleme fırsatını
bulduğunu aktarıyor. Her detayla ilgilenmesi burada da ortaya çıkıyor.
Babasının yurtdışında kaldığı otellerin broşürlerini ve fiyatlarını
ekiple tek tek paylaşmasının, odaların içine konulacak kasaların
seçiminde bulunmasının ona ayrı bir keyif verdiğini gülerek anlatıyor.
Özyeğin, renovasyon çalışmasının sarkmasından endişelenen ekibi, “Ben
size inanıyorum. ı Mart 2016’ya Ayşen’le beraber kalmak için bir oda
rezervasyonu yaptırdım, o gece orada büyük bir keyifle kalacağız,
göreceksiniz,” dedi. Gerçekten de 1 Mart 2016 gecesini otelde geçiren
Özyeğin, ekibine güvenmenin keyfini yaşayacaktı.

Buzdağının üzerinde


Hüsnü Özyeğin’in başarı öyküsünde Finansbank bir kilometre taşıydı.
Maaş ve ikramiye geliriyle sıfırdan, kendi elleriyle kurduğu bankayı o
güne kadar Türkiye tarihinde görülmüş en yüksek değer olan 5.5 milyar
dolardan satmış ve ekonomi dergilerinde yıllarca “Türkiye’nin en zengin
işadamı” olarak anılmıştı. Bunun ardından yine gerek iş yaşamının,
gerekse vizyon ve hayallerinin peşinden gitmeye devam etmiş,
yurtdışında hiçbir Türk kurumunun erişemediği küresel bir banka kurmuş,
farklı sektörlerde yatırım yapmıştı.

Hayallerinde çalışmak vardı. Sokaktaki insanın “torununun torununa
yeter” diyeceği bir servete sahip olmak değil, değer yaratmak ve bunun
için çalışmak gerektiğini düşünürdü. Bu doğrultuda adımlar attı.
Özyeğin’i karakterize eden şey sadece çalışması değildi. Fırsatları
değerlendirme refleksi, doğru isimleri seçme becerisi, başarıları kadar
başarısızlıklarını da aynı rahatlıkla anlatması, hatalarından çıkardığı
dersler, yerinden yönetime ve yatay hiyerarşilere duyduğu güven,
konjonktür karşısında tavır alabilme tecrübesi, işadamlarına özgü
yoğunluğun aksine “her zaman ulaşılabilir olma” özelliği ona Fiba
Holding’de yepyeni bir ekonomik büyüklüğü yaratma imkânı getirdi.


Hüsnü Özyeğin olanla yetinen bir işadamı değildi. Çalışanları, bir
başarıyı paylaştıklarında çıtayı daha da yükseğe koyduğunu ve “sırada
ne var” diye motive ettiğini anlatıyordu. Fiba Grubu, 2015 yılı
itibariyle Credit Europe Bank ve Fibabanka'nın lokomotif olduğu 99
farklı şirketten oluşuyordu. 15 ülkede faaliyet gösteriyor ve çalışanlarının sayısı
15 bini geçiyordu. Grup genelinde çalışanların yüzde 46’sı finansal
kuruluşlarda çalışıyordu. Personelin yüzde 62’si üniversite mezunu olup
yaş ortalaması 36’ydı. Holdingi uluslararası yapan sadece faaliyette
bulunduğu ülkeler değildi. Fiba Holding’in 15 bin çalışanı, 55 farklı
ülke kökenliydi.

Şirketler ve yöneticiler başarılı oldukça daha fazla yatırım
yapılmasına, yeni pazarlar keşfedilmesine ve yeni istihdam sağlanmasına
olanak tanıyordu. Bu nedenle bir şirketin veya yöneticinin başarısı
sadece o şirketi değil, holding çatısı altındaki başka şirketleri de
etkileyebiliyor, kriz dönemlerinde cansuyu sağlıyor veya yeni yatırım
kararlarında fon aktarabiliyordu. Ayşecan Özyeğin Oktay en çok
babasının bu bakış açısından etkilendiğini belirtiyor: “Bütün olaylara
ve kararlara bütünsel ve uzun vadeli bakabiliyor. Belli bir şirketle
ilgili gibi görünen bir karar aşamasında kafasından holdingin bütünü
açısından SWOT analizini yapıyor, uzun vadeli etkileri değerlendiriyor.”

Ama Özyeğin için bunların da ötesinde bu şirketlerin aslında
yeterince öne çıkmayan başka bir katkısı vardı. Bundan sonraki bölümde
okuyacağınız “paylaşma”nın temellerini oluşturuyordu. Bir işadamının
öncelikle çalışanlarına ve yakın çevresine karşı sorumluluklarını
yerine getirmesi ve bununla yetinmeyip imkânları ölçüsünde toplum için
değer yaratmak amacıyla çaba sarf etmesi gerektiğine inanıyordu.
Özyeğin, kurmuş olduğu vakıf ve üniversitenin kaynağını, büyük ölçüde
şirketlerinden sağlamıştı. Topluma yatırım yapmasını mümkün kılan
şeyin, Fiba Grubu’nun tüm yönetici ve çalışanlarının başarısı olduğunun
altını çiziyordu.

O başarı aslında Özyeğin’in yeni rekabet çıtasıydı. Zira Hüsnü
Özyeğin’e göre rakamların, kârlılık ve bilançonun ortaya koyduğu
değerler ancak kişisel olanı gösterirdi. Oysa asıl olması gereken
gönüllere girebilmekti. Bir işadamının, hele hele Türkiye’nin en zengin
işadamları sıralamasında her zaman ilk beşte yer alan bir ismin ortaya
koyması gereken değer bu olmalıydı. O nedenledir ki Özyeğin’in yeni
rekabet çıtası “gönlü zengin” olmaktı. Bu aslında değer ile değerli
olan arasındaki farktı. Değerli olan, dışsallığı yaratan, ülkenin ve
toplumun ihtiyaçlarına yanıt veren katkının adıydı. Hüsnü Özyeğin
“değerli olanın” adını “paylaşmak” diye nitelemişti.



PAYLAŞMAK


Hüsnü Özyeğin defalarca “Türkiye’nin en zengin ismi” seçildi.
“Servet” üzerinden yapılan bu seçim aslında Özyeğin’in itiraz ettiği
bir listeyi yansıtıyordu. Zira Özyeğin, Finansbank’ın satışından elde
ettiği likiditeyi yurtdışı bankaları ve Fiba Holding yatırımları için
kullanmış, kendi deyimiyle “bir değere dönüştürmüştü.” Ancak yine de bu
tür listelerin ilk sıralarında yer almayı sürdürdü.

“Onca zenginliğine rağmen neden çalışıyor ki?” sorusuna, “Üretmek,
kazanmak ve değer yaratmak sadece bir yaşam biçimi değil, bir
sorumluluk duygusunu da beraberinde getirir,” cevabını veriyordu.
Özyeğin için çalışmak bir yaşam biçimiydi. Bugüne kadar 50 bin kişiyi
işe almıştı. Halen beraber çalıştığı ve dolaylı olarak iş sağladığı
kişi sayısı, aileleriyle birlikte 100 bini geçiyordu. Hal böyleyken
yarattığı değerin devamı, geliştirilmesi ve sürdürülebilir kılınması
aynı zamanda iş verdiği insanlara karşı sorumluluğuydu. Bir işadamının
hercai bir yaşam sürmeye hakkı olmamalıydı. Asıl olan mesai
arkadaşlarına, gençlere ve ülkesine sağlayacağı değer ve yatırımlardı.

Ayrıca örnek aldığı Vehbi Koç 95 yaşında, hayatının son gününde
Antalya’da Migros mağazasını teftiş etmiş, Talya Oteli’ne gelip
istirahate çekildiği zaman Hakk’ın rahmetine kavuşmuştu.

Gönlü zenginler listesi


Özyeğin hâlâ çalışıyor olmasını böyle açıklıyordu ancak bu
gerekçeleri “gerek ve yeter şart” olarak görmüyordu. Bir işadamı
paylaşmayı da bilmeliydi. Paylaşmanın adı şimdilerde “sosyal
sorumluluk” olmuştu ama Özyeğin bu kavramı yeterli bulmuyordu. Vehbi
Koç’un “Ülkem varsa ben varım” sözünü kulağına küpe yaptığını
söylüyordu.

Özyeğin, zenginliğin fetiş haline getirilmesini, daha da önemlisi
kendisinin böyle bir yarış içine sokulmasını anlamlı bulmuyordu.
“Türkiye’nin en zenginleri” listesinde isminin geçmesinden rahatsız
oluyordu. Bir gün bir televizyon programında, “Türkiye’nin en zengini
olmak nasıl bir duygu?” diye sorulduğunda, “Asıl yayınlanması gereken
liste, gönlü zenginler listesidir,” diye yanıt verdi. “Gönlü zenginler”
birbiriyle yarışsa daha iyi olmaz mıydı? “Gönlü zenginlik,” ülkesi ve
halkı için değer yaratan bir özellikti. Ödenen vergi, yaratılan
istihdam anlamlı şeylerdi ancak bunların hepsi sınai-ticari faaliyetin
sonuçlarıydı. Zenginliğin tartıldığı asıl terazi başka olmalıydı.
“Bakalım o zenginler diğer kefede, gönlü zenginler listesinde kaçıncı
oluyorlar? Beşinci olan doksanıncı mı, altmışıncı olan üçüncü mü? Bu
kritere bakmak lazım. Çünkü şuna inanıyorum: Bir yerde insan eğer
başkalarına dokunmuyor, başkasının hayatını iyileştirmeye yönelik
birtakım çalışmalar yapmıyorsa o insanın hayatı fevkalade değersizdir.
Çünkü Türkiye’de bunu yapabilmek için çok büyük fırsatlar var,” diyordu.

O gün televizyon programında Özyeğin’i izleyenlerden biri de dönemin
Aile ve Sosyal Politikalar Bakanı Fatma Şahin’di. Program biter bitmez
cep telefonundan Özyeğin’i arayarak bu fikir için tebrik etti ve
Türkiye’de bir “gönlü zenginler” listesi oluşturulması için çalışmaya
başlamak istediğini açıklayarak Özyeğin’in desteğini istedi. Fikir
Capital dergisi Genel Yayın Yönetmeni Rauf Ateş’e açıldı ve Ateş, bu
fikirle çok ilgilendi. Türkiye’nin ilk Gönlü Zenginler Listesi 2013
yılında belirlendi ve Shangri La Oteli’nde tertip edilen bir öğlen
yemeğinde açıklandı. Yayınlanan listede Koç Holding birinci, Doğramacı
ailesi (Bilkent) ikinci, genç Fiba Grubu üçüncü sırada yer aldı.

Özyeğin bu tür sınıflandırmalar bir yana, yapılanı sadece
“paylaşmak” olarak niteliyordu. Mademki bu toplum, bu ülke ona bugün
sahip olduğu değerleri kazandırmıştı, o halde o değerlerin de
paylaşılması gerekirdi. Şöyle diyordu: “Bir işadamının topluma karşı sorumluluğu,
esasen yarattığı değerde yatar. Bu değeri sadece para değil, aynı
zamanda topluma da bir şeyler kazandırmak olarak görmek lazım. O
şirketin yöneticilerinden, çalışanlarından ve onların ailelerinden
başlayarak giderek genişleyen halkalar halinde topluma yayılması lazım.
Eğer bir işadamı ülkenin imkânlarından yararlanarak bir değer
yaratıyorsa bu değerden sadece kendi şahsı veya küçük ailesi değil,
bütün toplum faydalanmalı ki bir mana ifade etsin.”

Özyeğin hayırseverlik çalışmalarında Türkiye’de Vehbi Koç ve Sakıp
Sabancı’dan etkilendiği gibi dünyada da farklı kişilerden ilham
alıyordu. Gençliğinden itibaren tarihi figürlerin, liderlerin ve ünlü
işadamlarının biyografilerini okuma alışkanlığı olan Özyeğin, dönemin
en zengin işadamları olan ve “hayırseverliğin babaları” olarak bilinen
John D. Rockefeller ve Andrew Carnegie’nin hayat hikâyelerinden çok
etkilenmişti. (Rockefeller’in meşhur Titan adlı biyografisini okuduktan
yıllar sonra oğlu David Rockefeller ile tanışmış, daveti üzerine evine
giderek ailenin ikinci ve üçüncü nesillerinin hayırseverlik
çalışmalarına nasıl devam ettiklerini kendisinden dinlemişti. Dünyanın
en nüfuzlu işadamlarından biri olan Rockefeller’in 96 yaşında sahip
olduğu enerjiden ve mütevazı yaşamından etkilenmişti. O ziyaretinde
ayrıca çok şaşırdığı bir şey olmuştu. Kartvizitini çıkartıp
Rockefeller’e uzattığı zaman bu büyük işadamı, “Ben sizi tanıyorum Mr.
Özyeğin,” deyip kartoteksinden otuz yıl önce İstanbul’da Selahattin
Beyazıt’ın verdiği davette Özyeğin’den aldığı kartviziti çıkarmıştı. O
zaman Özyeğin, “İnsan kolay kolay Rockefeller olmuyor,” diye içinden
geçirmişti.)

Hüsnü Özyeğin’in “paylaşma” süreci, servet elde ettiğinde, yani
zenginleştiğinde ortaya çıkan bir özellik değildi. Evliliklerinin ilk
yıllarından itibaren üst düzey yönetici olarak ortalamanın üstünde bir
gelire sahip olmuştu. O yıllardan itibaren ailecek üniversite
öğrencilerine destek olma, burs verme kararı almışlardı.


Bu kararın alınması ile Süheyla Kunt’un organizasyon becerisi
devreye girdi. Kunt, durumu iyi olmayan üniversite öğrencilerinin birer
sayfalık özgeçmişlerini çevresinde tanıdığı ve burs vermek isteyen
ailelere yollardı. Bu özgeçmişlerde bursu alacak öğrencinin fotoğrafı
ve özellikleri olurdu. Örneğin İstanbul’da bir apartmanda görev yapan
bir kapıcının altı çocuğu vardı. Kunt o aileyi takdim ederdi. O ailenin
çocuklarının okudukları okulları vurgulardı. Özyeğinler o özgeçmişleri
dikkatle inceler ve destek verirdi. Ortalama aylık 20-30 lira gibi burslar talep
edildiği için bütçelerine de uygundu. Özyeğinlerin verdiği burs sayısı
8-10 öğrenciyi bulmuştu. Bursu alan çocuklar bursu kimin verdiğini
bilmezdi. Şart buydu. Özyeğinler durumdan hoşnuttu.

Yıllar içinde “paylaşmayı” yaşamlarının bir parçası haline getirmeye
karar vermişlerdi. Öyle ki “özel günler” bile artık karşılıklı
duyarlılıkların gösterildiği bir etkinlik olmaktan çıkmış Ayşen
Özyeğin’in deyişiyle “paylaşmaya vesile” haline dönüşmüştü. Ayşen
Özyeğin uzun bir süredir eşine doğum günlerinde hediye almıyordu. Bunun
yerine bağışta bulunduğu kurum adına ona bir kart veriyordu.

Örneğin 1980’lerde Cerrahpaşa’da son dönemini yaşayan ağrılı
hastalar için beş yataklı bir ağrı merkezi kurulmasını sağlamış, o ağrı
merkezine Hüsnü Özyeğin’in adını vermişti. Bir yılbaşında Kartal Eğitim
Araştırma Hastanesi’ne beş tane yenidoğan kuvözü hediye etmişti. Yine
kurban etleri için bir köye buzluk alınmış, Özyeğin’e doğum gününde o
köyün teşekkürlerini iletmişti.

Özyeğin’in 70. doğum gününde tüm bunları taçlandıran hediyelerden
biri yine eşi ve çocuklarından geldi. Harvard Üniversitesi Avrupa
Etüdleri Merkezi (Center of European Studies) bünyesinde Modern Türkiye
Özyeğin Forumu’nu (Özyeğin Forum on Modern Turkey) kurdular ve büyük
bir sürpriz yaparak doğum gününde Harvard Üniversitesi Başkanı Drew
Faust’un mektubu eşliğinde Özyeğin’e hediye ettiler. Forum iki ana
başlıktan oluşuyordu. Modern Türkiye Özyeğin Forumu ile birlikte
Özyeğin konuşmacıları serisinde grup çalışmaları ve atölyeler
yapılacak, seminerler ve konferanslar verilecekti. Böylece Türkiye’yi
anlamak ve Avrupa Birliği ile ilişkilerini değerlendirmek açısından
Amerika’da eksikliği hissedilen bir platform Harvard bünyesinde
gerçekleştirilmiş oldu. (2015 Nisan ayında kurulan forumun ilk etkinliği, Özyeğin’in
yaptığı açılış konuşmasının ardından Prof. Daron Acemoğlu’nun “Turkey:
Growing Pains Under History’s Long Shadow” başlıklı konuşmasıydı. 2015
Ekim ayında forumun ikinci etkinliğinde Finlandiya eski Cumhurbaşkanı
ve Nobel Barış Ödülü sahibi Başkan Martti Ahtisaari “Turkey and the EU
at Crossroads” başlıklı bir konuşma yaptı.)


Öğrencilere büyük imkânlar


Finansbank’ın kuruluşu ile Özyeğin
artık profesyonel yöneticilikten
patronluğa evrilmiş, kurumsal bir yapıya sahip olmuştu. Böylece hem
“paylaşılacak” kazanç büyümüş hem de burs verilen öğrencilerin sayısı
artmaya başlamıştı. Çevresindeki modelleri, özellikle de Sabancı
Vakfı, Koç Vakfı gibi önemli iki vakfın faaliyetlerini ve iş yaşamı ile
kurdukları ahenkli ilişkiyi gözlemleyerek bir karar verdi. Kendi
vakfını kuracak ve kişisel bir katkının ötesine geçerek Fiba Holding ve
Finansbank havuzundan daha büyük ve kurumsal bir desteği arkasına
alacaktı.

Dolayısıyla Finansbank’ı kurduktan sadece iki yıl sonra, 1989
yılında Finans Vakfı kuruldu. Vakfın ismi, 2005 yılında Finansbank’tan
ayrıştırmak için Hüsnü M. Özyeğin Vakfı olarak değiştirilecekti. Vakfın
kuruluş amacı, “Türkiye’nin sosyal ve ekonomik gelişimine katkıda
bulunmak” olarak belirlenmişti. Başlangıçta vakıf çalışanları
profesyonel kadrolardan oluşmuyordu ama kısa sürede Özyeğin, Pamukbank
dönemindeki Pamuksen Sendikası’nın eski başkanı olan Arslan Hisli’yi
Genel Müdür olarak atadı. Önce vakıf kurumsallaştı.

Sonra yavaş yavaş burs sayıları artmaya başladı. İlk yıl 50 olan
yıllık burs sayısı, 2014 yılı itibariyle 12 bin 500’ü aşmıştı. Vakıf
ayrıca 1993 yılından itibaren Harvard Üniversitesi’nde MBA yapma hakkı
kazanan Türkiye Cumhuriyeti vatandaşı öğrencilere burs imkânı sağlamaya
başladı. 2000 yılından itibaren de Murat Özyeğin adına açılan burs
programıyla, bu kez onun mezun olduğu Carnegie Mellon Üniversitesi’nde
master programına katılan öğrencilere aynı biçimde destek verilmeye
başlandı. 2014 yılından itibaren de Stanford Üniversitesi MBA
programına katılan Türk öğrencilere Ayşecan Özyeğin Oktay-Görkem Oktay
bursu sağlandı. Yurtdışında master ve doktora için burs desteği verilen
öğrenci sayısı böylelikle 60’ı geçti. Bir anlamda Amerika’nın en iyi
üniversitelerinde eğitim imkânı elde eden Özyeğin ailesinin fertleri
şimdi bu ayrıcalığı maddi imkânı sınırlı olan ama başarılı Türk
öğrencilerine de sunmak istiyordu.

Yıllar içinde vakıftan eğitim bursu alanlar da “paylaşmayı” tercih
etti. Bilkent’ten Özyeğin Üniversitesi’ne geçen öğretim üyesi Faik Gür,
Finans Vakfı bursuyla okumuş ve internette yaptığı araştırmada, aslında
Özyeğin Vakfı’nın bursiyeri olduğunu öğrendiğinde çok şaşırmıştı. Şimdi
aldığı o eğitimin hakkını vermek için kendini evinde hissettiğini
söyleyecekti.


2005 yılından itibaren eniştesi Nazım
Belger ve ablası Dilek Belger,
39 yıllık diplomasi yaşamından emekli olduklarında vakıf da bir dönüm
noktasındaydı. Finansbank satılmış ve Finans Vakfı olan ismi Hüsnü M.
Özyeğin Vakfı’na dönüştürülmüştü. Özyeğin bu aşamada yaşamında sırtını
dayayabileceği iki sevdiği ve en güvendiği insanın vakfın çalışmalarına
katılmasını istedi. Eniştesi Nazım Belger Yönetim Kurulu Başkan
Yardımcılığı’na geldi, ablası da hem Mütevelli Heyeti hem de Yönetim
Kurulu Üyesi olarak görev aldı.

Özyeğin ailesinin “paylaşma” sürecinde, kendi deyişiyle “para
kazanmayan diğer işlerine bakan” kilit bir isim vardı. Ayla Göksel,
Özyeğinlerin sosyal sorumluluğa dair bütün projelerini yönetiyordu. 22
yıldır Özyeğinlerle birlikteydi.

Hüsnü Özyeğin, Ayla Göksel’in ailenin sosyal çalışmalarının
bugünlere gelmesindeki rolünü şöyle anlatıyordu: “Kuruculuk vasfı var.
Bu vasfı AÇEV ve üniversitede bilfiil gerçekleştirdi. AÇEV’in bugünlere
gelmesinde ve bu kadar profesyonel ve yetkin kadrolarla çalışmasında
Ayla’nın doğrudan etkisi oldu. Çok değerli gençleri vakfa aldı.
Türkiye’nin 81 vilayetinde 850-900 bin kadın ve çocuğa ulaşılması,
Milli Eğitim Bakanlığı'nın anasınıfları kurması, ‘7 Çok Geç’
kampanyası, hep bu başarılı sürecin ürünleridir. Keza üniversitenin
kuruluş ve gelişme sürecinde ortak aklımızı oluşturanlardan biri de
Ayla Göksel’di.”

Hüsnü Özyeğin için Ayla Göksel kişisel hafıza ve denge anlamına da
geliyor. Kendisine söylenemeyen şeylerin ona söylendiğini, çevresini
disipline eden bir çalışma tarzı olduğunu belirten Özyeğin, Göksel’in
Özyeğin ailesi açısından önemini şöyle ifade ediyor: “Murat ve
Ayşecan’a destek olarak bu çalışmalarımızın devamlılığı ve istikrarı
bakımından Ayşen’den sonraki isim oldu.”

Bu dönemde vakfın çalışmalarının çeşitlendirilmesi ve ülkenin önemli
ihtiyaç konularında katkı sağlanması hedeflendi. Artık vakıf
çalışmaları eğitim, sağlık, kültür ve kırsal kalkınma üzerinde
yoğunlaşmıştı.

Eski dostu İbrahim Betil bankacılığı bırakıp kendini vakıf işlerine
adayarak Türkiye Eğitim Gönüllüleri Vakfı’nın Yönetim Kurulu
Başkanlığını yapmış, daha sonra Toplum Gönülleri Vakfı’nı kurarak,
eğitim ihtiyaçlarını yakından gözlemleme şansı bulmuştu. Özyeğin’e bir
mektup yazarak özellikle doğu illerinde okul ve yurt eksikliğinden
dolayı kız çocuklarının eğitimden nasıl mahrum kaldığını, bu konuda
yatırım yapılması gerektiğinin altını çizmişti. İhtiyaç bölgelerinde
okullar yapan Özyeğin bu mektup üzerine kız öğrencilerin okullaşma
oranı konusunda daha detaylı araştırma yaptı. Milli Eğitim Bakanlığı
yetkilileri ile görüşmeler sonucunda bazı Doğu ve Güneydoğu Anadolu
illerinin köy ve kasabalarında ilköğretimden sonra kızların sadece
yüzde 5’inin liseye devam ettiğini ilk duyduğunda dehşete düştüğünü
hatırlıyor.


Kızların ilçe veya şehirlerdeki
liselere ulaşma imkânı yoktu. Bu nedenle hayatı boyunca köyünden veya
kasabasından çıkmayan bir genç
kızın kaderinin değişmesine katkıda bulunmak için ilçe ve şehirlerdeki
liselerin bitişiğine 26 tane ortaöğretim kız yurdu yaptırdı. Dilek ve
Nazım Belger, Özyeğin Vakfı’nın Anadolu’da yaptırdığı kız yurtları ve
okullarının kurulması aşamasında her detayla ilgilendi ve daha sonra da
düzenli olarak Türkiye’nin her bölgesini karış karış gezip bakımlarını
ve ihtiyaçlarını gidermek için çalışmalarda bulundu. Bu yurtlarda her
yıl 5 bin kız öğrencinin barınma imkânından yararlanarak lise
eğitimlerini yapma fırsatı bulmaları sağlandı.

Yurtlar sadece bir fiziki varlık olmanın ötesine taşınmalı, örnek
yaşam alanlarına dönüştürülmeliydi. “Genç Kızlar Güçleniyor” projesi
geliştirilerek bir eğitim programı oluşturuldu. Bu program çerçevesinde
yurtlarda yaşayan kızların fiziksel yaşam koşullarının iyileştirilmesi,
genç kızlarla çalışan öğretmen ve idarecilerin kapasitelerinin
geliştirilmesi ve toplumsal cinsiyet duyarlılığı kazanmalarına dönük
bir çalışma gerçekleştirildi.

Özyeğin için, yaptığı çalışmalar arasında kız yurtlarının ayrı bir
yeri vardı: “Köydeki, kasabadaki kızlarımızı daha gelişmiş ortamlara
taşıyarak önce eğitim, sonra meslek edinmelerine katkıda bulunarak
vicdani zekâlarını da yükseltmiş oluyoruz. Çünkü bu kızlarımız sadece
bir mesleğe sahip olmakla kalmıyor, aynı zamanda eğitimli, vicdani
zekâları olan anne adayları da oluyorlar.

Bu yurtlara yerleşen kızlarımızın yüzde 52’si liseyi bitirdikten
sonra yüksekokul ve üniversiteye gidiyor. Bu sayede meslek edinme ve
eşlerini seçme konusunda daha güçlü ve şanslı olabiliyor, ekonomimize
katkı yapma fırsatını buluyorlar. İşin enteresan tarafı bizim
yurtlarımızdan çıkan kızlarımızın üniversiteye devam oranı daha yüksek
ve ben bundan inanılmaz gurur duyuyorum. Ülkemizin kalkınması amacıyla
kızlarımızın ve kadınlarımızın hak ettikleri yere gelmeleri için
eğitimi birinci adım olarak görüyorum.”

Vakıf çalışmaları kapsamında gidilen bölgelerde var olan ihtiyaçlar
tespit edilerek, temel eğitime erişimin yaygınlaştırılması hedefi
doğrultusunda 25 okul yaptırılıp Milli Eğitim Bakanlığı’na devredildi.
Okullardan 17’si ilköğretim okuluydu. Bu okullarda her yıl 15 bin
öğrenci eğitim görüyor. Vakıf ile Milli Eğitim Bakanlığinın ortaklaşa
yürüttüğü ihtiyaç analizleri doğrultusunda lise yapımına en acil
ihtiyaç duyulan bölgelerde sekiz lise inşa edildi. Bu liselerde her yıl
6 bine yakın öğrencinin eğitime erişimi sağlandı.

Nazım Belger, okulların bakanlığa devredilmesine karşın vakfın
elinin bu okullar üzerinde olmasına özen gösterildiğini, örneğin
Mardin’deki okulun çatısı uçtuğunda yaptırılması için vakfın devreye
girdiğini anlatıyordu. Özyeğin Vakfı okul ve yurtlarda kalan
öğrencilerin ihtiyaçlarının karşılanmasına da katkı sağlamaya özen
gösteriyordu.

17 Ağustos depremi ülke için öğretici derslerle doluydu. Deprem
sonrası yapılan analizlerde depreme en dayanıksız binaların kamu
binaları olduğu ortaya çıkmış, en vahimi de okullar ilk sıralarda yer
almıştı. Özyeğin, Adapazarı depreminde yaptığı saha gezisinde
Cumhuriyet’in ilk döneminde inşaa edilen kamu binalarının ayakta
kaldığını, daha sonraları yapılan binaların ise yıkıldığını görüp
hayret etmişti.

Hükümetin “okulların güçlendirilmesi” kampanyasına vakıf da katıldı.
İTÜ tarafından yapılan analizlerde İstanbul’da depremde hasar görme
riski altında olduğu saptanan, 5 bin öğrencinin eğitim gördüğü dört
ilköğretim okulunun güçlendirilmesi çalışmasını vakıf gerçekleştirdi.

Vakıf, Milli Eğitim Bakanlığı’nın “Eğitime Yüzde 100 Destek
Proje-si”ne katkı sağlamak için “Bilgisayarlı Eğitime Destek”
kampanyasına katıldı. Adıyaman, Diyarbakır, Erzurum illerindeki bütün
okulların bilgisayar laboratuvarlarının kurulması sağlandı. Bu
illerdeki okullara tam 4 bin adet bilgisayar hibe edildi.

Sağlık ve rehabilitasyon yardımları


Sağlık yatırımları da vakfın temel faaliyet konularından biri oldu.
1999 yılında Marmara depremi sonrası deprem mağdurlarının acil
ihtiyaçlarını karşılamak için seferber olan Özyeğin ailesi, kalıcı
sağlık hizmetlerinin oluşturulması gerektiğini sahada gördü. Özyeğin, o
dönemde Avrupa Yönetim Kurulu’nda yer aldığı Amerikan kökenli
uluslararası sağlık kuruluşu Project Hope’u depremden iki gün sonra
aradı ve Türkiye’ye davet etti.

Bölgede olmayan ve acil ihtiyaç olarak tespit edilen ayakta fiziksel
ve psikolojik rehabilitasyon hizmetlerinin sağlanması için Metro
Grubu’nun desteği ile 1.500 metrekarelik bir alanda İzmit
Rehabilitasyon Merkezi kuruldu. İlk iki yıl AÇEV tarafından işletilen
ve alanında ilk olan bu sağlık tesisi, Project Hope ile birlikte hizmet
verdi.


Türkiye’de ilk defa travma sonrası fiziksel ve psikolojik
rehabilitasyon hizmeti sunan bu merkezde Amerikalı uzman doktorlar bir
yıl boyunca eğitim verdi ve tedavi hizmeti sundu. Bölgenin ilk ortez
protez üretim imalathanesi kuruldu ve yutkunma terapisi, uğraş terapisi gibi
yeni tedavi yöntemleri hayata geçirildi. Özyeğin tüm bu çalışmaların
yapılması için seferber olan dönemin Kocaeli Üniversitesi Rektörü
merhum Prof. Dr. Baki Komsuoğlu ve daha sonra rektör seçilen eşi Prof.
Dr. Sezer Kom-suoğlu’nun gece gündüz nasıl çalıştıklarını,
üniversitenin varlıklarının yüzde 75’ini yitirmesine rağmen depremden
sadece birkaç hafta sonra prefabrik binaların içinde eğitim öğretime
açıldığını anımsıyor.

Enkazlar içinde sağlık hizmetlerini ameliyathaneler dahil kısa
sürede gerçekleştirdiklerini tüm aile bizzat yerinde gözlemlemişti.
2002 yılında Kocaeli Üniversitesi’ne devredilen İzmit Rehabilitasyon
Merkezi halen her gün yüzlerce hastaya hizmete devam ediyor ve
Türkiye’nin ilk “İş ve Uğraşı Terapisti” yetiştirme programıyla
ülkemizde rehabilitasyon alanında birçok yenilikçi çalışmalara imza
atıyor.

2007 yılında Güneydoğu illerinde zararlı madde bağımlılığı edinen
çocukların eğitimi ve rehabilitasyonu amacıyla Oya Bahadır Yüksel Özel
Eğitim Okulu ve Özel Eğitim Hizmetleri Merkezi kuruldu. Merkezde
çalışan personel, Ayşen Özyeğin’in Amerika’da psikoloji eğitimi gören
yeğeni Esra Çavuşoğlu’nun, bağımlılık üzerine yaptığı çalışmalarla
ismini duyuran Dr. David Powell’ı ikna etmesi sayesinde Amerika’dan
gelen uzmanlar tarafından altı aylık hizmet içi eğitimden geçirildi.
120 kişi kapasiteli ve 2.649 metrekare kapalı alana sahip olan merkez,
halen Gaziantep Belediyesi tarafından işletiliyor ve ihtiyaç sahibi
onlarca gence sahip çıkıyor. Hüsnü Özyeğin merkezin gerçek anlamda
hayat kurtardığını anlatıyor: “Yaşları 14-17 arasında, ailelerini terk
etmiş veya onlar tarafından terk edilmiş, sokaklarda yaşayan,
uyuşturucu kullanan gençleri bulup bünyesinde barındırarak önce tedavi
ediyor sonra onlara beceriler kazandırıyor. En gururlandığım
hususlardan biri de bu merkezde kalan bir gencin daha sonra
üniversiteye devam etmesi, rehberlik okuması ve şimdi bu merkezde
terapist olarak hizmet vermesi. Ne kadar inanılmaz bir şey bu.”

Rize’nin Güneysu ilçesinde 5.300 metrekare kapalı alana sahip olan
Kızılay Hüsnü Özyeğin Rehabilitasyon Merkezi 300 çocuğa hizmet edecek
biçimde yapıldı. Spastik, otistik ve diğer engelli çocukların sağlık
sorunlarıyla ilgili teşhis ve tedavi gerçekleştiren merkez, Rize Recep
Tayyip Erdoğan Üniversitesi’ne devredildi.

Tarihe ve kültüre katkı sağlanması amacıyla Galata Mevlevihanesi
Müzesi’nin röleve, restitütasyon ve restorasyon projeleri vakıf
tarafından üstlenildi. 2004 yılında başlayan çalışmalar 2008 yılında
tamamlandı.

1491 tarihinde inşasına başlanan Mevlevihane İstanbul’daki en kadim
Mevlevihane olma özelliği taşıyordu ve UNESCO bu manevi mirasın yok
olma tehlikesine dikkat çekmişti. 6.800 metrekare açık alana sahip bu
tarihi mirasın korunması önemliydi ve Nazım Belger bu çalışmayı bizzat
takip ederek vakıf adına tamamlanmasını sağladı.

Kavar ve Ravanda havzalarında dönüşüm


Vakfın son dönemde faaliyetlerine ağırlık verdiği yatırım
alanlarından birini de kırsal kalkınma oluşturdu. Kırsal yoksullukla
mücadele ve sosyal gelişim hedefi doğrultusunda Türkiye’nin en ihtiyaç
sahibi bölgelerinde çalışmalar yoğunlaştırıldı. İlk olarak Ayşen
Özyeğin’in kişisel olarak desteklediği Diyarbakır’ın Eğil ilçesinde
başlatılan küçük çaplı bir kırsal kalkınma projesinin başarısı Hüsnü
Özyeğin’in de dikkatini ve takdirini çekince Özyeğin Vakfı olarak daha
kapsamlı projeler geliştirilmesine karar verildi.

2008 yılından bu yana Bitlis’in Tatvan ilçesinin 6 köy ve 5
mezrasını kapsayan, 2 bin kişinin yaşadığı Kavar Havzası ile 2011
yılından itibaren de Kilis’in 8 köyünü kapsayan, 2.500 kişinin yaşadığı
Ravanda Havzası için kırsal kalkınma projeleri hayata geçirildi.

Bütünlüklü bir model oluşturuldu ve kırsal kesimin tüm ihtiyaç ve
potansiyelinin kucaklanması hedeflendi. Ekonomik kapasitenin
güçlendirilmesi ve uzun vadede sürdürülebilir gelir kaynaklarının
yaratılması için 205 aileye toplam 20 bin adet ceviz, kiraz ve zeytin
fidanı dağıtıldı. Hayvan barınakları onarıldı, hayvanlara suni
tohumlama gerçekleştirildi. Köylülerle birlikte iki ton kapasiteli süt
toplama merkezi kuruldu.

Kooperatif ekseninde kurulan süt toplama merkezinin önemini çiftçi
İkram Bey şöyle anlatıyor: “Kooperatif çalışmalarının hepimizi yorduğu,
yıldırdığı zamanlar oluyor. Ancak bu iş Kavar için yapılabilecek en
yararlı işlerden biri. Bu nedenle de bütün zorluklara rağmen denemekten
vazgeçmeyeceğiz.”

Kavar Havzası’nda beş köy odasının yapımı sağlandı. Hüsnü Özyeğin
yapılan katkıların açılış törenine dönemin Tarım Bakanı Mehdi Eker ile
birlikte gitti. Bölgede yaşanan terör olayları nedeniyle güvenlik
sorunu olan havzaya giderken yol yarılandığında, ihbar alındığına
ilişkin uyarı gelmesine rağmen Eker ile birlikte, “Biz açılışımızı
yapacağız,” diyerek yola devam etmeye karar verdi. Özyeğin’e göre
bölgede toplumsal barışı ve refahı sağlayacak olan şey, böylesi eğitim
ve bölgesel kalkınma projeleriydi.

Özyeğin üniversitedeki bütün öğrencilere mutlaka Doğu ve Güneydoğu
Anadolu bölgelerini gezmelerini salık veriyordu. Bu bölgenin yapısı ve
özellikleri bilinmeden ne iş ne de siyaset yapılabilirdi. “Bölgeyi
yakından gördükçe, insanlarının da bizler gibi haklara sahip olması
gerektiğini daha iyi anlıyorsunuz. Yaşanan yoksulluğu bir kader
olmaktan çıkarmamız gerekir,” düşüncesindeydi.

Vakıf yine bu havzada okullaşma oranının yükseltilmesi için
Kavar’da Deniz Süren İlköğretim Okulu’nu inşa etti. Ayrıca eğitim
altyapısının güçlendirilmesi için iki anaokulu, öğretmen evi ve oyun
alanları yaptırıldı. Köyden üniversiteyi kazanan öğrencilere burs
verildi, gençler için üniversiteye hazırlık ve bilgisayar kursları
açıldı. Kavar Havzası’nın Paşaelmalı Köyü’nde çocuk korosu kuruldu.

Kırsal kalkınma projelerinin en önemli ayağını kadınların
güçlendirilmesi oluşturuyordu. Öncelikle kadınlara okuryazarlık eğitimi
verildi. El işi ürün yapımı, arıcılık ve süs bitkisi yetiştiriciliği
gibi programlarla yüzlerce kadının gelir elde etmesi sağlanmakla
kalmmayıp bu faaliyetleri kadınların yönlendirmesi de sağlanarak
programının hedefindeki önemli bir aşama gerçekleştirilmiş oldu.
Özyeğin ailesi her yıl kadınların ürettiği ve paketlediği ürünlerden
oluşan yılbaşı sepetlerini dostlarına hediye etmekten büyük gurur
duyuyordu.

Kavar’da kurulan tarımsal kalkınma kooperatifi ile beş köyün güçleri
birleştirilerek, sütün düzenli toplanması ve satılması sağlandı. Bugün
vakfın oluşturduğu kırsal kalkınma modeli hem Türkiye’de hem de dünyada
örnek olarak gösteriliyor, kamu kalkınma ajansları Doğu Anadolu’da
modeli uygulamak için vakıftan destek alıyor. Avrupa Komisyonu 2013
yılında Kavar Projesi’ni, Avrupa’da yerel girişimciler çerçevesinde en
başarılı projelerinden biri olarak seçti.

Özyeğin’e birbirinden farklı bu çalışmaların ortak noktası
sorulduğunda ise, “Çok basit. İhtiyacı en fazla olan yere
odaklanıyoruz, kalıcı ve sürdürülebilir yapılar kuruyoruz ve en
önemlisi, işin uzmanları ile en iyi hizmeti vermeye çalışıyoruz.
Aslında yöntem kâr amaçlı işlerimden farklı değil, sadece amaç farklı,”
diyor.


Ayşen Özyeğin, “Hüsnü Özyeğin’in en
büyük başarısı nedir?” sorusuna
verdiği yanıtta ne Finansbank’ı ne de Fiba Holding’i anıyordu: “Benim
ve onun en önemli başarısını -ilk çalışmaya başladığı yıllardan
itibaren- hayırseverliği olarak görürüm. Burada yapılan tüm çalışmaları
çok önemsiyorum. Bence kız yurtları çok önemliydi. Genç kızlarımızın
iyi yetişmeleri, okumaları, iş sahibi veya seçenek sahibi olmaları
açısından çok önemliydi. Ülkemizde kızlarımızı ne kadar iyi
yetiştirirsek, kadınlarımızı ne kadar güçlendirirsek ben o kadar
kalkınacağımızı düşünüyorum.

Kırsal kalkınma çalışmalarımız benim ilk Diyarbakır’ın Eğil
ilçesinde desteklediğim bir proje ile başladı. Hüsnü bir gün bana gelen
raporları görüp okumuş ve çok etkilenmiş. ‘Bizim bu alanda daha fazla
şey yapmamız gerekiyor,’ dedi ve sonra Nurcan Baysal ve kurulan ekiple
müthiş bir çalışma yapıldı. Bitlis’in Kavar Havzası’nda kadınların,
gençlerin ve köylülerin eğitimi ile işe başlanıp üretime yönlenmeleri
sağlandı. Mesela şimdi 45 arıcı kadın var bize her yıl bal yolluyor,
hem Kavar’da hem İstanbul’da satıyorlar. Gerçek anlamda insana değen
projelerdi. Çalışma yaptığımız bölgelerde hayat öykülerinin birkaç yıl
içinde nasıl kökten değişebildiğim gördük. Türkiye için çok önemli
projeler ve kurumlar hayat buldu. Bu çalışmalar sayesinde bir milyonu
aşkın insanın hayatına dokunabildik. Bundan daha güzel, daha kalıcı ne
olabilir?”

Gerçekten de başlangıçta sayıları sadece üç olan bal üreticisi
kadınlar mikro krediyle elde ettikleri girişimciliği artık “ticaret”e
dönüştürmeye başladı. Kolbaşı Köyü’nden bir genç kız yeni konumunu
şöyle anlatıyordu: “Düşünsenize babamın yaşında insanlar bile benimle
arıyla ilgili sohbet ediyorlar. ‘Ne yaptın, nasıl yaptın?’ diye
soruyorlar. Ben onlara anlatıyorum. Onlar beni dinliyor, ben onları
dinliyorum. Çok güzel şeyler oldu aslında. Köyün içinde resmen kendimi
erkek gücüne sahip hissediyorum.”

Aynı köyden evli ve çocuklu bir kadın bal üreticisi ise başlangıçta
kendisiyle köy içinde dalga geçildiğini ancak sonuçta 70-80 kilo bal
üretir hale geldiğini anlatıyor, “Bal üretiyoruz, komşum yiyor,
misafirim yiyor, çocuklarım yiyor, ama daha önemlisi satıyorum, telefon
alışverişlerim oluyor, yani ben ticaret yapıyorum,” diyerek yaptığı
işle övünüyordu.

Murat ve Ayşecan Özyeğin, bu övüncü sağlayan ve hayırseverlikte
bayrağı taşıyan esas itici gücün anneleri olduğunu söylüyordu.
Evliliklerinin ilk yıllarından itibaren eşlerin bu konudaki uyumları ve
anlayışları yeni kurumların da kurulmasına vesile oldu.

Anne ve çocukların eğitimi: AÇEV



Bunlardan biri de Ayşen Özyeğin’in kurduğu Anne Çocuk Eğitim Vakfı
idi. Hüsnü Özyeğin’in “Gerçek bir sivil toplum kuruluşu” olarak
nitelendirdiği AÇEV, eşinin tüm yaşamını vakfettiği, kendi alanında
gösterdiği faaliyetlerle kurumsallaşmakla kalmayıp uluslararası bir
prestij de kazanan vakıf hizmetiydi. Hüsnü Özyeğin, iş yaşamı boyunca
AÇEV’le kurduğu hamilik ilişkisini hiç yitirmedi. Ekonomik kriz ve
çalkantılarda bile AÇEV’e verdiği önemi ve maddi katkıyı hiç ihmal
etmedi.

Ayşen Hanım, Hüsnü Özyeğin ile evlendikten sonra Kemal Ilıcak’ın
sahibi olduğu Tercüman gazetesinde Halkla İlişkiler Müdürü olarak
çalışmaya başlamıştı. Çocukları doğduktan sonra onlarla meşgul olmak
için Tercüman gazetesini bıraktı. 1993 senesine gelindiğinde Murat
Özyeğin 18, Ayşecan Özyeğin 12 yaşında olmuştu. Ayşen Özyeğin bir karar
verdi: Yaşamını çalışarak değil, topluma yararlı olacağı bir biçimde
planlayacaktı.

AÇEV’in kuruluş temelleri aslında 1980’li yıllara uzanıyor. Boğaziçi
Üniversitesi’nde öğretim üyesi olan Prof. Dr. Çiğdem Kağıtçıbaşı, Prof.
Dr. Sevda Bekman ve Prof. Dr. Diane Sunar 1982-1986 yılları arasında
yaptıkları araştırmalarda birçok çocuğun erken çocukluk döneminde
eğitim alamadıklarını, Türkiye’de bu alanda yapılan çalışmaların çok
yetersiz olduğunu ortaya koymuşlardı. Boğaziçili hocalar bu doğrultuda
oluşturdukları anne ve okul öncesi çocuk eğitim modelini uygulamış ve
çok başarılı sonuçlar elde etmişlerdi. Daha sonra bu model Mensucat
Sant-ral’ın sahibi Halil Bezmen’in Zeytinburnu’ndaki tekstil
fabrikasında çalışan kadın işçiler ve çocukları için uygulandı. Maddi
güçlükler nedeniyle çocuklarını anaokulu veya kreşe yollayamayan işçi
ailelerine bilimsel ve yetkin bir seçenek sunuldu.

Ayşen Özyeğin, Üsküdar Amerikan Kız Koleji’den itibaren çok yakın
arkadaşı Sevda Bekman’ın bu çalışmalarını takdirle izliyor ve ülke için
çok önemli olan bu boşluğun doldurulması gerektiğini görüyordu.
Mensucat Santral maddi güçlük içine girdiğinde, adı Anne Çocuk Eğitim
Programı olan bu modelin desteklenmesi için Özyeğinler devreye girdi.
Özyeğin, “Başta Ayşen’in, sonra da benim inandığım bir projeydi. Eşime,
‘Finansbank olarak bu projenin arkasında duracağız,’ dedim. Zira
gerekliliğine inanmıştık,” diyordu. İki yıl boyunca Hüsnü M. Özyeğin
Vakfı çatısı altında yürüyen bu çalışmaların, Ayşen Hanımın girişimi
ile ayrı bir vakfa dönüştürülmesi için harekete geçildi. Böylelikle
Anne Çocuk Eğitim Programı, AÇEV çatısında kurumsal bir yapıya
dönüştürüldü.

Anne ve Çocuk Eğitim Vakfı 1993 yılında kuruldu ve “her çocuğun hak
ettiği potansiyele erişmesi için çocukları ve yakın çevresini erken
yaşlarda eğitim yoluyla destekleme” hedefi ile yola çıktı. Kısa bir
süre sonra AÇEV kendi kanatlarıyla uçmaya başladı.


1995 yılında yapılan çalışmalar Dünya Bankası’nın da dikkatini çekti ve Milli Eğitim Bakanlığı işbirliğinde tüm Türkiye’ye
yaygınlaştırılması için fon sağlandı. Vakıf toplumda farklı ihtiyaçları
gözlemledi ve bunlar için kolları sıvadı. O dönemde ulaşmaya
çalıştıkları annelerin birçoğunun okuma yazma bilmediklerini gördü ve
yeni bir eğitim programı geliştirdi.

Ayşen Hanım için vakfın en büyük özelliği bilimsel temelli olması
idi. Bu nedenle başta Çiğdem Kağıtçıbaşı ve Sevda Bekman olmak üzere
geniş bir akademik kadronun katkılarını her zaman önemsedi. Vakıf,
bilimin ışığında programlar üretti, araştırmalar yayınladı. Ayrıca
nitelikli bir profesyonel kadro kurmak için çaba sarf etti.

Vakıf, halen Boğaziçi, ODTÜ ve Koç gibi nitelikli Türk
üniversitelerinin yanı sıra London School of Economics, Oxford
Üniversitesi, Harvard Business School ve Columbia Teachers College
mezunlarını çalıştıran, Türkiye’deki belki de tek vakıf. İlk günden
itibaren işbirliğine önem veren vakıf, çalışmaların sürdürülebilir hale
getirilmesi için, başta Milli Eğitim Bakanlığı olmak üzere yıllar
içinde çeşitli bakanlıklar, sivil toplum kuruluşları ve özel sektör
kuruluşlarıyla kalıcı işbirlikleri sağladı.

Vakıf ihtiyaç sahibi çocuklara ve ailelere sunulan eğitim
hizmetlerinin yanı sıra araştırmalar yürüttü. Ulaşılamayan kitlelere
ulaşabilmek için televizyon yoluyla eğitim programları hazırladı ve
yayınladı. Web tabanlı ve mobil alanda yenilikçi modelleri uyguladı ve
son olarak ülkemizde her çocuğun ve kadının eşit fırsatlardan
yararlanması için politikaları değiştirmek üzere kampanyalar yürüttü.
Türkiye okul öncesi eğitimin önemini AÇEV’in “7 Çok Geç Kampanyası” ile
öğrendi.

Vakıf, son yıllarda ise değişen toplum ihtiyaçları ışığında tüm
eğitimlerinin, “barış, farklılıklara saygı, toplumsal cinsiyet, çocuk
koruma ve aile içi şiddet” gibi konularda farkındalık yaratmak ve
eğitimde eşit fırsat sağlamaya odaklanacağını açıkladı.

“Erken çocukluk döneminde eğitim” denilince akla gelen ilk vakıf
olan AÇEV erken çocukluk ve yetişkin eğitimi alanında oluşturduğu
ulusal ve uluslararası güç ortaklarının desteğiyle Türkiye’de 81 ilde
ve yurtdışında ağırlıklı olarak Avrupa ve Ortadoğu’da olmak üzere 14
farklı ülkede varlık gösterecek bir büyüklüğe ulaştı. Vakıf
faaliyetleriyle elde edilen başarı rakamların diliyle çok çarpıcıydı.
20 yılın sonunda toplam 850 bin anne-baba, çocuk ve yetişkine, başka
bir ifadeyle 400 bin aileye eğitim çalışmalarıyla destek verilmişti. Bu
süreçte 10 binin üzerinde eğitimci görev almıştı. Televizyon yoluyla 8
milyonluk hedef kitleye ulaşılmıştı.

Hüsnü Özyeğin birçok ortamda eşinin bu çalışmalarını “akıllı
hayırseverlik” olarak nitelendiriyordu. AÇEV’in Hüsnü M. Özyeğin
Vakfı’ndan farklı olarak binalara yatırım yapmadığını, nitelikli insan
kadrosuyla bilimin ışığında yüz binlerce kişinin hayatına dokunmayı
başardıklarını düşünüyordu.

Ancak belki de AÇEV’in en büyük başarısı, Hüsnü Özyeğin’in dediği
gibi, Ayşen Hanım’ın AÇEV’i “gerçek bir sivil toplum kuruluşu” olarak
konumlandırmasıydı. Türkiye’nin her kesiminden destek bulan AÇEV,
Özyeğin ailesinin hiçbir zaman ön plana çıkmaması, işi yürütmek için
bilim insanlarına ve profesyonellere güvenmesi sayesinde topluma mal
olmuş bir kurum haline geldi. Ayşen Özyeğin bu çabasını “hayatı hak
etmek” olarak ifade ediyordu: “Sorumluluk sahibi bir insanın hayattan
aldıklarını en faydalı şekilde geri vermesi ve bu hayatı hak etmesi
gerektiğini düşünüyorum. İnsanlar eşit koşullarda doğmuyor ve öyle
yaşamıyor. Bu nedenle hayatta daha fazla şeyler elde etme şansı
olanların bunları geri ödemesinin ve ihtiyacı olanlarla paylaşmasının
bir gereklilik olduğuna inanıyorum.”

Peki Ayşen Özyeğin açısından AÇEV, sadece “hayatın ona verdiklerini”
paylaşması mıydı? Hüsnü Özyeğin’in Finansbank’a olan bağlılığına benzer
biçimde yıllar içinde AÇEV de Ayşen Özyeğin için bir “bağımlılığa”
dönüşmüştü: “AÇEV bana o kadar güzel şeyler ifade ediyor ki hazırdan
sahip olduğum bir çocuk gibi,” diyordu.

AÇEV’in gerçekleştirdiği öncülük ve dönüşüm iltifatın liyakata tabi
olduğunu bir kez daha gösterdi. 2003 yılında eğitim alanında ilki
verilen Vehbi Koç Ödülü AÇEV’e layık görüldü. Ayşen Özyeğin ödülü
Mustafa Koç’un elinden aldı. Mustafa Koç o gün genelde vakfı, özelde
ise Ayşen Özyeğin’in bu doğrultuda gösterdiği çabayı öven bir konuşma
yaptı. Hüsnü Özyeğin o konuşmayı hiç unutmadı. “Vehbi Bey ile olan uzun
ilişkilerimden sonra Ayşen’in Koç ailesinden Mustafa’nın elinden böyle
bir ödül alması Ayşen ve benim için çok önemliydi,” diye anacaktı.

Ayşen Özyeğin daha sonraki yıllarda
ise benzer bir takdiri ABD
Başkanı Bili Clinton’dan alacaktı. Clinton, AÇEV’e New York’ta Clinton
Global Initiative kapsamında erken çocukluk çalışmaları sebebiyle özel
bir takdir belgesi sundu. İki yıl sonra Coca Cola CEO’su Muhtar Kent’in
evinde Başkan Clinton onuruna verilen 10 kişilik bir davette gecenin
büyük bir bölümünde AÇEV’in çalışmaları konuşuldu.

Hüsnü ve Ayşen Özyeğin’in çocukları da gençliklerinden itibaren
“paylaşmak” prensibini benimsemişlerdi. Kızları Ayşecan Özyeğin ve
Görkem Oktay Swissotel’de evlendikleri zaman düğün davetiyelerinde
düğün hediyesi vermek isteyenlere Ardahan Dağlıca Köyü’nde
yaptırdıkları ilkokula bağış yapılmasını önerdiler. Düğün davetlileri
250 bin lira bağış yapmıştı. Ülkemizin eğitim duayeni Prof. Dr. İhsan
Doğramacı, 100 bin lira ile en büyük bağışta bulunan isim olmuştu.
Eksik kalan kısmı Özyeğin Vakfı tamamlayarak okulu öğrencilerle
buluşturdu.

Oğulları Murat Özyeğin, Van depreminden sonra bölgede psikolojik
travma yaşamış olan depremzedelere destek olmak amacıyla Van’daki en
büyük konteynerkent olan Hüsrevpaşa’da Travma Sonrası Aile Danışma
Merkezi kurulmasını sağladı. Merkez, bir buçuk yıl bölge halkına hizmet
verdikten sonra çalışmaların devam etmesi için Van 100. Yıl
Üniversitesi’ne devredildi.

Özyeğin’in bu çalışmaları sadece Türkiye’de değil yurtdışında da
yankılandı. 2007 yılında New York Times'ın manşetinde “A New Breed of
Billionaire” (Yeni Milyarder Nesli) başlığı ile haber yayımlandığında
Özyeğin bile şaşırmıştı. New York Times'ın deneyimli gazetecilerinden
Landon Thomas iki gün boyunca Türkiye’nin doğusunda yapılan okulları
ziyaret etmiş, öğrencilerle görüşmüştü. Bu haberden sonra Özyeğin Dünya
Bankası’nın Cinsiyet Eşitliği Liderler Kurulu’na davet edildi ve
Goldman Sachs, Boeing, Cisco gibi dünya devlerinin CEO’ları ile
birlikte bulundu.

2008 yılında ise CNN’in önde gelen habercisi Hala Gorani, Özyeğin’le
ilgili haber hazırlayarak örnek vaka olarak tüm dünyada yayınladı.

Ancak Özyeğin’in bu çalışmalar konusunda en değer verdiği ödül mezun
olduğu Harvard Business School’dan aldığı Başarı Ödülü olacaktı.
Harvard Business School bir işletme okulu olmasına rağmen, bu ödülüyle
sadece iş dünyasında başarılı olanları değil, aynı zamanda toplumsal
çalışmalara da katkı verenleri, paylaşmayı öne çıkaranları
ödüllendiriyordu.

2011 yılında gerçekleşen ödül töreninde Harvard Business School’a
yeni başlayan 900 öğrenciye seslenirken, başarının uzun soluklu bir
maraton olduğunu vurgulayacaktı. O günü hatırladığında gözleri
parlayarak, “İnsanın bu kadar çok şey öğrendiği bir kurumdan yıllar
sonra takdir görmesi çok güzel bir şey, o gün hayatımın en özel
anılarından biri,” diyordu.

Ekim 2015’te American Turkish Society Özyeğin’e hayırseverlik ödülü
verdiğinde Muhtar Kent ve eşi Defne Kent kurum adına ödülü takdim etmek
için Atlanta’dan New York’a geldi. Ödülü almak üzere Özyeğin’i sahneye
davet ederken, eşi Ayşen ve kızı Ayşecan’ı da podyuma çağırdı. Özyeğin,
“Ailemi podyuma o kadar zarif biçimde davet etti ki Ayşen’in benimle
birlikte onore edilmesinden çok mutlu oldum. Kendisi sadece Türkiye’nin
yetiştirdiği en başarılı yöneticilerinden değil hakikaten çok ince
tarafları olan, bambaşka bir insan,” diye o geceyi anımsayacaktı.

Ancak bugünlerde “paylaşmak” deyince Hüsnü Özyeğin’in aklına
hayatının en önemli girişimi olarak nitelendirdiği Özyeğin Üniversitesi
geliyor. Elinizdeki kitapta farklı biçimlerde vurgulandığı gibi
ülkesinin en önemli mukayeseli üstünlüğünün genç nüfus olduğuna inanan
Özyeğin, gençliğin sadece eğitilmesini değil, küresel rekabet ölçeğinde
bir standarda kavuşturulmasını da önemsiyordu. Özyeğin Üniversitesi’ni,
onun ve ailesinin ismini sonsuza kadar yaşatacak bir değer olarak
görüyor, en büyük düşü ve geleceğe bırakacağı en önemli mirası gözüyle
bakıyordu.

Özyeğin’in büyük hayali: Özyeğin Üniversitesi


Hüsnü Özyeğin Robert Kolej’de ve Oregon State Üniversitesi’nde
okuyup ardından da Harvard Üniversitesi’nde master yaparak eğitimini
tamamladı. Mesleği inşaat mühendisliğiydi. Ancak insanlarla temas eden,
iletişim kuran ve onlara dokunan bir mesleğe sahip olması gerektiğini
Harvard’da hissetti. O nedenle de bankacılığı benimsedi ve başarılı
oldu. Özyeğin, bütünüyle Anglosakson eğitimi aldı. Yıllar içinde
değişik ülkelerin eğitim modellerini ve Türkiye gerçeğini tanıdıkça da
Amerikan eğitim modelinin çok başarılı ve gençliği hayata hazırlayan
bir niteliğe sahip olduğuna karar verdi.

Peki neden bu eğitimin diğerlerinden üstün olduğunu düşünüyordu?
Özyeğin’e göre Amerikan eğitim sisteminde öğrenci çok daha özgürdü.
Seçmeli derslerle ilgi alanlarını keşfedebiliyordu. Öğrencilerin
kendilerine olan güvenleri tamdı. Verilen eğitim, sonraki yaşamlarında
bağımsız bir duruş sergilemelerini sağlıyordu.

Amerikan eğitim sistemi ezbere dayalı değil, öğrencinin düşünme ve
problem çözme becerisini artıran, analitik, takım çalışması fırsatları
sunan bir konseptti. Yaz aylarında kendi paralarını kazanma
alışkanlığı/geleneği erken dönemde yaşamla bağ kurmalarını sağlıyor,
paranın değerini anlamaları açısından önem taşıyordu.

Yine Amerika’da öğrencilerin hobinin ötesinde spora yönelmelerinin
okullar tarafından teşvik edilmesi ve sosyal faaliyetlerin burslarla
özendirilmesi bir başka önemli hasletti. Özyeğin, evlat sahibi
olduğunda da çocuklarının mutlaka Amerikan eğitimi alması gerektiğini
düşündü. Henüz ilkokul yıllarından itibaren onları yaz okulları
aracılığıyla Amerika’ya yolladı. Amerikalı ebevenlerin yaptığı gibi,
çocuklarının Amerika’daki eğitimleri sırasında okul, yurt, yemek
ihtiyaçları dışında çok kısıtlı bir standart bütçe oluşturdu. Eğer
kendi konfor ve hobileri için bir şey istiyorlarsa, çalışmalıydılar.

Ailenin yaptığı gezilerde direksiyonu mutlaka Amerika’nın seçkin
okullarına kırar, çocuklarına özenecekleri bir dünyanın kapısını
aralamaya çalışırdı. Oğlu Murat Özyeğin, Harvard gezisi sırasında
babasının, onun da bu okulda eğitim alması gerektiği konusunda hiçbir
şey söylemeden, sadece davranışları ve gözleriyle çok şey anlattığını
söyleyecekti. Murat Özyeğin’in söylediği bir ayrıntı daha vardı ki
önemliydi.

Henüz ortada ne Özyeğin Üniversitesi ne de eğitime yatırım yapacak
maddi olanaklar varken babasının, “Bir gün biz de Harvard’daki gibi bir
eğitim modeli kuracağız,” dediğini anımsıyordu. Özyeğin Üniversitesinin
kuruluşundan itibaren Murat Özyeğin ve Ayşecan Özyeğin Oktay
üniversitenin Mütevelli Heyeti ve İcra Komitesi toplantılarına katıldı.
Çünkü Özyeğin, çocuklarının üniversiteyi benimsemelerini ve zaman
içinde sorumluluğu tümüyle üstlenmelerini istiyordu.

Özyeğin kendi kurduğu vakıflar dışında da farklı eğitim
kurumlarında görev almıştı. Bedrettin Dalan’ın kurduğu İstek Vakfı ve
okullarının kuruluşunda bulundu. Hisar Okulları’nı kuran Hisar Eğitim
Vakfı’nın Mütevelli Heyeti Başkanlığı’nı yaptı. On altı yıl boyunca ise
Bilkent Üniversitesinin Mütevelli Heyeti’nde görev almıştı ve “mentoru”
olarak gördüğü eğitim duayeni Prof. Dr. İhsan Doğramacı’dan çok şey
öğrendiğini ifade ediyordu. Onun Bilkent Üniversitesi’ni kurma ve
geliştirme vizyonuna yakından tanıklık etmiş, nitelikli bir eğitim
kurumunun nasıl fark yaratabileceğini görmüştü. Kendisini bir
üniversite kurması konusunda teşvik eden Doğramacı’yı rahmetle anıyordu.


Özyeğin, düş kuruyordu. Düşlerini
süsleyen bir okul kurma fikri,
servetiyle birlikte kristalize oluyordu. Okullar yapmaya ve servetini
paylaşmaya başlamıştı. “Her insan bir şey bırakmak ister. Her insan bir
değer yaratmak istemeli. Ben de bu düşünceyle okullar yaptım ancak bu
okulları Milli Eğitim Bakanlığı’na devrettim. Ama hayalini kurduğum şey
sadece binalar inşa ederek eğitime katkı sağlamanın ötesinde bir
şeydi. Eğitim kalitesini benim ve ekibimin belirleyip yönetebileceği
bir üniversite hayal ediyordum,” diyordu.

İşte bu hedef doğrultusunda ilk girişimini Finansbank’ın en iyi
yıllarından biri olan 2000’de gerçekleştirdi. Hüsnü M. Özyeğin Vakfı
bütçesinde üniversite kuruluşu için kullanılacak 3 milyon dolarlık bir
fon oluşturdu. Ancak 2001 ekonomik krizi ile birlikte bütün planları
altüst oldu ve o fon vakfın öğrencilere sağladığı düzenli bursların
kesintiye uğramaması için kullanıldı. Öğrencilerin ihtiyaçlarının
giderilmesi bir paylaşım ve sorumluluktu.

Finansbank’ın satış süreci ile beraber Özyeğin bir kez daha
hayallerinin peşinden koşmaya karar verdi. Artık maddi bir engel
kalmamıştı. Mevzuat ve “nasıl bir eğitim” arayışı öne çıkmıştı. 2005
yılı sonbaharından itibaren vakıf bünyesinde Özyeğin, Ömer Aras ve Ayla
Göksel ile beraber küçük bir çalışma grubu oluşturup kuruluş
çalışmalarına başladı. Özyeğin her zamanki tez canlılığıyla bir an önce
işe koyulmak istiyordu. Eylül 2005’te başlatılan çalışmalarda Sabancı
Üniversitesi’nin kuruluşunda kilit rol alan ve 2005 yılında Sabancı
Üniversitesi Genel Sekreterliği görevinden ayrılan Hüsnü
Paçacıoğlu’ndan aldıkları destek ile çalışmalar hızla ilerledi. Ayla
Göksel, “O dönemde Hüsnü Bey bize Finansbank’ı 41 günde nasıl kurduğunu
anlatarak başvuruyu bir an önce yapmamız için sürekli teşvik ediyordu,”
diye hatırlıyordu. O hırsla 24 Kasım 2005 tarihinde Yüksek Öğretim
Kurulu’na yapılan başvuru ile ilk resmi adım atıldı.

Özyeğin konvansiyonel eğitim modeli dışında bir arayışa sahipti.
Hemen bütün üniversiteler aynı bölümleri açıyor, aynı sektörlere insan
gücü yetiştiriyordu. Bilim yapılan bir üniversitede tabii ki “olmazsa
olmaz” bölümler de bulunmalıydı ama acaba yeni arayışlar ve farklı
bölümler oluşturabilir miydi?

Bu doğrultuda iş dünyası, öğretim
üyeleri, üniversite ve lise
öğrencilerinden oluşan 500’ü aşkın kişiyle “Türkiye ve Dünyada Gelişen
Sektörler ve Meslekler Araştırması” yapıldı. Bu araştırmaların
sonuçlarından yola çıkılarak, iş dünyasından yöneticiler, öğretim
üyeleri, üniversite öğrencileri ve yeni mezunların katıldığı ve
Türkiye’de “arama konferanslarının” öncüsü olan Prof. Dr. Oğuz
Babüroğlu ve ekibinin yönettiği çalıştaylar düzenlendi. Bu çalıştaylara
katılan 300’den fazla katılımcı,
tek tek görüşlerini ve önerilerini bildirdi. Daha sonra tüm bunlar
Babüroğlu tarafından titizlikle raporlanıp üniversitenin vizyonu
şekillendirildi. Hüsnü Özyeğin herkesin o dönemde destek vermek, tüm
birikimlerini paylaşmak için büyük bir açıklıkla yardımcı olduğunu
mutlulukla anıyordu.

Belirlenen vizyon; çağdaş eğitim sistemi, yaşamla iç içe, yenilikçi
yapısı ve hizmet sektörü odaklı eğitim programlarıyla özgün, yaratıcı
ve kullanılabilir bilgi üreterek, toplumsal gelişime katkı sağlama
hedefiydi. Amaç ise şöyle çizilmişti: “Evrensel değerleri benimsemiş,
çokdilli ve çokkültürlü, sorunlardan ürken değil çözüm üretmekten zevk
alan, takım çalışmasını seven, değişime açık, bilgiye erişmeyi, onu
kullanmayı ve hatta yaratmayı bilen, kendine güvenen bireyler
yetiştirmek.”

Özyeğin Üniversitesi’nin resmi kuruluşu, 18 Mayıs 2007 tarih ve
26526 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanan 5656 sayılı kanunla
gerçekleşti. Üniversitenin ilk Mütevelli Heyeti, Türkiye’nin en önemli
üniversitelerinin rektörlüğünü yapmış olan Prof. Dr. Üstün Ergüder,
Prof. Dr. Seha Tiniç, Prof. Dr. Süha Sevük’ün yanı sıra ABD’den Prof.
Hasan Pirkul, Prof. Dr. Mehmet Toner, Dr. Ömer Aras ve Dr. Erkut
Yücaoğlu gibi bilim ve iş insanlarını bir araya getiren güçlü bir yapı
oldu. 17 Kasım 2007 tarihindeki ilk Mütevelli Heyeti toplantısında
Özyeğin, “Hayatımın en heyecanlı günlerinden birini yaşıyorum.
Şirketler alınır satılır ama bir üniversite yıllarca, yüzyıllarca devam
eder. Bugün bu adımı sizlerle birlikte atıyor olmaktan büyük gurur
duyuyorum,” diyerek üniversite konusundaki hayalini çizdi.

Üniversitenin kurucu rektörünün seçimi çok önemliydi. Ayla
Göksel’in önderliğinde titiz bir araştırma yapıldı ve Mütevelli Heyeti
üyelerine sunuldu. Görüşmelerin sonucunda Bilkent Üniversitesi İşletme
Fakültesi Dekanı Prof. Dr. Erhan Erkut önerildi. Hüsnü Özyeğin uzun
yıllar Mütevelli Heyeti Üyesi olarak görev yaptığı Türkiye’nin ilk
vakıf üniversitesi olan Bilkent Üniversitesi’nden bir akademisyenin
Özyeğin Üniversitesi’nin Kurucu Rektörü olmasından memnundu ancak
herhangi bir teklif sunmadan önce Bilkent Üniversitesi Rektörü Ali
Doğramacı’yı arayarak izin aldı.

Erhan Erkut, üniversitenin Kurucu Rektörü olarak Ocak 2008’de göreve
başladı. Özyeğin, Erhan Erkut’u, “Öğrencilerle diyaloğu çok iyi olan,
dinamik ve üniversitede oluşturmak istediğim sektörlerle iç içe,
girişimcilik ve uygulanabilir araştırma konusunda benim kadar heyecanlı
bir rektör,” olarak tarif ediyordu. Erkut, Özyeğin Üniversitesi’nin
girişimcilik kavramında öncü bir rol oynadı ve üniversiteyi “3. Kuşak Üniversitesi” vizyonu ile buluşturdu.

Rektör Erkut’un önderliğinde “bilim kurumunu hayata geçirecek
kadrolar” hızla oluşturuldu. İlk üç yılda üniversiteye katılan öğretim
üyelerinin yüzde 60’ı dünyada ilk 100’de, yüzde 85’i ise ilk 200’de yer
alan üniversitelerden geldi. Mevcut öğretim üyeleri içinde son işi
yurtdışında olanların oranı yüzde 36, doktorası yurtdışından olanların
oranı ise yüzde 73’tü.

Özyeğin’in kafasındaki üniversite, “butik”, “seçkin” bir öğrenci
modeline dönük değildi. Özyeğin’in vizyonunda birkaç sene içinde en az
7-8 bin öğrencisi olan bir üniversite düşüncesi vardı. Özyeğin, “Öyle
bir üniversite hayal ediyorum ki aynı anda ekonomiye, iş dünyasına
doğrudan yetişmiş işgücü hazırlayan ve binlerce öğrencinin aynı anda
kampüsü paylaştığı bir üniversite olsun,” diyecekti.

Murat Özyeğin böyle bir üniversiteyi şöyle anlatıyordu: “Türkiye’nin
ihtiyaç duyduğu istihdam açığını doğru analiz etmiş, Türkiye’nin Avrupa
Birliği’ne girişini öngören ve bu doğrultuda sadece Türkiye’nin değil,
Avrupa’nın da gelecekteki mesleklerine dönük eğitimi hedefleyen bir
üniversite istiyoruz. Geçmişte hep beyin göçünün Türkiye’ye dönüşünün
gerekliliğinden söz edilirdi. Ben ise Özyeğin Üniversitesi’nde
öğrenimini tamamlamış bir öğrencinin yurtdışında aranan bir eleman
olması halinde başarılı olacağımızı düşünüyorum.”

Özyeğin ayrıca gelişmiş Batı Avrupa ülkelerinde nüfusun yaşlanmaya
başladığını, demografik dengelerin bozulduğunu, hatta Almanya’da
nüfusun her yıl birkaç yüz bin azalmaya başladığını, Türkiye’nin genç
nüfusunun iyi eğitilmesi halinde ülkenin mukayeseli üstünlüğe sahip
olacağını düşünüyordu.

Özyeğin Üniversitesi 210 kişiden oluşan ilk öğrencilerini Eylül
2008’de 8 bin metrekare kapalı alanı olan İstanbul Altunizade
Kampüsü’nde karşıladı. Özyeğin, Eylül 2008’de üniversitenin ilk açılış
konuşmasında şöyle diyordu: “Bir üniversite kurmak, sadece o
üniversitenin binalarını inşa etmek demek değildir. Bir üniversite
kurmak, bir eğitim ve bilim kurumunu hayata geçirecek, yaşatacak ve
geliştirecek tüm kesimleri başarılı bir şekilde bir araya getirmek ve
bu oluşumun mükemmel işlemesini sağlamak demektir.”


Üniversite, İşletme Fakültesi ile
başladı, ertesi yıl Mühendislik
Fakültesi, sonra da Otelcilik Yüksekokulu kuruldu. Ama burada fark
yaratmak için Fransa’nın 118 yıllık geçmişe sahip markası Le Cordon
Bleu Mutfak Sanatları kurumu ile anlaşma yapılarak bu alanda dünyanın
en önde gelen kurumunun gastronomi öğrencilerine ders vermesi sağlandı.
Sırada Türkiye’de çok büyük talep olan Hukuk Fakültesi ve Mimarlık
Fakültesi vardı. Türk Hava Yolları ve diğer havayolu şirketleri her yıl
600 pilota ihtiyaç duyduğuna göre, “Neden akademik düzeyde pilot
yetiştirmeyelim?” denilerek Sivil Havacılık Yüksekokulu kuruldu.
Üniversite artık her yıl 60 pilot yetiştiriyordu. Üstelik 2013-2014
öğretim yılında Türkmen ve Mısırlı öğrenciler de bölüme katılmıştı.

“Maddi yönden erişilebilir üniversite” mottosu ile öğrencilere
farklı özelliklerine göre burs imkânı sağlandı. İlk beş yılda
öğrencilerine 200 milyon liralık karşılıksız burs sağlayan
üniversitede, halen kayıtlı öğrencilerin yüzde 84’ü yüzde 25 ila yüzde
100 arasında burslu öğrenim görüyor.

Üniversiteye kampüs arayışı için farklı mevkilerde pek çok arazi
gezildi ve nihayet Çekmeköy’de karar kılındı. Özyeğin Üniversitesi,
Türkiye’nin ilk Leed Gold Sertifikası’na sahip (çevre dostu ve enerji
tasarrufu yapan) Çekmeköy Kampüsü’nde, toplam 220 dönüm alanda faaliyet
göstermeye başladı. Üniversite içinde eğitim binalarına ek olarak 15
bin metrekare spor alanı ve 1.900 kişilik yurt inşa edildi. 2014
yılında üniversitenin sadece kapalı alan hacmi 200 bin metrekareye
ulaştı.

Çalışan, girişimci üniversite


Hüsnü Özyeğin üniversiteye dört elle sarılmıştı. Öncelikle doğru
insan kaynağını oluşturdu. Kendisi ile aynı üniversite hayalini
paylaşan bir Mütevelli Heyeti ve yönetim kadrosu kurdu.

Özyeğin mesaisinin önemli bir bölümünü üniversiteye harcıyordu.
Özellikle liselerin üniversite seçim döneminde gerçekleştirilen tanıtım
günlerinde adeta bir üniversite çalışanı gibi öğrencilerle iletişim
kuruyor, hayalindeki üniversiteyi anlatıyor, seçkin/başarılı
öğrencileri Özyeğin Üniversitesi’ne kazandırmak için çaba gösteriyordu.

Özyeğin her yıl İstanbul, Ankara, İzmir, Antalya ve Bursa’da en iyi
öğrenci mezun eden liselere gidip Özyeğin Üniversitesi’nin tanıtım
konuşmalarını bizzat yapıyordu. Bu konuşmalarda kendi hayat hikâyesini
anlatıyor ve gençlere daha iyi erişebilmek için konuşmasını resimlerle,
kısa videolarla süslüyor ve sonunda Frank Sinatra’nın “My Way”
şarkısını söyleyerek bitiriyordu. Gençler ise oldukça sıradışı olan bu
Mütevelli Heyeti Başkanı konuşmasından sonra Özyeğin ile “selfie”
çekmek için sıraya giriyordu.

Hatta Özyeğin gençlerden aldığı bu olumlu tepkiler üzerine, konuşma
yapmak üzere davet edildiği birçok iş dünyası konferans ve panellerinde
aynı yöntemi uygulayarak tüm salona “My Way” söyletmesi ile artık
Türkiye’de birçok yöneticinin anıları arasında yer alıyor.

Hüsnü Özyeğin bu döneme ilişkin gözlemlerini şöyle anlatıyordu:
“Üniversitenin tanıtım günlerinde de İstanbul’da oluyorum. Örneğin
temmuz ayı boyunca iki hafta hem hafta içi, hem hafta sonu sunum
yapıyorum. Bu sırada velilerle de görüşüyorum. Velilerle bire bir
görüşme yapmak çok önemli. Çocukların ne yapmak istediklerini anlamak
da aynı şekilde önemli benim için. Öğrencilerle birlikte olmak,
üniversiteyi daha iyiye götürebilme fırsatı sunuyor.

Tanıtım günleri gerçekten çok enteresan. Türkiye’de aileler
çocuklarının eğitimine büyük önem veriyor. Öğrenciler, anneler,
babalar, anneanneler, dedeler hep beraber geliyor. Dünyanın hiçbir
yerinde böyle bir şey yok. Anne-babalara hep şunu söylüyorum. ‘Sizin
çocuğunuzun ne olmasını istediğiniz değil, çocuğunuzun ne olmak
istediği önemli.’ Bir nevi öğrencilerle velilerin arasını buluyorum.”

Kızı Ayşecan Özyeğin’e göre babasının en heyecanlandığı işi
üniversiteydi. İnşaattan öğrencilerle sohbete, Mütevelli Heyeti
toplantılarından yeni yatırımlara kadar hemen hiçbir gelişmeyi
kaçırmıyor, zamanını üniversite için harcadığında gözlerinin
parladığını söylüyordu.

Özyeğin üniversitenin hayatın içinde olması gerektiğini düşünüyordu.
Yani öyle bir üniversite olmalıydı ki sadece akademik yeterlilikle
yetinmemeliydi. Öğrencilerine yeni ufuklar açmalı, sunduğu olanaklarla
öğrencilerinin yetkinliklerini keşfetmesini de sağlamalıydı. Artık bir
üniversitelinin tek dile vakıf olması da yeterli değildi. Rekabet
ortamında birkaç dil bilmesi gerekirdi. Girişimcilik, mezuniyet sonrası
edinilen bir haslet olmamalıydı. Öğrenciler bu işletme becerisini neden
üniversitede kazanmasın diye düşündü. Kendisi de ilk parasını
üniversitenin kantinini işleterek kazanmamış mıydı?


İşte bu doğrultuda Özyeğin Üniversitesi’nde öğrencilerin
girişimciliğini özendiren, yaratıcılık ve yeteneklerini ön plana
çıkaran bir yapı oluşturuldu. İlk yıllarda 300 öğrenci kampüste yarı
zamanlı olarak çalışmaya başladı. Üniversite yurdunun hemen altındaki
Güven Varlık Yönetimi şirketinin çağrı merkezinde öğrenciler ücret
karşılığı kredi kartı tahsilatları yaptı. Üniversitenin bütün catering,
çamaşırhane ve kimi kafeterya hizmetlerini kendi kurdukları şirketle
öğrenciler yürütmeye başladı. Ayrıca, öğrencilerin üniversiteye enerji sattığı bir şirket oluşturuldu.
Özyeğin’in deyişiyle, “Bu şekilde hayat adamı yetiştirilmeye başlandı.”

Üniversitede başlatılan “asansör oyunu” aslında girişimciliğin en
hızlı ve pür halini ortaya koyması açısından ilginçti. Öğrenci
asansörde karşılaştığı işadamına projesini en kısa zamanda ve en vurucu
cümlelerle ifade edip onu ikna etmeye çalışacaktı. Projesi için randevu
alabilen öğrenci başarılı sayılıyordu. Türkiye’de bir üniversitede bu
tür girişimcilik dersleri ve faaliyetleri ilk defa bu kadar kapsamlı
yapılıyordu.

Girişimcilik “oyun” değil bir yaşam biçimi olmalıydı. Türkiye’nin
ilk girişimcilik lisans ve yüksek lisans programları Özyeğin
Üniversitesi’nde açıldı. Ayrıca kurulan “girişim fabrikası” ile yeni iş
fikri olan gençlerin bu fabrikaya başvurması hedeflendi. Bu “fabrikada”
öğrencileri hocalar ve mentorlar yönlendiriyor, fikrin geliştirilmesi,
ticarileşmesi ve yatırımcılarla buluşturulması sağlanıyordu.
Öğrencilere beş yıllık öğrenimleri sırasında 3-4 farklı sektörde staj
yapma imkânı sağlandı.

Amaç öğrencilerin evlerine ceplerinde maaşlarıyla dönmesiydi.
Öğrenimleri sonunda kapsamlı bir özgeçmişleri hazır oluyor ve
Özyeğin’in hayal ettiği, “işe hazır insanlar” olarak akranlarına göre
fark yaratıyorlardı. Her yıl üniversiteden mezun tüm öğrencilerin
özgeçmişlerini içeren kitapçıklar basılır, bu kitapçıklardan büyük
gurur duyan Özyeğin, ofisine gelen misafirlerine mutlaka gösterirdi.
Zira bu kitapçıklarda Özyeğin Üniversitesi mezunlarının, üniversitede
geçirdikleri süre zarfında üç veya dört şirkette/kurumda çalışmış
olmaları gibi başka hiçbir üniversitede olmayan bir özelliği ortaya
konuyordu.

Özyeğin Türkiye’nin dört bir yanında verdiği konferanslarda
öğrencilere kendi yaşamından şu ilginç örneği veriyordu: Üniversitede
not ortalaması 2,17 idi. Yani çok parlak bir akademik başarısı yoktu.
Ancak yaşamını kökünden değiştirecek olan Harvard Business School’a
yaptığı başvurusuna, akademik notlarının yanında Talebe Birliği Başkanı
olarak çalışmalarını ve Senatör Robert Kennedy gibi ülkenin önde gelen
isimleriyle çekilmiş fotoğraflarını da iliştirmişti. Harvard’a kabul
edilmesinde öğrencilik yaşamındaki o sosyal yanı, girişimciliği ve
iletişiminin çok önemli bir rolü olduğunu düşünüyordu.

Özyeğin Üniversitesi’nde de çok sayıda öğrenci kulübü kurulmasını
destekledi. Öğrenci kulüplerinde, Çin kültürü, okul radyosu,
uluslararası otelcilik ve turizm, kadın çalışmaları, teknoloji ve
robotik gibi farklı ilgi ve uğraş alanlarını içeren bir çeşitlilik
vardı.

Keza öğrencilerin sadece yaşadıkları kampüsler ve akademik yaşamın
dışında ülke gerçekleriyle de ilgilenmelerini, hem içinde yaşadıkları
toplumu tanımaları hem de katkı sağlamaları açısından önemli buluyordu.
Bu çerçevede Hüsnü M. Özyeğin Vakfı tarafından Bitlis’in Kavar Havzası
ve Kilis’in Ravanda Havzası’nda sürdürülen kırsal çalışmalara
üniversitenin öğrencileri de katıldı. Ayrıca birçok sivil toplum
kuruluşu ile işbirliği sağlanarak tüm öğrencilerin hazırlık döneminde
aldıkları dersler kapsamında minimum 12 saat gönüllü çalışmaları
sağlandı.

Özyeğin’e göre her öğrenci, yaşamının hiç olmazsa altı ayını
yurtdışında ve mümkünse Amerika’daki üniversitelerde geçirmeliydi.
Ufku genişleyen ve başka kültür ve geleneklerle tanışan bir öğrencinin
iş yaşamında çok daha başarılı olacağı inanandaydı. Üniversitenin de
böyle bir yapıya kavuşturulmasını amaçladı.

Nasıl ki Amerika öğrencilerin çekim merkeziydi, Türkiye’nin
üniversiteleri de bölgesel bir güç olarak Ortadoğu’da hayali kurulan
okullar olmalıydı. Bu nedenle Özyeğin Üniversitesi’nde yabancı öğrenci
oranının yüzde 10’a çıkarılması hedeflendi. Ayrıca Özyeğin
Üniversitesi, aralarında ABD, Kanada, Avustralya ve çok sayıda Avrupa
üniversitesinin olduğu 30 ülkeden 78 okulla işbirliği yaparak
öğrencilerin bu okullarda da eğitim görmesi için gerekli zemin
yaratıldı. Üniversitede 40 ülkeden 350’ye yakın öğrenci eğitim
görüyordu. Özyeğin, “Öğrencilerimiz mezun olduktan sonraki ilk on yılda
40 ülke birden gezemeyecekler. Ama 40 ülkeden öğrenciyle birlikte
okuyorlar. Bu öğrencilerle kurduğu iletişimle, başka ülkelerin
kültürünü, yaşamını, iş koşullarını ve tarzını öğrenecekler,” diyordu.

Üniversitelerin adını tarihe yazmasının yolu ise bilimsel araştırma
ve eğitimin çıtasını yükselterek taçlandırmasından geçerdi. Özyeğin,
yıllarca kafasında kurduğu, olgunlaştırdığı üniversitesini adeta
“hızlandırılmış” bir rekabet sürecine soktu.


Başarılı bir başlangıç yapılmıştı.
Özyeğin’in tüm kurumlarında
olduğu gibi bayrak devri yine kurumun içinden tercih edilmişti. Nasıl
ki Finansbank’a hiçbir zaman dışarıdan genel müdür atanmamış, kurumun
içinden yetişenler tercih edilmişse üniversite içinde de aynı şekilde
Rektör Yardımcısı Prof. Dr. Esra Gençtürk, 2014 yılında rektörlük
bayrağını devraldı. Türkiye’deki sadece 14 kadın rektörden birinin
Özyeğin Üniversitesi’nin başında olmasından, Özyeğin ayrı bir gurur
duyuyordu. Rektör Gençtürk’ün üniversitenin kurumsallaşma ve akademik
çıtayı daha da yükseltme çalışmalarını büyük bir takdirle izliyordu.

Üniversite kısa sürede akademik araştırmalarıyla da öne çıktı.
Öğretim üyesi başına AB projesi sayısı sıralamasında üçüncülüğe,
ABD’deki University of Texas at Dallas’ın yaptığı bir araştırmaya göre
de dünyanın en prestijli 24 işletme dergisinde 2009 yılından bu yana
yer alan akademik yayınlar sıralamasında, dünyada ilk 200’e giren üç
Türk üniversitesinden biri oldu. 2009 yılından bu yana başta TÜBİTAK,
Avrupa Birliği olmak üzere çeşitli ulusal ve uluslararası fonlardan
temin edilen 52,5 milyon liralık araştırma fonuyla hocaların
laboratuvarlarının ve araştırmalarının desteklenmesi sağlandı.

Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı'nın açıkladığı
Üniversitelerarası Girişimcilik ve Yenilikçilik Endeksi’nin ilk yılı
olan 2012’de dördüncü, 2016’da ise ikinci olan Özyeğin
Üniversitesi’nin, kuruluşunun üzerinden henüz dokuz yıl geçmeden birçok
köklü üniversiteyi geride bırakarak ilk onda yer alması önemli bir
gurur kaynağıydı.

Üniversite, 2013 yılında gerçekleşen 1. Teknoloji Geliştirme
Bölgeleri Zirvesi’nde, Teknoloji Transfer Ofisi (TTO) Desteği almaya
hak kazanan ilk on üniversite içinde yer aldı. Üniversite, toplam
değeri 10 milyon lira olan TTO desteğinden 10 yıl boyunca yararlanmaya
hak kazandı. 2013 yılından bu yana faaliyetlerine başarı ile devam eden
Özyeğin Üniversitesi Teknoloji Transfer Ofisi, geçtiğimiz sürede birçok
üniversiteye model olduğu gibi üniversitenin araştırma politikalarının
ulusal boyuta taşınarak yaygınlaşmasını sağladı.

Üniversite spora ciddi yatırım yaptı ve önem verdi. Çekmeköy
Kampüsü’nde bulunan spor merkezinde 1.500 seyirci kapasitesine sahip
13.000 metrekarelik kapalı spor salonu, yarı olimpik yüzme havuzu ve
450 metrekarelik fitness salonu kuruldu. Salonun açılışına Milli
Olimpiyat Komitesi Başkanı ve FİNA Holding Yönetim Kurulu Üyesi Haşan
Arat’ın girişimi ile 1972 Münih Olimpiyatlarinda 6 altın madalya almış
efsane yüzücü Mark Spitz geldi. Spitz, üniversitenin yüzme takımına
koçluk yaptı ve merkezin açılışında bulundu.



Özyeğin’in spora verdiği önem sonunda Özyeğin Üniversitesi’nin 23
spor takımı 2013-2014 sezonunda 14 kupa ve 50’nin üzerinde madalya
aldı. Eskrimde Türkiye şampiyonluğu ve yüzmede 52 üniversite arasında
47 madalya ile birincilik elde edildi. Tenis ve kadın voleybol takımı
birinci lige yükseldi. Lisans programlarına kayıtlı olan öğrencilerden
olimpik popüler spor branşlarında milli sporcu olanlara, kulüplerarası ve
Üniversite Sporları Federasyonu yarışmalarında aktif olarak
sporculuğunu devam ettirenlere spor bursu sağlandı.

Özyeğin, “Neden spor bu kadar önemli?” sorusuna şöyle yanıt
veriyordu: “Spora hakikaten çok önem veriyoruz, çünkü spor hayat için
de çok önemli. Ayrıca öğrencilerle üniversite arasındaki bağlar
güçleniyor. Sadece fiziksel sağlık için değil zihinsel sağlık için,
ekip ruhu için, rekabeti sağlıklı ortamda yaşamak için... Öğrencilerin
üniversiteye geldiğinde ne kadarının yüzme bilmediğini duysanız hayret
edersiniz. Onlara yüzme öğretiyoruz. Herkesi spora özendirmeye
çalışıyoruz. Bir de milli basketbolcumuz Sinan Güler’le bir basketbol
okulumuz var. Sinan bu okula geçen yıl Hakkari’den 60 öğrenci getirdi.
Bu işleri de sosyal sorumluluk projeleriyle birlikte götürüyoruz.”
Üniversitenin spor olanaklarından başka eğitim kurumlarının
yararlanması için de organizasyonlar yapılmaya başlandı. Türkiye’de ilk
defa liselerarası basketbol şampiyonası ve kız voleybol şampiyonası
Özyeğin Üniversitesi’nde yapıldı. Aynı zamanda İstanbul’un önemli
liselerinin iştirak ettiği “Özü Cup Liselerarası Spor Şenliği” adıyla
20-25 arası lisenin beş ayrı branşta iştirak ettiği, dört yıldır devam
eden geleneksel bir spor organizasyonu oluşturuldu.

Özyeğin’in en büyük gururu bu spor faaliyetleri sonucunda elde
edilen ulusal ve uluslararası başarılardı. Talya Afyoneri genç
biniciler engel atlama branşında Türkiye ve Balkan şampiyonu oldu.
Viktoria Zeynep Güneş Gençler Dünya Yüzme Şampiyonası’nda dünya rekoru
kırarak dört madalya ile döndü. Eskrim flöre branşında 3 kez Türkiye
Şampiyonu olan İrem Karamete, Avrupa Şampiyonası’nda ise ikincilik elde
etti. Her iki milli sporcumuz da 2016 Rio Olimpiyatlarinda Türkiye’yi
temsil etme hak ve onuruna ulaştı.


İş hayatındaki tüm yoğunluğa rağmen Özyeğin üniversitede sıradışı
bir mütevelli heyeti başkanı profili çizerek daima ulaşılabilir olmaya
özen gösterdi. Sadece tanıtım günlerinde değil, öğrencilerin
oryantas-yon günlerinde, spor müsabakalarında yanlarında oldu, hatta
basketbol maçları yaptı, “homecoming günü”nde aşçı önlüğü giydi, döner
kesip öğrencilere servis etti. Pilot okulunda okuyan öğrencilerin
brövelerini takmakla yetinmedi, en başarılı öğrencileri özel uçağıyla
gittiği yurtdışı seyahatlerinde kokpite alıp daha fazla uçuş deneyimi
edinmelerini sağladı. Sosyal medyada hesabı olmamasına rağmen günlük
medya raporları ile üniversiteyi Twitter’dan takip ederek Özyeğin
Üniversitesi öğrencilerinin neler yaptığı, nelerden memnun olup olmadığı konusunda nabız tutmayı ihmal etmedi.

İlk yıl mezun olan başarılı ve sosyal sorumluluk projelerini hayata
geçirmiş öğrencileri, sayıları az olduğu için kendi özel uçağı ile
Roma’ya götürdü. Yepyeni ve heyecan dolu bir yaşama “merhaba” diyecek
olan gençlere verdiği değeri ve özel olduklarını hissetmelerini
istemişti. Nitekim öğrencilerden biri Özyeğin’e ilk kez uçağa bindiğini
söyleyecekti. Özyeğin kendisinin Avrupa ve Amerika’ya yaptığı ilk
seyahatte zor koşullarda yaptığı gemi yolculuğunu hatırlayarak
öğrencisine şanslı olduğunu söyledi. Sonraki yıllardaki mezunları ise
tarifeli seferle Londra ve Moskova’ya götürdü. Bu gezinin tüm
masraflarını kendi cebinden ödedi. Her yıl seyahat edilecek ülke artık
öğrencilerin en önemli gündem ve merak konusuydu.

Hüsnü Özyeğin geleceğe bırakacağı en büyük mirasın bu üniversite
olacağı inanandaydı. Türkiye’de çok az aile kurduğu üniversiteye aile
ismini koymuştu. “Düşünsenize üniversitede yemekler bozuk çıksa,
‘Özyeğin’de çocukların midesi bozuldu,’ diye haber olacak. Yani büyük
bir sorumluluk ve cesaret gerektiren bir karardı. Ama hayatımda ilk
defa kurduğum bir kuruluşa kendi adımı verdim. Çünkü bu üniversite
sonsuzluğa kadar yaşamalı. Şirketler satılır, birleşir, yok olur.
Üniversiteye Özyeğin adını verdim ki ailem, çocuklarım ve sonraki
Özyeğin nesilleri üniversiteye sahip çıksınlar,” diyordu. Her yıl
üniversiteye başlayan öğrencilere Hüsnü Özyeğin, “Bu üniversite kolay
bir üniversite değil, çok çalışmanız gerek, hem kendiniz mahcup olmayın
hem de beni mahcup etmeyin,” diyor. “Çünkü mezun olduğunuz zaman
özgeçmişinizde hem sizin adınız hem de üniversitemizin, yani benim adım
olacak,” diye uyarıyordu.

Hüsnü Özyeğin kendisiyle yapılan bütün söyleşilerde “en büyük
başarısı” ya da “gerçekleştirmek istediği en büyük hayali/projesi”
sorulduğunda, hiçbir zaman maddi koşulları, iş yaşamındaki hedeflerini
saymadı. Başarı öyküsünü bütünüyle Özyeğin Üniversitesi’nin ikbaliyle
sınırlamıştı. “Eğer ki bir gün öğrencilerimiz, mezunlarımız ve
hocalarımız Türkiye’nin adını dünya çapında duyuracakları
araştırmalara, buluşlara imza atarsa Özyeğin Üniversitesi hedeflerine
ulaşmış demektir,” diyordu.

Özyeğin Üniversitesi’nde kâr amacı gütmeyi hiç düşünmemişti.
Sayıları bir elin parmaklarını geçmeyen bu saikle kurulmuş vakıf
üniversiteleri arasında sayılmasını yeterli görüyordu.

Özyeğin Üniversitesi’nin, kuruluşunun üzerinden sadece beş yıl
geçtikten sonra, Türkiye’nin en girişimci, en yenilikçi beşinci
üniversitesi olacağını hayal bile etmez iken bu hayal gerçekleşmişti.
Üniversitenin doğru kavramlar çerçevesinde oluştuğunu düşünüyordu.
Girişimcilik ve yenilikçilik kavramlarının hakkını verecek biçimde
yepyeni bölümlerle öğrencilerin karşısına çıkılmıştı.

Ayşen Özyeğin, torunları dışında Hüsnü Özyeğin’i en çok
heyecanlandıran uğraşının üniversite olduğunu söylüyor. Kimi zaman
pazar günleri gözlerindeki sabırsızlığı okuduğunu ve, “Hadi
öğrencilerine git,” dediğini anlatıyor. Öğrencilerden beslendiğini,
üniversiteye büyük bir aşkla bağlandığını ve son yıllarda üniversitenin
hayatında büyük bir fark yarattığını belirtiyor. “Hayatımda en keyifli
ve değerli girişimim, üniversite olmuştur. Bir araştırma üniversitesini
sıfırdan kurmak ve onun başarıyla geliştiğini görmek kaç insana nasip
olabilir? Ben 12 ülkede 100’e yakın şirket kurdum, bundan sonra 100
şirket veya 10 vakıf daha kuramayacağımı biliyorum. 2016’da 550 mezun
verdik, birkaç yıl içinde her yıl 1.200 öğrenci mezun eder hale
geleceğiz. Eğer onlara ilham verebilirsek, iyi yetiştirebilirsek
onların Türkiye’ye katkıları benim şirketlerimin katkısından katbekat
fazla olur,” diyordu.

İlk mezunlarını 2012 yılında verince mutluluğu gözlerinden okunan
Özyeğin, bu mezunlara yaptığı konuşmada şöyle diyordu: “Benim için
Özyeğin Üniversitesi mezunu, özgüveni yüksek, girişken, kendi
kapasitesini zorlayan, hayatta başarı için gayret eden, insana ve
topluma duyarlı olan insandır. Sizler bu değerleri en güzel taşıyan
gençlersiniz. Bundan sonra sizden isteğim, hangi işle, hangi faaliyetle
meşgul olursanız olun, bu değerlerinizi fark yaratmak için kullanın.”



İMBİKTEN SÜZÜLENLER


Hüsnü Özyeğin çocukluğunda sakin mizaçlı ve uslu, büyüdüğünde ise
aşırılıkları olmayan bir yapıya sahipti. Babası Cavit Bey’den edindiği
iç disiplin sayesinde eğitim yaşamında hep bir adım öndeydi. Annesi
Dilnihat Hanım’ın ifadesiyle, “Evin kapısını çalar ve kapı açılana
kadar geçen zaman içinde merdivende ödev yapmaya başlardı;” zamanı iyi
ve doğru kullanırdı. Derslerinde başarılıydı.

Ablası Dilek Belger’in tanımıyla “ciddi bir çocuktu” ama büyümüş de
küçülmüş halleri yoktu. Özgüveni yüksek bir çocuktu. Henüz 7-8
yaşlarında başını alıp evinden kilometrelerce uzağa, Alsancak
Stadı’ndaki Altay maçlarına gider, kimse de onu merak etmezdi. Kendisi
bu başı buyrukluğuna, şimdilerde, “İzmir o zaman çok güvenli bir
kentti,” yorumunu getiriyor. Pahalı hevesleri yoktu. Tüccar bir dedenin
“çırağı” olarak, paranın değerini öğrenerek büyümüştü. 0 küçük çocuğun
biriktirdiği paralarla annesine ev eşyası alması, para ile kurduğu
ilişkiyi tanımlıyordu.


Özyeğin’in “çoklu düşünme becerisi” ya da deyim yerindeyse her
koltuğunda birkaç karpuz taşıması, meslek yaşamında edindiği bir haslet
değildi. Robert Kolej’de hem iyi bir öğrenciydi hem de talebe birliği
başkanlığından futbola, basketboldan tiyatroya kadar çok farklı
uğraşları birlikte gerçekleştiriyordu. Basketbol takımında yedek
kulübesinde otururken bile eşofmanının cebine koyduğu küçük kartlarla İngilizce kelime
ezberleyerek hem eksikliklerini tamamlar hem de boş vaktini
değerlendirirdi.

Yıllar geçtikten sonra öğrencilik yaşamının bu aktif yapısının,
eğitim hayatına burs, ilişki ve fırsatlar olarak yansıdığını anlatacak
ve geleceğini tahayyül ederken hiçbir öğrencinin okulda ders
başarısıyla asla yetinmemesi gerektiğinin altını çizecekti.

Özyeğin mali durumu orta-üst bir ailenin çocuğuydu. Babasının
ihtisasını yaptığı İtalya’da geçirdikleri dönem dışında büyük bir maddi
sıkıntı çekmemişler ama hiçbir zaman da bolluk içinde yaşamamışlardı.
Eğitim için ABD’ye gittiğinde elinde sadece 1000 doları vardı.
Yaşama atıldığında elindeki en büyük sermaye, “aileden kalan”
entelektüel birikimi, yani eğitimiydi.

Robert Kolej sonrası farklı dünyaları, ülkeleri, kültürleri tanıma
özlemi ile Amerika’ya gitti. Mühendislik eğitiminde de yine sadece
akademik başarı ile yetinmedi. Üniversite talebe birliği başkanlığı ve
spor etkinlikleri ile aktif bir öğrenci profili çizdi. O profil ki
Harvard Business School’a kabul edilmesinde önemli bir referansa
dönüşecekti. Bu dönemde hesabım bilen, ayağını yorganına göre uzatan,
ailesinden aldığı maddi desteği minimize etmeye çalışan bir öğrenciydi.
Kızlarla flörtünün bile bütçesini tutar, hesaplı yaşardı.

Baba mesleği tıptan ne kadar uzaksa eğitimini gördüğü mühendisliğe
de o kadar mesafeli olduğunu fark etti. Kişiliğinin önemli bir özelliği
galebe çalmış, doğrudan insanlarla temas edeceği, iletişim kuracağı bir
mesleğe sahip olması gerektiğini anlamıştı. Harvard Business School,
yaşamının dönüm noktası oldu. Onu geleceğe taşıyacak olan şey, hem
eğitimi hem de bu okulda edindiği, iş yaşamına farklı bakabilme ve kriz
çözme becerisiydi. İlginç bir ayrıntı ama önemlidir, Özyeğin, dünyanın
bu en seçkin okulunun parasını kendi çalışarak ödedi. Dahası ülkesine
döndüğünde cebinde tam 50 bin doları vardı.

Fırsatları paraya çevirme özelliği ilk kez bu dönemde ortaya çıkmış,
okulun kantinini işlettikten ve Amerika’da üç yıl çalıştıktan sonra o
günün koşullarına göre mütevazı da olsa servet sayılabilecek bir
parayla ülkesine dönmüştü. Aldığı eğitim Özyeğin’de zaten var olan
özgüveni bir kişilik özelliğine dönüştürdü. Öylesine bir özgüvendi ki
“seçilmeyi” değil, “seçmeyi” öngörüyordu. Türkiye’ye döndüğünde ülkenin
önde gelen üç işadamına gönderdiği, “ben geldim ve sizinle çalışmak
istiyorum” mealindeki mektup, bunun göstergesiydi.

Hem çalışan hem patron


Özyeğin, iş yaşamına atıldığında tüm yaşamını, alışkanlıklarını ve
özel hayatına ilişkin tasavvurlarını bir kenara bıraktı. Günümüzde
“işkolik” olarak tabir edilen bir çalışandı. Mesai kavramı Özyeğin’i
sınırlayan bir zaman diliminden başka bir şey değildi. Ayşen Özyeğin’e
göre başarısının en temel nedeni de bu çalışkanlığıydı: “0 kadar çok
çalışır ki on kişinin yaptığı işi tek başına yapabilir.” Ancak Özyeğin
için başarısındaki tek faktör çalışmak değildi. Şansın yerini ve
önemini hiç yadsımıyordu. Gwyneth Paltrow’un başrol oynadığı
Sliding Doors (Rastlantının Böylesi) filmindeki kahramanın yaşamını
değiştiren o “kapılara” Özyeğin de inanıyordu. Bir insanın
hayatında şans önemliydi. Mehmet Emin Karamehmet’i ziyareti, eşi ile
tanışması, doğru zaman ve konjonktürde bankasını elinden çıkarması hep
o şans faktörünün eseriydi.

Sonraki yıllarda hafta sonu ve mesai sonrası çalışma alışkanlığı hiç
değişmedi. Daha da önemlisi kendisiyle yol arkadaşlığı yapan bütün
çalışanlardan da aynı şeyi bekledi. Hiçbir çalışanına, “Niçin hafta
sonu çalışmıyorsunuz,” diye sormadı. Ancak hafta sonları ve geceleri
telefonla aradığı çalışanlar o mesajı hemen alır ve yaşam tarzlarını
mümkün olduğu kadar Özyeğin’le uyumlu hale getirirlerdi. Kitabın önceki
bölümlerinde verilen örneklerden de anlaşıldığı gibi kimi çalışanı
“belki arar” diye elindeki işleri evine götürür, kimi yaptığı işin en
ince ayrıntılarını “belki sorar” diye hafızasına kazırdı.

Hüsnü Özyeğin’in çalışma temposunun en önemli parçasını seyahatler
oluşturdu. Henüz Pamukbank’ta çalışmaya başladığı ve bankacılığı
öğrendiği ilk günden itibaren bol bol seyahat etti. O seyahatlerde
Türkiye’yi, dünyayı ve sektörel gerçekleri gözlemledi. Öylesine yoğun
bir seyahat trafiği vardı ki her iki evladının da doğumunda bulunamadı.
Eşi Ayşen Hanım’ın “yaşamımızın doğal bir parçası” dediği seyahatlerde
edindiği ilişkileri ve dostlukları hiç kaybetmedi. İbrahim Betil’e göre
her seyahati, mesela fındık, pamuk, tekstil sektörlerinin sorunları ve
işleyişi ile tanıştığı bir ders gibiydi.

Ama tam da bu nedenle yıllar içinde
“Türkiye’nin kaplanları” olarak tanımlanacak olan Anadolu sermayesinin
haletiruhiyesini en iyi
bilen ve tanıyan bankacılardan biri Özyeğin’di. Öyle ki pek çok
seyahatinde muhatapları bir bankanın patronu ya da genel müdürüyle ilk
kez tanıştıklarını itiraf ediyordu. Bu da Özyeğin’in mukayeseli
üstünlüğüydü. Hangi bankada çalışıyor ya da hangi bankayı kuruyorsa o
kadim ilişkiler ve sermaye, Özyeğin ile çalışmayı tercih ediyordu.
Çalışmak onun için bir hobiydi. Tenise, tavlaya gitmek gibi bir
keyifti. İşini seviyordu. Cumartesi günleri çalışma alışkanlığına,
mecbur olduğu için değil, sevdiği için halen devam ediyor. Eşi Ayşen
Haninim, “O kadar zevk alıyor ki sanki çalışmak onun ilacı,
meditasyonu. Ama artık zamanı daha da verimli kullanıyor,” dediği
çalışma yaşamını, aynı hızda sürdürüyor.

Defalarca Türkiye’nin en zengin adamı listelerine giren Özyeğin,
harcayacak onca parası varken neden keyfini çıkarmıyor, neden hâlâ
haftada altı gün çalışmaya devam ediyordu? Özyeğin sıkça karşılaştığı
bu soruya gülerek, “Çalışmak benim yaşam tarzım,” diyordu.
Çalışmadığında ya da kendi deyimiyle bir değer yaratamadığında yaşamı
anlamlı olmazdı. Özellikle yarattığı Fiba Holding’i hatırlatarak, 15
bin çalışanı bulunduğunu ve onlarla kurduğu bu yapının sürdürülebilir
olmasının asıl zenginlik olduğunu söylüyordu. Çalışanlarına karşı bir
sorumluluğu vardı. O insanlara bir iş, ücret ve gelecek vaat etmişti.
Kendi keyfi ve zevkleri için böylesine dev bir yapıyı ihmal etmesinin
ya da işten uzaklaşmasının bir bedeli olurdu. Bu sorumluluk onu motive
ediyordu. Kaldı ki kazandığı her kuruştan içinde yaşadığı topluma bir
sosyal sorumluluk payı ödüyordu. Bu, ona para harcamaktan çok daha
fazla keyif veriyordu.

Özyeğin’in zamanı kazanca dönüştürme ya da kendi deyimiyle “zamanı
optimum kullanma” özelliğini ilk ve son patronu, Robert Kolej’den ranza
arkadaşı ve yıllar boyunca minnetle andığı dostu, Çukurova Holding’in
patronu Mehmet Emin Karamehmet şöyle anlatıyordu: “Hüsnü sizinle
konuşurken aynı anda birkaç işi birden düşünüyordur. Onunla konuşurken
zamanı en iyi biçimde değerlendireceksiniz. Konuya ilişkin kısa,
doğrudan ve net konuşacaksınız. Çünkü konuşma uzadıkça, Hüsnü artık
başka işler düşünmeye başlamıştır. Yani giderek ilgisi azalır. Böyle
bir kişiyle çalışan patronun başarısız olması mümkün mü?”


Özyeğin’in belirgin özelliklerinden biri aynı anda birkaç farklı
konuyu düşünme ve çalışma yetisi olsa gerek. Özyeğin örneğinde bu
özellik “koltuğa asılı ceket” metaforuyla biliniyor. Özyeğin, Pamukbank
Genel Müdürlüğü’nden itibaren aynı anda birkaç işi takip etme, yönetme
ve sürdürme hasletiyle tanınıyor. Yani bir toplantı sırasında ceketini
sandalyesinin arkalığına astıktan sonra toplantıdan sık sık dışarı
çıkarak, uzaklaşarak ya da telefonla başka işleri de devam ettiriyor.

Özyeğin, bazen muhataplarını kızdırmasına rağmen çalışanların
“ceketle randevu” diye esprisini yaptıkları bu çalışma tarzını hiç terk
etmedi. Ancak o toplantılar kimi zaman kahkahalarla sonuçlanırdı.
Ayşecan Özyeğin Oktay böyle bir toplantıyı şu şekilde anlatıyor: “Bir
gün toplantıya başladık, ‘Çocuklar ben hemen geliyorum, siz devam
edin,’ dedi ve defterini bırakıp gitti. Tabii ne gelen var, ne giden.
Sonra o toplantı bitti. Biz başka bir toplantıya geçtik. Doğrudan içeri
gelip oturdu ama o sırada ben başka insanlarla toplantı yapıyorum ve
konu tamamen başka bir şirketi ilgilendiriyor. ‘Evet çocuklar, nasıl
devam ediyoruz?’ dedi, sonra bir kafasını kaldırdı, gördü ki bambaşka
bir topluluk ona bakıyor. Toplantıdakilerin şaşkın bakışları arasında,
‘Baba biz başka bir toplantıya geçtik,’ dedim. Mecburen defterini aldı
ve gitti!”

Çalışanlar için Özyeğin hem bir öğretmen -nereden soracağı hiç belli
olmazdı- hem de “usta” idi. Bankacılık mesleğinin inceliklerini ve
insani boyutunu görme duyarlılığı, bilanço okuma ve yorumlama becerisi,
çalışana iş delege etme kararlılığı, kriz yönetiminde satış-tasarruf
boyutlu düşünme özelliği ve gerektiğinde radikal kararlar alma
cesareti, “usta”dan çalışana geçen bir devamlılıktı.

Özyeğin, yöneticilik yaptığı (Çukurova Holding, Pamukbank, Yapı ve
Kredi Bankası) ve kurduğu (Finansbank ve Fiba Holding iştirakleri)
bütün kurumlarda insan odaklı çalıştı. Öncelikle çalışanlarına saygılı
davranır, onların da kendilerini hak ettikleri ölçüde değerli
hissetmesine özen gösterirdi. Bu önemli bir motivasyondu. Örneğin, Yapı
Kredi’nin acze düşme aşamasına geldiği dönemde müdürlerle
gerçekleştirdiği toplantılarda onlara söylediği asıl önemli şey,
kısıtlı sermaye ile ne yapacaklarından çok, “Siz değerlisiniz, bankayı
sizler düzlüğe çıkaracaksınız, ben sizin yolunuzu açacağım,”
taahhüdüydü. Nitekim “amir-memur ilişkisi” ile “bütünün parçası” olarak
işi sahiplenme iştiyakı arasındaki fark bu şekilde ortaya çıkmıştı.


Özyeğin için hata, öğrenme sürecinin
bir parçasıydı. Hata yapmaktan
korkulmamasını salık veriyordu. Ancak bankacılık, deneme-yanılma
yöntemiyle de öğrenilen bir nosyon değildi. Kuralların ve mevzuatın
öngördüğü biçimde davranmak başlıca ilkeydi. Ancak bu çerçevenin içinde
yapılan hatalar mazur görülebilirdi. Mehmet Güleşci, onun ekibinde yer
alan bir yönetici açısından en önemli avantajın, Özyeğin’in “hem
çalışan hem de patron” olmasında yattığını düşünüyordu.

“İşin sahiplenilmesinde” öne çıkan, refleks ve inisiyatif alma
becerisiydi. Refleks, konjonktürü ve anlık değişimi görerek buna göre
vaziyet almayı gerektirirdi. İnisiyatif ise kimi zaman “banka
çıkarları” için bağımsız karar almayı da içeren bir duruştu. Özellikle
bankacılıkta yaşanan rekabet nedeniyle şube müdürlerinin kimi zaman
genel müdürlükte muhatap bulamaması ya da ânında karar vermesi gereken
anlar, bu refleksin en belirgin örnekleriydi. Genel müdürlüğe
onaylatılmadan verilen o krediden ötürü belki de başı ağrıyacak olan
bir çalışanın, “fırsatın kaçırılmaması için” üzerine aldığı sorumluluk,
her defasında Özyeğin tarafından desteklenmiş ve kutlanmıştı.

Yalanı ve başarısızlığı sevmiyordu. Dürüst çalışan, hata yapma
hakkına sahipti. Zira dürüst çalışan, yaptığı hatayı da bilir ve
paylaşırdı. Örneğin Alsev Utku’nun “ilk icraatı” keyifli bir
“başarısızlık” (!) öyküsü olarak anlatılırdı. Utku o ilk günün
tasarrufunu sonraları şöyle anlatacaktı: “Bankamızın Genel Müdürü Bekir
Dildar kışın bir hafta kadar izinliydi, o hafta Genel Müdür Vekili
olarak Bekir Bey’in yetkileri bendeydi. İlk gün çok kar yağdı.
İstanbul’un karlı günlerindeki malum trafik yoğunluğundan kurtulmak
için servisleri erken kaldırma kararı aldık. Akşam Hüsnü Bey aradı.
‘Söyle bakalım Alsev’ciğim Genel Müdür Vekili olarak ilk icraatın ne?’
dedi. Ben de gayri ihtiyari, ‘İlk icraatım servisleri erken kaldırmak
oldu Hüsnü Bey,’ dedim. O da, ‘Çok iyi, işe erken gelmek iyidir,’ dedi.
Bende bir sessizlik oldu. ‘Ama ben sabah değil akşam servislerini erken
kaldırdım,’ deyince birlikte çok güldük.”


Özyeğin çabuk öfkelenmeyen, sakin bir yöneticiydi. Tahammülsüz
olduğu şeylerden biri nezaketsizlikti. Muhatabına karşı kullanılan dile
nasıl dikkat ediyorsa, çalışanlarının incinmesinden de o kadar
kaçınırdı. Nezaketsizlik karşısında sertleşirdi. Burçak Tezel’in
Özyeğin’in yanındaki ilk senesiydi. Özyeğin’i arayan bir kişi kendisi
ile görüşmek istediğine dair not bırakmıştı. O gün de bankanın yönetim
kurulu toplantısı vardı ve arayan kişiye hemen geri dönülememişti. Aynı
isim bir iki kere daha arayıp halen toplantıda olduğu bilgisini alınca
en sonunda telefonda bağırıp çağırmaya ve kötü konuşmaya başladı. Tezel
başlangıçta sakin kalmaya çalıştı ancak söylemler giderek sertleşip
hakaret sınırlarına varınca daha fazla dayanamayıp telefonu kapar
kapamaz hıçkıra hıçkıra ağlamaya başladı. Tam o sırada Özyeğin kata
gelmişti ve ne olduğunu sordu. Özyeğin gayet sakin bir şekilde o kişiyi aramasını söyledi.
Aradı ve telefonu yanında duran Özyeğin’e uzattı. Telefondaki kişi
kendini tanıtıp, son derece nazik bir şekilde konuşmaya başlayacakken,
“... Bey, benim asistanıma hakaret eden bana hakaret etmiş sayılır, bir
daha beni aramayın,” dedi ve telefonu kapattı. Tezel şaşkın gözlerle
Hüsnü Özyeğin’e bakakaldı. Tezel yıllarca asistanı olduğu Özyeğin’i
herkesin patron yerine neden “baba” olarak gördüğünü, o gün anladığını
söyleyecekti.

Çalışanlarının da ısrarcı ve işe vakıf olmasına önem verirdi. En
belirgin özelliklerinden birisi, tanımlanmış hedeflerle
yetinmemesiydi. Hep daha ileri ve hedefin aşıldığı bir vizyonu
benimsiyordu. Başarı kriteri, hedefin aşılması olmalıydı.
Başarısızlığa, idare-i maslahatçılığa, yalana ve acemice yapılan işlere
öfkelenirdi. Özyeğin, kendi yaptığı hataları yöneticilerin önünde açık
açık, hiç gocunmadan kabullenip anlatırken yöneticilerinin de öyle
yapmasını beklerdi. Çoğu zaman profesyonel yöneticilerin sadece
başarılarının haberlerini verip kötü sonuçları es geçmelerini
yadırgardı. Öfkesi, konumundan kaynaklanan gücünü kullanmaktan çok
muhatabına dönük sözcüklerine yansırdı. Örneğin “Kardeşim” demişse
öfkesi zirveye çıkmış demekti. Oya Şener, sigarasını tablada
gezdirdiğinde de ortadan toz olunması gerektiğini anlatıyordu. Onu
belki de en çok kızdıran, “Hayır efendim, bu mümkün değil,” yanıtıydı.
Tamer Özatakul, “Hayır demeyeceksiniz, nasıl evet denileceğini
anlatmanız lazım. ‘Şöyle olmaz ama böyle yaparsak olabilir,’
denilmesini sever. Ona göre su devamlı akmalıdır. Suyun akışkanlığını
sever. Enerjisini sever. Çok çalışmayı ve sadakati sever,” diyecekti.

Ancak sadakat, tek yanlı olmamalıydı. Özyeğin’in, birlikte çalıştığı
insanların ortak hafızasında en çok yer eden özelliği, “kötü günlerinde
yanında olan patron” olmasıydı. Çalışanlarının doğumunda, ölümünde,
hastalığında ve sevinçli anlarında onların yanında olurdu. Öyle ki
Finansbank’tan ayrıldıktan bir süre sonra ağabeyini kaybeden Ata
Köseoğlu, mezarlıkta Hüsnü Özyeğin ve oğlu Murat’ı hemen yanı başında
bulduğunu ve soğukta üşümesin diye Özyeğin’in boynundaki kaşkolü ona
verdiğini anlatıyordu.

Özyeğin, yemekhanede sıraya girdiğinde “bizden biri” duygusunu
güçlendirirdi. İş yaşamındaki patron imajı bu “sivil alanda” yerini
saygılı bir dostluğa bırakırdı. İşkembeciden kebapçıya, futbol maçından
aile toplantılarına kadar çalışanlarıyla ortak bir paylaşımda bulunmaya
özen gösterir, ulaşılır “patron” imajını her zaman güçlü tutmaya
çalışırdı.

Nimet paylaşılması gereken bir şeydi. Son yıllarda özel uçağıyla
Bükreş’e, Moskova’ya ve St. Petersburg’a kısa iş seyahatlerine gittiği
zaman yanında şoförü Abdullah Kartın, asistanı Burçak Tezel ve koruması
Abdurrahman Şat’ı da götürüyor, yakın çalışma arkadaşlarının değişik
ülkeleri görmesinden çok mutlu oluyordu.

Özyeğin, Beşiktaşlı olmasına rağmen çoğu Fenerbahçelilerden oluşan
yöneticileriyle Fenerbahçe maçlarına gider, devre arasında iş
konuşurdu. Fenerbahçe galip gelmişse sonraki maç için “uğur komisyonu”
isterdi. Bir defasında milli maç için mesai gününde izinsiz İsviçre’ye
giden Ukrayna’daki bankanın genel müdür yardımcıları maçta Özyeğin’le
karşılaştıklarında beraber yemek yemiş ve Genel Müdür Mete Altın’ın,
“Aman Hüsnü Bey’e gözükmeyin,” nasihatini hatırlayıp birlikte
gülüşmüşlerdi.

Aile, Özyeğin için en önemli kavramdı. İş mülakatlarında bizzat
bulunduğu isimlere eğitim, formasyon, iş tecrübesi, referans gibi mutat
sorulardan çok ailesini soruyordu. Nasıl bir ailede yetişmiş, nasıl bir
aile içi eğitim almıştı? Anne ve babası hangi işlerle iştigal etmişti?
Özyeğin, aile içinde alınan eğitimin kişiliği şekillendirdiği
inanandaydı. Bu nedenle de öncelik ailede olmalıydı.

Özyeğin, Pamukbank ile Yapı ve Kredi Bankası dönemindeki profesyonel
yöneticilik döneminden itibaren çalışanlarını bir aile konsepti içinde
aynı şemsiye altında toplamaya gayret etti. Sık sık yapılan kurumsal
toplantılara çalışanların aileleriyle katılması teşvik edildi. Öyle ki
çalışanlarının çocukları bir arada büyüdü. Hatta Özyeğin, Yapı Kredi’de
çalıştığı mesai arkadaşlarının çocuklarıyla Finansbank ve Fibabanka’da
birlikte çalıştı.

“Erken başarısızlıktan korkma”



Hüsnü Özyeğin henüz 32 yaşındayken Pamukbank Genel Müdürü oldu. Bu
gerçekten hareketle çalıştığı ve sahibi olduğu kurumlarda gençlere
güvendi ve fırsat kapısını hep açık bıraktı. Finansbank’ı kurduğunda da
bu tavrı değişmedi. Sahibi olduğu dönemde bankada görev yapmış olan
genel müdürlerin hemen hepsi bu koltuğa 30’lu yaşlarında oturmuştu.
Fibabanka Genel Müdür Yardımcısı Alsev Utku bu tercihin genç bir
yönetici üzerindeki etkisini şöyle anlatıyordu: “Hüsnü Bey’in en önemli
özelliklerinden biri gençlere gerçekten güvenmesi, motive etmesi,
cesaret vermesi ve nihayetinde kariyer yollarını açmasıdır. Bu
yaklaşımıyla her zaman çalışanlarının kendini ve yaptığı işi
önemsemesini, kendi işiymişçesine sahiplenmesini sağlamıştır ve başarısında bunun
payı çok büyüktür.” Dahası bu yetenekli ve çalışkan gençleri kurumsal
yapı içinde tutmayı başardı. Özyeğin’in yurtiçi ve yurtdışı
yatırımlarında gerçekleştirdiği rotasyon sayesinde makamlar değişti ama
değer verdiği çalışanları hep kurumsal yapı içinde kaldı.

Özyeğin, babasından aldığı bin dolarla Amerika’ya ayak bastığında,
bilmediği, tanımadığı, imkânlarının yetersiz olduğu bir ortamda kendi
dünyasını kurmaya, başarılı olmaya ve elindekileri en iyi biçimde
kullanarak ailesine muhtaç olmadan yaşamaya çalışmıştı. İlk kuralı,
fırsat varsa artık aileye yük olmamak gereğiydi. O halde bir gencin
yaşamla kurması gereken ilk ilişki tutumlu olmak, hesabını bilmek ve
maddi imkânlarıyla istekleri arasındaki dengeyi kurabilmek becerisi
olmalıydı. Bunun yolu da öğrencilik döneminde çalışmaktı. Hüsnü
Özyeğin, her gence mesleğini severek seçmesini tavsiye ediyordu. Bunun
yolu da staj yapmak ve hangi meslekte daha verimli ve mutlu olduğunu
öğrenmekten geçiyordu.

Yaşam, aslında öğrencilik döneminde başlıyordu. Öğrenci, “nasılsa
hayat beni bekliyor” umarsızlığı içinde olmamalı, hayattan
alabileceklerini, henüz pasosu elindeyken almak için çabalamalıydı.
Zira yaşamda önemli olan, “erken başarısız olmayı” tadabilmek ve bundan
ders çıkarmaktı. Aksi takdirde iş hayatında, yani geç bir dönemde
başarısız olunduğunda bir daha ayağa kalkılamayabilirdi. Bir genç
başarısızlıklarını örtmek yerine, içtenlikle bu başarısızlığın
üstesinden nasıl gelebileceğini düşünmeliydi. Özyeğin Üniversitesi’nde
düzenlenen bir konferansın adı “Başarısızlık Zirvesi”ydi. İlk konuşmacı
da kendisi olmuştu. Başarısızlıkla yüzleşmek, başarının anahtarıydı.
Çünkü başarısız işlerden çıkarılacak dersler çok daha önemlidir.
Başarısız örnekleri iyi tahlil etmek ileride başarısız olma şansını
azaltır.

Bir genç öncelikle “hayal kurmaktan vazgeçmemeli”ydi. Hayal aslında
hayatta çıtanın nereye koyulacağını belirlerdi. Tabii ki burada
ulaşılamayacak hayallerden ve hayal dünyasında yaşamaktan söz
etmiyordu. Hayaller, piyango gibi bir defada ulaşılan bir hedef
değildi. Bir genç hayallerine kavuşmak için uzun dönemli düşünmeli ve
yaşamını buna göre planlamalıydı.


Kendi başarısının ardında, “Başka ne
yapabilirim?” sorusu olduğunu
söyleyen Özyeğin’e göre başarı, yetinilen bir vasat olmamalıydı. Her
başarıdan daha yüksekte mutlaka başka bir başarı vardı. Buna ulaşmanın
yolu ise kendini sorgulamak ve arayış içinde olmaktı. Arayış,
konvansiyonel düşünce tarzından uzaklaşmak anlamına gelirdi.
Türkiye’de yıllardır kariyer denince akla -ailelerin de etkisiyle- tıp,
mühendislik vb. alanlar geliyordu. Oysa bir genç öncelikle kendi istek
ve hayalleriyle zamanın ruhu arasında bir denge kurarak kariyerini
şekillendirmeliydi.

Örneğin günümüzde aşçılık, pilotluk gibi yepyeni alanlarda hem
istihdam açısından, hem gelir boyutuyla yepyeni fırsatlar vardı. Bir
genç bu realiteleri ıskalamadan düşünme becerisine sahip olmalıydı.
Özyeğin gençlere, hep anne ve baba dışındaki büyüklerden “mentor”lara
danışmalarını önerirdi. Çünkü avukat baba, oğlunun avukat; bankacı
anne, kızının bankacı olmasını hayal ederdi. Halbuki mentor, gençlere
sevecekleri, âşık olacakları bir mesleği seçmelerini tavsiye ederdi.

Kendi yaşamında sadece “derste başarı” odaklı bir eğitim yaşamı
kurmamıştı. Spordan eğlenceye, tiyatrodan sosyal faaliyetlere ve
öğrenci başkanlığına kadar uzanan geniş bir yelpazede hem öğrenciliğin
tadını çıkarmış hem de çok şey öğrenmişti. Daha da önemlisi, onu üst
noktalara taşıyan, örneğin Harvard’a kabul edilmesini sağlayan
kriterlerden biri de bu çok yönlülüğüydü. Özyeğin, okul yaşamında
kurulan dostluk ve paylaşımların hayat boyunca önemli ve yararlı
olacağı inanandaydı.

Bunun somut örneğini de kendi hayatındaki o kritik yol ayrımında
yaşamıştı. Eczacıbaşı ile sözleşme imzalamak için gittiği Şişli’de bir
çay içmek için uğradığı Robert Kolej’den sıra ve yatakhane arkadaşı
Mehmet Emin Karamehmet’in ısrarıyla Çukurova Holding’e ve sonrasında
başarılı olacağı bankacılığa adım atmıştı.

Hüsnü Özyeğin iş yaşamında 50 bin üniversite mezunu istihdam etmiş
ve 12 ülkede 100’e yakın şirket kurmuştu. Bu tecrübelerinden hareketle
genç yöneticilerin mutlaka ekibine dokunan, onlarla paylaşan bir iş
yapma tarzına sahip olması gerektiğine inanıyordu. Şirketlerdeki tepe
yöneticileri, bulunduğu firmanın bir ferdi olmalıydı. Kararların,
ekiple istişare halinde alınması büyük önem taşıyordu.


Genç bir yöneticinin dikkat etmesi gereken şeyler hakkında şunları
söylüyordu: “Girişimcilikte müşteriyi tanımak çok büyük bir önem taşır.
Müşterinizi tanıyın ve kendinizi hep onun yerine koyun. Ürün ve
servisinizle her zaman fark yaratın. Öte yandan her konuya el atmayın,
daha iyi bir kazanç için belli alanlara odaklanın. Büyük düşünün ancak
kalıcı olmak için adımlarınızı özümseyerek atın. Geleceğin pırıl pırıl
ve yetenekli insan kaynakları olarak, siz de insan kaynaklarına önem
verin. İyi ve sürdürülebilir işler, her zaman iyi ekiplerle gerçekleşir.”
Girişimcilere de tavsiyeleri vardı. Özyeğin Üniversitesi’nin
kuruluşundaki en önemli öğelerden biri olan girişimcilik konusunda
gençlere, “Önce bir kurumda birkaç yıl çalışın, hatalarınızı orada
yapın, öğrenin, network’ünüzü genişletin sonra girişimciliğe atılın,”
önerisinde bulunuyor.

“Uzmanını bulmadan işe girişmez”


Özyeğin önem ve değer verdiği üst düzey çalışanlarına ortaklık
teklif etmekten çekinmezdi. Fiba Sigorta’nın kuruluşu bunun en başarılı
örneğiydi. Birlikte kazanmak gerekliydi. Bu hem yöneticinin kuruma
yönelik aidiyet ve sadakat duygusunu güçlendirir hem de firma ne kadar
kazanırsa kendi de o oranda kazanacağı için maddi açıdan motive edici
bir unsur olurdu. Özyeğin bu stratejik uygulamasının çeperini sonraları
daha da genişletti. Fiba Sigorta’da genel müdür ve genel müdür
yardımcılarına hisse tahsisini daha sonra Fibabanka’da 25 yöneticiye
uygun şartlarda hisse tahsisi izledi. Aynı şekilde Rusya, Romanya ve
Hollanda’daki banka yöneticilerine de pay verildi.

Bilmediğini düşündüğü işlere kendi başına girmemeye özen gösterirdi.
Bir yatırıma girerken öncelik kurulacak ekipte olmalıydı. “Grup olarak
yönetim kademesini oluşturmadan yeni bir işe girmeyiz. Öncelikle
yönetimi oluşturuyor, daha sonra işe giriyoruz. Çünkü yönetim her işin
temelini oluşturuyor. Bir şirketin üst yönetimi şirketi zarara da
uğratabilir, kâr da ettirebilir. İlgili sektörde daha önce
çalışmamışsanız, durum daha da zor bir hale geliyor. Çünkü bu sektörü
tanımadığınız için yönetim kadrosunu seçmek, çalışanların performansını
değerlendirmek kolay değil,” diyordu.

Özyeğin gerek profesyonel yöneticilik yaptığı, gerekse banka/holding
sahibi olduğu dönemlerde cesur kararlar aldı. Bu kararları alırken var
olan statüko ve yapıyı kökünden değiştirmekten çekinmedi. Örneğin Yapı
Kredi Bankası’nın zor zamanlardan geçtiği Genel Müdürlük döneminde
bankaya ait altın, gayrimenkul ve iştiraklerin satılmasında tereddüt
etmedi. Başarılı olamadığına inandığı sektörlerden ve yatırımlardan ise
çekilmeyi bilirdi. Önemli olan gerekli derslerin çıkarılmasıydı.


Özyeğin’in aldığı bir başka radikal karar ise Finansbank’ın
satışıydı. Bu konuda Türkiye ile Amerika arasındaki zihniyet
farklılığına dikkati çekiyordu. Amerika’da değerini bulan ve talebi
oluşmuş her ürün, marka ve girişim satılabilirken Türkiye’de
muhafazakâr bir biçimde korunuyor, satmak ekonomik bir zaafiyet gibi algılanıyordu. Özyeğin bu
anlayışın rasyonel olmadığı, hatta yanlış olduğu görüşündeydi. Belli
sektörlerin belli dönemlerde aşırı prim yaptığını, hatta o sektörlerde
balon oluştuğunu düşünüyordu. Örneğin 2005-2006 yıllarında dünyada ve
Türkiye’de finans sektörü ve bankalar aşırı derecede prim yapmıştı.
Mesela Finansbank, defter değerinin 3,6 misline, 5,5 milyar dolara
satılmıştı. Yaklaşık on yıl sonra Finansbank’ın değeri, daha çok kâr
etmesine rağmen 2,7 milyar dolara düşecekti.

Özyeğin sonraki yıllarda, “Keşke aynı dönemde Romanya’daki bankayı
ve alışveriş merkezlerini de satsaydım,” diye düşünmüştü. Zira onların
değeri de 2008’den itibaren çok düşmüştü. Bir sektörde balon oluşmuşsa
o balon mutlaka söner ve o sektördeki şirketler uzun yıllar bir daha
aynı değere ulaşamazdı. Nitekim Özyeğin sadece Finansbank’ı değil, Fiba
Sigorta’yı, Gima’yı, Kumport’u satmaktan çekinmedi. Kendi deyimiyle
“fiyatını bulursa oturduğu koltuğu bile satmaktan çekinmezdi.” Ancak
her satış kârlı olmayabiliyordu. İş yaşamında zor olan neydi diye
sorulduğunda Özyeğin, “Bir işadamı için vazgeçmek zordur,” diyordu. Bir
işe girişildiğinde, yatırım yapıldığında umut ve beklentiler oluşurdu.
Oysa eğer o girişimin sonunda tünelin ucunda ışık görünmüyorsa, zor da
olsa karar vermeli ve o işten vakit geçmeden vazgeçmeyi bilmeliydi.
Türkçe tabiriyle, “kolu kesmeli,” o radikal karar bütün vücudu
kaybetmeden alınabilmeliydi. Wall Street Institute gibi girişimlerde
zararına rağmen “kolu kesmeyi” bildi.

Murat Özyeğin babasının bir işe girerken ve çıkarken nasıl
davrandığını şöyle anlatıyordu: “Değişik bir iş yapış şekli var. Yeni
sektörlere mutlaka ortakla birlikte girer, daha iyi bileni yanına alır.
Bundan da hiç gocunmaz, gerekirse daha fazla para öder. Hiçbir
şirketine duygusal olarak bağlanmaz. Türkiye’de girişimciler iş alırken
alkışlanıyor, babam ise bir işten çıkarken alkışlanır. Çünkü babam için
şirketlere değer katmak önemli. Finansbank bunun en büyük örneğidir. Bu
bir başarıyı nihayetine erdirmektir. Başka birinin bir şirketine
kendinden daha çok değer verdiğini ve daha önemlisi katma değer
yaratabileceğini düşünürse o sektörden çıkmaktan hiç çekinmez. Bence babamın en güçlü
özelliklerinden biri, aynı sektördeki seri girişimciliği. Örneğin
ikinci bankayı kurmuş olması, üçüncü sigorta şirketini kurmuş olması.
Yani bir devi satmış olmasına rağmen işe sıfırdan başlama
alçakgönüllülüğü göstermek, 260 şubeli Finansbank’tan sonra 18 şubeli
Millenium Bank’ı alıp Fibabanka olarak büyütmekten anormal keyif almak.
Bundan gocunmamak, tersine yepyeni bir değer yaratmak, çok büyük bir
motivasyon ve hırs demek. Bu olgun yaşında bile bir iş başlatmanın
heyecanını hissetmesi, onun en kendine has özelliklerinden biri.”

Ayşecan Özyeğin Oktay, Hüsnü Özyeğin’i iş yaşamında gözlediğinde şu
özelliklerinin öne çıktığını düşünüyor: “İnanılmaz derecede
araştırmacı. Mutlaka piyasada diğer oyuncular ne yapıyor, bilgi alır ve
mukayese eder. Hem kendi bilgilerini çekinmeden paylaşma hem de karşı
taraftan bilgi alabilme marifeti vardır. Yöneticileriyle çok enteresan
bir dengesi vardır, hem yetki verir hem de işin içindedir ve dengeyi
sağlar. Genelde patronlar ya aşırı yetki verip işin dışında kalır ya da
çok müdahaleci olup yöneticiyi boğar. Babamsa sınırı doğru yerde
koyarak bir şekilde inisiyatif almalarını sağlar ama bir yandan da
telefonlarıyla devreye girer ve kontrolünü hissettirir.

Sakindir... Bir problemle karşılaştığında -ki iş hayatında her gün
bir problem mutlaka olur- soğukkanlılıkla krizi yönetebilme becerisi
onu farklılaştırır. Bizim için en önemli özelliği, bütünsel ve uzun
vadeli bakış açısıdır. Her alınan kararın sadece ilgili şirkete
risklerini veya artılarını değil, holding bazındaki etkilerini de
ölçer. Alınan kararın birkaç yıl sonra hangi sonuçları doğuracağını
görebilir. Bizim ‘ama bu delilik’ dediğimiz yerde o ileride
yaşanacakları kafasında canlandırır ve çoğu zaman haklı çıkar.”

Özyeğin bankacılık hiyerarşisindeki statükoyu değiştiren isim olarak
anıldı. İki şeye inandı. Birincisi, işin başına en doğru isim
getirilmeliydi. İkincisi, o ismin kendi ekibini kurmasına izin
verilmeliydi.

En doğru iş yapma tarzının bu olduğuna inandı. Kimi zaman tepe
yöneticinin defalarca değiştirildiği oldu. Zira o yönetici Özyeğin’in
içine sinmeliydi. Ama yöneticinin belirlediği isimlere hiç karışmadı.
“Hesap sorulabilir bir yönetim için yöneticinin özgür bırakılması
gerekir,” inanandaydı. Tepe yöneticinin altındaki yöneticileri de
belirlediği takdirde, başarısızlık halinde “ama siz seçtiniz”
denilmesinden imtina ederdi.


Bankacılık hiyerarşisindeki statükoyu
değiştirmesi ise Özyeğin’in bir yönetici/patron olarak istediği isimle
doğrudan iletişim kurması
olarak tanımlanabilir. Oysa konvansiyonel kurumsal yapılarda dikey
hiyerarşi esastır. Örneğin bir genel müdür, ulaşması gereken kişiyle
değil, onun üstü olan genel müdür yardımcısı, bölge müdürü vb.
makamlarla muhatap olur. Özyeğin, ilk genel müdürlüğünden itibaren bu
çalışma tarzını yatay bir biçimde, bütünüyle değiştirdi. Bir şube
müdürüne telefonla doğrudan ulaşıyor, şubeyi ânında ziyaret ediyor, bir
bölümün projesini sürdüren kişiden doğrudan projenin gidişatı hakkında
görüş alıyordu. Bu yatay hiyerarşi modeli özellikle Pamukbank ile Yapı
ve Kredi Bankası dönemlerinde çok yadırgandı. Zira o güne kadar genel
müdür eli sıkmadan emekli olan şube müdürleri, Özyeğin’le birlikte her
an telefonla ve doğrudan karşılaşabilecekleri bir genel müdürle
tanışıyordu. Haliyle sorulacak her soruya hazırlıklı, hafta sonu, tatil
demeden teyakkuz halinde olmalıydılar! Özyeğin ile birlikte çalışanlar
yıllar içinde onun bu özelliğine alışacak, hatta onun zamanlı zamansız
aramaları, çalışanlar arasında bol şakası yapılan bir kültür
yaratacaktı.

Bu değişimin önemli avantajları vardı. Öncelikle iş akışı hız
kazanıyordu. Ayrıca en tepedeki isme farklı bir denetim imkânı sunan bu
iletişim modelinde Özyeğin, çalışanın “memur zihniyeti” ile
davranmasının önüne geçmiş oluyordu. Zira doğrudan Özyeğin tarafından
aranmak, sorumluluk ve yetkiyi doğru kullanma fırsatıydı. Aidiyet
duygusunu güçlendiriyor, çalışanın daha yaratıcı ve iş odaklı
düşünmesini sağlıyordu.

Özyeğin sabahları evden Finansbank’a giderken cep telefonundan bölge
müdürlerini arayıp piyasalarda olup biteni öğrenmek isterdi. Bir gün
Çukurova Bölge Müdürü Hamdi Ergen’i aradı. O hafta kaç konut ve araba
kredisi satıldığını sordu. Hamdi Bey’in bankadan iki ay önce
ayrıldığını öğrenince bunu bilmemesini kendine yediremedi. “Hamdi Bey
ayrıldığınızı biliyorum, Finansbank’ın bu kadar yıl ekmeğini yediniz,
bize hâlâ müşteri yönlendiriyorsunuzdur diye düşünüyorum!” demek
zorunda kaldı.

Özyeğin’in iş yaşamındaki belirgin özelliklerinden biri hem çalışana
hem de dışarıya açık olmasıydı. Yani kapısı ve telefonu görüşmek
isteyene her zaman ardına kadar açıktı. Ayşecan Özyeğin Oktay,
“Çalışanlarına dönük ‘açık kapı politikası,’ herkesin onunla
görüşebilmesi ve yöneticilerine çok yetki vermesi, takım ruhunun
oluşmasındaki en büyük etkendir,” diye anlatıyor.


“Ulaşılmaz patron” olmadığı için pek çok fırsat ilk kez onun
kapısını çaldı. Girmediği için daha sonra gülerek, “İnsan her zaman
doğru kararları veremiyor,” diye anlattığı Turkcell’in kuruluşunda asker
arkadaşı Murat Vargı ilk ona ortaklık teklif etmişti. Kendi deyimiyle
“muhafazakâr sektör anlayışı” nedeniyle bu teklifi kabul etmedi. Ancak
yukarıda da anlattığımız gibi yurtdışında banka kurmaktan arsa almaya,
yurtiçinde/ yurtdışında mağazacılıktan yeni sektörlere kadar birçok
yeni teklif ilk ona yapıldı. Şimdilerde ise telefonunu ve kapısını
eskisi kadar açık bırakamadığını itiraf ediyor.

Özyeğin yaşadığı her ânı bir işadamı olarak kazanca nasıl
dönüştüreceğini hesaplayan bir yaşam biçimine sahipti. Fiba Holding
gibi dev bir yapının yönetimi sürecinde, bir dil kursunun -Wall Street
Institute- tanıtım toplantısına gitmesini ve oradan Rusya
temsilciliğini alarak dönmesini izah etmek başka nasıl mümkün olabilir
ki?

“Eşini ve işini seveceksin”


Hüsnü Özyeğin, “Sırasıyla yaşamınız boyunca en önemli üç başarınız
nedir?” sorusuna, “Eşim, çocuklarım ve işim,” yanıtını verdi. Aile,
Özyeğin’in yaşamındaki en önemli ve en vazgeçilmez şeydi. Çocukluğundan
itibaren kalabalık, eğlenceli, huzur ve sevgi dolu bir aile ortamında
büyüdü. Aile bireylerinin birbirlerine olan bağlılıklarından çok şey
öğrendi ve yaşıtlarından farklı olarak delikanlılık çağında onun
sığındığı liman, her zaman ailesi oldu.

Ailesinin “temel direği” olarak tanımladığı annesi Dilnihat
Hanım’ın yeri onun için çok farklıydı. Dilnihat Hanım, o dönem İzmir
Kız Koleji’nde okuyan sadece sekiz kızdan biriydi. 1936’da mezun
olduktan sonra seyahatte olduğu dönemler haricinde hayatının son
yıllarına kadar sınıf arkadaşlarıyla hiç aksatmadan her salı günü
buluşmaya devam etmesi, Özyeğin için gerçek dostluğun örneklerinden
biriydi. Dilnihat Hanım hayat dolu, eşine ve kardeşlerine karşı
tavizkâr denecek kadar hoşgörülü ve verici bir insandı.

Dilnihat Hanım’ın babası İzmir’in varlıklı isimleri arasında
olmasına rağmen, evlendiği eşi Dr. Cavit Bey’in bir devlet memuru
olarak sahip olduğu mütevazı şartlara bir gün dahi itiraz etmeden uyum
sağlamıştı. Hesabını çok iyi bilen bir insandı. Kendi çocuklarına da
tutumlu olmanın ve ölçülü davranmanın önemini aktardı. Dilnihat
Hanım’ın annesi ve babası, beş çocukları olmasına rağmen Dilnihat Hanım
ve Cavit Bey ile aynı evde oturmayı tercih edince ailenin buluşma
noktası olmak, Dilnihat Hanım’a kardeşler arasında büyük sorumluluklar
yüklemişti.

Dilnihat Hanım ve Cavit Bey seyahat etmeyi çok severdi. Kısıtlı
imkânlarla yeni yerler keşfetmek üzere yola çıkarlardı. Paris’e kadar
arabayla gittikleri bir seyahatlerinde bir gece otelde kalıp bir geceyi
arabada geçirmişlerdi. Özyeğin de daha sonra kendi çocuklarının en çok
anlattıkları aile faaliyetlerinden biri olacak arabalı tatillerinde
anne ve babasını çok anacaktı. 1960’lı yıllarda en çok seyahat eden
çiftlerden biri, belki de onlardı. Bu ilgi hayat boyunca devam
edecekti. Nitekim yıllar sonra bir defasında torunları Ayşen’i Illinois
Üniversitesi’nde ziyaret ederken gazetede hesaplı bir ilan görüp hemen
ertesi gün Hawaii turuna katılacaklardı. Dilnihat Hanım’ın inanılmaz
bir hafızası vardı. 89 yaşına kadar Özyeğin’in tüm kuzenlerinin cep
telefonlarını ve doğum günlerini aklında tutar ve doğum günlerinde
hepsini tek tek aramayı ihmal etmezdi. Özyeğin, tüm çalışma
arkadaşlarının bahsettiği “inanılmaz hafızasını” annesinden aldığını
düşünüyor. Çalışkanlığını ve bitmek bilmeyen enerjisini de...

İki kardeştiler. Ablası Dilek küçüklüğünde Hüsnü’yü “koruyan,
kollayan” bir ablaydı. Hüsnü on yaşında Robert Kolej’de okumaya
İstanbul’a gitti; ablası Dilek ise İzmir Amerikan Koleji’ne devam etti.
15 yaşında Nazım Belger ile tanıştı, 17 yaşında nişanlandı, 19 yaşında
evlendi ve bunların hepsi 2 Ağustos günü gerçekleşti. 19 yaşındaki
ablası, diplomat eşi Nazım ile Lozan’a giderken Hüsnü de Amerika
yolcusuydu. Dilek Belger, eşi Nazım Belger ile hayatının yarısından
fazlasını yurtdışında geçirmesine rağmen kardeşler arasındaki güçlü bağ
kopmadı. Hüsnü ve Ayşen Özyeğin, Büyükelçi Nazım Belger’in görev
yaptığı Bulgaristan, Litvanya, Venezuela ve Yemen’e ziyaretlerde
bulundular. Özyeğin ablasının varlığını ve sevgisini her zaman
hissetti. Eniştesi emekli olup Türkiye’ye döndükleri zaman vakıf
çalışmalarında Dilek ve Nazım Belger en güvendiği isimler olarak eğitim
yatırımlarını bizzat yönlendireceklerdi. İşte böyle bir ailenin içinde
büyüyen Özyeğin için ailenin önemi, verdiği görgü ve terbiye birçok
şeyin önündeydi. Öyle ki iş görüşmelerinde, okudukları okulları veya
çalıştıkları kurumlan değil ailelerini sorarak adayları şaşırtırdı.
Güçlü bir ailenin sonraki nesillere aktardıklarını iyi bilirdi.

Özyeğin kendi ailesini bir aşk evliliğiyle kurdu. İş yaşamına
atılmasıyla Ayşen Özyeğin ile tanışması arasında sadece iki hafta
vardı. Yani neredeyse tüm yaşamını kökünden değiştirecek gelişmeler art
arda yaşanmıştı. Ona göre insan yaşamı iki perdeden oluşurdu. Biri
aile, diğeri ise iş yaşamıydı. Hayatta aranan mutluluğun formülü de o
ölçüde basitti: “Eşini ve işini seveceksin.” Özyeğin iki sevdiğine de
aynı dönemde kavuşmuştu.

Hüsnü Özyeğin’e göre bir insanın başarısına bakarken sadece iş
yaşamındaki terakkisini değerlendirmek eksik kalırdı. Onun
başarısındaki en önemli etken, eşi Ayşen Hanım olmuştu. Eşiyle ilgili
verebileceği en iyi tarif “başkaları için yaşıyor” olabilirdi. Ayşen
Hanım, hayatı boyunca insanların arkasında duran kişilerdendi. Özyeğin,
Ayşen Hanım’ın en takdir ettiği yönü olarak şunu söylüyor: “Yakınlarına
ve eski arkadaşlarına verdiği önem, elli yıl sonra bile hâlâ sıklıkla
görüşerek eski sıcaklığı hissetmesi. Erken kaybettiği babası Dr. Reşat
Erden’den sonra annesi Melek Hanımefendi’ye, kardeşleri Gülsen ve
Gülçin’e hissettiği büyük sevgi ve saygı.” Bu ilişkileri bu şekilde
sürdürebilen kaç kişi var ki, diye soruyor.

Türkiye’de bankacılığın duayen isimlerinden Hüsnü Özyeğin eşinin
maddiyatla hiç ilişkisi olmadığını anlatıyordu. Yapı Kredi Bankası’nda
çalıştığı dönemde bankanın şube müdürlerinden biri arayıp Ayşen Hanım'ın
banka hesabının eksiye geçtiğini bildirmişti. Gülerek, “Beş kuruş
parası olmayan, eline geçen her parayı dağıtan dünyadaki tek insandır,”
demişti. Peki kırk yıldan sonra evliliğin harcında ne vardı? “Bence
karşılıklı sevgi ve saygı. Sevgiden fazla saygı. Seneler geçtikçe en az
sevgi kadar önemli oluyor. Bir de karşılıklı anlayış,” diyordu.

Kırk yıllık evlilik sürecinde Ayşen Özyeğin’e göre 30 ve
40’larındaki Hüsnü Özyeğin, hayatını yoğun çalışma temposu ve “bir
şeyleri” var etme mücadelesiyle geçirdi. Ancak asıl huzur ve mutluluğu
evliliklerinin sonraki yirmi yılında buldular. “Birlikte geçen kırk
yıllık yaşamımızın son yirmi senesi çok daha hoş geliyor. Daha çok
yapmak istediğimiz şeyleri yapabildiğimiz, sorumluluklarımızı daha iyi
bildiğimiz ve hayatla daha iyi baş edebildiğimiz yıllar olarak
görüyorum son yirmi yılı,” diyor.

Ekonomi sınıfında bir banka sahibi ve ailesi


Özyeğinler ilk günden itibaren mazbut, kendi deyimiyle “Low profile”
bir aile yaşamını tercih ettiler. İş âlemindeki geometrik sıçrayış,
magazin ve sosyete dünyasına aynı oranda yansımadı. Gözlerden uzakta,
ev hayatının huzuru ve dinginliği içinde kaldılar. Sonraki yıllarda
“ülkenin en zengin işadamı” sıralamalarında yer aldığında bile kendi
deyimiyle “doğru bildikleri” ölçülü hayatı yaşıyorlardı. Bir defasında
uçakta rastladıkları Suna Kıraç, ailenin ekonomi sınıfında uçtuğunu
görünce, “Hüsnü çocuklarını ne kadar iyi yetiştiriyorsun,” diyerek
takdirini belirtmişti. Bir banka sahibinin çocuklarıyla birlikte uçakta
böylesi bir tercihte bulunmasından etkilenmişti.

Zamanın ve paranın değerini bilmek, kazanmanın abecesi idi. Özyeğin
bu özelliğini kendi evlatlarına da aşılamak için gayret etti. Dünyanın
en zengin işadamları arasındaydı. Ama Özyeğin’e göre tüketim
alışkanlığı, bir kültür ve yaşam tarzıydı. Zenginliğini tüketim
alışkanlıklarına yansıtmayı kırılgan bir deformasyonun başlangıcı
olarak görüyordu. O nedenle evlatlarıyla en çok bu hasleti kazandıkları
için övünürdü.

Kendisi de lüks bir yaşam tarzını tercih etmemişti. Yapı ve Kredi
Bankası’na Genel Müdür olduğunda geçmişte genel müdürlere uygulanan
protokolleri ve lüks harcamaları iptal etmişti. Finansbank’ın patronu
olduğundaysa makam arabası Murat 131’i terk etmemiş, bankanın satın
aldığı Mercedes’i sadece önemli müşterilerin karşılanmasında
kullandırmıştı. Dahası Murat 131’i sadece bankada değil, gündelik
yaşamında da kullanıyordu.

Tamer Özatakul, bir defasında sinema çıkışında Özyeğin ailesinin
Murat marka arabadan indiklerini ve sinemaya girdiklerini gördüğünü
anlatıyordu. Pahalı zevk ve alışkanlıkları yoktu. Öyle ki “ihtiyacı
gören her şey” kabulüydü. Öte yandan şoför ve hizmetlilerine
Marks&Spencer’dan kendisine aldığı montun aynısını alırdı.

Bu yaşam tarzı, daha iş hayatının başlangıç yıllarında yapılmış bir
tercihti. Örneğin Turgut Özal’ın, “Senin için önce Ziraat Bankası Genel
Müdürlüğü sonra da bakanlık düşünüyorum,” vaadiyle birlikte Ankara’dan
geçen pırıltılı bir ikbalin yolu, Özyeğin ailesinin gözlerini
kamaştırmamıştı. Ayşen Özyeğin’in, “Ben o Ankara’nın protokolle
bezenmiş yaşam tarzına uyamam Hüsnü’cüğüm,” vurgusu, aile içinde
tartışılmadı bile. İstanbul’da kalmak ve ailecek bir arada olmak, onlar
için yeterliydi.


“Ailecek bir arada olmak” fiziki değil, duygusal bir varoluş
demekti. Zira Hüsnü Özyeğin iş hayatına atıldıktan kısa süre sonra
haftanın yedi günü çalışan -kendi tabiriyle- bir “işkoliğe” dönüşmüştü.
Bankacılık mesleğindeki tecrübe ve bilgi açığını kapatmak ve bankayı
(Pamukbank) geliştirmek amacıyla yerel bilgi ve iletişimini
güçlendirmek için evden uzak bir yaşam kurmuştu. Öyle ki hafta içi
Türkiye’de beş gün çalışıyor, hafta sonları Arap ülkelerinde tatil
olmadığı için cumartesi/pazar günleri de Arabistan, Irak ve Libya’da
mesai yapıyordu. Hal böyle olunca gerek oğlu Murat’ın, gerekse kızı
Ayşecan’ın doğumlarını kaçırdı. Her iki doğumda da yurtdışındaydı. Eşi
Ayşen Özyeğin gülerek, “Her doğumda ağladı,” diyecekti. Çocukları
doğduktan sonra hastane odasına yüzünü örtecek kadar devasa bir çiçekle
giren Hüsnü Özyeğin’in çocuklarını kucağına alırken döktüğü gözyaşları, acaba ıskalanan bir ânın
pişmanlığı mıydı? Çocuklarının doğumunda yanlarında olamamıştı ama
yıllar sonra torunlarının doğumunda oradaydı.

Kendisini işine vakfetmiş bir babaydı. Zamanı imbikle süzerdi. Rutin
veli toplantılarına katıldığı pek görülmemişti ama çocuklarının bütün
önemli günlerinde yanındaydı. Örneğin, okuldaki etkinliklerinde,
tiyatro temsillerinde ya da spor maçlarında yanı başındaydı. Oğlunu
hentbol oynamaya yönlendirdiği dönemde her cumartesi günü Eczacıbaşı
Spor Okulu’nda kursa götürürdü. Kurs çıkışı baba oğul bankaya giderdi.
Hüsnü Özyeğin oğlunun ev ödevlerini sessiz ve biraz da disiplinli bir
ortamda yapmasını arzu ederdi. Henüz Yapı Kredi ve Pamukbank’ta görev
yaptığı yıllardı. Kendisi makama gider, Murat’ı da toplantı odasına
bırakırdı. Ödev bittiğinde sıra oğluna bankacılığı sevdirme turlarına
gelirdi. Birlikte kasa dairesine inerler, ona milyonlarca liralık
banknotun arasında o parayı yönetmenin nasıl bir sorumluluk olduğunu
anlatırdı.

Hüsnü Özyeğin, çocuklarının tabiriyle çok sık buluşulmayan ama
buluşulduğunda “kaliteli zaman ayıran” bir baba oldu. Olması gereken
yerdeydi. Zira karşısında nicelik olarak çok zaman ayıramayan ama o
fırsata sahip olduğunda da çok dikkatli, çok itinalı, her şeye eğilmeye
çalışan, o saatlerin, o anların keyfini çok yüksek tutan bir baba vardı.

Çocuklarının eğitimi ile ilgili temel tercihlerine dönük
yönlendirmeler dışında, aldıkları notlarla ilgilenmedi. Amerikan eğitim
sisteminde öğrencinin hangi dersten kaç aldığı değil, nihai tercihi
evde konuşulurdu. Notlar ailenin değil, öğrencinin sorunu olmalıydı.
Hüsnü Özyeğin bir baba olarak çocuklarına “şunu yapın, bunu yapmayın”
dememeye özen gösterdi. Onların kendi gelecekleriyle ilgili kararlarını
kendilerinin vermesini istedi. Ancak beklentileri ve umutlarına dönük
yönlendirmeyi de ihmal etmedi.

Özyeğin kendi kişiliğindeki özellikleri çocuklarında da görmek
isterdi. Zaman ve zamanı doğru kullanmak son derece değer verdiği bir
ilkeydi. Bir gün Murat Özyeğin okuldan eve geldiğinde zili çaldı. Kapı
açılmıyordu. Bir daha çaldı yine açılmadı. Sabırla kapının açılmasını
bekledi. Eve girdiğinde onu babası karşıladı. Hüsnü Özyeğin’in sorduğu
ilk soru, “Kapıda beklerken kaç problem çözdün?” oldu. Çocukluğundaki
alışkanlığını acaba Murat ne kadar uyguluyordu?


Akşam yemekleri geç yenirdi. Zira
Hüsnü Özyeğin eve geç gelirdi.
Başından geçen komik olayları anlatır, ev ahalisini güldürürdü.
Çocuklar, o sohbetlerin her birinin aslında eğitim veya ders amaçlı
yapıldığını sonraki yıllarda keşfedecekti. Ayşen Özyeğin ile ikili
sohbetlerinde ise iş konuşmaktan kaçınırdı. Ayşen Hanım’ın önemsediği
üniversite ve hayır işleriyle ilgili girişim ve kararlarını anlatırdı.
Nereye ne kadar yatırım yapmış, hangi şirketi satın almış Ayşen Haninim
ilgi alanına girmezdi.

Ailenin baş başa kaldığı en özel anlar, tatillerdi. Özyeğin ailesi
tatillerde alabildiğine birbirlerine döner, iş tamamen unutulur ve
sadece birbirlerine zaman ayırırdı. En büyük eğlenceleri bir başka
ülkede kiraladıkları arabayla özgürce dolaşmaktı. Bu tür geziler aile
üyelerinin hafızasındaki en canlı ve en keyifli anlardı.

Ayşecan Özyeğin, “O zamanlarda cep telefonu henüz gündelik
yaşamımızda yoktu. Ama biliyorum ki olsa da bir şey değişmezdi. Babam
planlardı bütün seyahatleri. Bütün rotalar, nerelerde durulacağına,
orada ne yapılacağına, nerede yemek yenileceğine kadar bütün
ayrıntıları düşünür ve detaylandırırdı. Bir şeyin tadına bakmadıysak,
eliyle tattırırdı. Hangi ülkeye, hangi şehre gidersek, oranın en güzel
yemeği yenecek; kural oydu.” İlk olarak Amerika’da yapılan bu geziler,
sonrasında bir aile geleneğine dönüştü. İspanya, Fransa ve İtalya’da da
tekrarlandı.

Murat Özyeğin, babasının onlarla yeterince ilgilenememiş gibi bir
suçluluk duygusu içerisinde olduğunu hissetmişti. Çok çalışıyor
olmaktan, çocuklarına yeterince zaman ayıramamaktan kaynaklanan bir ruh
haliydi. Kimi zaman kış tatilleri Davos ya da benzeri toplantılarla
çakışsa bile önce çocuklarını kayak merkezlerine götürür, hocalarını
ayarlar, eşyalarını yerleştirir, arkadaşlarının ailelerine emanet
ettikten sonra giderdi. İşleri bitince de gelir ve çocuklarıyla birkaç
gün kayak yaptıktan sonra birlikte dönerlerdi. Murat Özyeğin’e göre
sömestr tatilinde oğluyla çok vakit geçiremeyen bir babanın, oğlunun
hiçbir şeyden geri kalmaması için gösterdiği bu çaba, eksiklik
duygusunu ortadan kaldırırdı. Ayşecan Özyeğin Oktay de aynı şekilde
çocukluğundaki baba figürünü, hep mutlu, stresli olmayan ve onca
seyahat trafiğine karşın bütün önemli günlerde yanı başında olan bir
baba olarak anımsıyordu.

Hayatı yaşayarak öğrenmek



Çocuklarının okul ve meslek
tercihlerinde Hüsnü ve Ayşen Özyeğin
beraber etkili oldu. Bu etkiyi “yönlendirme” diye nitelendiren Murat
Özyeğin için dönüm noktası, yaz okullarıydı. Oğlunun yaz okullarında
yaşadığı başarı duygusunu normal okul yaşamında da sürdürme çabasını
gözleyen Hüsnü Özyeğin, Amerika’da yaz okulunda olduğu bir dönemde
onu arayıp, “Kaydını Koç Lisesi’ne aldırdım,” diyecekti. Murat
Özyeğin’e göre o tarihi karar olmasaydı, sonrasında eğitimini
sürdüreceği Carnegie Mellon olmayabilir, Carnegie olmasaydı, Harvard
Business School olmayabilirdi. Nitekim oğlu Murat, Carnegie Mellon
Üniversitesi’ne girdiğinde Hüsnü Özyeğin eşine, “Bu çocuk hayatını
kurtardı. Bana müthiş bir destek geliyor,” diyecekti. Murat Özyeğin
karakterindeki o “son dakikacı” özelliğinin, babasıyla annesinin dönüm
noktalarındaki dokunuşları ile başarılı bir eğitim yaşamına dönüştüğünü
anlatıyordu.

Aynı “dokunuş”tan Ayşecan Özyeğin (Oktay) de nasibini alacak ve önce
Duke Üniversitesi sonra da Stanford Business School’da tamamlayacağı
eğitimi için cesaretlendirilecekti.

Bütün bu çabanın ardında yatan nedeni ise Ayşen Özyeğin şöyle
anlatıyordu: “Çocukların eğitimi ve yetişmesi konusunda tabii ki ben
daha aktiftim ve her iki çocuğumuzu da iyi bir eğitimle hazırlamaya
çalıştım. Zaten çocuklar çok başarılı bir babaları olduğunu
biliyorlardı. Ben de nispeten çok rahat bir anneydim. Benim birinci
hedefim, onların iyi birer insan olmasıydı. Ama Ayşecan okula gideceği
zaman oku daha yukarı atması için yüreklendirip Duke Üniversitesi’ne
gitmesi için onu yönlendirdim diyebilirim. Aynı şekilde Murat’ı da
Boston’da alelade bir kolej yerine Carnegie Mellon için
cesaretlendirdim. Çünkü hayattaki şanslarını iyi kullanmalarını
istedim. Bir iddiaları olduğunu fark ettiğim andan itibaren en iyisini
yapmaları için elimden geleni yapmaya gayret ettim.”

Her iki çocuğunun üniversite yaşamının o ilk gününde yanlarındaydı.
Murat Özyeğin babasının en mutlu ve heyecanlı olduğu ânın, üniversite
kampüsüne yerleştiği gün olduğunu hatırlıyordu. “Sanki o kampüste kendi
gençliğini görüyordu. ‘Bak Murat’çığım şu tişörtü aldın mı? Ayşen şu
futbol sahasını gördün mü?’ dedikçe, annemle o heyecanına, coşkusuna
gülerdik,” diyecekti. Kızının kampüs yaşamının ilk gününde de oradaydı.
Duke Üniversitesi tişörtünü giyerek Ikea’dan alışveriş yapmış, odasını
döşemesine yardımcı olmuştu.


Özyeğin çocuklarına yurtdışındaki eğitimleri için bir hesap açtırıp
eğitim ücretleri ve giderleri dahil dört yıl boyunca ihtiyaç
duyacakları her şeyi ilk yıldan bu hesaba yatırdı. Normal bir öğrenci
gibi yaşamalarını istiyor ve her şeyi bu hesaptan karşılamalarını
bekliyordu. O parayı hesapsızca harcamaları halinde fazladan tek kuruş
alamayacaklarını söylemişti. Kızı Ayşecan Özyeğin’e ilk yıl 4 üzerinden
3 not ortalaması tutturursa, ikinci yılın başında 16 bin dolarlık bir Honda alma sözü
verdi. Ayşecan Özyeğin ortalamayı tutturduğunda, arabayı değil parasını
istedi. Çünkü hesap etmiş, arabanın ilk yıl yüzde 30 değer
kaybedeceğini, kasko artı benzin ile yılda 5-6 bin dolarlık bütçesini
arabaya harcayacağını öngörmüştü. Taksi ne güne duruyordu? Özyeğin
parayı yolladı. Zira, “İstediğim tam da buydu. Bütçelerini ve
hesaplarını bilmeli ama yaşam tarzlarını değiştirmemeliydiler,”
diyecekti. 3,16 ortalama tutturan Murat Özyeğin ise arabayı aldı.
Arabası çalındı; bulduğunda pert olmuştu. Yani ayağına gelen fırsatı
(!) tepivermişti.

Oğlu Murat Özyeğin ile farklı bir tecrübe daha yaşayacaktı. Bir
keresinde eşiyle Washington’a gitmişti. Oğlu Pittsburg’daydı. Cuma
akşamından Washington’a gelmesini önerdiler. Kısa bir süre bir arada
olacaklardı. “Cumartesi sabah gelsem olmaz mı?” yanıtını aldıklarında
şaşırdılar. Acaba oğulları onları özlememiş miydi? Murat Özyeğin, “Cuma
akşamı uçak 600 dolar ama ertesi sabah 300 dolar. Şu anki imkânlarım
cumartesi uçmama el veriyor,” dediğinde, Hüsnü Özyeğin aradaki 300
dolarlık farkı “cebinden” ödeyerek, oğlunu bir gece önce görme olanağı
bulacaktı. Ancak içinden, “Aferin Murat’a,” dediğini hatırlıyordu.
Murat bütçe, tasarruf ve maliyet kavramlarını öğrenmişti.

Ayşecan Özyeğin ise asıl mezun olduğu günü unutamıyordu. Diploma
törenine gelen anne ve babası başka kiralık araba kalmadığı için
havaalanından koskocaman bir limuzin kiralamış ama bu sükseli arabadan
utanacağı endişesiyle bu durumu kızlarına söyleyememişlerdi. Tören
bitip Ayşecan Özyeğin tören kıyafetiyle okul önünde onları beklediğinde
limuzini okuldan uzak bir yere park ederek, el kol hareketleriyle onu
çağırmışlardı. İlk bakışta uzaktan el kol eden iki kişiyi Arap
turistler zanneden Ayşecan Özyeğin kimsecikler görmeden soluğu
limuzinde zor almıştı.


Her iki çocuğunun okurken staj yapmasını çok önemsiyor, gerek
Murat’ın Finansbank Mecidiyeköy Şubesi’nin vezne bölümünde gerekse
Ayşecan’ın Marks&Spencer mağazalarında çalışarak işleri
operasyonların içinden öğrenmelerini istiyordu; çocuklar hasretle
bekledikleri üç aylık okul tatilinin en az yarısını çalışarak
geçiriyordu. Özyeğin bu dönemde çocuklarının “patronun oğlu veya kızı”
diye anılmaktan kaynaklanan çekingenliklerine şahit olmuştu. Bu
önyargıyı yenmek için gösterdikleri çabayı unutmamıştı. Genel
Müdürlük’te staj yaptıkları dönemde bile babalarından ayrı işe gidiyor,
amirlerinin verdikleri bütün işleri eksiksiz yapmaya çalışıyorlardı. İşyerinde daha yaşlı ve
tecrübeli yönetici olanlara “hanım”, “bey” değil “abla”, “abi”
deniyorsa onlar da aynı şekilde hitap ediyordu.

Akşamları ailecek yemek masasında toplandıklarında iş arkadaşları ve
iş akışıyla ilgili bildiklerini kendilerine saklıyorlardı. Ancak
babalarının anlattıklarını can kulağıyla dinlerlerdi. Zira Hüsnü
Özyeğin dünyanın en sıradan şeyinden bahsediyormuşçasına gün içinde
yaşadıklarını ya da kulağa havuz problemi gibi gelen grift işlemleri
anlatırdı. Çocukları bu sohbetlerden hiç sıkılmaz, sorularla sohbetin
ilerlemesini sağlardı. Sonraki yıllarda bu tecrübe aktarımının karar
alma süreçleri ve iş tecrübesi açısından çok değerli olduğunu
keşfedeceklerdi. Hüsnü Özyeğin ise çocuklarına işte yaşadıklarını
sormaz, sınava giriyormuş gibi hissetmelerini istemezdi.

Okul yaşamı sonrası Özyeğin’in yine hassas dokunuşları devreye
girmişti. Oğluna, “Biraz oralarda kal ve iş hayatını yaşa istersen,”
diyerek onun Amerikan çalışma tarzını tanımasını istemişti. Babasının
bu yönlendirmesi ile aile işi ile hiç ilgisi olmayan Bear Stearns
yatırım bankasını seçmişti, bu şekilde objektif değerlendirmeye tabi
olacağını biliyordu. Murat Özyeğin’in başarı öyküleri ve özellikle de
günde 16-17 saatlik çalışma temposu, onu en çok keyiflendiren
haberlerdi. Oğlunun Bear Stearns’de çalışırken Lehman Brothers’tan
aldığı transfer teklifini fakslamasını istemiş ve saklamıştı. İş
hayatının gerçek başarı karnesi, “kendi öyküsünü yeniden yaşamasını
sağlayan” şey, işte o faks olsa gerekti. Ayşecan Özyeğin ise okulu
bitirdikten sonra Amerika’da kalmak istememiş, ailesinin yanına
dönmüştü. Babası Finansbank dışındaki seçenekleri değerlendirmesini
desteklemiş, “Banka seni bekliyor,” dememişti. Ayşecan Özyeğin yaz
aylarında yaptığı stajlarda deneyimlediği Fiba Holding bünyesinde
giderek çeşitlenen iş yelpazesini düşünerek kendi arayışını
sonlandıracak ve seçimini “baba ocağından” yana yapacaktı.

Özyeğin kızının gelecek vaat eden bir bölümde çalışmasını istedi.
Ayşecan, kendi arzusu ile Finansbank’ta üniversite mezunlarına
uygulanan yönetici adayı eğitimini almaya başladı. Oldukça kapsamlı bir
eğitim programıydı. Program bittiğinde Ayşecan Özyeğin eğitimi ilk on
sırada tamamlayanlar arasındaydı. Eğitim tamamlandığında düzenlenen
yemekte ilk kez banka patronu Özyeğin ile tanıştı. Dereceye girdiği
için ona sertifikasını babası vermiş, böylece onun çalışanlarla
ilişkisini ilk kez gözleme imkânı olmuştu.

Özyeğin çocuklarının duygusal dünyalarında da onları özgür bıraktı.
Aşka inanan ve saygı duyan bir babaydı. Ayşecan Özyeğin Finansbank’ta
çalıştığı dönemde Görkem Oktay ile tanıştı. Kısa sürede birbirlerine
âşık oldular. Evde bu tür konular anneyle konuşulurdu. Ayşen Hanım
kızının heyecanını biliyordu. Babasına konuyu çıtlattı. Bir akşam Hüsnü
Özyeğin aileyi dışarıda yemeğe götürdü. Sohbetin koyulaştığı bir anda,
“Kızım bak bankada çok parlak gençler var. Eğer birisi varsa bana
söyleyebilirsin,” dedi. Ayşecan Özyeğin o sırada masanın altından
annesinin ayağına vuruyordu. Heyecanlanmıştı. Çekincesi, babasının
banka içinde yaşanan bu ilişkiyi hoş karşılamayacağıydı. Ancak çok
olgun ve normal davranması onu rahatlatmıştı. Hüsnü Özyeğin bir yandan
kızına bu olgun imajı çizerken, bir yandan da müstakbel damadını merak
ediyordu. İnsan Kaynaklarından Görkem Oktay’ın dosyasını isteyip
inceledi. İlginçtir, Görkem Oktay da aynı günlerde İnsan Kaynakları’na
başvuracak ve dosyasındaki bir bürokratik işlemi soracaktı.

Ancak dosya Özyeğin’de olduğu için işlem yapılamıyordu. Oktay,
kızgınlıkla dosyasının bulunmasını istiyor, ancak insan kaynakları
yönetimi “dosyan patronda” diyemiyordu. Sonraları bu rastlantıyı
birbirlerine anlatacak ve eğleneceklerdi. Hüsnü Özyeğin kızının
nişanında, Ayşecan’ın ona bir babalar günü vesilesiyle yazdığı bir
mektubu 200 davetli önünde okudu ve hüngür hüngür ağladı. Bir baba için
en ağır yük kızının yuvadan uçması olsa gerekti. Ayşen Özyeğin’e göre
babasının bu duygusal sevgi gösterisi kızına verdiği en büyük hediyeydi.

Hüsnü Özyeğin her iki evladını da Fiba Holding içinde farklı
sorumluluklar vererek yetiştirmeye özen gösterdi. Çocukları holding
bünyesinde gerek girişimcilik gerekse proje bazında özgür bırakıldı.
Holding yönetim kurulu toplantılarında gerçekleştirdikleri işi
savunmaları yeterliydi. Hüsnü Özyeğin, ailesinin alametifarikasını,
zenginlikleri ve büyüyen iş yatırımları olarak görmek yerine,
“Memleketin en eğitimli ailelerinden birisiyiz,” diyerek tanımlıyordu.
Gerçekten de kendisi ve oğlu Harvard, kızı ise Stanford gibi
Amerika’nın önde gelen üniversitelerinde okumuştu. Hatta Stanford ve
Harvard arasında geleneksel rekabet, Özyeğin ailesi arasında da farklı
esprilere yol açıyordu.


Çocuklarıyla işbölümünde tercihler ön plana çıkıyor. Fiba Holding
içinde finans, Hüsnü Özyeğin’e bırakılmış durumda. Babalarının
Fibabanka’nın kuruluş sürecinde adeta Finansbank’ın kuruluş
sürecindeki gibi enerji, coşku ve heyecan duyduğuna dikkat çeken
evlatları kendilerine ağırlıklı olarak finans dışı alanları belirlediklerini
anlatıyor. Murat Özyeğin liman ve enerji işlerine önemli bir zaman
ayırırken Ayşecan Özyeğin Oktay perakende, otel ve gayrimenkul
yatırımları ile ilgileniyor. Ayşecan Özyeğin ayrıca kâr amacı gütmeyen
alanlarda daha etkin olmak istiyor. “Para kazanan değil, sosyal
sorumluluk için harcayan” bir konumda olmanın önemine dikkat çekerek,
“Annem ve babam üniversite ve vakıflarla bu alanda daha çok şey yapmak
istiyorlar. Ben de bu sürecin takipçisi olacağım,” diyor.

Peki Hüsnü Özyeğin’in çocuklarının iş yapma tarzı nedir? Hüsnü
Özyeğin’den farklı olarak nasıl bir yönetim tarzına sahipler? Hüsnü
Özyeğin, çocuklarının iş tecrübesi kazandıkça kendisiyle çok önemli bir
denge oluşturduklarını ve grupta alınan kararlara yeni bir vizyon
getirdiklerini düşünüyor. Kendi jenerasyonundaki arkadaşlarıyla
istişarelerinin, stratejik kararların alınmasında önemli katkısı
olduğunu düşünüyordu.

Hüsnü Özyeğin, çocuklarının kendisinden daha dengeli insanlar
olduğunu düşünüyor. Daha dengeli çalıştıklarını, iş hayatları ile iş
dışı hayatları arasında çok iyi ve sağlıklı bir denge tutturduklarını
söylüyor. “Bu olumlu bir özellik. Açıkçası onları kıskanıyorum,” diyor.
0, babası gibi olmadığına göre çocuklarının da onun gibi olmamasını
doğal buluyor. Kendi mesleki tecrübe ve birikiminin onlar açısından bir
avantaj olduğunu kabul ediyor. Daha organize olduklarının, teknolojiyi
daha etkin ve iyi kullandıklarının altını çiziyor. Kendisinde sonradan
gelişen sanat merakına, onların çok daha erken yaşlarda sahip
olmalarını takdir ediyor. Ama asıl evlatlarına ayırdıkları zamanı
kıskanıyor. Kendi çocukları küçükken kahvaltıda, hatta kimi zaman akşam
yemeğinde bile onları göremeyip uykularında seyrettiğini hatırlıyor.
Evlatlarının kendi çocuklarına zaman ayırma konusundaki özen ve
dikkatlerine gıpta ediyor.

Murat Özyeğin ise babasından farklı olarak kendisinin
kurumsallaşmaya daha çok önem verdiğini anlatıyor. Babasının yönetim
tarzını, telefonlarla sürdürülen yatay ilişkiyi kurumsal yapılar
açısından bazen işlevsel bulmadığını vurguluyor. Genel müdürün bir
kademe, iki kademe altını araması hususunda, “Bunların geri teptiğini,
şirketin alt kademeyle yönetilmesi halinde üst kademedeki arkadaşa
haksızlık olduğunu düşünerek ben iletişimimi sadece üst yöneticilerle
kuruyorum ama diğer çalışanlarla, benimle bir sorunları olduğunda
konuşabilecekleri kadar yakınlık kurmaya da özen gösteriyorum,” diyor.


Ayşecan Özyeğin Oktay heyecanlı kişiliğini iş yaşamına da yansıttığının
ve babası kadar sakin olmadığının altını çiziyor. Konu
sakinlik olunca, Murat Özyeğin, babası gibi başarı odaklı olmak yerine
kendisinin başarının keyfini çıkardığını anlatıyor: “Bir ihale mi
kazandık, ben en azından 3-4 saat zaferin keyfini yaşamayı seviyorum.
Babamsa, ‘Aa çok iyi haber Murat’çığım,’ dedikten sonra anında “what’s
next” diye devam eder. Yani ânın keyfini çıkarmak için fazla vakit
harcamaz. Babam da yapar ama ben o başarıyı gerçekleştiren ekibi
kutlayarak ve o başarıyı onlarla birlikte yaşayarak devam ederim.
Ekibim de bunu hissetsin, onlar da bundan mutlu olsunlar isterim,”
diyor.

Yukarıda Hüsnü Özyeğin’in yaşamındaki en büyük üç başarıyı
sıralamıştık. Peki ya çocukları babaları için bu sıralamayı nasıl
yapardı? Murat Özyeğin, “Çok çalışması, eline fırsat geçtiğinde
değerlendirmesi ve insan seçmesi,” olarak sıralıyordu. Ayşecan Özyeğin
ise, “Annemle evlenmesi, Finansbank ve üniversite,” diyordu.

Torun keyfi


Artık Hüsnü Özyeğin’in yaşamındaki en büyük keyfi ve mutluluğu
torunlarıyla geçirdiği zamandı. Murat’ın çocukları Lal, Ege ve Yaz,
Ayşecan’ın çocukları Can, Efe ve Alp onun ve Ayşen Hanım'ın hayat
kaynağı olmuştu. Öyle ki iş yaşamının ritmi bile kimi zaman torunlara
göre şekilleniyordu. Murat Özyeğin’in eşinden boşanması sonrası
çocukların babada olduğu günlere göre toplantı trafiğini oğlunun
belirlemesini istiyordu. Ama asıl keyfi torunların onda kaldığı
zamanlardı. Böylesi günlerde eşi ve torunlarıyla baş başa kalmayı çok
seviyordu. Murat Özyeğin gülerek, kimi zaman Hüsnü Özyeğin’i
torunlarıyla “döviz oyunu” oynarken bulduğunu söylüyor. Seyahatlerden
cebinde kalan değişik ülkelerin dövizleriyle oynanan oyun, “Bankacılığa
Giriş 101” için ilk adım olabilir miydi? Murat Özyeğin, “Olabilir, ama
şimdilik dede de torunlar da çok eğleniyor,” diyordu.


Evde eşlerin en keyifli ve huzurlu ânı resmetmeleri istendiğinde her
ikisi de Hüsnü Özyeğin’in elinde dondurması ile uykulu eşine takılması
ve torunlarına omlet yedirmelerindeki curcunayı belirtiyorlardı.
Özyeğin’in yakın çalışma arkadaşlarının sık karşılaştığı ve her
defasında onları en çok tedirgin eden esprisi, “Aa, senin tatilin
bitmemiş miydi?” sorusuydu. İzne çıkanlara bu soruyu sorduğunda her
defasında, “Ama biliyorsunuz aslında şu kadar gün kullanmıştım,” diye
başlayan savunmalara kahkahalarla gülerdi. Bu sorunun istisnası iki
çalışanıydı. Oğlu ve kızının tatillerini uzatmalarını ister, böylece torunlarıyla daha
uzun süre baş başa kalacağı için, “Tatilinizi uzatın, uzatın,” diyerek
onların dönüşlerini geciktirmeye gayret ederdi.

İş dışında da hayat var


Özyeğin, yıllar içinde giderek artan ilgisi sonucu hatırı sayılır
bir sanat koleksiyonerine dönüşmüştü. Gençlik yıllarından itibaren
seyahatlerinin en sevdiği yanı müze gezmekti. Zaman içinde kült
müzelerin ötesinde tematik müzeleri gezmek gibi bir hobi edinmişti.
Kırk yıldır kimi cumartesi günleri ziyaret ettiği sanat ve müzayede
dünyasının duayen ismi Raffi Portakal sayesinde belirli isimler
üzerinde yoğunlaşmıştı. Yatırım amaçlı resim toplamıyor, iyi bir
koleksiyon sahibi olmak istiyordu.

Eski empresyonist ressamları seviyordu. Türk empresyonistlerinden
Nazmi Ziya, Avni Lifij, Hoca Ali Rıza, Osman Hamdi gibi ressamların
resimlerini topladı. Daha sonra modern Türk ressamlarına ilgi duymaya
başladı. Erol Akyavaş’ın çok önemli bir koleksiyonunu satın aldı. Bu
çalışmalardan bazılarını Finansbank satışında bankada bırakmak zorunda
kalışına hayıflanıyordu. Nitekim Finansbank koleksiyonunda olan birçok
resmi daha sonra parasını ödeyerek tekrar satın alacaktı. Ömer Uluç ve
Timur İncedayı’nın kırk civarında resmine sahip olmuştu. Ömer Uluç’un
ilk heykel eseri “Özyeğin” adını verdiği bir eser olup halen
Özyeğinlerin evinde sergileniyor. Gerek Ömer Uluç gerekse de Timur
İncedayı ile çok yakın aile dostu olmuşlardı.

Peki bu elit koleksiyonu ne yapacaktı? “Hepsini üniversitede
sergilemek istiyorum. Üniversiteden daha iyi müze olamaz bence. Hepsi
üniversiteye gitmedi ama gidecek,” diyordu. Üniversite üzerinden yeni
çağdaş Türk sanatçıları desteklemek amacıyla kızı Ayşecan ve ressam
Neslihan Karaağaç tarafından 60-70 eser bir araya getirilmişti.


Üniversitenin genç sanatçıların eserlerinin daimi olarak
sergilenebileceği bir alan olduğunu düşünüyordu. Eserlerin bir bölümü
satın alındı, bazılarını ise sanatçılar üniversiteye bağışladı. Böylece
üniversite öğrencilerinin genç sanatçıları tanımasına çok önemli bir
katkı sağlandığı kanısındaydı. Sanatı üniversitenin içinde pekiştirme
kararlılığıyla 2013’te Özyeğin Üniversitesi ilk defa Avrupa Ressam ve
Sanatçılar Buluşması’na ev sahipliği yaptı. Yabancı ve Türk
sanatçıların oluşturduğu, 40-50 kişilik bir grup, bir hafta üniversite
yurdunda kalıp kampüste eserler oluşturdu. Özyeğin, “Bence bu çok güzel
bir şeydi çünkü sanatçılar resim veyahut heykel yaparken öğrenciler etrafında dolaşıyor ve o havayı teneffüs
ediyorlar. Sanatçılar kampüste ve İstanbul’da değişik şeyler
yakalıyorlar,” diyordu.

Özyeğin gençliğinden itibaren spora meraklıydı, Robert Kolej’de
basket takımındaydı. Üniversite yıllarından sonra da spora olan ilgisi
devam etti. Hafta sonları arkadaşlarıyla tenis oynar, kış aylarında
fırsat buldukça kayak yapardı. Aralık 2000’de ciddi bir kayak kazası
geçirene kadar düzenli spor yapmayı ihmal etmiyordu. Hem çocuklarının
hem de daha sonra kendi üniversitesindeki öğrencilerin spora ilgisini
teşvik ediyor, gerekli tüm imkânları onlara sunuyordu.

Ve futbol... Beşiktaşlı kuzeni Bedri Esenli ile 1955 yılında gittiği
Beşiktaş-Galatasaray maçından beri Özyeğin Beşiktaşlıydı. Fenerbahçe’de
basketbol oynamış ama Beşiktaş sevgisinden hiç vazgeçmemişti. Peki,
Beşiktaş’a yönetici ya da başkan olmak istemiş miydi? “Hayır, hiç
düşünmedim,” yanıtını veriyordu. O, işadamıydı. Özellikle belli
markalarla özdeşleşmiş işadamlarının belli bir futbol takımıyla
birlikte anılmasını doğru bulmuyordu. Zira Türkiye’de futbol
birleştiren, yapıcı, fair play içinde kalan bir hobinin ötesinde, bir
üst kimlik gibi algılanıyordu. Hal böyle olunca da ülkenin bütün
kesimlerine seslenmesi gereken bir iş ya da markanın sadece tek takımla
anılmasının yaratacağı güçlüklerin yaşanmasına karşıydı. O nedenle
gerek Finansbank sürecinde, gerekse sonrasında, sahip olduğu kurumlarm
ve kendisinin tek futbol takımı ile anılmasını doğru bulmamıştı. Ancak
yurtdışında yapılan ilk belki de son Fenerbahçe-Galatasaray derbisinin
sponsorluğunu Özyeğin üstlenmişti.

Pamukbank Genel Müdürü iken Almanya’nın Köln şehrinde Pamukbank
temsilciliğinin açılması vesilesiyle Fenerbahçe ile Galatasaray
takımları arasında Köln’de 35 bin gurbetçinin davet edildiği bir futbol
şöleni düzenlenmişti. Fibabanka Genel Müdürü Bekir Dildar koyu
Fenerbahçeli idi. 2014 yılında Fenerbahçe’nin şampiyonluğunu kutlamak
için Fenerbahçe Başkanı Aziz Yıldırım ve Fenerbahçeli futbolcularla
birlikte Fibabanka’da pasta kesildi.

Hüsnü Özyeğin maça gitmeyi hâlâ seviyor. Beşiktaş’ın
Dolmabahçe’deki tarihi stadı (Vodafone Arena) inşaat aşamasındayken,
Fenerbahçe ve Galatasaray maçlarına gitti. “Sağ olsun dostlarımız
localarına davet ediyor,” diyor. Avrupa takımlarına karşı yapılan
maçlardaysa takım ayrımı yapmadan Türk takımlarını destekliyor.


Özyeğin, tavlada rakipsiz olduğunu
düşünürdü. Özellikle şirket uçağı
ile yapılan seyahatlerin ortak keyfi tavlaydı. Yenilmeye başladığında,
“kariyerini düşün” ya da “prim zamanı bugünü hatırlayacağım” tehditleri
(!) pek de etkili olmazdı.

Özyeğin, 20 yıl süre ile cumartesi günleri Kamuran Sertel’in evinde
yapılan tavla ve poker partilerine devam etti. Ancak birçok arkadaşının
aksine bu partilere her cumartesi değil, ayda bir veya iki defa
giderdi. Bu davetlere on civarında Robert Kolej mezunu arkadaşı da
katılırdı. Yıllar içinde yaz dönemleri güneydeki teknesinde üç günlük
tavla maratonları da dostlarının sabırsızlıkla beklediği zamanlardı.

Özyeğin çifti için en güzel anları, yazları aile ve yakın
arkadaşları ile yaptıkları tekne seyahatleriydi. Bu seyahatler yılın
yorgunluğunun atıldığı, aile ile geçirilen en keyifli zamanlar olurdu.
Özyeğin, özellikle yurtdışmda yaşayan yeğenleri Zeynep, Ayşe ve
çocuklarının ziyaretleri ile kendi çocukluğundaki yaşadığı kocaman
ailenin varlığını hissederdi.

Eğitim... Hep eğitim


Özyeğin’e göre Türkiye’ye dair öncelikleri belirlemek ve muasır
medeniyet çizgisini yakalamak için her daim gerekli olan parametreleri
konuşmak gerekirdi. Türkiye’yi ileri taşıyacak dinamikleri belirlemek
ve bu dinamiklerde yoğunlaşmak önemliydi.

Özyeğin, eğitimi bu dinamiklerin ilk sırasına koyuyordu. Türkiye’nin
en önemli potansiyeli genç nüfusu ve insan gücüydü. Bu nedenle de bu
nüfusun eğitimi, ülkenin gelişimi açısından olmazsa olmaz bir
gereklilikti. Konuya, fiili olarak bütçelerden eğitime ayrılan pay
üzerinden bakmamak gerekirdi. Zira eğitim, rakamların ötesinde doğrudan
insana değen bir olguydu. Örneğin 2015 yılı itibariyle bütçeden eğitime
ayrılan pay önceki yıllara göre artmıştı ancak 80 milyar liralık bu
bütçenin yüzde 80’e yakını personel giderlerine gidince eğitimin
kalitesine dönük bir yatırımdan söz etmek pek mümkün olamıyordu. Kaldı
ki bütçeden eğitime ayrılan pay yükselmekle birlikte hâlâ Avrupa
ülkelerinin gerisindeydi.


Kaliteli eğitime ulaşmak için etkin
bir model kurulmalı ve gençlere
olanak verilmeliydi. Özyeğin, yaşadığı eğitim pratiğinden yola çıkarak
şu tespitte bulunuyordu: “Türkiye’nin en önemli meselesi, eğitimde çok
daha ileriye gitmek olmalı. Okul öncesinde başlayıp üniversiteye kadar
giden eğitimin her aşamasının çok daha iyi olması gerekiyor. Eğer
Türkiye, Uzakdoğu ülkelerindeki ekonomik başarılara ulaşmak istiyorsa,
çok daha kaliteli bir eğitim vermesi gerekiyor. Özyeğin Üniversitesi’ni
kurduğumdan beri lise mezunlarının ve üniversiteye giren öğrencilerin
kalitesini daha yakından izleme fırsatım oldu. Türkiye’de fırsat
verildiği takdirde insanların eğitimde ilerlediğini gördüm.

Doğu ve Güneydoğu Anadolu’da inşaatını yapıp Milli Eğitim
Bakanlığı’na devrettiğimiz, köy ve kasabalardan gelen kızlarımıza
tahsis ettiğimiz kız yurtlarını örnek verebilirim. Kız yurtlarını
yapmasaydık birçok kız kalacak yerleri olmadığı için köyde kalacaktı.
Oysa baktık ki mezun olduktan sonra kızların yüzde 52’si dört yıllık
üniversiteye veya iki yıllık yüksekokula devam ediyorlar. Tabii ki çok
farklı insanlar haline geliyorlar. 15,16,17 yaşlarında evleneceklerine
ilerleme fırsatı buluyorlar. Aslında fırsat sunulduğunda tüm Türk
gençleri eğitime sarılıp başarılı olmak için çırpınıyor.”

Eğitimin kalitesi arttıkça bu aynı zamanda Türkiye’nin bölgesel
rekabet edebileceği bir ürüne de dönüştürülebilirdi. 2015 itibariyle
Türkiye’de 48 bin civarında yabancı öğrenci vardı ve bu rakamın 250 bin
olmaması için hiçbir sebep yoktu. Türkiye bu öğrencilere bir yıllık
staj imkânı da sağlarsa gelecekte bu katkının çarpan etkisini
görebilirdi. “Örneğin Türkiye’de okuyan Nijeryalı bir mühendislik
öğrencisi mezun olduğu zaman, Nijerya’da taahhüt işleri yapan bir
inşaat şirketinde çalışabilir. Türkçe ve İngilizce konuşabilen
Nijeryalı mezun, uluslararası ilişkiler bakımından, diplomasi açısından
Türkiye’nin globalleşmesine çok destek olabilir,” diyordu.

Son 15 yılda Türkiye’deki üniversite sayısının büyük hızla arttığını
söyleyen Özyeğin, bu sayının 2015 yılında 193’e yükseldiğine dikkati
çekiyordu. Ancak araştırmaya önem veren, hoca yetiştiren üniversite
sayısı hâlâ çok azdı. Nitekim Türkiye araştırmaya gayri safi milli
hasılasının binde 8 civarı bir pay ayırırken, bu rakam gelişmiş ülkeler
standartlarında yüzde 2-2,5 oranındaydı. Hal böyle olunca da
Türkiye’nin katma değeri yüksek ürünler üretmesi sınırlı kalıyordu.
Özyeğin’e göre, uluslararası çapta araştırma yapan üniversite sayısı
halen çok azdı ve bunun hızla katlanması gerekiyordu. Aslında son
yıllarda araştırmaya önem veriliyor, çok daha aktif desteklerde
bulunuluyordu. Ancak asıl sorun bu eğilimin sürdürülebilir olmasıydı.
Yani bu politikanın uzun yıllar devam ettirilmesi lazımdı. “Eğitimde
Kuzey Avrupa ve Uzakdoğu eğitim kalitesine doğru yönelmezsek, yani o
başarı eğilimini tutturamazsak Türkiye’nin geleceğine ilişkin anlamlı
bir iyimserliğe de sahip olamayız. Kaliteli eğitim, olmazsa olmazdır,”
diyordu.


Geleceğe dönük vizyonda altyapının
yol, köprü, baraj değil, know-how ve teknolojideki öncü konum olduğu
görüşündeydi. Hindistan’ı
örnek veriyordu. Ülke her yıl ortalama yüzde 7 büyüyordu. Zira
bilişimde kurulan altyapı Hindistan’ın rekabet gücünü ateşlemişti.
Amerika’da Silikon Vadisi’nde bile önde gelen Hintli firmaların
varlığını örnek gösteriyordu. Türkiye’de de özellikle bankacılık
sektöründe bilişimde sağlanan aşamayı önemsiyordu. Örneğin Garanti
Bankası’nın İspanyol ortağı BBVA’nın, Türkiye’deki uygulamalarının
başarısından, İspanya ve Latin Amerika’daki faaliyetlerinde önemli
ölçüde yararlandığını gözlemlemişti.

Özyeğin Türk insanının hasletlerine güveniyordu. Türkiye’yi geleceğe
taşıyacak olan da bu girişimci, cesur ve reflekslerini iyi kullanan
insan gücü olacaktı. Türk insanının dünyanın her yerine gidip ekmeğini
taştan çıkarma konusunda başka hiçbir ülke vatandaşında bulunmayan
özelliklere sahip olduğunu düşünüyordu. Bu belki de Türk insanının
göçer kültüründen gelen bir özelliğiydi. Geçmişte Koreliler de benzer
bir eğilim içindeydi. Ancak ilk zamanlar petrol ülkelerinin işgücü olan
Koreliler, kendi memleketleri zenginleştikçe ülkelerine dönmüştü. Şimdi
benzer bir eğilimi Çinlilerde gözlüyordu. Türk insanı da 1960’ların
başında çoluğunu çocuğunu bırakarak Almanya, Hollanda, Avusturya,
Fransa, Belçika gibi ülkelere gitmiş, daha sonra ailelerini yanlarına
alarak bu ülkelerde bir yaşam kurmuştu.

“Sadece emek yoğun işgücünden söz etmiyorum,” diyordu. Bugün dünyada
taahhüt sektöründe en büyük iş hacmine, Çinli ve Türk müteahhitler
sahipti. Türkler bazı şeyleri çok çabuk öğreniyor, çok adapte oluyor ve
inanılmaz kurumsal başarılar ortaya koyuyordu. TAV’ın Tunus, Arap
ülkeleri ve Gürcistan’daki havaalanlarını işletme becerisi ile THY’nin
devlet sübvansiyonu olmadan uluslararası dev uçak firmalarıyla kıran
kırana rekabetini örnek gösteriyordu. Özyeğin’e göre Türkiye’nin,
geleceğine dönük bilimsel araştırmalarla mukayeseli üstünlüğü olan,
rekabet edebileceği sektörleri belirleyerek bu sektörlerde AR-GE
potansiyelini artırması ve geliştirmesi gerekiyordu. Amerika gibi bir
dünya lideri bile her yıl üniversitelere milyarlarca dolar araştırma
siparişleri vererek vizyonunu belirlemeye özen gösteriyordu.


Özyeğin Türkiye’de ve Türk insanında gördüğü müthiş potansiyele
inanıyor. Türkiye’nin son yıllarda gösterdiği ekonomik başarının
katlanarak artması için eğitim ve strateji çalışmalarının
gerekliliğinin altını çizerek Atatürk’ün “fikri hür, vicdanı hür ve
irfanı hür nesiller” idealinin her zamankinden daha önemli olduğunu
düşünüyor. Türkiye’nin dünya ekonomisi içinde ilk on ülke içinde yer alma hedefinin imkânsız
olmadığını ancak bunu genç bir nüfusa sahip olan ülkemizin bilimsel
temelli eğitime vereceği öneme bağlıyor. Özyeğin, ülkenin eğitim
kalitesinin artırılmasının yanı sıra gençlerin kendi içsel eğitimlerine
de önem vermelerinin ve “kendimi ne kadar geliştirebilirim” sorusu
kadar, “çevreme ve ülkeme nasıl faydalı olabilirim” sorusunu
sormalarını istiyor ve böylelikle tüm toplumun kazanacağına inanıyor.

“Adam gibi adam”


Özyeğin gençlere, “Kendinize güvenin” diyordu. “Ne istediğinizi, ne
yapmak istediğinizi bilin. Aklınızı kullanın. Öncelikle inanmayı, sonra
çalışmayı ve hiç vazgeçmemeyi seçin. Unutmayın ki yaşam 100 metrelik
bir yarışa değil, 42 kilometrelik bir maratona benzer. Bu maraton
sırasında iniş ve çıkışlarınız tabii ki olacaktır. Siz hedefe
vardığınızda başarıyı elde edeceğinizi bilerek hareket edin. Hayal
kurmaktan da asla vazgeçmeyin.”

Bugün Özyeğin’in düşlerini süsleyen ise “üniversite.” Uluslararası
saygınlık ve etkiye sahip bir üniversite düşlüyordu. Özyeğin
Üniversitesi’nin dünyada, hiç olmazsa bölgesinde çekim merkezi olmasını
arzuluyordu. Öğrencilerinin mükemmel işler çıkardığı, araştırmalarıyla
yepyeni ufuklar açan bir üniversite olması, onu heyecanlandırıyordu.

Hüsnü Özyeğin’in yaşamına sığdırdığı bunca deneyim ve başarıdan
sonra en can alıcı sorulardan biri ise kuşkusuz nasıl anılmak istediği
olacaktır. Özyeğin’in cevabı ise çok basit. “Adam gibi adam” denmesi
yeterli, hatta fazlaydı bile.
Yaklaşık dokuz yıla uzanan bir tanıma ve yazma serüveniydi. İlk
olarak -çalıştığım prodüksiyon firmasının- “kişi belgeseli” projesi
olarak başlayan, sonrasında elimdeki söyleşi, bilgi ve araştırmanın
büyüklüğünün ancak bir kitaba sığabileceğini anlayınca da kitap haline
gelmesi için çabaladığım uzun bir süreçti.

Bu sürecin aslında en ilginç yanı Özyeğin’in yetmiş iki yıllık
yaşamının dokuz yılına tanıklık ediyor olmama karşın o dokuz yılda
yaşanan çarpıcı değişimdi.

Öylesine baş döndürücü bir yaşamdı ki her karşılaşmamızda yepyeni
bir yatırım, proje ve kararla kitabın yeniden güncellenmesini zorunlu
kılıyordu.

Öylesine hızlı bir yaşamdı ki kimi zaman seyahat trafiği nedeniyle
pek çok buluşma ertelenebiliyordu. Örnek olarak bu kitap yazılmaya
başlandığı zaman Özyeğin Üniversitesi ortada yoktu. Kitap bittiği zaman
ise üniversite 7.000 öğrenci nüfusuna kavuşmuş, yaklaşık 1.000 mezun
vermişti.


“Başarı” göreceli bir kavram. İnsanların öznel dünyasında başka
başka başarı kriterleri olabilir. Hayat felsefesi, ideoloji, inanç,
kültür, eğitim başarı kriterlerinin belirlenmesinde etkilidir. Ancak
bir başarı öyküsünü yanımıza alıp dünyanın herhangi bir yerinde sınadığımızda
yine aynı ön kabulle hareket ediliyorsa, o başarıyı teyit edebiliriz.
Özyeğin’in başarı öyküsü farklı boyutlarıyla işte böylesi bir niteliğe
sahip bulunuyor.

Yaşamınızda eğitimde elde edilen başarıyı önemsiyorsanız, sadece
eğitim gibi beşeri bir sermaye ile hayata başlayan genç bir adamın
vardığı nokta cazip gelebilir.

Yaşamınızda maddi kazanımları başarının kriteri olarak görüyorsanız,
bir diploma ile başlayan ve adını “Türkiye’nin en zengin işadamı”
sıralamasında ilk sıralara yazdıran bir yaşam öyküsü ilginizi çekebilir.

Yaşamınızda kariyerde varılan noktayı başarı olarak görüyorsanız,
Harvard diploması ile yurda dönen genç bir adamın ülkenin en güçlü
patronlarına, “ben geldim ve sizinle çalışmak istiyorum” mektubu
yazacak bir özgüvenle yaptığı başlangıç önemlidir.

Maaşlı bir profesyonelin henüz 32 yaşında bankacılıkta genel
müdürlük koltuğuna oturması ve profesyonel yöneticilikten banka
patronluğuna giden öyküsünden daha iyisi bulunabilir miydi?

“Yaşamda aileden önemli ne var ki” diyenlerdenseniz yine bu kitaba
“o gözle” bakabilirsiniz. İçinde yetiştiği “Giritli” ailesi ve
sonrasında eşi, çocukları ve torunlarıyla büyüttüğü ailesi, Hüsnü
Özyeğin’in huzuru, mutluluğu bulduğu biricik sığınağıydı.

“Başarı yerellik ölçüsünde kendisini kısıtlar, başarının test
edilmesi gereken ölçüt dünya üzerinden olmalıdır” diyorsanız bu kitap
size Hüsnü Özyeğin’in çok az bilinen yurtdışındaki yatırımlarını
anlatıyor. Bankacılık faaliyetlerini, yurtdışında değişik ülkelerde
faaliyet gösteren en büyük bilançoya sahip Türk sermayeli banka
ölçeğine nasıl taşıdığını, perakende sektörüne yaptığı yatırımlar ile
yeni sektörlere nasıl girdiğini ve her ülkedeki farklı yatırım öyküsünü
paylaşıyor.

“Başarı başkaları için bir şey yapmak, başkalarına yarar ve
toplumsal katkı sağlamaktır” diyenler açısından kitabın beşinci
bölümünde çarpıcı örnekler ve yatırımlar var. Eşinin, “bir milyon
insana faydalı olmaktan daha değerli ne olabilir” dediği, bu
“kazandığını paylaşma” süreci, Özyeğin’i Türkiye’nin “gönlü zengin”
insanları arasında ilk sıralara koyuyor.

“Yaşamımı anlamlandıran ve beni geleceğe taşıyacak olan,” diye
nitelediği Özyeğin Üniversitesi’ni ise yarına bırakacağı en önemli
mirası olarak görüyordu.

Son söz olması açısından acıdır. Zira yazarda suya yazı yazma
duygusu uyandırmaktadır ama biliyorum ki 2017 yılının ilk günü 72.
yaşına basan Özyeğin’in yaşam ve çalışma temposu içinde, ilginçtir ki bu
kitap birkaç yıl içinde eskiyecektir...
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