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YONETIMIN YENi
PARADIGMALARI

Varsayimlar Nigin Onemlidir « Yonetim Isletme Yénetimidir +
Tek Dogru Organizasyon « Insanlart Yonetmenin Tek Dog-
ru Yolu » Teknoloji ve Son Kullanicilar Sabittir ve Belir-
lenmigtir = Yonetimin Faalivet Alani Hukuki Qlarak Ta-
ntmlanmistir » Yonetimin Faaliyet Alant Politik Olarak Ta-
mmlanmigtir « Yonetimin fgi Alant Isletmelerin Igidir






Giris
Varsayimlar Nigin Onemlidir

GERCEKLE ILGILI TEMEL VARSAYIMLAR, yonetim gibi
bir sosyal bilim dalinin PARADIGMALARIDIR. Bunlar genel-
likle konuyla ilgili bilginlerin, yazarlann, gretmenlerin ve uy-
gulamacilarin bilingaltinda saklidirlar. Yine de disiplinin -bilginler,

yazarlar, 6gretmenler, uygulayicilar- GERCEK olarak kabul et-
tigini bilyiik ol¢iide bu varsayimlar behrler.

Bir disiplinin gergekle ilgili temel varsayimlan, o disiplinin
neye odaklandigint belirler. Varsayimlar bir disiplinin “ger¢ek-
ler” olarak neyi kabul ettigini ve o disiplinin kendisinin bir biitiin
olarak nelerle ilgili oldugunu saptarlar. Ayrica o disiplinde dik-
kate alinmayan veya kenara itilmis “can sikict istisnalan” da or-

taya ¢ikarirlar. Disiplinde iizerinde durulan ve géz ardi edilen
noktalara karar verirler.

Buna iyi bir érnek, sezgisi son derece kuvvetli olan eski
yonetim bilginlerinden Mary Parker Follett’in (1868-1933)
basina gelenlerdir. Varsayimlar: 1930’larda ve 1940’larda
yeni parlamaya baglayan yonetim biliminin gerceklerine
uymadigi i¢in, Follett, yirmi bes yil agkin bir siire unutu-
lan caligmasi ile birlikte “ise yaramaz” ilan edilmisti. Bu
durum o 1932 yihinda dlene dek devam etti. Oysa bizler
bugiin, onun toplum, insanlar ve yonetim ile ilgili temel
varsayimlarinin, gerceklife, yonetimle ilgilenen insanla-
rin o giinlerde, hatta bugiin bile esas aldiklarindan gok daha
yakin oldugunu anhyoruz.

Fakat biitiin bu dnemlerine ragmen, varsayimlar gok seyrek
analiz edilir ve ¢ok az tartisilir. Varsayimlar iizerinde gok az ¢a-



ligma yapilir ve hatta daha agik hale getirilmeleri bile nadiren
olur.

Yonetim gibi bir sosyal disiplin i¢in varsayimlar, doga bilim-
lerinin paradigmalarindan ¢ok daha &nemlidir. Yaygin olan ge-
nel teoriye gére, paradigmanin dogal evren iizerinde higbir etkisi
yoktur, Paradigma giinesin diinyanin etrafinda déndiigiini veya
tam tersine, dilnyamn giinegin etrafinda dondiifinii belirtse de;
bu paradigmanin glines veya diinya iizerinde higbir etkisi yoktur,
Bir dogal bilim, CISIMLERIN davranislaniyla ilgilidir. Fakat
yonetim gibi bir sosyal disiplin INSANLARIN ve INSANLA-
RA AIT KURUMLARIN davranislanyla ilgilenir. Bu nedenle
uygulamacilar, disiplinin varsayunlar kendilerine ne ifade eder-
se, ona goére hareket edip davranmaya meyillidirler. Daha da
onemlisi, bir doga biliminin gercegi, yani fiziki evren ve onun
kanunlar, degismez (degisse de bu on yil iginde olmaz, asirlan
asip binlerce yil siirer). Sosyal evrenin bu tiir “dogal kanunlan”
yoktur. Bu nedenle siirekli degisim $6z konusudur. Bu da diin
gegerli olan varsayimlarin bugiin gecersiz olabilecegi, hatta za-
man iginde tiimilyle yaniltici hale gelebilecegi anlamina gelmek-
tedir.

Bugiinlerde herkes her ig igin en dogru organizasyonun “ta-
kim” oldugu konusunda vaaz veriyor. Ben takimlarla ilgili
nutuk atmaya ¢ok Snce, 1954°te bagladim ve dzellikle de
1973’te yayimlanan Management, Tasks, Responsibilities,
Practices (Y onetim, Gorevler, Sorumluluklar, Uygulama-
lar) adh kitabimda bu konu iizerinde ¢ok durdum. Takim-
larla ilgili gimdiki yerlesik inanigm altinda yatan temel
varsayim, kurumlar iizerinde ilk diisiniilmeye baglandig
en eski giinlerden beri, yani 1900 yili civarinda Fransa’da
Henry Fayol ile Almanya’da Walter Rathenau zamanin-
dan beri, neredeyse biitiin yonetim teorisyenleri ve bir¢ok
uygulaytci tarafindan kabul gordii. TEK dogru igletme var-
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dir veya en azindan OLMALIDIR. En énemli nokta taki-
min gergekten “cevap” olup olmadif degil (simdiye ka-
dar bu konuda fazla kamit yoktur), fakat biraz sonra tarti-
sacagimz gibi, tek dogru isletme konusundaki temel var-
sayimin artik siirdiirillemeyecegidir.

Demek ki yonetim gibi bir sosyal disiplinde en énemli sey, -
temel varsayimlardir. Belki ondan da énemlisi, bu temel varsa-
yimlardaki DEGISIKLIK tir.

Yonetimle ilgili caligmalarin basladiga ilk giinden beri -bu
¢aligmalar 1930’lardan 6nce ortaya gikmammugtir- bilginlerin, ya-
zarlarin ve uygulayicilarin ¢ogu tarafindan IKI GRUP varsayim
yénetimin GERCEKLERI olarak kabul gérmiistii.

Yonetim DISIPLINININ temelini olugturan bir grup varsa-
yim:

1. Yonetim Igletme Yonetimidir.

2. Sadece TEK dogru organizasyon yapisi vardir veya ol-
malhidir

3. Insanlan yénetmenin sadece TEK dogru yolu vardir
veya olmahdir.

Diger varsayimlar grubu ise yonetimin UY GULANMASININ
temelini olusturur:

1. Teknolojiler, pazarlar ve son kullanicilar “belirlenmis-
tir.”

2. Yénetimin faaliyet alam hukuki olarak tanlmlanmlstlr

3. Yonetim ige odaklanmigtir.

4. Ulusal sinirlarla tammlanan ekonomi, tesebbusun ve
yonetimin “ekolojisi”’dir.
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Bu donemin bityiik boliimiinde, -en azindan 1980’1erin ilk y1l-
larina kadar- bu varsayuntarin birincisi harig hepsi aragtirma yap-
" mak, yazi yazmak, 6gretmek veya yonetim uygulamalar: igin
hayata gecirilebilecek kadar gercege yakindi. Simdi ise timii
gecerliligini yitirmig durumda. Hepsi neredeyse karikatiir olacak.
Asil gergekten o kadar uzaklagmuslar ki Teori’ye ve daha da 6nem-
lisi yonetimin uygulanmasina engel oluyorlar. Hatta gergek, hiz-
la degisiyor ve bu varsayimlarin iddia ettiklerinin tam tersi olu-
yor. Demek ki gimdi bu varsayimlar fizerinde iyice diisiinmenin
ve hem yonetim ¢aligmalarini hem de uygulamalarini bilgilendi-
recek YENI VARSAYIMLAR olugturmantn tam zamant.

I ,
Yonetim Isletme Yonetimidir

Yonetimin i¢indeki ve digindaki pek ¢ok insan tarafindan bu
varsayum oldugu gibi kabul edilir. Yonetimle ilgili yazarlar, uy-
gulayicilar ve bu konunun diginda kalanlar “yonetim” kelimesini
duymazlar bile; onlar i¢in otomatik olarak ISLETME YONETI-
MI vardr,

Ydnetim diinyasini 1lgilendiren bu varsayimun kaynagi oldukga
yakin zamanlara dayanir. 1930°lardan énce yonetimle ilgilt bir
avug yazar ve digiiniiriin her biri -asrin bitimine yakin Frederick
Winslow Taylor ile baglayip IL. Diinya Savagi’ndan az dnce Ches-
ter Barnard’la son bulur- igletme yonetimini genel yénetimin bir
alt tiirll olarak kabul etmisler ve kdpek cinslerinin yetistirilmesi
temelde nasil ayni ise, bir igletmenin yonetiminin de diger islet-
meden farkli olmadigimi varsaymuslardir.

Yonetim teorisinin prétikte ik uygulamasi igletmeler-
‘de degil, kir amaci giitmeyen kuruluglarla devlet dairele-
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rinde olmugtur. “Bilimsel Y dnetim”in mucidi olan Frede-
rick Winslow Taylor (1856-1915), biiyiik bir olasilikla “Y&-
netim” ve “Damgman” terimlerini de bugiinkii anlamla-
riyla bir arada kullanmagtir. Kartvizitinde kendini “Yéne-
tim Danigmani” olarak tammlamig ve bu yeni ve garip te-
rimleri dzellikle segerek potansiyel miisterilerini soke et-
mek istedigini, bunu da miisterilerini tiimiiyle yeni bir sey-
ler sundugu konusunda bilinglendirmek amaciyla yaptigi-
n1 agiklanmgtir. Fakat Taylor 1912 yilinda Kongre’de bir
isletmeyi degil, kar amaci olmayan Mayo Klinigi'ni “Bi-
limsel Yoénetim”in “en mikemmel” érmegi olarak sunarak
Birlesik Devletler’i yonetim konusunda ilk kez bilinglen-
dirmigtir. Taylor’in “Bilimsel Yo6netimi” (ki bu sendika
baskisiyla terk edilmigtir) en fazla ilgiyi bir isletmede de-
gil, devletin sahip oldugu ve devletge igletilen Birlesik Dev-
letler Ordusu’na ait Watertown Askeri Deposu’nda gor-
miigtiir, : _

“Y 6netici” teriminin gimdiki anlamiyla ilk defa uygu-
lanmas: isletmede olmarmsg, bu terim ilk kez asrin bagla-
rinda bir Amerikan icadi olan Sehir Yoneticisi i¢in kulla-
mlmigtir. “Y énetim prensipleri”nin ilk bilingli ve sistema-
tik uygulamasi ise aym sekilde yine bir isletmede degil,

Amerikan Ordusu’nun 1901 yilinda Theodore Rooseveli--

'In savas sekreter1 Elihu Root (1845-1937) tarafindan ye-
niden organizasyonu sirasinda gergeklegmistir.

[k defa 1922 yilinda Prag’da toplanan Y énetim Kong-
resi’ni organize edenler de i1 diinyasindaki kisiler degil, o
zamanlar Amerika'nin Ticaret Bakani olan Herbert Hoo-
ver ile diinya gapinda bir tarihgi, yeni Cekoslovakya'nin
kurucusu ve Bagkam olan Thomas Masaryk’ti. Y Onetimle
ilgili galismas: agag1 yukar1 ayni tarihlere rastlayan Mary
Parker Follett de isletme y6netimi ile isletme dig1 yonetimi
higbir zaman birbirinden ayirmamig, ayni prensiplerin bir
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biitiin olarak uygulandifn kurumlarin yonetiminden soz
etmigtir.

Yonetimin, Isletme Yonetimi ile bir tutulmasinin sebebi Bii-
yiik Buhran’la birlikte igletmelere karsi ortaya gikan diismanlik
ve igletmelerin yoneticilerini kiigiimseyen tavirdi. Is diinyasinin
firgasiyla katrana bulanmamak igin, kamu sektdriindeki yénetim
“Kamu Idaresi” olarak yeniden isimlendirildi ve kendine ait {ini-
versite béllimleri, terminolojisi, meslek basamaklan ile ayr bir
disiplin olarak aciklandi. Aynizamanda ve yine ayni nedenle hizla
gelismekte olan bir hastanedeki yonetimle ilgili cahgma (GM-
'den Alfred Sloan’in kiigiik kardesi Raymond Sloan tarafindan
yapild1) ayn bir disiplin haline geldi ve yeniden isimlendirilerck
“Hastane Idaresi” admni alda.

Diger bir deyigle, Ekonomik Buhran yillarinda “yénetim” ola-
rak adlandirilmamak “politik dogruluk™ olarak algilaniyordu.

Savag sonras1 dénemde, moda tiimiiyle degigti. Bilyiik 6lgiide
II. Diinya Savagi sirasinda Amerikan igletme y6netiminin gos-
terdigi performansin sonucu olarak 1950°den sonra I[SLETME
- “iyi kelime” durumuna geldi. Ve hemen sonra, ¢aligma sahasi
olarak “igletme yonetimi”, “politik dogru” kabul edildi. O za-
mandan beri de, gerek kamuda gerek akademik gevrelerde yone-
tim “isletme yonetimi” ile bir tutulmaya devam etmektedir.

Oysa simdi bizler altms yillik bu eski yanlis1 diizeltmeye bas-
liyoruz. “Isletme Okullannin yeniden isimlendirilerek *“Yne-
tim Okullar” oimasina; bu okullar tarafindan hizla geligerek su-
nulan “kdr amagli olmayan yonetim”e; hem ig diinyasindan hem
de disindan yoneticilerin katildify “idareciler igin yonetim prog-
rarlari”mn veya dini okullarda “papazlarla ilgili yénetim” de-
partmanlarinin ortaya ¢ikigina tanik oluyoruz.

Fakat “Y6netim igletme yonetimidir” varsayimi héla stirip gi-
diyor. Yonetimin isletme ydnetimi OLMADIGINI (tipk: tip bili-
minin sadece jinekoloji olmadif gibi) belirtmek ve hatta bunu
yiiksek sesle sdylemek bu bakimdan gok 6nemli. '
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Kurumlar aras1 yénetim farklihiklar: elbette mevcut. Sonugta
Géorev Stratejiyi ve Strateji de Yapiyr tamumliyor. Perakende
magazalar zinciri yénetimiyle Katolik bir Piskoposluk bélgesi-
nin 1daresi birbirinden ¢ok farkli (bu fikre pek az magazalar zin-
ciri yoneticisi veya piskopos katilsa da): tipki bir hava tissiiniin,
hastanenin ve bilgisayar programlarnyla ilgili bir firmanin yone-
timi gibi. Fakat en biiyik farkliliklar her birinin kullandig de- -
yimlerde goériiliiyor. Diger bir deyisle, farkhliklar prensiplerde
degil, daha ¢ok uygulamada. Gérevlerde ve tartigmalarda bityiik
farkliliklar yok. Bu tiir kuruluslarin idarecileri, émegin, zaman-
larinin gogunu personel sorunlarina harcamaktadirlar ve bu so-
runlar da hemen hemen her kurutugta aynidir. Bu tiir kuruluslarm
her birinin ilgilendigi konularin yiizde doksanina yakim1 genel
sorunlardir. Geri kalan yiizde onluk b&limi ilgilendiren farkli-
liklar ise igletmeler ve ticari olmayan kurumlar arasinda, gegitli
endiistri dallarindaki isletmelerin arasindakinden -6rnegin gok
uluslu bir banka ile bir oyuncak iireticisi arasmdaki fark -biiyiik
degildir. Her organizasyonda, -ticari olsun olmasin fark etmez-
yonetimin sadece son yiizde onluk bolimil kurumun ¢ok Gzel
misyonuna; ¢ok 6zel kurum kiiltiiriine; ¢ok 6zel tarihine ve ¢cok
6zel kelime dagarcigina mutlaka uydurulmalidir.

Yénetimin Isletme Yénetimi olmadig 6zellikle nemlidir.
Ciinkil igletme 21.ylizyi1lda gelismis toplumlarn bityiime
scktdrii olmayacak gibi goérintiyor -ashinda isletme 20.
yiizyilda da gelismis toplumlarda bityiime sektdrii olmadi.
Yz y1l dncesinden farkl olarak simdi gelismis her iilkede
¢alisan niifusun sadece kiigiik bir bdlimi “igletme” ile il-
gili ekonomik faaliyetlerin ig¢inde. O zamanlar ¢aligan nii-
fusun her eleman1 gegimini ekonomik faaliyetlerden (6r-
negin; ¢iftcilik yaparak) kazanirdi. 20. yizyilda gelismig
ilkelerde biiyiime sektérleri “isletme digiydi”; yani devlet
_ sektoriinde, gesitli mesleklerde, saglik korumada, egitim-
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de odaklanilmisti. Igveren ve gegim kaynag olarak islet-
me yiiz yildir (veya en azindan Binnci Diinya Savagi’ndan
beri) yavag yavas kiigiilmekte. Tahmin edebildigimiz ka-
danyla, geligmis tGlkelerde 21. yiizyilda da biiylime sekto-
rii, organize ekonomik faaliyet olan “isletme” olmayacak.
Oyle goriniiyor ki bu, kir amaci giitmeyen sosyal sektor
olacak. Bu, ybnetime en fazla ihtiyag duyulan; sistematik,
prensipli, teoriye dayali yénetimin en biiyiik sonuglari en
kisa siirede elde edebilecegi bir sektor olacak.

Yonetimi teoride ve pratikie verimli kilan VARSAYIMLA-
RIN analizi ile vardigimz ilk sonug sudur:

Yinetim tiim kuruluslarin en belirgin ve en ayirt edici
uzvudur..

I
Tek Dogru Organizasyon

Y 6netimle ilgili kaygilar ve bu konuda yapilan ilk galigmalar,
19. yiizyilin sonlarina dogru toplumun bir yeniligi olarak biiyiik
organizasyonlarin -isletmeler, kamu hizmeti, biiyiik ve daimi bir
ordu gibi -birdenbire ortaya ¢ikmasiyla baglamastir.

En bagindan, yaklagik yiiz y1l 6ncesinden beri, organizasyon-
larla ilgili caligmalar sadece bir varsayima dayandirilmisgtir:

Sadece bir tek dogru organizasyon vardir veya olmalidrr.

“Tek dogru organizasyon” olarak sunulan sey dcfalarca degi-
siklige ugramigtir. Fakat tek dogru organizasyonu arama ¢alig-
malari stiregelmistir ve bugiin de hala devam etmektedir.

Isletmede organizasyon yapisi yiizyilin bitimine dogru ilk
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kez Fransa’da Henri Fayol (1841-1925) tarafindan ele alin-
mustir. Bu sahis, Avrupa’nin en biiyiik ve ayni zamanda da
en kotii organize olmus kurumu olan kémiir madeni islet-
melerinin basinda bulunuyordu. (Buna ragmen kitabin
1916 yilmma kadar yayimlamamgtir). Asagi yukari ayni
yillarda, ABD’de firmalarla ilgilenen kigilerin baginda da -
uygulayicilar gelmekteydi. Bunlar, John J. Rockefeller, Sr;
J.P. Morgan, ve 6zellikle de Andrew Carnegie (diisiincele-
ri héla iizerinde ¢alisilmay hak eden ve uzun yillar etkili
olan kisi)’dir. Daha sonralar: Elihu Root, daha 6nce belir-
tildigi gibi, Amerikan Ordusu’na organizasyon teorisini uy-
gulamistir. Ne tesadiiftiir ki Root daha 6nce Carnegie’ye
hukuk danigmanhigi yapmistir. Ayni yillarda Deutsche
Bank’m kurucusu Georg Siemens (1839-1901), 1895 vili
civarinda arkadag: Fayol'un organizasyon kavramlarim

- kullanarak, kuzeni Werner Siemens’in (1816-1892) kur-
dugu onun Slitmilyle aniden bocalamaya bagiayan Siemens
Electric Co.’yu kurtarmaya galigmigtir.

Yine de bu ilk yillarda bile, organizasyon yapisma duyulan
ihtiyag, herkes tarafindan agik¢a goriilebiliyordu.

Fakat Frederick Winslow Taylor bunu hi¢ géremedi. Olii-
miine dek, “is sahiplerinden ve onlarin yardimncilarindan”
s6z etti. Henry Ford (1863-1947) da, 6liumiine kadar yil-
larca diinyanimn en biiyiik tiretici firmasini bu sekilde, yani
organizasyon yapis1 olmadan yiiriitti.

Ciddi bir organizasyon yapisina olan ihtiyaci belicleyen, Bi-
rinci Diinya Savas1 olmugtur. Fayol'un (ve Carnegie’nin} iglev-
sel yapisinin tek dogru organizasyon olmadigini gosteren de yine
Birinci Diinya Savagi’dir. Birinci Diinya Savasi’nin hemen son-
rasinda, 6nce Pierre S. Du Pont (1870-1954) ve sonra da Alfred
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Sloan (1875-1966) Merkezden Uzaklagtirma (Decentralization)
kavramim geligtirmiglerdir. Son yillarda da bizler, “takim” kav-
ramimn her konuda dogru organizasyon oldugunda israr eder hale
geldik.

Oysa gimdiye kadar, tek dogru organizasyon diye bir seyin
olmadig: agiklik kazanmaliydi. Sadece her birinin gériilebilir
gligleri, agik¢a belirtilmig sinirlan ve dzel uygulamalan olan or-
ganizasyonlar vardir. Organizasyonun kesin bir sey olmadig: ar-
tik ortaya ¢ikmigtir. Organizasyon, birlikte ¢alisan insanlan ve-
rimli kilan bir geregtir. Belirli bir-organizasyon yapis, belirli za-
manlarda ve belirli durumlarda belirli gorevlere uyar.

Bugiinlerde “hiyerarginin sonu™ soziinii ¢ok sik duyuyoruz.
Bunun sagma sapan bir laf oldugu agik segik ortada. Her kurum-
da nihai bir otorite olmasi zorunludur, tabii ki bu da “patron”dur.
Yani son karan verebilen ve verdigi karariara uyulmasini bekle-
yen kigidir. Miigterek tehlike durumunda -ki er veya geg her ku-
rum boOyle bir durnmla kargtlagabilir- herkesin hayatta kalabil-
mesi igin net talimata ihtiyag¢ vardir. Su almaya baslayan bir ge-
mide kaptan toplant1 yapmaz, sadece emir verir. Eger gemi kur-
tarilacaksa, herkesin emirlere uymast, ne yapacagini, nereye gi-
decegini bilmesi gerekir ve bunlar “katilim” veya tartigma ol-
maksizin yapilir. Kriz zamanlarinda tek gare, organizasyondaki
herkesin “Hiyerargi”yi soru sormadan kabullenmesidir.

Ay kurumdaki bagka durumlar enine boyuna disiinmeyi
gerektirir. Bazilart ise hild takim galigmasi gerektirmektedir.
Bu béylece siiriip gider.

Organizasyon Teorisi kurumlarin homojen oldugunu ve dola-
yistyla da biitiin kurumun aym sekilde organize edilmesi gerekti-
gini varsayar, .

Fayol “tipik imalatg1 tegebbiis” oldugunu varsayiyordu.
Alfred Sloan, 1920’lerde, General Motors’un merkezden
uzaklasan balimlerini aym sekilde organize etti. Otuz yil
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sonra, 1950’1 yillarin baginda, (Amerikan) General Elect-
ric Company 'nin biitiin isletmeyi kapsayan yeniden orga-
nizasyonu sirasinda, ABD Hava Kuvvetleri’nin sadece ge-
listirme isinde ¢alisan birka¢ diizine aragtirmaciyi, birkag
bin kiginin ¢aligtifi ve sadece standart bir tiriin (mutfakta
kullanilan bir tost makinesi gibi) imal eden biiyiik depart-
manlardan ayn tutarak, kigiik bir birim halinde organize
etmesi hala “aykin bir fikir” olarak kabul ediliyordu. Kii-
¢iik geligtirme grubunun sirtina bir imalat, bir personel,
bir finansman ve bir de halkla iligkiler mtidari yiiklenmig-
ti.

Fakat herhangi bir tesebbiiste -hatta Fayol’un “tipik imalatgi
firma”sinda bile- yan yana ayni anda varolan birgok farkh orga-
nizasyon yapisina ihtiya¢ duyulmaktadr.

Diinya ekonomisinde déviz pozisyonu ydnetimi giderek
kritik ve zor bir ig halini almaktadir. Bu is tiimiiyle merke-
ziyetgilik ister. Tesebbiiste hi¢bir birimin tek bagina kendi
ddviz pozisyonunu ydnetmesine izin verilmez. Ama ayni.
tesebbiiste, miisteri hizmetleri, 6zellikle de yiiksek tekno-
loji alanlarinda, gelencksel merkezden uzaklagmanin gok
otesinde, hemen hemen tiimilyle yerel otonomi gerektirir.
Hizmet veren her eleman “patron” dur ve kurumun diger
¢alisanlari talimatlarn onlardan alr,

Belirli aragtirma sekilleri igin biitiin uzmanlarin “enstriimanla-
nni” kendi kendilerine “caldiklan” kat iglevsel organizasyonlar
gereklidir. Bazi aragtirmalarda da, dzellikle de tlk etapta karar al-
mayi gerektirenlerde (ilag sanayiine ait aragtirmalar gibi), baglan-
gigtan itibaren takim ¢aligmasina ihtiyag vardir. Genellikle, iki aras-
tirma c¢egidi yan yana ve ayni aragtirma kurumunda yiiritiilin.
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“Tek dogru organizasyon olmalidir” inanci, “Y8netim,
isletme yonetimidir” seklindeki yanlis kaniyla yakindan
 ilintilidir. Yénetim biliminin ilk &grencileri eger bu dar gé-
riislii yanlisa diigmeseler ve ticari olmayan kurumlara bak-
salardi, organizasyon yapisinda gdrevin dogasina bagli ola-
“rak gok bityiik farkliliklar oldugunu hemen fark edebile-
ceklerdi. .
Bir Piskoposluk bolgesi bir operadan ¢ok farkl organi-
ze edilir. Modern bir ordunun organizasyonu bir hastane-
" ninkinden tamamen farklidir. Fakat ayn1 zamanda da bu
kurumlarm kendilerine 6zgii birden fazla organizasyon ya-
pilani vardir, Omegin, Katoliklerde Piskopos kendi bélge-
sinde bazi konularda mutlak otoritedir; bazilarmda anaya-
sal hitkiimdardir (6rnegin, kendi bblgesindeki rahipleri di-
siplin altina alma hakk: ciddi sekilde simrlandirilmustir),
baz: durumlarda ise tiimiiyle giigsiizdiir -6megin, kendi
bélgesindeki bir semt kilisesini ancak o kilisenin papazinin
daveti lizerine ziyaret edebilir. Piskopos kendi bolgesin-
deki heyetin iiyelerinin atamalarmi yapar -ancak bdyle ata-
malar i¢in hangi rahiplerin uygun oldugunu gelenekler
belirler. Bu heyet bir kez olugunca hukuken birgok alanda
Piskopostan gok daha etkili hale gelir.

Organizasyonun elbette baz1 “kurallar’: vardir.

Bir tanesi, organizasyonun kesinlikle seffaf olmasidir. insan-
lar biinyesinde galismak zorunda olduklari kurumun yapisini bil-
mek ve anlamak zorundadirlar. Bu ¢ok normal gibi goriinse de,
kurumlarm pek ¢ogunda (orduda bile) bu kural ¢ok sik ¢ignen-
mektedir. '

Diger bir kuraldan daha énce bahsetmigtim: Organizasyonda
belirli bir alanda son karar1 verecek bir otoritenin olmasi zorun-
lulugu. KRIZ zamanmda biri mutlaka komutay: ele almalidir.
Otoritenin sorumlulukla orantih olmas: da saglikl bir prensiptir.

20



Saglikli bir diger kural da, knrumlarda her kisinin sadece tek
bir “efendi”sinin olmasidir. Ug efendili kéle ézgiir insandir diye
ifade edilen Roma Hukuku’ndaki eski deyiste bilgelik var. Kim-
senin sadakat ¢atismasma itilmemesi gerekliligi, insan iligkileri-
nin en eski prensibidir -birden fazla “efendi” boyle bir ¢atigma
yaratabilir (yeri gelmigken bugiinlerde ¢ok popiiler olan “Jazz
Combo” kurmanin neden bu kadar zor oldugunu da agiklayayim.
Ciinkii grubun her elemaninim iki efendisi vardir. Bunlardan biri
ornegin mithendislikle ilgili iglevlerin bas1 olan kisi ve digeri de
takimun lideridir). Olduk¢a makul ve yapisal bir kural da miim-
kiin oldugunca az katmana, yani olabildigince “diiz” bir organi-
zasyona sahip olmaktir. Bilgi Teorisi’'nde sbylendigi gibi “her
yeni katman giiriiltiiyi ikiye katlar ve mesaj1 yartya indirir.”

Ama bu kurallar bize ne yapmanuz gerektigini sdylemiyor.
Sadece ne yapmamamiz gerektigini gosteriyor. Neyin ige yara-
yacagm degil, neyin ise yaramayacagi anlatryor. Bu kural ve
ilkeler bir mimarmkilerden pek farkli degil. Ona nasil bir bina
inga etmesi gerektigini degil, engellerin neler oldugunu gdsteri-
yor. Organizasyon yapisiyla ilgili gesitli ilke ve kurallar da agag:
yukar1 aym geyi yapiyor.

Bir sonug: Bireyler tek ve aym zamanda farkh organizas-
yon yapilarinda galisabilecek hale gelmelidirler. Bir gérev
i¢in takim galigmasi yaparken bir digeri i¢in -aym zamanda-
emir ve komuta yapisi iginde ¢aligmak zorunda kalabilecek-
lerdir. Kendi kurumunda “patron” olan kisi, bir bagka bir-
lesmede, kiigiik bir katilimda, ortak girisimlerde vs.’de “or-
tak” durumundadir. Diger bir deyigle, organizasyonlar ida-
recinin alet kutusunun bir pargasi haline gelmis olacaklar-
dir.

Daha da énemlisi: Bizler farkli organizasyonlann giigleri ve
smnirlari konusunda yapilan ¢alismalara devam etmeliyiz. Hangi
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gorevler igin hangi organizasyonlar daha uygundur? Hangileri
daha az uygundur? Bir gérevi yerine getirirken ne zaman bir or-
ganizasyondan digerine gegmemiz gerekir?

Bu analize belki de en ¢ok su andaki “politik olarak dogru
organizasyon”da, yani “takim” da ihtiyag vardir.

Bugiin genellikle her ige uygun tek ¢esit takim -buna Jazz
Combo diyelim- oldugu varsayilmaktadir. Aslinda her biri
kendi alaminda uygulama yapan yarim diizine -hatta bir dii-
zine- gok farkli takim ve bunlarn her birinin tek tek kendi
sinirlari, kargilagtiklart zorluklar ve degigik yonetim ihti-
yaglan vardir. Bugiinlerde gok popiiler olan “Jazz Com-
bo”nun en zor takimlardan biri oldugn tartisilabilir. {5 yap-
masi en zor takim oldugu ve ¢ok kat1 sinirlan oldugu da
bilinmektedir. Ancak belirli bir takimun neye uygun olup
neye olmadiZim hizla ortaya ¢ikarmaya calismazsak, énii-
miizdeki birkag yil iginde talkimlara “gegici bir heves, bir
moda” gdziiyle bakilacak ve takimlar itibar kaybedecek-
lerdir. Aslinda takimlar énemlidir. Calistiklar ve ait ol-
duklan her yerde en etkili organizasyonlar takimlardr.

Elbette bizler organizasyon teorisinin -ve uygulamasimim- hila
_ inandig1 “saf” “tek dogru organizasyon” yerine “karisik” yapilar
tizerinde ¢aligip bunlar kullanmaya mecburuz.

Bir érnek: Ust diizey egitim almis bir diizine, ya da daha
fazla insamin agik kalp ameliyat: - yapmasi gerekmektedir.
Bu insanlar Fayol’un -biraz abartilmis olsa da- “islevsel
organizasyon” dedigi bir 6mek olarak ele alinabilirler.
Caligan herkes -bag cerrah, iki yardimei cerrah, anestezi
uzmani, hastayr ameliyata hazirlayan iki hemgire, g ame-
liyat hemgiresi, iki veya ii¢ hemgire ile yogun bakim ve
dinlenme odasindaki gérevliler, kalp-cifer makinesini idare
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eden teknisyen, ii¢ veya dort elektronik teknisyeni- sadece
TEK is yapmaktadir ve hi¢bir sekilde ama higbir sekilde
baska bir igle ugragmaz. Yine de bu insanlar kendilerini
bir “takim” olarak goriirler ve hastanedeki herkes de onla-

_ ra Oyle bakar. Elbette onlar gergekten “takim”dirlar, ancak
bu takimun her eleman kimseden emir almadan ve kimse-
nin bir ey soylemesine ihtiyag kalmadan, ameliyat sira-
sindaki en ufak bir ritim degisikliginde isinde NASIL de-
gisiklik yapacagim aninda bilir.

Aragtirma ve ¢aligma yapilmasi 6zellikle gereken bir alan da
UST YONETIMIN ORGANIZASYONU konusudur. -

~ Organizasyona kars1 ilk ilgi, gergek antamda ilk defa st
diizey bir igin bilingli olarak tasarlanmasiyla baglamistir:
AMERIKAN ANAYASASI. Bu tasari ilk kez politik toplu-
mun en eski meselelerinden birini ve eski siyasi sistemlerin
higbir sekilde ¢dzemedigi seyi gozdii: Bir onceki kiginin
yerine ge¢me problemini. Anayasa, hem tam anlamiyla mes-
ru, biitiniiyle yetkili ve (iimit verici bir sekilde) bu ise ha-
zirlikl bir hitkiimet baskam olacagim, hem de bu Kisinin
aym zamanda halen gdrev yapan makam sahibinin otorite-
sini tehdit etmeyecek -hanedan prenslerinin yaptig: gibi- biri
olacagim garantiye aldi. Politik olmayan kurumda st dii-
zey yonetimin yapisi s9z konusu olunca, i, kuralct organi-
zasyon teorisinin dniinde gitmektedir. Dentsche Bank™in ku-
rucusu ve kurtaricist olarak daha énce de adi gegen Georg
Siemens, kuzeninin elektrik sirketine (Deutsche Bank da,
Siemens Electric Company de iginde bulunduklar1 endiist-
rilerin en biiyiikleridirler) bu kuralc: organizasyon yapisini
empoze ederek, bugiin Almanya’da iist diizey yonetimin
yasal yapisim meydana getiren tasarimi yaratmugtir (bu, ufak
degisikliklerle Orta ve Kuzey Avrupa’da da uygulanir): her
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biri ISLEVSEL birer uzman olan ve sadece kendi alamin-
da 6zerkligi bulunan, egit ortaklarin bir araya geldigi; daha
sonra bitiin grubun kendilerine “patron” ya da “lider” ol-
mayan bir “Sézcii” se¢tigi takim.

Her seye ragmen, herhangi bir kimse ¢ikip da bir 1gletme, tini-
versite, hastane ve hatta modern bir kilisede tist yonetimin nasil
organize edilecegini gergekten bildigimizi sdylerse ¢ok sasarim.

Retorigimizle nygulamamiz arasinda gittik¢e biiyiiyen tu-
tarsizligin agik bir igareti: Durmaksizin “takimnlar’dan séz
ediyoruz ve her ¢aligma iist yonetim iglerinin ger¢ckten
takim gerektirdigi fikriyle sonuglaniyor. Ama uygulama-
da -yalnizca Amerikan endistrisinde degil-, “CEQ” denen
stiper adamlarin “putlagtirildiklarim” gbriiyoruz. Su anda
taptigimiz ve yasamdan daha kutsal saydigumiz CEO’larin
yerini nasil ve ne gekilde kimlerin alacag: meselesine hig
kimse ufacik bir dikkat sarf etmiyor-ve héla bir kisiden
sonra onun makamina gegme clgusu {ist yénetimin nihai
sinavi oluyor.

Bagka bir deyisle, yonetimde organize i§ ve organize uygula-
ma agisindan oldukca eski olsalarda, organizasyon teorisi ve or-
ganizasyon uygulamasiyla ilgili yapilmasi gereken daha ¢ok sey
var, ‘

Yonetim biliminin yiz yil evvelki énciileri haklilardi. Orga-
nizasyonel yapt bir ihtiyagtir. Nasil amip digindaki her biyolojik
varliin yapi ihtiyaci varsa, modern bir tegebbiisiin -igletme, kamu
hizmeti, Gniversite, hastane, biiyiik kilise veya biiylik ordu- de
organizasyona gercksinimi vardir. Fakat dnciiler sadece tek dog-
ru organizasyon vardir veya olmahdir varsayiminda yamlgiya
diistiiler. Biyolojik varliklarin ¢ok sayida farkli yapilarinin olma-
s1 gibi sosyal organizmanin da -bu da modern kurumdur- gok
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sayida farkli organizasyon sekli vardir. Dogru organizasyonu ara-
mak yerine, ydnetimin aragtirmasi, geligtirmesi ve denemeyi 6g-
renmesi gereken sey:

Gdireve uygun organizasyon’dur.

r
Insanlart Yonetmenin Tek Dogru Yolu

Bagka hichir alanda temel geleneksel varsayimlara, insan ve
insanlarin yonetimi alaninda oldugu kadar siki sikiya bagh ka-
Immanusgtir -bu gogunlukla bilingsizee olsa da. Diger alanlarin
higbirinde de varsaymmlar gergekle bu kadar anlagsmazhiga diis-
menmig, ters tepmemistir.

“Insanlart yonetmenin tek dogru yolu vardir -veya en azin-
dan olmalidir.” Insan ydnetimiyle ilgili neredeyse her kitabin veya
her belgenin altinda bu varsayim yatar.

Bu konuda en gok alint1 yapilan kitap, Douglas McGregor
tarafindan yazilan The Human Side of Enterprise (Teseb-
biisiin Tnsan Ydni) (1960)’dir. Douglas bu kitabinda y&-
netimlerin insan yonetimi konusunda sadece ama sadece
iki yol, “Teori X" ve “Teori Y” arasinda se¢im yapmasi
gerektigini ileri siirer. Sonra da Teori Y ’'nin en makul yol
oldugunu belirtir. (Ondan az 6nce de ben 1954 yilinda ya-
yimladigim The Practice of Management -Y 6netim Uy-
gulamasi- adli kitabimda buna yakin seyler sdylemistim.)
Birkag yil sonra, Abraham H. Maslow (1908-1970) Mas-
low on Management (Yonetimde Maslow) adli kitabinda
Mc Gregor’un da, benim de feci sekilde yanildigimizi gos-
terdi. Sonug olarak farkli insanlarn farkli yénetilmeleri
gerektifini ortaya koydu.
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Ben fikrimden hemen déndiim. Maslow’un kanitina karg1 ko-
nulamazdi. Ama bugiine kadar pek az kisi buna énem verdi.

Isletmelerdeki insanlar ve onlarin yonetimiyle ilgili diger bii-
tiin varsayimlar bu temel varsayima -yani insanlan yénetmenin
tek, sadece tek dogru yolu vardir varsayimina- dayanmaktadir.

Bu varsayimlardan biri igletmeler i¢in ¢aligan insanlann o ku-
rumun ¢aligani oldugn, tam giin ¢aligtigl, ge¢imi ve meslegi icin
caligtig isletmeye bel bagladigidir. Buna benzer diger bir varsa-
yim ise bir igletme i¢in ¢aliganlanin, o igletmenin astlar: oldugu
seklindedir. Gergekten de bu kisilerin biiyiik ¢ogunlugunun ya
az becerikli ya da tamamen beceriksiz olduklar1 ve ne verilirse
sadece onu yaptiklar varsayilmaktadir.

Seksen yil 6nce, Birinci Diinya Savasi siralarinda ve sonla-
rinda, bu varsayimlar ilk defa formiile edilirken, gegerli sayilabi-
lecek kadar gercege yakin goriiniiyorlardi. Bugiin ise bu varsa-
yimlarm hicbiri savunulacak gibi degil. Bir igsletmede ¢alisanla-
rin bityitk bir bolimii hata o isletmenin ¢aliganiar: sayilabilir.
Fakat tam giin ¢aligsanlar bir yana, bir de sayilari hizla ve diizenli
bir gekilde artan bir azinlik vardir ki, sirket igin ¢aligsalar da bun-
lar girketin ¢aliganlar1 degildirler. Bu kisiler digaridaki bir tage-
ron i¢in, drned@in diretim yapan bir fabrikamin veya hastanenin
bakim ve onarim igini yiklenen ya da devlet acenta veya kuru-
munun bilgi islem sistemlerini igleten bir firma igin galisirlar.
Bunlar “gecici ig¢iler” veya yarim giin ¢alisanlardir. Kendi sahs:
adina anlagma yaparak, hizmetli olarak veya belirli bir kontrat
siiresinde ¢alisanlar giderck gogalmaktadir. Bu durum ézellikle
igletme igin ¢alisan cok bilgili ve dolayisiyla da ¢ok degerl: in-
sanlar icin gecerlidir.

Isletme tarafindan tam giin ¢aligmak tizere ige almmisg olsalar
da, oldukga diisiik seviyeli islerde bile giderck daha az sayida
kigi “ast” derumunda gahigmaktadir. Bunlar hizla “bilgi ig¢ileri”
konumuna geimektedirler. Bilgi is¢ileri de astlar degil, “meslek--
taglar”dir. Ciraklik devresini gegirdikten sonra, bilgi is¢ileri kén-
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di kenularini patronlarindan daha iyi bilmek zorundadirlar, yok-
sa hicbir ige yaramazlar. Bilgi is¢isinin tanimu “igini organizas-
yondaki herkesten iyi bilen kigi”dir. :

Miisteriye hizmet eden bir mithendis, miidiiriiniin o liriinle
ilgili bildiklerinden fazlasim bilmez. Fakat miigteriyi daha
i1 tanir ve bu belki de Giriinii tammasindan ¢ok daha 6nem-
lidir. Bir hava iissiinde galigan meteoroloji wzman riitbe
olarak hava iiss( kumandamindan ¢ok asagidadir. Ama hava
tahmini konusundaki bilgisi mutlak surette iis kumanda-
nindan fazla olmazsa higbir igse yaramaz. Hava yollarinda
hizmet veren bir teknisyenin u¢agin teknik durumuyla il-
gili bilgisi rapor verdigi havaalan1 miidiiriinden ¢ok daha
fazladir. Bu boyle siiriip gider.
Yillar once yaptiklar: ve hla yapiyor olduklari yaygin bir
sekilde varsayilsa da, buna bir de bugiiniin “iistler”inin genelde
-kendi “astlay”mnin iglerini hi¢ yapmadiklarim ekleyin.

Pazarlama boliimii bagkan yardimeis1 satig boliimin-
den gelmis olabilir. Satis konusunda ¢ok bilgili olabilir.
Ancak pazar aragtirmasi, fiyatlandirma, paketleme, hizmet
ve satly tahminleri konusunda higbir sey bilmez. Dolayi-
styla da pazarlama bagkan yardimcisi pazarlama depart-
manindaki uzmanlara neyi nasil yapmalan gerektigi ko-
nusunda bir tavsiyede bulunamaz, ama bu departmandaki-
ler onun “astlar™idir ve pazarlama baskan yardimeis: bu
kigilerin performansindan, onlarin igletmenin pazariama
cabalarina katkilarindan serumludur.

Aym sey hastane idarecisi veya hastanenin Klinik La-
boratuvari’nda ya da Fizik Tedavi Béliimii’nde ¢aligan
egitimli bilgi ig¢ileriyle ilgili olarak hastanenin tibbi di-
rektori igin de gegerlidir.
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Elbette bu meslcktaglar ayni zamanda “astlar”dir. Zira ise alin-
malar, igten atilmalan, terfileri, degerlendirilmeleri vs. hep “pat-
ron”a baghdir. Fakat {ist olan da ancak “astlarin” onu “egitme”
sorumlulugunu yiiklenmesiyle isinde performans gosterebilir. Yani
pazar arastirmasinin veya fizik tedavinin ne oldugu veya nasil
olmasi gerektigini ve bu ayr1 ayn alanlarin “sonuglar”nin neler
oldugunu “dist’in anlamasini saglamak gerekir. Karsihiginda bu
“astlar” direktif almak igin istlere bagimlidir, ve “amacin” ne
oldugunun séylenmesini de iistlerden beklerler.

Bagka bir deyisle, aralarindaki iligki gelencksel iist/ast
iligkisinden ¢ok, orkestra sefiyle enstriiman galaniar ara-
sindakine benzer. Kural olarak, bilgi ig¢ileri ¢aligtiran bir
isletmedeki st de, tipk: bir orkestra sefinin tuba ¢alama-
masl gibi, herhangi bir astin igini yapamaz. Buna kargilik,
bilgi ig¢isi yon verilmesini ve isletmenin tiimil i¢in “ama-
cin”, yani standartlarm, degerlerin, performansm ve sonug-
larin neler oldugunun tanimlanmasim istten bekler. Tipki
orkestranin en yetenekli -ve hatta en despot- gefinin bile
sabote edebilmesi gibi, bir bilgi organizasyonu da, en des-
potu bir yana, en yetenekli iisti bile kolaylikla baltalaya-
bilir.

Sayilar1 giderek artan tam giin ¢aliganlarin hepsi goniilliller
gibi yonetilmelidir. Ucretleri tabii ki édenecektir. Fakat bilgi ig-
gilerinin harcketliligi vardir. Isten ayrlabiliirler. Onlarin “liretim
araglar1” kendi bilgileridir.

Elli yildir paranin tek bagina performansi motive etmedi-
gini biliyoruz. Para ile ilgili tatminsizlik motivasyonu bii-
yilk dl¢iide azaltir. Frederick Herzberg'in 40 y1l 6nce 1959
yilinda yayimladigt The Motivation to Work (Iste Moti-
vasyon) isimli kitabinda belirttigi gibi, para ile ilgili tat-
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min sadece bir “hijyen faktérii” diir. Géniillileri motive
eden sey, ozellikle bilgi isgilerini de motive eden seyle
aymdir. Goniilliilerin iglerinden, tcretlilere oranla daha
fazla zevk aldiklarini, daha fazla tatmin olduklarim biliyo-
ruz; ¢iinkd bunun karsilifinda bir 6deme geki almazlar,
Onlarin her seyden ¢ok kamgilayic: bir geye ihtivaglan
vardir. Igletmenin misyonunu bilmeleri ve ona inanmalar
gerekir. Devamli egitime ve sonuglan gérmeye ihtiyag
duyarlar.

Sonug olarak, ¢aligan niifusun i¢indeki farkh gruplar degisik
-sekilde yonetilmelidir. Calisan niifusun i¢indeki aym grup da farkly

zamanlarda farkli yonetilmelidir. “Caliganlar” da “ortaklar” gibi
yonetilmelidir -ve ortaklifin tanimi da biitiin ortaklarin egit oldu-
gu, ortaklarn birbirine emir veremeyecegi, ancak birbirini ikna
edebilecegi seklindedir. Demek ki insan yonetimi giderek bir
“pazarlama igi” olmaktadir. Ve pazarlamaya hi¢ kimse, “Biz ne
istiyoruz?” sorusuyla baglamaz. “Diger taraf ne istiyor? Deger-
leri neler? Hedefleri nedir? Sonug olarak kabul ettikleri nedir?”
sorulariyla baglamak gerekir. Bu ne “Teori X”, ne “Teori Y™, ne
de insanlan y6netmenin bagka 6zel bir teorisidir.

Belki hep birlikte gérev tanimini yeniden yapmamiz gereke-
cek. Bu tanim “insanlann islerini yonetmek” olmamah. Teori ve
uygulamadaki baslangi¢ noktas: “performans i¢in yonetim” ol-
malidir. Baglangi¢ noktas1 sonuglarin tanimlanmasi olabilir -tip-
ki alman puanlarin hem -orkestra gefi hem de futbol antrendrii
i¢in baglangi¢ noktas1 olmasi gibi.

Frederick W. Taylor’dan beri, tipkt eliyle t;alls,;an bir ig¢inin
verimliliginin-yiizyillar 6nce insan ydnetiminin merkezi olmast
gibi, bilgi iggisinin verimliligi de giderek insan y6netiminin mer-
kezi oluyor gériiniiyor. Bu her seyin tesinde, igletmelerdeki in-
sanlar ve gorevleri ile ilgili ¢ok farkl1 varsayimlan gerektirecek:
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Kimse insanlart “yénetemez.”
Gorev, insanlara liderlik yapmaktir.

Ve hedef, her bireyin kendine ozgii belirli giiciinit ve bil-
gisini verimlii kilmalktir.

14 :
Teknolojiler ve Son Kullanicdar Sabittir ve
Belirlenmigtir

Yonetimin bir DISIPLIN olarak ortaya ¢iktign ilk giinden beri
yukanda s6z edilen bu dért varsayim da Yonetimin UYGULAN-
MASI sirasinda temelde var olmustur.

Teknoloji ve son kullanicilarla ilgili bu varsayimlar biiyitk
Olciide modern isletme ve modern ekonominin temelini birlikte
olugturur. Birlikte Endiistri Devrimi’nin ilk giinlerine uzanirlar.

Tekstil endiistrisinin kii¢iik atelyelerden ¢ikip geligmeye
bagladig ilk yillarda, bu endiistrinin kendine 8zgii bir tek-
nolojisi oldugu varsayilird (ki bu da tamamryla gecerli bir
varsayimd1). Aym sey komiir madenciligi ile 18. yizyil
sonlarinda ve 19. yiizyil baglarinda ortaya ¢ikan diger en-
diistri kollari igin de gegerliydi. Bunu ilk anlayan ve bunu
temel alarak biiyik bir tesebbiis kuran kisi, aym zamanda
bugiin bizim modern igletme dedigimiz seyi gelistiren kisi
Alman asilli Werner Siemens’tir (1816-1892). Bu fikir onun
1869°da Giniversite egitimi almg ilk bilimadamma modern
bir arastirma laboratuvar: kurmasi igin talimat vermesine
neden oldu. Bu, tiimiiyle bugiin elektronik adim verdigi-
miz geye adanmis ve elektronigin (o yillarda “digiik vol-
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taj” denirdi) diger endiistrilerden farkli ve bafiimsiz tekno-
lojisinin varhifini net bir sekilde anlamig bir zihniyete da-
yandirilmis bir laboratuvardi.

Bu fikirden sadece Siemens’in kendi sirketi ve laboratuvari
dogmadi, Alman kimya endiistrisi de gelisti ve diinya ¢apinda
lider konumuna geldi. Ciinkii bu endiistrinin temelindeki varsa-
yim kimyanin ve dzellikle de organik kimyanin kendine 6zgi bir
teknolojiye sahip oldugu seklindeydi. Bu varsayim sonucunda
diinya ¢apinda biiyiik lider sirketler gelisti: Amerikan elektrik ve
kimya firmalari, otomobil ve telefon firmalan vs. Bu anlayigtan
19. yiizyilin en bagarili bulusu sayilabilecek arastirma laboratu-
vari dogdu. Bu, Siemens’in laboratuvarindan asagi yukari yiiz
yil sonra 1950’ de kurulan IBM laboratuvariydi. Yine aym yiliar-
da ila¢ endiistrisindeki biiyiik firmalarmn arastirma laboratuvarla-
1 gelisti ve bunlar II. Diilnya Savasi’ndan sonra diinya ¢apinda
endiistri haline geldiler. '

Bu varsayimlarin bugiin savunulacak yanlari kalmadi. Buna
en iyi drnek elbette ilag endiistrisi. Bu endiistri, giderek ilag en-
distrisindeki arastirma laboratuvarlarinin esas aldign teknoloji-
lerden temelinden farkli teknolojilere dayanmaya basladi. Orne-
gin; genetik, mikrobiyoloji, molekiiler biyoloji, tibbi elektronik
gibi.

Aym sey, giderek elektronik ve bilgisayara bagiml hale
gelen otomotiv endiistrisinde de oldu. Aym sekilde ¢elik
endiistrisi de fiziki bilimlere daha ¢ok yer vermeye bagla-
di. Ancak eski ¢elik sirketleri buna ragmen téimiiyle ilgisiz
kaldilar, bu ilgisizlikleri hild bityiik 6l¢iide siiriiyor. Kagit
endiistrisinde de ayn1 sey oldu, liste bdyle uzayip gidebi-
lir. : :

19. yiizyilda ve 20. yiizyilin ilk yansmda kendi endistrisi di-
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sinda kullamlan teknolojilerin o endiistri tizerindeki etkisinin yok
denecek kadar az olduguna inambiyordu. $imdi olugturmamiz ge-
‘reken varsaymm bir girketi veya endiistriyi en gok etkileyen tek-
nolojilerin kendi alan1 disindaki teknolojiler oldugudur.

Elbette orijinal varsayim, o girketin kendi aragtirma laboratu- -
varinn, sirketin ve ilgili oldugu endiistri dalmn tiim gereksin-
melerini Gretebilecegi veya tiretmesi gerektigiydi. Stradaki diger
varsayim da bu aragtirma laboratuvarinin iirettigi her geyin o gir-
ket veya hizmet ettifi endiistri seklindeydi.

Ornegin, bu, son yiizyihin bityiik aragtirma laboratuvar-
larindan en bagarilis1 olan, Amerikan telefon sistemine ait
Bell laboratuvarinin kurulugunun belli bagli nedeniydi.
1920’de kurulan Bell Laboratuvar1 1960°1arin sonuna dek
gercekten telefon endiistrisinin uygulamada ihtiyaci olan
her yeni bilgiyi ve her yeni tcknolojiyi iiretti. Tabii Bell
Laboratuvari’nda ¢aligsan bilimadamlari tarafindan iireti-
len her sey de uygulamada en ¢ok telefon sisteminde kul-
lanild:, Bu durum Bell Laboratuvarlar’nin belki de en bii-
yiik bilimsel basarisiyla belirgin bir gekilde degisti: Bu da
transistirdii. Telefon sirketinin kendisi transistdriin siki bir
kullanicis1 haline geldi. Fakat transistoriin yaygm kullan-
lis1 telefon sistemi disindaki alanlardaydi. Bu o kadar bek-
lenmedik bir seydi ki Bell Telefon Sirketi, transistor ilk
geligtirildiginde, bunun telefon sistemi iginde yeterli kul-
laniminin olmadifin: ve bu sanayi diginda da kullanilabi-
lecegini géremedi. Boylece Bell Laboratuvari’nin devrim
yaratacak olan -ve ayn1 zamanda da en degerli- bulugu top-
lam olarak 25.000 dolar karsiliginda, neredeyse bedavaya
her oniine gelene satildi. Telefon sirketleri diginda elektro-
nikle ugragan diger modern firmalarin gelismesi tamamry-
la Bell Laboratuvari’nin kendi baganisinin krymetini anla-
mamus olmasinin yarattigi bu fiyaskoya dayanmaktadir.
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Ote yandan, telefon sisteminde devrim yaratan seyler -
dijital santraller veya fiber-glass kablolar gibi- Bell Labo-
ratuvar'nda gelistirilmemigtir. Bunlar telefon teknolojisi-
ne yabanci teknolojilerin drinleridir. Bu durum son 30-35
yildir tipik bir hal almigtir ve her sanayi dalinda da giderek
yayginlasmaktadir.

Teknolojiler 19. yiizyilda oldugu gibi birbirlerine paralel de-
giller. 19. yiizyiln aksine, birbirleriyle devamh kesigmektedir-
ler. Belirli bir endiistri dalmdaki kisilerin teknoloji konusunda
hi¢ duymadiklar: herhangi bir sey o endiistride ve teknolojisinde
devrim yaratmaktadir (ilag¢ endistrisi ile ilgilenenlerin, birakin
tibbi elektronigi, genetik konusunu bile hi¢ duymadiklar gibi).
Boyle dig teknolojiler, teknik bilgi bir yana, o endiistriyi daha
cok 6grenmeye, elde etmeye, adapte olmaya ve kafa yapisim de-
gistirmeye zorlar. Eczaciya genctigin temel varsayimlan tama-
men yabanc1 gelirken, genetik ilag endiistrisinde hizla devrim ya-
ratmaktadir. Genetikle ugrasan uzmamn kafa yapisi ise o kadar
degisiktir ki simdive kadar ilag endiistrisiyle ilgili belli bagl1 hig-
bir firma genetifi kendi aragtirma programma bagarili bir gekilde
sokamamigtir. Firmanin, genetik alanina girebilmesi ancak diga-
nidan, genetikle ilgili bir firmada galisan kiigiik bir grubun katili-
miyla veya Universitenin genetik bdélimiiyle vapilan anlasma
yoluyla miimkiin olmaktadir.

19. yiizyilda ve 20. yiizy1l baglarinda endiistri ve firmalarin
ortaya ¢ikisi kadar 6nemli ikinci varsayum da sudur: son kullani-
cilar sabittir ve belirlidir. Belirli bir son kullanim igin, érnegin
biranm doldurulmas: gibi, gesitli firmalar arasinda kiyasiya bir
rekabet yasanabilir. Fakat son zamanlara kadar bu firmalarm tiimii
cam firmalariyd: ve biranin doldurulmasi demek onu sadece si-
selere doldurarak kullanima hazir hale getirmekti.

Yine aym sekilde, ¢elik elde edilir edilmez, yani 19. yiizyilin
son dénemlerinden itibaren, tren yolu raylar sadece ¢elikten lire-
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tildi. Elektrik belirli bir uzakha iletilir iletilmez, teller bakirdan
yaptlmaya bagladi. Aym sey hizmet sektériine de yansidi. Islet-
menin kredi ihtiyaci yalmzca ticari bankadan alman ticari kre-
diyle kargiland1. Yazili ve basih iletigimin saglanmasmda posta-
nenin “dogal tekeli” vardi. Kendini doyurmanin iki yolundan biri
evde kendin i¢in yemek pigirmek, difeni de restorana gitmekti.

.Bu sadece igletme, endiistri ve tiiketici tarafindan degil,
devlet tarafindan da agikca kabul edilmistir. Amerikan ig
mevzuati, her endiistri dalinm kendine dzgii sadece tek tek-
nolojisi oldugu ve her son kullanimin da kendine 6zgii,
ozel ve tek iriinii veya hizmeti bulundugu varsayimlarina
dayanmaktadir, Anti-trdst bu varsayimi temel alir. Ve bu-
giine kadar Anti-trést sadece cam gige pazarm ele gegir-
me kaygisindayken, biranin giderek siselere degil teneke
kutulara doldurulmaya baglandifi gergegini gézden kagir-
maktadir (veya, tam tersi, Anti-trdst tamamiyla bira igin
metal kaplarin piyasaya sunulmas: ile ilgilenirken, biranin
halen cam siselere ve giderek de plastik kutulara kondugu
gergegine hi¢ dikkat etmemektedir). 1920°li yillanin orta-
larima dogru, Amerikan Yiiksek Mahkemesi telekomiini-
kasyon konusunda birbiriyle ¢eligkili ve rekabetgi olma-
yan yalnizca iki yol olduguna karar verdi -konusulan keli-
meler telefonla, yazili kelimeler de telgrafla iletilebilirdi.
On y1l sonra, Biiyiik Buhran yillarinda, Amerikan Kong-
resi yatirum bankacilifini ticari bankaciliktan ayirdi. Bun-
larmn her biri ayn birer kurum olarak ve kendilerine ait kul-
lanicilan olacak sekilde tegkilatlanacaklards.

Fakat II. Diinya Savagi’ndan itibaren son kullanimlar korii
koriine belli bir iirline veya hizmete bagh kalmamaya bagladi.
Kurahn belli bagli ilk istinasi tabii ki plastiklerdi. Bugiin tek bir
maddeye bagimli olmaktan kagimiliyor. Aym ihtiyag g:ok degisik
yollarla gideriliyor.
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I1. Diinya Savasi baglarina kadar, haberler sadece gaze-
tenin -18.yiizy1l icad1 olup 20. ylizyilda en biiylk gelisme-
yi gdstermigtir- tekelindeydi. Bugiin ise haberleri iletmek
igin birbirine rakip bircok yéntem var: basih gazete, aym
gazetenin Internet {izerinden dagitimi, radyo, televizyon,
sadece elektronik araglar kullanan ¢esitli haber kuruluglar
-Hzellikle ekonomik ve ig diinyasi ile ilgili haberler igin-
ve diger bazi yontemler.

Biiyilkk Buhran yillarinda ABD’de Glass-Steagall Ka-
nunu* ticari bankalarm yatinm bankaciligi alaninda faali-
yet yapmalarini dnlemekle kalmamis, aym zamanda yati-
rim bankacilarinin da ticari bankacilik faaliyetlerini dnle-
meye ¢aligmug ve boylece bankalarin kredilerini tekelcei bir
zihniyetle kultandirmalarina yardimei olmustur. Ticari pi-
yasada bankanin tekelci bir pozisyonda olmasini amagla-
yan bu kanunun mantikla ¢elisen bir sonucu ise, ticari pi-
yasayi yatirim bankacilarinin eline teslim etmesiydi. Ame-
rika hukukunda tuhaf bir sekilde (1920’lerde ABD Yiik-
sek Mahkemesi'nin bir karar1) “ticari senet” (Amerika’da
European Bill Of Exchange**’le esdegerde olan) “men-
kul kiymet” olarak simiflandinlmstir. Bu da 1960°dan sonra
yatirim bankacilarnin ticari bankacilik faaliyetlerinde en
onemli giig olmalarini saglamug ve dolayisiyla artan bir huzla
bankalarin ticari kredileri yatinm bankacilarinin “ticari
senet”leriyle yer degistirmeye basglamigtir.

Fakat geligmig iilkelerin timiinde ¢ok hizli bir gekilde

*(lass Steagall Act - 1933°te kabul edilen Amerika Milli Bankacilik Ka-
nunu’nun bir bliimi olan bu kanunla ticaret ve yatinm bankalarinin faaliyet-
leri birbirinden kesin olarak ayrilmistir. Kanunun Kongre’de kabulii mali pi-
yasalarin ¢ok kansik oldugu, banka iflaslarinin ¢ogaldip: ekonomik kriz yilla-
rina rastlamaktadir.

**Lyropean Bill of Exchange =Avrupa Kambiyo Senedi
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geligen ticari kredi kaynagi ne ticari bankalar ne de yati-
rim bankalaridir. Bu kaynak ¢esitli sekillerde sunulan kre-
di kartidir. Simdilik oldukea kiigiik bir grup olan, fakat sa-
yilan giderek artan bir grup miigterinin artik birden fazia,
hatta bazilarinin 25 veya 30 tane kart: var. Insanlar bu kart-
lar1 kendi olanaklarinin ¢ok iistiinde kredi saglamak ve kredi
seviyesini koruyabilmek igin kullamyorlar. Odiing aldik-
lari miktarlani 6deme niyetleri zaten olmadig1 igin, faiz
hadlerinin yitksek olmast bu kigileri rahatsi1z etmiyor. Kart-
lardaki asgari deme tutarini karttan karta aktararak ve hig-
bir zaman da minimum miktardan fazlasim 6demeye mec-
bur kalmadan idare edip duruyorlar. Kredi karti boylece
“yasann éngordiigi gegerli para” haline déniigmiistiir. Bu
yeni para biciminin ne kadar bityitk oldugunu hi¢ kimse
bilmiyor, ama bunun yeni bir para sekli oldugu agikc¢a or-
tada. Kart kullanim o kadar bilytik miktarlara ulast: ki mer-
kez bankalarinin ve ekonomistlerin teoriterine ve tahmin-
lerine esas aldiklar1 dolagimdaki para miktarinin saptan-
masi bile neredeyse anlamsizlagmaya basladi.

Bir de tabii “temel kaynak” bilgisi var. Biitiin diger mal-
lardan kdkiinden degisik olan bu bilgi kithk teoremi altin-
da degil, tersine bolluk teoremi altinda goriinityor. Eger
ben bir sey satarsam, drnegin bir kitap, o kitaba artk sahip
degilimdir. Bilgi ise versem de hala sahip oldugum bir gey-
dir. Gergekte bilgi paylasildik¢a daha ¢ok deger kazanur.
Bunun ekonomistlere ifade ettifi sey bu yazimin konusu
diginda kaliyor -ama agikca ortada olan sey, temel ekono-
mik teortyi kdkiinden revize etmemiz gerekecegidir. Bu
yonetim icin de bircok sey ifade etmektedir. Temel varsa-
yimlarin zamanla degisime ugramasi kagimlmazdir. Bilgi
hicbir endiistriye veya isletmeye ait degildir, sadece tek
son kullanimi da yoktur. Herhangi bir son kullanim sadece
tek gesit bilgiye gerek duymaz ve sadece tek ¢esit bilgiyi
esas almaz. - ' '



Dolayisiyla yénetim, “higbir endiistriye ait tek teknoloji yok-
tur, aksine biitlin teknolojiler herhangi bir endiistri i¢in ¢ok énemli
olabilir ve o sanayii bilylik 6l¢iide etkileyebilir” varsayumna da-
yanarak ige baslamalidir. Yonetim, yine aym gekilde, herhangi
bir iiriin veya hizmet i¢in tek son kullanim olmadiini; hi¢bir son
kullanimin da herhangi bir firiin veya hizmete baglanamayacagi
varsayimim kabul ederek ige koyulmalidir.

"~ Bunun sonuglarindan biri, giderek artan bir gekilde, bir teseb-
biisiin -igletme {iniversite, kilise ya da hastane- miigteri olmayan-
larmin da misteriler kadar énemli hale gelmesidir.

En bilyiik tegebbiiste bile (devlet tekeli hari¢) miigteri ol-
mayanlarin sayis1 miigterilerden daha coktur. Pazar pay
ylzde otuz gibi biiyiik bir oram bulan ¢ok az kurum bu-
lunmaktadir. Bu nedenle, miigteri olmayanlarin potansiyel
pazarin yiizde yetmigine bile erisemedikleri ¢ok az kurum
vardir. Yine de ¢ok az kurum miisteri olmayanlarla ilgili
bir geyler bilmektedir ve kurumlarin pek az1 boyle bir gru-
bun var oldugunun farkindadir. Daha da azi1 bu insanlarin
neden miigteri olmadiklarini bilmektedir. Oysa degisimin
daima miisteri olmayanlarla bagladigi bir gergekdtir.

Diger bir kritik sonug da, yénetim i¢in baglangi¢ noktasimin kendi
iiriin ve hizmetleri, hatta kendi uiriin ve hizmetlerinin bilinen son
kullaniminin ve bilinen pazarimin da olmadigidir. Baslangig nokta-
s1 miigterilerin defer olarak gordilkleri sey olmalidir. Baglangig
noktas1 -deneyimlerimizle kanitlanmigtir- bir varsayim olmahdir.
Bu varsayim da miigterinin hi¢bir zaman saticinin sattif1 geyi al-
madigidir. Miisteri i¢in degerli olan sey, saticinin deger veya kalite
anlayigindan oldukga farklidir. Bu igletmelerde boyle oldugu gibi,
tiniversitelerde ve hastanelerde de aymdir.

Bir 6rnek olarak 1980’den beri Amerika’da hizla vayil-
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makta olan karsal alanlardaki biiyiik kiliseleri gosterebili-
riz. Bunlar Amerikan toplumunun son otuz yilinm en énem-
li sosyal olayidir. Otuz y1l kadar énce bunlar hemen he-
men hi¢ bilinmezken -0 yillarda cemaati iki bin kigiyi ge-
cen bin kilise ya var ya yoktu- simdi bu kiliselerin sayis1
agag yukarn yirmi bini bulmustur. Yavas yavag biitiin ge-
leneksel mezhepler inise gegerken biiyiik kiliselerin say1-
sinda patlama olmustur. Bunun sebebi ise bu biiyiik kilise-
lerin kiliselere gitmeyenlere “Deger nedir?” sorusunu sor-
malaridir. Béylece kiliselerin geleneksel olarak sundukia-
rin1 diigiindiikleri geyden ¢ok farkli bir seyin s6z konusu
oldugu ortaya gikmigtir. Artik hafta i¢i ve Pazar giinleri bu
biiyiik kiliseleri dolduran binlerce kiginin deger verdigi ey,
kiliselerde kuralci bir deneyim yerine daha ¢ok ruhsal bir
deneyim yasamak ve yine ayn derecede onemli olarak ki-
lisede veya kilise vasitasiyla toplumda goniillii hizmetler-
de sorumluluk tasiyan bir yonetime katilmaktir.

Bagka bir deyisle yonetim giderek su varsayima dayanma-
ya baslayacak: Yonetim politikasinin temeli ne teknoloji
ne de son kullanyndir. Bunlar strurlamalard. Temeller,
miigterilerin degerleri ve miisterilerin harcanabilir gelir-
lerini nerelere sarf edeceklerine dair verdilleri kararlar-
dir. Yonetim politikasi ve yonetim stratejisi yavas yavas ise
bu diisiincelerle baslamaya mecbur olacaknr.

Vv
Yonetimin Faaliyet Alam Hukuki Olarak
Tanimlanmistir '

Yonetim, gerek teoride gerek uygulamada, hukuki varlikla,
bireysel tesebbiisle ilgilenir -igle ilgili bir kurulus; hastane; iini-
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versite gibi. Bu yiizden yOnetimin faaliyet alam hukuki olarak
tanimlanmagtir, Bu zamamimiza kadar kabul gérmilg, hemen he-
men e¢vrensel bir varsayundir

Bu varsayimin bir nedeni de yonetimin komuta ve kontrol
zincirine dayandifi seklindeki geleneksel goriigdiir. Komuta -

. ve kontrol hukuki olarak elbette tamimlanmistir. Bir kuru-
lugun genel miidiiriiniin, bdlgenin piskoposunun, hastane
idarecisinin, kendi kurulugunun hukuki sinirlamalan dte-
sinde komuta ve kontrol yetkisi yoktur.

Ik olarak yiiz y1l kadar énce, belli bagl bir tesebbﬁsﬁ yonet-
mek igin hukuoki tanimin yeterli olmadigs netlik kazandi.

Japonlar genellikle “Keiretsu”yu buluslariyla itibar kazan-
mislardir. Keiretsu bir yonetim kavranmidir. Burada teda-
rik¢iler biiyiik miisterileri olan firmaya siki sikiya bagli-
dirlar, 6rnegin planlama, {iriin gelistirme, maliyet kontroli
vs. konusunda Toyota’ya bagh olanlar gibi. Aslinda “Kei-
retsu” ¢ok daha eskidir ve bir Amerikan bulusudur. Kokii
asag1 yukar1 1910°lara ve otomobilin ¢ok 6nemli bir en-
diistri haline gelme potansiyelini ilk defa gdren William
C. Durant’a (1861-1947) dayanir. Buick gibi basarili fakat
kdigiik otomobil {ireticilerini satin alip onlar bir araya ge-
tirerek biiylik bir otomobil firmasi kuran ve General Mo-
tors’u yaratan Durant’t1. Durant, birkag yil sonra, kendisi-
ne mal satanlar da sirketine katmanin gerekliligini gordii.
Yedek parca ve aksesuar iiretenleri birbirt ardina General
- Motors’un biinyesine dahil etmeye basladi ve 1920°de oto-
mobillerin govdelerini imal eden iilkelerin en biiyitk iireti-
cisi Fisher Body’yi de satin alarak bu isi tamamladi. Boy-
lece, General Motors kendi otomobillerinde kullandigy
parcalan {iretenlerin yiizde yetmisini bilnyesine ald1 ve diin-
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yanin en biiyiik entegre tesislerine sahip oldu. “Keiretsu”-
nun bu ilk drmegi, General Motors’a hem maliyette ve hem
de hizda kesin avantaj saglamig, General Motors ¢ok kisa
bir zamanda diinyanin en biiyiik ve kirh dretici firmast
haline gelmis ve kiyasiya rekabet ortamindaki Amerika
otomobil pazarinda kars1 konulamaz bir lider olmugtur.
General Motors, otuzdan fazla y1l boyunca, Ford ve Chry-
sler de dahil olmak iizere tiim rakiplerine karst yiizde otuz-
luk fiyat avantajinin mutlulugunu yagsamagtir.

Fakat Durant’m “Keiretsu”su hald ydnetimin komuta
ve kontrol anlamina geldigi fikrine dayanmaktaydi. Bu fi-
kir Durant’m General Motors Keiretsu’nun par¢asi haline
gelen biitiin firmalar: satin almasinin tek nedeniydi. Bu gi-
derck GM'un en bityiik zaafi haline geldi. Durant ¢ok dik-
katli davranarak, GM’un sahip oldugu aksesuar iireticile-
rine rekabet ortami1 yaratmayt planladi. Bunlar (Fisher Body
hari¢) trettiklerinin yiizde ellisini GM™un diginda rakip
otomobil iireticilerine satacaklar ve gerck maliyette gerekse
kalitede rekabeti siirdiireceklerdi. Ama Il. Diinya Savag1’n-
dan sonra rekabet ettikleri otomobil iireticileri ortadan kay-
boldu ve onlarla birlikte tiimiiyle GM’a ait olan aksesuar
béliimlerinin rekabeti tistiindeki kontrol de sona erdi. Oto-
mobil endiistrisinin 1933-1937 yillar1 arasinda sendikalag-
masiyla birlikte, montaj atélyelerinin agir is¢ilik maliyet-
leri de General Motors'un aksesuar bétimlerine yiiklendi.
Boylece maliyet avantaji ortadan kalkti ve sorun bugiin
bile asilamaz hale geldi. Yonetimin komuta ve kontrol an-
lamina geldigi varsayimunt Durant’in kendi Keiretsu’suna
esas almasi, son 25 yilda General Motors’un gerilemesini
ve sirketin kendisini diizeltmeye yetmemesinin nedenleri-
ni biiyik 6lgtide agiklamaktadir.

Bu bir sonraki Keiretsu yaraticist Sears Roebuck tarafindan



1920’1erde ve 1930 1arda acikga fark edildi. Sears, 6zellikle alet-
edevat ve hirdavat konusunda, Amerika’nin en biiyiik peraken-
decisi olurken, belli bagli mallar: aldif1 firmalar: bir grup haline
getirerek birlikte planlama yapmak, iirlin gelistirmek, iiriin tasa-
rim1 yapmak ve bdylece ekonomik zincirin biitiiniinde maliyet
kontrolii saglamak ihtiyacini da hissetti. Fakat tedarikgileri ta-
mamen satin almak yerine, onlardan kiigitk paylar satin ald1. Bu .
yatirimdan ¢ok onlara olan bagliliginin simgesiydi. Bazilan ile
olan iliskisini de kontratlarla yiiriittii. Bir sonraki -ve belki de
simdiye kadar en bagarih olan (hatta Japonlardan bile)- Keiretsu
yaraticisi Marks And Spencer ise Ingiltere’de 1930’larm basinda
kuruldu ve mal satin aldifiz biitiin firmalan kendi ydnetim siste-
mine entegre etti. Fakat bu firmalardan pay satin almak veya onlar
tizerinde kontrol kurmaktan ziyade onlarla sadece kontrat ‘yapa-
rak ¢aligmay: tercih eti.

1960°larda Japonlar, oldukga bilingli bir gekilde, bu Marks
And Spencer modelini kopya ettiler.

Gergekte, en iyi gekilde entegre olmug bir tegebbiisiin bile
tiim siirecin sonunda elde edilen toplam sonuglardan ve
toplam maliyetten payina diisen miktar oldukga kiigiiktir.
General Motors zirvedeyken, bitmis otomobil igin gerekli
pargalarm % 70°ini iretirken, nibai tiketicinin yeni bir
otomobil i¢gin 6dedigi miktarin ancak % 15’ini kazanabili-
yordu. % 10-15 cegitli vergilere gidiyordu. Geri kalan %
35’in yarisy, yani % 17 kadar diganidan parga tedarik et-
tikleri firmalarin 6demeleriydi. GM’un, en bagarili oldugu
donemlerde, yani 1950’ler ve 1960°larda, toplam ekono-
mik siiregten eline gegen bilyiik payla elde eftigi egemen-
lik tarihte baska higbir tretici firmaya nasip olmamugtr.
Tipik bir iiretici firmanin ekonomik siire¢ sonunda maliyet
ve gelirlerdeki pay! -yani misterinin en son ddedikleri-
toplamin 6nemsiz bir miktan olan % 10°u ¢ok nadir bul-
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maktadir. Fakat eger yonetimin faaliyet alan1 hukuki ola-
rak tammlanmisgsa, fireticinin bilgisinin oldugu ve yonet-
meye caligacag konu sadece budur. ’

" Tek tek her durumda Keiretsu, yani hukuki olarak kontrol al-
tinda olmadan ekonomik olarak birbirlerine bagh firmalart bir
ydnetim sistemi igine entegre etmek, Genral Motors’la baglaya-
rak en az % 25, daha ¢ok % 30 civarinda bir maliyet avantaji
saglanugtir. Her durumda firmalara kendi endiistrilerinde ve pa-
zarlarinda egemenlik kazandirmgtir.

Fakat sadece Keiretsu yeterli degildir. Keiretsu da giice da-

" yanmaktadir. Merkezdeki firmanin, digerleri iizerinde ¢ok bii-

yiik bir ekonomik giicii vardir. Yani Keiretsu egitlerin ortaklhigina

dayanmamakta, tedarikg¢i firmalarn birbirlerine baghiliim temel
“almaktadir.

Ama artan bir hizla, ekonomik zincirin gergek ortaklarn bir
araya getirdigi gorillmektedir, bu da gergekten bagimsiz ve giig
olarak esit olan kurumlarnn olusmas1 demektir. Tlag endiistrisin-
deki bir firmayla belli bagl bir aragtirma iiniversitesinin biyoloji
fakiiltesi arasinda bédyle bir ortakhk gerceklesebilmektedir. Bu
yine II. Diinya Savast’ndan sonra Amerikan endiistrisinin Japon-
ya'ya girigini saglayan ortak girigimlerde de goriilmektedir. Bu-
giin kimya ve ilag sanayiine ait firmalarla, genetik, molekiiler
biyoloji, veya tibbi elektronik gibi alanlarda da boyle ortakliklar
var. Yani teknolojilerle ilgili firmalar kiigitk olabilirler -¢ogun-
lukla da 6yledirler- ve sermayeye fena halde ihtiyag duyabilirler,
fakat hepsinin bagimsiz teknolojileri vardir. Bu nedenle, tekno-
loji s6z konusu oldugunda onlar ortaklikta en dnemli mevkiye
sahiptirler. Diger bilyiik ilag ve kimya firmalarmdan farkli ola-
rak, bu kii¢iik sirketlerin birlesmek istediklerini segme sanslan
vardir. Bilgi teknolojisinde de finans sektoriinde de durum ayni-
dir. Bu durumda ne geleneksel Keiretsu ne de komuta ve kontrol
isler.
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Demek ki gerekli olan gey, yonetimin faaliyet alaninin yeni-
dén tanmimlanmasidir. Yonetim tiim siireci kapsamalidir, Bu bii-
yiigiiyle kiigiigiiyle her igletme ile bir ekonomik siiregtir. Fakat
biiyiik bir arastirma iiniversitesinin Biyoloji bélimii kendini eko-
nomik bir birim olarak gérmez ve dyleymig gibi de yonetilemez.
Diger kurumlarda da siirec daha degisik tanimlanmalidir.

Hem bir disiplin olarak hem de uygulamada, yonetimin
dayanak olarak aldigt bu yeni varsayim, giderek yineti-
min faaliyet alanmn hukuki olmadigy temeline otura-
caktrr.

Yinetim daha faal olmak zerundadir ve biitiin siireci i¢i-
ne almahdir. Titm ekonomik zincir esnasinda, kendini
sonuglara ve performansa odaklamalidir.

Vi

Yonetimin Faaliyet Alam Politik Olarak
Tanimlannugstir

Genel olarak yénetim disiplininde -ve biiyiik élgiide uygula-
ma alaninda da- hala, ulusal s;marlarla tanimlanan iilke ekonomi-
sinin; tegebbiisiin, yonetimin ve hem igletmelerin hem de ticari
olmayan kurumlarin ekolojisi oldugu varsayilmaktadir.

Bu varsayium geleneksel “cok uluslu” kavramim vurgulamak-
tadir.

Cok iyi bilindigi gibi, I. Diinya Savagi’ndan &nce, tipka
bugiin oldugu gibi, iiretilen mallarin ve finansal hizmetle-
rin diinya iretiminin biiylik bir bélimil “¢ok uluslular”a
aitti. Uretim ya da finans sektorlerinden birinde yer alan
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19137iin lider sirketinin yurt dig1 satiglardan elde ettifi pay,
yurt i¢i satiglardan elde ettifi paya hemen hemen esitti.
Fakat kendi ulusal siirlart diginda imalat yapmig olsa da,
iiretimini bagka bir lilkenin sinirlar1 iginde gergeklestirmigti.

Iste bir érnek:

L. Diinya Savag: sirasmda {talyan ordusuna en gok savas -
malzemesini, yeni knrulmug olan fakat hizli geligen Fiat
firmasi sagliyordu. Turin’de bulunan bu sirket, Italyan or-
dusunun ihtiya¢ duydugu tiim otomobil ve kamyonu iireti-
yordu. 1. Diinya Savag: srrasinda Avusturya-Macaristan
Ordusu’na gok sayida savag malzemesini veren firmanin
ad1 da Fiat’t1 ve bu firma Viyana’daydi. Bu ordunun biitiin
otomobil ve kamyonlart da Fiat-Viyana tarafindan saglan-
maktaydr. Bu firma ana firmadan 2-3 kat daha biyiiktii,
¢linkil Avusturya-Macaristan pazan da Italya pazarindan
¢ok daha biiyiiktii, Bu kismen Avusturya-Macaristan’mn
daha fazla niifusa sahip olmasindan, kismen de bat1 bélge-
lerinin daha gelismis olmasindan kaynaklaniyordu. Fiat-
Avusturya’min tiimii Fiat-Italya’nindi. Fakat Italya’dan
gelen bazi tasanimlar harig, Fiat-Avusturya ayn bir girket-
ti. Kullandig1 her sey Avusturya’da tiretiliyor veya oradan
satin alimiyordu. Tum iriinler de Avusturya’da satiliyor-
du. Her galisan, en iist diizey yonetici de dahil, Avusturya-
liyd1. L. Diinya Savasi ¢ikinca, Avusturya ve [talya birbiri-
ne ditsman durumuna diigtii. Bu durumda Avusturyahlarn
vaptif1 tek sey Fiat-Avusturya’min banka hesabinu degis-
tirmek oldu, sirket eskisi gibi caligmaya devain etti.

Otomotiv ve sigortdcilik gibi geleneksel endiistriler bile artik
bu sekilde organize edilmiyor. '



Cok yakin zamana kadar, General Motors’un Avrupa’da.
iki yan kurulugu vardi. Almanya’da Opel ve Ingiltere’de
Vauxhall, iki ayn girketti. Biri Almanya’da iiretip Avrupa
kitasina satis yaparken digeri Ingiltere’de hem iiretim hem
de satig yapiyordu. Simdi GM Avrupa’da sadece bir girke-
te sahip. Tasarim, iiretim ve satislarin tiimii Avrupa’da ya-
piliyor ve sirket Avrupa’daki merkezinden idare ediliyor.
GM-Avrupa, aym1 zamanda Giiney Amerika ve Asya’da
iiretim ve ABD’de de satis yapiyor. GM-Avrupa hizla ar-
tan bir gekilde diinyanin diger yerleri i¢in de tasarim yap-
maya bagladi. General Motors-ABD ise, GM-Avrupa ve
GM-Brezilya igin daha ¢ok tasarum ve iretim yapar hale
geldi. Diinya ¢apinda sigorta girketleri -ki bunlarm bugiin
icin en nemlilerinden biri Alman Allianz’diz- tazminatla-
rin ddenmesi ve hepsinin Gtesinde yatirim gibi baslica faa-
liyetlerini merkezi tesislere tagiyorlar. Bu tesislerde, nere-
de olurlarsa olsun biitiin grubun isleri yiiriitiiliiyor.

Tlag ve bilgi endiistrisi gibi II. Diinya Savagi endjistrileri, ar-
tik GM ve Allianz gibi, “yurt i¢i” ve “uluslararas1” gibi birimler
scklinde bile organize edilmemektedir. Bunlar diinya ¢apinda bir
sistemle ¢aligmaktadirlar. Bu sistemde, her gérev -aragtirma, ta-
sarim, mithendislik, gelistirme, test etme ve giderek de firetim ve
pazarlama- tek tek “vluslariistii” olarak diizenlenmigtir.

Bir biiyiik ila¢ firmasinin yedi ayn iilkede yedi ayn labo-
ratuvar1 var ve her biri sadece belli bir alana odaklanmag
durumda (6rnegin antibiyotikler konusuna); fakat hepsi bir
“aragtirma departman” gibi ¢alisiyor ve hepsi merkezdeki
arastirma direktdriine rapor veriyor. Ayn sirketin on bir
iilkede iretim yapan fabrikalan var. Bunlann her biri en
iist diizeyde uzmanlagmis durumda ve diinya ¢apinda da-
Z1tum ve satig igin bir veya iki ana lirin grubu iiretiyor. Bir

45



t1bbi direktérii var; bu kisi yeni bir ilacin hangi bes veya
alt1 lilkede test edebilecegine karar veriyor. Fakat girketin
déviz pozisyonu, biitlin girket i¢in sadece tek merkezden
yonetiliyor. Tibbi elektronik igiyle ugrasan (ABD) Gene-
ral Electric Company’nin ii¢ ayr1 “merkez biirosu” var. Biri
ABD’de, digeri Japonya’da, sonuncusu ise Fransa’da bu-
lunuyor. Bu merkezlerin her biri bir ana teknoloji ve ona
dayali tiriinlerden (6rnegin, eski rontgen makineleri veya
daha sonra ortaya ¢ikan ultrason gibi gérintii veren iiriin-
ler} diinya ¢apinda sorumlu. Bir diizineden fazla iilkede
iiretim yvapiliyor. Her fabrika sirkete ait diger fabrikalarin
ihtiyaci olan birkag kilit iiriinii imal ediyor.

Gelencksel bir ¢ok uluslu sirkette, ekonomik gergek ile poli-
tik ger¢ek uyumluydu. Giiniimiiz terimlerini kullanrsak tilke “ig-
letme iinitesi” konumundaydi. Bugtiniin uluslaristii sirketinde ise
-kendilerini degigtinme ¢abasinda olan eski ¢ok ulusiu sirketler-
de de- isin yapildif iilke artik sadece “maliyet merkezi” konu-
mundadir. Ulke, organizasyon iinitesinden ve isletme iinitesin-

den, strateji, iiretim vs.’den Ote bir karmagadir.

Yonetim ve ulusal simirlar artik uyumlu degildir. Yonetimin
faaliyet alan1 artik politik olarak tanimlanamaz. Ulusal sinirlar

6nemini korumaya devam edecektir.
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Yeni varsaymmun soyle olmas: gerckmektedir:

Ulusal siurlar oncelikle kisitlamalar nedeniyle inemli-
dir. Yonetim uygulamalar: -bu yalmzca isletmeler icin
gecerli degildir -politik degil, daha ¢ok iglevsel olarak ta-
rnimlanacakiir.



vir
Yonetimin Ilgi Alam Isletmelerin I¢idir

Biitiin geleneksel varsaymmlar bizi tek sonuca gétiiriir: Yone-
timin ilgi alani igletmelerin igidir.

Yonetimle girigimeilik arasindaki tiimiiyle anlagilamaz fark:
ancak bu varsayim agiklayabilir. -
~ Gergek uygulamada bu fark pek bir sey ifade etmez. Ister bir
- igletme, ister bagka bir kurum olsun, bir tegebbiis, yenilikler yap-
maz ve girigsimcilikle ilgilenmezse uzun siire ayakta kalamaz.

Diinyadaki en eski kurum Roma Katolik Kilisesi’dir. Ge-
nellikle en muhafazakir kurum olarak algilanir ve sik sik
ani degigimler yagsamamasiyla dviinlir. Fakat eski bir goz-
leme gore, toplumdaki herhangi bir dnemli degisiklik Roma
Katolik Kilisesi'nde yeni ve gok farkli dini mezheplerin
dogmasina neden olmaktadir. Roma Imparatorlugu’nun
¢Okmesiyle MS. S. yizyilda Benediktin Mezhebi; 700 yil
sonra Orta Cag’da sehirlerin tekrar belirmesiyle birlikte
Fransiskanlar ve Dominikler; Protestan Reform hareketi-
ne reaksiyon olarak 16. ylizyilda Cizvitler ortaya ¢ikmig-
tir. Kilise tarih¢isi Richard Niebuhr’un (1894-1962) bir-
kag kitabinda da degindigi gibi, Protestanlikta toplumdaki
herhangi bir 6nemli degigim yeni bir Protestan mezhebi-
nin ortaya gikmasma neden olmaktadir. Ornegin bugiin

" Bilgi Toplumu’nun ortaya ¢ikisi, bir taraftan bilgi iscileri-
ni yeni, hi¢bir mezhebe ait olmayan ve patlarcasina goga-
lan kéylerdeki bu “mega-kiliseler”’e gekmis, diger taraftan
buna egit bir patlamayla, gogunlukla daha az egitim almg,
dolayisiyla da modem toplumun yukan dogru hareketi ol-
mayan iiyelerini kendine dogru ¢eken ve diinya ¢apinda
giderek geligen Pentekostalizm’in dogmasina neden olmus-
tur.
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Basglangigtan beri agikga goriilmektedir ki yonetim ve giri-
simcilik ayni isin iki ayn boyutudur. Yonetmesini 63renemeyen
bir girigimci bagarili olamayacaktir. Yaraticiligi 6grenemeyen bir
yonetim de fazla uzun omiirli olamaz. Gergekte, Ugiincii Bo-
lim’de de tartigilacag gibi, igletme -ve bugiin her tiirlii kurulug-
diistur olarak degisim i¢in tasarlanmali ve degigime karsl olmak-
tansa degigimi yaratmahdur.

Fakat girisimcilik faaliyetleri Digan 1le baglar ve Disari’ya
odaklanmigtir. Dolayisiyla bunlar yénetimin ilgi alan1 konusun- -
daki gelencksel varsayimlara uymaz. Bu da rakip gorillmeseler
de, ¢ogunlukla neden birbirlerinden bu kadar farkli kabul edil-
diklerimi agiklar, Yonetimle girigimeiligin birbirinden farkh ol-
dufuna gergekten inanan isletmeler ¢ok yakinda kendilerini is
diinyasimin diginda bulacaklardir.

© Son yillarda Bilgi Teknolojisi’nin ortaya ¢ikigiyla yénetimin
i¢e doniik odaklanmasinda sikintilar yaganmaya baglanmgtir. Bilgi
Teknolojisi ydnetime simdiye kadar yarardan ¢ok zarar vermis-
tir. Bunu daha sonraki bdlimlerde tarhgacagiz. '

Y 6netimin ilgi alaninim igletmenin i¢i oldugu seklindeki gele-
neksel varsayim, ydnetimin kendisinin sadece mafiyetle degil, ayni
zamanda biiyitk gayretlerle de ilgili oldugu anlamin tagimakta-
dir. Gayret isletmenin biinyesinde var olan tek seydir. Ve henzer
sekilde, isletmenin iginde olan her sey bir maliyet merkezidir.

Fakat bir kurumun sonucta elde ettifi her gey sadece ku-
rumun disinda mevcuttur.

Yonetimin ise neden igletmenin igi ile bagladigini anlamak
miimkiindiir. Tk biiyiik isletmeler ortaya ¢iktif1 zaman igeriyi
yonetmek yeni bir ailimdi. Bunu o zamana kadar hi¢ kimse yap-
mamisti. Fakat “Ydnetimin ilgi alam igletmenin igidir” varsayi-
mi aslinda bir anlam ifade ederken ya da en azindan aciklanabi-
lirken, bunun siireklilik kazanmasi pek bir ey ifade etmemekte-
dir. Bu igletmenin temel islevleri ve dogasinin ¢eliskisidir.
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Yonetim igletmenin elde edecegi sonuglara ve performansa
odaklanmalidir. Yonetimin ilk gbrevi o igletme ile ilgili sonugla-
rin ve performansin tanimim yapmak olmalidir. Bu konuda ¢alig-
mug herkesin bildigi gibi, bu bagh basma en zor, en tartigmals,
fakat ayni zamanda da en 6nemli gorevdir. Demek ki yénetimin
en belirgin islevi isletmenin kaynaklarini igletmenin diginda elde
edilecek sonuglara gore organize etmesidir.

Yeni varsayim -ve hem bir disiplin olarak hem de uygulama-
da y6netimin veni paradigmasina dayanak alacagy esasiar- de-
mek ki soyle olacaktir:

Yinetim kurulusun elde edecegi sonuglar icin vardir. Yo-
netim bu sonuglar goz oniine alarak ise baslamali ve ku-
rumun kaynaklarint bu sonuclara erisecek sekilde orga-
nize etmelidir. Yonetim kurumu -igletme, kilise, iiniversi-
fe, hastane veya kadin siginma evi- kendi disindaki so-
nuglar: iiretebilecek beceriye ulagtirabilen bir organdir.

Sonucg

Bu béliimde yamtlar vermeye galisilmamigtir ve bu kasith
olarak yapilmigtir. Bunun yerine sorular ortaya atilmistir. Fakat
biitiin bunlarn altinda yatan bir goris vardir. Modern toplumun,
ekonominin ve toplulugun merkezi ne teknoloji ne bilgi ne de
verimliliktir. Bu, sonug iiretmek amaciyla var olan ve toplumun
bir organi olan yonetilen kurumdur. Yonetim, kurumlan sonuca
gotiirebilecek olanag: sunan gok 6zel bir alet, ¢ok dzel bir islev
ve gok ozel bir aygittir. Bu da elbette NIHAT bir yeni yonetim
paradigmasimi gerekli kilmaktadir.

Kurumun performansini ve sonuglariny, kuram icinde ve
distnda, kurumun kontroliinde veya kontrolii diginda etki-
leyen her sey yonetimin ilgi ve sorumlulugu dahilindedir.
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STRATEJI-YENI
KESINLIKLER

Nicin Strateji? » Diismeye Baglayan Dogum Orani = Gelir
Dagilimt + Performansin Tanmimi « Mevcut Biiyiime Endiist-
rileri « Kiiresel Rekabet » Ekonomik Gergekler ile Politik
Gercekler Arasinda Artan Uyugmazhikiar
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Girig
Nigin Strateji?

Her igletme Is Teorisi’ne gére faaliyette bulunur. Bu teori, is-
letmenin konusuna, amaglarinin neler olduguna, sonuglari nasil
tanumladigina, miigterilerinin kimler olduguna ve bu miigterile- -
rin neye deger verip neye para ddediklerine iligkin bir dizi varsa-
ymmdan olugur. 7

Strateji bu Is Teorisi’ni performansa dondigtiiriir. Amaci, be-
lirsizlik ortaminda igletmenin istenilen sonuglara ulagabilmesini
saglamaktir. Ciinkii strateji, bir igletmenin amaci dogrulitusunda
firsat¢1 olmasimma imkén tanir.

Strateji aym zamanda Is Teorisi igin bir test niteligindedir.
Stratejinin beklenen sonuglar yaratmada basarisiz olmasi. Ig Te-
orisi’nin yeniden diigliniilmesinin gerekliliginin ilk igaretidir.
Beklenmeyen bagarilar da genellikle I Teorisi iizerinde tekrar
diisiiniilmesi gerektigini gosteren ilk igaretlerdendir.

“Firsat” denilen geye, eger bir strateji varsa karar verilebilir.
Aksi takdirde igletmeyi istedigi sonuglar: almaya gotiiren gergek
adimlarm neler oldugunu, hedefleri degistirmenin ve kaynaklar
bolmenin ne anlama geldigini anlatmanin hi¢bir yolu yoktur.

Fakat 21. yiizyila girerken diinyanin i¢inde bulundugu bu hizh
degigim ve tiimiiyle belirsizlik doneminde strateji hangi esasa
dayandirilabilir? Bir organizasyonun, ézellikle de bir isletmenin
stratejisine temel alacag1 varsayimlar var mdir? Kesinlikler var
midir? '

Aslmda kesinlikler olarak goz oniine alabilecegimiz BES fe-
nomen var. Ama bunlar su andaki stratejilerin dikkate aldiklarin-
dan oldukga degisik seyler. Hepsinin dtesinde, bunlarin higbiri
ekonomik degil; esas olarak sosyal ve politik.
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Bu bes kesinlik sunlar:

1. Geligmis Diinya’da Diigsmeye Baslayan Dogum Oram

2. Kullanilabilir Gelir Dagilimindaki Degigmeler;

3. Performansin Tanimi

4., Kiiresel Rekabet . ,

5. Ekonomik Kiiresellegsme ve Politik Béliinmeler Arasinda
Gittikge Biiyiiyen Uyugmazliklar.

I
Diigmeye Baslayan Dogum Orant

En énemli tek yeni kesinlik -¢linkii tarihte higbir 6rmegi yok-
tur- gelismis iilkelerde dogum oraninin diismeye baslamis olma-
sidir. Bat1 ve Orta Avrupa ile Japonya’da dogum orami, niifusun
yeniden artmasi igin gerekli olan oranmn oldukc¢a altina diigmiis-
tir. Bu oran, iiretken yasta canli dogum yapan kadinlarda 2.1%in
altidir. ftalya’nin zengin bélgelerinde, 6megin Bolonya’da, 1999
itibariyle dogum oran1 0.8’e; Japonya'da ise 1.3%¢ diismistiir,
Gergekte, Japonya ve biitiin Giney Avrupa iilkeleri -Portckiz,
Ispanya, Giiney Fransa, Italya, Yunanistan- 21. yiizy1lin sonuna
dogru toplu ulusal intihara siiriiklenmektedirler. O zamana ka-
dar, 6megin Italya’min simdi 60 milyon olan niifusu 20-22 mil-
yona; Japonya’nin gimdi 125 milyon olan niifusu ise 50-55 mil-
yona diigebilir. Bat1 ve¢ Kuzey Avrupa iilkelerinde bile dogum
oranlan 1.5’a ve daha agag diismektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde de su siralarda dogum oram
2’nin altindadir ve siirekli gerilemektedir. Bu seviyede olmasi-
nin tek nedeni de son yillarda iilkeye gelen gigmenlerin sayisi-
mn fazlaligy ve bunlarn, ilk kusak igin. kendi iilkelerindeki -&r-
negin Meksika- yiiksek dofum oranlarim korumaya meyilli ol-
malandir.
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Japonya ve Giiney Avrupa’da, tipki Almanya’daki gibi, niifus
doruk noktasina ulagsmigtir. ABD’de ise artis daha 20-25 yil ka-
dar devam edecek; ancak 2015 yilindan sonra niifustaki gogalma
en ¢ok-55 yas ve listiindekilerde yogunlasacaktir.

Fakat kesin rakamlardan ¢ok daha énemli olan, niifusun igin-
deki yas dagilimidir. 2080 y1il1 itibariyle, 20 milyon niifuslu ital-
ya'da on beg yasin altinda pek az kisi bulunacak, niifusun en azin-
dan tigte biri altmug yasin tzerinde olacaktir. Japonya’da geng
insanlarla geleneksel herhangi bir emeklilik yas: iistiindeki in-
sanlarin arasindaki orantisizlik, eger daha fazla artmazsa, agagi
yukari ayni bilyiikliikte olacaktir. ABD’de simdi bile gen¢ kugak
gelencksel emeklilik yasim gegmis yash kusaktan ¢ok daha ya-
vas gofalmaktadir. 2015 yili civarina kadar, ABD’deki geng in-
san sayis1 kesin rakamlaria gogaliyor olacaktir. Ama daha sonra
oldukca hizl bir sekilde diisiise gegecek gibi goriinmektedir.

I1. Diinya Savagi’ndan sonra Amerika’min yasadif1 deneyim-
le ispatiandif1 gibi, dogum oranlari degigebilir ve bu degisim bir
hayli hizli da olabilir. Ama geligmis iilkelerde dogum oranlarn
sert bir gekilde yukan dogru doniig yapsa bile, bu yeni dogan
bebeklerin isgiiciine katilmalar1 agag1 yukar1 yirmi yili bulacak-
tir. Gelismis iilkelerde higbir sey -benzeri gorillmemis ¢ok biiyitk
bir gé¢ harig- 60-68 yasin altindaki isgiictindeki keskin diigiigii
Onleyemez. Bu digiis ABD’de 2025 yilindan sonra ve diger ge-
lismis iilkelerde ise ¢ok daha Gnce yagsanacaktir,

Béyle bir sey daha énce hi¢ olmamistir. Roma Imparatorlu-
gu'nun bir bolimiinde M.S. 200 veya 250’de dogum oraninin
diismiis olabilecegi saniimaktadir, ancak bu konuda higbir rakam
yoktur. Hepsinin dtesinde, Avrupa’nin bazi bélgelerinde halen
oldugu ve biitiin geligmis iilkelerde 21. ylizyilin ortalarinda gé-
rilecedi gibi, geleneksel emeklilik yagini gegmis insanlarin sayi-

-ca genglerden fazla oldugunu gdsterecek niifus yapisiyla ilgili
higbir 6rnek de yoktur.

En asa@ iki yiiz yildir, modern diinyanin biitiin kurumlan ve
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ozellikle de biitiin isletmeleri, niifusun kontrollii bir sekilde co-
galdigim varsaymiglardir. Batida niifus M.S. 1400°den baglaya-
rak ¢ogalmigtir. 1700’den itibaren de biiyiime ¢ok gabuk olmus-
tur ve II. Diinya Savagi’nin sonuna kadar devam etmigtir. Japon-
ya'da nifus artigt Savaglar’in sonuna rastlayan yillarda, asag
yukan 1600 yili civarinda basglamigtir. 1800°lerde luzlanmig ve
bu iz II. Dinya Savas:1 sonuna kadar siirmiigtiir. Fakat giderek
bitin gelismis tlkelerde bugiinden sonra, kurumlarin stratejisi-
nin kiigiilmekte olan niifusa ve 6zellikle de geng niifusun azal-
mast ile ilgili tamamuyla degisik bir varsayima dayandinlmasi
gerekecektir.

Bugiin ekonomistleri, politikacilar, biitiin gelismis ilkeler-
deki halki meggul eden ve demografik bir fenomen sayilan yas--
lanmakta olan niifus olgusu yeni bir gey degildir. 18. viizyildan
baglayarak ve kesin olarak da 19. yiizyildan itibaren diinyadaki
ortalama yasam siiresinin arttig1 goriilmektedir. Artik bu prob-
Iemle nasil basedecegimizi hepimiz biliyoruz. Elbette bu zor, aci
verici, karigik ve kesinlikle kimsenin istemedigi bir ey olacak,
fakat niimiizdeki yirmi-otuz sene iginde biitiin geligmis iilkeler-
de emeklilik yaginin 79 civanna ylikseltilmesi gerekecek. 79 yas
yasam ve saglik beklentileri agisindan, bunu yapan sonuncu Ba-
til1 iilke olarak ABD’nin ulusal emeklilik planini (Sosyal Giiven-
lik) uyguladifa 1936 yilinin 65 yasina denk diisecek.

Aymi sekilde, Usiincii Diinya iilkelerinde niifusun artmasiyla
ilgili de yeni higbir ey yoktur. Niifus gelismisg iilkelerin yiiz yil
6nceki durumlarina paralel olarak seyretmektedir, hatta daha huzli
bile degildir. Ugiincii Diinya iilkelerinin ¢ogunda niifus artis1 dyle
hizla yavaglamaktadir ki, Hindistan harig, bu {ilkelerde niifusun
kriz noktasina gikmadan dnce bir siire yatay konumda kalacag
konusunda kesine yakin bir tahmin yapilabilir. Hammaddeler ve
gida konusunda ¢ok biiyiik bir kriz yaganmayacagini biliyoruz.
Temiz su ve temiz havamin biiyiik problemler yaratacagini ve
bunlarla beraber niifusun ve gevrenin dengede tutulmasi gereke-
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cegini de biliyoruz. Ama birgok insanin inandig1 gibi bu da yeni
bir problem degil. Avrupa’nin bazi yerlerinde (6megin, Alman-
ya’mn Ruhr bélgesinde) 20. yiizyilin ilk yillarinda bu problemle
kargilagiimig ve iyi bir ¢6ziim bulunmugtu.

Tekrarlamak gerekirse, biitiiniiyle yeni olan sey gelismis il-
kelerdeki dogum oraninin ¢ékiise ugramasidir.

Bazi belirtiler olduk¢a agiktir. .

1. Oniimiizdeki yirmi veya otuz y1l i¢inde demografi geligmis
tiim iilkelerin politikalarina egemen olacaktir. Ve bunlar 6nlene-
mez bir sekilde biiyiik karigikliklarin politikalar: olacaktir. Hig-
bir iilke béyle sorunlara hazirlikli degildir. Efbette iilkelerin hig-
birinde siyasi gruplar ve siyasi partiler demografinin yarattii
sorunlan siraya sokup onlarla tek tek ilgilenmez. Emeklilik yagi-
n1 yukari gekmek “sagcilik” midir, yoksa “solculuk” mudur? Yas-
lanmakta olan insanlar1 60 yagini gegene kadar kazanclarinin bir
kismini veya tiimiinii vergiden muaf tutarak ¢alismaya tesvik et-
mek “ilericilik” mi yoksa “gericilik” mi, “Liberallik™” mi yoksa
“Muhafazakarlik” midir?

Fakat aym gekilde -ve hatta daha da fazla- iziicii olan husus
gbe politikasiyla ilgili meseleler olacaktir. Gelismis ve zengin
iilkelerde niifusun inise gegisine Ugilincii Diinya’min fakir iilkele-
ri ile birgok komsu iilkedeki niifus artis1 eslik etmektedir -tipka
ABI}'nin Orta Amerika ve Karayipler’le olan durumu ile Giiney
Avrupa’min Kuzey Afrika; Almanya’nin Ugiincii Diinya Rusya-
si, Japonya’nn Filipinler, Endonezya ve Giiney Dogu Asya Ana-
karas: iilkeleri ile durumu gibi. Gég baskisini 6nlemeye ¢aligmak
yergekimi yasasini yok etmeye ¢aligmak gibidir. Bityiik ¢apta gé¢
kadar tahrik edici hi¢bir mesele yoktur, hele bu gog degisik kiil-
tiirler ve degisik dinlerden oluyorsa. Emeklilik yagi en diigiik il-
kelerden olmasi ve ¢ok kat1 bir is piyasasi bulunmasi nedeniyle
kriz biiyiik olasilikla en siddetli haliyle biitiin tarihi boyunca géce
hi¢bir sekilde izin vermemis olan Japonya’da hissedilecektir.
ABD’de ise tam tersine problemler daha az olacaknug gibi go-
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rinmektedir. Ciinkti ABD her seyin 6tesinde, bir gogmenler tilke-
sidir ve en esnek i§ piyasasina sahiptir. Ama ABD’de bile demog-
rafik degigikliklerin biiyiik politik heyecanlar ve tamamen yeni,
heniiz sezilemeyen politik degisimler yaratmasi kaginilmazdir.

2. Demek ki bundan sonraki yirmi veya otuz yil i¢inde higbir
gelismis filkede istikrarh politikalar ve kuvvetli hiikiimetler o]-
mayacaktir. Hiikiimet istikrarsizlig1 giderek bir norm haline ge-
lecektir. .

3. “Emeklilik” iki degisik anlama gelebilir. Cok bityiik bir ola-
silikla “erken emeklilik”’e olan meyil devam edecek, fakat bu hig-
bir zaman kisinin artik ¢alisamayacag1 anlamuni tagimayacaktir.
Bunun anlam kiginin tam giin ¢aligmay1 birakmasi veya biitiin
bir y1l yerine yilda sadece birkag ay ¢aligmasi olacaktir. Gele-
neksel olarak en sert ve tek tip iliskilerden olan ig iligkileri, ¢n
azindan daha yash insanlar i¢in, daha degigik ve esnek hale gele-
cektir. Yagh niifusun agirhk merkezi el is¢ilerinden, hicbir za-
man elleriyle caligmamug olanlara, 6zellikle de bilgi ig¢ilerine ge-
gecektir -ve bu degisim ABD’de “Bebek Patlamast” nin yasandi-
£1 1948 yilinda dogan bebeklerin emeklilik yagina yaklastiklan
2010 yilh dolaylarinda baglayacaktir. Bu bebekler insanlik tari-
hinde, ¢ogunlugu el ile galismamis ve daha gok bilgi ile ilgili
islere girmisg ilk yag grubu olmustur. Aym zamanda insanlik tari-
hinin otuz veya kirk yillik tam giin ¢alismadan sonra, agir el isle-
rinde ¢aligmadiklar i¢in fiziksel olarak yipranmamis ve biyiik
¢opunlugu hild fiziksel ve zihinsel ¢ahgmaya son derece yatkin
ilk yas grubudur. ‘

Avrupa ve Japonya’da is ve istihdamda ¢ok énemli yenilikle-
re zaten ihtiya¢ duyulmaktadir. ABD’de ise kéklii degigimleri
2010 vilma kadar erteleyebilecek yeterince genc insan vardir.
Buna ragmen, bilyiik bir olasilikla, yeni istihdam iliskileri 6nce
ABD’de geliseccktir, ¢iinkii oras1 en esnek ve en az kisitlayict ig
pazari olan ve ¢alisanlar kadar igverenlerin de deneylere aliskin
oldugu bir yerdir.
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Bunedenle ABD’de igveren konumundaki kuruluglar -yalnizca
isletmeler deil- miimkiin olabilecek en kisa zamanda daha yagl
insanlarla ve ozellikle de bilgi ig¢ileri ile yeni iligkiler kurma
denemelerine baglamalidirlar. Gelencksel emeklilik yasini geg-
mis bilgi iscilerini gekmekte ve tutmakta basarili olan ve onlar
tam anlamiyla verimli kilan bir kurulug bityiik bir rekabet avan-
taj1 yakalamig olacaktir. Kosullar ne olursa olsun, herhangi bir
kurulugun stratejisi su varsayima dayandirdmalidir: Yirmi veya
otuz y1l i¢inde, isletrnenin iglerinin -en dnemli isler de dahil- bi-
yik bolimii, geleneksel ¢alisma yasini gegmis; “ist” ya da “ast”
olmayan, riitbesi olmayan, hepsinden énemlisi, bilinen anlamda
“caligan™ olmayan ve ofiste tam giin ¢caligmayanlar tarafindan
yapilacaktir. :

4. En son belirti ise gelismis biitiin iilkelerde -tam veya yarim
giin- tiim ¢aliganlarin ve 6zellikle de bilgi is¢ilerinin verimlilig-
nin hizla artmasi gerektigidir. Aksi halde tlke ve lilkedeki her
isletme konumunu kaybedecek ve fakirtegecektir.

Peki geligmis bir iilkede tek bagmna bir girket igin belirtiler |
nelerdir?

11k soru sudur: Yagca biiyiik personelin sayisinin devamli art-
masi piyasada firsatlar yaratmaya devam edecek midir ve bu ne
kadar siirecektir? Emeklilik sonrasi gelirleri emeklilik 6ncesi ge-
lirlerinden gok kere daha yiitksek oldugu i¢in, daha yagh insanlar
geligmis bitiin dlkelerde toplumun en zengin kesimini olugturur-
lar. Bu insanlarin sayis: artmaya devam edecektir. Fakat gelirleri
yitksek mi olacaktir yoksa diisecck midir? Daha dnce yaptiklan
gibi, harcamalarna rahatga devam edebilecekler midir? Ve -en
biiyiik soru igareti- “geng” olmayi istemeye ve harcamalarini ona
gbre yapmaya devam edebilecekler midir? Bu sorulann yaniti
geligmis tilkelerdeki titketici piyasasini ve onunla birlikte de eko-
nomiyi buyiik 6lgiide sekillendirecektir.

Geng insanlarin sayisindaki azalma -6zellikle de 18 yagmn al-
tindakilerde, yani bebeklerde, cocuklarda ve 13 ile 18 yas arasin-
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da olanlarda- ekonomi ve tek bagina bir isletme i¢in ne anlam
ifade edecektir? Bu sadece bir tehdit midir? Veya belli bir kurum
icin bu bir firsat olabilir mi? '

Daha az ¢ocuk, okullarin kalitesinin yiikseltilmesi agtsindan
biiyiik bir firsat gibi gorinebilir. $imdiye kadar, bir tilkenin per-
formansi igin en can alict geyin kiigiik ¢ocuklann egitimi oldugu-
nu anlayan tek iilke Japonya’dir. Bu nedenle ilkégretim okulu
dgretmeni egitim sisteminin gergeklen en Gnemli pargasidir ve
iyi davranilmaya, saygl duyulmaya bir de tabii iyi iicret almaya
gereksinimi vardir. :

Gegimini kii¢iik gocuklara ¢esitli esyalar yaparak saglayan bir
igyeri i¢in bile, diigmekte olan dogum oram firsat sayilabilir, Daha
az ¢ocuk sahibi olmak, ¢ocugun daha degerli hale gelmesi ve
kullanilabilir gelirin biiyiik bir kisminin ona sarfedilmesi anla-
mina gelebilir diye de diiginiilebilir.

Dogum oranini azaltmay: milli hedef olarak goren tek iilke
Cin’dir. Cin’in aileyi sadece bir ¢ocukla sinirlayan politi-
kasi ozellikle bityiik sehirlerde bir hayli etkili oldu. Bu
bélgelerde ailelerin pek ¢ogunun sadece bir gocupu var.
Fakir olmalanna ragmen, aileler tek gocuklan igin, it veya
dort cocuga harcayabilecekleri kadar para harciyorlar. Al-
manya ve Italya’da da buna benzer gelismeler goriikiyor.
Dogum oraninm ¢ok diigiik oldufu ABDde bile orta simf
bir ailenin daha az gocuga daha gok harcama yaptigi orta-
dadir. Pahali Barbie bebeklerini fireten The Mattel Com-
pany’nin biiyitk bagansinda bu olgunun fark edilmesi ve
istismari vardr.

Dogum oraninin diigmesinin bugiin tahmin dahi edemeyece-
gimiz, biiytik politik ve sosyal belirtileri vardir. Elbette ekonomi
ve 1§ diinyasiyla ilgili belirtileri de olacaktir -bunlarin bazilan
bilinmektedir, bazilari da hald sinanabilmektedir. Herhangi bir

60



stratejiye, yani mevcut kaynaklarin gelecekteki beklentilere aynl-
masina, -tekrarlamak gerekirse, stratejinin anlarm budur- demog-
rafiyle ve her seyden &nce, gelismig diinyada diislise gegen dogum
oram ile baglanmalidir, Biitiin gelismelerin en nefes keseni, en bek-
lenmedik olan1 ve hi¢ mi hi¢ dmegi bulunmayant budur.

I
Gelir Dagilimi

Kullanilabilir gelir paymdaki ufak degisimler tipk: niifustaki
degisimler kadar 6nemlidir, ama genellikle bunlara daha az dik-
kat edilir. Bu degigikliklerin 21. yiizyihn ilk on yillarinda de-
mografik degigiklikler kadar dramatik olacag digiiniilmektedir.

Isletmeler ve endiistriler kendileriyle ilgili pazar durumu ko-
nusunda son derece bilinglidirler. Satiglaniyla ilgili hesap tutarlar
ve dolayistyla satisiannin arttifini veya diigtiigiing gorebilirler,
Hacim olarak biiytiyiip biiylimediklerinden hepsi haberdardirlar.
Fakat uygulamada hi¢biri ger¢ekten dnemli olan rakanu bilmez:
bu miisterilerinin -yani diger knrumlarin, isletmelerin veya nihai
miisterilerin- kullanilabilir gelirlerindeki pay’dir. Bu pay kendi
tirettikleri iiriinlere ve sattiklar: mala veya hizmetlere miisterile-
rin yaptiklan 6demedir. Uygulamada bu payin artigin1 ya da aza-
lisina kimse bilmez.

Kullanilabilir gelirdeki paylar tiim ekonomik bilginin temeli-
ni olugturur. Bu i3 1¢in ilk planda gerekli olan biitiin dis bilgiler
genellikle edinilebilmesi en kolay olanlardir. Cok kere de strate-
jinin temelini tegkil eden giivenilir bilgilerdir. Clinkd, kural ola-
rak, belli bir iirtin veya hizmet kategorisine giden kullanilabilir
gelir dagilimindaki egilimler bir kez kuruldu mu uzun siire de-
vam etmek durumundadir. Bunlar genellikle konjonktiirel dalga-
lanmalarin bile etkisinde kalmazlar. -
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Egilim biinyesinde degisim, yani bir kategoride bulunan bir
¢esit driiniin veya hizmetin aym kategoride bulunan bagka bir
¢esit firlin veya hizmetle yer degistirmesi énemlidir.

Kullanilabilir gelirin dagilimindaki paya heniiz ne yoneticiler
ne de ekonomistler 6nem vermektedirler. Gergekte cogu bunu
umursamamaktadirlar bile.

Uygulamada biitiin ekonomistler ve igletme idarecilerinin
biiyiik bir boliimi, émegin 20. yiizyildaki bityilk ekono-
mik geniglemenin, ekonomik gii¢ler tarafindan olugturul-
dugu inancindadirlar. Oysa, tam tersine, ekonomik tatmin
i¢in ayrilan kullamlabilir gelir pay1 bu ylizyilda biitiin ge-
lismis tilkelerde siirekli olarak diismiigtiir.

20. yiizy1lda dort biiyiime sektorii sirasiyla séyleydi:

* Hiikiimet

= Saghik Bakim:
= Egitim

* Bos Zamanlar

Bog zamanlar ckonomik verimlilifin bityiik bir boliimiini kap-
sar ve ciktis1 diger ¢ gibidir.

1900 yilinda geligmis iilkelerde insanlarin bilyik bir kism1
hila haftada en az 60 saat, yilda 51 hafta -agag1 yukan
yilda 8 gilin tatil yaparak- ve haftada 6 giin galigryordu.
Yiizyilin sonuna dogru biyiik ¢ogunluk haftada 40 saatten
az -Almanya’da 30 veya 35- en fazla (ABD’de) senede 47
hafta (yani 12 kez tatil yaparak) ve haftada 5 giin galigir-
ken yilda 3000 olan galigma saati Almanya’da 1500’(in
altina ve en gok ¢aligan gelismis litke ABD’de ise 1850
saatin altina dligmiistiir.
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20. ylizyalin bu dort biiylime sektoril arasinda, kullanilabilir
gelir dagilimina en biiyiik etkiyi hiitkiimet yapmaktadir. Bu {irlin-
lerin ve hizmetlerin en biiyik alicis1 ve kullanmicis: olmasindan
kaynaklanmamaktadir; ¢tinkii savas zamanlari disinda en bilylik
hiikiimet bile yalmzca kiigiik bir tiiketici olmaktadir. Fakat gelis-
mis bir iilkede hiikiimetin en dnemli ekonomik fonksiyonu iilke-
nin Milli Geliri’nin yiizde 30 ile 50 kadarini yeniden dagitmasi- .
dir. Milli Gelirin dagilim tizerinde higbir sey hilkiimet politika-
sindaki degisimler kadar etkili degildir.

Diger iig sektor -saglik bakimi; egitim; bog zamanlar- iiriinle-
rin ve hizmetlerin yani materyallerin biyiik kullanicilaridir. Ama
bunlarin higbiri materyal, yani “ckonomik™ tatmin saglamaz.

Bunlarin dordi: de “Serbest Piyasa”da degildirler, ekonomist-
lerin arz ve talep kurallarina gore islemezler, kendilerine 6zgii
“fiyat duyarlihiklar1” yoktur, dordii de ekonomistlerin model ve
teorilerine uymazlar.

Yine hepsi de gelismig bir ekonominin, -hatta en “kap1ta11st
olaninin bile, yandan fazlasini olugtururlar.

Dolayisiyla bu dért sektdrdeki egilimler stratejinin dikkate
almasi gereken ilk seylerdir. Dérdii de gelecek on yilda mutlaka
cok biiyilk degisikliklere ugrayacaklardir.

Geleneksel sekliyle -yani Milli Geliri toplayip yeniden dagi-
tan bir unsur olarak- hiikiimetin biiylimesinin durmas1 gerektigi
diigiiniiliir (bugiine kadar ozellikle de ABD ve Ingiltere’de ra-
kamlarin bu fikri desteklememesine ragmen). Fakat biitin gelis-
mis iilkelerde -"6zellegtirmeye ragmen”- hiikkiimetler hizla -kont-
rol amaci igin olmasa bile etkilemek amaciyla- kullanilabilir ge-
lirin dagihmuyla ilgili yeni ve gok etkili araglar bulmaktadirlar:
ekonomik kaynaklar yeni hedeflere -Grnegin ¢evreye- yonlendi-
ren ve kontrolii saglayan yeni yasalar gibi. O halde, endiistride
veya girket stratejisinde ilk diigiiniilecek husus hiiklimettir.

Bos zamanlar ise bunun tam aksine, “olgun”dur ve belki de
“gerilemektedir”. Geligmis iilkelerde bizler muhtemelen haftalik

63



caligma saatlerinin siirekli olarak kisaltilmasinin sonuna geldik,
Ozellikle ABD ve Ingiltere’de, bunlar ¢alisma saatlerinin yukari
¢ekildiginin igaretleridir. Bog zamanlar piyasasi -20. yiizyilin en
hizl1 geligen piyasasi olan silahlanmadan sonra- halen gerilemekte
olan bir piyasanin belirtilerini gostermektedir: bos zamanlar pi-
yasasinin “satin alma giicii” i¢in hizla artan zaman rekabeti; hiz-
la dilgmekte olan kar marjlan; ve giderek daha da azalan gergek
Uiriin farklihiklari, 6rnegin, sinemaya gitmek veya evde oturup
kendi televizyonunda video izlemek arasindaki fark gibi.

Saghk bakimi ile egitimin her ikisi de en belirgin “biiyiime”
sektorleri olmaya devam edeceklerdir -demografi akla yatkin bir
sekilde bundan emin olmamzi saglamaktadir. Ama her iki sek-
. toriin de kendi iginde gok 6nemli ve bilyiik degigiklikler yagaya-
cag1 kesindir; daha dnce de anlatildigr sekilde, genglerin okul
egitiminden yetigkin bilgi ig¢ilerinin siirekli egitimine gegis gibi.
Biiyiik olasilikla, 6niimiizdeki yillarda saghk konusundaki degi-
gimler de -gelismis her iilkede- daha kdklii ve belki daha da izl
olacaktir. '

20, yilizyilin bilyiime sektérlerindeki bu gelismeler bir endiistri
dal1 ve o daldaki belli bir kurumun -igletme, iiniversite, hastane,
kilise- 21. ylizyitdaki stratejisi i¢in ne anlama gelecektir?

Bu sorunun yanitim alabilmek igin 6nce “biiyiime” endiistri-
si, “olgun” endiistri veya “gerileyen” endiistri kavramlarinin ta-
mimlanmasina ihtiyag vardir. Bir biiyiime endiistrisinde o endiist-
rinin triinlerine, mallarina veya hizmetlerine, olan talep Milli Gelir
ve/veya niifustan daha hizl geligir. Belli bir endiistrinin firiinleri-
ne ve hizmetlerine olan talebin Milli Gelir ve/veya niifus ile aym
hizda geligmesi, o endiistrinin “olgun” olmasi demektir. Endiist-
ride riinlere ya da hizmetlere olan talep Milli Gelir ve/veya
Niifus’un lizindan daha diigiikk bir hizla gelisiyorsa, kesin satig
hacmi artmaya devam etse bile, o “gerileyen” bir endiistridir.

Omegin diinyadaki binek otomobilleri endiistrisi, son otuz
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veya kirk senedir “gerileyen” bir endiistridir. Oysa 1960
ve belki de 1970’lere kadar biiylime endiistrisi idi. Bu yil-
larda Avrupa ve Japonya tiimiiyle motorize oldu. Binek
otomobilinin toplam satiglar1 diinyada hala artiyor, ancak
diigiik bir hizla. Bu satiglarin artiy hizi Milli Gelir veya
Niifus’tan ¢ok daha yavag.

Yine benzer bir sekilde, Birinci Diinya Savasi’ndan beri -bel-
ki de 1900°den itibaren- geligmis iilkelerde, ama diinya ekono-
misi iginde hep birlikte, her tiirlii mala sarfedilen kullanilabilir
gelir pay1 giderek yiuzde birin yarisi kadar bir oranla diigmekte-
dir- savag zamanlar bunun disindadir. Bu hem yivecek hem de
endiistriyel hammaddeler i¢in dogrmdur. Bunun anlami 1900°den
beri tiim mallarin fivatlarninin diigme egilimi gosterdigidir. Bu
egilim hali asag) dogrudur.

Olgun veya gerilemekte olan endiistriler yeniden biiyiime en-
diistrileri haline gelebilirler.

Bu ulagimla ilgili malzemeler, lokomotifler veya yol yapi-
myla ilgili ekipman, iireten endiistrilerin durumu olabilir.
Geligmis ilkelerde mevcut ulasim altyapisi tlimiiyle ba-
kim ve onarim altindadir. Yeni ortaya cikmakta olan iilke-
lerle Uglincii Diinya Ulkeleri’nde ise ekonominin ve niifu-
sun ihtiyag¢larinin yillarca gerisindedir. Buna belki de en
belirgin 6rnek Cin’dir. Bu 19. yiizyil ortalarinda e¢kono-
mik yayilmay1 ategleyen yeni bir ulagtirma patlamasina mi
neden olacak? Bununla ilgili simdiye kadar birkag belirti
var- ancak izlenmesi gereken egilimlerden biri de bu.

Yinelemek gerekirse, hem tehdit hem de firsat olarak, strateji

igin, kullamlabilir gelir payimin egilimindeki bu doniigiin temsil
ettigi degisiklik kadar nemli ¢ok az ey vardir.
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Mevcut Biiyiime Endiistrileri

Mevcut bityiime endiistrileri hangileridir -bunlardan neler 6g-

renebiliriz?

20. yiizyilin son otuz yilinda diinyanin en izl geligen ve en
zengin endiistrisi Enformasyon degildir. Bu endiistri, Finansal
Hizmetler olmustur -fakat bu eski Finansal Hizmetlere benzeme-
mektedir. Bu perakende hizmetler, gelismig iilkelerde yaglanmakta
olan niifusu refaha kavugturmak i¢in finansal firtinlerle emeklilik
geliri saglarlar. Bu hizmetlerin altinda biiyiik oranda bu boliimiin

baglarinda tartistigimiz demografik degisiklikler yatmaktadir.

Gelismis {ilkelerde yeni yeni refaha ulasan orta simf -

. ozellikle elleriyle ¢alisanlar degil de hizmet sektoriinde

olanlar veya bilgi ig¢ileri- yaglan kirk bes veya elliye ula-

" smca, meveut emeklilik kogullarinin ihtiyarhik yaglarina
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kadar yagamlarim siirdlirmeye yeterli olmadig fark eder-
ler. Béylece, kirk bes veya elli yasindan itibaren bu insan-
lar, 6nlerindeki otnz yili mali giivence altma almay: vaat
edecek yatirimlar aramaya baglarlar.

Bu yeni biiyiime endiistrisi “kurumsal bankacilik” gibi
gelencksel finans endiistrisinden olduk¢a farkhidir, Yeni ya-
tirimeilar sadece “para kazanmak” veya “pazarhk” pesin-
de degildirler. Bu kigilerin esas kaygilan ellerinde bulu-
nan az miktardaki paray1 emeklilik yillar igin bir destek
olarak koruyabilmektir. Bunu anlayan kurumlar, menkul
kiymet yatirim fonlan ile emeklilik fonlar1 ydneticileri ve
birkag -gok yeni- broker ilk defa ABD’de, sonra Ingilte-
re’de ve giderek Avrupa Kitas: ile Japon pazarlarinda zor-
luklan yenerek basarrya ulasmiglardir.

Bilinen mali “devler”in birgogu “finansal hizmetler’in
gergek anlaminin degistigini anlamadi. Sadece “finans™mn
gelismig tilkelerdeki kullanilabilir gelirden giderck daha



-fazla pay aldigimi gordiiler. Bunedenle geleneksel “kurum”

hizmetlerini hizla genislettiler. Fakat ashnda geleneksel
finansal hizmetlerin pay: -bityilk sirket kredileri veya gir-
ketlerin menkul degerlerinin halka arz edilmesi- geligmi-
yor. Biiyilk olasilikla olduk¢a hizh bir gekilde azaliyor.
Clinkii bu genellikle biiyiik firmalarin oldugu bir pazar.
Son yirmi yil i¢inde her geligmis iilkede -hatta Japonya’da
bile- biiyiime sektorii orta 6lgekli isletmeler oldu ve biiyilk
igletmelerin pay: siirekli diigtii. Ve orta dlgekli igletmeler
tipik bir gekilde geleneksel “kurumsal” finans hizmetlerin
milgterileri degiller.

Sonug olarak, geleneksel finans devlen biitiin diinyaya
yayilmg durumdalar. Hukuki isleri gitgide daha az kir ge-
tirmeye basladik¢a, kurumsal bankacilik yapan Amerika-
I, Ingiliz, Japon, Alman, Fransiz, Isve¢li bu devler her seyi
deneyip artik bagka bir ¢are kalmadi§1 icin “kendi hesap-
larina ticaret” yapmaya, yani sirketin gisirilen genel har-
camalarnm desteklemek igin hi¢ ¢ekinmeden spekiilasyon
yapmaya bagsladilar. Daha az kéir etmelerinin nedeni ise
kismen kurumsal igletmeciligin giderek azalmasi, kismen
de pastadaki payin kiigillmesiyle birlikte bu paylar i¢in ya-
pilan rekabetin artarak siddetlenmesi ve kazanglari yok
olma noktasma kadar asag1 ¢ekmesi oldu. Bunun tek so-
nucu var, -asirlardir, 15. yy. Avrupa’sinda Medici ile bag-
layan mali tarihin bize 6grettifi gibi -felakete varan kayip-
lar. Biitiin bu kayiplarin nedeni baglica bilyiime endistrisi
olarak finansal hizmetlere dogru bir egilim oldugu seklin-
deki yanlig kamdir. Bu, 1990°1arin ortalarinda Asya’da bag-
layan mali krizi ateslemigtir ve hila da tiim diinya ckono-
milerini i¢gine ¢ekmekle korkuntmaktadir.

Yeni “perakende finansin™ ve yeni yatinmcilann geliymesi
scklindeki gergek egilim ise krize ragmen devam edecekmis iz-
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lenimini vermektedir. En azindan geligmis toplumlar kendi emek-
lilik sistemlerini bu boliimde daha énce tartigtifimiz yeni demog-.
rafik gergeklere gore yeniden diizenleyene kadar devam edecek-
mig gibi gdrinmektedir.

Iste bir 6rek -ve bir ders daha.
Herkesin bildigi gibi “enformasyon” dedigimiz -veya daha -
yerinde bir deyisle “Diinyaya Acilma” olarak niteleyebi-
lecegimiz- sey gelismis veya geligmekte olan her iilkede-
hatta biitiin az gelismis Ugiincii Diinya iilkelerinde bile-
Milli Gelir ve Niifus’tan ¢ok daha hizl bir gekilde biiyii-
yerek baglica bityiime endiistrisi olmustur. “Enformasyon”
kelimesiyle birlikte her seferinde “Elektronik™ veya “Bil-
gisayar” kelimelerini de duyariz. Oysa gelismig tlkelerin
her birinde yayimlanan ve satilan basili kitaplarn sayis1
son otuz veya kark yil iginde hizla yeni elektroniklerin sa-
tislan kadar artmugtir. Dilnyanin énde gelen yayinevleri,
ABD’deki Intel ve Microsoft, ya da Almanya’daki SAP
gibi dev elektronik sirketleri kadar hizli gelismemis olabi-
lirler; ancak bir biitlin olarak elektronik -enformasyon en-
diistrisinden daha hizli gelismisler ve tartismali olarak daha
fazla kir etmiglerdir. ABD diinyanin en biiyiik ve en huzla
gelisen basili kitap pazanidir; ancak su ana kadar higbir
ABD’li yayinci bunu gérmemistir. Bu yiizden basta Ber-
telsmann, Holtzbrinck ve Murdoch olmak tizere, Ameri-
ka’daki birgok yaymevinin sahibi Amerikali degildir. Bu
yaymevleri giderek diinyanin diger yerlerindeki basil ki-
tap piyasasina egemen olmaya baglarmglardir ve oralarda
da ABD’de, Japonya’da ve Avrupa’da oldugu gibi gelisg-
- mektedirler (Bertelsmann’m Cin’deki kitap kulipleri gibi).

Endiistriler, ticari olsun veya olmasin, bilyiime endiistrisi, ol-
gun endiistri ve gerileyen endiistri olmak iizere gesitlerine gore
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farkli yonetilmelidirler. Ekonomi veya niifustan daha hizli geli-
sen iirlimlerine veya hizmetlerine olan talebe giivenen bir biiyii-
me endistrisi gelecegi yaratmak i¢in yonetir. Bu endiistrinin ye-
niliklerde bas1 ¢ekmeye ve risk almaya hevesli olmaya gereksi-
nimi vardir. Olgun bir endiistrinin ise gok ama ¢ok az, fakat can
alic1 konularda; 6zellikle talebin esas itibariyle ileri teknoloji ve
yiiksek kaliteyle tiretilmig daha diigiik fiyatla kargilandigi alan-
larda liderlik durumu yaratacak gekilde yonetilme ihtiyact var-
dir. Yani esneklik ve hizli degisim igin yonetilme ihtiyacindadir.
Olgun bir endiistri istekleri tatmin yontemlerinin birini birakip
digerine geger. Dolayisiyla olgun endiistrinin ydnetilmeye olan
ihtiyac1, anlagmalar, ortakliklar ve ortak girigimlerin bu degisik-
liklere siiratle ayak uydurabilmesi igindir.

Buna bir ek ilag endistrisidir. Cok yakin zamana kadar
-Ikinci Diinya Savasi’ndan az 6nce siilfath ilaglarn ve an-
tibiyotiklerin bulunmasindan beri - ilag endiistrisi 6nde
gelen bir bilyiime endiistrisi konumundaydi. 1990’larda ise
olgun endiistri haline geldi. Bu, biiyiik bir olasilikla, eski
talepleri yeni yontemlerle kargilayacak ¢ok hizli ve ani
degisimlerin -6rnegin kimyasal ilaglardan genetige, mole-
kiiler biyolojiye, tibbi clektronife ve hatta “alternatif tib-
ba”a kadar- olacag1 anlamma gelmektedir.

Gerileyen endiistride ise kigi, her seyin dtesinde, tutarl, siste-
matik, amaca uygun maliyet digiirme ile kalite ve hizmette istik-
rarli gelisme igin, yani firmamn hacim olarak biiylimesinden (bu
ancak bagkasinin payini alarak miimkiindiir) ¢ok endiistri i¢inde-
ki pozisyonunu saglamlagtirmak i¢in yonetmelidir. Gerilemekte
olan bir endiistri i¢in anlamli iiriin farklilig1 yaratmak gitgide daha
da zorlagmaktadir. Gerilemekte olan bir endistride tiriinler “mal”
haline donmeye meyillidir -binek otomobillerinde (simdiye ka-

.dar sadece birkag liiks otomobil hari¢) hizla oldugu gibi.
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Sonug olarak, kurumlar -kar amagcls olsun veya olmasin- stra-
tejilerinin, kullanilabilir gelir dagilimindaki egilimlere, bu dagi-
limdaki ani degigiklikler konusunda bilgi sahibi olmaya ve bu
degigikliklere uyum saglamaya dayandirilmasi gerektigini 6gren-
meye mecbur olacaklardir. Bu kurumlann hem kantitatif enfor-
masyona hem de kalitatif analize ihtiyaclar1 vardir.

I
Performansin Tanimi

Locke, Hume, Burke ve The Federalist Papers’in gelisimine
neden olan Ingiliz politik felsefesinin babasi James Harrington’un
(1611-1677) Oceania isimli kitabinda belirttigi gibi “Giig miilkii
takip eder.” James Harrington kitabinda, devleti tiimiyle devire-
rek yerine yerel orta sif aristokratlardan ve yeni miilk sahiple-
rinden olugan parlamenter bir devlet kurulmasina neden olan
1640’lardaki Ingiliz Devrimi’nin agiklamasinin, miilkiin biiyiik
soylulardan kdy agalarina gegmesi ile goriilen degisim oldugunu
savundu. ' '

Son elli yilda demografi biitiin geligmis filkelerde miilkiin el
degistirmesine neden oldu. Bunun giigte yarattif1 degisimleri yeni
yeni gérmeye baghiyoruz. Beyinleriyle ¢aliganlarin meydana ge-
tirdigi refah i¢inde yasayan (ama higbir sekilde zengin olmayan)
bir orta simf ile ortalama yasam siiresinin uzamasi sonucunda
emeklilik fonlar1 ve menkul kiymet yatirim fonlar1 gibi kurumia-
rin gelismesi degisime neden oldu. Artik modern ve geligmis bir
toplumda kilit konumdaki malvarlifinin yani kamunun sahip ol-
dugn kurumiarin hukuki “sahipleri” var. _

Bu gelismenin baglamas1 ABD’de oldu. Sonug olarak, gele-
cekteki emeklileri temsil eden kurumlar, su anda Amerikan kamu
listelerindeki igletmelerin en agag yiizde kirkmm ve bilyiik ola-
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silikla daha biiyiik isletmelerin ylizde altmigmin sahibidirier. Aym
sekilde Ingiliz isletmelerini de sahiplenmislerdir. Almanya, Fran-
sa, Japonya gibi diinyanin diger gelismis ilkelerinde de igletme-
leri ele gegirmeye baglamiglardir. Miilkteki bu degigimle birlikte
gicte de degisim goriilmektedir. :

Bu, Sirketlerin Idaresi konusunda var olan tartigmay: vurgu-
lamaktadir. Bu tartigma temelde iglerin kimin yararma goriilece- .
gi seklindedir. Bu da iistiinligilin “pay sahipleri yararma” gegti-
gini gosteren dramatik degisimin altinda yatan seydir. Diger ge-
lismis iilkelerde de buna benzer bir tartiyma bagiamaktadir.

Simdiye dek herhangi bir iilkede egemen olan teori bir is-
letmenin- 6zellikle de biiyiik bir igletmenin- tamamen pay
sahiplerinin yararina uygun isletilmesi gerektigi geklindey-
di. ABD’de 1920’lerin sonlarindan itibaren hikim olan
teorem, fazia net olmasa da, igletmenin yararlarin dengesi-
ne gore yonetilmesini séyliiyordu. Miisterilerin, ¢aliganla-
rin, pay sahiplerinin yararlan s6z konusuydu. Boylece kim-
seye hesap verilmeyecekti. Agag: yukari aym yolu Ingilte-
re de izledi. Japonya, Almanya ve Iskandinavya’da biiyiik
isletmelerin esas itibariyle sosyal ahengi yaratacak ve de-
vam ettirecek sekilde, yani bedeniyle galigan is¢ilerin ya-
rarina isletildikleri ve héla da bu gekilde isletilmeye de-
vam ettikleri goriilmektedir.

Biitiin bu gelencksel goriislerin modas: artik gegmistir. Iglet-
melerin pay sahiplerinin sadece kisa dénemli yarar igin igletil-
mesi ile ilgili ortaya atilmakta olan Amerikan teoreminin ise sa-
vunulur yam yoktur ve kesinlikle yeniden gdzden gegirilerek
diizeltilmesi gerekmektedir.

Birgok insamn, yani ileri yaglara kadar yagamay1 uman insan-
larin, gelecekteki ekonomik giivenceleri gitgide kendi ekonomik
yatirimiarina ve gelirlerine dayanacaktir. En ¢ok pay sahipleri-
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nin yaranna olan performansin Snemi devam edecektir. Onlarin,
kazanglardan veya hisse senedi fiyatlarindan hemen edinilen ki-
rlara ihtiyaglan yoktur. Bundan yirmi veya otuz yil sonra elde
edecekleri ekonomik kazanglara ihtiyaglart vardir. Fakat ayni
zamanda, bilgi ig¢isinin verimlilifinden sz edilirken anlatildif
* gibi, isletmeler giderek beyniyle ¢alisanlarin da kazanglarm ar-
tirmak zorunda kalacaklardir. En azindan kendi ihtiyaglan agi-
sindan bu galiganlan kendilerine ¢ekmek, onlan kendi blinyele-
rinde tutabilmek ve verimli kilmak amaciyla gitalarim yiikselt-
mek durumundadirlar.

Sonugta, gelencksel Alman ve Japon sirketlerinin, sayelerin-
de isletmeyi siirdirdiikleri el isgileri gitgide Gnemlerini kaybe-
deceklerdir -buna paralel olarak isletmelerin, dzellikle biiyiik ig-
letmelerin performansinda hedef olarak “sosyal ahenk”in 6nemi
de azalacaktir. _

Bu nedenle, sirketlerin yonetimine iligkin bugiinkii tartigma-
lar sadece ilk catismadir. Belli bir igletmede, dzellikle biiyiik, halka
ait isletmelerde “performans” igin yeni tanimlar yerlestirmeyi
Ogrenmek zorundayiz. Kisa dénem sonuglarini -ki bu, bugiin “pay
sahibi degeri”ne 6nem verilmesine neden olmaktadir- vzun dé-
nem zenginlikle ve isletmenin hayatta kalmasiyla dengelemeyi
6grenmek zorunda kalacagiz. Sadece finansal acidan bakildigin-
da bile, tamamyla yeni bir seyle: bir isletmenin otuz ile kirk yil,
yani yatinmeilan emeklilik yagma gelinceye kadar ayakta kal-
mas1 gerektigi gergegiyle karsilagiyoruz. Bu zor bir hedeftir -ve
bugiin i¢in neredeyse bir iitopyadir. Gegmigte bir igletmenin or-
talama 6mrii, en azindan basaril: bir organizasyon olarak, higbir
zaman otuz yili agmamistir. Bu nedenle, bir isletmede “perfor-
mansin” ne anlama geldigine dair yeni kavramlar geligtirmeyi
Ogrenmek zorunda kalacagiz. Yeni ol¢iiler ve benzer seyler ge-
listirmeye mecbur olacagiz. Fakat ayn1 zamanda, bilgi ig¢ileri igin
de anlaml: oimast ve onlann baghhgmi saglamasi igin, perfor-
mansm finansal yonin diginda da tanimfanmasi gerekecek. Bu
da bir “deger” kazanci olacak.
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Bu nedenle tiim kurumlar performansin ne anlama geldigini
ctraflica yeniden dugiinmek zorunda kalacaklar. Bu simdiye ka-
dar basit ve agikti, ama artik degil. Strateji ileride daha ¢ok per-
formansin yeni tammini esas almak zorunda kalacak.

IV
Kiiresel Rekabet

Biitiin kurumlar kiiresel rekabeti bir stratejik amag haline ge-
tirmelidirler. Hi¢bir kurum, girket, iiniversite veya hastane, diin-
yanin herhangi bir yerinde kendi konusundaki liderlerin koydu-
gu standartlara sahip degilse, birakin bagarilt olmayi, varlifim
siirdlirmeyi bile {imit edemez.

Bir sonug: Bir igin veya iilkenin ekonomik gelismesini ucuz
is¢ilige dayandirmak artik miimkiin degildir. Ucretleri diisiik ol-
dugu halde bir igletmenin -yerel bir restoran gibi ¢ok kiigiik iglet-
meler harig- isgiicii, hizli bir sekilde endiistrisinin diinyadaki li-
derlerinin verimliligine erigmeye caligmadik¢a, ¢ok para kazan-
mas1 bir yana ayakta kalmasi bile mucize olur. Bu 6zellikle ima-
~ lat igin gegerlidir. Ciinkii gelismis diinyada imalat endiistrileri-
nin bir¢ogunda el iggiligi maliyeti hizla kiiciilen bir faktdr haline
gelmektedir -tiim maliyetin sekizde biri, bazi durumlarda daha
bile az1. _ :

Diigiik is verimliligi bir firnanin yasamim tehlikeye sokar.
Fakat diigiik is verimliligini dengelemek igin diisiik ig maliyetleri
de yeterince maliyet avantaji saglayamamaktadir.

Bu 1955’ten sonra ilk defa Japonlar’in geligtirdigi, daha
sonralar1 Giiney Kore ve Tayland’in bagariyla kopyaladigt
20. yizyilin ekonomik modelinin artik gegerli olmadig:
anlamina gelmektedir. Vasif gerektirmeyen beden iglerin-
de galhisabilecek ¢ok sayida geng insan olmasina ragmen,

73



bundan sonra, yeni ortaya ¢ikmakta olan ilkeler hiiyiime
i¢in (19. yiizyihn ikinci yarisinda ABD ve Almanya’nin
yaptig1 gibi) ya teknolojik liderligi, ya belli bir endiistride
diinya lideri olanlara egdegerde verimlilik gostermeyi ya
da o da olmazsa, iilkelerini verimlilik konusunda diinya-
nin lideri haline getirmeyi esas almak zorunda kalacaklar-
dir.

Bu biitiin alanlar i¢in dogrudur: Tasarim, pazarlama, finans,
yenilikler, yani bir bittiin olarak yonetim i¢in. Diinyann en yiik-
sek standartlarinin altinda kalan performans, maliyet ne kadar
diigiik, siibvansiyonlar ne kadar yiiksek olursa olsun, bilyiimeyi
tiimiiyle engeller. Korumacilik da, giimriik vergileri ne kadar yiik-
sek veya ithalat kotalari ne kadar diigiik olursa olsun artik gore-
vini yerine getiremez.

Yine de, bu olasiliklar iginde bile, éniimiizdeki birkag yilda
biitlin diinyada korumaci bir dalga ile yiiz yiize gelecegiz. Béyle
calkantili bir dénemde ilk tepki disanidan esen soguk riizgarlara
kars1 kendi bahgemizi korumaya yarayacak bir duvar érmeye
calismaktir. Ancak bu duvar, diinya standartlarinda performans
gistermediklen takdirde, kurumlan -ve ézellikle de igletmeleri-
artik korumamakta, onlan sadece daha kolayca mcinebilir hale
getirmektedir. -

Buna en iyi érnek Meksika, 1929’dan itibaren elli yil
stireyle, iilke i¢ ekonomisini dis diinyadan bagimsiz hale
getirmek i¢in ok iyi diisiiniilitp planlanmisg bir politika uy-
guladi. Bunu sadece digtaki rekabeti igeri sokmamak igin
yiiksek koruma duvarlan érerek degil, -20. ylizyilda tama-
men Meksika’ya 6zgii bir sekilde- tilkedeki girketlerin ih-
racatim yasaklayarak da yapti. Modern ama timiiyle Mek-
sika’ya ait bir ekonomi yaratma girigimi hayal kiriklig:
yaratacak sekilde bagarisiz oldu. Meksika giderck, dis diin-
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yadan hem gida hem de mamiil iiriinler ithal etmeye ba-
giml hale geldi. Sonunda dis diinyaya acilmak zorunda
kaldi, ¢unkil artik ifitiyaci olan ithal mallarin bedellerini
tdeyemez duruma gelmisti. Sonunda da ¢ok sayida endiist-
risinin ayakta kalamadigini gordi.

* Benzer sekilde, Japonlar, kiigiik fakat fazlasiyla reka-
betgi ihracat endistrilerini yaratirlarken, isletmelerini ve
endiistrinin buyiik kesimini yabancilar1 disarida tutarak ko-
rumaya ¢aligtilar. Sonra da bu endiistrilere ¢ok diigiik veya
sifir maliyetle sermaye saglayarak miithis bir rekabet avan-
taj1 verdiler. Bu politika da basarili olmadi. Bugiin (1999)
Japonya’daki kriz, biiyiik ol¢iide Japon isletmelerinin ve
endiistrisinin (6zellikle de finans kesiminin) biiyiik bir bo-
liimiiniin diinya ile rekabet edebilecek hale getirilememe-

sinin bir sonucudur.

Dolayisiyla, strateji yeni bir kurah kabul etmelidir. Tican ol-
sun olmasin, bir kurum, dinyanin neresinde olursa olsun, kendi-
ni, ayn endiistride bulunan liderlerin koydugu standartlarla ki-
yaslayarak kendi 6l¢timiini yapmalidir.

V
Ekonomik Gergekler ile Politik Gergekler

Arasinda Artan Uyugmazitklar

Diinya ¢apindaki bu yapisal degisim ve belirsizlik siirecinde
stratejinin temeli olmasi gereken en son kural, ekonomik gergek
ile politik gergek arasinda giderek artan uyusmazliklardir. '

Diinya ekonomisi her gegen giin kiiresellesmektedir. Kiiresel-
lesmenin engelleri ve maliyet merkezleri ise ulusal sinirlardir.
Bu kitabin ilk béliimiinde tartigiidig1 gibi, igletmeler -ve giderck
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baska kurumlar da- artik kendi faaliyet alanlarimi ulusal ekono-
miler ve ulusal simrlar iginde tanimlayamazlar, bunu dinya ¢a-
pinda hizmetler ve sanayiler ¢ercevesinde tammlamak zorunda-
dirlar. _

Fakat aym1 zamanda, politik sinirlar da yok olmayacaktir. As-
linda, Avrupa Ekonomik Toplulugu; Kuzey Amerika Serbest Ti-
caret Bilgesi (NAFTA), veya Giiney Amerika’da ekonomik is- -
birligi igin Onerilen Mercosur gibi yeni bolgesel ekonomik bir-
lesmelerin bile, politik simirlarin gitciini, yikmak bir yana, azal-
tacaklar1 bile siiphelidir.

“Egemenligin sonu” laflar1 1918’ den beri konugulagel-
mektedir. Fakat politikada heniiz ulusal devlet ve ulusal
egemenligin yerini alabilecek herhangi bir gey ortaya ¢ik-
mamistir. Ashinda 1914’ten itibaren gidereck artan bir se-
kilde goriilen trend boliinmeler dogrultusundadir. 1914’ten
once politik olarak biiyiik bolgeleri birlestirmis olan impa-
ratorluklarin timii ¢ékmiigtiir: Avusturya-Macaristan ve
Osmanli Imparatorlugu; Britanya, Fransa ve Hollanda;
Portekiz ve Belgika imparatorlukiari, Carlik Rusyas1 ve
Komiinistler. Aym zamanda kii¢iik politik birlesmeler eko-
nomik olarak uygulanabilirlik kazanmis, ¢linkii para ve en-
formasyon “uluslariisti” (bu gergekte ulusal kimliklerin ol-
mamasi anlamina gelmektedir) olmugtur. 1950"den itiba-
ren ise her birinin kendi 6zel hitkimeti; ordusu; diploma-
tik hizmeti; vergi ve mali politikas: olan kiigiik devletlerin
ortaya ¢ikisi birbirini izlemistir. Ekonomik diinyada bile .
heniiz hi¢bir global kurumun, kiiresel vergi ve para politi-
kalarim kontrol altina almak bir yana, sadece diinyanin her
yanmda bagibog dolasan paranin kontroliinii saglayacak bir
Diinya Merkez Bankas: gibi, varolacag igareti heniiz gel-
memistir, ‘ '

Uluslariistii ekonomik birimlerde bile, ulusal politika-
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lar hala ekonomik akilciliga hilkmetmektedir. Omek ola-
rak, Avrupa Ekonomik Toplulugu’na ragmen, Belgika’da
faaliyette olan tamamuyla ihtiyac fazlasi fabrikalarin ka-
patilarak, aym firmaya ait, Belgika ulusal sinirlarimin 30
mil 6tesinde bulunan Fransiz tesislere kaydirilmamasi, her
seyin uygun olmasina ragmen politik agidan imkansizlis
kanitlamagtir. ‘

Aslinda birbiriyle drtiigen ii¢ ayn kiiremiz var. Parann ve en-
formasyonun gergek bir global ekonomisi mevcut. Bunun yanin-
da mallarin serbestge dolagabilmesine ragmen, hizmetlerin ve in-
sanlarin dolagiminin engellenmesinin tamamen ortadan kalkma-
dig1, fakat engellerin azaltildifi bolgesel ckonomiler var, Bir de
giderek artan ulusal ve yerel gergekler var ki bunlar hem ckono-
mik, hem de hepsinin 6tesinde politik. Ustelik figii de hizla bityii-
yor. Isletmelerin -ve diger kurumlarm, Giniversiteler gibi- baska
sanslar yok. Biitiin bu kiirelerde aym anda yagamalar ve faali-
yette bulunmalan gerekiyor. Stratejinin iste bu gercek izerine
oturtulmasi gerckmekte. Fakat higbir yerde, higbir ydnetim he-
niz bu gergegin tam anlamiyla farkinda degil, bir seyleri hala el
yordamu ile ariyorlar.

imalat endiistrisinde finans sektdriinde ve sigortacihikta fa-
aliyette bulunan ¢ok uluslu sirketlerin bir ¢ogu, belki de
tamamina yakini, ulusal smirlarin iginde kendilerini diin-
ya ¢apinda “igletme tiniteleri”ne gdre organize etmislerdir.
Ormek olarak; finansal hizmetler veren bir girketin finan-
sal kiralama isleri ister Ispanya’da ister Hong Kong’da ol-
sun, bagh bagmna bir ismis gibi, aym sirketin Ispanya veya
Hong Kong’daki diger islerinden, 6rnegin déviz iglerin-
den, ayn tutularak yiiriitillmektedir. Sirketler art arda ye-
rel ig¢i sendikas: -veya herhangi bir yerel politik birim igin-
“igletme birimi”-nin anlamsiz oldugunu anlamiglardir. On-
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lar igin ispanya ve Hong Kong tek anlamli gergektir, kabul
ettikleri ve ¢aligmak istedikleri birimler de Hong Kong veya
Ispanyol isletmeleridir. Bir eylem veya kararm her iki ger-
cege de, yani uluslariistii isletme biriminin ekonomik ger-
gegi ile Ispanya veya Hong Kong’un “egemenligi” politik
gercegine uyum saglamasinin énceden nasil tespit edile-
cegini bir yana birakirsak, tanidigim higbir sirket hangi
karar ve uygulamanin “igletme birimi” nin, hangilerinin
ise “ulusal” olanmin karari ve uygulamasi olarak ele alin-
mas1 gerektigini dnceden hesaplayamadi.

Fakat baz1 geyler oldukga agik bir gekilde goritliiyor. Bunlar-
dan birincisi, nelerin yapilmamas1 gerektigi apagik ortada, yani
bu yerel politikalarin ekonomik kararlarin iistiinde oldugu konu-
sunda 6diin vermeye istekli olmak anlamina geliyor. Ciinkii poli-
tik birim giderek ekonomik agidan daha giigsiiz hale geliyor ve
her tiirlii 6diiniin sunulmasim $zendiriyor: dmegin ekonomik
avantaj saglamak igin vergi muhafiyeti; 6z¢l tarife korumasi, ga-
rantili tekel; ve her gesit siibvansiyonlar konulabiliyor. Tipik bir
omek, ABD’nin baz1 giineydogu eyaletlerinde, yeni otomobil fab- -
rikalarinin kurulmasim tegvik etmek igin Avrupa ve Japon oto-
mobil firmalarina cémertge verilen siibvansiyonlardir. Tabil buna
benzer yiizlerce ve belki de binlerce érnek var.

Bunlarn gogu da daha kéti drnekler. Avrupa ve Japon oto-
mobil firmalarinin ABD’de fabrika kurmak i¢in iyi ekonomik
sebepleri vardi (en azindan onlar dyle diigtiniiyorlardi). Bagka
olaylarin ¢ogunda ddiin -6zellikle de kiigik iilkeler tarafindan
sunulan ddiinler- o iilkeye gitmek igin veya yerel bir sirketi kur-
tarmak i¢in tek neden olmaktadir. Ekonomik gergek yerine bayle
bir zendirme ile motive edilen kararlarin faciayla sonuclanaca-
g 6nceden gdérmek miimkiin.

Ornegin 1960°larda ve 1970’lerde ABD’li bir girket tara-
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findan kii¢iik bir Latin Amerika iilkesinde {retim yapmak
{izere kurulan fabrikanin bagma bu gelmisti; ¢iinkii tilke-
nin hitkiimeti o girkete uluslararas1 pazarfarda tekel olma-
y1 vaat etmisti.

“Pazarlik yapilmaz” eski bir halk bilgeligidir. Demek ki islet-
mede ckonomik gercek ile politik gergek arasindaki uyumsuzlu-
. gu yonetirken ilk kural, ekonomik ger¢ege uymayan higbir seyi
YAPMAMAKTIR. ilk soru su olmalidir: “Eger 8diin almasaydik,
bu i§i igletmenin stratejisinin bir pargasi olarak yapar miydik?”
Eger yanit “Hayir” ise, ddiin ne kadar cazip gelirse gelsin bu is
yapilmamalidir, ¢iinkii maliyeti ¢ok yiiksek bir hata olabilir. Ama
. cevap “Evet” bile olsa, sunulan &diine “Hayir” demek ¢ok daha
akillica olacaktir, Biitiin deneyimler -bunlar o kadar ¢oktur ki-
gdstermistir ki sonugta bunlarin bedeli agir, hem de gok agr, bir
sekilde ddenmektedir.

Bununila yakindan ilgili olarak “YAPILMAMASI” gereken
bir baska sey de sudur. Firmanin Is Teorisi’ne ve bir biitiin olarak
stratejisine uygun oldugunu gérmeden isin yeni islere girerck ve
dzellikle de bagka bir isi devralarak genigletilmemesi ve bilyii-
tillmemesi gerekir.

Degigik bolgelerde veya degisik iilkelerde degigik tirtinler

~ve/veya hizmetler farkls olacaktir, Ornegin, Fransa’da,
Coca-Cola firmas1 meyve sulan satigindan, kolal igecek-
ler satislarina oranla ¢ok daha fazla para kazanmaktadir.
Japonya’da ise aym firmanin en énemhi {iriinit otomatik
makinelerde satiga sunulan kahvedir. Fakat her iki tiriin
de, -hem meyve sular1 hem de hazir kahve- Coca-Cola’nm
[s Teorisine ve stratejisine uygun iriinlerdir. Fiziksel ola-
rak her ikisi de orijinal “Kola”dan farklidir. Ama diger her
yonden -yani igletmeler olarak- timiiyle aynidir.
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Daha 6nce bu béliimde belirtilen bir seyi tekrarlayacak olur-
sak: bir kurumu amaci1 dogrultusunda firsat¢i yapan sey strateji-
dir. Firsat gibi goriinen sey, eger o kurumun stratejik hedefini
ileriye gotiirmiiyorsa, firsat degildir, sadece oyalanmadir. Belli
bir ulusal, yani politik, gergege uysa da -ya da en azmndan uyu-
yormus gibi gdriinse de- aslinda sadece dikkati dagitic1 bir seydir
ve kendi haline birakilmalidir. Aksi takdirde hiisranla sonuglan-
maya mahk{imdur. :

“Yapilmamasi” gerekenler igin bu kadant yeterli. Simdi de
“Yapilmasi Gerekenler”e bakalim.

Diinyanin gesitli yerlerinde igin biiyiimesi ve genislemesi gi-
derek sirket birlesmesi, satin alinmasi ve hatta tiimiiyle yeni isle-
re girilmesi temeline dayanmayacalktir. Birlikte ¢aligmalara, or-
takliklara, ortak girigimlere, bagka politik yetkilerin gegerli ol-
dugu yerlerde kurulu sirketlerle ¢ok yonlii iliskilere dayandinl-
mas1 gerekecektir. Diger bir deyigle, bunlarm temeli giderek hu-
kuk -dolayistyla politik degil- ekonomik birimlerden. meydana
gelen bir yapiya dayanacaktir.

Biiylimenin bundan sonra tam miilkiyet ile komuta ve kont-
rolden ziyade her gesit ortakliklara dayandirilacak olmasi-
nin birgok nedeni var; bu nedenlerin bazilarim daha énce
tartigtik. Fakat bu nedenlerin biiyiik olasilikla en kaginil-
maz olanlarindan biri hem kiiresellesen diinya ekonomi-
sinde hem de boéliinmiis diinya rejiminde faaliyet gosterme -
ihtiyact olarak goriiniiyor. Bu problem i¢in ortaklik en
miikemmel ¢6zim degil. Aslinda, ortakliklarin kendileri-
ne has binlerce problemi oluyor. Fakat en azindan, ekono-
mik birim ayn1 zamanda hukuk birim olmayip bir ortaklik,
bir birliktelik, bir ortak girigimse, ekonomik gergek ile
hukuki gergek arasindaki ¢atisma da buyiik dlgiide azali-
yor.Yani bu iligkide politik ve hukuki goriintii ile ekono-
mik gercek aynlabiliyor.
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Son olarak: Biitiin isletmeler kendi doviz pozisyonlarim yo-
netmeyi dgreneceklerdir. Her sirket, hatta timiiyle yerel bir gir-
ket bile, bugiin diinya e¢konomisinin iginde sayilmaktadir. Bu
nedenle ihracat veya ithalat yapmasa bile déviz kuru dalgalan-
malarindan etkilenecektir.

Birkag yil once Meksika pezosundaki ani deger kaybi ne-
deniyle tagrada bulunan yerel bir Meksika firmasi bile cid-
di sekilde etkilenirken, tiimiiyle yerel bir Endonezya fir-
masi da Endonezya parasinm 1998’deki ani deger kaybin-
dan biiyiik yara almigtir.

Bugiin parasindaki ani deger kaybina bagigiklik kazanmg olan
higbir iilke yoktur. Bunun en basit nedeni de diinyanmn dalgalara
kapilmig bocalayan “sanal para” iginde ylizmesi, yani kérli yatirim
bulamayan likiditeye sahip olmasidir. Demek ki her iilke, miilke,
ige, iiretime ve hizmet sektoriine yatirtlmayan, fakat likit ve kisa
siireli “portfdy” yatiriminda tutulan para denizinde yiizmektedir.
Cok az iilkenin ddemeler dengesinde “portfty yatirimn” konusun-
daki ilgiye hizmet edecek yeterli fazlahik vardir. Bagka bir deyisle,
her iilkenin parasi, hi¢bir ekonomik gerekgeye dayanmayan, kisa- -
donemli para hareketlerinin insafina kalmigtir.

Bu, 1973’te Bagkan Nixon’un dolar herhangi bir sabit de-
gerden ayirarak “dalgalanmaya” birakmas: sonucunda bek-
lenen seyin tam tersidir. O zamanki diigilince kiigiik ayarla-
malarla para dalgalanmalarmm smirlanabilecegi seklindey-
di. Fakat hiikiimetler - Amerika Hiikiimeti basta olmak fize-
re- bu yeni “dzgiirligii’ hor gordiiler ve paralar agin dere-
cede istikrarsiz hale geldi. Bu sekilde kalmalar: da bekle-
nebilir. Politik birimlerin, yani gesitli uluslarin, mali, pa-
rasal ve kredi politikalarini kendi politik otoriteleri hari-
cinde higbir iilkeye kars: daha degersiz tutmalarim bekle-
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mek i¢in pratikte higbir sebep yoktur. Avrupa Bankasi’mn
Euro’ya bolgesel bir para olarak istikrar saglayabilecegi
dmit edilmektedir. Avrapa Birligi igindeki tilkelerin kendi
i¢ politikalarini Euro’nun istikran i¢in ikinci plana atacak-
larim iimit etmek fazla iyimserlik olacaktir.

Bagka bir sekilde ifade edilecek olursa, strateji paralarin de-
gisken olacag1 ve sabit kalmayacag) varsayumma dayandinlma-
lidir. Bunun bir sonucu da her yénetimin simdiye kadar sadece
birkag yonetimin yapabildigi seyi yapmasi gerektigini 6grenme-
si olacaktir: Bu, her yénetimin kendi doviz pozisyonunu yonet-
mesi gerektigidir.

- Bu boliimde tartigilan gergekler, bir kurumun ne yapmasi ge-
rektigini ve nasil yapmasi gerektigini de anlatmamaktadir. Bu
gercekler stratejinin kurum igin yamt bulmas1 gereken sorular
ortaya gikarmaktadir. Oyle sorular vardir ki strateji bunlarla sim-
diye kadar ya pek az ilgilenmistir ya da hig ilgilenmemigtir. Fa-
kat bu yeni ger¢ekleri dikkate almayan bir kurumun stratejisi ol-
mayacaktir. Bu kurum gelecek birka¢ yildaki ya da en azindan
gelecek on yillardaki miicadelelere de hazirlikli olmayacaktir.
Yapisal degisimin ve ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik do-
nigiimiin getirdigi biiytik bir kangikligin yasandifi bu dénemde
miicadelede basarili olmayan kurumlar, degil zenginlesmeyi ba-
sarih olmay1 bile bekleyemezler.
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3

DEGISIiM LIiDERI

Degisimi Kimse Yonetemez = Degisim Politikalar: « Orga-
nize Iyilestirme + Basaridan Yararlanmak « Degigimi Ya-
ratmak * Firsat Pencereleri » Yapilmamas: Gerekenler ¢
Pilot Caligmast * Degisim Liderinin Iki Biitcesi » Degigim
ve Stirekiilik + Gelecegin Olugturulmasi
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Girig
Degisimi Kimse Yinetemez

Kimse degisimi yonetemez, ancak defisimin dnine gegebilir.

On veya on bes yil 6nce yonetim kitaplarmin ve seminerleri-
nin en énemli konusu olan “degigime kars: direnmenin iistesin-
den gelebilmek” konusunda artik fazla bir sey duymaz olduk.
Artik herkes “degisim kaginilmazdir” fikrini kabul etmis durum-
da. Fakat bu, degisimin hala, “Olim ve Vergiler” gibi oldugunu
ima ediyor: Yani ertelenebilecegi kadar ertelenmeli ve tercih
haklan degigimden yana kullanilmamali.

Fakat, i¢inde bulundugumuz dénem gibi kartgik donemlerde
degisim bir kuraldir. Elbette sancily ve riskli, ama hepsinin dte-
sinde de gok ciddi ¢alisma gerektiren bir kuraldir. Ancak degi-
sim liderligi organizasyonun gdrevi olarak goriiliirse, organizas-
yon -isletme, iiniversite, hastane veya benzeri- yagamini devam
ettiremez. Hizli yapisal degisim déneminde yagamim siirdiirebi-
lecek olanlar sadece Degisim Liderleri’dir.

Bu nedenle herhangi bir organizasyonun degigim lideri konu-
muna gelmesi, 21. yiizyil i¢in merkezi bir ydnetim miicadelesi-
dir. Degisim lideri degigimi bir firsat olarak goriir. Degigimi arar,
dogru degisimleri bulmayi ve bu de§isimleri organizasyonun igin-
de ve disinda nasil verimli kilacagini da bilir. Degisim sunlarn
gerektirir; '

1. Gelecek igin politikalar

2. Degigimi arayan ve sezen sistematik metotlar

3. Degisimin, kurulugun i¢inde ve diginda dogru olarak ta-
nitilmasi

4. Degigimi ve siirekliligi dengeleyen politikalar
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Bu bélimde degigim lideri olmak i¢in gerekli bu dért unsur
anlatilmaktadir.

I
. Degisim Politikalar:

Bugiinlerde “yenilik¢i organizasyonlar”la ilgili pek ¢ok tar-
tigma yapiliyor. Fakat bir organizasyonu yenilii kabul eder hale
getirmek ve hatta yenilik i¢in organize etmek bile, degisim lideri
olmak igin yeterli sayilmiyor. Bu dikkatin bagka yine kaymasi
bile olabilir. Degigim lideri olmak, hem halen yapilmakta olan
seyleri degistirme hem de yepyeni ve farkls seyler yapma istek
ve becerisini gerektirir. Bugiiniin gelecegi yaratmasi igin politi-
kalar1 gerekli kilar.

11k politika -ki bu digerlerinin temelidir- diinii terk etmektir.
ilk gereklilik, performansin saglanmasma ayrildign halde artik
higbir katkisi kalmayan ve sonu¢ vermeyen kaynaklan serbest
birakmaktir. Diinii terk etmeden yarin yaratilamaz. Diinti siirdiir-
mek her zaman gok zordur ve fazlasiyla zaman kaybidir. Diinii
siirdiirmek daima kurulugun ¢n nadir ve en degerli kaynaklarini -
ve hepsinden dnemlisi en yetenekli insanlarmi- sonug vermeyen
iglere iter. Ancak yenilik yapmak bir yana, degisik bir sey yap- -
mak bile beklenmeyen giigliiklerle karsilasmaktir. Bu durumda,
yetenegi kanitlanmis insanlarin liderligine gereksinim vardir. Eger
bu insanlar diinii siirdiirmeye kararlilarsa, en ba31t sekliyle yarm
yaratmaya uygun degillerdir.

Demek ki biitiin kurumu kapsayan ilk degigim politikas: Or-

- ganize Vazgegme olmahdir.

Degigim lideri her iiriinil, her hizmeti, her siireci, her pazar,
her dagitim kanalini, her miigteri ve son kullaniciy, dmiir agisin-
dan denemeye tabi tutar. Bunu da diizenli bir program dahilinde
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yapar. Sorulmasy; hem de ciddi bigimde sorulmasi gereken soru-
“Bunu yapmamg olsaydik, simdi bildiklerimizle, bugiinkii akli-
mizla yine yapar miydik?”olmalidir. Eer yamit “hayir” ise “O
halde yeni bir galisma yapalim” seklinde bir reaksiyon gosteril-
memelidir. Reaksiyon, “Simdi ne yapiyoruz?” seklinde olmali-
dir. Tegebbiis kendini degisime adamigtir. Hemen harekete geg-
meye hazirdir.

Ug olayda tiimiiyle vazgegmek en dogru harekettir.

Eger bir iiriniin, hizmetin, pazarin veya slirecin “hala
birkag yillik iyi 6dmrii varsa” vazgecmek en dogrusudur.
Daima en fazla 6zen ve en fazla gaba gerektiren seyler iste
bu 6lmekte olan iiriinler, hizmetler veya siireglerdir. Bun-
lar en verimli ve yetenekli insanlarin bile elini kolunu bag-
larlar. Ancak bu eski iiriiniin, hizmetin, pazarin ve siirecin
“6mriine” daima oldugundan fazla deger bigilir. Onlar ge-
nellikle “6lmiiyorlardir”, ¢iinkii zaten daha 6nce dlmiigler-
dir. Tipla ilgili eski bir ataséziinde de belirtildigi gibi, “ka- -
davranm pis kokmasim dnlemeye ¢aligmak kadar pahali,
zor ve ayn1 zamanda da beyhude bir sey yoktur”.

Bir iiriine, hizmete, pazara veya siirece “borglar tiimiiy-
le silindi” diye hila devam ediliyorsa, bundan da aym se-
kilde vazgegilmelidir. Varliklara borglarn tiimiiyle silinmis
gibi davranilmasinin yeri ancak vergi muhasebesidir. Yo-
netimin amaglarinda “bedelsiz varliklar” yoktur. Ekono-
mistlerin binalar ve diger sabit yatirimlar i¢in kullandig:
terim olan “batik maliyetler” vardir. Soru hi¢bir zaman
“Maliyetleri nedir?” olmamalidir. Soru “Ne iiretecekler?”
olmalidir. Artik higbir gekilde iiretim yapamayan veya sa-
dece “maliyeti” diigiik oldugu igin iireten varliklar, muha-
sebe diginda, varlik olarak kabul edilemez. Bunlar sadece
batik maliyetlerdir.
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Vazgecmenin dogru ve en dnemli politika oldugu {igiincii olay
da eski ve gerileyen bir {iriind, hizmeti, pazari ve siireci koruya-
bilmek i¢in yeni ve gelismekte olan firiiniin, hizmetin ve siirecin
gelismesini dnlemek veya dnemsemezmis gibi davranmaktir,

Neyin yapilmamas gerektifine en yeni dmek, 1990°lar-
da Amerika’nin en biiyiik otomobil dreticilerinden General
Motors ile yine Amerika’mn en biiyilk fabrika is¢ileri sen-
dikas1 olan United Automobile Workers Union (UAW)"1n
birlikte diiniin hatirina gelecegi kurban etmelendir.

ABD’de herkes, yetmisli yillarin ortalaninda seksenli yil-
larin ortalarina kadar, on yil gibi kisa bir siire iginde, Japon
otomobil iireticilerinin Amerika binek otomobilleri piyasa-
siun % 307unu cle gegirdigini bilmektedir. Fakat insanlarm
pek azt bu kazancin, Japon firmalanna oranla daha kiigik
sayilan iki Amerikan sirketi Ford ve Chrysler’in kesesinden
¢itkmadigint bilir. Hatta tam tersine, bu ikisi de gergekte pa-
zar paylarin1 artirmislardir. Japonlar’in kazancinin iigte biri,
1970’1erde yiizde on pazar payina sahipken on yil sonra pa-
zarin hemen hemen hepsini Japonlara kaptiran Almanya’-
nin Volkswagen firmasindan elde edilmistir. Diger ticte iki-
si ise -Amerika piyasasimn yiizde yirmisi- General Motors-
"un kaybindandir; ¢iinki General Motors’un pazar payi bir-
denbire yiizde elliden yiizde otuza digmiistiir.

General Motors on bes yil boyunca higbir faydasi ol-
mayan iglerle ugrasty, fiyatlarla ve indirimlerle oyalandi
durdu. En sonunda, 1980’ lerin sonuna dogru, “Satiirn™ ad1
verilen yeni bir otomobille kar$1 ataga kalkti. Satiim Japon
otomobillerinin taklidiydi; ancak sekli, iiretimi ve pazarla-
magi, servis hizmetleri ve 15 iligkileri agisindan biraz daha
maliyetliydi. GM arabanin pazar tamtimim ¢ok kéti bir
sekilde yaparak yiiziine goziine bulastirdi. Yine de Ameri-
kan yapimi yeni bir tip.otomobile hasret kalmag birgok in-
san i¢in bu biytik bir bagartyd..
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Fakat, GM disinda herkesin aninda fark ettigi gibi, Satlirn
Japon otomobilleriyle boy Sl¢lisemedi. Bu otomobilin bii-
tiin satiglar1 Oldsmobile ve Bwick gibi yok olmasa bile
diigiise gegen GM markalarinm zararina oldu. Sonunda GM
-daha da fazla GM’un is¢i sendikas1 olan United Automo-
bile Workets- Satiirn’ii bogazini sikarak bogmaya basladi-
lar. Genislemek igin istenen para verilmedi. Bu para onun
yerine Oldsmobile’i “modernize” etmek i¢in yapilan nafi-

_le girisimlere ve Buick fabrikasina verildi. Satorn’iin yeni
modellerinin geligtirilmesi igin de para verilmedi, bu para-
lar da Oldsmobile ve Buick’in yeniden tasarimina harcan-
di. UAW, Saturn’iin yeni ve bagarili is iligkilerini de yavag
yavay azaltmaya bagladi, giinkii Satiirn’deki yonetim-iggi
ortakli1 yapilanmasmin GM’un diger fabrikalarina da
yayilmas: korkusunu tagiyordu.

Bu isten ne Oldsmobile ne de Buick karh gikti. fkisi de hala
inigicler. Ama Satiirn timiiyle yok oldu. Hem GM hem de UAW,
her ikisi de gerilemeye devam ediyor.

Vazge¢me cegithi sekillerde olabilir.

Omegin GM olayinda, aym anda iki sey yapilarak ¢6ziim
bulunabilirdi: (1) Oliim dégegindeki Oldsmobile’ i dldiir;
(2) Satiirn’iin basanisina olabildigince destek ol, ihtiyaci
olan biitiin paray: ve cleman sagla, fakat onu tek bagmna
bagimsiz bir firma yaparak GM un biitiin eski iiriinleri ve
eski miisterileriyle olabildigince rekabet edebilecek hale
getir. ’

Aym seyi degigik sekilde yapmak da dogru yanit olabilir.
Bir 6rnek: Her kitap yaﬁncml satiglarinin biiyiik kisminin
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(%60 kadarinin) -ve uygulamada biitiin kArinin “eski liste-
ler”den, yani bir veya iki yil 6nce yayimlanan kitaplardan
geldigini bilir. Fakat higbir yayinci kaynaklarim eski liste
ig¢in kullanmaz, biitiin gii¢ yeni kitaplarin satigina harca-
mir. Biiyiik bir yaymevi satig elemanlarims yillarca eski lis-
tedeki kitaplar satmasi igin g¢ahistirdi, ama bagaramadi,
bunun i¢in tek kurus da harcamadi. Sonra disanidan bir
yonetici $oyle dedi: “Eger bu ise simdi girseydik, eski liste
isini yine bdyle mi ele alirdik?”” Yamt oybirligi ile “Hayur™
olunca, yine sordu: “O halde gimdi ne yapiyoruz?” Sonug
olarak, firma yeniden organize edildi ve biri, o y1l yayim-
lanan yeni kitaplann satm alinmasi, editérliigii, reklami ve
satis1; digeri ise eski listedekilerin promosyonu ve satis1
ile ilgili olmak iizere iki birime ayrildi. Iki yil iginde eski
kitap satiglan iige katlandi ve firmanm kan iki misli artt.

Vazgecme sirasinda ikinci soru ise nasil davranmaly’ dir. Bu
birincisi kadar 6nemlidir; hatta daha da tartigmalt ve zor yanlan
vardir. Bu yiizden yanut, kii¢iik bir 6lgekte test etmek ya da pilot
caligma yapmak gerektigi seklinde olmalidur.

Boylesine hizli degisimin yagandif1 bir dénemde “Nasil” so-
rusu “Ne” sorusundan ¢ok daha ¢abuk demode oluyor gibi gorii-
niiyor. Dolayisiyla degisim lideri her {iriin, hizmet, pazar ve sii-
re¢ icin: “Eger bu ige, bugiin bildiklerimizle, simdi yeni giriyor
olsaydik, simdi yaptifimz sekilde mi girerdik?” sorusunu mut-
laka sormalidir. Bu sorunun bagarili iiriin, hizmet, pazar ve siire¢
kadar baganisiz olanlar i¢in de diizenli -ve ciddi bir sekilde- so-
rulmasina ihtiya¢ vardir.

Bu, tegebbiisiin tiim alanlari i¢in gegerlidir. Ancak 6zellikle,
kuruluslarin 6nemsememck denemese de goz ardh ettikleri bir
alan i¢in gecerlidir: dagitimcilar ve dagitim kanallari. Béyle hiz-
la degigen bir dénemde, dagitimerlar ve dagitim kanallar: her sey-
den daha ¢abuk degisime egilimlidirler. Ayrica “Bilgi Devrimi”-
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nin en gok bu dagitimeilar ve dagitun kanallan {izerinde etkili
oldugu da gérilmektedir.

“Dagitimeilar” ve “dagitim kanallan” elbette is diinyasiyla il-
gili terimlerdir. Ancak her kurumun “dagiticilar1” vardir ve bun-
lar o kurumun ilk “miigterileri” dir.

Iste is disindan bir 6rnek:

Bir lisenin damigmani yillarca “dagitim kanali” olmugtur.
Ciinkii Amerika’daki iiniversite ve kolejler, bagvuru ya-
pan adaylara onun kanahiyla ulagabilmektedirler. Fakat
potansiyel 6grenciler ve onlarin aileleri, giderek kolejlerin
ve iiniversitelerin gegitli dergilerde yayimlanan siralama-
larini; ¢esitli kolejleri ve siralamalarmi anlatan kitaplan
arar olmuglardir. Baz1 bilyiilk Amerikan iiniversiteleri ken-
dilerine bagvuranlarin sayisin1 ve kalitesini, promosyon
¢aligmalarini -lise damigmanina satigi tam olarak kesmese-
ler de- yeni dagitim kanallarina odaklayarak, 6nemli dl¢ii-
de artirmuiglardir.

Benzer gekilde, on yil énce hastanenin dagitim kanali doktor-
ken, artik Saghk Kornma Organizasyonu (HMO) da hastaneler
i¢in bir “dagitim kanali” haline geldi. Dolayisiyla hastaneler ar-
tik doktor ve hastaya ulagmak i¢in HMQ ile ¢aligiyorlar.

Simdiye kadar bizler Internet’in dagitim kanallar tizerindeki
etkileri konusunda ancak tahmin yiriitebiliyorduk. Fakat artik
Internet’in ne kadar etkili olacad1 kesinlegti. Bugiin nelerin ne
kadar ¢abuk olduguna bir 6rnek Amerika otomobil pazaridir.-

Uzun zamandr, hangi otomobilin alinmayacagina evde ka-
dinin karar verdidi bilinir. Aslhinda satin alma kararini ve-
ren kadindir. Fakat kadinlarin otomobil saticilarindan alis-
verig yapmaktan pek hoglanmadiklari da bilinir. Bunedenle,
¢ift saticiya gittiginde koca alici gibi goriiniir -aslhinda ka-
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rar ¢oktan verilmistir ve karan da kadin vermigtir, Internet
kadinin gergek alimi yapmasim saglar -artik satict “gikis

- noktas1” olmaktan dteye gecememektedir.

Bu yiizden otomobil endistrisi artik Internet’i dagitum kanali
yapmak gibi bir gbrevle yiiz yiizedir. General Motors'un bu ko-
nuda galigmalar yaptif1 bilinmektedir. Peki bu aligilmis otomobil -

saticisindan vazgecilecegi anlamina m geliyor?

=

“Neden vazgegilecegi” ve “Nasil vazgecilecegi” sistematik
olarak uygulanmahidir. Byle olmazsa, daima “ertelenirler”, ¢iinki

bunlar higbir zaman “popiiler” politikalar degillerdir.

Asagida basarih vazgegme politikalarinin nasil olusturulabi-

lecegine iliskin bir érnek verilmektedir.
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En gelismis iilkelerden birinde tageronluk hizmetleri ve-
ren oldukga biiyiik bir firmada, her ayin ilk pazartesi saba-
h1 vazgecme toplantilarina ayrilmigtir. Bu toplantilara her
alandaki yonetim kademelerinden, en {istten en alttaki sii-
pervizorlere kadar herkes katilmaktadir. Bu oturumlarin her
birinde iglerin bir béliimii ele almmaktadir -bir pazartesi
hizmetlerin bir kismi; bir ay sonra firmann i yaptigi bil-
gelerden biri; ayin ii¢iincii pazartesi giinii su veya bu hilii-
miin nasil organize oldugu gibi. Firma bu yéntemle bir yil-
da, -6megin personel politikalar1 da dahil olmak iizere-
kendini tiimiiyle gbzden geg¢irmis olur. Bir yil boyunca,
firmamn hizmetleriyle ilgili olarak “neler” yapilmas: ge-
rektigi konusunda ¢ ile dort ve belki de “nasil™ degigtir-
mek i¢in de iki misli sayida dnemli karar aliniyor olabilir.
Bu oturumlardan aym zamanda yapilmasi gereken yeni
seylerle ilgili de ii¢ bes fikir ¢ikmaktadir. Bir seyleri de-

gistirmek -bir seyden vazgegmek, bir seyin yapilig seklin-
den vazgegmek veya yeni bir sey yapmak- i¢in alinan bu
kararlar her ay ydnetimin biitiin iiyelerine rapor edilir. Yil-



da iki kez, biitin ydnetim kademeleri oturumlarin sonu-
cunda nelerin gerceklestigini, hangi konularda nelerin ya-
puldigini ve sonuglarm neler oldugunu bildiren raporlar
hazirlar.

Bu firma sekiz veya on yil dnce ilk defa organize vazgecme
politikalar1 uygulamaya basladigindan beri dért kat bitytimiigtiir
(enflasyona ayarli olarak). Bu biiyiimenin hi¢ olmazsa yarisi1 bu
sistematik vazge¢me politikalarinin sonucudur.

Organize lyilegtirme

Degigim lideri i¢in bir sonraki politika organize iyilegtirme’ dir.
(Buna Japonlar Kaizen derler.)

Bir kurum ige ve diga doniik yaptifn her seyin smtematlk bir
sckilde ve devaml olarak iyilestirilmeye ihtiyaci vardir: iiriin ve
hizmet; iiretim iglemleri, pazarlama; servis; teknoloji; ¢aliganla-
rin efitimi ve gelistirilmesi; bilginin kullanimi. Igletmenin 6nce-
den belirlenmiis bir yillik oran gergevesinde iyilestirilmeye ihti-
yact vardur; birgok alanda, Japonlar’mn belirttigi gibi, yillik iyi-
lestirme oran: yiizde iigtiir ki bu hem gergek¢i hem de erigilebilir
bir orandir.

Bununla beraber, siirekli iyilestirme nemli bir karar gerekti-
rir. Belirli bir alandaki “performans:” olugturan nedir? Eger per-
formans iyilestirilecekse -elbette siirekli iyilestirmenin amaci da
budur- performansin ne oldugunu net bir gekilde tanimlamamiz
gerekir,

Bir 6mek: Iade oram: yiiksek karisik ve zor {irlinler. Bitmis
bir iiriiniin yiizde kirk olan iade oranini yiizde otuz bese
indirmek olduk¢a biiyiik bir iyilestirmedir. Fakat baska
alanlarim ¢ogunda karar bu kadar basit degildir. Bir iiriin-
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deki “kalite” nedir? Uretici tarafindan ne dereceye kadar
tanimlanmgtir? Sadece miisteri tarafindan nereye kadar
tanimlanabilir? Performansin tanimlanmasi hizmetler séz
konusu oldugunda gok kere daha giigtiir.

Bir diger 6mek:

Biiyilk bir ticari bankanm subelerinde performansi artir-
mak i¢in yeni ve daha geligmis finansal “iiriinler” sunul-
masina karar verilmigti; hazine bonolan satmak veya borg-
lanma konusuyla basa ¢ikabilmek i¢in tavsiyeler vermek
gibi. Miigterilerin ne ¢esit finansal iiriinler isteyebilecek-
lerini aragtirmak, bunlarin gelistirilmesi ve sube persone-
lini bunlar1 sunabilecek sckilde egitmek igin olduk¢a gok
zaman ve para harcandi. Fakat banka bu yeni triinleri su-
belerinde tamttif1 zaman, hizla miisteri kaybetti. iste o za-
man, miisteriler i¢in gubenin performansinmn, rutin iglem-
ler igin kuyrukta beklemeye mecbur olmamak demek ol-
dugu ortaya ¢gikt1, Miigteriler, ek “Griinler”in de degerli ol-
dugunu diiginityorlardi, ancak bu urunlcre arada bir ge-
reksinme duyuyorlardi.

. Bankamin buldugu ¢bziim, subelerdeki veznedarla.rl beceri ve
zaman istemeyen, basit ve sik sik tekrarlanan rutin hizmetlerde
yogunlagtirmak oldu. Yeni mali iiriinler ayn masalarda farkl: in-
san gruplarma verildi ve her masanin kendi firiin{iniin reklamin
yapmasi saglandi. Bu yapilir yapilmaz, ig hem eski hem de yeni
hizmetler agisindan birdenbire artmaya bagladi. Fakat pilot ¢alig-
ma yapilmadip1 igin -geligmeleri bir veya iki subede denemek
yeterli olacakti- banka hemen hemen iki yilim ve biiyiik miktar-
da da parasmi kaybetti.

Herhangi bir alandaki siirekli iyilestirmeler, zaman iginde ig-
letmeyi degisime ugratir. Yeni iiriinlere yol agar. Yeni hizmetlere
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yol agar. Yeni islemlere yol agar. Yeni iglere yol agar. Siirekli
iyilestirmeler zamanla koklii degisikliklere yol agar.

Basaridan Yararlanmalk

Degisim liderinin gelistirmeye ihtiyag duydugu b1r sonraki
politika, basaridan yararlanmakar.

Birgok isletmede “aylik rapor”un icadi ve tamtilmas: yedi
sekiz y1l dncesine dayanir. Giiniimiizde ise aylik rapor, rutin -
ve standart bir uygulama haline gelmistir. Neredeyse istis-
nasiz bir gekilde, bu rapor hemen ilk sayfasinda, beklenti-
lerin altinda kalan sonuglarnin oldufu veya harcamalarin
biitgeyi agt151 alanlar1 gosterir. Problemler tizerine odakla-
nir. Aylik icra komitesi toplantisinda -bu da hemen hemen
tim tegebbiislerde rutin ve standart bir uygulama haline
gelmigtir- problemlerle ilgili olarak bu rapor iizerinde tar-
tisilir.

Problemler goz ardr edilemez. Ciddi problemlerin hemen ga-
resine bakilmalidir, Ancak degigim lideri olmak isteyen tegeb-
biisler firsatlara odaklanmalidirlar. Tegebbiisler problemleri ag
birakmali ve firsatlan doyurmalidirlar.

Bu ufak fakat temel bir prosediir degisikligini gerektirir.
Aylik rapora, problemleri gosteren sayfalarin Oniine gele-
cek sekilde fazladan bir “6n sayfa” eklemek. Bu, kurumun
satiglarim, gelirlerini, kirlann veya hacmini ilgilendiren
konularda beklenenden daha iyi sonuglara odaklanan bir
sayfa olmalidir. Bu yeni 6n sayfaya ayrilan zaman, prob-
lemleri igeren sayfaya aynlandan az olmamalidir. Kendi-
lerini degisim lideri olarak bagariyla organize etmis bazi
isletmelerde, bu firsat sayfasinin hazirlanmasma sirketin
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biitiin bir sabahi ve giinii verilirken ikinci sabah veya tam
giin de problemlere ayrilir.

Degiyim lideri olmay1 bagaran igletmeler bu firsatlar igin uy-
gun personeli bulduklarindan emin olmak isterler.

" Bunu yapmanin yolu bir sayfaya firsatlarin, diger sayfaya da

isletmede caligan performans: yiikksek ve yetenckli kigilerin liste-

sini ¢ikartmaktir. Boylece en yetenekli ve performansi en yiksek

insanlar en (st firsatlara yerlestirilir.

Buna gore, bagarili degisim icin ilk ve genellikle de en iyi
firsat, kisinin kendi bagarilarindan yararlanmasi ve bu bagarilari-
nin iizerine yenilerini eklemesidir.

Buna en iyi drek Japon firmasi1 Sony’dir. Firma kendlsml
birkag biiyiik igte diinyanin lideri konumuna getirmistir. Bunu da
sistematik bir gekilde birbiri ardina gelen biiyikla ku(;uklu baga-
rilarindan faydalanarak basarmagtir.

Sony’nin tiiketilen biitiin elektronik cihazlan -ki Sony bu
konuda en taninmg, diinya lideri olan kurulustur- temelde
tek iriine dayanir. O da Sony’nin icad: bile olmayan ses
kayit cihazidir. Ses kayit cihazi temel alinarak, iiretilen bir
firiiniin bagans1 ondan sonraki {iriini tasarlamak i¢in kul-
lanilir, Bu genellikle yapilan ¢ok kiigiik bir ilave ile ol-
maktadir. Bu yeni {iriiniin bagaris1 da bagka bir iiriiniin ge-
ligtirilmesinin temeli olur ve bu bdylece siiriip gider. At1-
lan adimlarin higbiri ¢ok biiyiik degildir ve timiiniin baga-
ril1 oldugu sdylenemez. Fakat bagaridan yararlanilarak ¢i-
karilan ilave her yeni iiriin ¢ok az risk tagimaktadir. Basa-
ril1 olmadif zaman da fazla bir zarara neden clmamakta-
dir. Bunlardan bir kismi Sony’yi diinyanin en biiyiiklerin-
den ve basarisin siirekli kilabilen en istikrarli firmalarin-
dan biri yapmaya yetmistir.
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Diger bir 6mek de Amerikan General Electric Company’nin
tibbi elektronik grubudur. Bu grup rekabetin oldukca yogun ol-
dugu bir alanda en bilyiik ve en iyi iiretici, ayn1 zamanda da bir
degigim lideri olarak ortaya ¢ikmigtir. Bunu da bagarilarindan
faydalanarak, her basaridan ufak degisikliklerle, yeni, fakat dok-
torlar ve hastaneler i¢cin dnemli sayilacak iirinler imal ederek
yapougtir. _

Siirekli bir iyilestirmenin i¢inde, bagaridan yararlanmak, er
ya da gec, gercek yenilikleri getirir. Sonunda éyle bir nokta gelir
ki basanlann kullamlmasiyla atilan kiigiik adimlar gergekten yep-
yeni ve farkli, biiyilk ve temel degisimlere neden olur.

/4
Degisimi Yaratmak

Degigim lideri tegebbiisiin ayrilmaz bir pargasi haline ge-
tirilmesi gereken son politika, sistematik YENILIKLER politi-
kasidir; bu degigimi yaratacak politikadir.

Bugiin bu alana ¢ok dnem verilmektedir, Aslinda bu, politi-
kalarm en dnemlisi olmayabilir -organize vazgegme; iyilegtirme;
bagaridan yararlanma gibi politikalar birgok tesebbiis igin ¢ok
daha verimli olabilir. Ve biitiin bu politikalar olmadan -organize
vazgegme; iyilestirme; bagaridan yararlanma- hic¢bir kurulus ba-
saril1 bir yenilik¢i olmay: bekleyemez.

Ancak bagarh bir degigim lideri olmak isteyen bir tesebbii-
slin sistematik yenilikler konusunda bir politikasi olmalidir. Asil
neden degisim liderlerinin deigsime ihtiyag duymalar: olmaya-
bilir -buna ihtiyaglari olsa da. Bunun nedeni, sistematik yenilik-
fer politikasinin, degigim lideri olmak igin kurulugun yapisini
iiretmesidir. Bu, biitiin kurulusun degigimi firsat olarak gérmesi-
ni saglar. '
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Firsat Pencereleri

Her alt1 ile on iki ay arasinda, benim “firsat pencereleri” ola-
rak adlandirdiim su alanlarda, degigimi yaratacak firsatlar1 ara-
mak sistematik bir politika gerektirir:

» Isletmenin kendisinin beklenmedik bagarilar1 ve beklen
medik basarisizliklar; fakat aym zamanda rakiplerinin
de hi¢ hesapta olmayan bagart ve basarisizliklar;

» Uyumsuzluklar, ézellikle siiregte iiretimden veya dagi-
timdan kaynaklanan veya miisteri davranigindaki uyum-
suzluklar;

» Siireg igin gereksinimler;

* Endiistri veya pazar yapisindaki degigiklikler;

* Demografide meydana gelen degigimler;

* Anlam ve algilamada meydana gelen degigimler;.

ve son olarak:
* Yeni Bilgiler.

Bunlann herhangi birinde meydana gelen bir degisiklik su
sorunun sorulmasina neden olur: Bu bizim yenilik yapmamiz i¢in
bir firsat m1? Yeni farkh iiriinler, hizmetler ve siregler gelistir-
memiz i¢in bir firsat m1? Bu degisim yeni ve farkli pazarlar ve/
veya miigteriler anlamima mi geliyor? Yeni ve farkl teknolojiler
anlamina nu geliyor? Yeni ve farkli dagitim kanallari1 anlamina
mu geliyor? Yenilik higbir zaman risksiz degildir. Fakat yenilik
eger olanlardan yararlanmak lizerine kurulmugsa, -isletmenin
kendisinde; pazarlarinda; bilgide; toplumda; demografide vs.-
biitiin bu firsatlardan yararlanarak yemllk yapmamaktan ¢ok daha
az risklidir.

Yenilik “zekinin aniden parlamas1” degildir. Cok zor bir igtir.
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Ve bu is tesebbiisiin her tinitesinin, her yonetim kademesinin dii-
zenli bir pargasi olarak organize edilmelidir.

Yapilmamasi Gerekenler -

Degisim liderlerinin tekrar tekrar diigtiikleri, mutlaka kaginl-
mas1 gereken Ug Tuzak vardir:

1. Ik tuzak, bu kitabm Ikinci Béliimii’nde tartigilan stratejik
gergeklerle uyumlu olmayan bir yenilik firsatidir.
Bunun islemeyecegi kesin gibidir. Bagarih olabilecek tek
yenilik, bu énemli gergeklere -demografiye; gelir daguli-
mindaki degigikliklere; isletmenin ve migterilerinin “per-
formans”1 nasil tamimladiklarina; kiiresel rekabete; politik
ve ekonomik gergeklere- uygun olandir. Ancak “uygun-
suz” firsat genellikle daha cazip durmakta, giinkii kesin
olarak “yenilik¢i” gibi gériinmektedir. Ama baganisizlikla
sonuglanmazsa bile -ki sonu gogunlukla basarsizliktir-
olaganiistii bir efor, para ve zaman savurganhgidir.

2. Ikinci tuzak “aligilmamig sey” ile “yenilik” kavramlarim
birbirine karigtirmaktir. Yeniligi, deger yaratip yaratmadi-
gina bakarak test edebilirsiniz. Aligilmamg sey ise sadece
mesgale yaratir. Yine de yoneticiler sadece her giin her giin
ayni1 seyi yapmaktan, ayni seyi uretmekten sikildiklan igin
yenilik yaparlar. Yeniligin simanmasi -ki bu aym zamanda
“kalitenin smanmasidir- igin “Bunu begendik mi?” soru-
sunun degil, “Miisteriler bunu istiyorlar m ya da buna para
ayirirlar m1?” sorusunun sorulmas: gerekir.

3. Ve ligtincii tuzak; hareket halinde olmakla (motion), belli
bir nedenle hareket etmeyi (action) birbirine karigtirmak-
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tir. Tipik olarak yonetim bir {iriin, hizmet veya siire¢ sonug
vermemeye basladifinda, vazgecmek veya kikten degis-
tirmek gerektiginde “yeniden organize™ olur. Elbette bu
¢ok kere gereklidir. Fakat yeniden organizasyon belli bir
nedenfe hareket etmekten (action), yani “Ne” ve “Nasil”
sorulariyla yiizlegtikten sonra gelir. Yeniden organizasyon
kendi basina sadece hareket halinde olmaktir (motion) ve
belli bir nedenle hareket etmenin (action) yerine gegemez.

Bu ii¢ tuzak da o kadar caziptir ki her degigim lideri bunlar-
dan birine -veya her iigline de- defalarca diigebilir. Bunlardan
sakinmanin veya tokezleyip i¢lerine diigiildiigiinde kur-
tulabilmenin tek yolu vardir: Degigimin Tamitimin1 yani PILOT
CALISMAYTI organize etmek.

Y4
Pilot Calismast

Her tiirden kurulug, degisimin risklerini tiimiiyle ortadan kal-
dirmasa bile bir 6lgiiye kadar kisitlayabilmek igin, pazar ve miis-
teri aragtirmalarinin her gesidini gitgide daha ¢ok kullanmakta-
dir. Fakat hi¢ kimse gergekten yeni olan bir geyin pazar arastir-
masin yapamaz. Zaten yeni olan hicbir sey de ilk haliyle kesin
dogru degildir. Hi¢ kimsenin daha énce diisiinmedigi problemler
antden ortaya ¢ikiverir. Yaraticinin oniine dag gibi problemier
tirkiitiicii bir gekilde yigilabilir; ya da hi¢ problem olmayabilir.
Hepsinin dtesinde, i1 yapmanin gekli genellikle baslangigta ta-
sarlanandan daha farkli bir sekle doniiglir. Tiimfiyle yeni bir ge-
yin; irliniin, hizmetin veya teknolojinin, énemli pazarinin ve
uygulama alaninin, o seyi icat eden kiginin veya girigimcinin dii-
sindiigli pazar ve tasarladifn kullanim alanmi olmamas: hemen
hemen bir “doga kanunu” haline gelmistir. Bunu da hi¢bir pazar
veya miisteri arastirmas: ortaya cikaramaz.
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Eskiye ait en iyi rnek gudur.

- James Watt’in (1736-1819) tasarladigt ve 1776°da paten-
tini aldif1 gelistirilmis buhar makinesi birgok insan igin
Sanayi Devrimi’nin ortaya ¢ikigina isaret eden bir olaydir.
Gergekte, Watt 6liimiine kadar buhar makinesinin sadece
bir tek sekilde kullanildigim gérmiigtiir suyu kdmiir ocak-
larindan pompalamak i¢in. O da zaten tasarimin bu amag-
la kullanilmas1 igin yapmsti. Ve bu bulugunu sadece ké-
mir ocaklarina satti. “Sanayi Devrimi” nin ger¢ek babasi
ise ortagi Matthew Boulton’du (1728-1809). Boulton ge-
listirilmis buhar makinesinin, Ingiltere’nin ilk endiistrisi
olan tekstilde, 6zellikle de pamugu egirmekte ve dokumak-
ta, kullanabilecegini gordii. Boulton ilk buhar makinesini
bir pamuk atelyesine sattiktan on veya on bes yil sonra,
pamukhu tekstil iiriinlerinin fiyati yiizde yetmis diistii. Bu
da hem ilk toplu pazari hem de ilk fabrikay: yaratarak
modern kapitalizm ve modemn ekonomiyi birlikte meyda-
na getirmis oldu.

Gergegin sinanmasinin yerini ne ¢esitli ¢alismalar ne de pa-
zar aragtirmasi veya bilgisayarla modellemeler alabilir. Demek
ki gelistirilen veya yeni her geyin dnce kiigiik capta denemeye
tabi tutulmasina, yani PILOT CALISMASININ yapilmasina, ih-
tiyvag vardir.

Bunu yapmanin yolu tesebbiiste gergekten yeni bir gey is-
teyen kigiyi bulmaktir. Daha dnce de belirtildigi gibi, her
yeni sey sorun yaratir. Bu yiizden destekleyici, “Bunun
basarili olmasini saglayacagin” diyen ve bunun i¢in gali-
gan birine ihtiya¢ vardir. Bu kiginin de isletmede saygi
duyulan biri olmasi gerekir. Hatta bu kiginin kurumun i¢in-
den olmasi da sart degildir. Yeni bir iiriin veya yeni bir
hizmet igin pilot ¢alismas1 yapmann iyi bir yolu da ger-
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gekten yenilik isteyen ve direticiyle birlikte yeni @iriiniin
veya hizmetin gergekten bagarili olmasma ¢aligmaya go-
niill{i bir mitsteri bulmaktir, :

Eger pilot cahymasi bagariliysa, yani eger hi¢ kimsenin seze-
medigi problemleri ve aynmi1 zamanda da tasarim, pazar ve hizmet
konularinda kimsenin dnceden anlayamadig: firsatlar1 bulup ¢1-
karttiysa, degisimin getirecegi risk oldukea diigiiktiir. Bu durum-
da genellikle degisimin nerede ve nasil sunulacagt, yani hangi
girisimcilik stratejisinin kullanilacag: da olduk¢a agiktir,

Degigim Liderinin Iki Biitgesi

Son olarak bagarili bir degisim liderligi, uygun muhasebe ve
biitce politikalarim gerektirir. IK1 ayn biitgeye ihtiyag vardur.

Bircok tesebbiiste -sadece isletmelerde degil- yalmiz bir biitge
vardir ve bu igin konjonktiiriine gdre ayarlanir. lyi gilinlerde bii-
tiin yonetim kademelerinde harcamalar artirthr, kétii giinlerde de
kisilir. Boylece uygulamada gelecekteki kayiplar garanti altina
alinmus olur.

Degigim liderinin TK1 biit¢ési vardrr. Bir, igi siirdiirmek igin
gerekli olan harcamalan gosteren bir operasyonel biit¢edir. Bu
normal olarak biitiin harcamalarm yiizde seksenle doksanim kap-
sar.

Bu biitgeye daima su soruyla yaklagilmahdir: “Caligmala-
nimizimn siirdiiriilebilmesi i¢in yapmamiz gereken minimum
harcama nedir?” Kotii zamanlarda biitge elbette asag1 ce-
kilmelidir (iyi giinlerin cogunda da, belki, biiyiik béliimii
yukar1 dogru ayarlanmamali, kesinlikle hacim ve/veya ge-
lirlerin artisinn iizerine ¢ikmamaldir).
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Degisim liderinin bir de ikinci ve ileriye dontik ayr bir biitge-
si vardir. Bu biitge iyi ve kotii giinlerde hep sabit kalir. Bir kuru-
mun tiim harcamalanmin yiizde onu ile on ikisinin tistiine nadiren
¢ikar ve bu biitge de igletme olsun olmasin tiim tesebbiisler igin
gecerlidir. ' ‘

Onemli donemleri asarken sabit seviyede tutulmadig: sii-
rece, gelecek igin ayrilan harcamalarm pek az1 sonug ve-
rir. Bu yeni iiriinlere, yeni hizmetlere ve yeni teknolojile-
re; pazarlarm, miigterilerin ve dagitim kanallarmin geligti-
rilmesine; ve hepsinin Stesinde kigilerin gelismesine har-
canir.

Gelecek igin yapilan biitgeye su soruyu sorarak yaklasilmali-
dir: :

“Optimal sonuglara ulagabilmek igin bu faaliyetin kaldirabi-
lecegi maksimum deger nedir?” Harcamalarin korunmasi tegeb-
biisiin varhfim tehdit etmedigi siirece, iyi ve kotii giinlerde bu
miktar korunmalidir.

Ama gelecek i¢in hazirlanan biitgenin ayn1 zamanda elde edi-
len bagarilardan yararlanirken yapilacak harcamalari da kapsa-
masi gerckir. En yaygin ve en tehlikeli uygulama, 6zellikle kotii
giinlerde, bagarilarla ilgili harcamalarn kisilmasidir. Bunun ne-
deni de halen yapilmakta olan ve 6zellikle gegmisten gelen isle-
rin stirdiiriilebilmesi igin gerekli olan harcamalardir. Iddia edilen
sey daima sudur: “Bu iiriin, hizmet veya teknoloji zaten baganl:
oldu, buna daha fazla para harcamaya gerek yok.” Ama dogru
olan ise, “Bu bir bagaridir ve bu yiizden olabildigince desteklen-
melidir” diigiincesidir.

Hepimiz elimize gecen ve gordiiiimiiz raporlara gore yénet-
me egilimindeyizdir. Bu, degisim lideri i¢in, kurulusun bekle-
nenden daha iyi oldugu, ummulmadik baganlann goriildiigii ve bu
nedenle de potansiyel firsat bulunan alanlara odaklanmis rapor-
larin nigin énem tagidigim agiklamaktadir. Bu ayni zamanda de-
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gisimin dniinde ve gelecegi sekillendirmeyi vaat eden bir biitge-
ye sahip olmanin degigim lideri igin nasil hayati bir 6nem tagidi-
gin1 da agtklamaktadir.

w
Degisim ve Siireklilik

Geleneksel kurum siireklilik i¢in tasarlanmigtir. Dolayisiyla,
var olan biitlin kurumlarin -isletmeler, Gniversiteler, hastaneler
veya kiliseler- degisimi kabul etmek ve degisebilmek icin dzel
gayret sarf etmeleri gerekmektedir. Bu aynt zamanda mevcut ku-
rumlarin degisime nigin direng gosterdiklerini de agiklamakta-
dir. Geleneksel bir kurum igin degigim, deyim yerindeyse, bir
celigkidir denebilir.

Oysa degisim liderleri zaten degisim -i¢in tasarlanmiglardar.
Fakat yine de, siireklilik isterler. Insanlar nerede durduklarini bil-
mek isterler. Kimlerle ¢ahgacaklarimi bilmeleri gerekir. Neler
bekleyebileceklerini, kurumun degerlerini ve kurallarim da bil-
mek ihtiyacindadirlar. Eger ¢evre tahmin edilebilir, anlagilabilir
degilse ve bilinmez ise orada faaliyet gosteremezler. Fakat aym
sekilde, kurumun diginda da siireklilige ihtiyag vardir. Aslinda
uzun siireli iligkilerin degerini giderek daha iyi anliyoruz. Hizla
degisebilmek icin kiginin tedarikciler ve dagiticilarla yakin ve
stirekli bir ilskiye gereksinmesi vardir. Ama kurumun da bir “ki-
siliginin” olmasi gerekir. Bu onun miisterileri ve pazarlar ara- -
sinda ayn bir yer edinmesi igin gereklidir. Bu da yine isletme
olsun olmasin tiim tegebbiisler i¢in gegerlidir. -

Degigim ve siireklilik birbirine zit iki ayn sey degillerdir, bun-
lar yalmzca Kutuplar’dir. Bir kurum degisim liderligi igin hazir-
landikga, igte ve digta siirekliligi saglamaya daha ¢ok ihtiyag du-
yacak, hizh degigim ve siireklilik arasindaki dengemn saglanma-
st gereklilifi de artacaktir.
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Bu denge -hem uygulamacilar hem de ydnetim konusuyla il-
gilenen bilimadamliari ve yazarlar i¢in-~ yarinin ydnetiminin en
onemli konusu olacak gibi goriiniiyor. Fakat bunun nasil yarati-
lacagi konusunda bugiin bile pek ¢ok sey biliyoruz. Cevrede, sim-
diden, pek ¢ok problemle bogusan ve belki de bunlan ¢ézeme-
yen defigim liderleri var.

Bir yol, degisimde ortakli§y stirekls 1]1$kller1n merkezi haline
getirmektir. Bu Japon “Keiretsu”sunun tedarikgi ile iiretici ara-
sindaki iliskiye bagli olarak yaptigi ve simdi de Amerikalilarin
hemen “Ekonomik-Zincir Muhasebesi” yoluyla i hayatina adapte
ettikleri seydir. Degisim esnasinda benzer ortakliklar gelistirip
liretici ile dagitict arasindaki iligkilerin siirekliligini temel aliyo-
ruz, drnek olarak, diinyanin en biiyiik ev ihtiyaglar Gireticisi Proc-
ter and Gamble ile Wal-Mart gibi biiyiik perakendecilerin arasn-

daki iliskileri gdsterebiliriz.
" Fakat kurumun i¢indeki iligkiler de giderek ortaklik halini al-
maktadir: isletmenin ¢alisanlariyla; gergekte so6z konusu firma-
nin kendi ekibinden oldugu halde taseronluk firmalars igin ¢ali-
sanlarla ve disarida bagimsiz galigan miiteahhitlerle iligkilerde
oldugu gibi.

Degisim ve siirekliligi dengede tutabilmek, devaml olarak bil-
gi ile calismayi gerektirir. Kotil veya giivenilir olmayan bilgi (bel-
ki, kasitl: yanlg bilgi harig tutulabilir) kadar siirekliligi bozan ve.
iliskileri yozlastiran bagka hicbir sey yoktur. Tegebbiislere, en
ufak bir degigiklikte bile su sorunun sorulmasi rutin hale gelme-
lidir: “Bu konuda kimin bilgilendirilmeye ihtiyact vardir?” in-
sanlar artik birbirleriyle yan yana ¢algmadiklan ve gin iginde
¢ok sik gorigmedikleri i¢in bu giderek daha fazla 6nem kazan-
maktadir. Tesebbiisler, ashinda bir arada ¢aligmadiklan halde, bir-
likte ¢alisan -yani yeni bilgi teknolojilerini kullanan- insanlara -
dayandikga, herkesin tiimiiyle bilgitendirildiginden emin olmak
¢ok daha bityiik énem kazanmaktadir.
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Ayni zamanda, bu insanlar igin bir araya gelmek, birlikte
organize, sistematik ve programh bir gekilde ¢alismak da
giderek dnemli hale gelmektedir. Uzaktan bilgilendirme
yiiz yiize iligkilerin yerini almaz. Bu iligkileri daha énemli
kilar. Yiiz yiize iliskiler insanlarin birbirlerinden ne bekle-
yeceklerini bilmeleri, diger insanlarn aslinda nasil dav-
randiklarim gérmeleri, insanlarin birbirlerine giiven duy-
malan agisindan da kisiler i¢in ¢cok daha énemlidir. Bu hem
sistematik bilgi -6zellikle de herhangi bir degigiklikle ilgt-
li- hem de planlanmig yiiz yiize iligkiler anlamini tagir. Bu
da insanlarin birbirlerint daha iyi tammalar ve anlamalar
igin firsatlarin dogmasi demektir.

Eger degisim sadece bir iyilestirme degil de gergekten yeni
bir seyse bilgi 6zellikle dnemlidir. Bagarili bir degisim lideri ol-
mak isteyen her sirketin degigmez kuralt su olmalidir: siirprizle-
re yer yoktur. Igletmenin temel unsutlar: -gérevi, degerleri, per-
formans tanim1 ve sonuglari- séz konusu oldugunda siireklilige
ihtiya¢ vardir. Degisim liderinin tesebbiisiinde degisim sabit ol-
dugundan temel unsurlar giiglii olmahdir.

Son olarak, degisim ve siireklilik arasindaki denge Gicretlerde,
takdir ve 6diillendirme de saglanmalidir. Yenilik yapanlarin 6diil-
lendirilmemesi durumunda, o kurumun bir daha yenilikler yapa-
mayacagini bilivoruz. Yine bir igyerinde, iist yonetim bir yana,
bir alt kademedeki yoneticilere ulagamayan bagarili mucitlerin
yeni bir seyler yaratamayacagidan da haberimiz var. Qprenme-

~miz gereken sey, isletmenin siirekliligi ddiillendirmesi gerektigi-
dir. Bu da, drnegin isletmenin yararina sitirekli iyilestirme yapa-
rak takdir ve sayg1 gostermekle olabilir.
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V
Gelecegi Olusturmak

Geligmis iilkeler ve belki de tiim diinya i¢in kesin olan bir sey
var: Yillardir anlagiimast zor degisikliklerle yiiz yiize geliyoruz.
Bunlar ckonomik degisiklikler degil. Hatta teknolojik degigik-
likler de degil. Bunlar demografide, politikada, toplumda, felse-
fede ve hepsinin dtesinde de diinya gériiginde meydana gelen
degisiklikler. Boyle bir donemde, ekonomik teori ve ekonomik
politika kendi basina etkili olamiyor. Bdyle bir dénem igin ge-
cerli olan bir sosyal politika da yok. Sadece bu dénem gegtigi
zaman, bundan yillar sonra, olanlar1 agiklayabilecek yeni teori-
ler gelistirilecek. Fakat bdyle bir dénemde yine de kesin olan
birkag sey var. Ornegin, degisimleri gérmezlikten gelip yarinin
bugiin gibi olacagmi varsaymak abesle istigal etmek demek. Bu-
nunla birlikte boyle bir ddnemde var olan tegebbiislerin -isletme
olsun olmasm- takindiklar tavir bu. Hepsinin 6tesinde bu politi-
ka da degisimlerden énceki donemlerde ¢ok bagarili olmug ku-
rumlar tarafindan benimseniyor. Bunlar yarinin diin gibi olacag:-
n1 hayal etmeleri nedeniyle ¢ok ac1 ¢ekecek gibi gériiniiyorlar.
Bu nedenle biitiin alanlarda, bugiin lider konumunda olanlarin
gofunun, otuz yil sonra da var olmayacaklan, en azindan bugiin-
kii konumlarinda olmayacaklan rahatlikla tahmin edilebilir. Bu

_degisimleri Onceden sezmeye ¢aligmak bagarisizlikla es anlamhi-
dir. Bu degisimler 6nceden tahmin edilemez.

Bagsarili olacak gibi goriinen tek politika, gelecegin olugturul-
masma ¢aligmak olacak gibi goriiniiyor. Degigimlerin mutlaka ke-
sinliklerle uyumlu olmas: gerekiyor. Biitiin bu engeller arasinda
bile, gelecek hala sekillendirilebilir. Hala yeniden yaratilabilir.

Gelecegi olusturmaya galigmak oldukga risklidir. Ama bunu
hi¢ denememek daha da risklidir. Bu béliimde tartigtlanlan yap-
maya g¢alisanlarin bityiik kismi bagarili olamayacak belki. Ama.
gdriinen o ki bagkalar1 da olamayacak.
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4

ENFORMASYON TARTISMALARI

Yeni Bilgi Devrimi » BT 'de “T"” den “B” ye « Tarihten Ders-
ler » Teknoloji Uzmanlart igin Tarihten Dersler = Yeni Ba-
st Devrimi * Kurumlarin Gereksinimi Olan Bilgi ~ Mali-
yet Muhasebesinden Sonug Kontroliine » Hukuki Kurgu-
dan Ekonomik Gergege * Servet Yaraimak Icin Bilgi » So-
nuglar Nerede » [darecilerin Igleri Igin Ihtiyag Duyduklar:
Bilgiler » Bilgiyi Diizenleme « Siirpriz Yok « Digart Acilma
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Girig
. Yeni Bilgi Devrimi

Yeni Bilgi Devrimi igletmelerde baglamistir. Ancak toplumun
TUM kurumlarim da girdabina gekecegi kugkusuzdur. Gerek bi-
reyler gerekse kurumlar igin bilginin ANLAMINI kékten degis- .
tirecektir. Bu teknoloji, makine, teknik yazilim veya hizda bir
devrim degildir. Bu deviim KAVRAMLUAR’dadir. Bu devrim
Bilgi Teknolojisi’nde (BT) ya da Yonetim Bilgi Sistemi’nde
(YBS) olmamakta ve buna Bilgi Uzmanlar1 (BU) da énciiliik et-
memektedir. Biigi endiistrisinde insanlarin tepeden bakmak egi-
liminde oldugu kisilerce; muhasebeciler tarafindan yonlendiril-
mektedir. Ancak birey i¢in bilgide de bu Bilgi Devrimi olmakta-
dir ve bu yine BT ya da YBS’de ve Bilgi Uzmanlan énciiliigim-

“de degildir. Bu basimda bir devrimdir. Bu bilgi devrimlerini te-
tikleyen ve gotiiren “bilgi endiistrisi”nde gahsanlarin yani BT,
YBS ve BU’lanin bilgi saglama konusundaki bagarisizliklar: ol-
mustur. ’ .

Simdiye kadar, elli yildir, Bilgi Teknolojisi -toplanmasi, sak-
lanmasi, iletimi, sunumu ile- VERI’de yogunlasmigtir ve BT nin
T’si dizerinde odaklanmugtir. Yeni bilgi devrimleri “B” iizerinde
odakianmaktadir. “Bilginin ANLAMI ve AMACI nedir?” soru-

su sorulmaktadir Bu da bilgi yardimiyla yapilacak islerin hizla
~ yeniden tanimlanmasina ve dolayisiyla bu igleri yapacak kurum-
larin da yeniden tanimlanmasma yol agmaktadir.

I
Bilgi Teknolojisinde “Teknoloji” den “Bilgi”ye
Yarim yiizy1l nce, 1950’lcrde, Yaygm kani, bu yeni “muci-
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ze”, yani bilgisayar igin, ancak askeri ve érnegin astronomi gibi
bilimsel hesaplamalar gerektiren alanlarin pazar olacag seklin-
de idi. Birkagumiz -aslinda ¢ok az kisi- o zaman bile bilgisayarin
1§ diinyasinda bilyiik 6lg¢iide kullanilacagim ve etkili olacagimi
ileri siirdiik. Bu birkag¢ kisi ayn1 zamanda -yaygin kanidan ¢ok
ayn (hatta yeni yilikselmeye basglayan IBM’dekilerin fikirlerin-
den bile ayr1)- olarak, is diinyasinda bilgisayarin bordro ve tele-
fon faturalan gibi islerde gok hizh bir hesap makinesi olmaktan
ote seylere yarayacagin énceden gorditk. Biz muhalifler de, el-
bette “uzmanlarin” her zaman yaptig1 gibi detaylarda fikir ayrili--
g1i¢indeydik. Ama bir konuda mutabiktik; bilgisayar kisa siirede
{ist ybnetim isinde devrim yapacaktt. Ilk ve en biiyiik etkilerinin
i politikasi, is stratejisi ve kararlan iizerinde olacagi konusunda
hepimiz mutabiktik.

Bundan daha fazla yamlamazdlk Bilgisayarin gimdiye kadarki
devrimei etkileri higbirimizin beklemedigi bir alanda: ISLEM-
LER’de oldu.

Omnegin, higbirimiz bugiin mimarlarin kullandig1 ger-
* ¢ek devrimei programlan hayal edemezdik. Biiyiik binala-
rin i¢ mekinlarinin: su tedariki ve tesisati; 1s1klandirma,
1isitma ve havalandirma; asansor sartlari ve yerlesimi gibi
birkag y1l dncesine kadar biiyiik bir igyerinin, okul, hasta-
ne ya da hapishanenin tasariminda zamanin ve maliyetin
iigte ikisini olugturan iglerin projesi simdi alistlmig zaman
ve maliyetin ¢ok altinda tasarlanabilmektedir.
Yarum ytizyil 6nce kimse Caterpillar gibi baglica ekip-
- man imalatgisinn, iglemlerini miigterilerinin servis ve ye-
dek parca ihtiyacina gore organize etmesini saglayan prog-
rami hayal edemezdi. Bilgisayarin bankacilik islemleri {ize-
rinde de benzer etkisi oldu, bankacihik gliniimiizde bilgi-
sayarin ¢n yaygm kullanuldigt endistridir.
Ama bilgisayar ve ondan dogan bilgi teknolojisinin §im-
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diye kadar bir igyeri, okul, hastane ya da hapishanenin ya-
pilip yapilmayacagina karar vermede, veya iglevinin ne ol-
dugu va da olabilecegi konusunda bir etkisi olmamistir.
Oliim halindeki bir hastaya ameliyat yapilip yapilmayaca-
g1 veya ne ameliyat1 yapilacagi konusunda pratikte bir et-
kisi olamaz. Bir ekipman imalatgismin hangi pazara hangi
firinlerle girecegini, veya biiyiik bir bankanin baska bir
bankay1 alip almayacagini belirleyemez. Ust yonetim gé-
revierinde, bilgi teknolojisi yeni ve degisik soru ve strate-
jiler iretmek bir yana, bilgi iireticisinden ¢ok veri fireticisi
olmustur.

Yonetim Bilgi Sistemleri (YBS) ve Bilgi Teknolojisiyle (BT)
ugraganlar bu basarisizlig “eski ekol”{in “gerici” dedikleri yet-
kililerine yiiklemek egilimindedirler. Bu agiklama yanhstir. Ust
diizey yetkililer yeni teknolojiyi kendi isleri i¢in gereken bilgiyi
saglamadif1 igin kullanmamislardir. Ornegin isletmelerde mev-
cut veriler, hili goklukia 19. yy baslanindaki, distik maliyetierin
isleri farklilastirdig1 ve rekabette bagarili kaldigi teonisine dayali-
dir. YBS bu teoriye dayal verileri almig ve bilgisayara yikle-
misti. Bunlar geleneksel muhasebe sisteminin verileridir. Muha-
sebe, 11k olarak en az 500 yil 6nce, bir girketin varliklarinin ko-
runmasi ve tasfiyesi halinde dagitim igin gerekli verileri sagla-
mak dizere yaratilmistir. 13, yiizyildan beri yapilan tek biiyik ila-
ve, 1920’lerde dogan maliyet muhasebesidir. Maliyet muhasebe-
s1 sadece maliyetler ve kontrolii hakkinda bilgi saglayarak mu-
hasebe sistemini 19. yy ekonomisine uydurmay1 amaglamistir,
(Bu arada, maliyet muhasebesinde bugiin gok popiiler olan
degigikligin, toplam kalite yonetiminin de ayni amaca yonelik
oldugumu belirtelim.) _

Ancak I1. Diinya Savas1 siralarinda anlamaya basladigimiz gibi,
varliklarin korunmasi ve maliyet kontrolil tist yonetimin isi degil-
dir. Bunlar ISLETMENIN GOREVLERI’dir. Ciddi bir maliyet
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dezavantap gergekten de bir isletmeyi mahvedebilir, ama iglet-
menin bagarisi tamamiyla bagka bir seye, deger ve servet yarat-
maya dayanir. Bu da, ig teorisi, is stratejisi, eskiyi terk etme ve
yeniyi icat etme, pazar pay! ile dogrudan kirhilik arasindaki den-
ge konusunda riski géze alan kararlan gerektirir. Bu, II. B6liim-
’de anlatilan Yeni Gergekler’e dayanan stratejik kararlar gerek-
tirir. Ust yonetimin asil gérevi bu kararlarm almmasidir. I1. Diin-
ya Savast’ndan sonra, yénetimin o zamaglar is ekonomisi simdi-
lerde mikro ekonomi denen geyden farkh ve ayn bir disiplin ola-
rak ortaya ¢ikmasmun altinda bu yatmaktadir. Ancak geleneksel
muhasebe sistemi, Uist yonetim gdrevlerinin higbiri igin gerekli
bilgiyi saglayamaz. Gergekten, bu gorevlerin higbiri gelencksel
muhasebe modeli varsayimlarina bile uygun degildir. Bilgisaya-
ra dayanan, yeni bilgi teknolojisinin muhasebe ststeminin verile-
rine giivenmekten baska segenegi yoktur. Bagka bilgi yoktur.
Muhasebe bu bilgileri toplamig, kurallara uygun olarak diizenle-
mig, muhascbe hilelerini yapms, analiz etmis ve sunmustur. Bu,
biiyiik élciide, yeni bilgi teknolojisinin maliyet muhasebesi veri-
lerinin tasarlanma nedeni olan islemler izerindeki biiyiik etkisi-
ne dayanmaktadir. Ama ayni zamanda bilgi teknolojisinin iglet-
me yonetimi iizerindeki sifira yakin etkisini de agiklamaktadir.

Ust yonetimin bilgi teknolojisinin simdiye dek sagladig bil-
gilerden duydugu hayal kiriklig1 bir sonraki Bilgi Devrimi’ni te-
tikledi. Bilgt teknolojisi uzmaniari, kisa zamanda arkadaslarmm
ihtiyag duydugu bilgilerin muhasebe verileri olmadigini anladi-
lar; bu da YBS ve BT uzmanlarmin muhasebeye ve muhascbeci-
lere tepeden bakmalanim biyilk él¢lide agiklamaktadir. Ama,
cogunlukla ihtiyaglarinin daha fazla veri, daha ileri teknoloji, daha
fazla huz olmadigint anlamadilar. Thtiyag duyduklan sey bilginin
tanimlanmasiyds; yeni kavramlara ihtiyag vardi. Kurumlarda bir-
biri arkasina, iist diizey yonetimdeki kisiler son birkag yildir “Isi-
mizi yapmak i¢in hangi bilgi kavramlarina ihtiyacumz var?” so-
rusunu sormaya ve muhasebecilerinden bunlar talep etmeye bas-
ladilar.
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Bu sorularin sonucu olarak ortaya ¢ikmakta olan yeni muha-
sebe bu boliimde ileride anlatilacaktir. Aym sekilde, yeni -ve ¢cok
onemli- bir alan olan ve hentiz bilgi alimu igin sistematik ve yer-
lesmis metotlarin olmadigi kurum DISINDAKI bilgi konusu da
daha ileride anlatilacaktir. Bu yeni metotlar orijinleri ve varsa-
yimlari itibariyle ¢ok farklidir. Her biri bafimsiz olarak ve bagka
kisiler tarafindan geligtirilmistir, ama ortak iki noktalan vardir.
Veriden ziyade bilgi saglamay: amaglarlar. Ayrica tist yonetimin
gorevleri ve kararlart igin gereken bilgileri saglamak iizere st
yonetim i¢in tasarlanmiglardir.

Bilgi Devrimi is alaninda bagladi ve en ileri gittigi alan
da bu oldu. Egitim ve saghk koruma alanlarinda da yakin-
da devrim yaratmak tizeredir. Yine kavramlardaki degigik-
likler sonugta araglar ve teknolojideki degisiklikler kadar
6nemli olacaktir. Bugiin egitim teknolojisinde ¢ok bityiik
degisikliklerin zamaninin geldigi genellikle kabul edilmek-
tedir ve bu da beraberinde yapilanmada da bityik degisik-
likler getirecektir. Oregin, uzaktan dgrenim 25 yil iginde
tiniversiteyi modasi ge¢miy duruma getirebilir. Her giin
daha agik¢a anlagilmaktadir ki bu teknik degisiklikler egi-
timle neyin kastedildiginin yeniden tanimlanmasima yol aga- -
caktir -yol agmalidir da. Olasi bir sonug: Yiiksek §gretim-
de (yani, orta 6gretimden sonraki dgretim ve dgrenim) agir-
lik merkezi, yetigkinlerin tiim ¢aligma hayatlan boyunca
sirecek mesleki egitime kayabilir. Bu da 6grenimi okul
alanindan ¢ok bu yeni yere; ev, araba veya tren, igyeri, ki-
lisenin bodrum kat1 veya okul sonrasi kiigiik gruplarin top-
lanabilecegi toplant salonlarma tagiyacaga benzer.

Saglik bakimimdan da benzer bir kavramsal degisiklik-
le; saghk koruma, hastaliklarla miicadele olarak degil, be-
denin ve kafamn iglerlifinin korunmasi olarak tarif edile-
cektir. Elbette, hastalikla miicadele tipta 6nemini siirdiire-
cektir, ama bir mantikgimin deyimiyle alt kiime olarak.
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Is diinyasimda oldugu gibi, eitim ve sagllkfa da 5nem BT nin
T’ sinden B’sine kayacaktir.

Tarihten Dersler

Yagamakta oldugumuz Bilgi Devrimi insanlik tarihindeki dor-
diincii Bilgi Devrimidir. Ilki 5000-6000 y1l énce Mezopotam;
ya’da; sonra -bagimsiz olarak fakat birkag bin yil sonra- Cin’de;
ve 1500 y1l kadar daha sonra, Mayalar tarafindan Orta Ameri-
ka’da yazmin icat edilmesidir. Ikinci Bilgi Devrimi, ilk olarak
Cin’de M.O 1300 yilinda, ve 800 y1l sonra, Yunanistan’da, -Ati-
na tiram Peisistratos zamanmda, o zamana kadar ezberden nak-
ledilen Homeros destanlarinin yaziya dokiilmesi sonucu kitabm
icadiyla olmustur, Ugiincii Bilgi Devrimi Gutenberg’in matbaay1
icadryla baglamig, 1450-1455 arasi tagmabilir modelinin ve gag-
das oymaciligm icadiyla sirmiistiir. Bu devrimlerin ilk ikisi hak-
kmda hemen hemen hi¢ belge yoktur, bununla beraber Cin’de
oldugu gibi Yunanistan ve Roma’da da ilk kitabin etkisi gok bii-
yiik olmustur. Hatta, Cin’in tim medeniyeti ve idari sistemi hila
buna dayandirilmaktadir. Ancak ii¢iinci Bilgi Devrimi ile ilgili,
matbaa ve oymacilik hakkinda elimizde ¢ok belge bulunmakta-
dir. Peki bugiin 500 yil énce olanlardan 6grenebilecegimiz bir
sey var mi?

Ik 6grenecegimiz gey biraz algakgoniilliitiiktiir,

Bugiin herkes, yasadigimiz Bilgi Devrimi’nin, maliyetlerin
~azaltilmasi ve bilginin yayilmasi -“byte” maliyeti ve bilgisayara
sahip olma 6l¢ii alindiginda- ile etkisinin hiz1 ve siirikkleyiciligi
bakimindan benzersiz oldufuna inanmaktadir. Bu inanglar tama-
men sagmadir.

Gutenberg matbaay icat ettifinde, Avrupa’da-6nemli bir bil-
gi endiistrisi meveutty, olasilikla bu endiistri Avrupa’nin en bii-
yiik istihdam alaniyd. Yiizlerce manastir vardi ve bu manastirla-
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nn ¢ofunda ¢ok sayida distliin maharetli kesis barnryordu, Bu
kesisler, giin dogusundan giin batimina kadar, haftada alt1 giin
kitaplarn elle kopyalanmasina ¢alisiyorlardi. Caligkan ve iyi egi-
tilmis bir kegis giinde 4, ya da haftada 25 sayfa yazarak, yilda .
1200-1300 ¢l yazmas: sayfa ¢ikarabiliyordu.

Elli y1l sonra, 1500°1ii yillarda, bu kesisler igsiz kaldilar. On-
larin (bazi tahminlere gére tiim Avrupa’da sayilarr 10.000°in ¢ok -
iistiindeydi) yerini sayilan az olan zanaatkdrlar, yeni “basimci-
lar” ald1. Sayilar1 1000 kisiyi buluyordu ve tim Avrupa’ya yayil-
muslard: (gogu Iskandinavya’da yerlesmeye bagliyordu). Bir ki-
tabin basimi bigak¢idan ciltciye kadar, 20 kisilik, diizen ig¢inde
caligan bir ekip gerektiriyordu. Boyle bir ekip her yil her biri
ortalama 200 sayfalik 25 kitap veya basilmaya hazir 5000 sayfa
iretiyordu. Bu da bir basim ekibinin yilda en az 25 milyon basih
sayfa, ciltlenmis, satiga hazir 125.000 kitap firetmesi demekti -
veya 50 yil 6nce bir kesigin orettifi 1200-1300 sayfanin yerine
ekipte adam bagina 2.5 milyon sayfa digiiyordu.

Fiyatlar ¢arpic: bicimde disti. 1400’lerin ortalarinda Guten-
berg’in icadindan dnce, kitaplar sadece zengin, egitimli kigilerin
alabildigi likks seylerdi. Ama Martin Luther’in Almanca Incif’i
1522’de (1000 sayfann iizerinde) giktiginda fiyati o kadar di-
gliktil ki en fakir koylii ailesi bile bir tane alabilirdi.

(Ugiincii Bilgi Devrimi’nin maliyct ve fiyat indirimleri en az
giintimiizdeki Dérdiincii Bilgi Devrimi’ninkiler kadar biiyiikti.
Hiz ve yayilum sahasi igin de aynm1 eyt sdyleyebiliriz.

Bu hiz diger her biiyiik teknolojik devrim i¢in gecerli ol-
mustur. Kolay yikanan, sinirsiz kumas yapiumninda kullani-
lan pamuk, en gok talep goren iplik olsa da, zaman ve pa-
hali iggiicli gerektiriyordu. Yiin ipligi 1-2, keten 2-5 ve ipek
6 adam gerektirirken, bir libre pamuk ipliginin elde yapil-
mas1 12 adam gerektiriyordu. Pamuk igleyen aletlerin ilk
ortaya ¢iktiga ve Sanayi Devrimi’ni tetikledigi 1764-1784
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arasinda, bir libre pamul ipligi dirctimi i¢in gereken za-
man birkag saate diigtii. (Bu arada, bu araligin ENIAC ile
IBM 360 arasindakiyle ayn1 oldugunu belirteyim). Fiyat
% 70 diistii, tiretim 25 mislinden fazla artt1, Yine de bu Eli
Whitney’in girgir makinesini icat etmesinden (1793) 6n-
ceydi, bu makineyle pamuk iplifi fiyat1 % 90’dan daha
fazla digmis ve sonugta 50-60 yil éncesinin Sanayi Dev-
rimi’'nden evvelki fiyatlarin binde biri diizeyine inmisti.

Bu devrimin, yeni basim teknolojisinin hiz1 ve fiyatlarindaki
diigiiy kadar onemli olan bir etkisi de bilginin anlami fizerindeki
etkisiydi. Gutenberg’in Incil’iyle baslayan ilk basili kitaplar La-
tinceydi ve konulan héla kesislerin elle yazdiklarinin aymsiydu:
Dini ve felsefi tezler ile Latin medeniyetinden o giine gelebilen
metinler. Ama Gutenberg’in icadindan sadece 20 vil sonra, héila
Latince clmakla birlikte cagdas yazarlann kitaplan ¢ikmaya bag-
ladi. On yu sonra kitapla sadece Yunanca ve Ibranice degil gide-
rek artan bigimde yerel konugma dillerinde (6nce Ingilizce, son-
ra difer Avrupa dillerinde) yayimlanmaya bagladi. 1476°da, Gu-
tenberg’den sadece 20 yil sonra, Ingiliz Matbaaci William Cax-
ton (1422-1491) satrang gibi ¢ok diinyevi bir konuda kitap ya-
yimladi. 1500’lere gelindiginde sozlii popiiler edebiyat yerini
basili kitaba birakimsti. '

Cok gegmeden, basim devrimi, egitim sistemi dahil, kurum-
lar1 da degistirdi. Sonraki yillarda, Avrupa’nin her yerinde birbi-
ri ardina tiniversiteler agildi, ancak éncekilerin aksine bunlar ila-
hiyat egitimi vermek ya da din adam yetistirmek iizere kurulma-
miglardi. Bunlar biitiin halki ilgilendiren bilim dallari: hukuk, tip,
matematik, fen fizerine kurulmuglardi. Ve nihayet -200 yil alsa
da- basih kitap evrensel egitimi ve bugiinkii okulu yaratti.

Bununla birlikte, basimin en biiyiik etkisi, Gutenberg dncesi
Avrupa’nin kalbi olan kilise iizerinde oldu. Daha énceki hareket-
let, Ingiltere’de John Wyclifle’nin (1330-1384) ve Bohemya’da
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John Huss’un (1372-1415) reformlan esit derecede heyecanla kar-
-gilanmisti. Ama bu ayaklanmalar konugmadan Gteye gidemedi,
dolayisiyla yerellestirilip bastirildi. 31 Ekim 1517°de Luther 95
maddelik tezini, pek tanmmayan bir Alman kasabasinda kilise
kapisina astiginda durum ayni olmadi. Luther’in niyeti sadece
kilise icinde alisiimis teolojik tartismalardan birini baglatmakii,
Ancak Luther’in nizas: (olasilikla bilgisi de) olmaksizin, bu tez-
ler derhal basildi ve tiim Almanya’da sonra da Avrupa’nin her
yerinde bedelsiz dagitildi. Bu basih brogiirler Reform’a déniisen
dini yangmin kivilcim oldular.

15. ylizyihin ikinci yarisinda baglayan buluslar ¢agi, mat-
baa olmasaydi olur muydu? Basim, Hindistan’a yeni de-
niz yolu arayan Portekizli denizcilerin Bat1 Afrika kiyisin-
daki attiklar1 her adimm duyurdu. Kolombus’a (tamamen
yanhs da olsa) bat1 ufkunun 6tesindeki, Marco Polo’nun
(’in’i ve efsanevi Japonya gibi masal iilkelerinin ilk hari-
talarini sagladi. Basim sayesinde, her yolculugun sonugla-
rint hemen kaydederek daha giivenilir haritalar yapmak
mimkiin oldu.

Ekonomi-dis1 degisiklikler dlgillemez, ancak basim devrimi-
nin -din bir yana- toplum, egitim, kiiltiir tizerindek etkisi, bu-
giink® Bilgi Devrimi’nin etkisi kadar biyiik ve hizh -belki de
daha hizli- olmustur.

Teknolbji Uzmanlart igin Tarihten Dersler

Son bilgi devrimi, basih kitap, bugiiniin bilgi konusundaki tek-
noloji uzmanlari, BT, YBS’ler i¢in de bir ders icermektedir. Onlar
kaybolmayacaklardir. Ancak son 40 yilda oldugu gibi “Siiper Star-
lar” olmak yerine, “Destek Oyunculan” olmak iizeredirler,
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En son bilgi devriminin, YBS ve BT uzmanlan ile yazilin
tasartmcilarini yaratmasi gibi; basim devrimi de yem bilgi uz-
manlarim yarattr.

Basim devriminin BT uzmanlar1 daha 6nceki basimcilardi.
1455’te yokken- hatta hayal bile edilemezken- 25 y1l sonra yildiz
oldular. Matbaa’nin virtiiézleri tiim Avrupa’da taniniyor ve saygi
goriyorlardi, tipki bugilin dnde gelen bilgisayar ve yazilim fir-
malarinin isimlerinin tim diinyada bilinmesi ve takdir edilmesi
gibi. Basimeilarsa krallar, prensler, Papa ve zengin ticaret ehir-
leri tarafindan elde edilmeye c¢aligiliyor, paraya bogulup saygi
goriiyorlard:.

[k zengin ve niifuzlu basimci Venedikli iinlii Aldus Ma-
nutius (1449-1515) idi. Manutius yeni matbaanin ayni ka-
liptan ¢ok sayida bask: -1505°te bu say1 1000’e gikt1- ya-
pabildigini fark etti. Diigitk maliyetli, toptan iiretilen kita-
b1 yaratts. Aldus Manutius basim sanayiini yaratti: Latin-
ce’den bagka dillerde kitap yayimlayan ve ¢agdag yazarla-
rin kitaplarini da ilk basan o oldu. Matbaas: 1000°den faz-
la kitap basti.

Matbaa’nin bilyiik teknik adamlarmm ve matbaa prens-
lerinin sonuncusu Antwerp’li Christophe Plantin (1520-
1589) idi. Plantin miitevazi bir ciltgi ¢iragi olarak basladi,
Avrupa’nin en bilyilk ve iinki matbaa sirketini kurdu. Iki
yeni teknolojiyi, basim ve oymacilif birlestirerek, resimli
kitabi yaratti, Antwerp’in dnde gelen kisisi oldu (Antwerp
o zamanlar diinyanin degilse bile Avrupa’min en zengin

" gehirlerinden biriydi) ve o kadar zengin oldu ki bugiin héla
matbaa miizesi olarak korunan, sahane saray1 yaptirdi. Ama
Plantin de matbaas1 da 6liimiinden 6nce diigiise gegmeye
baglad: ve kisa siirede degerini kaybetti.

1580’lerde, teknolojiye odaklanmig basimcilar siradan zana-
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atkar sayilmaya basladi. Ticaret adami olarak sayg: gériiyorlardi
elbette, ama artik st simiftan sayilmiyorlardi. Artik ne diger ti-
caret alanlarindan daha fazla kér saghiyorlardi ne de yatirim ser-
mayesi cezbedebiliyorlardi. Onlarm yerini bugiin yayincilar (bu
deyim ¢ok sonralar1 bulunmustur) dedigimiz, BT nin “T”’sine
degil “B”sine odaklanmis kigiler ve firmalar ald1.

Bu degigiklik, yeni teknolojinin bilginin ANLAMI, ve bera-
berinde, 15. yiizyilin kilit kurumlan kilise ve iiniversitelerin an-
lamui ve gérevi lizerindeki etkisiyle ayni zamanda bagladr. Dola- -
yisiyla bugiinkii Bilgi Devrimi’nde kendimizi buldugumnz nok-
tada baglamis oldu. Bu, bugiin Bilgi Teknolojisi ve Bilgi Tekno-
lojisi uzmanlarinin bulundugu yer midir?

Yeni Basim Devrimi

Yeni Bilgi Devrimi’nin “yiiksek teknolojili” olmasi gerekti-
gine inanmanin gergekten higbir nedeni yoktur. Son elli yildir,
1950°den beri, gergek bir “Bilgi Devrimi” yasadik. Ancak bu,
elektronigi ve bilgisayar: esas almamgtir.

1950°de televizyon iilkede ilk yaygmlagtiginda, genellikle
kitabin sonunun geldigine inaniimigt. O zamandan beri ABD’de
niifus iicte iki oraninda artt1. Kitab: en yogun kullanan ve alan
grup olan kolej ve iiniversite 6grencilerinin sayis1 beg misli artt1.
Ama ABD’de yayimlanan ve satin alinan kitap sayisi en az on
besg misli, belki de yirmi misline yakin arti§ gdsterdi.

I1. Diinya Savasi sonrasinda en hizli bilyilyen igletmelerin 6nde
gelen “yitksek teknoloji” kuruluslan -60’larda ve 70’lerde IBM,
1980°den beri Microsoft -oldugu seklinde bir inang vardir. An-
cak diinyanin 6nde gelen ilk basim girketi de en az onlar kadar
hizli biiyiimiistiir. Biri Alman kékenli Bertelsmann Grubu’dur.
Hitler’den once kiigiik bir Protestan dua kitaplar yayincist olan
Bertelsmann, Naziler tarafindan engellenmigtir. II. Diinya Sava-
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si’ndan sonra kurucusunun torunu, Reinhard Mohn tarafindan
yeniden canlandirilmigtir. Bugiin diinyanin pek gok tilkesinde (Cin
ve Rusya hari¢) sahip oldugu yaym sirketleri (6rnegin ABD’de
Random House), kitap ve dergi kuliipleri (6rnegin Fransa’nin 6nde
gelen i§ dergisi Capital) kanaliyla diinyada basili materyallerin
(glinlik gazeteler diginda) bir numarali yayimeisi ve dagitimeisi-
dir. Avustralya dogumlu Rupert Murdoch’un imparatorfugunun.
biiyiimesi de ayn1 hizda olmugtur. Avustralya’da iki kii¢ik tagra
ginliik gazetesinin yayimcis: olarak igse baglayan Murdoch’un
bugiin Ingilizce konusulan iilkelerde gazeteleri, Ingilizce kitap-
lar yayimlayan, énde gelen yayinevleri vardir. Ayni1 zamanda bir
bagka “bilgisayar dncesi bilgi arac1™ olan sinemayla ilgili biryiik
bir sirkete sahiptir.

Kitap yayincilarindan da hizh gelisen bir BASILI MEDYA
vardir: “uzmanlhk dergileri”. 1920-1830 aras1 Amerika’ya hiik-
meden birgok bityiik trajli “genel dergi”, 6rnegin THE SATUR-
DAY EVENING POST veya LIFE ortadan kaybolmustur. Bun-
lar agikca televizyona kurban gitmistir. Ancak bugiin ABD’de
her birinin- tiraj: elli bin ile bir milyon arasinda olan ve ¢ok kir
saglayan binlerce, -bir tahmine gére ii¢ binden fazia- uzmanhk
dergisi vardur.

En gozle goriilir ornekler is veya ekonomi alanlarini kapsa-
van dergilerdir. Bu tiir Amerikan dergilerinin 6nde gelenleri:
Business Week (haftalik); Forfune (on bes giinde bir), ve Forbes
(aylik) dergileridir; her birinin tiraj1 bir milyona yaklagmaktadir.
II. Diinya Savagi’ndan once, diinyada ekonomik, politik ve 13
diinyasindaki geligmelerden her hafta sistematik olarak haber
veren tek dergi Londra’da kurulu Economist, Birlesik Krallik di-
sinda hemen hemen hig bilinmiyordu; orada bile tiraji 100.000’in
¢cok altindaydi. Bugiin yalnizca ABD’deki tiraji haftada
300.000’in iizerindedir. -

Bugiin her konuda, her ilgi alanina hitap eden -sagliktan sen-
foni orkestrast yonetmeye, psikolojiden dis iligkilere, mimarlik
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ve ev bakimindan bilgisayarlara kadar-, her meslek ve endiistri
daliyla ilgili uzmanhk dergileri mevcuttur. Bunlarin en basarili-
larindan ve ilklerinden biri, ABD’de 1940°’larin sonunda kurul-
mus (ya da yeniden kurulmus) olan, taminmig bilimadamlarinin
uzmanlik alanlarini “meslekten olmayan”, yani difer uzmanlik
alanlarindaki bilimadamlarina anlattify aylik dergi “Scientific
American”dir.

Basim medyasinin bu basarisi nast] a¢iklanabilic?

ABD’de yiiksek &grenim dgrencileri olasilikla kitap basimi
artigindaki en biiyiik payin nedenini agiklamaktadir. Artig nedeni
yiksek dgrenimdeki ders metinleri ve hocalar tarafindan okun-
masi kararlagtirilan kitaplardir. Ancak ikinci en biiylik grup
1950’lerden 6nce meveut olmayan, en azindan yeterli bir mik-
tarda bulunmayan kitaplardir. Bunlar igin uygun bir Ingilizce s6z-
citk yoktur. Fakat bu kitaplardaki potansiyeli ilk gdren ve bu tiir
bir uzman tarafindan uzman olmayanlar igin yazilmus kitaplar
icin ilk yaymevini kuran (Diisseldorf’da ECON VERLAG be-
nim, Almanya’daki yaymcim) Alman yayinci, E. B. Von Wehre-
nalp bunlara Sachbuch adini vermistir. Sachbuch’u agiklamasi
istendiginde Wehrenalp, “Okurken zevk alinmalidir, Egitici ol-
malidir. Ama amaci ne eglendirmek ne de efitmektir. Amag BIL-
GIDIR,” demistir. '

Bu, meslegin disinda olup da tip hakkinda bir seyler bilmek
isteyen kigiler icin ya da boru tesisat¢ilign konusundaki yenilik-
leri bilimek isteyen su borusu tamircisi igin yazilmig olan kitle
uzmanlik dergileri i¢in de gegerlidir. Bu dergiter BILGI VERIR-
LER. Hepsinin dtesinde, DISARIDAN haber verirler. Uzmanlik
dergisi, bir meslekteki, ticaretteki, endiistrideki okuyucuya ken-
di isi, dilkkkdn veya biirosunun diginda neler olup bittigini anla-
tir; rekabetten, yeni iirlinler ve yeni teknolojiden, bagka iilkeler-
deki gelismelerden ve biitiin bunlardan bagka meslekteki, tica-
retteki, endiistrideki kigilerden soz eder {en gok bilgiyi igeren ve
iletigimin bir bolimii olan dedikodulara da yer verir).
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Artik basili medya, elektronik kanallan devralmaktadir. 300
y1l 6ncesinin Aldus Manutius’undan beri kitap satisinda en izl
bilylimeyi, Internet iizerinden kitap satan Amazon.com gergek-
lestirmistir. Amazon, birkag yil i¢inde Internet’in en biiyiik pera- .
kende tiiccari olabilir. Bertelsmann, 1998’in sonbaharinda, Ama-
zon'un en biiyiik rakibi Barnes and Noble’in % 50 hissesini al-
mustir. Sayilan giderek artan uzmanhk dergileri simdi “on line™
baskilan yayimlamaktadirlar -bunlar abone tarafindan basilmak
tizere Internet lizerinden génderilmektedir. BT nin basimin yeri-
ni almasima kargilik, basim elektronik teknolojiyi, YAYIMLAN-
MIS BILGI igin dagitim kanal olarak devralmaktadir. Yeni da-
gitim kanali elbette basili kitabt degistirecektir. Yeni dagitim ka-
nallari her zaman dagittiklari seyi degistirirler. Bununla beraber,
kitap dagitilsa da saklansa da basili bir tiriin olarak kalacaktir, Ve
hala bilgi saglayacaktir.

Diger bir deyisle bilgi icin pazar mevecuttur. Hald diizensiz
olmakla birlikte, arz da mevcuttur. Gelecek birkag yil iginde -bu
on, en fazla yirmi yili kesinlikle agmayacaktir- ikisi bir noktada
birlesecektir. Bu da GERCEK YENI BILGI DEVRIMI olacaktir
-bagi da BT c¢alisanlan degil, muhasebeciler ve yayincilar geke-
cektir. O zaman, hem kurumlar hem de bireyler hangi bilgiye
ihtiyaglannm oldugunu ve bunu nasil elde edeceklerini 6gren-
meck zorunda kalacaklardir. BILGIY]I ANA KAYNAKLARI
OLARAK DUZENLEMEYI OGRENMEK ZORUNDA KALA-
CAKLARDIR.

1|
Kurumlarin Gereksinimi Qlan Bilgi

Bilginin arag olarak nasy kullamlacagini anlamaya yeni bag-
liyoruz. Ama simdiden kurumlarin gercksinim duydugu bilgi sis-
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teminin bashca kisimlarimi ana hatlanyla ¢ikarabiliriz. Bunun
devaminda, yarinin yéneticilerinin yénetmek zorunda olacag ku--
rumlarin temelini tegkil edecek kavramlan anlamaya baslayabi-
liriz.

Maliyet Muhasebesinden Sonug Kontroliine

Hem kurumi hem de bilgiyi yeniden planlarken en ileri git-
mis olabilecegimiz konu, bilgi sistemlerimizin en eskisi olan mu-
hasebedir. Zaten birgok isletme gelencksel maliyet muhasebe-
sinden faalivete dayali maliyetlemeye ge¢mis durumdadir. Bu,
ilk olarak, bugiin en yaygin kullanildifi alan olan, imalat igin
gelistirilmistir. Ama hizla hizmet sektoriine, hatta ticari olmayan
kurumlara -6rnegin tiniversitelere yayilmaktadir. Faaliyete dayals
maliyetleme hem ig siirecinin farkli bir konseptini, hem de farkli
6lgme usiillerini temsil etmektedir.

Ik olarak yetmis yil énce General Motors tarafindan ge-
listirilen geleneksel maliyet muhasebesi, toplam imalat ma-
liyetinin bireysel iglemlerin maliyetinin toplami oldugu var-
sayimim kabul etmektedir. Ancak, rekabet ve kirhlik i¢in
6nemli olan maliyet, toplam siirecin maliyetidir ve yeni
faaliyete dayali maliyetlemenin kaydettigi ve idare edile-
bilir kildi1 sey de budur. Temel dnermesi igin, ihtiyag
malzemeleri, materyaller ve pargalarin fabrikanin iskele-
sine varmasiyla baglayan ve bitmis iiriin son kullaniciya
eristikten sonra bile devam eden biitiinlesmis bir siireg ol-
dugudur. Servis ve montaj miisteri tarafindan ddense bile,
hila diriin maliyetine dahildir.

Geleneksel maliyet mubasebesi bir seyi yapmanin -6rnegin
bir vida somunun kesilmesinin -neye mal oldugunu 6lger. Faali-
yete dayali maliyetleme bir igin yapilmamasinin neye mal oldu-
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gunu da kaydeder: makine bozulmasinin maliyeti, gerekli parga
veya aleti bekleme maliyeti, gemiye yiiklenmeyi bekleyen en-
vanterin maliyeti, arizah bir parganin yeniden ¢alistirilmasi veya
1skarta edilmesinin maliyeti gibi. Gelencksel maliyet muhasebe-
sinin kaydetmedigi ve kaydedemedigi, ¢aligmama maliyetleri,
¢cogu zaman ¢alisma maliyetine esittir, hatta bazen de fazla olabi-
lir. Bundan dolayi faaliyete dayali maliyetleme ¢ok daha iyi ma-
liyet kontrolil saglamakla kalmaz, sonu¢ kontrolii de saglar.

Geleneksel maliyet muhasebesi belirli bir islemin -6rnegin
1sitma igleminden gegirmek-yapilmasi gerektigini ve halen ya-
pilmakta oldugn yerde yapilmas: gerektigini varsayar. Faaliyete
dayali maliyetleme ise “Yapilmasi gerekir mi? Gerekiyorsa, en
iyi nerede yapilabilir?” diye soracakuir. Faaliyete dayali maliyet-
leme birkag yéntemi -deger analizi, iglem analizi, kalite yoneti-
mi ve maliyetleme- bir analizde birlegtirir.

Bu yaklasumla, faalivete dayali maliyetleme imalat masrafla-
rin1 bazi durumlarda tam {igte bir oraminda diigiirebilir. Ancak
asil etkiyi hizmetler {izerinde yaratir. Imalate1 firmalarin pek go-
gunda, maliyet muhasebesi yetersizdir. Ancak hizmet endiistrile-
rinde -bankalar, perakende satis magazalar, hastaneler, okullar,
gazeteler, radyo ve televizyon istasyonlar1 gibi -maliyete iligkin
hemen hemen hig bilgi yoktur. Faaliyete dayali maliyetleme, hiz-
met veren sirketlerde gelencksel muhasebenin nigin islemedigini
gdsterir. Bu, tekniklerin yanlts olmasindan ileri gelmez. Gele-
ncksel maliyet muhasebesinin yanlig varsayimlarda bulunmasin-
dan kaynaklamir. Hizmet sirketleri, imalat girketlerinin gelenek-
sel maliyet muhasebesinde yaptif1 gibi bireysel islemlerin mali-
yetinden yola ¢ikamaz. Hizmet sirketlerinin tek bir maliyeti var-
dir, o da sistemin toplam maliyetidir varsayimindan yola ¢ikma-
lar1 gerekir. Belirli bir zaman diliminde bu maliyct sabittir. Gele-
neksel maliyet muhasebesinin dayandigi, sabit ve degisken mas-
raflar arasindaki herkesge bilinen fark hizmetlerde pek bir gey
ifade etmez. Aymi gekilde, geleneksel maliyet muhasebesinin di-
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ger bir temel varsayumi olan sermayenin is¢ilik yerine kulianila-
bilecegi diisiincesi de pek bir sey ifade etmez. Gergekte, dzellik-
le bilgiye dayali islerde ek sermaye yatirmm is¢iligi azaltmaktan
ziyade daha gok iggilik gerektirir. Yeni bir tetkik aleti alan bir
hastane somugta kimseyi isten ¢ikarmayacaktr. Ama yeni dona-
tim ¢alisirmak igin kadrosuna dort ya da bes kisi daha almak
zorunda kalacaktir. Diger bilgiye dayali kurnmlar da ayni dersi
ogrenmek zorunda kalmiglardir. Ancak, faaliyete dayali maliyet
muhasebesi, belirli bir siirede tiim masraflarin sabit oldugu ve
kaynaklarin birbirinin yerine gegmeyecegi varsayimlariyla yola
¢ikar. Bunlan hizmetlere uyarlayarak, ilk kez maliyete iliskin bilgi
almaya ve kontrol saglamaya bashyoruz.

Ornegin, bankalar, yillardir eski maliyet muhasebesi tek-
niklerini iglerine uyarlamaya -yani bireysel islemlerin ve
hizmetlerin maliyetlerini hesaplamaya -galistyorlar, ancak
pek bir sonug alamuyorlardi. $imdi sormaya bagliyorlar:
“Maliyetlerin ve sonuglarin merkezinde hangi faaliyet var-
dir?” Bir yamt: Miisteri. Bankacialifin baglica alanlarinin
herhangi birinde miisteri basina yapilan masraf sabit mas-
rafur. Dolayisiyla maliyetleri ve karhihig belirleyen sey
miisteri bagma diigen tiriindiir. Perakende iskonto magaza-
lar1 -0zellikle Bati Avrupa’dakiler- bunu bir stiredir bili-

- yorlard:. Bir raf yerlestirildiginde maliyetinin sabit oldu-
gunu; ve ydnetimin bu raftan belli bir siire i¢inde saglana-
cak iiriinii maksimuma ¢ikarmaktan ibaret oldugunu var-
sayryorlardi. Bu sonug kontrolii iizerine odaklanma, iskonto

 magazalarnimn, diigiik fiyat ve kir marjlarina ragmen kérli-
hiklarim artirmalarini sagladi.

Arastirma laboratuvarlan gibi verimi dlgmenin zor oldugu bazi
alanlarda, maliyetten ziyade her zaman deger belirlemeye ve ka-
rara giivenmek zorunda kalabiliriz. Bilgiye dayali islerin ve hiz-
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met iglerinin bir¢ogu i¢in, éniimiizdeki on y1l iginde maliyetlerin
_ Olculmesi, idaresi ve sonuglarla iliskilendirilmesi i¢in giivenilir
araglar gelistirmemiz gerckecektir. '

Hizmetlerdeki maliyetlendinme konusunda daha agik diisiin-
mek, her tiir i3 alamnda misteri bulma ve tutmanin maliyetlerine
-yeni anlayiglar getirmelidir.

Ornegin, eger ABD’de GM, Ford ve Chrysler faaliyete
dayali maliyetlemeyi kullanmus olsalardi, son yirmi sene-
dir, yeni araba alanlara hayret verici indirimler ve bol §diil-
ler verme konusundaki rekabetgi “yildinm saldirilar’in'son
derece yararsiz oldugunu ¢ok daha énce fark etmis ola-
caklardi. Bu promosyonlar ii¢ biiyiik araba iireticisine bii-
yitk miktarda paraya, daha da 6nemlisi ¢ok sayida miiste-
riye mal oldu. Her birinin pazar durumunda hig hog olma-
yan bir diisiis oldu. Ama ne dzel anlagmalarin maliyeti ne
de bunlarin olumsuz sonuglari, sirketlerin geleneksel ma-
livet hesaplarinda goriindii, dolayisiyla ydnetim zarart hig-
bir zaman gérmedi. -

Oldukga ilkel de olsa, Japonlar faaliyete dayali mali-
yetleme yaptiklarindan, Toyota, Nissan ve Honda, ABD’li
araba iireticileriyle iskonto yangslarindan daha iyi yéntem-
lerle rekabet etmeyi bildiler ve bdylece hem pazar hissele-
rini hem de kirlanm korudular.

Hukuki Kurgudan Ekonomik Gercege

_ Bununla beraber, iglemlerin maliyetini bilmek yetmez, Reka-
betin giderck arttig kiirescl pazarda basariyla rekabet edebilmek
i¢in bir girketin tiim ekonomik zincirinin maliyetlerini bilmesi,
maliyetleri yonetmek ve maksimum kér i¢in zincirin diger iiye-
leriyle de birlikte ¢aligmas: gerckir. Bundan dolayi girketler artik
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kendi kurumlarinin i¢inde olan biteni maliyetlendirmekten vaz-
gecerek, en biiyiik girketin bile sadece bir halkasim olusturdugu
tiim ekonomik siireci maliyeilendirmeye baslamaktadirlar.

Tizel kigilik, sirket, pay sahipleri, alacaklilar, ¢ahiganlar ve
vergl tahsildarlan igin bir gergektir. Fakat ekonomik agidan bir
kurgudur. '

Otuz y1l 6nce Coca-Cola Sirketi diinyanimn her yerinde bir
franchiser’d1. Uriini sigeleyerek imal edenler bagimsizdi.
Bugiin sirket ABD’deki siseleme iglemlerinin gogunu ken-
disi yapiyor. Ama kola igenler -bu durumu bilen birkag
kisi bile- bununla pek ilgilenmedi.

Pazarda énemli olan ekonomik gergek, kimin neye sahlp ol-
duguna bakitmaksizin toplam siirecin maliyetidis.

Gegmiste, sik sik nereden geldigi belli olmayan, adi sam bi-
linmeyen bir sirket, birkag yilda, neredeyse soluk bile almadan,
taninmis lider sirketlerin kargisina gikmugstir. Bunun agiklamasi
her zaman tstiin strateji, iistiin teknoloji, iistiin pazarlama veya
zayif imalat seklinde olmugtur. Ama her bir olayda, yeni gelen,
genellikle % 30 civarinda, biiytik bir maliyet avantajinn keyfini
¢tkarmistir. Neden her zaman aynidir: Yeni sirket yalmz kendi
maliyetlerini degil, tiim zincirin maliyetlerini bilmekte ve yonet-
mektedir.

Toyota belki de tedarik¢ilerinin ve dagitimcilarinin hepsi-
nin maliyetlerini bilen ve ydneten sirkete en iyi drnektir.
Elbette, bu tedarikgilerin ve dagitimcilarin hepsi Keiretsu
iiyesidir. Bu network vasitasiyla, Toyota arabalarinin ya-
pimu1, dagitimu ve servisinin toplam maliyetini tek maliyet
akis1 olarak, emegi maliyetinin en az ve veriminin en ¢ok -
oldugu yere koyarak yonetmektedir.
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Ekonomistler tiim ekonomik zinciri maliyetlendirmenin éne-
mini, 1890’ 1arda Alfred Marshall bunu ifade ettiginden beri bili-
yorlar. Ama ¢ogu igadami bunu hald kuramsal soyutlama olarak
diislinmektedir. Bununla birlikte, giderek artan bir bigimde, eko-
nomik maliyet zincirinin y6netilmesi bir ihtiya¢ olmaktadur. ida-
reciler, sadece maliyet zincirini degil, her seyi -6zellikle girket
stratejisi ve lirlin planlamasini -girketlerinin yasal sinirlari ne olur-
sa olsun, bir ekonomik biitiin olarak dizenlemek ve yonetmek
ihtivacmdadirlar.

Sirketleri ekonomik zincir maliyetlendirmesine gétiirecek
Onemli bir giig, maliyet esasima gore fiyatlandirmadan fiyat esa-
sina gore maliyetlendirmeye gegistir. Batili Sirketler maliyetler-
le baglamis, lizerine istenilen kir marjin1 koyup bir fiyat gikar-
mislardir. Maliyet esasina gore fiyattandimmayr uygulamisglardir.
Sears ve Marks&Spencer ¢ok dnce fiyat esasina gore maliyet-
lendirmeye gegmislerdir. Bunda miigterinin 6demek isteyecegi
fiyat, tasarim safhasindan itibaren kabul edilebilir maliyetleri
belirlemektedir. Yakin zamana kadar bu iki sirket istisnalar1 olus-
turmugtur. Artik fiyat esasina gore maliyetleme kural haline gel-
mektedir.

Aym fikirler tageronluk verenlere, birlesmelere, ortak girigim-
lere, daha dogrusu, kontrolden gok ortaklik iizerine kurulu her-
hangi bir yaprya uygulanabilir. Biitiin varliklar, bu ana sirket ve
onun tamamina sahip oldugu yan girketlerden olugan alisilnug
modelin aksine, giderek, dzellikle kiiresel ekonomide gelisme mo-
delleri olmaktadirlar.

Birgok igletme i¢in ckonomik zincir maliyetlemesine gegmek
sikintil1 olacaktir, Bunun igin zincirin biitiintindeki sirketlerin
muhasebe sistemlerinin tek tip veya en azindan birbirine yakin
olmasi gerekir. Ancak hald her girket kendi muhasebesini bildigi
gibi tutmaktadir ve miimkiin olan tek sistemin bu oldugundan
emindir. Bundan da 6te, ekonomik zincir maliyetiemesi gubeler
aras1 bilgi paylagimini gerektirir: oysa aym sirket igindeki kigiler
bile bilgiyi paylagmamakta direnme egilimindedirler.
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Engeller ne olursa olsun, ekonomik zincir maliyetlemesi ya-
pilacaktir. Aksi halde, en randimanli galisan sirket bile artan
maliyet dezavantajindan dolay: sikintiya girecektir.

Servet Yaratmak Igin Bilgi

Tesebbiisler maliyetleri kontrol ettikleri igin degil, servet ya-
rattiklan i¢in kér ederler. Amabu agik gergek gelencksel dlgiiler-
de yansitilmaz. Kuruluglar normalde tasfiye edilmek tizere igle-
tilmezler. Basaril1 girketier olarak, yani servet yaratmak igin y6-
netilmek zorundadurlar.

Bunun i¢in dért inceleme araci gerekir: temel bilgiler, verim-
lilik bilgileri, yeterlik bilgileri ve kit kaynaklarin kullanimina ilis-
kin bilgi. Bu dért arag, yoneticinin giinliik iglerini idare ederken
kullandig alet gantasmi olugturur.

Temel Bilgiler

Yonetimin inceleme araglanindan en eski ve yaygm kullami-
lanlan nakit akis: ile likidite projeksiyonlan ve yeni araba satig-
lar1 ile bayilerin envanterleri arasindaki oran gibi ihrag edilen
bono faiz ddemelerini karsilayacak kazanglar; alt1 aydan fazla
bekleyen alacaklarla, toplam alacaklar ve satiglar arasindaki oran-
lar gibi standart 6l¢ilerdir. Bunlar bir doktorun aldig: 6l¢iimlere
benzetilebilir: kilo, nabiz, ates, tansiyon, idrar tahlili gibi. Bu &1-
¢iimlerin normal ¢ikmasi bize fazla bir sey ifade etmez. Ama
anormal ¢ikarsa, teshis ve tedavi gerektiren bir sorun var demek-
tir. Bu dlciimler, temel bilgilerdir.

Verimlilik Bilgileri
Isin incelenmesindeki ikinci grup araglar ana kaynaklarin ve- -
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rimhiligiyle ilgilenir. Bunlarin en eskisi el is¢iliginin verimini 61-
cer. Arik yavas yavas, hala oldukea ilkel olsa da, bilgiye dayaly
is ve hizmet verimliligi i¢in dlgitmler geligtiriyoruz. Bununla be-
_raber, beyaz yakali olsun, mavi yakah olsun, sadece is¢ilerin ve-
rimliligini 8lgmek artik verimlilik hakkinda yeterli bilgi sagla-
miyor. Toplam faktér verimlilii verilerine ihtiyag duyuyoruz.

Bu, Ekonomik Katma Deger Analizinin (EKDA) artan popii-
leritesini agiklamaktadir. EKDA ¢oktandir bildigimiz bir seyi baz
almaktadir, Bizim genellikle kir dedigimiz, sirket hizmetine bi-
rakilan para, her zaman kér degildir ve ¢ogunlukla gercek mali-
yet olabilir. Bir isletme, sermaye maliyetinden daha yiiksek bir
ledr saglammiyorsa, zararna ¢ahisiyor demektir. Gergek kért var-
mus gibi vergi ddemesi dnemli degildir. Isletme hala kaynaklarda
kullanilandan ¢ok daha azmm ckonomiye geri vermektedir. Be-
yan ettigi kir sermaye maliyetini gegmedikge tiim maliyetlerini
karsilamaz. O zamana kadar, bir servet yaratamaz; var olan ser-
veti yok eder. Bu dlgiiye gore, I1.. Diinya Savast’ndan beri ABD-
de az sayida igletme kirh ¢iknmstir.

Ekonomik Katma Deger Analizi (EKDA) sermaye mali-
yeti dahil tim maliyetlerin {izerindeki katma degeri dlce-
rek, ashnda iiretimin “tém” faktdrlerinin verimliligini 6l¢-
miis olur. Tek basina, belli bir iirliniin veya hizmetin nigin
katma deger saglamadifini veya bu konuda ne yapmamiz
gerektigini anlatmaz. Ama neyi dgrenmemiz gerektifini
ve harekete gecme zamani oldugunn gosterir. EKDA aym
zamanda neyin iyi igledigini anlamak igin de kullamimah-
dir. Hangi tirdnler, hizmetler, sirecler veya faaliyetlerin
olagandan yiiksek verimlilik sagladigim ve yiiksek deger
kattigim gosterir. O halde kendimize sormaliyiz: “Bu ba-
sartlardan neler ogrenebiliriz?”

Verimlilige iliskin bilgi saglamak igin kullanilan araglarn en
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yenisi de benchmarking -birinin performansim endiistrideki, hat-
ta daha da iyisi, diinyamn herhangi bir yerindeki en iyi perfor-
mansla kiyaslamak-"tir. Benchmarking, bir kurumun yaptifini,
herhangi baska bir kurumun da yapabilecegini varsayar. Bir is-
letmenin kiiresel anlamda rekabet edebilecek diizeyde oldugunu
one siirer: En az lider kadar iyi olmay: rekabet igin on sart kabul
eder. EKDA ve benchmarking birlikte toplam faktdr verimliligi-

ni 6lgmemiz ve yonetmemiz i¢in gercken araglan saglarlar. '

Yeterlik bilgileri

Ugiincii grup araglar yeterligi ele ahr. Liderlik bagkalarinin
hig¢ yapmayacaklar1 veya kotii yapmakta bile zorlanacaklan bir
-igi yapabilmekte yatar. Yine liderligin temelinde pazar veya miig-
teri degerini, tiretici ya da tedarikginin 6zel yetenegiyle kaynas-
tiran yeterlikler vardir.

Bazi drnekler: Japonlarin, inre adini verdikleri ve bir man-
zara resmini ufacik lake bir kutuya sigdirdiklan, netsuke
adin1 verdikleri ve daha kiigiik bir diigme iizerine bir hay-

" vanat bahgesi kadar hayvan oymast yaptiklari, ii¢ yiiz yil-
lik sanatsal geleneklerine dayanan, elektronik pargalarin
minyatiirlerini yapma kabiliyetleri. GM’un seksen yildir
“bagarili ahmlan yapma konusundaki essiz yetenegi. Mark-
s&Spencer’m orta siifin kesesine uygun, hazir ve paket-
lenmis yemek tasarimindaki benzersiz yetenegi. Peki, bir
lider konumuna gelmek ve bunu korumak igin igletmenin
hem sahip oldugu hem de sahip olmasi gereken yeterlikle-
ri nasil saptayabiliriz? Temel yeterliklerimiz gelisiyor mu,
zayifliyor mu, nasil anlagilir? Bu hald dogru yeterlik mi?
Degilse ne gibi degigiklikler gerekiyor?

'Simdiye kadar temel yeterlik tartigmalar: bilyiik dl¢iide anek-
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tod niteliginde olmustur. Ancak uzmanlasmus, orta dlgekli birkag
sirket bunlardan biri Isvegli bir ilag iireticisi, digeri ABD’deki
6zel aletler tireticisidir-temel becerileri 8lgmek ve yonetmek igin
metotlar gelistirmektedir.

1k adim, rakiplerinin performansma, 6zellikle beklenme-
yen basarilara ve beklenmedik sekilde diigiik performans
goriilen alanlara bakarak kendi performansini dikkatle iz-
lemektir. Bagarilar pazar degerlerini ve neyin kirli oldu-
gunu gdsterir. Tsletmcnin liderlik avantajini nerede kulla-
nacagma igaret eder. Basansizhiklara, ya pazanm degigmekte
oldugunun ya da sirketin yeterliklerinin zayifladiginin ilk
belirtisi olarak bakilmalidir.

Bu analiz firsatlarin erken tanmimina olanak verir.

Beklenmeyen basarilarr dikkatle izleyen ABD’li alet ima- |
latgis1 rnegin, kiigiik Japon makine magazalarinin, onlar
i¢in tasarlanmadigi ve teklif edilmedigi halde, kendisinin
yiiksek teknikle tretilmig, pahah aletlerini aldiklarim fark
etti. Bu girketin yem bir temel yeterligi fark etmesini sag-
lads; teknik karmasikliklarina ragmen firiinlerinin bakimi
ve tamirni kolaydr. Bu anlayis iiriinlerinin tasarimina uygu-
landiginda, sirket ABD’de ve Bat: Avrupa’da, daha énce
hig 13 yapmadig: buytik pazarlarda, kiiglik fabrika ve ma-
kine magazalar1 pazarinda liderligi ele gegirdi.

Temel yeterlikler her kurum igin farkhidir; bu yeterlikler de-
yim yerindeyse, bir kurumun kigiliinin pargasidir. Ama her ku-
rumun -sadece isyerleri degil- bir temel yeterlige ihtiyaci vardir:
yenilik. Yine her kurum, kendisintn yenilikci performansint kay-
dedecck ve degerlendirecek bir yonteme 1htiyag duyar. Bunu ya-
pan kurumlarda -aralarinda birkag ilag reticisi de bulunmakta-
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dir- baslangi¢ noktas1 sirketin kendi performansi degildir. Belli

bir dénemde tiim alandaki yeniliklerin dikkatle kaydedilmesidir.

Hangileri gergekten bagsarihiydi? Kag tanesi bizim bulusumuzdu?

Performansimiz hedeflerimize uygun mu? Pazardaki duromumuza

uygun mu? Aragtirma harcamalarimiza uygun mu? Baganli bu-

luslarimiz en biiyiik gelisme ve firsatlarm oldugu alanlarda mi?

Gergekten 6nemli olan yeniliklerin kagim kagirdik? Nigin? Gor-
medigimiz i¢in mi? Yoksa gérdiigiimiiz halde pesinden gitmedik
mi? Beceriksiz davraniglarla mahvetmis olabilir miyiz? Bir ye-

niligi ticari iiriin haline getirmekte ne kadar bagarliyiz? Kabul

edildigi gibi, bunun biiyiik bir kismi dl¢iimden ziyade degerlen-

dirmedir. Sorulara yamt vermekten ¢ok soru sorar, ama dogru
sorulari sorar. '

Kaynak Kullanimina iliskin Bilgi

Isletmeyi yonetirken servet yaratmak i¢in teshis¢i bilgi ge-
rektiren son alan, kit kaynaklann, yani sermaye ve ¢alisanlarm
kullanitmidir. Bu iki unsur, yonetimin isletme hakkindaki tiim bil-
gisini eyleme donistiiriir. Bir iin iyl ya da kétil gidecegini de bu
ikisi belirler.

GM ilk sistematik sermaye tahsis siirecini yetmig yil 6nce
baglatti. Bugin uygulamada her isletmenin tahsis siireci
vardir, ama ¢ok az1 bunu dogru kullanir. $irketler genel-
likle dnerilen sermaye tahsislerini Slgerken asagidaki kis-
taslardan birini ya da ikisini kullanirlar: yatinm getirileri,
geri doniis siiresi, nakit akis1 veya indirgenmis bugiinki
deger. Fakat 1930’lardan beri biliyoruz ki bunlarin higbiri
dogr metot degildir. Onerilen yatirim anlamak igin, bir
sirketin bu doért kistasm- hepsine bakmast gerekir. Altmig
yil énce bu, sonsuz rakamlarla ugragtirmay1 gerektirirdi.
Simdi bir diziistii bilgisayar verileri birkag dakikada sag3-
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layabilir. Altmus yildir ydneticilerin sadece sermaye tahsi-
sifie bakmamalari, risklerle firsatlar arasindaki oramin en
iyi oldugu projeleri se¢meleri gerektiini de biliyorduk.
Secenekleri gérmek igin sermaye tahsis biit¢esi gerekir. Bu
da yine bir¢ok sirketin yapmadig: bir seydir.

Bununla birlikte, en ciddi sorun, ¢ogu sermaye tahsis siirecinde -
iki kritik sorunun sorulmamasidir:

*QOnerilen yatirim, her bes yatirimdan {igiinde oldugu gibi,
vaat edilen sonuglari tiretmezse ne olacak? Bu sirketi cid-
di olgiide sarsacak mi, yoksa viz m1 gelecek?

*Eger yatinm baganh -6zellikle bekledigimizden de basar-
li- olursa, bize ne taahhiit eder?

Buna ck olarak, sermaye tahsisi belli bitis tarihleri gerektirir:
Bu sonuglan ne zaman beklemeliyiz? Sonra bu sonuglar -bagari-
lar, basanya yakin sonuglar, bagansizliga yakin sonuglar ve ba-
sansizliklar- rapor ve analiz edilmelidir. Bir kurumun performan-
sin1 gelistirmek igin sermaye harcamalarmin sonuglarim, ona yetki
verilmesini saglayan vaat ve beklentilerle kargilagtirmaktan daha
iyi bir yol yoktur. Son elli yildir hiikiimet programlarindaki geri
beslemede standart uygulama olsaydt ABD bugiin ne kadar daha
iyi olurdu?

Sermaye, sirketin kilit kaynaklarindan biridir, ama higbir ge-
kilde en kit kaynak degildir. Bir kurumda en kit kaynak ¢alisan-
lardur,

11. Diinya Savagr’ndan beri, ABD ordusu, yerlegtirme ka-
rarlarini smamay1 grenmistir -bunu simdiye dek baska
kimse yapmamigtir. ABD ordusu artik yiiksek riitbeli su-
baylarini kilit noktalara getirmeden dnce, onlardan ne bek-
ledigini iyice diiginmektedir. Sonra onlann performansla-
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rin1 bu beklentilere gore degerlendirmektedir. Ayrica, sii-
rekli olarak, kumandanlarini segme siirecini, tayinlerinde-
ki basan ve basarisizliklara bakarak degerlendirmektedir.

Isletmelerde -aym zamanda tniversitelerde, hastanelerde ve
devlet dairelerinde de- kiginin kendisinden beklenen baganlara
goére yerlestirilmesi ve sonuglann degerlendiriimesi konusunda-
bir bilgisizlik hdkimdir. Servet yaratma gabasi i¢inde, yoneticile-
rin insan kaynaklarnini da sermaye kadar diigiinerek ve amaca
uygun bigimde yerlestirmeleri gerekir. Bu kararlarin sonuglari
dikkatle kaydedilmeli ve incelenmelidir.

Sonuglar nerede?

Bu dort tiir bilgi bize yalmz bugiinkii is ve isletme hakkinda
bilgi verir. Bunlar bizi bilgilendirir ve taktiklerle yonlendirirler.
Strateji igin gevre hakkinda diizenli bilgiye ihtiyacimiz vardir.
Strateji; pazarlar, miigteriler ve miisteri olmayanlar; kendi endiist-
rimizdeki ve diger endustrilerdeki teknoloji; diinya ¢apinda fi-
nans; ve degisen diinya ekonomisi hakkindaki bilgilere dayandi-
rilmak zorundadir. Clinkii sonuglar burada ortaya ¢ikar. Bir ku- -
rumun biinyesinde sadece maliyet merkezleri vardir, Tek kér
merkezi ¢eki kargiliksiz ¢ikmayan miigteridir.

Biiyiik degigiklikler her zaman kurumun diginda baglar. Bir
perakendeci, dilkkkdnlarinda aligveniy yapan insanlar hak-
kinda ¢ok sey bilebilir. Fakat ne kadar bagarili olursa ol-
sun, bir perakendeci pazarin ancak kiigiikk bir béliimini
miisterileri arasina katar; bilyilk cogunluk misterisi degil-
dir. Temel degigiklikler her zaman miisteri olmayanlarla
baglar ve 6nem kazanir. Son elli yilda bir endiistriyi degis-
tiren énemli yeni teknolojilerin en az yarisi o endiistrinin
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disindan gelmistir. ABD’de finansta devrim yaratan kiy-
metli ticari kigitlar, bankalardan ¢ikmamstir. Molekiler
biyoloji ve genetik mithendisligi ilag endiistrisi tarafindan
geligtiritmemigtir. Sirketlerin biyiik ¢ogunlugu, faaliyet-
lerine yerel veya boélgesel olarak devam edecek olmalan-
na ragmen, en azindan potansiyel olarak hi¢ duymadiklan
yerlerden ¢ikan kiiresel rekabetle kars: karsiyadirlar.

Kitle uzmanlik dergilerine ragmen, dis diinya ile ilgili gerekli
bilgilerin tiimii elbette meveut degildir. Omegin, Cin’in gogu ye-
rindeki ekonomik kosullar, veya Sovyet Imparatorlugu’ndan sonra
gelen devletlerdeki hukuki durumlar hakkinda hig bilgi -giiveni-
lir olmayan bilgiler bile- yoktur. Bilginin kolay ulasilabilir oldu-
gu verlerde bile, sirketlerin ¢ogu ilgisizdir. Birgok ABD sirketi
1960’larda Avrupa’ya is kanunlarmni bile aragtirmadan gitmiglerdi.
Avrupali sirketler de ABD’deki tegebbiislerinde ayni derecede.
koti bilgilendirilmiglerdi. 1990°larda Kaliforniya’daki Japon gayri
menkul yatinim yenilgisinin en biiyiik nedeni bélgelere ayrilma

ve vergiler hakkinda basit hususlan bile 6grenme konusundaki
ihmaldi.

Sirket basanisizliinin ciddi bir nedeni kosullarin -vergi-
ler, sosyal mevzuat, pazar tercihleri, dagitim kanallar, fikri
miilkiyet haklan ve digerleni- bizim dilglindiigiimiiz gibi
oldugu ya da en azindan olmasi gerektigi seklindeki yay-
gin varsayimdir,

Yeterli bir bilgi sistemi, idarecilerin bu varsayim sorgulama-
larmi saglayan bilgiyi igermek zorundadir. Onlara sadece bekle-
dikleri bilgiyi vermekle kalmayip, dogru sorulart sormalarim sag-
lamalidir. Bu bilgi sistemi, ilk énce 1darecilerin kendilerine han-
gi bilgilerin gerektigini bildiklerini varsayar, sonra bu bilgiyi dii-
zenli olarak almalarini talep eder. Son olarak da bilgiyi karar al-
mayla sistematik olarak biitiinlestirmelerini gerektirir.
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Bunlar baglangiglardir. Bunlar “[s istihbaratin1”, yani tiim diin-
. yadaki gergek ve potansiyel rakipler hakkindaki bilgiyi diizenle-
menin ilk denemeleridir. Birkag ¢cok uluslu sirket -Unilever, Coca-
Cola, Nestlé, bazi Japon ticaret girketleri ve birkag bilyiik insaat
_sirketi- dig dilnyadaki bilgileri toplayan ve diizenleyen sistemleri
kurma konusunda biiyiik gayret sarf etmektedir. Fakat genel cla-
rak, tegebbiislerin ¢ogu ise baglamanmiglardir. Tiim sirketler i¢in,
bu is hizla biiyiik bir bilgi miicadelesi haline gelmektedir.

r
Idarecilerin Tsleri I¢in ihtiyag Duyduklar: Bilgiler

Yeni teknolojinin biiyik bir b6limi birey i¢in veri igleme do-
natimi olmustur. Ancak, bilindigi gibi, esas lizerinde durulan konu
tegebbiisler igin bilgidir. Fakat idareciler igin bilgi -tabii, tiim bil- -
giisgileri icin de- kendi iglerine iliskin oldugunda ¢ok daha énemli
‘olabilir. Genellikle bilgi ig¢ileri, 6zellikle idareciler igin bilgi ki-
lit kaynaktir. Bilgi, onlarin meslektaslari, kurum ve “network”le-
riyle aralarinda bag yaratir, Diger bir deyisle, bilgi is¢ilerinin is-
lerini yapmalarini saglayan sey bilgidir.

Bilgi iscilerine ve dzellikle idarccilere gereken bilgileri ken-
dilerinden bagkasinin saglayamayacag artik agiktir. Ama simdi-
ye kadar ¢ok az idareci ne gibi bilgilere ihtiyac olduguna ve bun-
lar1 nasil organize edecegine karar vermek igin gayret sarf etmis-
tir. Idareciler bu kararlar1 verme isini veri iireticilerine -BT ¢ali-
sanlar ve muhasebecilere- birakma egilimine girmislerdir. Ama
- veri tireticileri, veri kullanicilarinin bilgi haline gelebilecek ne
gibi verilere ihtivag duyduklarini bilemezler. Sadece bilgi isgile-
ri ve 6zellikle idareciler, bireysel olarak, veriyi bilgiye déniistii-
rebilirler. Yine sadece bilgi is¢ileri, 6zellikle idarecinin kendisi,
etkin bigimde faaliyete gegmek i¢in bilgileri nasil organize ede-
cegine karar verebilir. '
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Idareciler kendilerine gercken bilgiyi iiretmek igin ige iki soru
ile baglamak zorundadirlar:

“Birlikte ¢alistigim ve bagli oldugum kisilere hangi bilgi-
leri borgluyum? Ne sekilde? Ve Hangi zaman ¢ergevesin-
de?”

“Benim hangi bilgilere ihtiyacim var? Bu bilgileri kimden
-alabilirim? Ne sekilde? Ve hangi zaman gergevesinde?”

Bu iki soru aralarindaki sumsiki farka ragmen birbirinden fark-
lidir. Ne bor¢luyum sorusu dénce gelir, ¢iinki itetisimi kurar, Bu
teshis edilmeden, idareciye higbir bilgi geri dénmez.

Bunu altmus yil 6nce, 1938’de, Chester I. Barmard (1886-1961)

‘The Functions of the Executive adl1 kitabin yaylmladlgmdan beri
biliyoruz, Ancak, Barnard’in kitab: tiim diinyada 6vgi aldiysa
da, etkisi pratikte ¢ok az olmustur. Barnard i¢in iletigim genel ve
mutlak olmustur. Insan iliskileriyle ilgilidir ve kigiseldir. Isyerin-
de iletisimi etkili kilan sey, kisinin disinda bir geye odaklanmasi-
dir. Iletisim ortak bir ise ve ortak bir miicadeleye odaklanmalidir.
Ise odaklanmalidir,

“Islerini yapabilmeleri i¢in kimlere bilgi vermeliyim?” diye
soruldugunda iletisim ortak ise ve ortak goreve odaklanmis olur.
Etkili hale gelir. Bu yitzden ilk soru (her ctkili iliskide oldugu
gibi) “Ben ne istiyorum ve neye ihtiyacun var?” sorusu degil,
“Digerleri benden ne istiyor? Bu digerleri kimlerdir?” sorular-
dir. Ancak o zaman “Hangi bilgiye ihtiyacim var? Bu bilgiyi kim-
den alinm? Ne sekilde? Hangi zaman ger¢evesinde?” sorulart
sorulabilir. 7

Bu sorular soran 1dareciler kisa slirede ihtiyaclari olan bilgi-
lerin ¢ok azinin kendi girketlerinin bilg: sisteminden geldigini
fark edeceklerdir. Baz: bilgiler, ¢ogu durumda, idarecinin isine
uygulanabilmesi igin yeniden diigiiniilmesi, yeniden formiillere
konulmasi, yeniden diizenlenmesi gerekse de, muhasebeden ge-
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lir. Fakat idarecinin ihtiya¢ duydugn bilginin biyik bir kisma,
daha 6nce de soylendigi gibi, disaridan gelir ve bu bilginin igeri-
deki bilgi sisteminden oldukga ayri ve farkli bir bi¢imde diizen-
lenmesi gerekecektir.
~ “Bilgi yoluyla kime? hangi formda? ne borgluyum?” sorusu-
na yamt verebilecek tek kisi diger kisidir. Bu nedenle, idarecile-
rin kendilerine gereken bilgiyi almak igin yapacaklari ilk ig, bir-
likte galistiklar1 herkese, bagli olduklar herkese, ne yaptigim bil-
mesi gereken herkese giderek, soru sormaktir. Fakat kisi kendisi-
ne soru sorulmadan 6nce cevap vermeye hazir olmalidir. Ciinkdi
diger kisi doniip su soruyu soracaktir -en azindan sormalidir:
“Benden hangi bilgileri istiyorsunuz?” iste bu yiizden idareciler
once her iki soruyu da etraflica dilsiinmeli, ancak sonra digerleri-
ne giderek, ise “Size ne bor¢luyum?” sorusuyla baglamalidirlar.
“Ne bor¢luyum? ve “Neye ihtiyacim var?” sorularmin her ikisi
de aldatic1 derecede basit goriniir. Ancak bu sorulart soran herkes
gok gegmeden bunlara yanit vermek icin ¢ok dilsinmek, ¢ok de-
neyim, ¢ok caligma gerektigini anlar. Yanitlar da sonsuza dek ge-
gerli degildir. Bu sorular her on sekiz ayda bir tekrar sorulmalidir.
Bunlar, esash bir degisiklik oldugunda da -6rnegin sirketin ig teo-
risinde; kiginin igi ve gorevinde, veya diger kisilerin isi veya go-
revlerinde degisiklik olmas1 durumunda da- tekrar sorulmalidir.
Ancak kigiler bu sorulan ciddi olarak sorarlarsa hem neye ih-
tiyaglan1 oldugunu hem bagkalarina hangi bilgileri vermek ge-
rektigini kisa siirede anlarlar. Daha sonra her ikisini de diizenle-
meye koyulabilirler.

Bilgiyi Diizenleme

Diizenlenmis olmayan bilgi hila veridir. Bir anlam ifade et-
mesi igin bilginin diizenlenmig olmas: gerekir. Bununla birlikte,
kiginin kendi isi i¢in belirli tiir bilgilerin ne sekilde ve dzellikle
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nasil bir diizenlemeyle bir anlam ifade ettigi hi¢ de agik degildir.
Ayni bilginin farkli amaglar igin farkh bigimlerde diizenlenmesi
gerekebilir.

Bir 6rnek verelim. Jack Welch 1981°de CEO pozisyonuna
geldiginden beri General Electric Company (GE) diinya-
daki diger her sirketten daha fazla servet yaratti. Bu baga-
ridaki en 6nemli faktdrlerden biri, GE nin, birimlerindeki
herkesin performansi hakkindaki aym bilgiyi farkh amag-
lar igin diizenlemesiydi. Birgok sirketin her yil islerini de-

_ gerlendirdikleri gekilde, geleneksel fmansal ve pazarlamaya
alt raporlari devam ettirdi. Ancak ayn1 veriler uzun dénem
stratejisi igin, yani beklenmeyen bagan ve basarisizliklari,
ayni zamanda gerceklerin beklentilerden nerede ayrildigi-
ni1 gistermek iizere de diizenlenmisti. Ayni veriyi diizenle-
menin iiglincii bir yolu da isletmenin yenilik¢i performan-
sina odaklanmakti -ki bu bir igletme biriminin iist diizey
yaneticilerinin ve genel miidiiriin dicret ve primlerinin be-
lirlenmesinde en énemli faktér olmustu. Son olarak, aym
veriler bir isletme biriminin ve ydneticilerinin insanlara
nasil davrandifi ve onlar1 nasil gelistirdigini gosterecek
bicimde diizenlenmisti -bu daha sonra bir ydneticinin, dzel-
likle bir birimin genel miidiiriiniin atanmasina karar ver-
mede kilit faktdr haline geldi.

Benim deneyimlerime gére, iki ayn ydnetici aynt bilgiyi ayni
sekilde diizenlemez. Bilgi her yoneticinin ¢aligma sekline gore
diizenlenmelidir. Ancak bilgiyi diizenlemenin bazi temel yontem-
leri vardir.

Bin Kilit Olay’du. Hangi olaylar -genellikle birden fazladir-
geri kalan performansimin aslinda baglh oldugu “dayanak nokta-
lart”dir. Kilit olay teknolojik bir arastirma projesinin bagarsi ola-
bilir. Kisiler ve onlarin geligmeleriyle ilgili olabilir. Yeni bir {iriin
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veya hizmeti kilit miisterilere kabul ettirmek olabilir. Yeni miig-
teriler bulmak olabilir. Kilit olayin ne oldugu yoneticinm kisisel
kararidir. Bununla birlikte yoneticinin bagl oldugu kisilerle tar-
tigilmas: gereken bir karardir. Belki de girketteki herhangi birinin
birlikte ¢aligtifn kigilere ve 8zellikle kendi istlerine aktarmasi
gereken en 6nemli geydir.

Diger bir metodolojik kavram modemn Olastlik Teorisi’nden -
gelmektedir, Bu, 6rnegin Toplam Kalite Yonetimi’nin esasint
olugturan kavramdir. Bu, normal olasilik dagilimi alanindaki dii-
zensiz degisikliklerle, istisnai olaylarin arasindaki farktir. Diizen-
siz degigiklikler belirli bir tip olayin (6rnefiin imalat siirecinde
kalite i¢in) normal olasibik dagilimi iginde kaldig: sirece, bir
dnlem alinmaz. Bu diizensiz degisiklikler bilgi degil veridir. Ama,
beklenen olasilik dagihminin disina dilgen ender olay bilgidir.
Faaliyete gecilmesi gerektigini gosterir.

Bilgiyi diizenlemek igin diger bir metodolojik kavram -Alg:
Psikolojisi’nin temelindeki teori- Bilingesigi Fenomeni teorisi-
dir. Tlk olarak bir Alman fizik¢i, Gustav Fechner (1801-1887),
bir duyguyu -6rnegin. bir ifne batmasini- belli bir yogunluga gel-
meden, yani suuresigini gegmeden hissetmedigimizi fark etmig-
tir. Bir¢gok fenomen ayni kanuna tabidir. Bunlar ger¢ekte “feno-
men” degildir. Belli bir yogunluga erigmedik¢e ve blllll(;e$lgl geg-
medikge veridirler.

Gerek iste gerek 6zel hayatta, birgok olay i¢in bu teori geger-
lidir ve bu, verilerin bilgi olarak diizenlenmesine olanak verir.
Ekonomideki “durgunluk”tan s6z ettigimiz zaman, bir bilingegi-
g1 fenomeninden s6z ediyoruzdur- satislar ve kérlardaki diisiis
belli bir esigi ge¢iyorsa ve belli bir siire devam ediyorsa, bu dur-
gunluktur. Ayni sekilde, bir hastalik belli bir niifus i¢inde, belli
bir egifii agarsa, “salgin” hale gelir.

Bu kavram 6zellikle personel olaylari hakkindaki bilginin
- diizenlenmesinde ise yarar. Kazalay, isten ayrilma, acilar
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vs. belli bir esigi gegtiklerinde énemli olurlar. Bir sirkette
aym sey yenilikgi performans i¢in de gegerlidir. Esik kav-
rami, olaylarin birbirini izlemesinin ne zaman “egilim”
haline geldigini ve ne zaman olaylarin, anlamsiz hale gel-
digini saptamada en yararl kavramlardan biridir.

Sonunda, birgok yonetici bilgiyi etkin bigimde diizenlemenin
tek yolunun, sadece olaganiistii durumlardan haberdar olmanin
saglanmasi oldugunu anladilar. ,

Bir omek “yoneticinin mektubudur.” Bir yoneticiyle ¢aligan-
* lar her ay ona bir mektup yazarak, kendi i alanlarinda ve hare-
ketlerinde gorillen, alisilmisin disinda veya beklenmedik her seyi
rapor ederler. Bu “olagan dis1” seylerin ¢ogu énemsenecek sey-
ler degildir. Fakat tckrarlayan, normal olasilik dagilim alani digi-
na cikan, “istisnai” olay vardir. Raporu yazan agisindan dnemsiz
ama iist iiste geldiginde 6nemli sonuglar siralanir. Yonetim mek-
tuplan dikkat ¢ckecek bir model yaratirlar. Bilgiyi etkin bigimde
iletirler.

Stirpriz Yok

Bilgi is¢ilerinin ve dzellikle idarecilerin, islerinde gerekli bil-
giyi almak icgin tasarladiklan hi¢bir sistem mitkemmel olmaya-
caktir. Ama, yillar gegtikge, gelisme goriilecektir. Bir bilgi siste-
mi igin son test, sirpriz olmamasidir. Olaylar 6nemli hale gelme-
den, idareciler kendilerini bunlara gére ayarlamig, bunlar analiz
etmis, anlamig ve uygun 6nlemi almis olmalidirlar.

Amerikan finans kuruluslar1, 1990’1arin sonuna dogru, As-
ya’'nin ¢okiigii karsisinda hayrete diismemiglerdir. “Bilgi”-
den Asya ekonomileri ve Asya paralar agisindan ne anla-
ma geldigini diigiiniip sonug ¢ikarmiglardir. Bu iilkelerde- -
ki yan ve bagh kuruluglanindan aldiklan bilgileri yavag
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yavag degerlendirmigler, bunlarin veri oldugunu anlamig-
lardir. Bunun iizerine bilgilerini, bu tilkelerdeki sabit yati-
rimlarla portféy yatirimlan arasimdaki oran ve portfoy ya-
tinmlariyla, (yani, kisa vadeli dig borglari ddemek igin
meveut paranin oram gibi, iilkenin édemeler dengesi ara-
sindaki oran gibi seylere gire diizenlemeye bagladilar. Cok
gecmeden bu oranlar o kadar ters ¢ikmaya bagladi ki Asya
kitasinda panik durumunun kaginilmaz oldugunu gérdii-
ler. Bu lilkelerden kisa vadede biiylime i¢in gekilmekle ¢ok
uzun vadeli ve ¢ok riskli stratejiler i¢in kalmak arasinda
bir karar vermeleri gerektigini anladilar. Diger bir deyisle,
yeni ortaya ¢ikan iilkelere gére hangi ekonomik -verinin
anfaml oldugunu anladilar, bunlan bilgi olarak diizenle-
diler ve ¢ok onceden, zorunlu hale gelmeden, nasil 6nlem-
ler alacaklarmma karar verdiler.

Bunun aksine, Amerika, Avrupa ve Asya iilkelerinden gelip
Asya kitasinda is ve/veya yatinm yapan sirketlerin biyiik ¢o-
gunlugu, “veri”ye, yani bu iilkelerdeki adamlarin gonderdigi ra-
porlara giivendiler. Bunlar sonunda bilgiye degil, yanls bilgilen-
dirmeye doniigtii. Yalnizca “Tayland veya Endonezya ile yapti-
gumiz is agisindan hangi bilgi anlamlidir?” sorusunu birkag yil-
dir soranlar hazirlikls idiler.

Yéoneticilerin iki geyi 6grenmeleri gerekmektedir: Thtiyag duy-
duklari bilgiyi saglamayan verileri elemek ve veriyi analiz edip
yorumlayarak bilgiye dontistiirdiikten sonra harekete gegmek. Bil-
ginin amact sadece bilim degildir. Onemli olan aym zamanda
harekete gegebilmektir.

Dugart Acilma

Asya kitasindaki ¢6kiis kargisinda hayrete diigen sirketler ér-
neg, anlamh dig bilgi almanm énemini belirtmektedir.
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Yaonetici igin, sonunda bunu elde etmenin tek bir yolu vardir:
sahsen digan gitmek. Raporlar ve dayanilan ekonomik veya fi-
nansal teori ne kadar iyt olursa olsun, higbir sey dogrudan, diga-
rda gdzlemlemenin yerini tutamaz.

Ingiliz sipermarket zincirleri komsulari, Irlanda’da da maga-
za agmay1 tekrar tekrar denediler ama pek basanlt olamadilar.
Irlanda’nin 6nde gelen siiper market zinciri, Fengal Quinn’in ku- .
rup iglettifi Super-Quinn zinciridir. Quinn’in sirm1 daha iyi mal
ya da daha ucuz fiyat degil, kendisinin ve girketin tim ydnetici-
lerinin haftamin iki giintinii biirolarmin disinda gegirmeleridir.
Hepsi bir giinlerini fiilen magazada galigarak gecirirler. Bir giinii
de rakiplerinin magazalarinda gézlem yapmaya, dinlemeye, miis-
teri ve galisanlarla konusmaya aynrlar, -

ABD’de hastane malzemeleri iireten en bilyiik sirket, yilda
dért haftasim tatildeki bir saticinin yerini alarak gegiren bir ge-
nel miidir tarafindan kurulmusgtur. Bu kisi, sirketin kidemli y6-
neticilerinin de ayni geyi yapmasim istedi. Satici tatilden déndii-
glinde, miisteri, -6rnegin Katolik hastanesinde malzeme alan hem-
sire- “Yerini alan satict ne kadar aptaldi? Senden alacagim yerde
neden bagkalarindan aldigimi sordu durdu. Siparis almak umu-
runda degildi sanki,” diyorlardr. Ama uygulamanin asil amact da
bu idi. _ '

ok eski bir gozleme gore, bir doktorun performansim hasta-
nede iki hafta hasta olarak yatmak kadar gelistiren ¢ok az sey
vardir. ) ‘

Piyasa aragtirmasi, odaklanma gruplari ve benzeri seyler ¢ok
degerli ve dogru seylerdir. Ancak bunlar hep sirketin Griinleri
uzerinde odaklamirlar. Higbir zaman misterinin ne aldifina ve
nelerle ilgilendigine odaklanmazlar, Kisi sadece kendisi miisteri,
satic, hasta olursa diganisi hakkinda dogru bilgi edinebilir. Bu
bilgi bile elbette hila kiginin kendi miigterileri ve miister: olma-
yanlariyla kisttlidsr. Peki, yOneticilerin iglerini yapmak igin bas-
ka hangi bilgilere ihtiyaclar1 vardir? Bu bilgiler nasil elde edilir?
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Kér amaci olmayan bir kurumda gomiillii ¢aligiyor olma-
nim énemi, sadece insani hayatinin ikinci yarisina hazrla-
mak degildir, Bu digandan bilgi alma agisindan da aym
derecede 6nemlidir. Bu nedenle, zaten bagarili olmus ye-
tigkinlerin siirekli egitimi giderek nem kazanacaktir. Ciin-
kii bir tiniversitede derse devam eden, kirk beg yasindaki
bagarili bilgi iggisi -idareci; avukat; Uiniversite dekani; pa-
paz, vb- farkli ge¢misleri ve degerleri olan insanlarla ga-
ligmak zorundadir. Bu hem bilgileri giincellemenin, hem
de ihtiyag duyuldugu sekilde, digaridan bili almanin iyi bir
yoludur.

Uzun vadede, diganisi hakkinda bilgi, ydneticilerin islerini
yaparken ihtiyag duyduklar: en énemli bilgi olabilir. Aymi za-
manda, hili diizenlenmesi gereken bilgi de budur. Bu bilgi sade-
ce dogru hareketin temeli degildir. Bilgi is¢isi verimlilifinin ve
insanin kendini yénetmesinin de temelini olujturur.
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5

BILGI iSCiSININ VERIMLILIGI

El Iscisinin Verimliligi » El Igcisinin Verimliligin Ilkeleri »
El Is¢isinin Verimliliginin Gelecegi « Bilgi Is¢isinin Verim-
liligi Hakkinda Ne Biliyoruz? Gérev Nedir? » Sabit Ser-
maye Olarak Bilgi Iscisi » Teknoloji Uzmanlary » Sistem
Olarak Bilgi Isi « Peki Nasil Baglamal? - Sirketin Yoneti-
mi
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Girig

20. ylizyilda yonetimin en énemli ve gercekten egsiz katkisa,
imalatta el isgisinin verimliligini elli kat arturmasidir.

Yoénetimin 21. ylizyilda yapmas: gercken en dnemli katk: da
benzer sekilde, bilgi isinin ve bilgi is¢isinin verimliligini artir-
mak olacaktir.

20. yuzyil sirketinin en degerli varlif1 iretim donanimiydi.
21. yiizyil kurumunun en degerli varlig: bilgi ig¢ileri ve verimli-
likleri olacaktir.

1 ,
El Iscisinin Verimliligi

ILK OLARAK: Nerede oldugumuza bir bakalim.

Bir aydmin el ig¢iligine ve el iggisine ilk kez gergekten bakip,
her ikisini de incelemeye almasinin iizerinden ancak bir yiizy1l
geemistir. Bityiik sairler, Yananl Hesiod (M.O. 6. yiizy1l) ve 500
yil sonra Romal Virgil, ¢iftgilik hakkinda siirler séylemislerdir.
Bunlar hili gelmis gegmis en giizel siirler arasindadiz. Ama ne
bu siirlere konu olan ¢iftligin ne de ¢ificilerin gergekle uzaktan
yakindan bir benzerligi vardir. Ne Hesiod ne de Virgil ellerine
bir kez olsun orak almis, koyun otlatmus, veya bu igi yapan in-
sanlan seyretmis kisilerdir. Virgil’den 1900 w1l sonra, el is¢iligi
ve el isgileri hakkinda yazan Karl Marx da bunlan hig seyretme-
mig, bir kez olsun bir makineye dokunmamigtir. Bunlar ilk ya-
pan, yani dnce el iggisi olarak ¢alisip sonra el ig¢iligini etiid eden
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) olmustur.

Yazili tarih boyunca - hatta herhangi bir tarih yazilmadan
¢ok dnce - bugiin “verimlilik” dedigimiz (bu deyim ancak
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50 yilliktir) seyde, elbette siirekli ilerlemeler olmugtur. Ama
bunlar yeni aletler gibi, yeni-metotlarin, yeni teknolojinin
sonucudur; ckonomistlerin “sermaye” dedikleri seydeki
ilerlemelerdir. Asirlar boyunca ekonomistlerin “is¢ilik”
dedigi is¢i verimliliginde pek az ilerleme olmustur. Is¢ile-
rin ancak daha siki veya daba uzun siire ¢alisarak daha
fazla iiretebilecekleri, tarih boyunca kabul edilen bir ger-
¢ek olmustur. 19. yiizyil ekonomistleri de bugiinkiiler gibi
bircok konuda uyusamamiglardir. Fakat Karl Marx’tan
David Ricardo’ya (1772-1823) kadar hepsinin ayni fikir-
de oldugu bir konu vardir: isgilerin fiéinerleri arasinda
muazzam farklar bulunmaktadir; fakat verimlilik agisin-
dan ¢aligkanla tembel, ya da fizik olarak kuvvetli ve zayif
olanlar arasindaki farktan &te hi¢ fark yoktur. Verimlilik
mevcut degildir. Hala, bircok ¢cagdas ekonomi teorisinde,
ormegin, Keynes’in teorisinde ve Avusturya Ekohi’'nde de
denklemin bir pargas: olmayip “dig faktor”diir.

Taylor isi ilk incelemeye bagladiktan sonra, on yil iginde, el
is¢isinin verimliligi daha dnce gérillmemis gekilde artmaya bas-
ladi. O zamandan beri siirekli olarak yillik bilesik % 3-3,5 hizla
yiikselmektedir ki bu da Taylor’dan sonra etli misli artis oldugu-
nu gostermektedir. 20. yiizyilin tiim sosyal ve ekonomik kazang-
lan bu basariya dayahdir. El ig¢isinin verimliligi bugiin “gelig-
mi§” ekonomi dedigimiz olguyu yaratti. Taylor’dan énce béyle
bir sey yoktu, tiim ekonomiler ayn1 derecede “gelismemig”ti.
Bugiin gelismemis bir ekonomi - hatta “geligsmekte olan” bir eko-
nomi heniiz-en azindan heniiz - el ig¢isini verimli kilamamig bir
ekonomidir.

El Iscisinin Verimliliginin Ilkeleri
Taylor’in prensipleri aldatict derecede basit gériinmektedir.
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El igcisini verimli kilmada ilk adim ige bakmak ve isi olug-
turan hareketleri analiz etmektir. Ikinei adim her hareketi,
gerektirdigi fiziksel eforu ve kapsadigi siireyt kaydetmek-
tir. Daha sonra gerekli olmayan hareketler elimine edilebi-
lir. Sonra, bitmis iiriiniin elde edilmesinde gerekli olan ha-
reketlerin her biri, en basit gekilde; en kolay sekilde, en az
giicii ve zamam gercktirecek sekilde ayarlanir. Bu hare-
ketler tekrar bir “is’c bagh olarak, yani mantikli bir gekil-
de siraya konur. Son olarak hareketleri yapmaya yarayan
aletler yeniden tasarlanir. Bugiin belki bin yillardir kulla-
nilan aletierin yanliy oldugunu gériiyoruz. Omegin Tay-
lor’in inceledigi ilk is olan dokiimhanede kum taginan kii-
rekte durum bu idi. Kiregin sekli, boyutlan ve sap1 yanhs-
t1. Ayni sey cerrahi aletler igin de gegerliydi.

Taylor’m prensipleri agik gériinmektedir. Ise yarar metotlar
her zaman 6yledir. Bu metotlar1 bulmak i¢in Taylor’in yirmi yil
boyunca deney yapmasi gerekmistir.

Son yiizyilda sayisiz degisiklik ve diizeltme yapilmistir. Me-
todun ismi bile ylizyil iginde de@ismistir. Taylor metoduna “[s
analizi” veya “Is yénetimi” demigtir. Yirmi y1l sonra bu, “Bilim-
sel Yonetim” olarak yeniden isimlendirilmigtir. Bir yirmi-yil daha
gectikten sonra, I Dilnya Savas’nin ardindan, ABD ve Japon-
ya’da Endiistri Mihendisligi, Almanya’da “Rasyonellegtirme”

olarak bilinmeye baslanmigtir.

Birinin metodunun Taylor’i reddettigini ya da onun
yerini aldigint s6ylemek hemen hemen standart “Halkla
fligkiler”dir. Taylor’ in metodunu bu kadar giiglii kilan sey,
ayn1 zamanda onun ragbet gérmemesine de neden olmus-
tur. Taylor’in ige baktig1 zaman gordikleri, Hesiod ve Vir-
gil’den Karl Marx’a kadar sair ve filozoflarin i hakkinda
soyledikleri her seyi bozmustur. Hepsi “beceriyi” kutsa-
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mislardir, Taylor, ¢l ig¢iliginde boyle bir seyin olmadigini
gostermigtir. Sadece basit, tekrarlanan hareketler vardir.
Bunlan verimli yapan “bilgi”dir, yani basit, maharet ge-
rektirmeyen hareketlerin diizenleniy ve yapilig y0ntenn-
dir. Taylor bilgiyi ise uygulayan ilk insandur.

Bu ayn1 zarmanda Taylor’a zamanin ig¢i sendikalarinin,
inkar edilemez diigmanhgini da kazandirmistir. Bu sendi-
kalarn hepsi zanaatin sirrina ve bu konudaki tekellerine
dayaniyordu. Bundan da ote, Taylor is¢ilere, girdilerine-
yani dmegin ¢aligma saatlerine gore -degil, ¢iktilarina -
yani verimliliklerine- gére ticret 6denmesi gerektigini sa-
vunmugstur. Bu, ig¢i sendikasi i¢in bir aforoz nedenidir. Tay-
lor’in igi bir seri operasyon olarak tanimlamasi da, kendisi
hi¢ elle 15 yapmamus kisiler; sair ve filozoflarin torunlar,
aydinlar ve entelektiieller; tarafindan reddedilmesini bii-
yiik lgtide agiklamaktadur. Taylor igin romantizmini boz-
mug, onu “asil bir beceri” olmaktan ¢ikarip, basit bir hare-
ketler serisine dénistiirmiistiir, '

Ancak, son yizy1l boyunca elle ¢ahsantarm verimliligini -ve
beraberinde tcretlerini- artirmakta en ufak bagsarnisi olan her me-
tot, 6n ayak olanlar Taylor’la farklarini ne kadar yiiksek sesle
ifade ederse etsinler, Taylor'in prensiplerini esas almustir. Bu “igin
bilyiitiilmesi”, “igin zenginlestirilmesi” ve “is rotasyonu” igin de
dogrudur ve bunlarn hepsi de ig¢inin yorgunlugunu azaltmak ve

boylece verimliligini artirmak i¢in Taylor’'m metotlarini kulla-
nirlar.

Buna en iy1 drnek, W. Edward Deming’in (1900-1993)
“Toplam Kalite Yonetimi’dir”. Deming’in yaptig1 -ve Top-
- lam Kalite Y6netimi’ni etkili kilan - ey, isi trpki Taylor’m
yaptif1 gibi analiz etmek ve diizenlemektir. Fakat daha
sonra Deming, 1940°larda, Taylor’m dlimiinden on yil

154



sonra gelistirilmig olan, istatistiksel teoriyi esas alan Kali-
te Kontrol’i ilave etmigtir. Sonugta 1970’lerde Deming,
Taylor’in saniye Olger saati ve hareketli resimlerinin yeri-
ne kapah devre televizyonu ve bilgisayar taklidini koy-
mustur. Fakat Deming’in Kalite Kontrol Analizcileri Tay-
lor’m Randiman Miihendislerinin yansimasi ve uzantisi-
drr.

Taylor’in tiim sinirlamalar ve kusurlarina ragmen, higbir Ame-
rikali, hatta Henry Ford (1863-1947) bile onun biraktifa etkiyi bi-
rakmamstir. “Bilimsel Yonetim” (ve onun devarmu “Endiistri Mii-
hendisligi”) diinyaya en ¢ok yayilan Amerikan Felsefesi olmustur
- hatta Anayasa ve Federal Tebligler’den bile daha yaygindir. Son
yiizyilda diinyada Taylor’n felsefesiyle rekabet edebilecek tek fel-
sefe olmustur: Marksizm. Sonunda Taylor Marx’a galip gelmigtir.

Birinci Diinya Savasi’nda Bilimsel Yonetim ABD’de Ford’un
Taylor esashi montaj hatt1 ile birlikte yayilmigtir. 1920’lerde Bi-
limsel Yénetim Bati Avrupa’da yayilmig ve Japonya’da benim-
senmeye baglamigtir,

1I. Diinya Savasi’nda hem Almanya’nin hem de Amerika’nin
basanis1 diiriistge sdylemek gerekirse Taylor’in prensiplerinin
" Bgitim’e uygulanmasina dayamyordu. Alman Generaller, 1. Diin-
ya Savagi’m kaybettikten sonra “Rasyonalizasyon™a gegtiler, yani
Taylor’in Bilimsel Ydnetimini askeri islere ve askeri egitime
uyguladilar. Bu Hitler’in, iktidara gelmesiyle 1939 yil1 arasinda-
ki alt1 y1l gibi kisa stirede diinyanin en 6nde gelen savag makine-
sini yaratmasmma imkén verdi. ABD’de, aym prensipler, dnce 1.
Diinya Savasi’nda deneme amaciyla, sonra II. Diinya Savasi’nda
tam giiciyle éndiistriyel i giliciiniin egitimine uygulandi. Bu, -
ABD’nin tiniformali erkek niifusu oraninm Almanlara gbre daha
biiyiik olmasina, dolayistyla endiistrivel tretime katilmamalari-
na ragmen- Amerikalilarin tiretimde Almanlardan daha @stiin ol-
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malanini sagladi. Egitim-esasht Bilimsel Y 6netim Amerikan sivil
iggiiciine, Hitler’in Almanya’s: ve Hitler’in tahakkiimii altindaki
Avrupa’daki iggilere gore -it¢ kat olmasa bile- iki mish verimlilik
sagladi. Bilimsel Yonetim ABD'ye hem savas alaninda Alman-
lar ve Japonlardan sayica stiin olma hem de iiretimde her ikisini
de fersah fersah gegme kapasitesi verdi.

1950"den beri, Bat1 Diinyas1 disindaki ekonomik gelisme,
I1. Diinya Savagi’nda ABD’nin yaptifin1 kopya etmeye,
yani Bilimsel Yonetim’in el ig¢isinin verimli olmasi igin
uygulanmasina dayanmustir. Daha onceki tiim ekonomik
gelisme teknolojik yeniliklere dayanmigti. Bagta Japonya
olmak iizere, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra gelisen Ba-
tihh olmayan ilkeler, teknolojik yeniliklerden ¢ekindiler.
Onun yerine, ABD’nin Ikinci Diinya Savagi sirasinda Tay-
lor’in prensiplerine dayanarak gelistirdigi Egitim’i ithal
ettiler ve hemen hemen bir gecede, 0 zamana kadar bece-
riden uzak goriinen endiistri éncesi isgiiclinii verimlilige
ulastirdilar. (Ornegin, Japonya’da ¢alisan niifusun hemen
iigte ikisi, 1950°de hala topraga bagimliydr ve piring yetis-
tirmekten bagka bir ig bilmiyordu.) Yiiksek verimlilige ula-
stldig1 halde, bu yeni isgiiciine bir on yil daha endiistri
oncesi ticretler 6dendi. Boylece Japonya, Kore, Tayvan ve
Singapur gibi tilkeler, gelismis tilkelerle ayni tiriinleri, on-
larm isgilik maliyetierinin ¢ok altinda {irettiler.

El Is¢isinin Verimliliginin Gelecegi

Taylor’tn yaklagum imalatta el ig¢iligi icin tasarlanmus ve dnce
sadece buna uygulanmigti. Fakat bunun kapsami, geleneksel si-
nirlar i¢inde bile, gok biiyiiktit. Héld da, el iggiliginin, dzellikle
imalattaki el iggiliginin sosyal ve ekonomik biiyiime sektorii ol-
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dugu, biiyiik 6l¢lide egitimsiz ve vasifsiz geng niifusa sahip Ugiin-
cii Diinya iilkelerinde diizenleyici prensip, Taylor’m bu prensibi
olacaktir,

Ancak, bu béliimde daha sonra anlatilacag gibi, biiyiik mik-
tarda bilgiye dayah 15 -¢ok ileri diizeyde, tamamen teorik bilgi
gerektiren igler de dahil- el islerini de kapsamaktadir.

Gelismis tilkelerde, miicadele merkezi artik el iggiligini ve-
rimli kilmak degildir -artik bunun nasil yapilacagini biliyorunz.
Miicadele merkezi, bilgi is¢ilerini verimli kilmak olacaktir. Bilgi
iggileri her gelismig tilkenin isgiiciinde hizla en biiyiik tek grup
olma yolundadir. Simdiden ABD’nin isgiiciiniin begte ikisini, di-
ger gelismig tilkelerin isgliciiniin heniiz kiigiik olan fakat hizla
biiyliyen oranimmi olugturmaktadiwr. Hepsinden &te, gelismis eko-
nomilerin gelecekte ayakta kalabilmesi ve gelecekteki zenginligi
giderek artan bigimde onlarmm verimliliine dayanacaktir.

)/ |
Bilgi Iscisinin Verimliligi Hakkinda Ne Biliyoruz

Bilgi ig¢isinin verimliligi tizerinde galigmalar yeni baglamig-
tir. Bilgi ig¢isi verimliligi agisindan bugiin, 2000 yilinda, el iggi-
liginin yiiz y1l 6nce, 1900°lerde oldugu yerdeyiz. Ama simdiden,
bilgi iggisi verimliligi hakkinda, o zamanlar el iggisi hakkinda
bildigimizden kesinlikle ¢ok fazlasim biliyoruz. Yamtlarn bir-
gogunu bile biliyoruz. Ancak, ayni1 zamanda, daha yanitlarim bil-
medigimiz, hemen tizerinde ¢aligmaya koyulmamiz gereken so-
runlar1 da biliyoruz.

Bilgi Isgisinin Verimliligini ALTT temel faktor belirler.

1.Bilgi is¢isinin verimliligi “Gérev nedir?” sorusunu sor-
mamiz1 ister.
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2. Bilgi iscisinin verimlili§i kendi verimliliginin sorumlu-
Iugunu kendi iizerine yliklememizi ister. Bilgi iggileri ken-
dilerini yénetmek zorundadirlar. Ozerklikleri olmak zo-
rundadr.

3 Siirekli yenilik, bilgi isgisinin iginin, gérevinin ve sorum-
lulugunun bir pargasidir.

4 Bilgi 11, bilgi is¢ist tarafindan siirekli 6grenmeyi, ama
ayn derecede siirekli ogretmeyi gerektirir.

5.Bilgi igcisinin verimlilifi sadece ¢ikt1 miktaryla ilgilen-
mez. Kalite de en az o kadar ¢nemlidir.

6.Son olarak, bilgi is¢isinin verimliligi, bilgi ig¢isine “ma-
liyet"ten ziyade “varlik” olarak bakilmasim -ve davra-
milmasim- gerektirir. Bilgi is¢isinin kurum i¢in ¢aligma-
y1, tiim diger firsatlara tercih etmesini gerektirir.

Bu gerekliliklerin her biri -belki sonuncu harig- el iggisinin ve-
rimliligini artirmak igin gerekenlerin hemen hemen tam ziddidir.

El ig¢iliginde, elbette, 6rnegin kalitenin de 6nemi vardir. Ama
kalitenin yoklugu bir kisitlamadir. Minimum bir kalite standar-
dinm olmasi gerekir. 20. yiizysl Istatistik Teorisi’nin el isgiliine
uygulanmasi olan, Toplam Kalite Yonetimi’nin bagarisi, bu mi-
nimum standardin altina inen Gretimi tamamen climie edemese
de kesme kabiliyetidir.

Ancak bilgi iginin ¢ogunda, kalite asgari bir gart ve kisitlama
degildir. Kalite giktinin 6ziidiir. Bir 6gretmenin performansina
karar verirken, sinifinda ka¢ 6grenci oldugunu sormayiz. Kag
-d6grencinin bir geyler 6grendigini sorariz; bu bir kalite sorusudur.
Bir tip laboratuvarmin performansint degerlendirirken makine-
lerinden kag deney gegtigi, ka¢ dency sonucunun gegerli ve gii-
venilir oldugn sorusu yaninda oldukea tali bir sorudur,

Bu nedenle bilgi isi dnce kaliteyi hedeflemelidir. Minimumu
degil, maksimum olmasa bile optimum kaliteyi hedeflemelidir.

Ancak o zaman “Isin hacmi, miktar1 nedir?” diye sorulabilir.
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Bu sadece bilgi igisini verimli kilmak i¢in ise miktardan cok
kalite a¢isindan yaklagmamiz demek degildir. Bu, kaliteyi tanum-
lamayi 6grenmemiz gerckecek demektir,

Gorev nedir?

Bilgi Is¢isi Verimliliginde en $nemli soru birinci sorudur. GO-
REV NEDIR? Bu ayni zamanda el isgisi verimliliginden en fark-
I olan sorudur. El isinde kilit soru her zaman IS NASIL YAPIL-
MALIDIR? olmustur. El isinde gorev her zaman belirlenmistir.
El ig¢isinin verimliligi iizerinde ¢aligan kigilerden hi¢biri higbir
zaman “El ig¢isinin ne yapmasi gerekmektedir?” diye sormamisg-
tir. Sorulari sadece, “El ig¢isi igini en iyi nasil yapar?” seklinde
olmustur.

Bu Frederick W. Taylor’in Bilimsel Y 6netim’inde oldugu
kadar Sears Roebuck’takiler ve ilk montaj hattini kuran
Ford Motor Company ile W. Edward Deming’in Toplam
Kalite Kontrolii igin de gegerlidir.

Oysa bilgi isinde kilit soru “Gorev nedir?”dir.

Bunun bir nedeni sudur: Bilgi isi, el iginin aksine, t§¢iyi
programlamaz. Otomobil montaj hattinda tekerlek takan
bir ig¢i, bir hattan araba sasisinin diger hattan tekerlegin
ayni zamanda gelmesiyle programlanmistir, Tohum ekmek
i¢in tarlay1 siiren giftgi telefona bakmak, bir toplantiya
katilmak veya not yazmak i¢in traktdrden inmez. El isgili-
ginde ne yapilmas1 gerektigi her zaman aciktir.

Fakat bilgi iginde gérev ig¢lyi programlamaz.
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Hastanede énemli bir kriz, 6rnegin bir hastanin aniden koma-
ya girmesi, ¢lbette bir hemsirenin gdrevini kontrol eder ve onu
programlar. Ama aksi halde, zamanin hastanin yaninda mi1 yok-
sa belgeleri doldurarak mu gecirecegi bityik dlgiide hemgirenin
kararina kalmigtir. Milthendisler bir raporu tekrar tekrar yazmak
zorunda olduklan igin, bir toplantiya katilmalan gerektiginden
sik sik islerini birakmak zorunda kalirlar. Biiyiik magazadaki sa-
i elemanimun isi misgteriye hizmet etmek ve miisterinin ilgilen-
digi veya ilgilenmesi gereken mali sunmaktir. Bunun yerine, sa-
tic1 malin stokta olup olmadigini, ne zaman ve nasil teslim edile-
bilecegini kontrol etmek gibi, verimliligine higbir sey katmayan
iglerle ¢ok fazla zaman harcar.

Bilgi isinde basarmin ilk kogulu, bilgi is¢ilerinin géreve kon-
sanire olmalarini miimkiin kilmak ve bunun diginda her seyi ola-
bildigince elimine etmektir. Bu durumda bilgi is¢ilerinin gorev-
lerinin ne oldugunu kendilerinin tamimlamalan gerekir.

Bundan dolay bilgi ig¢isinin verimliligi konusundaki ¢alig-
ma, is¢ilerin kendilerine su sorularn sormalariyla baglar:

Gdrevin nedir? Ne olmalidir? Senden nasy bir katk: bek-
lenmelidir? Gorevini yaparken seni engelleyen ve elimi-
ne edilmesi gereken sey nedir?

Bilgi igcileri her zaman bu sorulan diisiinmiiglerdir ve yanit-
layabilirler. Almakta olduklar iicretin karsiligini ger¢ekten ve-
rebilmeleri i¢in iglerinin yeniden yapilandirilmasi, zaman ve siki
caligma gerektirir. Fakat sorular1 sormak ve yanitlara gore dnlem
almak genellikle bilgi ig¢isinin verimini en kisa siirede iki ya da
ti¢ misline gikarir.

Bir hastanede hemsirelere sorular sormanin sonucu bu ol-
mustu. Hemsireler gérevlerinin ne oldugu konusunda ¢ok
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farkls fikirlere sahiptirler. Bir grup “hasta bakimi” derken
digeri “doktorlart memnun etmek” diyordu. Fakat verim-
liliklerini azaltan seyler konusunda tamamen aym fikirdey-
diler -bunlara “angaryalar” diyorlards: kirtasiye igleri; ¢i-
¢eklerin degerlendirilmesi; telefonlara ve hasta ¢agr zille-
rine bakmak vb. Bunlarn birgogu hemsire olmayan ve hem-
sire iicretinin altinda bir Gicrete ¢aligacak bir kat gorevlisi-
ne devredebilirdi. Kattaki hemgirelerin verimliligi hasta-
larin yataklan basinda gegirdikleri zamanla dlgiildiigiinde,
iki mislinden fazla artt1. Biyilk boyutlara ulagan isten ay-
nlma olaylari neredeyse dort ay iginde tamamen ortadan
kalkt1.

Gorev bir kez tanimlandiktan sonra, gerekliliklerin garesine
bakalabilir. Bu da bilgi is¢ilerinin kendilerinin yapabilecekleri bir
geydir.

Bunlar:

1.Bilgi is¢isinin kendi katkisina iliskin sorumlulugudur. Bil-
gi ig¢isinin kalite ve kantite ile ilgili olarak; zaman ve ma-
liyet konusunda neden sorumlu tutulmasi gerektigine dair
karardir. Bilgi ig¢isinin 6zerkliginin olmasi gerekir; bu da
sorumlulugu gerektirir.

2.Siirekli yenilik bilgi ig¢isinin igine dahil olmak zorunda-
dir.

3.Siirekli 6grenme ve siirekli dgretme igin iginde olmalidir.

Ama bilgi-ig¢isi verimliliinde baglica gereklilik hala yerine
getirilmeyi beklemektedir. Su soruya yanit vermeliyiz.

Kalite nedir?

Bilgi islerinin bazilarinda -6zellikle ¢ok yiiksek diizeyde bil-
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gi gerektiren bazi iglerde- kaliteyi zaten oleriz. Operatorlerin

dzellikle meslektaslaninca, zor ve tehlikeli prosediirlerdeki baga-

11 oranlartyla -6rnegin agik kalp ameliyati gegiren hastalarin ya-

sama orani veya ortopedik ameliyat geciren hastalarin tam iyi-

lesme oranlariyla- degerlendirilmelerine aligilmigtir. Ancak gim-
diye kadar bilgi iglerinin birgogunun kalitesi hakkinda dlgtimden
ziyade yargilar dikkate alinmigtir. Ancak asil sorun kaliteyi dlg-.
mek degildir. Gorevin ne oldugu ve ne olmasi gerektigini tanim-
lamakir, ¢iinkii bu konuda ciddi uyumsuzluklar vardir.

Bildigim en iyi 6mek Amerikan okuludur. Herkesin bil-
digi gibi Amerika schir merkezlerinde kamu okullar fela-
ket yerleri haline gelmistir. Fakat bunlarin yaninda -ayni
yerde ve ayni tiir gcocuklara hizmet veren- ézel (gogu Hi-
ristiyan) okullar vardir ki burada daha iyt davranir ve daha
tyi 6grenirler. Bu biiyiik kalite farklarim agiklayacak son-
suz spekiilasyon vardir. Fakat dnemli bir neden, kuskusuz,
bu iki tir okulun gérevlerini farklh tanimlamasidir. Tipik
kamu okulu gérevini “imkanlan kit olanlara yardim etmek”
olarak tanimlar; tipik Hiristiyan Okulu (6zellikle Katolik
Kilisesi Cemaat Okullari) ise gbérevlerini “6grenmek iste-
yenlerin, dgrenmelerine imkén vermek” seklinde tanimla-
maktadir. Bundan dolay1 biri skolastik basarisizhklarla,
digeri skolastik basarnlarla yonctilmektedir.

Buna benzer bagka bir durum: Bashica ilag sitketlerin-
den ikisinin aragtirma departmanlar1 tamamtyla farkls so-
nug¢lar almislardir; ¢iinki islerini farkh tamimlamglardir.
Biri igini bagarisiz olmamak; yerlesmis pazarlarda mevcut
irtinlerle kugiik fakat kestirilebilir gelismelerle, diizenli
olarak ¢ahsmak seklinde tanimlamaktadir. Digeri isini
“hamleler” tiretmek ve dolayisiyla risk almak olarak ta-
nimlar. Her ikisi de -kendilernince, kendi tist ydntemlerince
ve digaridan analiz edenlerce- oldukga basarili sayilmak-
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tadir. Fakat her biri oldukca farkhi galismakta, kendi ve-
rimliligi ile aragtirma uzmanlarmn verimliligini oldukga
farklh tanimlamaktadir.

Bilgi iginde kaliteyi tanimlamak ve tanimi bilgi ig¢isinin ve-
rimliligine donistiirmek, bu nedenle, bliyiik dl¢lide gdrevi tanim-
lama sorunudur. Belli bir kurum ve belli bir faaliyet igin “sonug-
larin” ne olduguna dair, zor, riskli ve her zaman tartigilabilir tani- '
mn yapilmasini zorunlu kilar. Bu nedenle, gergekten nasil yapi-
lacagmm biliyoruz. Yine de, bu soru birgok kurum ve bilgi isgisi
i¢in ok yenidir. Yanit vermek i¢in miicadele etmek gerekir.

Sabit Sermaye Olarak Bilgi [scisi

El iscisi verimliligi ile bilgi 1g¢isi verimliligi arasindaki fark
kendi ekoromileri disinda baska hicbir alanda bu kadar fazla de-
gildir. Ekonomik teori ve pek ¢ok is uygulamas: el isgilerini ma-
livet olarak goriir. Verimli olabilmek i¢in bilgi is¢ilerinin sabit
sermaye olarak diigiinilmesi gerekir.

Maliyetlerin kontrol edilip azaltilmas1 gerekir. Varliklar ise
biiyttilmelidir.

Elbette, el ig¢ilerini yonetirken, ig¢i degisiminin, yani iggi-

yi kaybetmenin, cok pahaliya mal oldugunu oldukga ¢a-

buk 6grendik. Bilindigi gibi, Ford Motor Company 1 Ocak
1914’te usta is¢ilerin giinligiinii seksen sentten bes dolara
¢ikardi. Bunu yapt: ¢linki, 1561 degigimi o kadar fazlayd
ki iggi maliyetleri i5i engelleyecek kadar yiiksekti; 10.000
kisiyi iste tutabilmek i¢in 60.000 kisiyi ise almak gercki-
yordu. Yine de herkes, Henry Ford un kendisi bile (6nce-
leri bu artiga siddetle kars1 gikmustt) yitksek ficretlerin gir-
ket kdrim biiyiik 6l¢lide azaltacafina emindi. Oysa, ilk yil-
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da, kdr hemen hemen ikiye katlandi. Giinde beg dolar alan
higbir is¢i isten ayrilmadi. Ford Motor Sirketi’nde ise alm-
mak igin bekleyenler kuyruga girdi.

Ama, degisme, yeniden ige alma, ve tutma vb. maliyetler di-
‘'sinda da el iggisi hald maliyet unsuru olarak gériilmektedir. Bu,
Japonya’da bile, -Omiir boyu ig verme konusuna ve “sadik™ de-
vamli isgiicii tesisine verilen éneme ragmen- bdyledir. Birkag is-
tisna “gok usta kisi” diginda el is¢ilerinin ayni oldugu varsayilir.

Bu, bilgi isi igin kesinlikle dogm degildir.

El 1g¢iliginde galiganlar iiretim unsurlarina sahip degildiler.
Cok degerli deneyimlere sahip olsalar da, bu deneyimler yalmz-
ca galigtiklan1 yerlerde degerlidir. Bagka yere tasmamagz,

Oysa bilgi iggisi liretim unsurlarina sahiptir. Kafasindaki bil-
gi tamamen tasinabilir niteliktedir ve miithig bir sabit sermaye-
dir. Bilgi iscileri iiretim unsurlari kendilerine ait oldugu igin, ha-
reketlidirler. El iggilerinin ige, isin onlara oldugundan daha fazla
gereksinimi vardir. Organizasyonun bilgi ig¢ilerine, bilgi isgile-
rinin ona duydugu ihtiyagtan daha fazla ihtiya¢ duydugu her za-
man dogm almayabilir; ama bu ¢cogunlukia her iki tarafin birbiri-
ne esit derecede ihtiyag duydugu sembiyotik bir iliskidir.

Yonetimin gorevi idaresi altindakit kurumun varliklarini ko-
rumaktir. Bu, bir bilgi ig¢isinin bilgisi varlik oldugunda ve gide-
rek, kurumun ana varlii haline geldiginde ne anlama gelir? Bu
personel politikasi igin ne demektir? En ¢ok {ireten bilgi iggileri-
ni cezbetmek ve tutmak igin ne gerekir? Uretimlerini artirmak ve
artan verimliliklerini kurumun performans kapasitesine doniis-
tiirmek i¢in ne gerekmektedir?

I
Teknoloji Uzmaniart

Simdiye kadar bilgi isiyle ugragan bilgi ig¢ilerinin verimlili-
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gini tartigtik. Oysa ¢ok biiyiik sayida bilgi ig¢isi her ikisini de
yapmakta, hem kafasiyla hem de cliyle galismaktadir. Bunlara
ben teknoloji uzmanlar diyorum.

Bu grup bilgiyi en iist diizeyde uygulayan kigilerden olusur.

Beyin aneverizmasin beyin kanamasi olmadan diizeltmek
igin ameliyata hazirlanan operatorler, kesmeden énce sa-
atlerce inceleme yaparlar; bu iist diizeyde uzmanlagms bilgi
igidir. Yine operasyon sirasinda ve yine en st diizeyde,
teorik bilgi ve karar gerektiren, beklenmeyen bir kompli-
kasyon ¢ikabilir. Zaten ameliyatin kendisi hizin, dikkatin,
tekdiizelifin dnemli oldugu, tekrarlamali, operasyonlardan
olugan el igidir. Bu operasyonlar, Taylor’in ilk fabrika igi
i¢in gelistirdigi metotlarla, elle yapilan herhangi bir i gibi
incelenmis, diizenlenmis, 6grenilmis ve uygulanmistir.

Fakat bu teknoloji uzmanlar grubunda is bilgisi géreceli ola-
rak ikincil olan bir¢ok kisi daha vardir. (Bu her zaman ¢ok 6nem-
li olmayabilir.)

Dosya memurunun -ve sonralart onun yerini alan bilgisa-
yar operatoriiniin-ii, higbir deneyimin 6gretemeyecegi
alfabe bilgisini gerektirir. Bu bilgi elle yapilan bir igin kii-
¢iik bir pargasidir. Fakat temeldir ve kesinlikle gok énem-
lidir. '

Teknoloji uzmanlari bilgi ig¢ilerinin en bilyiik tek grubu ola-
bilirler. Aym zamanda en hizli biiyilyen grup da olabilirler. Bu
grup saglik koruma ¢alhisanlarinin biiyiik bir kismim- laboratuvar
teknisyenlerini; rehabilitasyon teknisyenlerini; réntgen, ultrason,
MR teknisyenlerini -igine alir. Dig hekimlerini ve tiim dis hekim-
ligi destek personelini kapsar. Otomobil tamircileri, her ¢esit ona-
rim ve tesisat ustalan bu gruba girer. Teknoloji uzmanlar1 19. ve
20. ylizyilin usta ig¢ilerinin gergek halefleridir.
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Teknoloji uzmanlar aym zamanda gelismig iilkelerin gergek
ve uzun siireli rekabet avantajina sahip olduklan bir gruptur,

Gergek iistiin bilgi séz konusu oldugunda artik higbir iilke
19. ylizyilda Almanya’nin {iniversitesi sayesinde liderlik
ettifi bigimde liderlik edemez. Teoriyle ugragan doktorlar;
matematikgiler, ekonomistler ve benzerleri arasinda “mil-
liyet” yoktur. Herhangi bir tilke, olduk¢a diigiik maliyetle,
onemli sayida bilimadam egitebilir. Omegin, Hindistan,
fakirligine ragmen olduk¢a cok sayida birinci simif doktor
ve birinci siif bilgisayar programcis: yetigtirmigtir. Ayn1
sekilde (bu béliimde daha énce anlatildigi gibi) el is¢iligi
verimliliginin de “milliyeti” yoktur. Bilimsel Yénetim’e
dayah egitim, biitiin iilkeleri, bir gecede, en gelismis iilke,
endiistri veya sirketin el ig¢isi verimliligine ulagabilir hale
getirdi.. Sadece, teknoloji uzmanlarimin 6gretiminde ge-
ligmig tilkelerin hald énemli bir rekabet yam vardir ve ge-
lecekte de bir siire olacaktir.

ABD, simdiye kadar bu avantaji iilke ¢apinda yaygin toplu-
luk okullar1 vasitasiyla gercekten gelistirmis tek tlkedir. Toplu-
Iuk okullar1 (1920’lerden baglayarak) hem gerekli teorik bilgiye
hem de el becerisine sahip teknoloji uzmanlarinin 6grenimi igin
tasarlanmigti. Elbette bunun altinda hem Amerikan ekonomisi-
nin biyik verimlilik avantajt hem de neredeyse bir gecede, yeni
ve farkli bir endiistri yaratma konusundaki Amerikan yetenegi
yatmaktadir.

Amerikan topluluk okuluna benzer sistem simdiye kadar
higbir yerde gorillmemigtir. Japonlann iinlii okul sistemi
sadece el igi veya sadece bilgi igi igin hazirlanmis insanlar
yetigtirir. Teknoloji wvzmanlan yetigtirecek ilk Japon kuru-
munun 2003’te faaliycte gegecegi tahmin cdilmektedir,

166



Alman ciraklik sistemi daha da Ginliidir. 1830’larda bagla-
yan bu sistem, Almanya’nin imalatta diinyanin 6nde giden
iilkesi olmasindaki ana faktorlerden biridir. Fakat bu sis-
tem, birinci derecede el becerilerine odaklanmigtir ve teo-
rik bilgiye 6nem vermemisgtir -hala da buna devam etmek-
tedir.

Fakat diger geligmiy iilkelerin ABD’yi olduk¢a hizla yakala-
malar1 beklenmelidir. Bununla beraber, “yeni ortaya ¢ikan” il-
keler veya “Uciineii Diinya” iilkeleri onlarca yil geride kalmig
gibidirler. Bu kismen teknoloji vzmanlar: egitiminin pahah ol-
masindan, kismen de bu iilkelerde okumuglarn el ig¢iligine -hor
gormeseler bile- tepeden bakmalarindandir. HAl3, “Bu igi hizmet-
¢iler yapar” geklinde yaygin bir tavir vardir. Ancak, gelismis iil-
kelerde -en gok ABD’de- imalattan iiretime gegtikge gittik¢e ar-
tan sayida el 1g¢isi, teknoloji uzmanlan haline gelecektir. Bilgi
iggisinin verimliligini artinrken, teknoloji uzmanlarinin verimli-
ligini artirmak bu yiizden biiyiik 6l¢iide dnceligi hak etmektedir.

Bu is, -yetmis yili agkin bir siire 6nce, Amerikan Telefon Sir-
. keti (AT&T) tarafindan, ¢v ve binalara telefon baglayan, bakimi
yapan teknisyenler tarafindan yapilmgti.

1920°]lerin basinda telefon sirketinin diginda ve miigte-
rinin mekdninda ¢alisan teknisyenler, maliyetleri artiran
baslica merkez, milsteri memnuniyetsizlifi ve mutsuzlu-
gunun temel nedeni olmuslardi. ABD ve Kanada’nin bazi
yerlerinde telefon hizmetinde o zaman monopol durumun-
da olan AT&T’nin, (1920-1925’¢ kadar) isin telefonlarin
baglanmasi bakim, onarum ve nakli olmadigim fark etmesi
igin beg y1l gerekmigtir. Asil iy, memnun olmug miigteriler
yaratmakti. Ondan sonra igi organize etmek olduk¢a kolay
oldu. Bu, 6nce teknisyenlerin kendilerinin “memnuniyet™i
tanimlamalar1 gerektigi anlamina geliyordu. Sonra bu in-
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sanlara biiyik blgtide teorik bilgi 6gretildi. O giinlerde,
teknisyenlerin ancak birka¢1 alt1 yildan fazla okul egitimi
alougti. Bir telefonun nasil ¢alighifint anlamalan gereki-
yordu. Bir salterin nasil isledigini anlamalan gerckiyordu.
Telefon sisteminin nasil galigtifimi anlamalan gerekiyor-
du. Bu mnsanlar nitelikli miihendisler veya beceri sahibi
ustalar degillerdi. Fakat beklenmeyen sorunlan teghis ede-
bilmek ve lstesinden gelebilmek igin yeterli elektronik
bilgisine sahip olmalar gerekiyordu. Daha sonra tekrarla-
nan ¢l operasyonlarinda ya da “tek dogru yol”da, yani Bi-
limsel Yénetim metotlarinda egitildiler. Kararlari, yani bir
telefonun sisteme nasil baglanacagini, belli bir ev veya biiro
igin en uygun telefonun ve hizmetin ne olduguna iliskin
kararlar1 onlar verdiler. Servis elemani olmaya ek olarak
satig elemam da olmalari gerekiyordu. ,
Sonunda, telefon sirketi kaliteyi tanimlama sorunuyla

kargilagt1. Teknoloji uzmam kendi bagina galismak zorun-
daydi. Kontrol edilemiyordu. Bu yiizden kaliteyi kendisi
tanimlamak ve miigteriye gdtiirmek durumundaydi. Bu ya-
mitlanmcaya kadar birkag yil daha gegti. Onceleri telefon

~ sirketi bunun miifettiglerinin yapilan iglerden drekleri -
belki her 20’ nci veya 30 uncu igi- kalite yoniinden kontrol
etmeleri anlamina geldigini diigiindii. Kisa zamanda, hem
hizmeti yapanlari hem de miigteriyi rahatsiz ettigi i¢in bu-
nun yanlig bir yéntem oldugu anlagildi. Bu kez telefon sir-
keti kaliteyi “hi¢ gikdyet olmamasi” diye tammladi. Kisa
zamanda sadece, hizmetten gok mutsuz olan miisterilerin
sikdyet ettigini anladi. O zaman kaliteyi “olumlu miigteri
memnuniyeti” olarak tekrar tanimlamak zorunda kaldi. Bu
da hizmet verenin kendisinin kaliteyi kontrol etmesi -yani,
igi yaptiktan bir hafia ya da on giin sonra, miigteriyi ara-
yip, yapilan isten memnun olup olmadiklanm ve kendile-
rini memnun etmek igin bagka neler yapabilecegini sor-
masi- anlamina geliyordu.
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Bu ilk 6megi anlatirken zellikle ¢ok ayrintiya girdim, ¢iinkii
bununla hem bilgisi hem de eli ile galigan 15¢iyi randimanh kilan
¢ unsur dmeklenmektedir:

1.0nce, “Gorev nedir?” sorusuna -ki bu her bilgi is¢isini ve-
rimli kilan kilit sorudur- yanit vardir. Bell Sistemi &rne-
ginde goriildiigi gibi bu gok agik bir yamit degildir. Bell
Sistemi’ndekilerin 6grendigi gibi, bunun yamtini valmzca
teknisyenlerin kendileri biliyordu. Bunu teknisyenlere so-
runcaya kadar yanlishklar i¢inde siiriiklenip gittiler. Fakat
teknisyenlere sorar sormaz, yanit yiiksek sesle ve acik ola-
rak geldi: memnun bir miigteri.

2.Sonra teknisyenler miisteriyi memnun etme, yani ona ka-
liteyi gotirme sorumlulugunu iistlenmek zorunda kaldilar.
Bu o zaman teknisyenin sahip olmasi gereken uygun bilgi-
yi gosterdi. Ancak o zaman, igin elle yapilan kismu el ig¢isi
verimliligi i¢in diizenlenebildi.

3.Hepsinden ote, bu drnek teknoloji uzmanlarina bilgi iggisi
gibi davramimas: gerektigini gdstermektedir. Isin elle ya-
pilan kismi ne kadar dnemli olursa olsun, hedef teknoloji
uzmanim bilgili, sorumlu, verimli bir bilgi ig¢isi haline
getirmek olmalidir.

w
Sistem Olarak Bilgi Isi

Bilgi is¢isinin verimliligi hemen her zaman igin yeniden ya-
pilandirilip sistemin bir pargasi haline getirilmesini gerektirir.

Bir 6émek, toprak kaldirma makineleri gibi biiyik ve
pahali donamma verilen servistir. Eskiden beri bu, maki-
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nelerin yapimi ve satimindan ayrt ve farkl g&rijlmiistiir,
Fakat, bu tiir makinelerin diinyadaki en biiyiik {reticisi,
Caterpillar Company “Bize ne igin iicret ddeniyor?” soru-
sunu sordugunda yamt suydu: “Makine igin degil. Bize
makinenin miisterinin igyérinde yaptiklan icin {icret dde-
niyor. Makinenin ¢aligmadig1 bir saat bile miisteriye ma-
kineden daha fazlaya mal olduguna gore bu, makinenin
isler halde tutulmasi demektir.” Diger bir deyisle “Isimiz
nedir?”’ sorusuna yanit “Hizmet” olmustu. Bu fabrikadan
baslayarak islemlerin tamamen yeniden yapilandirilmasi-
na yol agt1, dyle ki migteriye siirekli iglerlik, aninda ona-
rim veya degistirme garantisi verildi. Genellikle teknoloji
uzmani olan servis temsilcisi gergek “karar verici” oldu.
Diger bir drnek. Bir Orta-Batt ABD sehrinde, sayilart
25 civarinda olan bir grup ortoped: operatdri, bir “sistem”
kurdular; amag en kaliteli igi firetmek; kisitli ve pahal kay-
naklar olan ameliyat ve ayilma odalarindan en iyi sekilde
yararlanmak, anestezi uzmanlar: ya da ameliyat hemsire-
leri gibi destek elemanlarindan en iyi sekilde yararlanmak,
tim grup ve graptaki her kisi icin siirekli 8frenme ve iste
stirekli yenilik saglamak. Ve nihayet, maliyetleri asgariye
indirmek. Bu operatorlerin her biri kendi islerinin tam kont-
roliinii elinde tutuyor. Bireysel olarak hastanin bulunmas:
ve tedavisinden sorumlu. Eskiden beri her operatér ameli-
yatlar1 sabah erken saatlere koyar. Bu nedenle, ameliyat-
haneler ¢ogu zaman bog durmaktadir. Grup, ameliyathane
ve ayilma odalarinim kullanimim tim grup igin programii-
yor, bdylece bu kit ve pahah kaynagin giinde on saat kul-
[anilmasini saghiyor. Grup -yine grup olarak- en dusiik
maliyetle en yitksek kaliteyi elde etmek i¢in alet ve dona-
niumlarin standart hale getirilmesine karar vermis durum-
da. Son olarak, grup sistemine kalite kontrolit de dahil etti.
Her i ayda bir, li¢ operatdr diger Uiyelerin yaptig1 her ope-
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rasyonu -teghis; ameliyat; ameliyat sonras: bakim- incele-
mek tizere se¢iyorlar. Bunlar daha sonra operatérle oturup
performansini tartigiyorlar. lyilestirmeye gerek gordiikleri
yerlerde tavsiyelerde bulunuyorlar. Isini tatminkér buima-
diklari operatoriin gruptan aynimasmi dnerebiliyorlar. Her
yil, bu denetim komitelerinin uyguladikiar kalite standart-
lari, tam grupla tartigiliyor ve gogu kez dnemh derecede
_yiikseltiliyor. Sonug olarak, bu grup eskiden yaptiginin dort
mish fazla is yapar hale geldi. Maliyetleri %50 azaldi, bu-
nun yaris1 ameliyathane ve ayilma odalarinin bog kalma-
masindan; yarist da alet ve donanim stnandardizasyonun-
dan iler1 geldi. Diz ve omuz gikiklarindaki bagar1 oranlan
ya da spor yaralanmalarindaki iyilesmeler gibi élgiilebilir
alanlarda da sonuclar bilyiik élgiide 1yilesti.

Sonug olarak bilgi isgisi verimliligi konusunda ne yapilacagi
biiyiik 6lgiide biliniyor. Nas:! yapilacagt da oyle.

Peki Nasi! Baslamali?

Bilgi iscilerini verimli hale getirmek igin temel yaklasimda
degisiklikler yapmak gerekir -oysa el iscisini daha verimli kil-
mak icin sadece isin nasil yapilacagin: séylemek yetivordu. Bilgi
is¢ilerinin verimliligi igin, sadece is¢inin degil; tiim kurumun yak-
lagiminda degigiklikler gerekir. Bu da, tiim biiyiik degisiklikler-
de olmas: gerektigi gibi “pilot caligmasint” gerekli kilar. [k adim
kurumda, almaya hazir bir alan ya da bir grup bilgi iscisi bul-
makitir. Ortopedi operatorleri drnegin, uzun siire kdklii degigik-
likleri savunan -ug¢l geng, birt daha yaslh- dort doktor tarafindan
veni fikirlerinin denenmesini sagladilar. Bu kil¢ik alan veya bu
kiigiik grupla, kesintisiz olarak uzun bir siire ve sabarla, siirekli
galismak gerekir. Ciinkd ilk girigimler, biiyiik merakla karsilansa
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bile, her tiirlii beklenmedik sorunla karsilagilacag: hemen hemen
bellidir. Ancak bu kii¢iik gruptaki igcilerin verimliligi biyiik 61-
¢lide arttiktan sonra, isteki yeni yontemler, titim kuruma olmasa
bile, daha bilyiik bir alana yayilabilir. O zamana kadar esas so-
. runlarin nerede oldugunu 6grenmisg oluruz: érnegin, nerede itiraz
beklenebilir (6rmegin, orta diizey ydnetimden); ya da tam randi-
man igin, 6l¢iilerde, tutumlarda ne gibi degisiklikler gerekmek- -
tedir. “Pilot caligmas:” agamasini atlamaya galigsmak- bu konuda
her zaman baski olur- sadece hatalarin bilinmesi, basarlarin giz-
li kalmasi demektir, Bu aym zamanda tiim kurumun itibarini sars-
mak demektir. Fakat eger pilot ¢aligmas1 geregi gibi yapilirsa,
bilgi ig¢isinin verimliligini gelistirmek i¢in ¢ok sey yapilmsg olur.

Bilgi is¢tst verimliligi 21. yiizyilin yénetim miicadelelerinin
en biiyiigiidiir. Geligmis iilkelerde bu, hayatta kalmanin 6n kogu-
ludur. Aksi halde, gelismis iilkeler, liderliklerini ve hayat stan-
dartlarim1 korumak bir yana, varliklarint siirdiirmeyi bile bekle-
yemezler,

Son yiiz yilda, yani 20. yiizyilda, bu liderlik biiyiik dl¢ide el
is¢isini verimli kilmaya dayaniyordu. Herhangi bir tilke, herhan-
gi bir endiistri, herhangi bir ig bugiin bunu, Frederick Winslow
Taylor’dan sonraki 120 yil i¢inde gelismis tilkelerin olugturdugu
ve uygulamaya koydugn metodlan kullanarak yapabilir. Bugin
herhangi biri, herhangi bir yerde bu politikalar egitime, igin ope-
rasyonuna ve okur yazar olan vasifsiz ig¢ilerin verimliligine uy-
gulayabilir.

Hepsinden ote, gelismis llkelerde el islerinde ¢alismaya uy-
gun geng arzi hizla azalacaktir. Bu azalma Bati’da ve Japonya’da
¢ok hizh; ABD’de biraz daha yavas olacaktir. Ote yandan yeni
ortaya ¢ikan ve gelismekte olan iilkelerde, niifus en azindan bir
otuz ya da kirk yil daha hizla artacaktir. Gelismis iilkelerin Gimit
mevcududur. Bu konuda, gelismis iilkeler bir elli yil daha hem
kalite hem kantite olarak énemli avantajlara sahip olmayt {imit
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edebilirler. Fakat, bu avantajin performansa cevrilip ¢evrilmeye-
cegi geligmis lilkelerin -bu {ilkelerdeki her endistrinin, her sirke-
tin, her kurumun- bilgi ig¢isinin verimlilifini artirma ve bunu
gecen yizyilda gelismis tilkelerin el is¢isinin verimliligini artir-
dif1 hizda artirma yeteneklerine baglidir.

Son yiizyilda, diinyada lider olarak ortaya ¢ikan iilkeler ve
endiistriler el ig¢iligi verimliliginde &nde gelen iilke ve endiistri-
lerdir: Oncelikle ABD, daha sonra Japonya ve Almanya. Bundan
sonra en fazla elli yil i¢inde, diinya ekonemisinde liderlik, bilgi
ig¢isinin verimlilifini en sistematik ve en bagarih bigimde yiik-
selten iilkelere ve endistrilere kayacaktr,

V
Sirketin Yénetimi

Bilgi ig¢isi ve bilgi iscisi verimlilifinin ortaya ¢ikis1 sirket
yonetimi i¢in ne ifade eder? Gelecek icin ve ekonomik sistemin
yapis1 i¢in ne anlama gelir?

Son on ya da on beg yilda, tiim geligmis tilkelerde, emeklilik
fonlan ve diger kurumsal yatinmecilar kamu sirketlerinin kurulus
sermayesinin en biiyiik hissedar1 durumuna geldiler. Bu ABD’de
sirketin yonetimi konusunda siddetli bir tartigma baglatt1. Ciinki
emeklilik fonlarinin ve menkul deger yatinm fonlannm kamu
sirketlerinin sahibi olarak ortaya ¢ikmasiyla, gii¢ bu yen sahip-
lere gecti. ‘

Tiim geligmig iilkelerde, hem ekonomik kurumlarin amacmin
hem de yonetimlerinin tamiminda benzer degigiklikler beklene-
bilir.

Fakat oldukca kisa bir siire iginde, sirketlerin ydnetimi soru-
nuyla tekrar yiiz yiize gelecegiz. Isveren kurumun ve yonetimi-
nin amacini, hem hissedarlart gibi yasal sahipleri, hem de kuru-
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ma servet liretme gliclini veren insan kaynagi sahiplerini, -yani
bilgi is¢ilerini- tatmin edecek sekilde yeniden tanimlamak zo-
runda kalacagiz. Ciinkdi kurumlarnn -yalmz igletmelerin defil-
ayakta kalma yetenegi giderek artan bigimde bilgi ig¢isini verim-
li kilma konusundaki “goéreceli avantajina” dayanacaktir. Bilgi
is¢ilerinin en iyilerini cezbetme ve tutma yetenegi ilk ve en esas-
11 On sartiir.

Peki bu dl¢iilebilir mi? Yoksa sadece “manevi deger” midir?
Bu mutlaka -ydnetim igin, yatirimeilar i¢in ve sermaye piyasala-
r1 i¢in baglica sorun olacaktir. Paradan gok bilgi yonettifi zaman
“Kapitalizm™ ne anlama gelir? Bilgi is¢ilen - bagka hi¢ kimse
bilgiye “sahip” olamaz -gergek varliklar oldugunda “Serbest Pi-
yasalar” ne anlama gelir? Bilgi 1scileri ne ahinabilirler ne satila-
bilirler. Sirketin alinmasiyla veya birlesmeyle gelmezler. Gergek-
te, en yitksek “deger” oldugu halde “piyasa degerleri” yoktur -bu
da “varlik” terimine hi¢bir anlamda uymadiklarim gésterir.

u sorular, yazarin uzmanlik alani bir yana, bu kitabin kapsa-
minin ¢ok Stesindedir. Fakat kesin olan bir sey var: Bilgi iscisi
ve bilgi 1s¢1sinin verimliliginin kilit sorular olarak ortaya ¢ikma-
s1, gelecek on yil iginde, EKONOMIK SISTEMIN yapisi ve ta-
biatinda esasli degisikliklere neden olacaktir.
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6

KENDINI YONETMEK

Giiglii Yanlarim Nelerdir? » Nasil Calistyorum? « Nereye
Aitim? » Benim Katkim Nedir? » lligki Sorumlulugu « Om-
riiniiziin Ikinci Yarisi = Paralel Kariyer
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Giris

Isgiiclinde gitgide daha fazla kigi -ve bilgi igilerinin hemen
hemen tiimii- KENDI KENDiNi YONETMEK- zorunda kala-
caktir. Kendilerini, en biiyiik katkiy1 saglayacaklan yere yerles-
tirmek; kendilerini gelistirmeyi 6grenmek zorunda kalacaklar-
dir. Elli yilhik ¢aligma hayatinda geng ve fikren canh kalmayr’
ogrenmek zorunda kalacaklardir. Yapmakta olduklarini nasil ve
ne zaman degistireceklerini; bunu nasil ve ne zaman yapacakla-
rin1 Ggrenmek zorunda kalacaklardir.

Bilgi iggileri kendilerine ig vereh kurumdan fazla yagayacak
gibi gorinmektedirler. Bilgi is¢ileri isgiicline girmeyi miimkiin
oldugunca erteleseler bile dregin doktora yapmak i¢in otuz ya-
. sina kadar okulda kalarak gelismis tilkelerdeki bugiiniin ortala-
ma dmriine gére, yetmig-seksen yaslarina kadar yasamalan ola-
sidir. Sadece part-time olsa bile yetmig bes yaglaria gelinceye
kadar ¢aligmaya devam etmeleri olasidir. Diger bir deyigle, orta-
lama ¢aligma hayatinin, 6zellikle bilgi isgileri i¢in elli y1l olmasi
olas1 gériinmektedir. Ama basarih bir isletmenin ortalama 6mrii
sadece otuz yildir; 6zellikle yasamakta oldugumuz gibi biiyiik
¢alkantili dénemde bu kadar bile olmayabilir. Sonsuza kadar ya-
samalar1 beklenmese bile, normalde uzun 6miirlii olan kurumlar
da -okullar ve iiniversiteler, hastaneler, devlet daireleri- bu ¢al-
kantili dénemde hizli degigimler yagayacaklardir. Hayatta kalsa-
lar da yapilarini, yaptiklar igi ve gereksinim duyduklar bilgile-
ri, cahistirdiklan kigileri degistireceklerdir. Bu nedenle, isgiler,
ozellikle bilgi iggileri, herhangi bir isverenden fazla yagayacak,
baska bir ige, bir gbreve, bir meslege daha hazir olmak zorunda
‘kalacaklardur.

Simdiye kadar bu kitap ¢evredeki; toplum, ekonomi, politika,
teknolojideki degisikliklere degindi. Bu sonug bolimi birey iize-
rindeki yeni isteklere deginmektedir.
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ok biiyiik bagartlar kazananlar, bir Napolyon, bir Leo-
nardo da Vinci, bir Mozart her zaman kendi kendilerin
yonetmiglerdir. Onian bu kadar bagarih yapan biiyiik 8-
¢lide budur. Ama onlar istisnalarin en nadirleridir. Gerek
yetenekleri gerek bagarilariyla, normal insan varhiinin
diginda diistiniilecek kadar olagan digidiriar. Bundan son-
ra, dogustan gelen yetenekleri mitevaz: olan, yani vasat
insanlar bile, kendy kendilerini yonetmeyi 6grenmek zo-
runda kalacaklardir.

Bu nedenle bilgi iggileri kesinlikle yeni taleplerle kars kar-
styadirlar:

1.Ben Kimim? Gii¢li Yanlarim Nelerdir? Nasil Calisiyorum?
sorularim sormalidirlar.

2 Nereye aitim? sorusunu sormalidirlar,

3.Benim Katkim Nedir? sorusunu sormalidiriar.

4.1ligki sorumlulugu almak zorundadirlar.

5.0Omiirlerinin ikinci yarisi planlamak zorundadirlar.

1
Giiclii Yanlarim Nelerdir?

Insanlarin ¢cogu hangi konuda iyi olduklarini bildiklerini dii-
stiniirler. Genellikle de yanilirlar. Insanlar daha gok hangi konu-
da iyi olmadiklarmni bilirler -bu konuda bile sik sik yamlirlar,
Yine de insanlarin performanslarim giiglii yanlariyla sergiledik-
leri bir gercektir. Hi¢ kimse, hig yapamayacagi seyler bir yana,
zayifliklarina dayanarak bile performans gosteremez.

Otuz kirk yil 6nce insanlar gii¢lii yaniarindan haberdar ol-
mazlardi, Insan bir isin icinde dogardi. Bir giftginin ojlu, ¢iftci
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olurdu. Ciftgilikte iyi degilse basarisiz sayilirdi. Esnafin oglu da
aym sekilde esnaf olurdu vs. Ama artik insanlarin se¢im yapma
dzgtirliikleri var. Nereye ait olduklarini kestirebilmek i¢in de giicli
yonlerini bilmeleri gerekiyor.

Bunu anlamanin tek yolu vardir: Geribildirim Analizi. Kisi
ne zaman Onemli bir karar alsa veya ne zaman dnemli bir eylem-
de bulunsa ne olacagi konusundaki tahminini bir kenara yazar..
Dokuz ila on iki ay sonra sonuglardan beklentilere geribildirim
yapar. Bunu ben on beg yirmi yildir yapiyorum. Ve her yaptigim-
da hayrete diisiiyorum. Bunu yapan herkes aym seyi yasiyor.

Bu higbir gekilde yeni bir metot degildir. 14. yiizyilda, aksi
takdirde adi hi¢ bilinmeyecek bir Alman din adami icat
etmigti. 150 yi1l sonra, Cenevreli, Jean Calvin (1509-1564),
ve Cizvit tarikatinan kurucusu Ignatius Loyola (1491-1556)
birbirlerinden bagimsiz olarak fikri gelistirdiler ve grupla-
rinin her tiyesi igin, yani Calvin papazi1 ve Cizvit rahibi
icin, kurallar halinde topladilar. Bu, iki kurumun (ikisi de
ayni y1l, 1536°da kurulmustu) otuz yil iginde Avrupa’ya;
Calvinistlerin Protestan kuzeye; Cizvitlerin Katolik giine-
ye nigin hikim oldugunu agiklamaktadir. O zaman her bir
grupta binlerce iye vardi. Bunlarin ¢ogu istisnai degil s1-
radan olmak zorundaydi. Cogu inzivaya ¢ekilmese bile
yalmz ¢aligiyordu. Birgogu zuliim korkusuyla yer altinda
caligmak zorunda kaldi. Ama gok az1 vazgegti. Sonuglar-
dan beklentilere rutin geribildirim kararlarinin dogrulugu-
nu onayladi. Bu metot onlara performansa ve sonuglara,
bununla birlikte bagari ve memnuniyete odaklanma olana-
g1 verdi.

Oldukea kisa bir siirede, belki iki iig yilda, bu basit yontem
insanlara énce giiglil yanlarini gdsterecektir. Bu belki de insanin
kendi hakkinda bilmesi gereken en énemli seydir. Insanlara yap-
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tiklar1 veya yapamadiklari geyleri kendilerini giiglerinden tam ve-
rim saglamaktan yoksun biraktigini gosterecektir, Nerelerde dzel-
likle yeterli olmadiklarini ortaya koyacaktir. Nihayet hangi alan-
da hi¢ giiclerinin olmadigim ve ¢ahiamayacaklanim gdstermelerini
saglayacaktir.

Geribildirim analizinden birkac hareket sonucu ¢ikarilir.

11k ve en 6nemli sonug: Giiglii yanlanin {izerine yogunlas. Giig-
lii yanlarinin performans ve sonuglan firetecegi yerde yerini al.

Ikincist: Giiglii yanlarin gelistirmeye ¢alis. Geribildirim ana-
lizi kiginin nerede becerilerini gelistirmesi veya yeni bilgiler edin-
mesi gerektigini kisa siirede gosterir. Becerilerin ve bilginin ne-
rede yetersiz kaldigini ve giincellestirilmesi gerektigini ortaya
koyar. Ayn1 zamanda kiginin bilgi agiklarini ortaya ¢ikarir.

Kisi bunun sonunda genellikle, o konuda yetersiz olmayacak
kadar bilgi ve becerni edinir.

Matematikgiler dogustan matematikgi olarak dogarlar. Ama
herkes trigonometri 8grenebilir. Ayni sey yabanc diller ya
da tarih olsun, ekonomi ya da kimya olsun, énemli bilim
dallan i¢in de gegerlidir.

Ozellikle dnemli olan, figlincii sonugtur: Geribildirim analizi
kisa zamanda entelektiiel kibirin yetersizlik yaratan cehalete ne-
den olacagi alanlar: saptar. Bir¢ok kisi -6zellikle bir alanda yiik-
sek diizeyde bilgisi olan kisiler- diger alanlardaki bilgileri hor
goriirler veya “parlak™ olmamn bilginin yerini tutabildifine ina-
nirlar. Geribildirim analizi, yeterli bilgiye sahip olmamak kadar,
kiginin kendi wzmanlk alan1 disindaki bilgiler: hor gérmesinin
de kotii performansa neden oldugunu gosterir.

Birinci sinif mithendisler, insanlar hakkinda bir sey bilme-
mekle dvitnme epilimindedirler -1yt bir mithendis kafas:
icin insanlar ¢ok fazla sistemsizdir. Muhasebeciler de in-
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sanlar hakkinda bilgi edinmenin gereksiz oldugunu diigiin-
me egilimindedirler. Bunun tam tersine, Insan Kaynakla-
r’yla ugraganlar da temel muhasebe ya da kantitatif me-
todlar1 bilmemekle Gviiniirler. Dig {ilkelere génderilen par-
lak yoneticiler de genellikle is becerisinin yeterli oldugu-
na inanir ve gittikleri iilkenin tarihini, kiltiirini, gelenek-
lerini 6grenmeyi bogverirler. Ancak sonunda i§ becerileri-
nin tek bagina higbir sonug liretmedigini goriirler.

Geribildirim apalizinden ¢ikan dnemli bir hareket sonucu, en-
telektiiel kibiri yenmek ve insamin giiclii oldugu alanlarda tam
verimli olmasim saglayacak bilgi ve becerileri edinmeye galig-
mak gerektigi seklindedir.

Yine aym derecede dnemli hareket sonucuna gore insanin ran-
dimanim ve performansi kisitlayan, yaptif1 ve yapamadif1 sey-
lerden kurtulmas: gerekir.

Analiz, 6rnegin, bir planlamacinin giizel planlarinin takip
edilmemekten dolay1 gergeklesmedigini gosterebilir. Bir-
cok parlak insan gibi, fikirlerin daglan yerinden oynataca-
gina inanabilir. Oysa daglar buldozerler oynatir; fikirler
buldozerlerin nerede ¢aligmasi gerektigini gdsterir. Plan-
lamacilarmm cogu goklukla plan tamamlandiginda dururlar.
Oysa esas ig o zaman baglar. Bu durumda planlamaci plan
uygulayacak kigiler bulmak; plani onlara agiklamak, 6g-
retmek; uygulamaya gegiste planin adaptasyonunu sagla-
mak ve degisiklikleri yapmak, son olarak da ne zaman du-
racagina karar vermek durumundadur.

Analiz kisinin tavir ve davrams bozuklugundan dolay: sonug
elde edemedifini de gosterebilir. Parlak insanlar -dzellikle par-
lak gengler- davramglarin bir kurumda “motor yag:1” oldugunu
cogu kez anlamazlar.
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Hareket halindeki iki cismin birbirine degmesiyle siirtiig-
me olmas1 doga kanunudur. Bu nedenle temas halindeki
iki insan da her zaman siirtiigme yaratir. O halde davranig-
lar, bu iki hareketli cismin birlikte galigmasim saglayan
motor yagidir, birbirlerini sevseler de sevmeseler de “liit-
fen” ve “tegekkur ederim” demek, birbirlerinin dogum
giiniinii veya ismini bilmek, ailesinin hatirini sormayi ha-
tirlamak gibi basit seyleri yapmalidirlar. Eger analiz par-
lak islerin bagkalariyla igbirligi gerektiginde bagarisizliga
ugradigin gosteriyorsa, olasilikli bir saygi eksikligine yani
davranislara isaret etmektedir. ' |

Geribildirim analizinin bir sonraki hareket sonucu ise ne ya-
pilmamas: gerektigi ile ilgilidir.

Sonuglardan bekientilere geribildirim kisa siirede kiginin ne-
rede higbir sey yapmaya caligmamasi gerektigini gisterir. Bir ki-
sinin hangi alanlarda gerekli dogustan yetenekten yoksun oldu-
gunu gosterir. Herkes igin bdyle birgok alan vardir. Ozellikle bil-
gi iggileri bu alanlarda gérev almamalidar.

Son hareket sonucu, yeterligin digitk oldugu alanlan
gelistirme konusunda miimkiin oldugu kadar az emek har-
camaktir.

Yeterligin ve becerilerin fazla oldugu alanlara konsant-
re olunmalidir. Yeterli becerinin olmadig1 bir konuda va-
satin altinda bir yere gelmek igin, birinci simf bir perfor-
mans1 milkemmeliyete gétirmek i¢in harcanandan daha
fazla enerji ve gaba harcamak gerekir. Yine de birgok in-
san - dgretmen ve¢ kurumlar- yetersiz bir insani vasat alts
duruma getirmeye ¢alisir. Enerji, kaynaklar ve zaman, bu-
nun yerine yeterli bir kigiyi yildiz yapmak igin harcanma-
ladir.
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Nasil Calisiyorum?

Nasil ¢alisiyorum? sorusu da Giighi yanlarim nelerdir? soru-
su kadar onemli bir sorudur -6zellikle bilgi iggileri igin.

Hatta bu soru daha da énemli olabilir. Isleri nasil yaptigm
bilen kigilerin sayis1 bizi sasirtacak diizeydedir. Birgogumnz da
farkli insanlarin farkli ¢aligtiklarim ve farkli performans sergile-
diklerini bilmeyiz. Insanlar bu yiizden kendi bildikleri gibi ¢als-
mazlar. Bu da performans eksiklifini getirir. '

Bu kadar ¢ok kisinin nasil performans sergiledigini bilme-
mesinin baglica sebebi belki tarih boyunca okullarda her-
kesin dersini aym sekilde yapmasinda israr edilmesidir. Bir
simifta kirk ¢ocukla ugragan bir 0gretmenin, her birinin per-
formansina bakacak zamani olmazdi. Bu ylizden, 6gret-
men, herkesin aym 6devi, ayni1 ydntemle, aym zamanda
yapmasinda israr etmek zorundaydi. Boylece, tarihte her-
kes isi yapmanin tek bir yontemiyle biiyiidii. Belki de yeni
teknolojinin en biiylik ve en faydali etkisinin olacag alan
budur. Teknoloji en deneyimsiz 6gretmenin bile dgrenci-
nin nasil 6grendigini anlamasim ve isi 6grencinin kisiligi-
ne uygun bigimde yapmasini tegvik etmesini saglamalidir,

Kiginin gii¢lii yanlart gibi performansi da bireyseldir. Bu kigi-
liktir. Kisilifin “dogustan” ya da “beslenme ile”, kisi igse bagla-
madan gok 6nce gekillendigi kesindir. Kisinin nasil ¢aligtig1 bir
“veri” dir, tipk: bir kiginin yaptig1 seyin iyi veya kotii olmasinin
“veri” olmas1 gibi. Iyi olduklan seyleri yaparak sonug olan in-
sanlar, isi bildikleri, hep yaptiklan gibi yaparak da sonucu ulagi-
labilirler,

Geribildirim analizi kisinin ¢aligma seklinde bir yanlis oldu-
guna igaret edebilir. Fakat pek nadir olarak bunun nedenini sap-
tar. Bununla birlikte, bu nedeni buimak zor degildir. Birkag yitlik
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i§ deneyimi yeterli olur. Sonra kisi, nasil performans sergiledigi-
ni sorup hemen yanit verebilir. Ciinki alinan sonuglan etkileyen
yaygm bazi kigilik zellikleri vardir.

Ben Okuyucu muyum Dinleyici miyim?

Birinin performansina iligkin bilinecek ilk sey bu kiginin oku--
yucu mu, dinleyici mi oldugudur. Ancak, gok az kimse okuyucu-
larin ve dinleyicilerin oldugunu ve gok az kimsenin hem okuyu-
cu hem dinleyici oldugunu bilir. Kendilerinin hangi gruba girdi-
gini bilenler daha da azdir. Bunu bilmemenin ne kadar zararli
oldugunu birkag¢ 6rnekle gosterclim. General Dwight (Ike) Ei-
senhower Avrupa’da Miittefik Kuvvetlerin Bagkomutaniyken ba-
sinin gozdesiydi ve onun basin konferanslarindan birinde hazir
bulunmak az bulunur bir seydi. Bu konferanslar disluplariyla ve
Eisenhower’in konuya tamamen hikim olusuyla iinliiydii. On y1l
sonra, Bagkan Eisenhower, on yil 6nce hayranlarn olan aym ga-
zeteciler tarafindan agikga saygisizlik gérdi. Onun soytart oldu-
gunu disiiniiyorlardi. Sorulanlara asla muhatap olmayip, sézii
basgka konularda dondiiriip dolagtirmasindan yakimyorlardi. Tu-
tarsiz ve gramere uymayan yamtlarsyla Kral’in Ingilizcesini kat-
lettigi i¢in alay ediyorlardi. Ancak Eisenhower énceki parlak
kariyerini agik bir gekilde, biiyuk dlgiide Amerika’nin kamu ha-
yatinda iislubu en ¢ok begenilen kigilerden biri olan General Mc
Arthur’un hiinerli performansina borgluydu.

Agiklama: Eisenhower kendisinin bir dinleyici degil okuyucu
oldugunu bilmiyordu, Avrupa’da Baskomutanken, yardimeilari,
basindan gelen her sorunun konferanstan en az yarim saat énce
ona yazili olarak verilmesini sagliyorlardi. Eisenhower tamamen
duruma hikim oluyordu. Bagkan oldugunda, Franklin D. Roose-
velt ve Harry Truman gibi iki dinleyiciden sonra geldi. Her ikisi
de dinleyici olduklarin: biliyor ve herkese agik basin konferans-
larindan hoglaniyorlardi. Roosevelt dinleyici oldugunu o kadar
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iyi biliyordu ki her seyin once kendisine yiiksek sesle okunma-
smda 1srar ediyordu; -ancak ondan sonra herhangi bir seyin yazi-
l1 metnine bakiyordu. Truman, Bagkan olduktan sonra, digigleri
wve askeri konularda bir seyler 6grenmesi gerektigini anlayinca -
her iki konuyla da daha 6nce pek ilgilenmemisti- Kabine iiyele-
rinden ikisi ile, General Marshall ve Dean Acheson’la anlasarak
cnlarin kendisine her giin kirk dakika sozlii bilgi vermelerini sag-
lad1. Bundan sonra sorular sordu. Eisenhower kendinden dnceki
nlilerin yaptiklarim yapmasi gerektigini diaginmiigti. Sonugta
gazetelerin sordugu sorular asla duymadi bile.

Birkag y1l sonra Lyndon Johnson dinleyici oldugunu -Ei-
senhower’in aksine- bilmeyerek bagkanligini biyik olgii-
de mahvetti. Halefi -John Kennedy- okuyucu oldugunu
bildiginden, yardimcilari olarak, tarihgi Arthur Schleslin-
ger, Jr. vaya birinci sinif gazeteci Bill Moyers gibi bir grup
yazari toplamigti. Kennedy onlardan, notlarmi kargilikli
tartigmadan dnce kendilerine yazihi vermelerini istedi. John-
son bu kigileri ekibinde tuttu, onlar da yazmaya devam et-
tiler. Ama, goriinen o ki yazdiklarindan bir kelime bile al-
madi. Oysa senatdr olarak Johnson, sadece dort sene dnce
siiperdi; ¢linkil parlamenterler her geyden dnce dinleyici
olmak zorundaydilar.

Sadece bir yiizy1l dnce, en geligmis {ilkede dahi ¢ok az kimse
sag elini mi yoksa sol elini mi kullandigini bilirdi. Sol elini kul-
lananlar baski goriiyorlardi. Birkagi sag ellerini gerektigi gibi
kullanabildiler. Cogu her iki elini de knllanamayan ve kekemelik
gibi giddetli duygusal bozukluklara sahip insanlar oldular.

Oysa her on kigiden sadece biri solaktir. Dinleyicilerin oku-
yuculara orani ise, yar yariya yakin gibi goriiniiyor. Tipki birkag
solafiin sag elini bagariyla kullanabilmesi gibi, ¢ok az dinleyici
yetkin bir okuyucu haline gelebilir. Cok az okuyucu da yetkin bir
dinleyici olabilir.
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Okuyucu olmaya ¢alisan dinleyici, bu nedenle Lyndon John-
. son’un kaderine razi olacaktir. Dinleyici olmaya ¢alisan okuyu-
cu da Dwight Eisenhower’a benzeyecektir. Bu kigiler gerekli
performansi sergileyemeyecek, bagarih olamayacaklardir.

Nasil Ogrenirim?

Birinin performansi hakkinda bilinecek ikinci sey nasil 6g-
rendigidir. Burada durumlar okuyucular ve dinleyicilerle oldu-
gundan daha kot bile olabilir. Clinkl her yerde okullar, 6gren-
menin tek dogru yontemi oldugu, bunun herkes igin ayni1 oldugu
varsayimina gore organize edilmislerdir.

Birgok birinci sinif yazar -Winston Churchill bunlara bir
drnektir- okulda basanisiz ve okulunu tam bir iskence ola-
rak hatirlama egilimindedir. Ancak sinif arkadaslarindan
pek az1 ayn1 okula, ayn1 0gretmenlere iligkin seyleri ayni
sckilde hatirfamaktadir. Okuldan hoslanmamig olsalar da
hatirladiklan en kétii sey sikintidir. Bunun agiklamast, bi-
rinci simif yazarlarin, kural olarak, dinleyerek ve akuyarak
degil, yazarak dgrendikleridir. Bu, okulda kabul géren
dgrenme yéntemi olmadigindan, kéti notlar alirlar, Oku-
lun 6grettigi sekilde 6grenmeye zorlanmak onlar igin ce-
hennem azabi ve gergek sadizmdir.

Asagida insanlarin nasil 6grendiklerine iligkin birkag drnek
verilmigtir.

Beethoven’den geriye ¢ok sayida milsvedde defter kalmis-
tir. Ancak kendisi bestelerini yazarken miisveddelerine asla
bakmadigini sdylemistir. “O zaman, ncden miisvedde def-
teri tutuyorsunuz?”’ diye soruldugunda “Hemen yazmazsam,
gabucak unuturum. Deftere ge¢irdim mi aska unutmam ve
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bir daha asla doniip bakmam” yamitim1 verdigi séylen-
mektedir.

Alfred Sloan -General Motors’u diinyanin en biyik sirketi
yapan ve altmig yil boyunca dilnyanin en bagarili imalat girketi
olarak kalmasim saglayan adam- ydnetim iginin ¢ogunu kiiciik
ve canli toplantilarla yapmigtir. Toplanti biter bitmez, Sloan oda-,
sina giderek ve birkag saat harcayarak toplantiya katilanlardan
birine, toplantida tartisilan kilit sorulari; toplantida giindeme ge-
len konulari; alman kararlan ve agilan fakat ¢dziime varilama-
yan problemleri anlatan bir mektup yazardi. Bu mektuplar konu-
sunda ¢viildiigiinde, “Eger toplantidan hemen sonra oturup neler
olup bittigini diigiinmez ve yaziya dokmezsen yirmi dort saat igin-
de hepsini unuturum. Bu mektuplar yazmamm nedeni budur,”
dedigi soylenmistir.

1950°1er ve 1960’larda kiigiik ve vasat bir aile sirketini kendi
endiistnn dahinda diinyamin 6nde gelen sirketine doniigtiren bir
yoneticl, genellikle haftada bir tim st diizeydeki arkadaslarim
ofisine ¢agirmay1, masasinin etrafinda yarim-daire seklinde otur-
tarak, iki {i¢ saat onlarla konugmay1 adet haline getirmigti. Ge-
nellikle onlara soru sormazdi. Kendi kendine tartigiyordu. Bir
teklif politikasi konusunu aciyordu -endiistride kiiglik ve bagari-
siz olmakla beraber 6zel teknoloji kullanan bir sirketin alimin-
dan sdz ediyordu, 6mefin. Bu sorularin her birinde ii¢ farkl: po-
zisyon aliyordu: biri teklifin lehinde; bini teklife kars: ve biri de
bu teklifin anlamli olacag sartlar iizerinde. Kendisini konugur-
ken dinleyecek bir dinleyiciye ihtiyaci vardi.

Onun 6frenme yontemi buydu. Bu ug¢ bir drnek gibi goriin-
mesine ragmen, ¢ok olagan digi degildir. Bagarili dava avukatlan
ayni sekilde 6@renirler; birgok tip doktoru da dyle.

Ogrenmenin olasilikla bir diizine degisik yontemi vardir. Be-
ethoven’n yapti1 gibi bol not alan insanlar vardir. Ama Alfred
Sloan toplantilarda hichir zaman not almazdi, yukarida bahsetti-
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gimiz yonetici de dyle. Kendi konustuklarim duyarak 6grenen
insanlar vardir. Yazarak &grenen insanlar vardir. Yaparak 6gre-
nen insanlar vardir. Amerikan finiversitelerinde ¢ok okunan ba-
sarilt okul kitaplan1 yayimlayan prof6sédrler arasinda yaptifim
(resmi olmayan) bir aragtirmada bana tekrar tekrar sGylenen su
idi, “Ogretmemin nedeni kendimi konusurken duyabilmektir;
¢iinkii bundan sonra yazabilirim.”

Gergekte, kendini tammanm tiim 6nemli par¢alan arasinda
en kolay elde edilen budur. Insanlara “Nasi! 6grenirsiniz?” diye
sordugumda gogu bunu bilir. Fakat daha sonra “Bu bilgiye gore
davranir misiniz?” diye sordugumda yanitt pek azi1 bilir. Ancak,
bu bilgiye gére davranmak performansin anahtandir -veya bu
bilgiye gire davranmamak insanin kendisini performansizhiga
mahkfim etmesi anlamma gelir.

“Nasil ¢aligirim?” ve “Nasil 8grenirim?” Ilk etapta sorulmasi
gereken en 6nemli sorulardir. Fakat sorulmasi gereken sorular
bundan ibaret degildir. Kendi kendini idare edebilmek igin insa-
nin: “Insanlarla iyi ¢aligir miyim, yoksa yalmzhg mi severin?”,
eger insanlarla iyi ¢alistiim fark ederse: “Hangi iliskide insan-
larla iyi ¢alisiyorum?” sorularini sormasi gerkir.

Bazi insanlar en iyi ast olarak ¢alisirlar.

Bunun birinci 6rnegi Amerikan ordusunun II. Dinya Sa-
vagi kahramam General George Patton’dur. Patton Ameri-
ka’nin en ist alay komutamydi. Ancak, bagimsiz komutan
olarak énerildiginde, Amerikan Kurmay Baskan: General
George Marshall-Amerikan tarihinde, adam se¢mede bel-
ki de en bagarili isim- “Patton, Amerikan Ordusu’nun ye-
tigtrrdigi en iyi asttir, ama en kot komutan olacaktir” de-
misti.

Bazi insanlar en iyi takim halinde ¢aligirlar. Bazi insanlar en
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iyi damisman olarak ¢aligirlar. Bazi insanlar antrendr ve dgret-
men olarak son derece iyi ¢alisirken, bazi insanlar dgretmen ola-
cak yetenekte degildirler.

nsanin stres altinda iyi ¢aligip calisamadigin, her seyin on-
ceden bilindigi, iyi idare edilen bir ortama ihtiya¢ duyup duyma-
dig1 da bilinmelidir. Peki kiigiik bir disli ¢ark olarak bilyiik bir
kurumda mu kiigiik bir yerde mi iy1 ¢aligmaktadir? Pek az insan
ikisinde de ok iyi ¢alisabilir. Bity{ik bir kurumda, -6rmegin Ge-
neral Electric veya Citibank gibi -¢ok baganl olmus kisiler kii-
¢lik bir sirkete gegtikleri zaman gok sikintt gekerler. Bunun tersi
de dogrudur.

Can alict diger bir soru da: “Danigman olarak mi1 sonug lreti-
yorum yoksa karar verici olarak m?” sorusudur. Biiyiik bir go-
gunluk danigman olarak ¢ok iyi ¢alisir, ama kararin sorumiuluk
ve baskisini tagiyamaz. Bunun tersi olarak, pek ¢ok kisinin de
kendisini diiginmeye zorlayacak bir danigmana ihtiyact vardir;
ancak o zaman karar alabilir ve hizla, cesaretle ve kendine gi-
venle hareket edebilirler.

Bu arada bir kurumdaki ikinci adamin en iist makama gel-
diginde basarisiz olmasinin nedeni budur. En {ist makam
bir karar verici gerektirir. En iist makamdaki giiglii karar
vericiler genellikle giivendikleri bir kigiyi damigmanlari
olarak hir alt makama getirirler. O kigi bu pozisyonda géze
¢arpar. Fakat daha sonra birinci adam konumuna gelince
basarisiz olur. Kararin ne olmasi gerektigini bilir ama ka-
rar verme sorumlulugunu alamaz.

Hareket sonucu: Kendinizi degigtirmeye ¢aligmayin -pek ba-
sarili1 olamazsimz. Fakat calisma ydnteminizi geligtirmek icin gok
¢alisin. Tyi performans sergileyemediginiz yontemle higbir ig yap-
maya ¢alismayin.
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Degerlerim Nelerdir?

Kendi kendini yonetebilmek i¢in, kiginin son olarak “Deger-
lerim nedir?” sorusunun yamitini bilmesi gerekir.

Ahlak konusunda, kurallar herkes igin aynidir ve bunun testi
basittir. Ben buna “Ayna testi” diyorum. '

Hikayeye gore, bu yiizyilin ilk yillarinda biiyiik gii¢lerin
diplomatlar arasinda en ¢ok sayilani. Londra’nin Alman-
ya Biyiikelgisiydi. Almanya Federal Sansélyesi olmasa
bile, iilkesinin en az digigleri bakani olacak kadar yiiksek
gayclere yonelmigti. Ancak 1906’°da birdenbire istifa etti.
VIL King Edward bes yildir Ingiltere tahtindayd; ve kor-
diplomatik kendisine bilyiik bir yemek verecekti. Alman
bityiikelgisi kordiplomatigin en kidemli Giyesi olarak -on
bes yila yakin Londra’da bulunuyordu- bu yemekte bas-
kanlik edecekti. Kadinlara diigkiinl{igii nam salan VII. King
Edward ne tiir bir yemek istedigini agik¢a soyledi. Yeme-
gin sonunda tatl1 servisinden sonra, kocaman bir pasta ge-
lecek ve ig¢inden log 151klar altinda bir diizine kadar ¢iplak
fahige firlayacaktt. Alman Biiyiikelgisi bu yemeye baskan-
lik etmektense istifa etti. *“Sabah tiras olurken aynada bir
pezevenk gormek istemiyorum.” diyordu.

Ayna testi budur. Ahlak, kisinin kendisine: “*Sabah tiras olur-
ken veya rujumu siirerken nasil bir kisi gormek istiyorum?” diye
sormasin gerektirir. Diger bir deyisle ahlak, agik bir deger siste-
midir. Cok fazla degismez; bir kurum veya durumda ahlaki dav-
ranig diger bir kurum ya da durumda da ahlaki davranigtir.

Fakat ahlak, deger sisteminin, dzellikle bir kurumun deger sis-
teminin sadece bir kismmidar.

Deger sistemi kabul edilemez veya uyulamaz gelen bir ku-
rumda ¢aligmak, kisiyi hem bunalima hem de performansizhiga
mahkiim eder.
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Insanlarin kendileri hakkinda 6grenmeleri gereken degerlere
bazi 6rekler verelim.

Parlak ve ¢ok bagarili bir idareci eski sirketi daha bii-
yiik bir sirket tarafindan alinmca hayalkinkligna ugradi.
Biiyiik bir terfi almist: ve en iyi yaptigi isi yapacakt1. Onem-
li pozisyonlara getirilecek kisileri se¢mek iginin bir parga-
stydi. Onemli pozisyonlara, ancak sirket i¢i kaynaklar ta-
mamen tiikendigi zaman digsartdan adam alindigina yiirek-
ten inanmigtl. Oysa, simdi kendini kidemli insan kaynak-
lar1 idarecisi olarak buldugu sirket, bogalan énemli pozis-
yonlara adam ararken, “taze kan getirmek” i¢in once disa-
r1 bakilmasi gerektifine inaniyordu. Her iki yédntem i¢in
de sbylenecek geyler vardir (benim deneyimlerime gore,
uygun olan her ikisinden de biraz almaktir.) Fakat onlar
temelde uyusamiyorlardi, politika olarak degil ama deger
olarak. Kurumla insanlar arasindaki iliskiye farkli bakis;
bir kurumun insanlarina ve onlan gelistirme sorumlulugu-
na farkli bakis: bir kiginin sirkete en 6nemli katkismmn ne
olduguna farkli bakis s6z konusuydu. Birkag yil siiren si-
nir harbinden sonra, insan kaynaklan yoneticisi, mali agi-
dan bitylik bir kayipla, sirketten ayrildi. Kendi degerleriy-
fe kurumun degerleri uyusmuyordu.

Benzer bir gekilde, bir ilag girketinde siirekli, kiigiik ge-
lismelerle mi sonug almaya caligilacagi, yoksa firsat ol-
dukea, gok pahali ve riskli “hamlelere mi bagvurulacagl”
sorusu da esas itibariyle ekonomik bir soru degildir, Her
iki stratejinin sonuglari hemen hemen aymi olabilir. Ashn-
da bu degerlerin ¢atigmasidir; ilag sirketinin katkisini za-
ten basarili olan doktora basariyla yapmakta oldugu iste
yardum etmek olarak gbren deger sistemiyle, “fen”e yo-
nelmis bir deger sistemi arasindaki ¢atismadar.
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Aym sekilde bir igin kisa vadeli sonuglar igin mi yoksa uzun
vadeli sonuglar i¢in mi ¢alisacagi da bir deger sorusudur. Mali ana-
lizciler girketin ayni zamanda her ikisi igin de ¢alisabilecegine ina-
nirlar. Baganh isadamlar1 daha iyi bilir. Emin olmak igin, herkes
kisa vadeli sonuglar iiretmek zorundadir, Fakat kisa vadeli sonug-
larla uzun vadeli gelisme arasinda bir gatigma oldugunda, bir gir-
ket uzun vadeli gelisme karan alir. Diger bir girket kisa-vadeli so-
nuclar lehine karar verir, Tekrar edersek bu esas olarak ekonomik
bir anlagmazlik degildir. Bu temelde bir sirketin fonksiyonu ile

" y6netimin sorumluluguna iligkin bir deger ¢atigmasidir.

ABD’de de en hizh bityliyen kéy kiliselerinden birinde ba-
sar1 yeni itye sayisiyla dlgiilmektedir. Onemli olan, daha
once gelmeyenlerden kag kiginin katildi: ve diizenli ola-
rak gelmeye bagladigidir. Bu kilisenin inancina gére, Tan-
11 o zaman manevi ihtiyaclarinin en azindan yeterli bir ora-
it kargilayacaktir. Bagka bir pastoral evanjelist kilisesi
insanlarin manevi deneyimlerinin énemli olduguna inan-
maktadir. Kiliseye yeni katilan fakat sonra kilisenin ruha-
ni hayatina giremeyenler yavag yavas clenecektir.

Bu yine say1 sorunu degildir. ilk bakista ikinci kilise daha ya-
vas bilyiiyor goriiniir. Ama ilk kiliseye gore, yeni gelenlerin daha
bityiik bir oranini tutar. Diger bir deyigle, gelismesi daha saglam-
dir. Bu teolojik bir sorun da degildir, veya bu yam ancak ikinci
derecede dnemlidir. Bu bir defer sorunudur. iki papazdan biri
herkese agik bir tartismada “Once kiliseye gelmeden Cennetin
kapisini asla bulamayacaksin™ demis, ikincisi “Hayir” diye yanit
vermis. “Ilk énce Cennetin Kapisini aramadikea, kiliseye ait ola-
mazsin.”

Kurumlarm degerleri olmak zorundadir. Insanlarin da dyle.
Bir kurumda randimanh olabilmek i¢n, kiginin kendi degerleri-
nin kurumun degerleriyle uyusmasi gerekir. Bu degerler aym ol-
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mak zorunda degildir. Ama bir arada var olabilecek kadar yakin
olmalidirlar. Aksi halde kisi bunalacaktir, fakat sonug da tirete-
meyecektir. ‘

Bir Deger Catigmasinda Ne Yapmalidir?

Bir kiginin giigli yanlanyla ¢aligma yontemi arasinda bir ¢a- -
tisma olmasi enderdir. Bunlar birbirinin tamamlayicisidir. Ama
bazen kisinin giigli yanlariyla degerleri arasinda bir ¢atigma ola-
bilir. Kiginin iyi -hatta ¢ok iyi- ve basaniyla yaptifa sey deger
sistemine uymayabilir. Bu, kisiye bir katki saglayacak ve hayati-
n1 (ya da onemli bir kismmi) adamaya degecek bir sey olarak
gorliinmez.

Ben de, yillar once, iyi yaptifim isle, degerlerim arasinda
karar vermek zorunda kaldim. Bin dokuz yiiz otuzlarin or-
talarinda Londra’ da geng bir yatirim bankacist olarak ¢ok
iyiydim; bunun gii¢li yanlarima uydugu agikt1. Ancak ken-
dimde aktif yoneticisi olarak bir gelisme gdrmedim. Anla-
dim ki benim degerlerim, paradan ziyade, insanlardir. Me-
zarliktaki en zengin adam olmanin &grenilecek bir tarafim
gormedim. Param yoktu, bilyiikk Buhran Dénemi’nde igim
yoktu, ve beklentilerim yoktu. Yine de ayrildim; iyi yap-
migim.

Diger bir deyisle, dogrular en biiyiik test olmahdir.

I

Nereye Aitim?

“Giiglerim nelerdir? Nasil ¢alisinm? Degerlerim nelerdir? Bu
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ii¢ sorunun yanitlan bireyin, ozellikle bilgi ig¢isinin bircysel ola-
rak nereye ait olduguna karar vermesini saglar, Bu karar kigilerin
mesleklerinin baginda verebilecekieri veya vermeleri gereken bir

karar degildir.

Nereye ait oldugunu ¢ok kiigiik yaglarda anlayan kiigiik
bir azinlik elbette vardir. Matematikeiler, miizisyenler veya
ahgilar genellikle dort bes yasmna geldiklerinde matema-
tikgt, miizisyen ve ahcidirlar. Doktorlar, genellikle on ii¢
ile on dokuz yaglan arasinda mesleklerine karar verirler.
Fakat gogu kisi, -6zellikle gok yetenckli kigiler- yirmi beg

yaglarini gegene kadar nereye ait olduklarin1 gergekten bil-

mezler. Bununla beraber, o zamana kadar gii¢lii yanlarim

biliyor olmalari gerekir. Nasil galigtiklarim bilmeleri gere-

kir. Ve degerlerinin ne oldugunu bilmeleri gerekir.

O zaman nereye ait olduklarina karar verebilirler; vermelidir.
Ya da daha 6nemlisi, nereye ait olmadiklarina karar verebilmeleri
gerekir. Karar verici olmadigim kabul eden birinin karar gerekti-
Ten bir gérev Onerisine “hayir” demeyi 6grenmis olmasi gerekir.

General Patton (kendisi belki de bunu hig 6grenmedi) st dii-
zeyde bagh bir gérev yerine komutanlik teklif edildiginde “ha-
yir” demeyi 6grenmis olmaliyd:. Basarili meslekler “planlanma-
migtir”. Bunlar, giiglerini, ¢alisma yéntemlerini ve degerlerini
bildikleri igin firsata hazirlikli olan kigilerin meslekleridir. Ciin-
kii nereye ait oldugunu bilmek siradan insanlar1 géze garpan ic-
raatgilar haline getirir -aksi halde bu kigiler ¢aligkan, yetkin fakat

vasat insanlar olurlar.

I
Benim Katkim Nedir?

“Benim Katkim Nedir?” diye sormak bilgiden harekete geg-
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mek demektir. Soru: “Nasi] bir katkida bulunmak istiyorum?” ya
da “Nasil bir katkida bulunman séylendi? deg1l Ne katkida bu-
lunmam gerekir?” olmalidir,

Bu insanlik tarihinde yeni bir sorudur. Eskiden gorev veri-
lirdi. Bu ya igin niteliginden kaynaklanird: -¢ifi¢i veya za-
naatkérin goérevinde oldugu gibi- Veya bu efendi veya ha-
nimefendi tarafindan verilirdi, bu hizmet¢inin gorevinde
oldugu gibi.- Cok yakin zamana kadar, ogu kiginin sdyle-
nen geyleri yapan bagimli kisiler oldugu kabul edilirdi.

Bilgi is¢isinin ortaya ¢ikisi buhu hizla degistirmektedir. Bu-
nunla beraber, bu degisiklige ilk reaksiyon, insanlarm “Ne yap-
mak istiyorum?” diye sormaya baslamalar oldu.

Bu degisiklikte ilk reaksiyonu vermesi beklenen igveren ko-
numundaki kurumdu. “Kariyer Planlamas1” -6zellikle bityiik bir
kurumun- Personel Departmani’nin 1950-1960’larda, “Kuruma

- Ait fnsan” yani yeni bilgi iggileri olarak ¢aliganlar igin yapmasi
gereken bir seydi. Japonya’da bilgi ig¢ileri hild boyle yonetil-
mektedir. Ama Japonya’da da bilgi is¢isi caligtrgi kurumdan daha
fazla yagamayi bekleyebilir.

Bununia beraber, gelismis diinyanin geri kalaninda, “Kuruma
Ait Insan” ve kariyer planlayan personel departmanlar goktan
tarih oldular. Ve onlarla birlikte, “kendimden bagka kimse kari-
yer planlamacis1 olamaz veya olmamalr” nosyonu da kayboldu.
Altmigh yillarda bilgi iggileri igin reaksiyon: “Ne yapmak istiyo-
rum?” sorusunu sormakt:. Insanlara, katkida bulunmanin yinte-
minin “bagma buyruk ¢alismak” oldugu sdyleniyordu. Ornegin,
1968’deki “dgrenci ayaklanma”sinda inamlan sey buydu.

Kisa zamanda bunun da “Kuruma ait insan” kadar yanhs ol-
dugu anlagildi. “Bagina buyruk” kisiyi ¢aligmanin katkiya, ken-

“dini tatmine veya bagariya gétiirdiigiine inananlardan gok azi bu
iiciinden herhangi birine erigti.

195



Ancak yine de eskiye, yani soyleneni ya da verilen gorevi
yapma dilgiincesine dénmenin imkam yoktur. Ozellikle bilgi is-
gileri “BENIM katkim ne olmahdir?” diye sormay1 6grenmek
zorunda kalacaklardr.

Bildigim en iyi 6rnek, II. Diinya Savagi’ndan sonra, Frank-
lin D. Roosevelt’in ani vefat: iizerine ABD’nin Baskan’1
olan Harry Truman’n kendisini pozisyonuna uydurma yon-
temidir. Traman Bagkan Yardimcis: segilmisti ¢linkii ta-
mamen i¢ meselelerle ilgiliydi. Ciinkii o zamanlar ¢ogun-
luk, savasin sona ermesiyle- bu sonun yakin oldugu agikga
goriiniiyordu-ABD’ nin hemen hemen yalniz i¢ meselelere
dénecegine inamiyordu. Truman higbir zaman disislerine
en ufak bir ilgi géstermemigti, o konularda higbir sey bil-
miyordu. Bagkanliga gelmesinden sonraki birkag hafta igin-
de, Almanya teslim olduktan sonra yapilan Postdam Kon-
feransi’na gittiginde, hila tamamen i islerine odaklanmig
durumdaydi. Postdam’dan, yapmak istedigi seyi bir tarafa
birakip yapmak zorunda oldugu seye, yani digiglerine kon-
santre olmasi gerektigine inanmus olarak dondii. Birkag ay
i¢inde disiglerinde ustalagti. Komiinizmi sinirlandirma po-
litikastyla, Iran ve Yunanistan’da komiinizmi geriletme-
siyle; Bat1 Avrupa’y: kurtaran Marshall Plan1’yla; Japon-
ya’y1 yeniden inga etme karariyla; ve nihayet, diinya ¢a-
pinda ekonomik kalkinma ¢agristyla, savas sonrasi diinya-
y1 Churchill ya da Stalin’den ziyade o yaratt1,

Bunun aksine, Lyndon Johnson kendisine “Benim katkim ne
olmalidir?” diye sormak yerine, “Ne yapmak istiyoram?” soru-
suna yapisip kaldig icin hem Vietnam Savagi’mi kaybetti hem de
i¢ politikalarinda bagarisiz oldu.

Johnson, Truman gibi, tamamuyla iciglerine odaklanmisti.
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O da Bagkanhiga New Deal’i bitirmek isteyerck geldi. Kisa
zamanda Vietnam Savasi’na konsantre olmak zorunda ol-
dugunu anladi. Ama katkida bulunma arzusu istiin geldi.
Kendisini Vietnam Savasr’yla I¢ Reformlar arasinda par-
¢aladi- ve her ikisini de kaybetti.

“Katkim ne olmalidir?” sorusuna yanit verebilmek i¢in bir soru
daha sormak gerekir. “Fark yapan sonuglan nerede ve nasil ala-
bilirim?”

Bu sorunun yamti birkag seyi dengelemek zorundadir. Sonuglar
elde edilmesi gii¢ olmalidir. Ama yine de ulagihr olmahdir. Ula-
silamayacak -veya olagandis: sartlarda ulagilacak- sonuglar he-
deflemek “hirsh”lik degil “aptallik” tir. Ayn1 zamanda sonuglar
anlamli olmahdir. Bir fark yaratmahdir. Bunun yan: sira gériine-
bilir, mimkiinse &lgililebilir olmalan gerekir.

Agagida kér amaci olmayan bir kurumdan 6rnek verilmigtir.

Yeni atanmus bir hastane yoneticisi kendisine “Benim kat-
kim ne olmali?” sorusunu sormugtur. Bu, bityilk ve ¢ok
taninmig bir hastanedir. Ama otuz yildir liniine giivenerek
yenilik yapmamigtir. Yeni yonetici, en bilyiik katkasinin
onemli bir konuda iki yil iginde mitkemmellige erismek
olacagina karar vermis ve Acil Servis ile Travma Merkezi
-her ikisi de biiyiik ve bakimsizdi- {izerinde yogunlagmay:
tercih etmigtir. Yeni yonetici bir Acil Odasi’'ndan ne iste-
necegini ve performansinin nasil dlgiilecegini bagtan sona
diisiinmiistiir. Acil Servis’e gelen her hastanin tecriibeli bir
hemsire tarafindan 60 saniye igerisinde goriilmesi gerekti-
gine karar vermistir. On iki ay iginde, bu hastanenin Acil
Servisi biitiin ABD igin model haline gelmigtir. Bu dénii-
siim hastanede standartlarin, disiplin ve dlgiilerin olabile-
cegini gostermigtir. Bundan sonraki iki yil iginde hastane-
nin timil degigmigtir.
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Bu yiizden, “Benim katkim ne olmalidir?” karan {i¢ unsurn
dengelemektedir. Once “Durum neyi gerektitiyor?” sorusu gelir.
Sonra “Yapilmasi gereken seye, giiclim, ¢alisma yontemim, de-
gerlerimle ben en biiyiik katkiy: nasil yapabilirim?” sorusu gele-
cektir, Nihayet, “Fark yaratmak igin hangi sonuglar alinmak zo-
rundadir?” sorusu vardir.

Bu bizi, hareket sonuglarma gotiiriir: Ne yapilacak; nereden.
baglanacak; nasil baglanacak; hangi hedefler ve bitirme tarihleri
belirlenecek?

Tarih boyunca, ¢ok az kiginin se¢im yapma sansi olmugtur.
Gorev onlara doga veya patron tarafindan yiiklenmigtir. Biiyiik
Olgtide igi yapmalan gercken yontem de aym sekilde belirlen-
migtir. Beklenen sonuglar bile belirlenmigtir. Bununla beraber
“insanin bagmma buyruk ¢aligmasr™ 6zgirlik degildir. Ehliyettir.
Sonug yaratmaz. Katkisi olmaz. Ama “Nasil bir katkim olmali?”
sorusu kigiye dzgirliik tanir. Ciinkil 6zgiirlik verir.

w
Ttiski Sorumlulugu

Cok az insan kendi kendine ¢alisir ve kendi kendine sonuglar
elde eder. Bunu yapan birkag bilyiik ressam, birkag biiyiik bili-
madami; birkag bityiik sporcu vardi. Insanlar genellikle baskala-
niyla galigir ve onlar araciliiyla etkili olurlar. Ister bir organizas-
yona bagl bulunsunlar ister bagimsiz olsunlar bu durum gegerli-
dir. Kiginin kendi kendini yonetmesi iligki sorumlulugunu alma-
y1 gerekdtirir. )

Bunun iki bolimii vardur.

Birinci b6lim, kiginin diger insanlarin da kendisi kadar ézel-
likleri olan bireyler oldugu gergegini kabul etmesidir. insan gibi
davranmakta 1srar ederler. Bu onlarin da gii¢lerinin oldugu anla-
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mina gelir. Bu onlann da bir igi yaparken kendi yéntemleri oldu-
fu anlamina gelir. Bu onlarin da degerleri oldugu anlamina gelir.
Bu nedenle, etkili olmak i¢in kigi birlikte ¢aligtif1 insanlarin giig-
lerini, performans bigimlerini ve degeflerini bilmek zorundadir.
Bu ¢ok agik gibi goériiniir. Ama ¢ok az kisi buna dikkat eder.

Tipik Srnek, ilk atandiklar1 gérevlerde okuyucu olan biri
igin ¢aligan insanlardir. Bu kigiler bu nedenle rapor yazma
konusunda egitilmislerdir. Bir sonraki amirler1 bir dinleyi-
cidir. Fakat bu insanlar yeni patrona rapor yazmaya de-
vam ederler. Baskan Johnson'un asistanlarinin, kendileri-
ni ige alan Jack Kennedy bir okuyucu oldugu igin John-
son’a da rapor yazmay: siirdiirmeleri gibi. Kagimlmaz ola-
rak, bu insanlar sonug alamazlar. Aym sekilde, yeni pat-
ronlar onlarin aptal, yetersiz, tembel olduklarni diigiiniir.
Basarisiz olurlar, Bunu dniemek igin yapilmasi gereken tek
sey patrona goyle bir bakip “Nasil ¢aligiyor?” diye sor-
maktir. ‘

Patronlar organizasyon semasinda ne bir unvan ne de bir “fonk-
siyon”durlar. Onlar yaptiklan isi yapmaya yetkili bireylerdir.
Onlan gozlemlemek, nasil ¢aligtiklarim anlamak, ve kendilerini
patronlann etkili oldugu yonteme adapte etmek ¢aliganlarn yi-
kiimliilagidiir. '

Ornegin, ilk olarak rakamlari gérmek isteyen patronlar var-
dir. General Motors’taki Alfred Sloan bunlardan biriydi. Kendisi
finans¢1 degildi, ama kuvvetli pazarlama i¢giidilleri olan bir mii-
hendisti. Bir miihendis olarak da §nce rakamlara bakmak tizere
efitilmisgti.

General Motors’taki en yetenekli geng idarecilerden uigi
daha yukanlara ¢ikamadilar, ¢ilinkli Sloan’1 gdzlemleme-
diler. Rakamlarla vakit harcamadig siirece, ona bir geyler
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yazmanin ya da anlatmanin bir yarar olmadigim anladi-
lar. Dosdogru igeri girip raporlarimi sundular. Sonra rakam-
lan gétiirdiiler. Ama bu arada Sloan’1 kaybettiler.

Daha 6nce sdylendigi gibi okuyarak grenen birinin dinieyi-
ci, dinleyerek 6grenen birinin de okuyucu olmasi mitmkiin degil-
dir. Ama herkes hos bir sunug konugmasi yapmay: veya iyi rapor-
yazmay1 Ogrenebilir. Patronun igini yapmasim saglamak astin igi-
dir. Bu da patrona bakarak “Giicleri Nelerdir?” “Nasil ¢aligtyor?”
“Degerleri nelerdir?” sorularim sormayi gerektirir. Patronu “ida-
re etmenin” s buradadir. o

Kisi aym seyi birlikte ¢aligtif tiim insanlara yapar. Her biri
kendi bildigi gibi ¢caligmaktadir. Ve her biri kendi bildigi gibi ¢a-
ligmaya yetkilidir. Performanslari nasildir -her birininki farkl:
olacaga benzemektedir. Etkinligin ilk sirr1 insanin birlikte ¢alis-
t181 ve bagh oldugu insanlan anlamasi, onlarin giiglerinden, on-
{arin gahigma yontemlerinden, onlarin degerlerinden yararlana-
bilmesidir. Ciinkii 15 iligkileri 15 kadar kigiyi de esas alir.

Kiginin kendini yonetmesi ve etkin olabilmesi i¢in ikinci sey
iletisim sorumlulugunu almaktir. Insanlar ne gibi giiclerinin ol-
dugunu; nasil ¢aligtiklariny; degerlerinin ne oldugunu, ve 6zel-
likle katkilarinin ne olmasi gercktigini digiinip sonug gikardik-
tan sonra gunlan sormak zorundadirlar: “Bunu kimin bilmesi ge-
rekir? Ben kime bagliyim? Bana kim baglhi?”” Sonra gidip bunlan
insanlara anlatir. Bunu onlara bir mesaj verecek sekilde yapar.
Eger karsisindaki okuyucuysa not yazar, dinleyiciyse konugur.

Ne zaman bir kurumda ise baglasam, bana 6nce oradaki “ki-
silik catismalan” anlatildi. Bunlarm biiyiik kasmi birinin, di-
gerinin ne yaptigini, igini nasil yaptigini, veya nasil bir katkt
tizerinde yogunlagtifini ve ne gibi sonuglar bekledigini bil-
memesinden kaynaklanmaktadir. Bilmemelerinin nedeni sor-
mamalar: ve dolayisiyla sdylenmemis olmasidir.
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Bu insanin aptalligindan ¢ok insanlik tarihini yansitir. Cok
yakin zamanlara kadar bunlan birine anlatmak gereksizdi.
Ortagag sehrinin bir mahallesinde herkes ayni isi yapard:.
Bir sokak kuyumcular, bir sokak ayakkabicilar ve bir so-
kak silah yapanlarin olurdu. (Japonya’min Kyoto sehrinde
héla ¢omlekgiler sokag, ipek dokumacilar sokagi, lake tah-
ta igleri yapanlar sokag: vardir). Bir kuyumecu digerlerinin
ne yaptiiini, bir ayakkabic diger bir ayakkabicinin ne yap-
tiginu, bir silah¢i1 diger silah¢inm ne yaptigim gayet iyi bi-
lirdi. Bir ey agiklamaya gerek yoktu. Aym sey bir vadide
kar kalkar kalkmaz herkesin ayni1 iiriinii ektigi topraklarda
da gegerliydi. Birinin komsusuna patates ekecegini sdyle-
mesine gerek olmazdi -komsu da aym seyi, aym zamanda
yapmus olurdu.

Sadece birkag profesyonel “alisilmisin” diginda igler yapardi.
Kendi baslarina galigtiklarindan, onlarin da kimseye ne yaptikla-
rint sbylemelerine gerek olmazdi. Bugiin farkl isler yapan in-
sanlar bir arada ¢ahigiyorlar.

Daha ¢nce s6yledigimiz gibi, pazarlama bagkan yardimci-
s1 satig iginden geligi igin satig hakkinda her geyi bilir. Fa-
kat, promosyon ve fiyatlandinma, reklam, paketleme ve satis
planlamasi hakkinda higbir gey bilmez; bunlarm higbirini
yapmamigtir. Pazarlama bagkan yardimcisina ne yapmaya
galistiklarim; nigin yapmaya ¢aligtiklarin; nasil yapacak-
larin1 ve ne gibi sonuglar beklediklerini anlatmak bunlar1
yapan kisilerin yikimliliigiidir.

Eger pazarlama baskan yardimcis: bu ¢ok bilgili uzmaniarin
ne yaptifim anlamazsa bu onlarin hatasidir, bagkan yardimcisi-
nin degil. Ona séylememislerdir. Onu egitmemislerdir. Buna kar-
sthik, pazarlama bagkan yardimcisi da ¢aligtigi herkesin onun
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pazarlamaya nasil baktigini, hedeflerinin ne oldugunu, nasil ¢a-
histigini, kendinden ve onlarin her birinden neler bekledigini an-
ladiklarindan emin olma sorumlulugunu tas.

Iliski sorumlulugunun Snemini anlayan insanlar bile genel-
likle s6z konusu geyleri ¢evrelerindekilere anlatmaz veya sor-
magzlar. Kiistah, merakl veya aptal olduklarmn diigiiniilmesini
istemezler. Yanilirlar. Biri ne zaman gider ve “Benim iyi yapti-
gm is budur. Béyle galiginm. Degerlerim bunlardir. Uzerinde
yogunlagtigim katki ve benden beklenen sonuglar bunlardir” derse,
yanit her zaman “Bu bilgiler ¢ok faydali. Fakat neden daha énce
soylemediniz?” olur.

“Gtigleriniz, nasil galistigimiz, degerleriniz ve 6nerdiginiz katki
hakkinda bilmem gerekenler nedir? diye sordugunuzda da aym
reaksiyonu alirsimz. Deneyimlerim bunun higbir istisnasinin ol-
madigim gostermektedir.

Bir bilgi iggisi birlikte ¢aligtig1 insanlardan -astlar, iistleri,
meslektaslar veya takim arkadaslarindan- davraniglanin kendisi-
nin gii¢lerine ve ¢ahisma yontemine gore ayarlamalarm isteme-
lidir. Okuyucular yardimeilarinin onlan yazi ile bilgilendirmele- -
rini, dinleyiciler yardimecilarinin énce onlarla konugmalarim v.b.
istemelidir. Bu yapildiginda da, diger kiginin reaksiyonu, “S&y-
lediginiz igin tesekkiir ederim. Cok faydali oldu.. Ama bunu ben-
den niye daha énce istemediniz?” olacakuir.

Kurumlar artik bask: iizerine kurulmuyor. Giiven esasma daya-
nan kurumlarm sayis1 giderek artiyor. Giiven insanlarin birbirin-
den hoglandig1 anlamma gelmez. Bu nedenle iliski sorumlulugu
almak kaginilmazdir. Bu bir gorevdir, Kisi kurumun ister {iyesi,
ister damgman, ister tedarikgisi, ister dagitimeis: olsun, birlikte,
birbirine bagh ¢alistig1 herkese iligki sorumlulugu borgludur.

V
Omvriiniiziin Ikinci Yarist

Daha Once soyledigimiz gibi; insanlik tarihinde ilk kez, bi-
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reyler kurumlardan daha uzun &miirlii olacaklarim bekleyebilir-
ler. Bu tamamen yeni bir tartigma yaratmaktadir: Insan émriiniin
ikinci yanisinda ne yapmalidir?

Insan artik otuz yasindayken ¢ahistif kurumun altms yasma
geldiginde de var olmasim bekleyemez. Aym zamanda, ¢ogu kim-
se i¢in aym igte kurk elli yil galigmak ¢ok zordur. Yipranirlar, sika-
larlar, islerinde heyecam kaybederler, “ig baginda emekli olurlar”,
ve hem kendilerine hem de etraflarindaki herkese yiik olurlar.

Bu, iistiin basanli insanlar, drnegin tinlii ressamlar igin
dogru olmayabilir. Claude Monet (1840-1926) en biiyik
empresyonist, gorme yetenegini biiyiik dl¢iide kaybettigi -
halde, giinde on iki saat ¢aligiyor, seksen yaginda hala sa-
heserler yaratiyordu. Post, empresyonistlerin belki de en
biiyiigi Pablo Picasso (1881-1973) ayn: sekilde, doksan
yaginda dlene kadar resim yapti, yetmis yasinda yeni bir
stil geligtirmisti. Cagmmzin en biiyiik mizisyeni, Ispanyol
viyolonselist Pablo Casals (1876-1973) yeni bir parga icra
etmeyi planliyor ve 97 yaginda 6ldiigii giin bu pargayi ca-
Iisiyordun. Fakat bunlar ¢ok ustiin baganli kigiler arasinda
bile ender goriliir istisnalardir. Modern fizigin iki devin-
den ne Max Planck (1858-1947) ne de Albert Einstein
(1879-1955) kirk yagindan sonra bilimde énemli ¢aligma-
lar yapmuglardir. Planck’m iki meslegi daha vardi. 1918’den
sonra -60 yaginda- Alman bilimini yeniden diizenledi.
1933’ de Naziler tarafindan emekli olmaya zorland1. 1945°te
90 yasma yaklagmisken Hitler’in diigiigiinden sonra yeni-
den bagladi. Fakat Einstein kirkli yaslarinda emekliye ay-
rild1 ve “iinlii adam” olarak kaldi.

Bugiin yoneticinin “orta yas krizi” hakkinda ¢ok sey
konusulmaktadir. Bu gogunlukla can sikintisidir. 45 yagin-
daki gofiu yonetici mesleginin zirvesindedir ve bunu bilir.
Yirmi beg yil ayni isi yaptiklanindan islerini ¢ok iyi bilir-
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ler. Fakat artik daha fazla bir sey 6grenmemekte; daha faz-
la katki saglamamakta ve isle ilgili miicadele ve tatmin
beklememektedirler. '

40 y1l galigan el ig¢ileri -6regin ¢elik imalathanesi veya bir
lokomotif kabininde ¢aliganlar- normal ortalama émiirlerinin so-
nuna gelmeden, yani gelencksel emeklilik yagina bile gelmeden, -
fiziksel ve kafa olarak yorulurlar. Artik “bitmis”lerdir. Eger ha-
yatta kalirlarsa -ortalama Simiirleri 75 yasa giknugtir- on beg yii-
larini da higbir ey yapmadan, golf oynayarak; baliga giderek,
kiigiik hobileriyle vb. ugragarak gegirmekten olduk¢a mutludur-
lar. Fakat bilgi iggileri “bitmemig”lerdir. Her tiir kiigiik sikdyetle-
rine karsin mitkemmel bir gekilde ¢aligabilirler. Ancak, otuz ya-
sindaki is¢iye pek heyecan verici gelen bir is elli yagina geldigin-
de onu sikintidan 6ldiirebilir. Yine de bir on beg ya da yirmi y1l
daha ige devam edebilir.

Kendi kendini yonetmek, bu nedenle, dmriin ikinci yarisina
hazirlanmay: giderek daha fazla gerekli kilacaktir.

Ug yanit vardir:

Birincisi, ikinci ve farkli bir ige baglamaktir (Max Planck’m
yaptig1 gibi). Genellikle bu bir kurumdan bagka tiir bir kuruma
geemek demektir.

Buna tipik bir 6mek, Amerika’daki orta kademe igletme
yoneticileridir. 45 veya 48 yaglarina geldiklerinde ¢ocuk-
lar1 bilyiimiig olur, emeklilife hak kazanmiglardir: Biiyiik
bir kasmui hastane, iiniversite veya kir amaci olmayan bir
kuruma gegerler. Bircok durumda aym tiir igte kalirlar.
Bityiik bir sirkette bdliim kontrolérii olan kigi 6rnegin orta
biyiikliikteki bir hastanede kontroldr olarak galigir. Ama
giderek artan sayida insan da bagka bir is alanmma kaymak-
tadmr. Ornegin Amerikan Protestan teoloji seminerlerinde-
ki dgrencilerin ortalama yas1 25 degil 45°tir. Ilk meslekleri
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is veya devlet dairesinde bazilar1 tip alaninda olmug ve
sonra ¢ocuklan biiyilylince papazhga yonelmisterdir.

ABIY'de oldukea ¢ok -sayida orta-yash kadin, bir girket veya
yerel devlet dairesinde yirmi y1l ¢alisip alt diizey yonetici pozis-
yonuna kadar gelmis, sonra, 45 yasmda, ¢ocuklarim bilyiitmiis
olarak “Hukuk Fakiiltesi”ne girmistir. Bu kadinlar ii¢ dort yil sonra
kendi ¢evrelerinde ikinci derecede avukathik isleri yapmaya bag-
larlar.

11k islerinde miitevazi bir basar elde etmis, sonra boyle ikinci
bir meslek edinmis insanlarla ilgili daha g¢ok &rnek vardir. Bu
insanlarin degerli becerileri vardir. Caligmay bilirler. Bir toplu-
ma ihtiyaglari vardir -gocuklar gittikten sonra ev bostur. Gelire
de ihtiyaglan vardir. Fakat hepsinden dte, miicadeleye ihtiyaglarn
vardir.

Paralel Kariyer

Insanin dmriiniin ikinei yarisinda ne yapacag1 sorusuna ikinci
yanit, paralel mesiek gelistirmekiir.

Ozellikle ilk isinde basarili olan gok sayida insan yaptig: iste
yirmi- yirmi beg yil kalir. Bircogu iicret aldiklari asil igte haftada
kirk veya elli saat ¢aligmaya devam ederler. Bazilan tam giinden
part-time’a gegerler veya danisman olurlar. Fakat o zaman ken-
dileri igin -genellikle kar amaclh olmayan bir kurumda- ¢ogu kez
haftada bir 10 saatlerini daha alacak paralel bir ig yaratirlar. Or-
negin kiliselerinin idaresini veya Yerel Kiz Izciler Konseyi’nin
. bagkanlhigm alirlar; korunmaya muhtag kadin siginma evini yo-
netirler; ¢ocuklarin kiitiiphanecisi olarak yerel kamu kiitiiphane-
sinde gahisirlar; yerel okulun idare heyetine girerler v.b.

Ugiincii yamut - “sosyal girigimlerdir”. Bunlar genellikle ilk
mesleklerinde, isadami, doktor, damsman, {iniversite profisori
olarak ¢ok basarili olmus kisilerdir. Islerini severler, fakat artik
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heyecanlar1 kalmamstir. Yapmakta olduklan ist giderck daha az
zaman aylrarak slirdiiriirler. Fakat bir ise, genelhkle kér amaci
olmayan bir faaliyete baglarlar.

Yazar Bob Buford’dan baslayarak- bazi drnekler verelim,
Buford gok basaril bir televizyon ve radyo isi kurmustur.
Bu isi hila yiiriitmektedir, Fakat 6nce Amerika’da Protes-
tan kiliselerinin yagamalarimi saglamak igin kir-amach o}-
mayan bagarili bir kurum kurmustur. Simdi de, diger sos-
yal girisimcilere esas islerini sirdiiriitken kendi 6zel, kar
amagh olmayan girisimlerini nasil yoneteceklerini 6gret-
mek igin, ayn1 derecede basarlh ikinci bir organizasyon
kurmaktadir. :

Hayatlarinin “ikinci yarisin1” yonetenler her zaman sadece
azinlik olarak kalacaklardir. Cogunluk simdi yaptigim yapmaya
devam edecek, yani isteyken kenara gekilecek, sikilmis, rutin is-
lerini surdiiriirken emekliligine kag yil kaldigini sayacaktir. Fa-
kat bu azinlik, yani ortalama ¢alisma siiresinin uzamasini hemn
kendilert hem de toplum igin bir firsat olarak gorenler, gittikce
toplumda lider ve 6rnek haline geleceklerdir. Gittikge artan “ba-
sart hikdyeleri” olacaklardur.

Insanin hayatinin ikinci yarisini yénetmesinin bir sart1 vardir:
bunu bu déneme girmeden ¢ok Hnce yaratmak.

Otuz y1l 6nce, ortalama ¢aliyma dmriiniin hizla uzadigy ilk
fark edildiginde, ¢ogu gozlemei (ben dahil) Amerika’nin
kér amagli olmayan kurumlarinda géniillii calisacak emek-
lilerin sayisinin artacagina inandik. Béyle olmadi. Eger
insan kirk yas veya dncesinde goniillii hizmete baglamaz-
sa, altmigim gecince goniillii olmayacaktir.

Ayni gekilde, bildigim biitiin sosyal girisimeiler sectikler: ikinci
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"iste ¢aligmaya esas islerinde zirveye ulagmadan gok &nce bagla-
muglardir. -
Kendini yénetmenin bilgi iggisi i¢in, ikinci bir biiyiik ilgi ala-
it geligtirmek ve bunu bir an énce yapmak anlamina gelecek ol-
masinin bir neden daha vardir.
Hi¢ kimse hayatinda veya isinde ilerlemesini engelleyecek
ciddi bir geyle kargilagmadan yasamay1 bekleyemez.

isinin ehli mithendis 42 yagmdayken, sirkette bekledigi yere
bagkas1 ge¢mistir. Deneyimli kolej 6gretmeni 42 yasinda
ilk tayin oldugu kii¢itk okulda sonsuza kadar kalacagini
hi¢bir zaman biiyiik bir iiniversitede profesor olamayaca-
gmi- gerekli niteliklere sahip olsa da- anlamistir. Insanin
aile hayatinda -boganma, ¢ocugunu kaybetme gibi yagadi-
g1 trajediler vardir.

O halde, ikinci bir bityiik ilgi - her gseyi degistirebilir. Terfi
ettirilmeyen miihendis artik iginde gok basarili olmadigini bil-
mektedir. Fakat disanidaki faaliyetinde -yani mahalli kilisenin
muhasebecisi olarak- bagarili olmustur ve olmaya devam etmek-
tedir. Insarn kendi ailesi dagilabilir, ama digaridaki faaliyetleri
sayesinde héld bir ¢gevreye sahip olabilir.

Bu, basanmin dnemli oldugu bir toplumda gittik¢e artan bir
onem kazanacaktir.

Gegmiste boyle seyler yoktu. Bilyiik bir ¢ogunlugun eski
Ingiliz duasindaki gibi “layik olduklan yerde” kalmaktan
baska bir beklentisi yoktu. Tek hareketlilik geriye gidigti.

Bilgi toplumunda, herkesin “basgarili” olmasini bekleriz. Fa-
kat bunun miimkiin olmadig agiktir. insanlarin pek ¢ogu icin, en
fazla, basarisiz olmamak vardir. Ciinkii basannin oldugu yerde,
bagarisizhgin olmasi zorunludur. O zaman bu birey igin -onun
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ailesi igin de- katkida bulundugu, fark yarattigi ve hatirr sayilir
biri oldugu bir alanin varlifi hayati onem tasir. Bu, ikinci bir
meslek olsun, paralel is veya sosyal girisim olsun, lider olma,
saygl gbrme, basarili olma firsat1 veren ikinci bir alanin olmas:
demektir.

Daha énceki boliimlerde anlatilan degisiklik ve tartismalara
kiyasla basit olmasa da, Kendini Yo6netme konusundaki degisik-
lik ve tartismalar ortadadir. Yanitlar gok aptalca goriinecek kadar
aciktir. Elbette, daha 6nceki boliimlerdeki birgok konu -6rnegin
Degisim Lideri olmak veya Enformasyon Tartigmlari’ndaki bazi
konular- ¢ok daha karigiktir, ve daha gelismig, daha zor politika-
lar, teknolojiler, metodlar gerektirir. Fakat onceki bolimlerde is-
tenilen cogu yeni davranis -yeni politikalar, teknolojiler, metot-
lar- EVRIM sayilabilir.

Kendini ydnetmek insan iligkilerinde bir DEVRIM’dir. Bi-
reyden, ve 6zellikle bilgi isgisinden yeni ve dncesi olmayan sey-
ler ister. Her bilgi ig¢isinin Ust Diizey Yonetici gibi diigiinmesini
ve davranmasin talep eder. Ayni zamanda, cogumuzun -hatta daha
geng neslin- hila dogru kabul ettigi diigiince ve hareket tarzin-
dan, bilgi is¢ilerinin diislince ve hareketlerinde neredeyse 180
derecelik degisiklik olmasini gerektirir. Sonugta, bilgi iscileri, ilk
olarak bir nesil evvel ortaya ¢ikmigtir.

Fakat -isleri geregi veya patron tarafindan- kendilerine soyle-
neni yapan el is¢isinden, kendi kendilerini yonetmek zorunda olan
bilgi iggisine gegis sosyal yapiy1 derinden sarsmaktadir. Ciinkii
mevcut her toplum, en “bireyselci” olanlar bile, bilingaltinda da
olsa iki seyi kabul eder: Kurumlar insanlardan uzun émiirlidiir;
ve ¢cofu insan yerinden kimildamaz. Kendini yénetme bunun
neredeyse tamamen ziddi realitelere dayanir: Isciler kurumlar-
dan uzun $miuirliidiir ve bilgi is¢isinin hareket serbestisi vardir.

ABD’de HAREKET SERBESTISI kabul gérmiistiir. Ama
ABD’de bile kurumlardan uzun émiirlii isgiler -ve bununla bir-
likte insan hayatinin ikinci ve farkli yanisina hazirliklt olma ih-
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tivact- hemen hemen kimsenin hazir olmadif: bir devrimdir. Var
olan kurumlann higbiri, 6rnegin simdiki emeklilik sistemi de hazir
degildir. Ama gelismis diinyanin geri kalaninda HAREKETSIZ-
LIK beklenir ve onaylanir. Bu “istikrar”dir.

Ornegin, Almanya’da hareket serbestisi, yakin zamana ka-
dar, birey 10 ya da en ge¢ 16 yasmna gelince bitiyordu. Eger
¢ocuk 10 yasinda Gymnasium’a girmediyse, tniversiteye
gitme sansini kaybediyordu. Gymnasiwm’a gidemeyen
bilyiik gogunlugun, 15 veya 16 yasinda makine ustasi, ban-
ka memuru, ahg1 olmak iizere girdigi giraklik miiessesi -
geriye doniilemez ve degistirilemez bir bigimde- émriiniin
geri kalan bdlliimiinde ne ig yapacagina karar verirdi. Kigi-
nin ¢irak oldugu isten baska bir ise gecmesi kesin bir bi-
¢imde yasaklanmis olmasa da, pek uygulanan bir sey de-
gildi,

Fakat en biiyikk meydan okumayla kars: karsiya olan ve top-
lumda en zor degigiklikleri yapmak zorunda bulunan toplum son
elli yilin en basarilis1 JAPONYA’dir. Japonya’nin bagansi biiyiik
Ol¢tide organize olmus hareketsizlige, yani “6mir boyu istih-
dam”m getirdigi hareketsizlige dayanmistir. Omiir boyu istihdam-
da bireyi yoneten kurnmdur. Tabii bunu da, bireyin se¢imi yok-
tur varsaymmindan hareketle yapar. Birey yonetilmektedir.

Dilerim Japonya, 6miir boyu istihdamin sagladigi sosyal den-
geyi, toplumu -ve sosyal ahengi- korurken, bilgi isi ve bilgi isgi-
lerinin sahip olmasi gereken hareketliligi yaratacak bir ¢6ziim de
bulacaktir. Japonya’nin kendi toplumu ve sivil uyumu tehlikede-
dir. Japonya’nin ¢éziimii bir model saglayacaktir- ¢iinkii her il-
kede igleyen bir toplumun baglihiga ihtiyaci vardir. Yine de basa-
ril1 bir Japon ¢ok farkli bir Japon olacaktir.

~ Aym sey gelismis her iilke i¢in gegerlidir. Kendini yonetebi-
len ve yinetmesi gereken b11g1 ig¢isinin ortaya ¢ikigi her toplu-
mu degistirmektedir.
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Bu kitabin amaci YONETIM TARTISMALAR! ile sinirl kal-
maktir. Bu son béliimde bile, bireyden, yani bilgi ig¢isinden soz
edilmigtir. Fakat bu kitapta tartimilan degisiklikler yénetimden
Gteye gitmektedir. Bireyin ve kariyerinin dtesine gegmektedir.

Bu kitabin aslinda ele aidig1 konu

TOPLUMUN GELECEGIDIR.
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21.YUZYIL iCIN YONETIM TARTISMALARI

Bu kitap, tahminlerden degil, gelecekten s6z ediyor...

Burada anlatilan sorunlar, yapilan tartigmalar gelismis ve
gelismekte olan tilkelerin timiinde (6rmegin Kore’de,
Tiirkiye’de) yasanmaya baslandi bile. Bu sorunlar
belirlemek, analiz etmek ve bunlara ¢oziim bulmak
miimkiin, Birileri bir yerlerde bunlar iizerinde ¢alistyor.
Ama bunu yapan organizasyon ve yoneticilerin sayisi
heniiz yeterli sayiya ulagmadi. Oysa bugtinden bu
sorunlarla miicadele etmeye baglayan, kendilerini yeni
miicadelelere hazirlayan kisi ve kuruluslar gelecegin
liderleri olacaklar ve yarinlara hilkmedecekler. Durup
bekleyenler ise, geride kalmaya mahkiim olacak, belki
hayatta kalmay: bile bagaramayacaklar.

Bu yiizden bu kitap, sizi eyleme gegmeye ¢agiriyor.

Peter F. Drucker
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