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21. yiizyila girerken bir ¢ag devirecegimizin farkina varanlar, diinyanin, iilkelerin, sektorlerin,
biiyiik ve kii¢tik sirketlerin eski kurumlarini, yonetim felsefelerini ve organizasyon yapilarini
degistirmeleri gerektiginin de farkina varmaya basladilar.

Cagin devrilmesinin nedenlerini anlamak i¢in bilgi-islem, iletisim ve ulagim
teknolojilerindeki olaganiistii hizli degisimlere de deginmek gerekir. Ciinkii sosyal, politik,
kiiltiirel ve ekonomik alanlarda ayn1 6nemde degisimleri saymak miimkiin. Bircok konuda
bildigimiz ve uyguladigimizin 6tesine gegcmek durumundayiz.

Endiistriyel toplum &tesinde bilgi toplumuna gecisin sonucunda, modern toplum 6tesinden,
cogulcu degil, tekdiize olan sosyal ve politik her yapiy1 bozmaya, tek basina yeterli
olunamayan rekabet Otesi igbirligi avantajlart aramaya, hiyerarsik ve biirokratik ilkelerle
donanmis Taylorizm &tesi kendini yoneten organizasyonlara dogru bir gidis dngoriiliiyor.

Cok ciddi bir kdkten sarsint1 geciren ve gecirecek olan bugiiniin kurumlari, yeni ortamin ve
yapilarin sadece bazi izlerini gérebiliyorlar. Tiimiinii gérmeleri miimkiin olsa, en azindan bir
planlama tarzi ile gelecek hazirligina baglayabilirler. Ancak, hazirlik yaklagiminin ortaya
cikacak yapilarin 6zelliklerini tasimasinin yanisira ve bu ikilemi ¢6zebilmek i¢in degisimlerin
farkina varilmasi da gerekiyor.

Bazilar basma kalip uygulansa da, bu izleri gérmekte toplam kalite yonetimi programlari
yardimei1 olabiliyor. Ama bunlarin ¢ag dontistimiindeki yeni kurumlarin olugsmasina yeterli
yon verebilecegi sliphe yaratmaya basliyor.(1) Bu endiseleri Goriis {in 12. sayisindaki
makalemde toplam kalite yonetimi programlarinin neden Taylorizm den arinmada yetersiz
oldugunu irdelerken anlatmistim. So6zii edilen toplam kalite yonetiminin kalite yonetiminin
kalite gelistirmeden organizasyon gelistirmeye dogru yonelmesini, teknik dncelikten sosyo-
teknik onceliklere; ve kalite cemberlerinden, kendini yoneten takimlardan olugsan ¢ember
yapilara gegme c¢abasi olmasi gerektigini belirtmistim. Vurgulamak istedigim nokta, 21.
yiizyildaki yeni organizasyonun arama siirecini baslatmakti. Bu arayis yeni organizasyonun
ozelliklerini kesfetmek icin bir siire¢ olusturacak, boylece o sirkete has, sektoriine, insanlarin
beceri diizeyine, kullanilan teknolojilere ve kiiltiire uygun olusumlarin siirekliligi garanti
altina alinacaktir. Mesele, yenilik yapabilme yetkinligini gelistirip, bunlarin organizasyonun
dokusuna islenmesini saglamak ve hiper-rekabet ortamlarinda siirdiiriilebilinir tistiinliikler
yaratmak olmalidir. Toplam kalite yonetimindeki 'gidim gidim ' degisim yaklasimindan, daha
radikal degisiklikleri uygulamaya yonelik sicramalar yapmak lazim.

Artik kesif yonetimi tizerine odaklanmamiz gerekli. Christoph Colomb' un Hindistan'1 kesfe
cikip Amerika'y1 bulmasi gibi, biz de yeni organizasyon kesfi i¢in seferber olmaliyiz.
Christoph Colomb'dan 6nemli bir farkimiz Amerika kitas: gibi tek bir yeni organizasyonu
bulamayacagimiz ger¢egidir. Bundan dolay1, bizim ' Amerika'yi siirekli yeniden kesfetmemiz
' gereklidir. Aynen tekerlegin yeniden kesfi gibi. Ciinkii ancak tekrar kesfettigimiz zaman



yenilik yapabilme yetkinligini gelistirme bilgisini de gelistirebiliriz. Bulduklarimiz benzer
organizasyonlarda uygulaniyor olabilir; belki bu uygulamalar1 kopya ( benchmarking
uygulamalarinda oldugu gibi ) ederek o avantaji transfer edebiliriz. Ama transfer ettigimiz
uygulamay1 yenileme durumunda oldugumuz zaman tekrar kopya edilecek bagka bir ' en iyi
uygulama' y1 aramaya baslayacagiz. Halbuki, kalici rekabet tistiinliikleri ancak yenileme
yetkinligini dokunun i¢inde buldugumuz, bulundurabildigimiz ve yonetim sistemlerimizi buna
gore degistirdigimiz zaman olacaktir.

Kendini siirekli gelistirmek isteyen ve yenilik arayisindan hi¢ vazgegmeyecek olan
organizasyonlar i¢in, kendini kesfetmek yontemlerinin uygulanmasi gereklidir. Kesif
hedefleri, daha hizli ¢alisan, daha kaliteli {iriin ve sirket yaratma yaninda, daha esnek ve daha
¢ok katilimin oldugu yapida yeni bir organizasyon yaratmaktir.

Bu yaklagim ihale edilemez, satin alinamaz ve hazir bir ¢dziim yoktur. Boyle bir yaklagim
ancak gelistirilebilir. Gelistirme siirecini " sadece uzmanlar tarafindan yapilan ve teknik bir
yaklagimi 6n planda tutarak ortaya ¢ikartilan tasarim " olarak niteleyen kurumlar, viicudun
takma organlar1 dislamasina veya calisanlarin direncine sebep olur. Yeni yapilart viicudun
dislamamasi i¢in, disaridan ¢oziim paketlerinin ithal edilmesi yerine, kurumun kendi kendini,
tiim ilgili ¢alisanlarin katilimi ile kesfetmesini saglar. Bu olanak saglandig1 zaman geligtirme
becerisi de kurumsal dokuya islenir. Boylece sistemlerle yasayacak olanlar, sistemi tasarlarlar.
Boyle bir tasarim sadece teknik oncelikli degil, sosyo-teknik oncelikli olarak olusur. Kesif,
uygulayicilari, tasarimet yapar ve boylece kendini siirekli yenileyebilme becerisini kurumun
dokusuna gegcirir. Bu tiir organizasyonlarda ¢alisanlarin en fazla sdyledikleri cimlenin " Aha!
Buldum, buldum " (2) olmas1 gerekiyor.

Kendi kendini tasarlama, kendi kendini yonetebilme yetenegini de gelistirir. Kendi kendini
yonetebilme bilgisinin kurumun her hiicresine dagilmis olmasi gerekmektedir. Eger kurum
hiper-rekabet ortamlarinda basarili bir varolma ugrasi verebilecekse, yonetim becerisini tek
elde veya cok az elde toplayamaz. Yonetim, yani planlama, organize edebilme, 6nciiliik
edebilme ve denetim, yaygin bir bicimde, gerektigi yerde ve zamanda her ¢alisanin bildigi bir
islev haline getirilmelidir.

Kendini yoneten organizasyonlarin 6zellikleri

Artik makina izdiisiimiindeki organizasyonlardan beyin izdiistimiindeki organizasyonlara
geciyoruz. Makinada oldugu gibi organizasyonu ¢ok iyi tasarlanmis tek islevli ve kolay
degistirilebilir pargalara bolmek yerine, islev bollugu ilkesi ile, islev hakkindaki bilginin
aynen beyinde oldugu gibi biitiine yayilmasini sagliyoruz. Diisiinmeyi ve akil kullanmay1
animsatan beyin benzetmesi, islev bollugu ilkesi ile organizasyonlarda islemsel hale
gelebiliyor. Islev bollugu ¢ok becerili calisanlarla garanti altina alimabiliyor. Yonetim islevleri
s0z konusu edildiginde, yoneticilerin sadece liretimden, pazarlamadan, insan kaynaklarindan
veya finanstan ayr1 ayri anlayan kisiler degil, islevlerin tiimiinden anlayan ve kisa bir zaman
icerisinde, en 1y1 yaptig1 islem kadar olmasa dahi, degisik islevlerde islemsel hale gelebilen
kisiler olmalari miimkiin oluyor. Bir igin basitlestirilmis bir par¢asini degil, biitiiniinii gérmek
ve anlamli olan biitiinliikleri uygulamaya sokmak yeni organizasyonlarda iglev bollugu
tasarlamak, bilinen is boliimiinii yapmak yerine, is garpmasi gerektiriyor. Is boliimii
yaklagimlar1 iglev bollugunu yaratmayla taban tabana zit oldugundan, istenilen esnek
organizasyon ancak is ¢arpmaya gore organizasyon tasarlamaktan gegiyor. Is akis ve



dinamizmini yok edici ve eskiyen organizasyonu kurumsallagtirmaya yarayan ig tanimlari
yerine, yeni organizasyonda katilimli is tasarimlar1 dne ¢ikiyor. Her ¢alisan, kendi is
biitiinliigiinii her {iretim plan1 veya rakip degistiginde yeniden tasarlryor. Is tasarimin
saglamak i¢in gorev ile ilgili en az 6zellik belirtilmesi gerekiyor. Aksi takdirde, katilimcinin
isi sekillendirme firsat1 elinden aliniyor ve dolayisiyla kendini yonetme yaklagimina aykiri bir
yaklasim doguyor.

Eski organizasyonlarda islerin kontrol ve koordinasyonunun, tamamen, hatta (line) baglh
olduguna ve bir yoneticinin denetim alaninin 5 ve 9 kisi ile sinirl olduguna inanildigindan;
isletme biiyiidiik¢e hiyerarsi de artmakta ve piramidin boyu uzamaktadir. Bu yaklasima isleri
bdlme mantig1 da eklendikce, normal olarak siirekli hiyerarsi tireten bir organizasyon
benimsenmistir. Halbuki, yeni organizasyonlar kontrol ve koordinasyon islevlerini dikey
hattaki ast-iist iliskisine(3) degil, yatay kontrol ve koordinasyonun isledigi siire¢ akisi igindeki
kenetlenmelere ve karsilikli bagimliliklara bagliyorlar. Boylece yatay koordinasyon, emir-
komuta zinciri yerine es zamanli uyum mekanizmalarina dayaniyor. Yetki hattan alinip alinip,
isin goriildiigli yere gocertiliyor, boylece mutlak ve kesin goziiken bir mevkide olma yerine,
karsiliklt uyum mekanizmasinin iglerliginin saglandig: yerlere kesirli dagiliyor.

Eski organizasyon Yeni organizasyon

Makina izdiisiimii Beyin izdlistimii

Parcalarin bollugu Islevlerin bollugu

Parcay1r gorme Butuni gorme

Is bolme Is carpma

Is tanim1 ve gorev alani netlestirme Is tasarimi ve az 6zellik belirtme
Hiyerarsi tireten: Sonsuz hiyerarsi Hiyerarsi yokeden: Sifir hiyerarsi
Tiim yetkiyi hatta tutma Kesirli yetki ve yetki gocertme

Tek lider Herkes lider

Is verme Is alma

Bireysel girisim Kollektif girigim

Takim ruhu Takim oyunu

Unvan ve makam Yiizer gezerlik ve 6diil

Sabit kutular Sanal alanlar

Yukaridan asagiya Yukaridan disar1

Hizli formiilasyon-yavas uygulama Yavas formiilasyon-hizli uygulama
Hedeflerle yonetim Ideal arayan-kesif ile yonetim

Bu sebeplerle yeni organizasyonda tek lider gerekmiyor. Liderlik veya onciiliik yapmak bir
list yonetim ekibinin temelinden ¢ikiyor. Yatay koordinasyon mekanizmalari herkesin
oncliliik yapabilme 6zelliginin gelismesini 6ngoriiyor. Eylem gereksinimini 6ngéren ve kendi
kendini yetkilendirebilen ¢alisanlar doguruyor. Is verilmesini bekleyen ¢alisanlar yerine, isi
alan ve ise talip olan c¢alisanlar yeni organizasyonu yiiriitiiyor.

Kendi kendini yetkilendiren kisilerde bireysel girisimden s6z etmek miimkiin olsa da; bu
girigim, biitiinii gdrme mantig1 ve bir takim oyunu igerisinde olmalidir. Bu nedenle, yeni
organizasyonlarda aslinda 6grenilerek girisimin kolektif bir girisim olmas1 beklenir. Eski
organizasyonlar ¢ok karmasik islerin koordinasyonunu bile tamamen ast-iist iliskisine
biraktiklar1 i¢in birgok zaman, agik verilmemesi garantisini, bir takim ruhu gelistirmeye
baglarlar. Sanki bu ruh cagirilarak, isler gizli bir gii¢ tarafindan birbirine kenetlenecektir. Yeni
organizasyonlarda takim ruhu yerine takim oyunu kurmak bir tasarim hedefidir. Takim oyunu
reel veya olas1 bir akil gelistirmek ile ilgilidir. Akil gelistirmek bir gelistirici tarafindan



yaptirilabilir veya bir beyin egzersizi diye nitelendirebilecegimiz katilimli tasarim
toplantilarinda tretilir.

Yeni organizasyonlarda en duyarli konulardan bir tanesi, bir sirket miidiiriiniin dedigi gibi
"Annem beni miidiir zannediyor, ben ona nasil takim eleman1 oldugumu sdyleyecegim"
sendromudur. Toplumun beklentileri yeni onur verici ve yiiceltici rol adlarina dogru
gidilecegi yoniindedir. Bir zamanlarin " efendi " invani nasil 6nem yitirdiyse, zamanimizin "
midiir " tinvanin1 da ayn1 anlam erozyonu beklemektedir. Kendini yoneten organizasyonlarda,
yOnetim becerisi sirketin her yerinde rahatlikla bulunabilecek bir deger olacagindan, baska
degerli roller ortaya ¢ikacaktir. Bu roller i¢in hazirlayici, ¢alistiric, katalizor, sagduyucu,
cengel atan, kenetleyici, hizmet veren gibi kavramlar1 6rnek olarak gosterebiliriz.
Organizasyon semalarindaki sabit kutular, sabit mekan anlaminda olmayacak, sanal alanlar
haline doniisecek ve sanal kutularda gegici olarak kalan calisanlar yiizer-gezer roller
iistlenecekler.

Unvanlar form degistirse dahi, hiyerarsik organizasyonlardaki iinvan ve makam arayisimin
yerine gegecek bagka ylicelme olgularinin olmasi gerekmektedir. Bunlari takdir ve
odiillendirme olarak diistinebiliriz. Kisi, kendi basarilar1 yaninda,takiminin ve i¢cinde
bulundugu sirketin basarilar1 oraninda, g¢esitli sekillerde ddiillendirilmelidir.

Istenen sonuglara ulasmak ve basar1 paylasimi formiilleri olusturmak icin, sadece isleri dogru
yapmak degil ayn1 zamanda dogru islerde de bulunmak gerektigi Peter Drucker'dan kalan
Ogretilerden biridir. Buna gore, eski organizasyonda yukaridan agagiya dogru giden etki ve
kontroliin, yukarida diye diigsiinecegimiz stratejik islevlerin yerine getirebilmesi i¢in, aslinda
yukaridan disartya dogru yonlendirilmesi gerekmektedir. Stratejilerin formiilasyonu
konusunda ise, eski organizasyonda bu dogrularin ¢abuk bulunabilecegi inanc1 vardir.
Dogruyu hizli buldugunu zanneden bir tepe yonetimi, istedigi stratejileri bir tiirlii zamaninda
ve direngsiz uygulayamadigindan sikayet eder. Yeni organizasyonlarda, tiim iddia sahipleri
herhangi bir stratejik kararla ilgili olarak katilimli bir siire¢ kulvarinda formiilasyon
faaliyetinde bulunacaklari i¢in, formiilasyon hep zaman alan bir ¢abadir. Sonunda ortaya
cikan karar ortak akil {iriinii oldugundan ve tiim iddia sahipleri tarafindan benimsendiginden,
hizli uygulama, sirkete rakiplerine kars1 uygulamada fark attirir.

Kesif 6n plana ¢ikartilacaksa, hedeflerle yonetim yerine idealleri yesertecek stratejik olusum
siireclerine ihtiya¢ dogar. Ideal arayan siiregler ise, yeni bir degisim yonetimi yaklasimi
giindeme getirir. Bu yaklasim, degisimin igerigini yonetmek yerine " degisim siirecinin
yonetimini " 6grenebilmekten ve uygulamaktan gecer. Katilimli bir degisim siireci tasarlamak
ana amag oldugundan; yeni organizasyonlarda, arama konferansi, karar konferansi, diyalog
konferans1 gibi yontemlerin yayginlastirilmasi gerekmektedir.

Kendini yoneten organizasyonlari kesfetmek siirecine bir 6rnek

Pinar Siit, Simko-Siemens Endiistriyel Elektronik Boliimii ve Tiirk Kablo gibi sirketlerde
kendini yoneten takimlar ve organizasyon kesif siireclerine yardimci olurken degisim
yonetimi ile ilgili olarak 6grendiklerimi 6zetlemek istiyorum.



Beklenilenin ve alisagelmisin disindaki degerlendirmeleri kesif yonetimi ilkelerinde
gorebiliyoruz ve tanimlayabiliyoruz. Bu teshisleri yapiyor olmamiz bize, hem ne tiir yenilikler
olmasi gerektigini gosteriyor, hem de degisim yonetiminde ne tiir bir 'know-how'
gelistirmemiz gerektigini isaret ediyor.

1. Degisimler diger degisimlerle i¢ ige

Kesif siireci ardisik aktivitelerden olusan bir ana kulvarda gitmiyor. Degisim, sadece bir konu
veya bir program igermiyor ve degisimin tek bir noktadan yonetilmemesi gerekiyor. Toplam
kalite programi, devir hizlarini arttirict siire¢ yalinlastirma ¢abalari, stratejik planlama, yeni
bilgi islem sistemleri uygulama, benchmarking, yeni bir yatirimin devreye alinmasi ve ¢esitli
egitim programlari paralel kulvarlarinda ilerliyor ve kendini yonetme 6zelligi ve ¢cember
yapilara gegis ¢abasi siirdiiriiliiyor. Onemle dikkat ettigimiz ilkelerden biri, degisim
kulvarlariin kendini yoneten organizasyon kesfi ile tutarli olarak ve birbirlerini
engellemeden akiyor olmasi. Bu programlararasi tutarliligini saglamak tizere birlestirici
toplantilar yaparak, programlarin birbiri arasinda boliimlere ayrilip eski organizasyon arama
stireglerini etkilememesine 6zen gostermek gerekiyor.

2. Dur-kalk yontemi

Toplam kalite felsefesi siirekli iyilestirmeyi i¢eriyor. Ancak bu stirekli iyilestirme, toplam
kalite felsefesi i¢inde olmasi1 gerekeni vurguluyor. Gergekte ve uygulamalarin igindeyken,
iyilestirme siireklilik arz etmeyebiliyor. Kesif siireci aslinda bir¢ok dur-kalk igeriyor.
Duraklamalar, gelistirme siireclerinin kaginilmaz bir ger¢egi, ama herhangi bir degisim
programu, siirecin siirdiiriilmesi ve tekrar ayaga kaldirilmasi i¢in 6zellikle neler yapilacaginin
tizerinde durmuyor. Dur-kalk yonetimi ile ilgili 6grendigimiz, organizasyonlardaki zihin ve
heyecan tazelemeyi saglayacak aktivitelerin kesif siirecinin entegre bir pargasi haline gelmesi.

3. Kafalar davraniglardan daha ¢abuk degisiyor

Tiim degisim programlarinda iddia edilen sey, kafalarin degismeden higbir degisklik
olamayacagi. Aslinda, ytriittiigiimiiz kesif stirecinde gordiiglimiiz gercek, insanlarin yeni
kavramlar1 ve teknikleri ¢cok ¢abuk 6grenebildikleri; ancak dgrendiklerini davranis
degisikligine kolay geciremedikleri. Gelistirme programlari i¢inde fevkalade inandirici
hareket edebilen bir¢cok yonetici, normal isgiinii i¢erisinde karsilagtiklar1 diger durumlarda
eski aliskanliklaria ¢ok kolay bir sekilde donebiliyor. Bu sorunun yaniti aslinda degisim
stire¢lerinin uzun (3-5 sene) bir slire devam ettikten sonra kalic1 davranis degisikliklerinin
goriilebildigidir. Zaman ve kesif siirecini siirdiirmekteki kararlilik, davranis degisikligine yol
ac1yor.

4. Oncii boliim sendromu

Degisim programlar pilot uygulamalar1 6zellikle tercih ederler ve bir boliimde denenen
uygulamanin, organizasyonun diger kisimlarina yayilabilecegi varsayilir. Ancak, bir
boliimdeki uygulamalarin hizli gitmesi diger birimlerde olaganiistii bir cekememezlik
yaratabilmekte ve digerlerinin, o bdliimiin veya kisinin takdir almamasi i¢in ellerinden gelen
her tiirlii engeli yarattiklar1 goriilebilmektedir. Kesif siireci,miimkiin oldugu kadar genis bir
yelpazede yiiriitiilebilmelidir.



5. Inisli ¢ikisli uyum

Kesif siireci ayakta kaldikga, sirketin i¢inde bulundugu ve daha evvelden tahmin edilemeyen
cesitli degisikliklere uyum saglamasi kolaylasiyor. Tiirkiye ortamindaki istikrarsizlik, inisli ve
kaygan zeminlerin ¢abuk olugsmasina neden oluyor. Esneklik kazanan organizasyonun inisli
cikisl ortamlara uyum saglamasi rakiplerinden daha az sorunlu oluyor.

6. Kesifin dayanilmaz belirsizligi

Kesif siirecinin hangi yeni fikirleri doguracagini ve ne zaman doguracagini evvelden tahmin
edebilmek neredeyse imkansiz olarak diisiiniilmelidir. Fikir tiretmeyi 6zendirici ¢esitli sosyo-
teknik yontemler kullanilsa da, gelecekteki belirsizligin her zaman yonetilmesi gerekmektedir.
Siirecin bir sonraki aktivitesi de, net olarak evvelden komple tasarlanmas1 zor olan bir
yaklagimdir. Siirecin tasarimda da en az sarta baglanma ilkesini uygulamak zorunlulugu
vardir. En az sart ilkesi uygulaninca, yeni organizasyonun kesif siirecindeki bir sonraki
adimin, ancak bir 6nceki adimda tasarlaniyor olmasi dnerilmektedir. Ornegin, bir arama
konferans1 yapildiysa, onun i¢inden proje gruplarinin ¢ikmasi, proje gruplarindan katiliml
tasarim toplantisina gegis yapilabilmeli, oradan da bir karar konferansina gegilebilmelidir.
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