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OZET

1990’11 yillarda, bilgi ve iletisim sektdrlerinde teknolojik anlamda garpict geligmelere tanik
olunmugtur. Bilgi ve iletigim sektdrlerinin ¢iktilarinmn, difer sektorlerde sermaye girdisi seklinde
kullanilmasiyla, ekonomik ve sosyal alanlarda yapisal degisimler meydana gelmistir. Bu
degisimler, daha sonralan Yeni Ekonomi geklinde adlandinlacak yeni bir ekonomik paradigmanin

temelini tegkil etmigtir.

Yeni Ekonomi, igletmelerin dis ¢evre kogullarmi deBigtirmigtir. Bu degisimler, igte insan
unsurunun da defigimine yol agmustir. Bagka deyisle; Yeni Ekonomi’de yonetici ve galigan
profilleri degigim gostermigtiir.

Yoneticilik igi, sanal aBlara tagmmgtir. Ancak bu, yodnetici profilinde kokli degigimler
yapmamugtir. Daha dogru bir ifadeyle; profesyonel yonetici tipini ortadan kaldimmamistir. Olsa
olsa, yoneticinin profesyonellifine eklenmesi gerekli yeni bir faaliyet boyutu olarak diigiinilebilir.
Ciinkis, profesyonel yéneticiligin 6ziinde var olan bilimsellik, bilgi donammlilifi, profesyonel

Yonetici profilinin yam: sira, calisan profili de degisim gostermigtir. Ozellikle Yeni Ekonomi’yi
tim ¢arpicilignyla yasayan dlkelerde, bilgi iggileri calisan kesimi iginde biyik bir gofunlugu
olugturmaktadir. Bu nicelik yonleriyle ve bilginin birincil gii¢ durumuna gelmesi nedeniyle, bilgi

is¢isi Yeni Ekonomi’de merkezi bir konuma yerlesmektedir.

Yonetici ve galigan profilindeki defigimlere paralel olarak yonetici-galisan iligkileri de degigim
gostermigtir. Bu deBisimin nedeni, Yeni Ekonomi olgusunun yayilip gelistifi 1990°%: yillarda
yaganan pek ¢ok gelismedir. By geligmelere ayak uydurmaya yonelik modern sonrasi giincel ve
cajdas pek gok kavram ortaya gikmugtir. Yaratict bireye yonelik yenilikgi yonetim, entelektiiel

sermaye, Ogrenen organizasyon, personel giiglendirme bunlann baglicalandir.

Yeni Ekonomi’nin molekiiler bir karakteristik tagimasi, drgiit yapilarinda defisimlere yol agnugtir.
Bu degigimler sonucunda yonetici-galisan iligkileri de degigim gostermistir. Dig kaynaktan
yararlanma, degisim mithendisligi, sanal organizasyon, sifir hiyerargi, yiffigim organizasyon, yalin
organizasyon; degigime yol agan dnemli 6rgatsel yapt kavramlanidur.

Yeni Ekonomi’nin ortaya gikisindaki etkenlerden biri olan bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
geligmeler de yonetici-galigan iligkilerini etkilemistir. Ozellikle sanal takimlar kokla bir deigimi
getirmigtir. Dolayistyla biitin bunlar Yeni Ekonomi yoneticilerince dikkate alinmas: gerekli

o6neml geligmelerdir.

Anahtar Sézcitkler: Yeni Ekonomi, Yénetici, Cahigan.



ABSTRACT

During the 1990’s, there were many dramatic technological improvements in information and
communication industry. All outputs provided by information and communication industry were
turned into capital inputs by all other industries. This development has created many structural
changes in economic and social areas. These changes, afterwards are later named “New

Economy”, as the basis of a new economic paradigm.

New economy changed external environmental conditions of businesses. These changes have
also affected the place of labor force at work. In other words, in New Economy, the profiles of

managers and workers have been transformed.

Management is moved to virtual network. But this did not create a radical change at the profile of
managers. This is to say that the profile of professional manager did not disappear. This can be
seen as a new dimension to be added to the professionalization of managers. The reason for this s
that scientificity, information network which are placed at the core of professional management

type remained unchanged by New Economy.

In addition to the transformation of managerial profile, eﬁploy% profile transformed as well.
Especially the countries which undergo extraordinary transformation in New Economy, the role of
information worker takes the big part in the labor force. With this quantity approach and
information being thé primary power, information worker settled down at the core of New

Economy.

With changes in the profiles of manager and worker, manager- worker relations have also
changed. The reason for these changes lies in the new developments that happened in 1990°s with
the spread of New Economy phenomenon. In an effort for adaptation to new developments, many
contemporary concepts are discussed. The most basic concepts are innovative management

targeting the creative individuals, intellectual capital, learning organization, and empowerment.

The molecular characteristic feature of new economy transformed the organization structure. As a
result of these transformations, manager-worker relations affected one another. Especially, the
virtual teams are transformed drastically. The most important concepts of organizations structure

are; outsourcing, virtual organization, zero hierarchy, cluster organization and reengineering.

Communication and information technology that led to creation of new economy deeply affected
manager — worker relations. One and the most radical is that of virtual teams. Therefore, all these

are the most basic requirements that managers have to take care in New Economy,

Keywords: New Economy, Manager, Worker.



GiRis

Tarih boyunca insanlik, strekli bir degigim yagamugtir. Ilkel toplum diizeninden, tanm
ekonomisine gecis onbinlerce yil varlifim siirdiirecek bir ilk degigimdir. Bu degigimle
insanlik yerlegik hayata gegerken, topraga bagli bir ekonomi ortaya ¢ikmugtir. Dolayisiyla
boéyle bir ekonominin garklar, efendi ve derebeyleri yonetimindeki kole ve serfler araciligiyla

donmisgtiir.

Ikinci bityitk degigim, sanayi devrimiyle ger¢eklegmigtir. Sanayi devrimi, insanlii sosyal,
siyasal ve kiiltiirel yonden bityok bir degisime ugrattifi gibi, o zamana kadar var olan tanm
ekonomisini yikip yerine endiistriyel ekonomik diizeni gegirmigtir. Endistriyel ekonomiye
gegis ile birlikte, lonca diizeni ve evsel sistem galiganlan fabrikalarin yari-nitelikli iggileri
olmus, niteliksiz isgiye de olan ihtiyag kdyden kente gogii hizlandirmugtir. Calisan profilinde
bu degisirhler yasanirken, yonetici profilinde de degisimler olmugtur. Sanayi devrimi
dncesinde ve sanayi devriminin ilk agamalarinda gorillen girisimei yoneticiler, yerlerini

zamanla profesyonel ydneticilere birakmugtir.

Uglincii bityitk degisim, giinimiizde yaganmaktadir. Son on yillarda meydana gelen bu
degigimi agiklamaya yonelik olarak bazi diigiintir ve sosyologlar tarafindan gegitli kavramlar
ortaya atilmigtir. Bu galigmada kullamlmas: tercih edilen Yeni Ekonomi kavrami da bunlardan
biridir. 1990°i yillarda bilimsel ve teknolojik alanlarda, oOzellikle bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki geligmelerle varligim tiimilyle hissettiren Yeni Ekonomi, endistriyel
ekonominin yapi taglarim yerinden oynatmig, bir bagka deyigle endistriyel ekonominin
temelini sarsmigtir, Fabrika techizati, makine gibi fiziksel varhklardan gok ticari marka, bilgi
gibi entelektiiel varliklarin 6nemli oldugu bir ddneme girilmigtir. Ayrica, miisteriler saticilarla
yiizylize iligki i¢inde olmaksizin dijital bir ortamda ahgveris edebilir hale gelmigtir. Ayni
sekilde, internet ve diger iletisim teknolojilerinin sundugu imkanlar, sanal organizasyonlan
bityiik olgekli fabrika ve gékdelenlere sahip klasik organizasyonlarla piyasa degeri yoninden

yargabilir duruma getirmigtir,

Yeni Ekonomi’de biitiin bu ve buna benzer diger pek gok gelisme yasanwken; 6te yandan
yénetici ve caligan profilleri de defigim gostermistir. Bu defigim hangi yonde olmugtur?
Profesyonel yoneticilik, Yeni Ekonomi’de de gegerliligini siirdiirebilir mi? Yeni Ekonomi,
isletme yoneticilerini nasil etkilemigtir? Caligan tarafinda ise, hangi degigimler meydana
gelmistir? Endiistriyel ekonominin gézdesi fabrika iggisi iken, Yeni Ekonomi’de bilgi iggisi
neden merkezi konuma yerlesmektedir? Bilgi ig¢isi nasil ortaya ¢ikmugtir, onun 6zellikieri
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nelerdir? Yéneticiler, bilgi igcisinin yénetiminde ve verimlilifinde nelere dikkat etmelidirler?
Profillerindeki bu degisimlere paralel olarak Yeni Ekonomi’de ydnetici ile galigan arasindaki
iligkiler hangi yonlerden defisim gostermistir? Yonetim paradigmasindaki degigimler, orgiit
yapilarindaki deZigimler ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler yoniinden bakildifinda,
yonetici ile ¢aligan arasindaki iligkiler nasil etkilenmigtir? Bistiin bu sorularin cevaplaninn

merak edilmesi, bu ¢aligmanin hazirlanmasinda yonlendirici gii¢ olmugtur.

Calisma temel olarak fi¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, tezle ilgili genel
kavramlarin tanimlanmasi amaglanmgtir. Bu gergevede, Yeni Ekonomi kavrammin tammi,
ortaya ¢tkig nedenleri ve karakteristik ozellikleri ele alimmugtir, Bunun yamsira, yonetici
kavrammn tammi yapilmig, yoneticiler hiyarargik kademelerine ve sorumluluklarina goére
simflandirilmigtir. Yonetici-gahigan iligkileri yoniinden digiiniddiiginde, 6nemli sayilabilecek
etki, gig, kuvvet gibi kavramlar ile yoneticinin rolleri ve temel becerileri gibi konulara yer

verilmistir. Ayrica, ¢aligan kavrami ile ne ifade edilmek istendigi anlatdmaya ¢aligilmigtir.

Gegmigten Yeni Ekonomi ortamina kadar yonetici-galigan profilindeki degigimin ortaya
konulmas: ikinci boliimiin amacini olugturmaktadir. Burada, “sanayi devrimi oncesinde”,
“sanayi devrimi sonrasinda” ve “Yeni Ekonomi’de” geklinde i¢ ardigtk dénem yoninden

yonetici ve ¢aligan profilleri ayni ayrt incelenmigtir.

Cahigmanin fgiincii ve son boliimiinde ise, Yeni Ekonomi’de ortaya cikan degigimlerin
yonetici-¢ahgan iligkilerine yer verilmigtir. Yeni Ekonomi’de 6ne gikan ybnetim kavram ve
uygulamalarinin yonetici-galigan iligkilerine etkileri ele ahnmgtir. Ayrica, Yeni Ekonomi’nin
karakteristik ozelliklerinden olan orgiit yapilarindaki degisimlerin yonetici-calisan iligkileri
iizerindeki etkilerine definitmistir. Bu bélimde son olarak, Yeni Ekonomi’nin ortaya ¢tkisina
neden olan bilgi ve iletisim teknolojilerindeki geligmelerin yonetici-galigan iligkilerine etkileri

iizerinde durulmustur,
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BIiRINCi BOLUM: KONU ILE ILGILi GENEL KAVRAMLAR

1. YENI EKONOMIi KAVRAMI

1990’ yillarda, bilgi ve iletigim sektorlerinde teknolojik anlamda garpici geligmelere tamk
olunmugtur. Bilgi ve iletisim sektdrlerinin giktilarimin, difer sektorlerde sermaye girdisi
seklinde kullanilmasiyla, ekonomik ve sosyal alanlarda yapisal degigimler meydana gelmistir.
Bu degisimler, daha sonralart Yeni Ekonomi geklinde adlandiritacak yeni bir ekonomik
paradigmanin temelini tegkil etmigtir. Ilk olarak ABD’de gériilen bu olgu, kiiresellesmenin
etkisiyle giderek diger iilkelere yayilmaya baglamugtir.

1.1. Yeni Ekonomi’nin Taoumi

Yeni Ekonomi teriminin genel kabul gormiiy ve yaygmn olarak kullanlan bir tanimm

bulunmamaktadir. Asagida bu konuda calisanlarin yaptiklar bazi tammlar incelenecektir.

R. J. Gordon’a gore; Yeni Ekonomi, bilgisayar ve telekomiinikasyon kapasitesi artigini,
telefon hizmetlerinde, bilgisayar donamminda ve yazilinunda fiyat azaliglanint ve internet
kullammindaki artit ifade etmektedir. Burada Yeni Ekonomi, 1990°larin ikinci yarsindan
itibaren baglayan enformasyon teknolojisi’ndeki teknik ilerleme arti olarak

tammlanmaktadir,’

Kogel, isletme Yoneticiligi adl kitabinda Yeni Ekonomi kavram: ile ilgili olarak; “bazilart
bu kavramla internet uygulamalarini, bazilan ozellikle e-ticaret uygulamalarini, bazilan her

tarli bilgisayar uygulamalarimi, bazilars da mevcut organizasyonlann bilgisayarlagmasim
ifade etmektedir.”* demigtir.

Bir gorilge gore de, Yeni Ekonomi, ekonominin yapisiny, igleyigini ve kurallarm doniistiiren
son 15 yildaki bir takim niceliksel ve niteliksel dedigimlerdir. Yeni Ekonomi, is yaratmanmin
ve daha yiksek hayat standardi yolunun hizmet ve tretilen iiriin igindeki yenilikgi fikirler ve
teknolojide sifrelendigi bir bilgi ve fikir temelli ekonomidir. Risk, belirsizlik ve sirekli
degisimin olaganiistii olmaktan ¢ok kural oldugu bir ekonomidir.?

! Liatfi Oztiirk ve Selim Bagar, “Yeni Ekonomi ve Elektronik Ticaret: Ditnyadaki Geligmeler ve Tiirkiye
Agisindan Bir Degerlendirme”, Atatiirk 0. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:16, Say1:3-4 (2002),
s. 14-15,

2 Tamer Kogel, fsletme Ydneticiligi, Gozden Gegirilmis 8. Basy, Istanbul: Beta Yaynlar, 2001, 5. 378.
3 www.neweconomyindex.org
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Bu tanimlamalar gergevesinde Yeni Ekonomi’nin g6yle bir tanimu yapilabilir: Bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki geligmelerin igletmelere e-ticaret, m-ticaret, B2B ve difier yeni iy yapma
bigimlerinde uygulanmasiyla, makro ekonomide iyilesmeye ve orgiit yapilarinda deigime yol
agan; sosyal yagama ise web tarz yagam, dijital yagam gibi kavramlanyla konfor ve kolayhik
katan; isgiiciiniin biiyitk bir kismumn cekig, torna, forklift yerine faks, fotokopi, telefon,
bilgisayar kullandif; e-devlet uygulamalanyla kamu yonetiminde verimlilik saglayan; risk
alma, hiz, yenilik gibi pek ¢ok kavram ve uygulamay: 6n plana ¢ikaran; dzellikle ABD’de
gelisip kitresellesmenin etkisiyle diger tilkelere de yayilmaya baglayan bir olgudur.

1.2. Yeni Ekonomi’nin Ortaya Cikis Nedenleri

Yeni Ekonomi kavraminin ortaya g¢ikmasi bir dizi gelismeyle ilgilidir. Bu gelismelerin

baglicalar: asagidaki gibi siralanabilir:*

¢ Dijitallesme; elektronik ve iletigim alaninda ortaya ¢ikan gelismeler,

e Globallesme; iletisimin kolaylagmastyla kigiler ve kurumlar aras: iletigimin nitelik ve
nicelik olarak artmast,

e Ar-Ge faaliyetleri; teknolojik geligmeyi hizlandiran aragtirma geligtirme ¢alismalary,

o Personel profilinde yasanan defisim; ofis iglerinin artmast nedeniyle kol gliciine olan
gereksinimin azalmast,

Yeni ekonomi yeni teknolojilerle gelmistir. Yeni teknolojilerle gelen ise stiregleri, islemler,

degerleri ve modelleri defistiren kigiler, kurumlar, sirketler ve devletler arasinda kurulan

“ag”lardir (Network). Inten_let milyonlarca bilgisayarin birbirleriyle baglanmasi sonucu olusan

aglarin Gizerinde kuruldugu altyapidir. Bu altyap: ticari alandaki uygulamalarla farkl

iistyapilar olugturmustur.’

Yeni Ekonomi’ye, globallegme baskisi, yogun uluslararasi rekabet ve en énemlisi, 1990’larn
ortalarinda etkisini gosteren teknolojik yenilik baskist gibi pek ¢ok faktér yon vermistir. Bu
agidan, Yeni Ekonomi’nin tek bir faktorin etkisiyle degil, birgok faktoriin birlikte

degismesinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 soylenebilir.®

Yeni Ekonomi’nin ortaya gikisinin, geligmis iilkelerin sanayi donemi sonrasina ait toplumsal
ve ekonomik diizeninde ya da ortaminda yasanan birtakim radikal degisimlerle yakindan ilgili
oldugu diigiinitlebilir. Bu degisimleri agiklamaya yonelik olarak ¢esitli ditgiintir ve sosyologlar

: Ibrahim Kirgova, Iletmeleraras: Elektronik Ticaret, istanbul: iTO yaywnlan, 2001, s. 5.
Age, s 6.
® Outitrk ve Bagar, s. 13-14,
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tarafindan Enformasyon Cagi, Bilgi Toplumu, Iletisim Cagi gibi cesitli kavramlar ortaya
atilmugtir,

1960’ yillardan itibaren bazi sosyal bilimciler ABD ve Japonya gibi ileri diizeyde
sanayilegmis iilkelerde toplumun temel niteliklerinde koklii degigim  eZilimi
gozlemlemislerdir. Birgok yonden sanayi toplumundan farkliik gosteren bu yeni toplumu
tanimlayabilmek igin Ikinci Diinya Savayt sonrasinda yaygin olarak kullamlan Sanayi
Toplumu yerine ¢ok sayida kavram ortaya atilmigtir. 86z konusu doénem, birgok diigiiniirce
“Post-modern Doénem”, “Sanayi Sonrasi Toplum”, “Bilgi Toplumu”, “Kapitalist Otesi
Toplum”, “Teknokratik Cag” veya “Biligim Toplumu” gibi olduk¢a fazla isimle amlmigtir. Bu
kavramlardan Daniel Bell tarafindan 1970’lerde gelmekte olan toplumu tamimlamak igin
kullantlan “Sanayi Sonras: Toplum™ ve Japon aragtuwmacilar ve 6zellikle Y.Masuda tarafindan
kullanilan “Enformasyon Toplumu” yeni olusan toplumun tammlamasinda son zamanlarda
daha fazla kabul gormiistiir. Kavramlarin gesitlilifine kargin, igeriklerinin daha ¢ok ayrintiya
dénik olmasi, ozde bu yaklagimlarin biyiik benzerliklere sahip olduklanni gdstermektedir.
Son yillarda ise, dzellikle bilisim ve iletisim teknolojilerindeki garpict ilerlemeler ve siiratli
yayllma egilimi sonucunda ginimiiz ekonomisi “dijital ekonomi™ hatta tekonomi olarak
adlandinimg, ancak tiim diinyada “Yeni Ekonomi” kavrami arttk genel olarak yayginlagarak
kabul edilmigtir.”

Yeni Ekonomi’nin bu cergevede, gelismis iilkelerin ekonomik ve toplumsal yasam diizenini
ya da ortamint agiklamaya yonelik bir kavram oldugu dilgintlebilir. Dolayisiyla, Yeni
Ekonomi’nin ortaya ¢ikigina temel teskil eden unsurlar, sanayi sonrasi donemi anlatmaya
yonelik kavramlarin ortaya ¢ikisina sebep olan unsurlarla benzegmektedir. Benzestigi slcide
de, bu kavramlar gergevesinde sunulan veriler, bu caligmada Yeni Ekonomi kavrami’na
atfedilecektir.

1.3. Yeni Ekonominin Karakteristik Ozellikleri

Yeni Ekonominin karakteristik ozellikleri agagidaki gibi siralanabilir:®

1-Bilgi: Yeni ekonomi bir bilgi ekonomisidir. Kas gtciinden ¢ok beyin giiciine dayali bir

ekonomide, bilgi islerine dofru bir gegis sdz konusudur. Yeni Ekonomi’de bir

" H. Bahadwr Akin, Yeni Ekonomi, Birinci Basim, Konya: Cizgi Kitabevi, 2001, 5. 20-21.
# Don Tapscott, Dijital Ekonomi: af fizerindeki akil ¢afinda umut ve tehlike, Istanbul: Kog Sistem Yayinlan,
1998, s. 40-66.
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organizasyonun anahtar biellikleri, sdz konusu organizasyonun entelektiiel birikimi ve bilgi
iggisine verdigi onem ile dlgulilr.
2-Dijitallesme: Yeni ekonomi dijital bir ekonomidir. Bilgi bitlerle taginan dijital bir
formdadir. Bilgi dijitallestifi ve elektronik aglar iizerinde iletildigi zaman, yeni olanaklar gz
oniine serilmektedir.
3-Sanal Diinya: Bilginin nitelifi analogdan dijitale dofru defisim gosterdikge, fiziksel
nesneler sanal bir boyut kazanmaktadir. Bu da ekonominin metabolizmasin1 defigtirmekte;
kurumsal yaptlanmayi ve iligkileri, ayrica ekonomik faaliyetlerin dogasini etkilemektedir.
4-Molekiillesme: Yeni ekonomi, molekiler bir ekonomidir. Eski sirket yapist pargalanip,
yerini bireysel gruplar ile dinamik molekillers ve ekonomik faaliyetin temelini olusturan
birimlere birakmugtir, Bu durumda organizasyon yapist ortadan kalkmak zorunda degildir,
ama kendisini yeni yapiya uygun bir bigimde donigtirmelidir. Kisacasi, “kitlesel” yaklasim,
ekonomik ve sosyal hayatin her noktasinda “molekiiler™ bir nitelik kazanmaktadr.
S-Entegrasyon/Ag ile Baglanma: Yeni ekonomi bir iletigim agi ekonomisidir ve molekilieri,
refahin yaratilmast i¢in bagkalariyla af iletisimi kuran kiimelere entegre eder.
6-Aracisizlagma: Ureticiler ve titketiciler arasindaki nitelikli fonksiyonlar, dijital iletigim
aglar sayesinde ortadan kalkmaktadir. Araci iglemler, fonksiyonlar ve insanlar, yeni degerler
yaratmak igin defer zincirinin ust basamaklarina dogru ilerlemek zorundadirlar. Aksi
takdirde, aracilik islemlerinin ortadan kaldirtimasi ile yiizleseceklerdir.
7-Bir Noktada Bulusma/Yakinlasma: Yeni ekonomide tiim sektorler bilgisayar, iletigim ve
igerik (medya) endiistrilerinde bulugmaktadir.
8-Yenilikgilik: Yeni ekonomi, yenilik¢ilik temelinde gekillenen bir ekonomidir. Bu nedenle
yenilikler, ekonominin en 6nemli dinamigidir.
9-Uretici-Titketici: Interaktif iligkilere imkan saglayan teknolojiler sayesinde, yeni
ekonomide iretici ve titketici arasindaki sinirlar bulamklagmaktadir, Tiketiciler o6zel
siparigler, mesaj hazirlayip yollama, haber tarigma grubuna katkida bulunma, bir filmin
sonunu degigtirme, sanal bir arabamn test sirilgiini yapma v.b. yollarla adeta bir tretici haline
gelecektir. Isletmeler de bilgi ve teknoloji titketiciliginden gikip, bilgi-teknoloji iireticisi
noktasina geleceklerdir.
10-Ivedilik: Bilginin, ivedi ve acil bir ihtiyag halini almasi, bitlere dayali ekonomide,
ekonomik bir aktivite ya da girket bagarisinda anahtar éneme sahip belirleyici faktor ve
degisken niteligini alir. :
11-Kiiresellegme: Yeni ekonomide, cografi sinilar neredeyse ortadan kalkmak tizeredir.
Ulus-Devlet kavrami Snemini yitirmekte ve iilkeler arasimnda bagimlilik artmaktadir.
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12-Catigma: Sosyal geligkiler ve ¢atigmalar artma eZilimindedir. Niteliksiz iggiler kargisinda
yeni yiiksek maagh istihdam kavramu 6n plana gikmaktadir. Sahip olanlar ile olmayanlar,

bilenler ile bilmeyenler, bilgi otoyoluna girenler ile girmeyenler arasindaki ugurum giderek
biytumektedir.

Yeni ekonominin geleneksel ekonominin aksine fiziksel alanda defil de aglar {izerinde yer
almast ve en giiglii aga sahip olan ya da en giigli a§ icinde yer alan igletmelerin rekabet
iisttinligi saglamasi yeni dénemin en dnemli dzelliklerindendir. Bu noktada yeni ekonomiyi
yeni kilan en temel Ozellifin iletisim oldufunun alti ¢izilmelidir. Teknolojinin sagladig
imkanlarla kolaylasan iletisim, diinyayr kiigiik bir kasaba haline getirmekte ve diinyanin
hemen her yeriyle gok kisa bir siire iginde iletisim kurulabilmektedir. Ornefin beg milyon

elektronik posta mesajinin diinya iizerindeki gesitli adreslere gdnderilmesi igin gerekli siire

sadece beg saniyedir.”

Yeni ekonomiyi “yeni” kilan bir bagka etken de eski ekonomideki geleneksel dogrularin
tammlanmasindaki farkliliklardir. Geleneksel ekonomide kit olan kaynaklar degerli
kaynaklardir. Ekonominin temel g¢alisma alam da kit kaynaklan etkin ve verimli kilmak
iizerinde yogunlagmaktadir. Oysa yeni olarak tanimlanan ekonomide kit olan degil, bol olan
degerlidir. Bol olmas: da ¢ok diretilmesi ve paylagilmas: ile ilgilidir. Ornegin; geleneksel
ekonomi anlayiginda herhangi bir bilginin rakiplerden saklanmas: igin tirlii 6nlem alinmakta
ve olaganiistii gizlilife dnem verilmektedir. Yeni ekonomide ise saklanan ve gizlenen ¢ok az
sey vardir. Bilginin igletme igiyle, ¢evresiyle, kamu kuruluguyla ve hatta rakiplerle
paylagilmast s6z konusudur. Herhangi bir bilginin veya teknolojik yenili§in sadece bir yerde,
bir kigide veya bir girkette bulunmasi o veri, kigiyi ya da sirketi kisitlamakta ve gevresini
daraltmaktadir. Bilginin retilmesi, paylagilmasi ve bu yolla gofaltilmas: esastir. Paylagim
igin de gerekli altyapiun, donammun, yazilimin ve bilgiye bakig geklinin herkes tarafindan
benimsenmesi gerekmektedir. Daha ¢ok bilgi, aga bagli daha gok birim, ag lizerinde daha ¢ok
iletigim, deger artirica unsurlardir. '

? Kirgova, s. 7.
10 A ge., s 7. Ayrica bkz. Kevin Kelly, “Is Dilnyasimn Yeni Biyolojisi”, Gelecefi Yeniden Diiglinmek, der.
Rowan Gibson, ¢ev. Sinem Gill, fstanbul: Sabah Kitaplan, 1997, s. 227-228.



2. YONETICI KAVRAMI

2.1. Yoneticinin Tammy

Ozalp’e gore; yonetim, “bagkalar vasitasiyla is yapmak™ olduguna gore yonetici de “bagkalar:
vasttasiyla ig yapan kisidir.”"! Tosun’a gore yonetici, “bir grup insan: belli bir hedefe yonelten
kigidir”.'* Eren’e gore ise, yonetici “bir zaman dilimi iginde bir takim amaglara ulagmak igin
insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbag vb. iiretim araglanim biraraya getiren
onlar arasinda uygun bir bilesim, uyumlasma ve ahenklesmeyi saglayan bir kimsedir.”"* Bu
tammlardan sonra yoneticinin goyle bir tammi yapilabilir: Belirlenmig amaglara ulagma
yollan tasarlayan, i ile insan arasindaki yapiyi kuran, galiganlanina yeri geldigince emir
vermek suretiyle onlan yénelten, motive eden, nezaret eden, etkilesim ve iletigim ortamu
olusturan, geligtiren; farkli ¢abalarin ve fonksiyonlarin birbiri ardisira gelerek, birbirlerini
biitiinlemelerini saglayan; kendisine tahsis edilen maddi ve beseri faktbrerin giktilarim
verimlilik, rasyonellik, etkinlik gibi kriterlere gtre olgen; kisaca yoOnetimin planlama,
orgiitleme, yiiritme, koordinasyon ve kontrol seklinde tarif edilen temel fonksiyonlarim
gergeklestiren kimsedir.

Yénetim, sadece igletmelere 6zgii bir faaliyet olmayip insanlarin bir arada yasadifhy, birlikte
bir seyler bagarmaya mecbur olduklan hayatin birgok kesjtinde gorilebilmektedir. Bu
baglamda, bir futbol takim;mnin antrentrd, bir gemi kaptan, bir film y6netmeni, bir orkestra
sefi vb. gergeklestirdikleri yonetim faaliyeti nedeniyle birer yoneticidirler. Bunlara, tarihte
ornekleri gorillen ileride ele alinacak derebeyleri, kolelerin efendileri, lonca diizeninin ustalars

eklenebilir.

2.2. Yoneticilerin Hiyerarsik Olarak Smiflandirlmas;
Yoneticiler, gorev yaptiklart hiyerarsik seviyelerine gore lige ayrihr: "

Alt kademe yoneticileri; bir alt ¢alhisam olmayan galiganlari koordine ederler. Ik kademe
yonetimindeki insanlar, genellikle siipervizor, bilro yoneticisi veya ustabagi olarak
adlandirilirlar. Mavi yakali ¢aliganlar, satig elemanlari, muhasebe memurlan veya uzmanlann

galigmalarina nezaret ederler. Organizasyonun rutin iginden sorumludurlar ve her giin

" fnan Qzalp, Isletme Yonetimi, 1. Basi, Eskigehir: Birlik Ofset, 2000, s. 19.

12 Kemal Tosun, igletme Y&netimi, Birinci Cilt: Genel Esaslar, Alunci Bask, Ankara: Savag Yayunlan, 1992, s.
210.

3 Erol Fren, Ynetim ve Organizasyon, 2. Bas, Istanbul: Beta Basim, 1993, 5. 6.

14 John M. Ivancevich, Peter Lorenzi ve Stephen J. Skinner, Management Quality and Competitiveness, USA:
Richard . Irwin, Inc., 1994, s. 18-19 ‘



9
caliganlarla birebir iligki i¢indedir. Kendi galiganlarinin yanisira kendi igleriyle ilgili goreviere
sahip diger ilk kademe yoneticileri ile birlikte ¢aligma yaparlar.

Orta kademe yoneticileri; birgok organizasyonda bolim yoneticisi, sube midiri veya
operasyon yoneticisi olarak bilinir. Alt kademe yéneticilerinden farklt olarak, orta yonetim
kademesinde bulunanlar, kendi astlaruiun faaliyetlerini planlar, orgiitler, liderlik eder ve
denetler. Fakat, alt kademe yoneticiler gibi, bir iist’in ydnetsel gabalanna tabidirler. Bir
birimin (6rnegin, pazarlama) ig faaliyetlerini koordine ederler.

Ust kademe ybneticileri; bagkan, bagkan yardimcisi, CEQ (chief executive officer) gibi kiigiik
bir yonetici kesimini olugtururlar. Ust kademe yoneticileri, orta kademe yéneticiler yoluyla
bittiin bir organizasyonun performansimdan sorumludurlgr. Diger yoneticilerden farkli olarak,
organizasyonda kullamlan kaynaklarin sahiplerinden bagka hi¢ kimseye karsi sorumlu
degillerdir. Siiphesiz, organizasyonun misyonunu ve hedeflerini bagarmak igin biitiin astlarin
gabalarina bafimlidirlar.

Asagidaki Sekil 1°de, Yonetim Piramidinde yoneticiler gosterilmigtir:

Ust
Kademe
Yoneticiler

Ona Kademe
Yoneticilar

Alt Kademe
Yoneticiler

Operasyone! Galiganlar

Sekil 1: Hiyerargik Diizeylerine Gore Yoneticiler

Kaynak: Pamela S. Lewis, Stephen H. Goodman ve Patricia M. Fandt, Management:
challenges in the 21st century, USA: West Publishing Company, 1995, s. 11.

Bu simflandirmann yansira yoneticiler sorumluluklarma gére de simflandinlabitir:*®

Fonksiyonel ydneticiler (functional managers); fonksiyona gore aynmlanmig bir ¢aligma

grubundan sorumludurlar. Omegin; mubasebe departmamindan sorumlu bir yonetici,

15 pamela 8. Lewis, Stephen H. Goodman ve Patricia M. Fandt, Management; challenges in the 21* century,
USA: West Publishing Company, 1995, . 10-11.
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fonksiyonel yoneticidir. Aym sekilde, dretim departmam yoneticisi, pazarlama departmam
yoneticisi, Ar-Ge departmani yoneticisi de dyledir.
Genel yéneticiler (general managers) ise, farkli gérevlerden sorumlu olan departmanlan
yonetirler. Omegin, bir sipermarket yOneticisi, magaza igindeki biitin departmanlarin
yonetiminden sorumludur. Uriin yoneticisi, bakkaliye yoneticisi, firin yoneticisi, gigekgilikle

ilgili yonetici ve diger yoneticilerin hepsi genel yoneticiye rapor verirler.

Sorumluluklara gore simflandirmaya proje yoneticileri (project managers) de eklenebilir.®
Projelerle orgiitte galigma soz konusu oldugunda her proje igin bir yonetici segmek gerekir.

Proje yéneticisi, bir projenin gergeklegsmesinden sorumludur.

2.3. Yoneticilerin Rolleri ve Temel Becerileri

Yoneticiler, bir yénetici olmakla i¢ ige gegmis gorevleri ve faaliyetleri yerine getirmek igin
belli becerilere ihtiyag duyarlar. 1970’lerin baglarinda, Robert L. Katz tarafindan yapilan bir
aragtirmada yoneticilerin ii¢ temel beceri ya da yetenege ihtiya¢ duydugu saptandi. Katz, bu
becerilerin yoneticinin organizasyondaki seviyesine gore farkhlastifini da saptadt. Bu
beceriler teknik beceriler, insan iligkileri becerileri ve kavramsal beceriler olarak

siralanabilir.'” Sekil 2’de farkli yonetim kademeleri igin ihtiyag duyulan beceriler

gOsterilmigtir;

Ust Kademe Yoneticiler

Orta Kademe Yoneticiler

Alt Kademe Yoneticiler
Kavramsal  Insan iligkileri Teknik
Beceriler Becerileri Beceriler

Sekil 2: Farkli Yonetim Kademelerinde Ihtiyag Duyulan Goérece Beceriler

Kaynak: Stephen H. Robbins ve Mary Coulter, Management, Fifth Edition, USA:
Prentice Hall, Inc., 1996, s. 14-16.

16 inan Ozalp ve digerleri, Ynetim ve Organizasyon, 1. Basky, Eskigehir: Anadolu U. Agikogretim Fak.
Yayinlar, 2003, 5. 12.
' Stephen H. Robbins ve Mary Coulter, Management, Fifth Edition, USA: Prentice Hall, Inc., 1996, s. 14-16.
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Yeknik Beceriler: Orta kademe yoneticiler kadar alt kademe yoneticiler de organizasyonun
faaliyetlerinin teknik yoniine yogun bir sekilde katilirlar. Teknik beceriler, miihendislik,
bilgisayarlar, finans veya firetim gibi belli bir uzmanhk dalinda bilgi ve ustaligs kapsar.
Ornegin, muhasebe yoneticisi, kendi memurunun kargilasabilecegi sorunlart gozmek ve
sorularina cevap vermek i¢in muhasebe kurallars ve standart formlarda usta olmahdir. Teknik
beceriler, bir yonetici igin yonetimin iist seviyelerine yiikseldikge daha az dnemli oldugu

halde, ust yaneticiler bile organizasyona 6zgi seylerde biraz ustalifa ihtiyag duymaktadurlar.

Insan Hiskileri Beceriferi: Ayr ayrt ya da bir grup seklinde diger insanlarla iyi ¢aligabilme,
bir insan iligkileri becerisidir. Yoneticiler, insanlarla dofrudan bir sekilde is yapmas:
sebebiyle, bu beceri kritik bir énem tagir. Insan iligkileri becerileri, agagi kademelerde oldugu
kadar tst yonetim kademesinde de dnemini korur. Gelismis iyi insan iligkileri becerisine sahip
yoneticiler, insanlarin ellerinden gelen her geyi yapmalarni saglayabilirler. Iletisimin,

motivasyonun, liderlifin, gayretlilik ve giiveni agilamamn nasil olacagim bilirler.

Kavramsal Beceriler: Yoneticiler aym zamanda genel durumlar hakkinda kavramsallagtuma
ve diiginme yetenegine sahip olmalidirlar. Organizasyonu bir biitiin olarak gérebilmelidirler.
Cesitli birimler arasindaki iligkileri anlayabilmelidirler. Organizasyonun karmagik bir ¢evreye
nasil uyum saglayacagini gz oniinde canlandirabilmelidirler. Ciinkii bu yetenekler, etkili
karar alma igin esastir ve biitiin yoneticiler, karar alma faaliyetine katililar. Kavramsal
becerilerin bu tiplerine, biitiin yoneticiler ihtiyag duyar, ancak onlar st kademelere
yiikseldikge bunlarin ¢nemi daha da artmaktadir.

Y éneticilerin rolleri ise soyle siralanabilir:'®

etigim rolleri: 1- Bilgi toplama rolii: Gorev alaniyla ilgili bilgileri toplama. 2- Bilgi yayma
rolii: Bilgileri Gistleriyle ve astlartyla paylagma. 3- Sozcii rohii: Gerek drgit igine gerek orgiit
digtna bilgiyt sunma.

Karar verme rolleri: 4- Diizenleyici roli: Bir igletme sahibi gibi hareket ederek kurum ya da
birimindeki yenilik ve egitimlerle ilgili calismalar. 5- Sorun ¢ézme roli: Cesitli sorunlan
¢bzime ve ¢atigmalari azaltma. 6- Kaynaklari daguma roli: Uygun kaynaklan saglama.

7- Arabulucu roli: Orgit ve birimdeki yoneticilerin, ¢alisanlarin adina uzlasmaya yonelik

gorigmecilik roli.

'® Henry Minizberg, The Nature of Managerial Work, New York: Harper & Row, 1973, 5. 54-99.



12
Bireylerarast Rolleri: 8- Temsil rolii: Resmi olarak birim ya da orgiitii temsil etme. 9-
Liderlik rolii: Caliganlan geligtirme ve tesvik etme. 10- Etkilesim rolii: Yoneticileriyle ve

gahisanlariyla biraraya gelme ve irtibatta olma.

2.4. Yineticilikte Gii¢, Kuvvet, Otorite ve Etki Kavramlar

Pfeffer, giicii basit anlamda “potansiyel bir kuvvet”, genig anlamda ise “davransslan etkileme,
olaylarin akisim degistirme, direniglerle baga ¢ikma ve insanlarin bu yonde davranmalanm

saglayarak onlari kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet” olarak tammlamugtir.®

Gug kavraminin daha iyi anlagilabilmesi igin gii¢ kavranmu ile yakindan ilgili olan diger
kavramlara da kisaca deginmekte yarar vardir. Bunlardan ilki gii¢ alamdir. Giig alans, kisinin
etkileyebildigi kisilerin toplamini ifade eder. Giig konusu, kisinin bagkalarin hangi konularda
etkileyebildigini ifade eder. Gig kaynaklar: ise, kisinin bagkalarini etkileyebilmek igin hangi
kaynaklardan yararlandigini agiklar

Giig ile yakindan iligkili bir kavram da otoritedir. Otorite, kisiye orgiit tarafindan verilen karar
verme ve bagkalarinin (astiarimin) davramsglarini belirleme hakkidir. Gig, otoriteyi de iceren
daha geniy bir kavramdw. Otorite, gicin kurumlaghnloug seklidir® Otorite, guci
megrulagtinit ve bir giig kaynagidir.*? Ileride ele alinacak olan yasal giig, bu anlamdadir.

Kuvvet ise, gig ile yakindan iligkili bir diger kavramdir. Kuwvet, giiciin uygulanmis sekli,
yaptirim olarak tanimlanabilir. Kuvvet ile gii¢ arasindaki en Onemli fark sudur: Gig’te
yoneticinin talimatina riayet edilmektedir, Yani A’nin verdigi talimat uyarmca B davramsg
gostermektedir. Oysa kuvvette, B, A’min talimatina uymamakta fakat A’nin uyguladig
onlemler (kuvvet) kargisinda uymak zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla kuvveti de, giiciin bir

cesit ifade gekli olarak gormek miimkiindiir.®

Giig ile iligkili bagka bir kavram ise etkidir. Etki, genellikle giicten daha genig kapsamh bir
kavramdir. Etki, diger insanlarin tatmin ve performanslarim degigtirmek gibi genel yollarla
onlar1 yonlendirme kabiliyetini de kapsar. Etki, giicten gok liderlikle daha yakindan iliskisi

olan bir kavramdir, fakat her ikisi de liderlik siireci kapsamina girer. Otorite, mesrulugu ve

¥ Enver Ozkalp ve Cigdem Kire!, Orgiitsel Davramy, 3. Basks, Eskigehir: Anadolu U, Agikdgretim Fak.
Yayinlan, 1996, s, 338

% Ozalp ve digerleri, s. 144,

2 Kogel, s. 450.

2 Ozkalp ve Kirel, s. 339.

= Kogel, s, 450-451.
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kabul edilirligi yoniinden giigten aynlir. Etki ise giigten daha kapsamlidir, fakat giic ve etki
yakin kavramlar olduklarindan birbirlerinin yerine kullamlirlar.?*

Bir yonetici gesitli kaynaklardan yararlanarak galiganlanim etkileyebilir. Giig kaynaklan ile
ilgili en ¢ok bilinen ve kabul edilen siniflama French ve Raven’e aittir. Buna gore, bir
ybneticinin gii¢ kaynaklani; 6dillendirme giicis, zorlayict gilg, yasal giig, uzmanhk gicii ve
karizmatik giigtur®

Odiillendirme giicii; bir yoneticinin odile dayah olarak bagkalanm etkileme gicudaor.
Ucretleri artirma, terfi ettirme, is yeri kogullanini veya yerini degigtirme, ikramiye verme,

giizel sozler sdyleme birer ddillendirme giictine drektir.

Zorluyicr gilg; ceza tehdidi ile etkilemedir. Bagkalarint korkutan her gey bir giig kaynagudir.

Maags kesintisi, ihtar verme, fiziki gii¢ kullanma, ikramiye kesme, ige son verme 6rnek olarak

verilebilir.

Yasal gii¢; genellikle toplumda bir kiginin elinde tuttufu bir pozisyondan ya da isletmelerde
bir kisinin orgiitsel hiyerargide yer aldifii mevkiden kaynaklamir. Ornegin, hiyerarsik gejsitli

yoneticilere verilen gii¢, astlari ilzerinde yasal giice sahip olmalarina neden olmaktadir.

Ugzmanlik giicii; bir yoneticinin bilgi, yetenek ve tecriibelerine dayanarak sahip oldugu

gigtiir. Ornegin, bir bilim adami, bilgi sistemleri uzmani, bir teknisyen sahip olduklar
uzmanliklar sayesinde uzmanlik giiglerini kullanabilirler.

Karizmatik gig; kigilik ozelliklerine dayali etkileme yeteneBidir. Omegin, Hindistan’daki
Gandhi’nin glici karizmasinin bir pargasidir.

2.5. Yonetici Kavramu ile Benzegen Kavramlar

Yonetici kavramu ile ilgili olarak son yillarda, hem tamm olarak hem de terim olarak
degisiklikler ortaya ¢tkmugtir. Yonetim iginin biinyesinin degismesine paralel olarak yonetici
terimi yerine, bu degismeleri ve geligmeleri daha iyi ifade ettil diginiillen bagka terimler
kullanuilmaya baglanmistir. Yonetici terimi ile kavramin yerini almaya aday goriinen bu
kavramlarin baglicalann sunlardir:  Kog¢ (Coach), Kolaylagtinnier (Facilitator), Mentor
(Koruyucu), Miimkiin Kilic1 (Enabler), Destekleyici (Sponsor).“

4 Ozkalp ve Kirel, s. 339.
2 (zalp ve digerlert, s. 145-146.
% Kogel, s. 20-21.
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Kog¢’luk (coaching) esas itibariyle yetistirme ve gelistirmede kullamilan bir yontemdir.
Temelinde “6grenici”nin kontrollii bir sekilde dfrenmesi vardir. Aktif olan dgrenicidir, kog
gozlemleyici, yorumecu ve geribildirim vericidir. Geligmek isteyen kigi, “6grenici” igi fiilen
yapar. Kog¢ (0fretici) yanindadir, fakat kangmaz, gozlem yapar ancak oOgrenicinin tiim
sorularini cevaplamaya hazirdir. Ofrenici deneyerek, diigiinerek, sorun g¢ozerek, tahmin
yaparak, karar vererek kendini geligtirmeye ¢alisir. Kog, 6grenicinin performansini nerelerde
ve nasil geligtirmesi gerektigini bilir, geribildirim wverir, Ofrenicinin dzgiivenini artirir,

Ogrenici bu yolla yeni bilgi, yetenek ve beceri kazanir.

Mentor (veya koruyucu, hami, himaye eden) kavram olarak eski Yunan mitolojisinden
gelmektedir. Odyssseus’un oflu Telemachus’un egitim ve terbiyesini, yakin ve giivendigi
arkadagt “Mentor”a devretmesinden kaynaklanmaktadyr. Yonetici teriminin yerini almaya
aday bir kavram olarak mentorluk eZitme, geligtirme, yetigtirme, ¢evreye uyumlu hale
getirme, sosyalize etme, Oniinii agma, destekleme, belicli norm ve defer yargilanm kabul
ettirme ve korumay: kapsamaktadir. Organizasyonlarda tecritbeli yoneticiler, formal veya
informal programlar ¢ergevesinde geng ve tecriibesiz yoneticilere mentorluk yaparak bunlarin
yoneticilik yeteneklerini geligtirmelerine yardime: olacaktir. Mentorlugun hem mesleki bilgi,
norm ve davraniglar hem de rol modeli olmak, danigmanlik yapmak ve sosyallestirmek gibi

psikososyal fonksiyonlari vardur.

Kolaylagtric:  (Facilitator) kavramu da, yoneticinin, caliganlanin, kariyerlerine iligkin
disiincelerini, ilgi duyduklart i konularimi ve hangi yeteneklerini arzedebileceklerini
netlestirmelerine yardimct olmay1 ongoriir. Kolaylastiricy, igi fiilen yapanlann, daha basarih
olmalan igin ortami hazirlar, ¢ahganlara kisa ve uzun vadeli kariyer geligtirmelerinde
yardimer olmay1 hedeflemektedir. Bu anlamda ybnetici, gézlemeci, kigilerin kendilerine uygun
i geligtirmelerine yardim edici, ¢aliganlarin kendi kariyerleri ile ilgili sorunlarini rahata
tartigabilecekleri bir kigidir. Bu anlamda ydnetici, etkin bir takim ¢aligmasinin olugmasini

saglayan kisidir.

Miimkiin Kihcar (Enabler) da, niteligi itirabiyle, Mentor ve Facilitator ile ayn: paralelde bir
kavramdir. Bu anlamda y6netici, ¢aliganlann daha iistiin bir performansa ulagmak ve sahip
olduklar: yetenekleri tam olarak ortaya koyabilmeleri igin gerekli otamin yaratilmasina

yardimer olmak roliinii Gistlenmigtir.

Destekleyici (Sponsor) ise, organizasyonlarda yoneticilerin bagka yoneticilerin (geng,
tecritbesiz, kidemsiz olanlarin) daha fazla sorumluluk, yetki almasi, terfi etmesi, gii¢

kazanmasi igin desteklenmesini ifade eder. Organizasyon ortaminda, ¢aliganlarin bir
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destekleyiciye sahip olmadan yitkselmeleri hemen hemen imkansizdir. Destekleyicinin,

yukanda sozi edilen diger kavramlarda oldugu gibi, ¢aliganin ilk amiri olmast da gart degildir.

Yonetici kavrami ile benzegen ya da giderek bu kavramin yerine gegmeye baglayan bir diger
kavram liderdir. Liderlik, belirli kigisel veya grup amaglarim gerceklegtirmek iizere bir
kimsenin bagkalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tammlanabilir.
Bu durumda lider; bagkalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden,

etkileyen kisidir. Liderlik siireci; lider, takipgiler ve kosullardan olugan bir siiregtir. %’

Yonetici ile lider arasindaki farkliliklarin belirtilmesi, lider kavramimin anlagilmasina
yardimci olabilecektir. Yénetici astlarint amaglara yonlendirmek, yonetmek ve otorite kurmak
igin yetkisini kullamir. Bu durumda yoneticinin belli kigisel ¢zelliklere sahip olmasi geregi
yoktur. Lider ise, dncelikle baz1 6zelliklere sahip olmalidir. Kogullarin gerektirdigi birikime
ve becerilere sahip olan kiginin gevresinde izleyiciler olugur. Kisi, izleyicileri ile birlikte
belirli 6zelliklerini de katarak gii¢ sahibi konumuna gelir. Boylece ortaya ¢tkan lider kisilik

baskalarint yonlendirmede, yoneticiden farkli olarak, giiciinii kullanir.®

Bir diger farklilik sudur ki, yoneticilik isi dogru yapmaktir, liderlik ise, dogru isi yapmaktir.?’

Yonetici ile lider arasindaki en temel farklhiliklar yukarida verilmig olanlardir.

3. CALISAN KAVRAMI

Tarih boyunca insan, hayatiu siirdirebilmek igin hep galigma yasamunm iginde olmugtur.
Oyle ki, isinin baginda gegirdigi zaman, ailesine, eglencesine, dinlenmesine ve benzerlerine
ayirdift zamandan birincil derecede daba dnemli olmugtur. Bir bakima insan “galisan” yonu
ile, fizyolojik anlamda hayatint stirdiirebilmesine katki saglamakla kalmayip, sosyolojik
anlamda toptumda belli bir konuma da sahip olabilmektedir.

Cahliganlar baghca iki temel gruba aynlirlar: bagimsiz ¢aliganlar ve bagimli ¢aliganiar.®® Kendi
hesabina veya ailesi hesabina galiganlar bagimsiz ¢aliganlar grubuna girerler. Berber, manav
gibi esnaf, ayakkab1 tamircisi gibi zanaatkarlar, serbest meslek sahipleri, tiiccar, isadamu
bagimsiz ¢aliganlara dmektir. Bunlardan bazilar iglerini tek baglarina bazilan da bagkalariyla
birlikte yiirittiirler. Iglerini tek baglanna yiiriitenlerde bir y6netim faaliyeti yoktur, dolayisiyla
bir astlik-iistliik durumu da sdzkonusu degildir. Islerini bagkalaryla, birlikte yiiriitenlerde bir

2 Goksel Ataman, Igletme Yénetimi, Istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2001, s. 453-454.

* Ouzalp ve digerleri, s. 148-149. )

* Stephen R. Covey, Etkili Insanlann Yedi AlgkanhBy, 7. Basim, Istanbul: Varhik Yayintan, 1998, 5. 101,
0 Alpastan Isikly, Is Hukuku, 4. Basks, Ankara: Imaj Yaymevi, 2002, s. 1.
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yonetim faaliyeti goriilir. Dolayistyla bunlar kendi islerinin sahipleri, bir diger deyigle patron

olduklart gibi birer yonetici de olabilirler.

Ikinci grup, bagimh galiganlardir. Bunlar, bagkasima ait bir iste calisan insanlardir,
Caligmalarimin kargihfinda ticret veya maag alular. (farihte 6mekleri gorilen ileride ele
almacak koleler ve lonca diizeninin giraklart ise, kann tokluguna galigmiglardir) Bunlar
genellikle islerini bir 6rgit catist altinda yapmalan nedeniyle yonetim faaliyeti tizerlerinde
gergeklegsmektedir.

Bagiml caligan kavrami; insan kaynaklars, personel ve iggoren kavramlart ile benzegmektedir.
Insan kaynaklars kavramui bir orgitte en iist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz
isgorenlere kadar tim calisanlari kapsar®' insan kaynagina ya da insan dgesine, ySnetim

33 &g

biliminde “personel”, “isgdren”, “gorevli”, “isci” gibi degigik adlar verilmektedir.*

Bir diger kavram personel ise, Tirk Dil Kurumu’nun yayinladigr Tirkge Sozlik’te goyle

ifade edilmigtir. “Bir hizmet ya da kurulusun gorevlileri, bir igyerinde galiganlarin timidiir. ™

Son olarak iggdren ise, bir orgiitte yonetime bagli olarak caligan erkek ve kadin elemanlann

toplamina verilen isimdir.**

Bir bagkasinin yararina ve onun yonetiminde ¢aligiyor olmak, bagimlt galisan kavraminin
yukanida ele alinan benzer kavramlarla ortak yonidir. Bu galigma agisindan belirtilmesi
gereken énemli nokta sudur: Ust kademe yoneticiler de personel, insan kaynagi ve isgoren
tanimlarinin kapsamina girebilmektedirler. Bunlar, kendilerinin ydnetiminde ¢aligan gerek
ortak kademe yoneticiler ile iligkilerinde olsun, gerek alt kademe caliganlarla iligkilerinde
olsun, asttiirler. Dolayisiyla bunlarin bir dstit olmamas: nedeniyle bu g¢ahligmada hep
“yonetici” gergevesine oturtulacaktir. Ust kademe ydneticilerle iligkilerinde “gahigan™ olarak
ele almacak olan orta ve alt kademe yoneticiler ise, kendilerinin yonetiminde olanlarla

iligkilerinde iist olmalar nedeniyle bu ¢aligmada “yénetici” olarak anilacaklardir.

Sonug olarak bu ¢aligmada bagimlt galigan tipine yer verilecektir. Diger bir deyisle, igini bir
yoneticiye tabi olarak onun yonetiminde yapan kist olan ¢alisana yer verilecektir. Buna gore,

yOnetici st ise, bunlar da asttirlar.

* Tugray Kaynak ve digerleri, Insan Kaynaklan Yénetimi, 2. Basks, Istanbul: Istanbul U. Igletme Iktisads Ens.
Arastitma ve Yardim Vakfi Yayinlan, s. 15.

32 Dogan Canman, Cajidas Personel Ydnetimi, Birinci Basi, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Ens.
Yaywlart, 1995, 5. 2.

 Tarkee Sozliik, 2. Cilt, Genigletilmis 7. Baski, Ankara: Tiirk Dil Kurumu Yaymlar, 1983,

* Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Ydnetimi, 6. Basks, Istanbul: Teknografik Matbaacilik, 1991, s. 16.
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IKINCi BOLUM: YENI EKONOMP’DE YONETICI ve CALISAN PROFILLERINDE
DEGISiM

1. YONETICi PROFILINDE DEGISIM

1. 1. Sanayi Devrimi Oncesi Yonetici Profili

Yoneticiligin tarihsel kokeni, toplumsal yagam kadar eskidir. Bagka deyisle; yonetimle
ugraganlar, insanlarin bir arada yasadif, birlikte bir seyler basarmaya mecbur olduklan

zamandan itibaren gorillmeye baglanmigtir.

Sanayi devrimi 6ncesi donemdeki yoneticilerin gliniimiiziin yéneticilerinin yénetim kavram,
ilke ve tekniklerine benzer birtakim fikir ve goruglere sahip oldugunu yonetim diigiince tarihi
incelemeleri gostermektedir. Krallann buyruklarinda, disiiniirlerin eser ve sohbetlerinde,
krallara, prenslere, kumandan ve devlet adamlarnna verilen &giitlerde, dini kitaplarda bununla
tgili tarihsel kayit ve kanitlara rastlanmaktadir. Ayrica, zamamn olanak ve teknolojisiyle,
gergeklestirilmeleri miimkiin olmayan, bugfin bile ayakta duran ve hayranlikla seyredilen Cin
Seddi, Piramitler vb. gibi taribsel amitlarin yapiminda o zamanin yoneticilerinin énemli rolit

olduguna siiphe yoktur >

Yoneticilerin faaliyet alam, zamanmn buytk ¢aph ve karmagik yapilarnni olugturan, devlet,
ordu ve dini kurumlarla sinirli olmugtur. Devlet kurumlarina bakildiginda; kral, imparator gibi
iinvanl devlet bagkanlannm ve biirokrat kesiminden diger yoneticilerin, haberlegsme ve ulagim
imkanlarinin ilkel olmasina ragmen genig bir cofrafi alanda egemenliklerini siirdiirmeleri,
onlann etkili bir yonetim gergeklestirdigini gostermektedir. Ordu yonetiminde ise; 6zellikle
Roma uygarhgmdaki askeri yoneticilerin igbolimlenmesi ve 6rgiitlenme anlayiglan
ginimiizdeki uygulamalarla paraleldir. Dini kurumlara bakildifinda da; yoneticiligin geligmisg
ornekleri goriilmektedir. Omegin, Roma Katolik Kilisesi’nde yoneticilerin, ozel kararlar
almadan once hiyerarsideki belli iiyelerden 68it alma gereklilifi sézkonusu idi (zorunlu

igleyen kurmay sistemi).*

Yukanda belirtilen devlet, ordu ve dini kurumlar ekonomik amag¢ giitmemeleri nedeniyle bu
kurumlarin yoneticileri bu ¢alismanin diginda tutulmuslardir. ik ve eski ¢aglardan sanayi

devrimine kadar olan zaman diliminde, ekonomik amaglarindan dolayi y6netici-galigan

% Alilla Baransel, Cajday Yonetim Dilgiincesinin Evrimi Klasik ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgiit Teorileri,
Cilt:], 3.Basks, islctme Fak. Yayinlan, 1993, s. 102,

% Richard M. Hodgetts, Yénetim Teori Siireg ve Uygulama, Cev. Canan Cetin ve Esin Can Mutly, 2.Basky,
Istanbul: Beta Yayinlar, s. 34. Aynca bkz. Baransel, s. 101-102,



18
iligkilerine konu olan su yonetici tipleri ele alinacktir: Kolelerin ybneticileri olan efendiler,

serflerin yoneticileri olan derebeyleri, ¢irak ve kalfalann yoneticileri olan ustalar, evsel sistem

¢alisanlaninn yoneticileri olan tiiccarlar,

Efendiler ve derebeyleri, yonetimi altinda bulunan galiganlarint otokratik bir diizen iginde
yonetmiglerdir. Simirsiz yetkiler iginde iglerini yiritmiiglerdir. Caliganlanm kargihkh
etkilenmeler ve degisik yollarla giidiilemeyip zorla galigtirmiglardir. Buna karsin, loncalar
doénemi ve sonrasindaki yoneticiler ise, ¢alganlanyla iligkilerini gorece olarak
insancillagtirmugtir. Ozellikle lonca dilzeni ustasimn galigma anlayigs, yakin iligkiye ve
samimiyete dayanmigtir. Bu yoneticilere, ileride “Sanayi Devrimi Oncesi Calisan Profili”

bagligr altinda ayrintila olarak tekrar deginilecektir.

Sonug olarak soylenebilir ki, ilk uygarhiklardan sanayi devrimine kadar olan dénemdeki
yoneticilikle ilgili somut bilgilere filozof wve diguniirlerin gbriis ve ogiitlerinde
rastlamilmaktadir. Bu igerifiyle yoneticilik, zihinsel ve mantiksal tahlillere dayanmasi,
metafizik agiklama ve spekiilasyonlara yonelmesi gibi nedenlerle “felsefe” niteligi
tapmigtir.®’ Uygulamada ise, hep simama-yaniima yoluyla gergeklestirilen bir “sanat”

niteliginde olmustur.

1.2. Sanayi Devrimi Sonras: Yénetici Profili

1.2.1. Bireysel Girisimci Tipi Yoneticilik

Sanayilesme siirecinin baglangicinda goriilen bu yéneticilik tipinde karar yetkisi tek kiginin
elindedir. Bu kigi isletmenin hem sahibi, hem de yoOneticisi durumundadir. Isletme ici

uzmanlagma ve igbalimii heniiz gelismemigtir.*®

1.2.2. Yatmmer-Girigimci Tipi Yaneticilik

Sanayilesmenin geligmesi ile birlikte isletme icinde igbolimii ve vzmanlasma artmmstir.
Finansman, tretim, pazarlama, arastirma vb. gibi yeni gorevler dogmustur. Bu durumda
ybnetici stz konusu alt dallara iliskin gorev ve yetkilerin biiyilk bir kismint daha alt
duzeydeki yoneticilere birakirken kendisi, uzun donemli stratejik kararlarn dzellikle yatirim

kararlarinin alinmas: gorevini istlenmigtir. Sermaye sahibinin egemenligi ve yoénetimde son

3 Baransel, s. 102.

% Hiisnit Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geliyme, Dordiincii Rasks, Tiirkiye {5 Bankasi Yayinlan, 1998,
5.177. '
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sozil séyleme hakk: siirmektedir. Isletmeyi yine tek bagina kontrol etmektedir, ancak giinliik

islerin yiiriitiilmesini, alttaki yoneticilere birakmugtir.*

1.2.3. Profesyonel Tipi Yoneticilik

Profesyone! terimi meslek anlamindaki “profession™ teriminden tiiremigtir. Profesyonellik bir
meslek ile ufrasmak anlamina gelir. Temelde profesyonellik bes boyut iizerinde
tammlanmaktadir:*®® Birinci boyut, uzunca bir yetigme siiresinden gegerek edinilen beceriye
iligkin sistematik bilgi birikiminin varlifadir. ikinci boyut, bilgiye dayali bir otoritenin
bulunmas:, yani uzmanhktir. Ugiincii boyut, uzmanligin toplum tarafindan onaylanmasi, bir
diger deyisle toplumun profesyonellere belli sinurlar iginde uzmanhiini uygulamasinda belirli
gigler ve izinler vermesidir. Dordiincii boyut, meslektaglar ve migteriler ile iligkileri
diizenleyen ahlak kurallari ile ilgilidir. Beginci boyut, profesyonelin resmi veya resmi
olmayan birgok grubun Giyesi olmasi dolayisiyla bu gruplarla etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan

profesyonel kiltiir ile ilgilidir.

Bu boyutlar yoniyle ele alindiginda yoneticilik, geligmis ulkeler bagta olmak uzere
profesyonellik yoniinde geligme gostermigtir. Diger bir deyigle, bir meslek haline gelmigtir.

Yonetimin mesleklegmesi siirecinde iig geliyme agamasindan gegtigi belirtilmisgtir:*!

a) Bilimsel yoneticiligin yayilmasi ve bu yolla yoneticiligin bilimsellesmesi
b) Sermaye sahiplifii ile ydneticilifin birbirinden ayrilmasi

¢) Saf maagli yéneticinin ortaya ¢ikmas,

Yoneticilik, yiizyillar boyunca smama-yanilma yoluyla gergeklestirilen bir sanat olarak
gérﬁlmﬁstﬁr. Sanayi devriminden sonra Taylor’la bu degigmeye baglamig, Taylor yonetimde
bilimselligi 6ne gikarmugtir. Taylor’dan sonra yonetim bilimindeki geligmelere paralel olarak
isletmelerin sosyal, ekonomik ve teknolojik gevresinde degisimler meydana gelmigtir. Bu
degisimlere cevap aramaya yonelik olarak yonetim bilimi konusunda yetismis egitimli
yoneticilere ihtiyag artmis ve bunun sonucu olarak da ybnetim isi meslekleserek ya da

profesyonel bir ugrag: haline gelerek “profesyonel ydnetici” kavrami ortaya ¢ikmugtir.

Dively, profesyonel yoneticinin ortaya g¢ikigim profesyonel pilota benzetmigtir. “Ticari

havacilik ortaya gtkmadan 6nce, ugaklar gok basitti. Pilotun bir kontrol sopasi, bir kelebek

? Age., s 177-178.

0 7eki Aksan ve Sera Ozbasar, Tiirkiye'de Profesyonel Ydneticiler Bir Aragtirmamn Bulgulan, Agaoglu
Tesislerinde Basim, Istanbul, 1980, s. 124-125,

! Tosun, s. 408.
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direksiyonu ve bir pusulasi vardi. Daha bagka seye ihtiya¢ duymazdi. Ancak herhangi bir
yolcu da tagimazdi. Eger bir geyler ters giderse, sadece kendi hayatini kaybederdi. Fakat
heniiz emekleme asamasindaki hava tagimacilift sirketleri, yolculan tagimaya basladiginda,
kendi risklerinin olaganiistii arttifini farkettiler. Simdi ise bir aksilik durumunda kaybedilecek
olan, sadece pahali olmayan bir ugak ve bir pilot degil, daha pahali bir ugak, iki pilot,
miirettebat ve birgok yakininin yolunu gozledigi 6deme yapmus migterilerdir. (...) Profesyonel
yoneticinin de durumu aymdir. Eger bir insan kendi igini yapiyorsa, igini riske atmay: diledigi
miiddetge bir seyler igin gabalar. Sadece kendi igi bicagm ucundadir. Fakat, 10.000 ¢ahsana
sahip bir adamin ise, sadece bir kigisel hevesi tatmin etmek icin bagka herkesin igini riske
atmaya hakki yoktur. Yam sira, bagkalarina ait sermaye yatinmunt tehlikeye atma hakk:
yoktur. Ciinkii eger bunlari yapar ve bu riskleri alirsa, kendi yolcularim kaybetme durumunda
olacaktir. Bu baglamda, kendi yolculari; kendi musterileri, kendi ¢aliganlart ve kendi
paydaslaridir. Girigimei i¢in ig diinyasinda her zaman bir yer olsa da, bu yer gahsanlan,
irinleri ve paydaslan g¢ok olan biyilk girketler degildir. Bu yer, bir igi uzun sire etkin

bigimde yiiriitebilen profesyonel pilot gibi, profesyonel yoneticiye ayrlmigtir.””*

Sermayedar ile girisimei arasinda yer alan profesyonel yonetici, yonetim igini kendine meslek
edinerek igletmenin sahibi haline gelmeden girigsimcinin yaptifit her igi yapan ve bu hizmetleri
karsibginda aybk alan kimsedir. Bunlar kar ve riski bagkalariin olmak iizere, mal veya
hizmet ortaya koymak igin tretim faktorlerini aragtirip bulmakta ve bunlan belli bir ihtiyaci
kargilama amacina  ydneltmektedir. Verdikleri kararlar, igletmenin sahiplerinin
~hissedarlarinin- ne kadar kar pay: alacaklarindan, tiiketicilerin ne fiyat odeyecegine,
calisanlarin ne miktar gelir elde edeceklerine ve iiretim miktar ile istihdam seviyesinin —hem
kendi isletmeleri i¢in, hem genel ekonomi ig¢in- ne miktar olacagina kadar genis bir alam

kapsamaktadir.

1.3. Yeni Ekonomi’de Yonetici Profili

Endiistriyel gagin klasik organizasyonel yapilan giiniimiize kadar tam anlamiyla bir evrim
yasamigtir. Bu evrim, temel yetenek digindaki islerin outsource™ edilmesiyle baglamig, sebeke

organizasyonlarla devam etmig ve nihayet bilgi ve iletisim teknolojilerindeki devrim

%2 George S. Dively, The Power of Professional Management, American Management Association, 1971,

s. 5-6.

“ Kogel, 5. 17-18.

* Quisourcing ya da dig kaynaktan yararlanma, igletmelerin temel yetenekleri tizerinde odaklagarak, bunun
disinda kalan faaliyetleri bu konuda uzmanlagmus dier firmalardan saglayarak deger yaratmasidir, Organizasyon
yapilatimin pargalanmasinda etkili olan bu ve buna benzer kavramlar ileride genigce ele alinacaktr.
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sayesinde sanal bir kimlige bariinmiigtiir. “Organizasyon gevresindeki kat1 smurlar ile tek tip
isletme stratejilerine vurgu yapan bir mekanik perspektiften, pazar firsatlarindan yararlanmada
gegici ittifaklar olusturmak igin yeterince gegirgen ve gevsek organizasyon smurlanmn
bulundugiu organik bir perspektife dofru™ bir gegis olmugtur. Diger bir deyisle, sirketler
arasinda olusturulan is ekosistemleri ve e-ticaret topluluklary, “sirketlerin faaliyet simrlarinin
belirginligini kaybettirmig ve organizasyonlar arast igletme faaliyetleri ile organizasyon igi
isletme faaliyetlerini birbirinden aywrmay: neredeyse imkansiz hale getirmistir.**® Hig
kugkusuz, bu olusumda bilgi ve iletigim teknolojilerindeki gelismelerle dogan sanal aglarin

etkisi gézardi edilemez.

Organizasyonlardaki bu degisime paralel olarak organizasyonlari yoneten ybneticinin
profilinin de bigimlendiinden sdz edilebilir. Yéneticilik igi, sanal aflara tagmmugtir.
Yoneticinin tedarikgilerle, mugterilerle, ¢aliganlarla ve diger paydaslarla etkilesiminde yiiz
yiize iligkiler yerini sanal aglara birakmaya baglamugtir. Yoneticinin “bagkalan yoluyla ig
goren kimsedir” geklindeki tammi gegerlilifini korumugtur. Ancak, yonetim faaliyetleri
tamamen olmasa da elektronik ortamlarda gergekleserek yeni bir boyut kazanmigtir. Ciinki,
“bilgi teknolojileri, bilginin elde edilme, depolanma, yorumlanma ve dafiilma geklini

degistirmis ve boylece insanlarin etkilenis ve organizasyonlarda kararlarnin alimg gekli

degismistir.”"’

Yoneticiligin sanal aflara tagimmmasi, yonetici profilinde koklii degigimler yapmamugtir. Daha

.....

profesyonelligine eklenmesi gerekli yeni bir faaliyet boyutu olarak distinislebilir. Ciinkii,
profesyonel yoneticilifin Oziinde var olan bilimsellik, bilgi donanimiilifs, profesyonel

yOnetici tipini Yeni Ekonomi’de deigmez kilmaktadir.

2. CALISAN PROFILINDE DEGIiSiM

2.1. Sanayi Devrimi Oncesi Calisan Profili

Eski ¢aglardan baslayarak 18. ylizyilin son yarisina kadar uzanan sanayi dncesi dénemdeki

cahgan profilini dort bolimde incelemek miimkiindiir:

“> Mary Lynn Pulley ve Valerie I Sessa, “E-leadership: tackling complex challenges”, Industrial and
Commercial Training, Vol.:33, No:6, s. 225-230.

6 Alan, s. 16-17

‘7 Bruce J. Avolio ve Surinder S. Kahai, “Adding the “E” to Leadership: How It May Impact Your Leadership,
Organizationat Dynamics (January 2003), Vol.: 31, No:4, s. 325-338,
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1-1lk ve eski ¢aglarda egemen olan kolelik,
2-Ortagagda egemen olan serflik,

3-Ortagag ve sanayi devrimi dncesi donemde egemen olan lonca diizeni iiyeligi,

4-18. yiizyilda egemen olan evsel sisteminin galigany,

Toplumsal bir kurum olarak kélelik, ilk uygarliklardan 19.yiizyila kadar ekonomilerin temeli
ve emegin en yaygin kullamim bigimi olmugstur. Kolelik, insanin bir bagkasinin mali olmass,
onun sahipligi altinda bulunmasidir. Eski gelenek, gorenck ya da yasalarda kole, miilkiyet
hakki, konusu ya da tagimr mal sayilir ve hemen her tirld hak ve ozgirliikien yoksun
birakilirdr. Askeri ya da ticari seferler sirasinda tutsak alinmak ya da satilmak ve sahipligi bir
efendi tarafindan bir bagkasina devredilmek, kéle olma nedenlerinden birkagidir. Ozgirliik ise

ancak efendinin azat etmesiyle kazanilir,*®

Avciliktan gobanhik asamasina gegigle ortaya ¢tkan ilk 6rneklerinde kole efendisinin
siirGlerine bakiyor ve ev halkindan sayiliyordu. Siimerlerde kentlerdeki koleler, usak ve
hizmetgi olarak ¢ahgiyor, kirlardakilerse biyiik gruplar halinde efendinin tarla ve madenlerini
isletiyorlardi, Yalnizca aile igin yapilan gegimlik diretim diizeninden pazar ekonomisine
gegilince, kolelerin toplumsal konumunda dnemli bir digme goriildi;, hizmetkar olmaktan

¢ikarak kar igin alinip satilan bir meta haline geldiler.*’

Yunan ve Roma toplumlarinda® kolelik biyiik 6lgiide kabul gormiis bir yagam bigimiydi.>!
Serbest durumdaki iggiicia sahipleri ya kendi iglerinde ya da kiigiik ¢apta i§ yapan igverenler
hesabina caligmaktaydi. Roma Imparatorlufu’nun ¢okmesiyle de kole giicii esasina dayanan
bilyiik imalathaneler de dagitmistir.® “Roma Imparatorlugu’nun son zamanlarinda koélelerin
grup halinde bagh olduklan topraktan ayr: satilamamast bigiminde bir uygulama baglamug,”

boylece, “batr iilkelerinde Derebeylik kurumu altinda yeni bir ekonomik dilzen geligmigtir.”**

Derebeylik diizeni, zirai ekonomi esasina dayamyor ve serflik kurumunu ortaya gikariyordu.

Burada insanlarin ¢ofu tam manastyla serbest olmamakla beraber tam manasiyla kole

* AnaBritannica Genel Kiiltiiv Ansiklopedisi, Cilt: 13, Istanbul: Ana Yayincihk A.§. ve Encylopaedia
Britannica, Inc., 13.Baski, 1989, s.575.

“Age.,s575.

% Burada sadece bu toplumlarda var olan kélelik kurumuna deginmekle yetinildi. Bunlarm yamsira kélelik
kurumu Islam, Yahudilik, Hristiyanhk uygarlikiarmda ve Cin, Hint gibi toplumlarda da vardi. Ancak, kolelik
tarihinde belki de en dramatik olaylar, Avrupaldann bityitk cografi kesiflerden sonra yeni kitalardaki
zenginlikleri sémiirmek icin Afrikali zenciler basta olmak fizere kolelere yaptiklan zulumlerdi.

3! AnaBritannica Genel Kltiir Ansiklopedisi, s. 575. .
52 Frank B.Miller, Sanayide Beseri Miinasebetler, gev.Sabahat Yalgm ve Toker Dereli, Istanbul: istantul U.
Iktisat Yayinlan, 1966, s. 9.

33 AnaBritannica Genel Kiiltiir Ansiklopedisi, 5. 575.

> Miller, 5. 9.
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durumunda degillerdi, fakat girift birtakim kargihkli yokiamliliikler gergevesi dahilinde
topraga ve Derebeyine tabi durumda idiler. Serbest i giclerine kasabalar harig higbir yerde
rastlamak mimkiin degildi. Orta Avrupa kasabalaninda vasifli serbest iy giigleri esasina

dayanan bir zanaatkarlar sintfi meveuttu. Yavag yavas Lonca diizeni (Guilds) de geligti.*®

Lonca diizeni, i¢inde kiigitk zanaat ve esnaf drgiitlerinin yer aldig: topluluktur. Bu diizende,
“belirli bir zanaat koluna dahil olabilmek ve o kolda yikselmek ayrintili kurallara tabi idi.
Terfi sistemi girak, kalfa, usta bagi olmak iizere ii¢ kademeyi i¢ine aliyordu. Lonca hayatina
girig konusunda genellikle bir takim ailevi iligkiler bilyiik rol oynuyordu. Loncaya dahil olan
erkek ¢ocuun zanaat ogrenmek iizere, yedi sene (olgunluk ¢agina girinceye kadar bogaz
tokluguna ¢aligmast ve yasamasi gibi) bir takim geleneksel agamalardan gegmesi sartti. Yedi
senenin bitiminde ¢iraklik miiddeti doluyor ve kalfalik asamasi baghyordu. Kalfa, ticret
mukabili ¢aligirdi. Bu agama da tamamlandiktan sonra kalfa usta statiisiine geger, artik eski
isinde usta olarak ¢aligmak veya miistakil bir diikkan agmak giklarindan birini segmeye hak

6
kazamrd:.”

Usta, meslegi biitiin giiciiyle ¢iraga dgretmek ve onu yetistirmek zorundadir. Uretim siirecinin
nitelifi geregi bu sistemde ¢aliganla cahgtiran arasinda farkhilagmalar mevcut bulunmakta,
iligkiler dolaysiz bir nitelik tasimaktadir. Boylece ¢aligan ig¢i, bir yandan iiretim siirecinin her
safhasinda faaliyet gostererek, hammaddeden mamiiliin bitimine kadar aym siirecin bir
pargasi olarak calistifi gibi, diger yandan ustayla olan iligkileri de, bir meslegin ortak

mensuplari olmak niteligi tasimaktadir.>’

Lonca diizeninin yerine gegen ev sanayii sisteminde ya da evsel sistemde farkl bir galigan tipi
gorilmektedir. “18. yiizyilda ilk olarak insanlann uriinleri kendi evlerinde urettikleri evsel

sistem ortaya ikmugtir”®

“Araci veya tiiccar diye adlandirilan bu kigiler ¢iktimin Giretim
agamastyla bizzat ilgilenmiyor fakat iliretimi tamamlanmug emtiamn satin alimip misait
pazarlarda satilmasiyla mesgul oluyordu. Ticcar hammadde ve malzemeyi bizzat saglar ve
iscileri kendi bulurdu. Isgiler ise kendi evlerinde iiretimde bulunurlardi. Ttccar, tirinleri parga
basina iicret ddemek suretiyle, evlerden toplardi. Bazen diriiniin tamamim ig¢l yalmz basina
dretir (mesela bir ¢ift ayakkabi) bazen de aym iiretime (¢ kisinin birden katilmasi maliyeti
diigiirmek bakimindan tercih edilirdi. (brnegin; topuklanin ve tabanlarin yapilmasini bir

zanaatkar, sayalarin hazirlanmasim diger bir zanaatkar, yann mamiillerin birlegtirilip

S Age,s 9

*Age., s 9-10.

1 Nusret Ekin, Endistri Higkileri, Besinci Basky, Istanbul: Igletme Fak. Yayinlari, 1989, s. 6.
%8 Hodgetts, s. 35.
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ayakkabimin son seklini almasi igini ise ligiincii bir zanaatkar tizerine alir.)”” Nitekim,
sonralar1 sanayi devrimiyle ortaya ¢ikan fabrika sistemi, bu ev sanayiinin kiigilk ve dagimk

birimlerinin bir gatr altinda toplanmasi sonucu dogmugtur.®®

2.2, Sanayi Devrimi Sonras: Cahsan Profili

18. ylizyihin sonlarinda biittin Avrupa’yr sarsan Sanayi Devrimi, i§ yagamina ve toplumsal
yapiya kokli degisiklikler getirmigtir. Devrimin temel nitelifi insan beceri ve enerjisinin
makinelere donistirilmesidir. Bu doniigiim, kiigilk zanaat sahibini, fabrika sisteminin nitelikli
ya da yan nitelikli ig¢isi durumuna getirmistir. Niteliksiz isgiye de olan ihtiyag, ¢ifiginin

koyden kente gogiinii hizlandirmugtir.

Tanm ig¢isinin, sanayi isciligine gecigi hi¢ kolay olmamig, dramatik bir sekilde
gergeklesmistir. Toffler, bunu su sekilde ifade etmektedir: “Aileler uzun zamandan beri
tarlalarda birlikte ter doktiiklerine gore, ilk imalatgilar da aileleri hep birlikte ise aldilar. Ama
bu sistem, tarmda on bin yildir verimli olmasina kargin, fabrikada hi¢ de dyle olmadi.
Yashilar makinelerin temposuna ayak uyduramiyordu. Cocuklar dayak yiyor, oyun oynamaya
kagmasmlar diye ayaklarindan zincirlerle baglaniyorlardi. Sonunda yeni teknolojik ortamda

aile Gretim ekipleri kullanma plani ¢oktiy, fabrika bacalarinin ig kurallan kondu

Is kurallarinin konulmasinin étesi olan yonetimin bilimsellesmesi ise, 19. yiizyilin sonlanna
dogru olmugtur. Sanayi devriminden sonra, bilimsel yonetim akimu ile baglayan her bir
yonetim akimi caligant farkh gekilde degerlendirmigtir. Bu nedenle farkli yonetim

yaklasimlarina gore galigan profili agagida ele alinmugtir.

2.2.1. Klasik Yonetim Diisiincesi’nde Cahgan Profili

Klasik Yonetim Diigincesi iginde yer alan Bilimsel Yonetim’in énciisi Taylor, ¢alisamin
zenginliginin firmamn zenginlifine bagll oldufunu digiinmekteydi ve bunu soyle ifade
etmekteydi: “Bilimsel yonetim yodntemleri gibi isletmenin zenginliini artinet yollarn
galisganin da yararina olacag:i kendilerine bildirildiginde mutlaka kabul gorecektir” Bu

digiince ile Taylor ilgisini iki sorun {izerinde toplamaktaydi. Bunlardan birisi ¢aligma

* Miller, s. 10-11.
% Baransel, s. 105.
¢ Alyin Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, ¢ev. Belkss Corakgt, 1. Basim, stanbul: Altin Kitaplar, s. 223.
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yontemlerinin nasil daha etkinlestirilebilecei; digeri ise insanlarin daha ¢ok ¢alismaya nasil
tegvik edilecegi idi.®?

Taylor birinci sorunu ¢ozmek iizere i tasarimins geligtirmistir. Bunu gerceklestirmek igin iki

kosulun yerine getirilmesi gerekmekteydi:*

a) Calisanlar dikkatle segilmeli ve igleri ile ilgili egitim gormeliydiler. Her is igin en uygun
kisi tipi belirlenmeliydi. Ornegin; gii¢ gerektiren bir ig icin gii¢lit kuvvetli biri segilmeliydi.
Bir i igin gerekli fiziksel kosullara sahip olmayan biri elenmeliydi.

b) Araglar ve yontemler aynntili incelemelerin sonuglarina goére standardize edilmeliydi.
Insanlarin daha gok ¢aligmaya tegvik edilmesi igin Taylor'un one siirdiigii varsayim ise,
galisanlarin tayin edilmig belli is miktan kargihginda alacaklari paranin 6nemli olduguydu.

Taylor’u izleyen ve bu alanda isim yapan Gantt ve Gilbreth gibi bagka bilimciler de vard.

Klasik Yonetim digiincesinin ¢alisana bakigint McGregor’un X Teorisi ayrintih olarak

agiklamaktadir. X Teorisine goére Klasik digiiniirler g¢aligan hakkinda su diisiincelere
sahiptir:**

1-Insanlar genellikle tembeldir, ¢aligmay1 sevmez, ¢aligmaya zorlanmalidir.

2-Insan dogasi gerepi pas;iftir, onu ¢ahigmaya zorlarken cezalandirma veya odiliendirme
sistemi kullanlmahdir.

3-Insanlar ileri goriglii degildir, onlara yapacaklari isler anlatilmalidir, aksi halde ne
yapacaklarim bilmezler.

4-Insan bencildir, oncelikle kendi gikarlarmi gozetir.

S-Insamin karar verme ve algilama yetenegi zayifur.

6-insan bir makine gibidir, diger tiretim fakt6rlerinden fark: yoktur,

7-Insan diiriist ve gitvenilir degildir.

8-Insan hata yapmaya yatkindur.

9-Insan ancak ekonomik ddillendirmeyle motive olur.

Insanin sosyal ve psikolojik yonleri klasik yonetim diigiincesinde tamamen gozard: edilmistir.
Bu yaklagim, daha ¢ok mithendis digiintir ve yoneticiler tarafindan geligtirilmigtir. Bunlar

insam bir makine ile 6zdeslestirmigler ve onun sosyal ve psikolojik tarafina hi¢ 6nem

Z Ayse Can Baysal, Caliyma Yagammda Insan, {stanbul: [stanbul U. fgletme Fak. Yayinlan, 1993, s. 11-12.
Age.,s 11-12.

®4 Zeynep Diiren, Yonetim Bilimi Ders Notlars, Istanbul Siyasal Bilgiler Fak. Yayinlan, s. 19-20.
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vermemiglerdir. Calisan igin akilei-ekonomik insan modelini benimsemislerdir. Sistemi

kisisel 6zelliklerden arindirmuglardir.®®

Klasik yonetim digiincesinin gelistigi 19.ytzy1l ve 20.yiizyil baglarindaki sosyal, ekonomik

ve politik kogullarin acimasizlig1 da bu olumsuz yaklagimda etkili olmustur.%

2.2.2. Neo-Klasik Yonetim Diisiincesi’nde Cahigan Profili

Neo-klasik goriiste dikkatler, isteki sosyal faktorlere, bigimsel olmayan organizasyona ve
insanlann duygularina yoneliktir.®” Yonetim anlayigt, insan iligkilerine dayamir. Onlara gore;
yonetici, orgiit iginde bir mevki ya da pozisyonu iggal eden, bir ya da birden fazla ¢aligamin
faaliyetlerinden sorumlu bulunan ve bu ¢alisanlarla iligkilerinde bigimsel yetkisi olan kisidir.
Bu nedenle, yonetim, insan iligkilerine dayanan sosyal bir siiregtir ve insan yonetimi, davranig

bilimleri agisindan en genel anlamu ile “insan davramglarina yén verme”™ anlami tagir.5

Neo-klasik yaklagimin ortaya ¢ikiginda Hawthorne aragtirmalan® etkili olmugtur. Hawthorne
arastirmalari, organizasyonlari incelemede yepyeni bir akimin baglamasina yol agmustir. Bu
akim baslangigta, begeri iligkiler yaklagimi, sonra beseri kaynaklarin yonetimi ve bunu takiben
de Grgiitsel davrams olarak gelisme gstermigtir.™

Begeri iligkiler yaklagimi, motivasyon, liderlik, grup davramgi, kisiler aras: iligkiler ve
haberlesme gibi mikro konularla geligmeye baglamig, sonra, bigimsel ve bigimsel olmayan
orgit, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilegim, birey ve 6rgiit biitiinlegmesi gibi makro

sorunlara yonelmis ve orgiitsel davramg sanayide hiimanizm akimina doniigmigtir.”

Neo-Klasik Yonetim diigiincesi, McGregor’un Y teorisiyle agiklanmaktadir. Y teorisine gore,

neo-klasikler ¢aliganlarla ilgili olarak su diistincelere sahiptir: 2

1-Caliganlarin  birbirinden farkli oldugunu kabul eder. Amag, ¢aliganin yetenek ve

kapasitelerinden en iyi bigimde yararlanmaktir.

% Diiren, s. 20.

% Age,s. 20.

7 Age.,s. 46.

% Age.,s 47

% Hawthome aragtirmalan, bilimsel esaslara dayanan ve sonuglart yonetim bilimi agisindan biiyitk yankilar
uyandtrmug bir deneyler dizisidir. Itk boliim deneylerde fiziki faktdrlerin, ikinci bdlim deneylerde ise sosyal
faktorlerin verimlilik arngt tizerindeki etkisi incelenmigtir. Arasgtirmalar sonucunda, enformel gruplann calisanlar
tizerindeki etkisi gibi pek ¢ok sosyal faktdrim 6nemi vargulanmgtir.

" Diiren, 5. 45.

" Age.,s. 46.

72 A.ge., s. 48-49. Ayrica bk, Mimin Ertiirk, Iyletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 1. Bast, Istanbul: Beta
Basim Yayim, 1995, s. 134,
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2-Calisan, biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal ozelliklere sahip bir bitiindiir,
Uretkenliklerindeki artig veya disiiler, igin fiziksel veya ekonomik kogullarindan gok, igle
ilgili beseri faktorlerin “yeterli” olmasina baglhdir.
3-Cahisan davramglar1 bir amaca yoOneliktir, bir nedene dayanir ve davraniglar motive
edilmektedir.
4-Caligan bir Giretim faktoriidiir, ancak diger tiretim faktorlerinden farklidir. Ciinkd yaraticidar,
girdilerin toplanundan daha biyiik ¢iktilar saglayan iretim faktoriidiir.
5-Orgiit, sosyal bir sistemdir. Bu yasayan, canli ¢ahigan iligkilerinden gii¢ alan bir sistemdir.
6-Calisanin orgiite ihtiyact oldugu kadar, orgiitin de caligana ihtiyaci vardir. Orgistler,
calisanlarin tek baglarina gergeklegtiremedikleri amaglarina ulagmak igin vardir. Buna
kargilik, orgiitlerin de amaglanini gergeklestirmek, siirekli olabilmek igin ¢aliganlara ihtiyact
vardir, ¢alisansiz bir orgit doginilemez. Orgit, ortak amaglara sahip bir galiganlar
toplulugudur.
7-Isletmelerin karsilagtifs sorunun ¢oziimii igin gerekli olan hayal giicti, yaraticithk yetenegi
ve zeka insanlarda simrh degildir, oldukga yaygindir.

Neo-klasik anlayista sosyal insan modeli benimsenmigtir. Buna gore;

1-Insan esas olarak sosyal ihtiyaglart ile motive olur, ginki, insan sosyal bir varlikr, ig
arkadaglari ile iligkileri gbzardi edilemez.

2-Sanayi Devrimi ile gelen igb6limii ve rasyonellesme iscilerde tatminsizlik yaratmigtir, bu
durumun igyerlerinde sosyal iligkilerle giderilmesi gerekir.

3-Caliganlar, yonetimin denetimi ve ddiillerinden gok, ¢aligan grubu arkadaglarindan gelen
etkilere karg1 duyarhidir.

4-Yonetime kargt duyarlihik, denetleyecinin, galiganlart sosyal bir varlik olarak gérmesine ve

ihtiyaglarini tatmin derecesine baglidir.

Neo-klasik digiiniirlerden onemli isimlerin o dénemin ¢aligana bakig agisim degistirdigi
soylenebilir. Bunlardan; Douglas McGregor X-Y Teorisi’'nde Y tipi ¢aligan: dvmiig, Rensis
Likert ise Yonetim Sistemleri Teorisi'nde Sistem 1’den Sistem 4’¢ dogru gidildikce
galisanlarin o olglide motive olacaklarim belirtmig, Chris Argyris ise Olgunlagma Teorisinde

yonetim bigimlerinin galisanlarin “olgun”luklarini etkiledigini ileri siirmiigtiir.”

" Diiren, s. 49.
™ Bu konuda bkz. Diiren, s. 54-59.
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Bununla birlikte neo-klasiklere, orgiit igi gergekleri agiklamakta simirli kaldiklars, aldatict bir

demokrasi havas: yarattiklar, galiganlan manipiile ettikleri geklinde elestiriler yoneltilmigtir.”®

2.2.3. Modern Yonetim Diigiincesi’nde Calisan Profili

Asagida modern yodnetim diisiincesinde 6nemli yer tutan sistem yaklagtmi ve durumsalbik

yaklagiminda ¢aligan profili ele alinacaktir.

Sistem yaklagiminda ¢alisan; 6rgitiin ¢evreden aldif bir tiir girdi olarak diisiiniilir. Cesitli
girdiler birlestirilerek ¢alisanlarin davramiglarinin da bulundugu gesitli ¢iktilar saglamr. Ayrica
sistem yaklagin, ¢alisan: Grgiitiin bir pargast olarak ele alip bu girdiler arasindaki iliskileri

gostererek, onun biitiin igerisinde incelenmesinin 6nemini vurgular.”®

Sistem yaklagtm: modern sonras: yonetim bilimcilerce elegtirilmiglerdir. Buna gore;”’

1-Sistem yaklagimimin 1yl igleyebilmesi igin pek ¢ok haberlesme kanalinin kullaniimas:
gereklidir. Bunun ise orgiitte ast-iist iligkisini zedeledigi kabul edilmektedir.

2-Sistem  yaklagmmunmm  orgiit  igindeki fonksiyonel yetki smurlarimin  agilmasim
gerektirmesinden dolay1 yetersiz kaldig: belirtilmektedir.

3-Sistem yaklasimi teknik personelin 6nemini artirdifi ve sosyal bilimlerden haberi olmayan
teknokratlari kolayhlda orgitiin Gst kademelerine getirecegi, bunun sonucu olarak da orgiitiin

personele bakis agisinin tekrar klasik yonetim anlayigina doniigebilecedi 6ne sisriiimektedir.

Durumsallik yaklagimina gore ise, galisanlart yénetmenin, giidilemenin ve liderligin en iyi

tek yol ve bigimi yoktur. Yoneticilerin iginde bulunduklart duruma uygun olan gesitli davranig

bigimleri geligtirmeleri, en 1yi ¢éziimi} saglar.78

Modemist teorisyenler diizeni ve gelecefii sadece kendi fikir ve digiincelerindeki gibi
saglamaya caligmiglar, farkli insan yapilanina 6nem vermeyip devamh savunduklar teknoloji
ve kontrol mekanizmalarina givenmiglerdir. Kontrol derken savunduklart biirokrasi
mekanizmas: ve yaratmug olduklan teknolojiyi kendi fikirleri dogrultusunda tutabileceklerini

diiginmislerdir, oysa ki ozellikle bilgisayarlarin her gegen giin insan hayatina daha fazla

B Age., s 49-54.

6 Ozkalp ve Kurel, s. 23-24.

" Hakan Sarogly, “Cagdag Yonetim Yaklagimlan Ile Postmodern Yénetim Yaklagmunin Karglagtinlmas:”,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Ens. Oneri Dergisi (Ocak 1999), Cilt:2, Sayi: 11 s, 217-222.

™ Ozkalp ve Kirel, s. 25.
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girmesi bilgisayar teknolojisinin ve enformasyonun ¢ok hizli bir sekilde artmas: neticesinde
diinyada birtakim yapisal degisiklikler meydana gelmisgtir.”

2.3. Yeni Ekonomi’de Cahsan Profili: Bilgi Iseisi

2.3.1. Bilgi Iscisinin Tanum

Drucker’a gore bilgi ig¢isi, “Kapitalistlerin sermayenin iiretici amaglara nasil yoneltilecegini
bildikleri gibi, bilginin {retici amaglara nasil yoneltilecegini bilen bilgi yoneticileri, bilgi
profesyonelleri ve bilgi isgorenleridir.”®® Esas katkilarini el emeginden ¢ok bilgileriyle yapan
kimselerdir.*!

Bilgi iscisi, “bilgilerle ugrasan, bilgileri depolayan, analiz eden, ilgililere ulagmasini saglayan,
yeni bilgiler treten kigi” yeklinde tammlanabilir.

Bilgi iscileri gu dort tipte goriilmektedir: “Mesleki ve teknik igciler, yoneticiler, satig

elemanlar ile biiro ig¢ileridir.”*

2.3.2. Bilgi Iscisinin Ortaya Cikas:

Insanligin bashca gecim kaynaginin tanmsal faaliyetler oldugu eski ekonomilerde, kas giicii
dretimde verimliligin temel dayanag: idi. Sanayi Devrimiyle bu gii¢ yerini sermayeye ve
dolayistyla sermaye araglarma birakmustir. Ekonomilerin sanayilesmesi, insanin gii¢, beceri
ve enerjisini makinelere donistirmiistir. Son olarak sanayilesmesini tamamlamis alkelerde
goriilen Yeni Ekonomi’de ise, bilgi birincil gii¢ durumuna gegmistir. “Bilginin kendisi, yalniz
en yiiksek kalitedeki giiclin kaynag: olmakla kalmamakta, kas giicilyle servetin de en 6nemli
girdisi haline gelmektedir. Bagka bir deyisle; bilgi artik para giiciiyle kas giictniin eki
olmaktan ¢ikmus, bunlarin rubu ve cekirdegi haline gelmigtir >

Kas giiciine dayah i yasamindan, insanla is arasina gesitli arag-gereglerin girdigi ¢aligma
yagamina, insanlarin yerine iy yapan makinelere ve nihayet bilginin birincil gli¢ oldugu

gimiimiiz ¢aligma yasamina ulagilmast nasil gerceklesmistir? “Sanayi Devrimi’nin ilk

” Sarogly, s. 217-222.

% Peter Drucker, Kapitalizm Sonrasi Toplum, cev. Zillfui Dicleli, Tiirk Henkel Dergisi Yayinlar, 1993, s. 16

81 Alan Barker, Yenilikgiligin Simyasi, Cev. Ahmet Kardam, Istanbul: Tiirkiye Metal Sendikas1 Yayinlan, 2002,
5. 200.

82 Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye Kurulustanio Yeni Zenginligi, ev. Nurettin Elhuseyni ve Zilfii
Dicleli, Istanbul: Mess Yayulari, 1997, s. 46.

8 Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, s. 35.
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bolimiinde yeni teknoloji, patent ve zanaat becerilerinin geligmesi sayesinde, bilgi alet, siireg
ve urimlere uygulandi. Daha sonra ise, sanayilesmenin ve biirokrasinin merkezilegsmesiyle
birlikte, ¢aligma analizi ve zaman ve hareket etiitleri sayesinde, bilgi insan ¢alismasina da
uygulandi. $imdi de Gretkenlik rekabet dstlinliii, bilginin kendi kendisine uygulanmasina

bagli bir sey haline geldi.”®*

“Bilgi, para gibi kisinin disinda bir sey degildir. Bu yiizden herhangi bir kitabin bir veri
bankasinin veya bir yazilim programinin i¢inde bulunan ve orada kalan degerler bilgi degildir.
Oradakiler yalnizca enformasyondur. Bilgi her zaman insanin igindedir, bir insan tarafindan

»85

Ogrenilir, 6gretilir ve dogru ya da yanhs kullamilir.”™ Béyle olunca, en 6nemli kaynagin bilgi

oldugu Yeni Ekonomi’de bilgi ig¢isi merkezi konuma yerlesmektedir.

Drucker, daha 1960’l yillarin bas: gibi ¢ok eski bir tarihte, bilgi is¢isinin ortaya ¢ikisindan
bahsetmigtir. “Sosyal agirhik merkezi bilgi is¢isine dogru kaymugtir. Geligmis tlkelerde iyi
islere girebilmek ve meslek hayatinda ilerleyebilmek, bir tiniversite diplomasina sahip olmay:
giderek daha gerekli kilmaktadir. Ikinci Dinya Savagim izleyen ve {iniversitelere kaydolan
Ogrencilerin sayisinda bir patlama gorildigi ve bilginin hizla ekonominin temeli ve gergek
“sermaye”si haline geldiZi onyillarda bile, gelismis iilkelerde iyi bir ise ve is gitvencesine
kavugmanin en gabuk ve en kolay yolu egitim degildi. “O zamanlarda heniiz on yedi yaginda
birisi i¢in 6nemli olan; seri imalat yapan sendikali bir fabrikaya, yari-nitelikli isgi olarak
girmekti. Bir y1l sonra —¢ogu kez de daha kisa bir siire iginde- boyle bir is¢i (bir tek Japonya
digindaki) butiin gelismiy Glkelerde, Gniversite diplomas: sahibi bir kimsenin on bes ya da
yirmi y1l galistiktan sonra kazanmay: umabileceginden daha fazlasini kazanirdi. Buna ragmen
on beg ya da yirmi yillik hizmetten sonra, sert imalat yapan fabrikanun yari nitelikli isgisi,
devlet memurlannm ve isleri surekli olan ogretim tyelerini saymazsak, bir iniversite
mezunundan gene de daha fazla i glivencesine sahipti. Ama artik toplumdaki agirlik merkezi
yeni degerleri ve beklentileri olan yeni bir gruba —bilgi iggisine- dogru kaymaktadir.”*

Bilimsel ve teknik bilgide yasanan patlama, bilgi teknolojisinin hizla yayilmas: ve hizla
gelisen giicl, sirket katma degerinde bilginin gittikge artan pay: gibi pek ¢ok etkenin bilgi
is¢isinin hakim gii¢ olarak ortaya cikiginda etkili oldugu sdylenebilir. Bir bakima da, bilgi
ig¢isi sayisindaki artigin, yukarida etken olarak sayilanlara ivme kazandirdig ileri siiriilebilir.

*! Barker, s. 200. ‘ ‘

% Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planh Gegis, Istanbul: inkilap Kitabevi, 1997, 5. 4546.

¥ Peter Drucker, Yeni Gergekler, Cev.Birtane Karanakgi, Ankara: Tirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlan, 1998,
s.177-178.
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2.3.3. Bilgi Iscisinin Yaptiga Isin Dogas

Geleneksel ekonomideki tarim, sanayi ve hizmetler gseklinde ayrimin oOtesinde Yeni
Ekonomi’de iki tip endiistri vardir. “Ilki; baglica driinii bilginin kendisi olan endiistrilerdir,
digeri ise, bilgiyi yoneten ve aktaran endistrilerdir. Ik grubun baglica giktilart yeni tiriinler ve
hizmetleri doniigtiiriicii aragtirmalar olan yazilim, bioteknoloji ve bilgi teknolojisi donanumlan
gibi endiistrilerdir. Bu endistrilerde, mithendisler, bilim adamlari, programcilar, tasarimcilar
gibi isgorenler ¢aligirlar. Bu endfistriler, makinelesme, diiz is¢i ve hatta sermaye ile
yonlendirilmez, bitin bir rolii aragtirma, tasanm ve gelistirme ile ilgilenen bireyler
yonlendirir. Diger tarafta, ekonominin biiylik bir pay: giiniimiizde, bilginin yonetimi, islenigi
ve dagitimma aynlmigtir. Bu endistriler telekomiinikasyonlar, bankacilik, sigorta,
reklameilik, hukuk, tip ve egitim gibi endiistrileri ve yoneticiler, avukatlar, bankacilar, satig
temsilcileri, muhasebeciler ve ofretmenler gibi meslekleri igerir. Bu endastrilerde, acil bilgi

elde edilisinden ¢ok, bilginin verimlice kontrol edilisi ve yonetimi, bagar1 igin énemlidir.”*

Bilgi iggisinin galigtifr girketin faaliyeti, ister bilgi iireten endiistride olsun, ister bilgi yoneten
ve aktaran endiistride olsun, bilgi igcileri bilgiyi ithal etmekie ve/veya ihrag etmekte ve/veya
tiretmektedir. Toffler bunu su sekilde rneklemektedir: “Piyasa arastirmacilan “Cikt1-Girdi”
elemanlanidir. Dig diinyada nuigteri tercihlerini inceler, 6grendiklerini yorumlayarak katma
deger ekler, sonra daha yeni, yiiksek kalitede enformasyonu sirkete verirler. Halkla iligkiler
gorevlileri bunun tersini yapar. Sirketi diinyaya pazarlamak icin igeriden enformasyon toplar,
bunu dis diinyaya dagitirlar. Bunlar “Girdi-Cikt1”cilardir. Muhasebeciler genellikle “Girdi-
Girdi” tiplerdir. Enformasyonun ¢ogunu sirket i¢inden toplar, yine sirket i¢inde dagitirlar. Iyi
satis elemanlari iki yonli “Tletici”dir. Enformasyon dagitirlar ama aym zamanda digardan da

enformasyon toplar, girkete getirirler. %

Bilgi isinde ortaya konan iriin, zihinsel siireglerin bir sonucu olmaktadir. Yaratic: diistinme,
muhakeme, sentezleme ve analiz etme zihinsel siireglere Ornektir. Yeni fikirler bulma,
mevcut fikirlere yenilik getirme, yeni fikirleri belli kriterlerle kiyaslayip onlari pazar
gergeklerine ve pratik olgulara uydurma, sonra ilgisiz goriilenleri eleme bunlara eklenebilir.

Kisaca bilgi isi, elden gok zihin emegi iizerine yogunlagir.

87 www.neweconomyindex.org
8 Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, s. 172,
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2.3.4. Bilgi Iscisinin Yonetimi

Bilgi isgisinin yonetimi diger igcilerin yonetiminden farkhidic. Bu farklibik, kisinin bilgi
donanim: bagta olmak iizere diger isgilerde olmayip kendilerinde olan ozelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Peter Drucker, Yeni Ger¢ekler adli eserinde soyle sdylemektedir: “Bilgi
igcilerinin caligtiklari alan hayli dar olabilir, ama bilgi iscileri bu alanda patrondan daha
bilgilidirler —ve bunun farkindadirlar. Kurulustaki hiyerarsi i¢inde konumlan ne kadar asagida
olursa olsun, kendi aralarinda isverene ustiindirler. O halde bilgi iscisi ast olmaktan ¢ok
meslektas ve i arkadasidir. Oyle de yonetilmesi gerekir %

“Bilgi iscileri, hem “Gretim araglari’na hem de ‘iretim aletleri’ne sahip olmalidirlar. Uretim
araglarinin sahibi olacaklardir; ¢unkii butin gelismis iilkelerde hizla tek gergek sermaye
sahipleri olarak emeklilik fonlar1 belirmektedir. Uretim aletlerinin sahibi olacaklardir; ¢iinki
bilgi iggilerinin bilgisinin sahibi kendileridir ve nereye giderlerse gitsinler, onu birlikte
gotiiriirler.”™ leride “Entelektiiel Sermaye” baghg altinda yer verilecek olan bilgi, beceri,

yetenek vb. nitelikler, bilgi is¢isine aittir, onun sermayesidir (insan sermayesi).

“Fl ig¢iliginde galisanlar dretim unsurlarina sahip degildirler. Cok degerli deneyimlere sahip
olsalar da, bu deneyimler yalnizca ¢alistiklar: yerlerde degerlidir. Bagka yere taginamaz. Oysa
bilgi iggisi iiretim unsurlarina sahiptir. Kafasindaki bilgi tamamen taginabilir niteliktedir ve
miithis bir sabit sermayedir. Bilgi iggileri tretim unsurlari kendilerine ait oldugu igin,
hareketlidirter. El is¢ilerinin, igin onlara oldugundan daha fazla gereksinimi vardir.
Organizasyonun bilgi is¢ilerine, bilgi iscilerinin ona duydugu ihtiyagtan daha fazla ihtiyag
duydugu her zaman dogru olmayabilir; ama ¢ogunlukla her iki tarafin birbirine esit derecede
duydugu sembiyotik’ bir iligkidir”*® Dolaystyla, Yeni Ekonomi’de bilgi isgisinin
istihdaminda yonetim kavram ve uygulamalarinin yeniden gbzden gegirilmesi gerektigi

diistiniilebilir.

“Bilgi is¢ileri sadece gegimlerini saglayan bir isle memnun edilemezler. Onlarn arzulari ve
islerine bakig acilari, profesyonel ve entellektiieldir.”® “Bilgi iscilerinin soracaklan ilk
sorunun “Yaptifim i, sirket igin, ya da hastane igin veya miize igin yararli mudir?” sorusu

olmast beklenemez. Su soruyu sormalan daha muhtemeldir: “Yaptigim i3, profesyonelce olur

% Drucker, Yeni Gergekler, s. 183-184.

% Drucker, Kapitalizm Sonrasi Toplum, s. 16.

9 Sembiyotik iligki, benzer ozelliklere sahip olmayan taraflarin, aralarinda “ahs-veris” islemleri gerceklestirerek
hayatta kalabilmeyi sagladiklan tliskidir. Alig-veris islemleri, elde olanlann karsxhldx paylagtimasin icerir.

%2 peter Drucker, 21.Yiizyil icin Yonetim Tartigmatan, cev. [Than Bah¢tvangil ve Giilenay Gorbon, Istanbul:
Epsilon Yaymilar, 2000, s. 164,

% peter F. Drucker, The Age of Discontinuity, New York: Harper & Row Publishers, 1969, s. 289.
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mu?” Kuskusuz, meslegin onlart ¢alistiran kurumun misyonuna, ihtiyaglarina ve gereklerine
uyarfanmasinmn zorunlu oldugunu bilir ve bunu genellikle kabul ederler. Ama bu giderek daha
biiyitk bir oranda, ilk diigiince olmaktan ¢ok, ikinci ddsiince haline gelmektedir; aslinda
ozellikle biyik ticari isletmelerdeki bilgi isgilerinin pek ¢ogu bunu “benim igim™ gibi
gormekten ¢ok “list yonetim kademelerinin igi” olarak gormektedir.”* Bu nedenle, bilgi
is¢isinin profesyonel degerleri ile isletmelerin verimlilik, karlhiik gibi ticari hedeflerinin nasil

dengelenecegi belki de en 6nemli yonetim sorunu haline gelmistir.

Bilgi iscisinin yonetimi ile ilgili diger bir konu, bilgi is¢isini bir emek maliyeti olarak degil de
bir varlik olarak gériilmesi gerekliligidir. Maliyetler en aza indirgenmeye ¢aligilir, mizmkiinse
maliyetten kaginilir, Varhklar ise artinlmaya cahgilir. “Bilgi iscileri ne alinabilirler ne
satilabilirler. Sirketin alinmasiyla veya birlesmeyle gelmezler. Gergekte, en yitksek “deger”
oldugu halde “piyasa degerleri” yoktur- bu da “varlik” terimine hi¢bir anlamda uymadiklarm
gosterir.™”

Diger bir konu da, bilgi iscisine yonelik yonetim tarzidir. Drucker’in bilgi isgisinin ast
olmaktan ¢ok meslektag ve iy arkadagi seklinde yonetilmesi gerektigi savina paralel olarak
Handy profesyonel ¢ahiganlar igin sunlan ifade etmektedir: “Genellikle is guvenligine,
bagimsizlik garantisine, etki giiciine, imkanlara ve mesleki tatmine daha isin bagindan
sahiptir. Ancak bu tiir insanlan yonetme ve onlara lider olma arzusu iginde bulunanlar igin
béyle bir igyeri cehennemden farksiz olur. Bunun en biyitk nedeni, profesyonellere kisitlama
getirmenin, onlari bazt kurallara uymaya zorlamamn imkansizligidir. Isten gikarma, para
kesintisi uygulama veya herhangi bir bigimde ceza vermeye kalkisma, liderin yetki
sinirlarinin ok uzagindadir. Terfi ve segim gibi karar vermeyi gerektiren bazi konular bile,
birbirine tiimiyle esit insanlarin olugturdugu gruplar tarafindan gergeklestirilir. Emir almay:
hi¢ sevmezler. Form doldurmaktan, rapor yazmaktan ve kendi diigincelerini savunma zorunda
kalmaktan hoslanmazlar. Yeteneklerini bilirler ve ozgirliketluk, bagimsizlik ve bireysellik
felsefesine uygun tarzda davranirlar. Sirketler onlari, kendilerine izin verdikleri olgide
yonetmeye katlanirlar; ciinkii yeteneklerine ihtiyaglari vardir. Guniimizin gelisen
teknolojisiyle birlikte yeni profesyoneller tiiremektedir. Bilgisayarla ugrasan sistem
analistleri, arastirmaci bilim adamlari, halkla iligkiler uzmanlart ve sirketlere damsmaniik
hizmeti verenler yeni grubu olugturmaktadir. Bu kisiler sadece belirli bir stire iin bir girkete

baglamirlar ve kendilerini, yeteneklerini sadece o siire igin belli kuruligun hizmetinde

4 Drucker, Yeni Gergekler, s, 188-189.
% Drucker, 21.Yiizyyl Igin Yonetim Tartigmalan, s. 174.
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kullanan profesyoneller olarak goriirler. Bir isin, bir projenin ve bir gorevin zirvesinde isi
birakan profesyonellere ¢ok sik rastlanir. Bunu herseyi iyi bildikleri ve artik o mevkide
kalarak ogrenebilecekleri bagka hicbir gey kalmadifn igin yaparlar. Igverene miigteri
muamelesi yapmak onlar igin ¢ildirtict bir zevktir. Profesyonelleri etkilemek ¢ok zordur.
Sirketin giicinii kigiimsedikleri ve kendilerini girketin bir parcas: gibi gormedikleri igin
onlara kars1 kullanilacak silahlar girketin varhifi ve giicii, ya da bireye sagladifn olanaklar
olamaz. “Etkileme” veya “degigtirme” sozciikleri bile profesyonelin “Ozgiirligim elden
gidiyor” panigine kaptlmast i¢in yeterlidir. Bu kisilerde “ben” kavramu gok geligmistir ve tim
yasantilanina yansir. Boylelerini bir sirket biinyesine almak sonu gelmeyecekmis gibi gériinen
bir yigin goriigmeden sonra ancak miimkiin olabilir. Yasamlarinda olacak en kiigiik bir
degisikligi, yeni isin onlarin hayatim nasil etkileyecegini bilmek isterler.”™® Toffler da bu
dogrultuda Sony kurucularmdan Akio Morita’yla olan soylesisinden Morita’mn su sdzinii
aktarmaktadir: “Bir fabrika igcisine sabah tam 7:00°de iginin baginda olmasini veya iiretmesini
sdyleyebilirim. Fakat bir aragtirmact veya bir mithendise sabahin yedisinde igbas: yapmasim
ve fikir iiretmesini anlatamam ™’

Bilgi isgilerini yonetmek, younlendirmek farkli bir digiince yapisi, farkht yetenekler ister.
Entelektiiel sermayelerini ellerinden kagirmak istemeyen sirketler farkli organizasyon
yapilarina ve farkh liderlere ihtiya¢ duyacaktir. Patron benim yaklagimiyla davranan liderler
bilgi iscilerini, sirketin entelektiiel sermayesini olusturan gengleri yonetemeyecektir. Bilgi
iscilerini ydnetebilmek igin “antrendr” gibi davranmak, otorite yerine kisisel iletisim ve
yonetim tekniklerini kullanmak gerekecektir. Yoneticilerin roli tamamen degisecektir.
Yoneticiler “kontrolér” olmaktan ¢ikip, “antrendr” roluné ustlenecek ve genglerin yolunu

acacaktir.”®

Son olarak su eklenebilir ki, sirketlerin bilgi ig¢isine yonelik egilimleri, tutumlar ve yonetim
tarzlar, bilgi igcilerinin en iyilerinin elde tutulmasmi, elde olmayanlariun da igletmeye
cekilmesini saglayacaktir. Bir bakima, bu sayede Yeni Ekonomi’nin yogun rekabetine kargt

diger firmalara kiyasla “goreceli avantaj” yakalanacaktir.

% Charles Handy, Siiper Yonetim, cev. Seden Hatay, Istanbul: ligi Yaymnailik, 1995, s. 34-36. ve s. 72-75.
97 Alvin Toffler, Diinyay1 Nasil Bir Gelecek Bekliyor, cev. Murat Ciftkaya, 2.Baskq, [stanbut: {z Yaymcilik,
1997, s.48.

% F. Sedef Seckin, “Insan Kaynaklannda 21. Yiizyil Stratejisi”, Mark Thomas’la Soylegi, Capital Aylik
Ekonomi Dergisi (Kasim 1999), Say1: 11, Yif: 7s. 194-196.



2.3.5. Bilgi is¢isinin Verimliligi

“20. yiizyilda yonetimin en Onemli ve gergekten essiz katkisi, imalatta el iggisinin
verimliliini elli kat artirmastdir. Yonetimin 21.yiizyilda yapmas: gereken en énemli katk: da
benzer sekilde bilgi isinin ve bilgi is¢isinin verimliliini artirmak olacaktir ™ “Son yiizyilda,
diinyada lider olarak ortaya ¢ikan iilkeler ve endistriler el igciligi verimliliginde dnde gelen
iitke ve endistrilerdir: Bu iilkelere 6rnek olarak oncelikle ABD, daha sonra Japonya ve
Almanya verilebilir. Bundan sonra en fazla elli yil iginde, diinya ekonomisinde liderlik, bilgi
iscisinin verimlilifini en sistematik ve en bagarili bigimde yiikselten tlkelere ve endiistrilere
kayacaktir.”'® Bu nedenle, bilgi iscisinin verimliligi konusunun bilgi iggisinin yonetimi

konusundan ayr olarak ele alinmas: geregi dogmustur.

Kol giici katkiya yoneliktir. 1ki 6kiz bir okiziin ¢ekebilecegi yitkiin neredeyse iki katim
ceker. Beceri boliimlendirilmeye yatkindir. Her biri bir igin bir yonini S8renmis olan ag
adam, 6megin; masanin bacaklarimi yapistirmak gibi, marangozluk iginin tim yonlerinde
beceri sahibi olan tek bir insandan ¢ok daha fazla 15 g¢ikarabilirler. Ama bilgi isindeyse,
brrakin iki kat bir seyler ortaya koymayi, vasat iki insan, performans yoniinden yetkin bir
kisiden daha fazla bir seyler ortaya koyamayabilir. Onlarda birbirlerini engelleme ve
dolayisiyla tek bir yetkin insamn yaptif1 isten ¢ok daha azim yapma eilimi sdzkonusudur.
Hepsinden &te, bilgi isinde, kisi giiciine gore gorevlendirilmelidir. Dolayisiyla bu; bilgi
iscilerini, kendilerinin yapabildikleri seyi sonuglar Uretebilecekleri ve katk saglayabilecekleri

yere yerlestirmeye siirekli olarak 6nem vermeyi ifade eder. 101

Bilgi ig¢isinin verimliligi, potansiyellerini sonuca ¢evirebilecekleri islerle goreviendirilmesini
ve ne kadar iyi galisxrlarsa caligsinlar yeteneklerinin ve bilgilerinin sonug (iretemeyecegi
islerle goreviendirilmemesini gerektirir. Bu nedenle, bilgi iscilerini kendilerine 6zgi
giiglerinin gereginden fazla ve farkh sonuglar tretebilecegi islere yerlestirme sorumlulugu

fistlenilmelidir.!%*

El emegi is¢isinin aksine bilgi iggisi sermaye yatirimuyla degistirilemez. Tam tersine, sermaye
yatirtmi bilgi isisi ibtiyacimt artrir. Ornegin; biro isleriyle ugraganlann sayisimi azaltmak
iizere bilgisayar sistemleri kuran sirketlerin pek azi beklentilerini gerceklestirmistir.

Bilgisayar kullanan sirketlerin g¢ogu, isimleri “operatdr” ya da “programci” da olsa daha

 Drucker, 21.Yiizyll igin Yonetim Tartigmalan, s. 151.

10 Age., s 173.

1°! peter F. Drucker, The Changing World of The Executive, First Edition, USA: Times Books, 1995, s. 116.
192 peter F. Drucker, Firtinah Dénemlerde Ydnetim, cev. Biilent Toksdz, Istanbul: inkalap Kitabevi, 1998,

s. 32-33.
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pahali biiro ¢aliganlarmna ihtiya¢ duyduklarini gérmistiir. Otomasyonun tim yapabilecegi,
istihdam diigiik icretli el emeginden gok daha yiliksek Geretli teknik ya da profesyonel emege
kaydumajmr.103 “Emegin” kalifiye, bilgili, yonetim kademesinde yer alan ve profesyonel
caliganlar anlamina geldigi her yerde, bu sekilde bir tasarruftan soz edilemez. Bu durumda
“emegin” verimliliini artirmanm tek yolu; ¢alisanlarin verimliligini, yani zamanin ve bilginin
verimliligini artirmaktir.'®

Bilgi igcisinin verimliligi “Gorev nedir?” sorusunun sorulmasini gerektirir. Bu aynt zamanda
el iggisi verimlilifinden en farkli olan sorudur. El isinde kilit soru her zaman “I5 masi
yapilmalidir?” olmustur. Bunun bir nedeni sudur: Bilgi isi, el iginin aksine, ig¢iyi
programlamaz. Otomobil montaj hattinda tekerlek takan bir ig¢i, bir hattan araba sasisinin
diger hattan tekerlegin aym: zamanda gelmesiyle programlanmstir. Bilgi iscisinde ise bunun
tersidir. Bir hastanin aniden komaya girmesi, elbette hemgirenin gérevini kontrol eder ve onu
programlar. Ama aksi halde, zamamm hastamn yamnda mu yoksa belgeleri doldurarak mu
gegirecepi biyik olgitde hemsirenin kararina kalmustir.'?

Bilgi ve hizmet iglerinde tiretkenligi artirmak igin i ve gérev Gizerinde yogunlagma gerekir.
Imalat iglerinde gorev agik tammlanmugtir. Taylor’un yiz yil once inceledigi kum kiireyen
is¢i, kumu kirekleyecegi yere getirmek zorunda olmamugtir. Bu bagkasinin gorevi olmustur.
Makineye ayarh ¢aligmada iggiyl makine yogunlagtinir; is¢i makinenin hizmetindedir.
Makinenin (eger kullanildifinda) ig¢inin hizmetinde oldugu bilgi isinde ve ¢ogu hizmet iginde
ise, tretkenligin artmasi igin performansa katkida bulunmayan faaliyetlerin tasfiye edilmesi
gerekir.106 Bilgi iginde basarmin ilk kosulu, bilgi iscilerinin g()réve konsantre olmalarini

miimkiin kilmak ve bunun diginda her seyi olabildigince elimine etmektir.”""’

Bilgi iggisinin gorevi tammlandiktan sonra, kendisinin yapabilecegi gereklilikler; kalite,
kantite, zaman ve maliyet konusunda sorumluluk almasi, sirekli yeniligi, stirekli 6grenme ve

dgretmeyi igine katmast seklinde stralanabilir.'®

Bilgi iscisinin verimliligi sadece ¢ikt: miktanyla ilgilenmez. Kalite de en az o kadar
onemlidir. El iscilifinde, elbette kalitenin Onemi vardir. Ama kalitenin yoklugu bir
kisitlamadir. Ancak bilgi iginin ¢ofunda, kalite asgari bir sart ve kisitlama degildir. Kalite

1B Age.,s. 35.

1% A ge., s 37

195 Drucker, 21.Yiizyil Igin Yonetim Tartigmalary, s. 159-160
1% Drucker, Kapitalizm Sonras Toplum, s. 93.

197 Drucker, 21.Yiizyd igin Y3netim Tartiymalar, s. 160.

1% Age.,s. 161,
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giktiun 6zidir. Bir ogretmenin performansina karar verilirken, sinifinda kag 6grenci oldugu
sorulmaz. Kag 6grencinin bir seyler dgrendigi sorutur; bu bir kalite sorusudur.'® Bilgi isinde
kaliteyi tanimlamak ve tanimm bilgi iggisinin verimlilifine donistirmek, bu nedenle, bityitk
slgiide gorevi tammlama sorunudur. '

Bilgi isgilerinin  Gretkenlifinin iyilestirilmesi o6rgt yapiarinda kokli  degisiklikler
gerektirecektir. Hatta tamamen yeni orgiitler de gerektirebilir. “Kademe” sézcugi bilgi isinin
ve bilgi ig¢isinin sozlifiinden biitlinityle silinecektir. Bunun yerini “gérevienme” sozciiBii

alsa gerektir.'!!

2.3.6. Bilgi Is¢isinin Ekonomi icindeki Yeri

Bilgi ig¢isinin ekonomi igindeki pay: giiniimiize kadar artarak gelmigtir. Asagidaki Tablo 1°de
bilgi iggileri ile diger iscilerin ABD’li isgiicti igindeki paylar tahmini olarak verilmistir.

Table 1: Isgiicii Dagilinu
1760 1800 1900 1988 1995
Tanm % 70 % 65 % 40 %3 %3
Uretim 10 15 40 26 15
Hizmet 15 15 15 15 15
Bilgi 5 5 5 56 67
Toplam 100 100 100 100 100

Kaynak: David R.Vincent, The Information-Based Corﬁoration,

Down Jones-Irwin, 1990, s. 7.
Yukarnidaki Tablo 1°de, Sanayi Devrimine kadar tanim isgilerinin figte ikilik ezici ¢ogunluga
sahip oldugu goriilmektedir. Sanayi Devriminden sonra, sanayi (liretim) isgilerinin sayisinn
yukselise gectigi, buna karsihk tanm alaninda ¢alisan sayisinin hizla distiigi gbrﬁlmektédir.
Tablo 1’de, 1988 yilinda bilgi is¢isinin gogunlukta oldugu ve 1995 yilinda igte ikilik
gogunluu yakalayacag, hizmet is¢ilerinin ise yillar itibariyle aym kaldig: da goriilebilir.

Asagidaki Sekil 3°te, bilgi iscisi sayisindaki artis, kendi i¢inde “mesleki ve teknik isgiler”,

“yoneticiler”, “satig etemanlart” ve “biiro is¢ileri” seklinde ayrimlanarak gosterilmektedir.

19 Age.,s. 159-160.
"OAge, s 163.
1! Drucker, Kapitaltzm Souras: Toplam, s. 96,
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o ‘ PR ’ (est.)

Sekil 3: Bilgi Is¢isinin Yiikseligi
Kaynak: Thomas Stewart, Entelektiiel Sermaye Kurulustarm Yeni Zenginligi, cev.
Nurettin Elhuseyni ve Ziilfi Dicleli, Istanbul: Mess Yayinlari, 1997, s. 46.
Sekil 3’te gorildiigi gibi bilgi iscileri olarak nitelendirilen mesleki ve teknik iglerle, satis
isleriyle, yonetim ve idare igleriyle, biiro ve benzeri iglerle ugrasanlar, toplam iggiicii i¢inde
siirekli bir arttg gostermistir. Aynica, 2000°li yillara dogru bu artigin devam edecegi tahmin
edilmistir. Buna karsin, tarum igleri ig¢ileri ile sanayi ig¢isi olarak nitelendirilen diz isgiler ve
operatorler ise 20. yiizyilin bagindan sonuna kadar strekli bir diigis gostermigtir. Bununla
beraber Sekil 3’te, zanaat ve benzeri iglerde dikkate alinabilecek bir degisme goriilmezken,

hizmet islerinde az da olsa bir artig gorillmektedir.

Bilgi igcisiyle ilgili olarak eklenebilecek son bir nokta da, bilgi ig¢ileri digindaki isgilerin
yaptiklan islerde bile radikal degigimlerin goriilmesidir. Baska deyisle; diger iglerin bilgi
igerifinin artmakta olmasidir. “Dove sabunu yapan isciler, zamanlarinin ¢ogunu figilar
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karigtirarak ve parfiim ekleyerek gegirmemektedirier. Bunun yerine, iretim sirecini
yonlendiren teknoloji harikasi cihazlarin konsollanint kullanmaktadiriar. Uniin ve iretim
siireci kalitesini gelistirmek i¢in histogramlar, Pareto kartlari ve Ishikawa diyagramlan gibi

w112

pek ¢ok seyden yararlanmaktadiriar.

"2 Frances Horibe, Managing Knowledge Workers: new skills and attitudes to unlock the intellectual
capital in your organization, Canada: John Wiley & Sons, 1999, s. xi.
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UCUNCU BOLUM: YENI EKONOMI’DE ORTAYA CIKAN DEGISIMLERIN
YONETICI-CALISAN ILISKILERINE ETKILERT
Yeni Ekonomi olgusunun yayilip gelistigi 1990’11 yillarda pek ¢ok degisime tamk olunmustur.
Bu degisimlere ayak uydurmaya yonelik olarak Toplam Kalite Yénetimi, Personel
Giglendirme (Empowerment), Sifir Hiyerarsi, Yalin Yénetim, Entelektiiel Sermaye, Dogru
Olgegi Bulma (Rightsizing), Kiyaslama (Benchmarking), Yigistm Organizasyonlar, Ogrenen
Organizasyon, Bilgi Yonetimi gibi modern sonras: giincel ve ¢agdag pek ¢ok kavram ortaya
cikmistir. Yonetim alaninda ortaya ¢ikan bu kavram ve yaklagimlanin bir kistm daha énce de
vardy, ancak yayginhigi ve popiilaritesini Yeni Ekonomi ortaminda kazanmugtir.

Bu kavram ve yaklagimlar, igerik ve uygulama yénleriyle benzerlikler gdstermektedir. Hem
bu nedenle, hem de yonetici-caligan iliskilerine farklt boyut kazandirmast nedeniyle bu

caligmada bunlardan baglicalarina yer verilmesi tercih edilmistir,

Asagida, Yeni Ekonomi’deki degisimlerin yonetici-cahisan iliskilerine etkisi, “yénetim
paradigmasindaki degigimler”, “orgiit yapilarindaki degisimler” ve “bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki geligmeler” geklinde ti¢ temel grupta ele ainmugtir.

1. YENI EKONOMI’DE YONETIM PARADIGMASINDAKI DEGISIMLERIN
YONETICI-CALISAN ILISKILERINE ETKILERI

1.1, Yaratic1 Bireye Yonelik Yenilik¢i Yonetim

Yeni Ekonomi, yeniliklere ve yenilik¢i fikirlere dayanan bir ekonomidir. Bu ekonomide
isletme yoneticilerinin, ¢aliganlarin yaraticihifina yonelik yenilik¢i yonetim sergilemeleri

Onem tagimaktadir.

Yeni Ekonomi’de yenilik dalgas: ile i¢ ige gegen acimasiz rekabet; teknoloji temelli Griinler
ve hizmetlerin, kendi pazarlarina giri§i ile kendinden daha {istin Griin ve hizmetlerin yerini
almas1 arasindaki zamam kisaltmaktadir. Yenileme daha hizhi bir gekilde pazara siirme,
rekabet¢i avantajin daha 6nemli belirleyicisi haline gelmistir. Bilgi teknolojileri gibi baz
sektorlerde yenileme adimlan 6yle lmzh bir sekilde demode olmaktadir ki, firmalar ayakta
kalmak igin daha hizh kogmak zorunda kalmaktadirlar. Ornegin, bilgisayar pargalari haftada
bir degerinden %1 kaybetmektedir. Otomobil tretimi gibi diger sektorlerde, global rekabet,

iiriin gelistirme Gmriine yonelik baskiya yol agmaktadir.'"

13 www.neweconomyindex.org
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Yeni Ekonomi’nin ilkesi “kendi riiniiniin modasint kendin gegir” olacaktir, Eger yeni ve
basanli bir tiriin geligtirilmis ve piyasaya siiriilmisse, hedefin bu Griniin daha geligmiginin
ortaya gikariimasi ve ilk {iriiniin modasinin gegirilmesi olmas: gerekir. Ctnkii bu Griinii aretici
geligtirmezse, bir bagkasi, muhtemelen rakipler geligtirecek ve onu modast gegmis hale
getireceklerdir. Mesela, Microsoft firmasinda caligan teknoloji uzmaniarindan birine gore,
Microsoft Windows 95’ piyasaya sirmekle gene kendi {iriinii olan tim zamaniann en ¢ok
satan yazihmit olan DOS’un modasinin gegmesine neden olmustur. Microsoft’un firiin ve
standartlarla rekabet iginde belirledigi ilkelerden biri sudur: “Sarekli yeni iiriin gelistir ve

»ll4

periyodik olarak eski tininlerin modasini gegmig hale getir.

Yeni Ekonomi’nin daha fazla yenilik yoniinde sundugn bdyle bir pazar ortaminda,
isletmelerin  olumsuzluklant firsatlara doniigtirmesi yenilikgi yonetictlerin - varlifin
gerektirmektedir.  Yenilikgi yOnetici, olumsuzluklari firsata dontgtirmek, firsatlan
rakiplerinden once yakalamak ve yeni firsat alanlan olugturmak zorundadir. Bunlan
gergeklestirmek icin beraber galigtifs bireylerin yaraticiligina ihtiyag duyacag agiktir.

Yenilik bir degisim siirecidir, ancak her degisim yenilik degildir. Yaraticilikla yenilik arasinda
da onemli aynmlar bulunmaktadir. Yaraticibik, fikir tretme ile ilgilidir. Yaraticilik genel
anlamda, énceden mevcut olan fikirlerden yeni baz fikirlerin Gretilmesidir. Yenilik ise, bir
sorunun ¢oziimii igin yaratilmig bir fikirden yararlanmadir. Bulusun meydana gelmesi
sirasinda gegirilen siirece, “yaraticilik sitireci” denilmektedir. Bu durumda yaraticiligin,

yenilikten 6nceki iiriini bulugtur.'"

Yaratic1 calisan ile yenilikgi yonetici bir butindir. Bunlardan biri olmazsa sirket iginde
yenilik faaliyeti geréekle§mez. Eger yonetici uygun orgitsel ortamu saglayamazsa caliganin
yaratict yonii ortaya gikmayacaktir. Aym gekilde yaratici calisanin bulusu uygulamaya
aktarilmazsa, sahiplenilmezse, yoneticinin yenilikgiliginden s6z edilemeyecektir. Ancak
burada yoneticinin ¢aliganlarina yonelik yaraticibklarini destekleme yoninde sergiledikleri

yenilik¢i tutum daha biyik 6nem arz etmektedir.

Yenilik¢i yoneticileri sampiyon olarak nitelendiren Peters ve Waterman, Texas Instruments’in
yoneticisinin su soziini aktarmaktadir: “Istisnasiz tim baganisizliklarda, trinle ilgili olarak
gonalli bir sampiyon bulunmadiginy, gorevin zorla ikna edilen birine verildigini gordik. Bir

irtinii destekleyip desteklememeye karar vermek igin artik yeni bir dizi dl¢lit kullaniyoruz.

114
Akan, s, 40.
15 Goniil Budak, Yenilikei Yonetim Yaratict Birey, Birinci Basim, Sistem Yayimcibik, 1998, s. 16.
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Olgiitlerden birincisi, inat¢i, génalli bir jampiyonun bulunup bulunmadigi. Pazar potansiyeli

»ll6

ve projenin ekonomik olup olmadig: gibi olgiitler daha sonra geliyor.

Yoneticilerin, yenilegme ¢abalarina 6nem verme nedenlerden biri, isgorenlerle ilgili

nedenlerdir. Bu nedenler; yetenekli ve istekli iggorenleri igletmeye ¢ekebilmek ve bunlarin

isletmede kalmasint saglamak, orgiitteki tiim iggorenlere iglerinden zevk almalan ve iglerine

anlam kazandirma olanaklarim vermek ve orgiitsel sorunlann ¢6ziimiinde onlardan yardim
isteyerek onlan ige karg: gudiilemektir.""” Nitekim bu nedenlerle ilgili olarak ozeflikle biyik
isletmeler, organizasyon i¢i girisimcilik egilimini destekleyen ve &dillendiren bir ortam

yaratmaya caligmaktadir '8

Matsushita Electric Industrial Company’nin kurucusu Konosuke Matsishuta, ABD sgirketleri

ile Japon girketleri arasindaki rekabet konulu konugmada gunlan ifade etmisgtir:

“Biz kazanacagiz ve siz kaybedeceksiniz. Bu konuda elinizden bir sey gelmez, ciinkii
basarisizligin nedeni icinizdeki hastalik. Sirketleriniz Taylor un ilkelerini temel alryor.
Daha da kitist, kafalarimiz da Taylorlagmiy. lyi yonetimin bir yanda yoneticiler, bir
yanda ig¢iler, bir yandan ditsiinenler, bir yanda sadece calisabilenler anlamina geldigine
inaniyorsunuz. Size gore yoneticilik, yoneticilerin fikirlerini isgilerin ellerine aktarabilme

sanatl.

Biz Taylor asamaswi gegtik. Iy dinyasmm inanilmaz derecede karmasiklasngmm
Jfarkmdayiz. Sirketlerin ayakta kalp kalmayacagr belli degil. Bu nedenle sirket, ayakta
kalmak igin tim elemaniarmm akillarina dayanmals. Bizler igin yonetim, tim isgiiciniin
entelektiiel bagliiginin sirketin hizmetinde olmast demek.

Bu zortu miicadeleden basaryla ¢rkmak icin birkag teknokratn, ne kadar pariak
olurlarsa olsuniar, zekasinin yeterli olmayacagwn: biliyoruz. Sirketin iyi ve kiti ginlerde
ayakta kalmasim, yeni ortammn sartlarma uyum saglamasini, ancak tim elemanlarin
zekalar: saglayabilir. Evet biz kazanacagiz ve siz kaybedeceksiniz. Ciinkii siz, bizim asla

etkisine girmedigimiz cagdisi Taylorizm 'den kurtulamiyorsumuz. 119

Tim beyin faaliyetinin ¢alisgandan alimp yoneticiye aktanldigi, ¢alisan ile yonetici arasinda

yapanlar ve diisiinenler seklinde aynm yapildigs Taylorist diiiince; ancak sanayi dénemindeki

'8 Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman, Jr., Yonetme ve Yiikselme Sanati Miikemmeli Arayy, Cev.
Selami Sargut, 2. Basim, Istanbul: Altm Kitaplar Yaymevi, 1995, s. 283.
""" Budak, s. 16. G

118 Hodgetts, s. 756. 3 ) .
119 Jeffy Pfeffer, Rekabette Ustinliigén Sirn nsan, fkinci Baski, Sabah Kitaplan, 1994, s. 198-199.
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cevresel sartlarda gegerli olabilecek bir distince idi. Matsishuta’nin da ifade ettigi gibi
Taylorizm gegerliligini buyik ol¢iide kaybetmis, Japonlara ait “bir igi en iyi o igi yapan bilir”
felsefesi yayginlagmugstir. Hele acimasiz rekabet kogullarinin hakim oldugu Yeni Ekonomi’de,
sirket yoneticilerinin galiganlarmit bir ¢ift el olarak gérmek yerine bir diigiince kaynag olarak
gormeleri gerektigi anlagiimaktadir.

Bir firmaya yenilik¢i damgasim vuran, yoneticilerin yenilik¢i futumlarindan kaynaklanan
yaraticihfa agtk davramglandir. Yenilikgi Orgitteki tepe yoneticisi stk stk alt kademe
yoneticileriyle bir araya gelerek onlara “Ne gibi firsatlar gormektesiniz?” sorusunu yoénelterek
orgiite ve ¢ahganlarina yeniyi ve degisik olam arama firsati vermektedir. Yaraticiliklarim
acifa ¢ikarmak igin basta beyin firtinas1 olmak Gzere pek ¢ok yaratict sorun ¢ézme teknigini
uygulayan yéneticiler, insanlann yaratma potansiyellerini agia ¢ikarmaya ¢aligirlar. 120

Sirketlerin yonetilis bi¢imlerinin, orgiitsel yapianmn ve orgiat kiiltiirtinin yoneticilerin
yenilik¢iligi ve ¢aliganlanin yaraticilis ile bagdagmas: gerekmektedir. Onlant makul ve ciddi
olmamakla suglayan, ortah@ kanstinc: birer kigi olarak goren, hosgérﬁyie yaklagmayan
sirketlerin yenilesme faaliyetinde basaril: olacaklarindan sdz edilemez. Bu baglamda Peters ve
Waterman®a gore “Sampiyonlar 6ncidiirler ve oOnciller mermi yagmuruna tutulur,
Sampiyonlardan en iyi yararlanan sirketler, bu onciilerinin ilerleyebilmeleri i¢in en giglii
destek agini kuranlardir. Bu noktayt onemle vurgulamak gerekir. Ciinkii; destek sistemi
yoksa, sampiyon da yoktur. Sampiyon yoksa yenilik de yok demektir. Kusursuz sirketlerin
bizi en ¢ok etkileyen yani, sampiyonlara sagladifi kapsaml: destek sistemleridir. Gergekte
kusursuz sirketler sampiyon yaratmak amaciyla yapilastirilmiglard:. Bagka deyisle, sistemleri
“sizinty” yapacak bir bigimde tasarlanmusti. Bu ozellik sampiyonlara birseyler yapabilme

olanags saghiyordu ™!

Yoneticiler ¢alisanlarina yonelik olarak;'?

-Fikirlerini agtklamalan ve uygulamaya koymalar i¢in izin ve olanak saglamali,

-Orgiitiin i¢ yagamini degigtirme ve buna iligkin projeler yapma hakk: vermeli,

-Yonetimin kural ve geleneklerine dayal: yapisina uymaya zorlamamaly,

-Bunun yerine bir &lgiide belirsizlik yaratarak yaraticihklarmi simamalarina ve orgiite

katkilarini gergeklestirmeye izin vermeli,

2% Budak, 5. 161.
12! Peters ve Waterman, s. 293-294.
12 Fatma Zehra Savi, “Orgiitsel Yaraticiltk ve Onu Etkileyen Faktérler”, 11. Ulusal Ydnetim ve Organizasyon

Kongresi’ne sunulan bildiri, s. 801.
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-Daha agik bir gerceveye oturtulmus, kendini ifade etmeye, kendi kararlarindan yola
cikabilme olanafi saglayan bir galisma ortamu yaratmali,
-Kendi gizli giiglerini gergeklestirme izni vermelidir.

Orgiitte otomasyon uygulamasinin onemli bir yenilik saglayici, dolayisiyla ¢ahsanlarin
yaraticiiklarimt ortaya ¢ikarict bir arag oldugu sdylenebilir. Otomasyon sayesinde daha
saglikli orgiit tasannmlarimn yapimast, istenmeyen islerin ve rutin gérevlerin éneminin ya
tamamen ortadan kaldiriimas: ya da azaltilmasi sonucuna variimaktadir. Otomasyon mekanik,
giindelik ve belirli iglemleri sistemlere birakarak insanlarin 6zel yeteneklerinden daha fazla
yararlanabilme dzelligini dogrulamaktadir.'®

Orgitte sorumsuz bireycilik ve kor bir uyumculuk arasinda bir yerde uygun yaraticilik
kosullar1 saglanmalidir. Orgiitte yaraticilik igin en iyi kogul, 6zgiirliik ve kendini ifade
edebilme ortamudir, Yaratict basariyr artirmak temelde bireysel 6zgirligii artirma sorunudur.
Bu da, iist yonetimden en alt diizeye kadar agm bir yetki ve gii¢ aktarimim gerektirir.'**

Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz ki, Yeni Ekonomi’nin isterlerinden olan yenilikgilik,
yoneticileri yenilik¢i yonetim tarzlarina zorlamakta, bu da ¢alisanlarin yaraticiliklarina baglh
olmaktadir. Calisanlann yaraticiliklanmm  ortaya ¢tkarmak, Douglas McGregorun Y
Teorisi’nde ifade edilen insana yonelik varsayimlari benimsemeyi gerektirir. Nitekim Y
Teorisinin varsayimlarindan biri de sudur: “Isletmelerin kargilagtifi sorunun ¢oziimii igin
gerekli olan hayal giicii, yaraticiltk yetenegi ve zeka insanlarda suurlt degildir, oldukga

yayglndlrnlzs

1.2.Entelektiiel Sermaye

Yeni Ekonomi’de bilgiyi iireten insan kaynag: “entelektiiel sermaye” olarak ele alinir ve
degerlendirilir."* Bunun yam sira, aretim temelli ekonomilerden bilgi temelli olan Yeni
Ekonomi’ye gegisin, ¢alisanin degerli oldugu anlamina gelen entelektiiel sermaye kavraminin

dogusuna sebep oldugu soylenebilir.

Stewart, entelektiiel sermaye kavrammi “bir girketteki insanlar tarafindan bilinen ve ona

rekabet Ustiinligii kazandiran bitin geylerin bir toplamidir” ve “zenginlik yaratmak izere

13 Budak, s. 167.
124 Gavi, s. 801. o e
125 Ertirk, 5. 134.
126 gocel, s. 379.
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kullanima sokulabilen entelektiiel malzemedir, yani bilgi, enformasyon, entelektiiel miilkiyet
ve deneyimdir.” gibi tammlarla ortaya koymaktadir,'*’

Entelektilel sermayenin unsurlari, insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri

' e 3
sermayesidir, "2

Yapisal Sermaye; patentler, fikirler, modeller, bilgisayar ve idari yapilarin genis bir
kanigimindan olugmaktadir. Dahili yapilar; iggorenler tarafindan olusturulur-yaratilir ve genel
olarak orgiit tarafindan sahiplenilir ve birlestirilir. Bazen digartdan da elde edilebilir.

Milsteri Sermayesi; tedarikgiler de dahil olmak tzere igletmenin iligkide bulundugu insanlarla
arasinda bulunan orgiitiin iligkisel degeridir. Miisteri sermayesi, organizasyonun veya birlikte
cahistifn organizasyonlar arasindaki iligkileri ve isletme gereksinimlerini karplamasma ve
isletmeye baghihiin kapsamaktadir.

Insan sermayesi; isgiciniin bilgi, beceri, yetenek, tecriibe, sezgi (6ngorii) ve tutumlar olarak
tammlanabilir.

Bir isletmede ¢alisan insanlar o kurumun insan sermayesini olustururlar. Bu sermaye kisaca
kurum c¢aliganlariin  Dbilgilerini igletme problemlerine uygulayabilme yetenedi olarak
degerlendirilebilir. Insan sermayesi bizzat insamn kendisi olup, igletmeler bu sermayeye sahip
olmazlar, sadece kiralayabilirler. Yapisal sermaye ise, bir biitiin olarak igletmeye aittir. Bu
noktada yoneticilerin yapmas: gereken sey bilgiyi isletmede tutmak, onu sirketin mal haline
getirmektir. Basit bir anlatimla gece evine gitmeyen bilgi yapisal sermayedir.'® Yapisal
sermaye, miigteri sermayesi ve insan sermayesi bir biitiindiir, birbirinden ayrilamaz. Ancak,
yapisal sermayenin Ofrenen organizasyonla iliskisi nedeniyle yapisal sermayeye ileride
“Ogrenen Organizasyon” baglhig altinda yer verilecek, burada ise sadece insan sermayesi ele

alinacaktir.

Stewart’a gore, insan sermayesinin dnem tagimasinin nedeni, ister bir toplant: salonundaki
beyin firtinasinin, isterse bir satig temsilcisinin kiigiik siyah defterindeki en son netlarin tiriini
olsun, venilenme ve bulugculugun kaynag olmasidir. 130 gy baglamda, yoneticilerin

rakiplerine yoneltecekleri yenilik silahumn tetikleyici giiciiniin galisan oldugu séylenebilir.

127 Stewart, s. 72. .

1% Ali Talip Akpinar, “Entelektitel Sermaye Kavrami”, Kocaeli U. Sosyal Bilimler Ens, Dergisi, Say1:1, 2000,
s. 53-55.

129 Gerdar Oge, “Entelekniiel Sermaye: Istetmeler Igin Yeni Bir Deger”, Atatiirk U.-Iktisadi ve idari Bitimler
Dergisi, Cilt; 16 (Aralik, 2002), s. 189.

130 Stewart, s, 82.
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Asagida Tablo 2°de konumlan ve katma degerleri yoniinden galisanlar gdsterilmigtir.

Table 2: Konumlart ve Katma Degerleri Yoniinden Cahiganlar

Katma Deger
Diisiik Yiiksek
E & | Yeri zor dolar, Yeri zor dolar,
S N | Diisik katma degerli | Yiksek katma degerli
& | Yeri kolay dolar, Yeri kolay dolar,
'g | Duisiik katma degerli | Yiiksek katma degerli

Kaynak: Thomas Stewart, Entelektilel Sermaye Kuruluslarm Yeni Zenginligi, cev.
Nurettin Elhuseyni ve Ziilfii Dicleli, Istanbul: Mess Yaynlari, 1997, s. 99.

Tablo 2°de gorildigi gibi, bir isletmenin insan sermayesi st sag karede yer alir ve bu
nitelikteki calisanlar migterilerin bagka rakip igletmeler yerine bu isletmeyi tercih etmelerini
saglayan mal veya hizmetleri yetenek ve tecriibeleriyle yaratirlar. Bu nitelikteki sermaye
gercek bir varliktir. Ote yandan diger Gi¢ karedekiler igletmeye sadece emek maliyeti olarak
hizmet ederler. Ust sag karedeki caliganlar, goniilli isgorenlerdir. Bu iggorenlerin birgok
isletmede iy bulmalan olasidir. Bu durum ilgili isgorenlerin karsiliksiz ¢ahistiklar anlamina
gelmez; aksine nerede ¢alisacaklar hakkinda farkl segeneklere sahip olduklarindan belirli bir
isletmede bulunmay1 kendi istekleriyle gerceklestirdiklerini ifade eder. S6zkonusu igg6renler
duygusal baglardan dolay: kendilerini bir igletmeye adamislardir ve ekonomik kazang konusu
islerinin 6neminden ¢ok daha az mana ifade eder. Bu diigiince yapisindaki bireyler kolaylikla

bir bagka isletme i¢in mevcut érgtlerinden ayrilabilirler.'!
insan sermayesini olusturan unsurlar su sekilde siralanabilir: '

¢ Know-How

e Egitim

o Ise yonelik nitelikler

e Isle ilgili bilgi

e 15 degerlendirmesi

e Isle iligkili rekabet

e Girisimcilik giici, yenilikgilik, degisebilirlik

Bu dogrultuda Ozer, insan sermayesine siz seklinde seslenerek sunlar ifade etmektedir:

Bl Age, s 99
2 Oge, 5. 185.
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“Siz, yaraticitiginiz, fikirleriniz, insan iliskileriniz ve bitin bunlardan dolay
yarattiginiz katma degerle sirketinizin aktifleri igindesiniz. Sahip olduklarmiz sizde
kalmak kaydyla istediginiz zamam istediginiz kurum ya da kurulusa bunlar
kiralayabilirsiniz. Bunun birkag sarti var; kendinizi stirekli giincel tutmak, sonsuza
kadar kendinizi gelistirmek, yaraticiikta kendi kendinizi asmak, birlikte calistigmiz
kisileri sasirtmak, antenleri agik tutmak, bunlardan bir kism. 133

Yoneticilerin, calisanlan ile ilgili olarak su sorulan sormalart gerekmektedir:'**

e Calisanlarumiz diger ¢alisma arkadaglan ile tiim kaynaklarnimizi paylagmakta istekli midir?

e Tim caligsanlarimiz genel olarak zeki ve yaratict midur?

e Caliganlarimiz kendi ig alanlan ile ilgili yiksek yetkinlige sahip midir?

e Son birka¢ yu i¢inde caligan basina elde edilen gelir orammuz siirekli olarak artmakta
mdir?

e Sirketimizde tiim gahsanlar tarafindan benimsenmis misyon, vizyon ve temel degerler gibi
stratejik tanimlar yazili olarak var midir?

e (ahganlanmiz amaglarna ulasmak igin uygun riskleri alirlar m?

e Calisan bagtna diigen egitim saati ve egitim harcamamiz, sektérdeki en yiksek oran midir?

¢ Calisanlarimizin genel olarak yetenek diizeyleri, bagartya ulasmak igin istenen (ideal)

seviyede midir?

Entelektiiel sermaye kavrami 6zetle, endiistriyel ekonomide ikinci adam olan ¢aligant bagrole
yitkseltmigtir. Yoneticilerin, Yeni Ekonomi sahnesinde ¢aliganlartyla birlikte oynayacaklart
oyunu kurgulamadan once onlarmn entelektiiel niteliklerini 6grenmeleri ve dikkate almalan
gerekmektedir. Ciinkii ¢aliganlann beyin giictine dayanan “yaraticilik, var olan degerlerden

katma deger elde etmenin en ucuz ve en iyi yoludur.”"*’

1.3. Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon kavraminin giinimiizde yaygin bir kabul gérmesini, Yeni Ekonomi’nin
karakteristiklerinde aramak gerekir. Bilgi, endustriyel ekonomiden Yeni Ekonomi’ye gegis ile
birlikte, isletmelerin ve ekonomilerin basarisinda ve gelismesinde temel faktér roli oynamaya

baglamugtir. Calisanlarca ogrenilen bilginin grup diizeyinde paylagilmast ve oradan da

133 yaprak Ozer, Kiiresellesme ve Yeni Ekonomi, Istanbul: Hayat Yayincilik, 2001, s. 20.

- ¥ B _Tung Bozbura, “Tiirkiye’de Entelektiie! Sermayenin Olgiilmesi ife igili Model Calismasi ve Bir
Ugrgulama”, 11. Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi’ne sunulan bildiri, s. 620-621.
133 Edward De Bono, Rekabetiistfi, Cev. Oya Ozel, Birinci Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1996, 5. 72.
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organizasyon diizeyine tagmnmasi ile olusan Ogrenen organizasyon, yoneticinin ¢aliganlaria

iliskilerinde dikkate almalart zorunlu olan bir model olmustur.

Ogrenen organizasyon kavram, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma ve davramslarmi yeni

bilgi ve gorisleri yansitabilecek bigimde diizenleme yetenegine sahip organizasyondur.'

1990°da “Besinci Disiplin” isimli eserinde Ofrenen organizasyon kavramim Peter Senge
ortaya atmustir. Senge’in beg disiplini, yonetici-galigan iligkileri yoniinden su sekilde ele
alinabilir: >’

I-Sistem diisiincesi disiplini, yoneticinin ¢aligana kavramsal bir gergeve, bir bilgi biitiinii ve
araglar sunmasidir. Bu disiplin, ¢alisanin olaylann bir ag, orgi halinde daha agik segik,
birbirleriyle iligkili gorme olanagim elde etmesine ve bunlarin en etkili gekilde
degistirilebilmesine yardimes olur.

2:Kigisel hakimiyet disiplini, yoneticilerin ¢alisanlarinin kigisel gérme ufkuna siirekli olarak
agiklik kazandirmasmn: ve onu derinlestirmesini, enerjisini odaklagtirmasini, sabr

gelistirmesini ve gergeklifi objektif olarak gormesini gerektirir.

3-Zihni modeller disiplini, gahsanin ve yoneticinin diinya anlayisms ve eylemlerini etkileyen,
zihinde iyice yer etmig, koklesmig varsayimlan ve genellemeleri iyilestirmeyi ve degigtirmeyi
konu alir. Zihni modellerdeki degisimler, orgit i¢i 6Frenmeyi hizlandir. Orgiitsel 6grenme
sayesinde, yoneticilerin ve galiganlar, sirket, pazarlar ve rakipleri hakkindaki zibni modellerini
stirekli degistirirler.

4-Paylagilan girme gilcumin olugturulmas: disiplinine gore, eger gercek ve paylasilan bir
vizyon varsa, insanlar keundilerine soylendifi igin degil de, kendileri istedikleri igin,
kendilerini agar ve 6grenirler. Paylagilan vizyon uygulamasi, yoneticinin ve ¢alisarun gelecege
yonelik paylagilan resimleri ortaya ¢ikarma becerisini geligtirir. Cahsamn isletmeye

baglanmasini, bu resimler yani gelecek vizyonu saglar.

5-Takum halinde dgrenme disiplini, diyalog ile baglar. Bu bir grubun tyelerinin varsayimlar
asktya alip, gercek bir birlikte disinme eylemine girebilmesi disiplinidir. Modemn
organizasyonlarda temel 6grenme birimi, bireyler degil, takumlardir. Takimlar 6grenmedikge

organizasyonlar da 6grenemez.

136 Zeynep Diiren, 2000l Yillarda Y0netim, Birinci Basim, Istanbul: Alfa Basim, 2000, s. 142.
137 peter Senge, Beginci Disiplin, 5. Baski, Cev. Aysegiil {ldeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: Yaps Kredi
Yaymlan, 1998, s. 14-20.
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Ogrenen organizasyon haline gelmede su beg Ozellikten yola ¢ikilarak yonetici-calisan
iligkileri ile ilgili olarak yunlar ifade edilebitir:'*®
Sistematik problem ¢ozme, Toplam Kalite felsefesi ile de yakindan baglantili olan bu unsur,
dgretilmesi anlagilmast kolay sorun ¢dzme tekniklerinin, ¢ahsanlan daha pratik ve sistemli
dusiinmeye sevk etmek ve detaylara 6zen gostermelerini saglamak igin igletme iginde

yoneticilerce yayginlastinlmasidir.

Deneyler ve yeni yaklasimlardan yararlanma, yoneticinin ¢aliganin yeni bilgiyi sistemli
sekilde aramasimi ve test etmesini saglamasidir. Boylece, igletme yeni firsatlar elde etme ve

yeni yetenekler gelistirme olanagina sahip olacaktir.

Gegcmise ait deneyimlerden oOgrenme, yoneticiler bagarilan ve hatalar sirekli gézden
gecirmeli, degerlendirmeli ve alnan sonuglari ¢aliganlara agiklamalidir. Boylece hata
tekrarlar: 6nlenecek, olumlu deneyimler 6grenilerek yayginlagacaktir.

Bagkalarindan dgrenme, c¢alisamn yalmzea isletme igindeki siireglerden odgrenmekle
yetinmesinin 6nlenmesidir. Tedarik¢ilerden, miisterilerden ve diger isletme disindakilerden

benchmarking uygulamasinin saglanmasidir.

Bilginin aktarnimasi, 5grenmenin dar gerceveden kurtulabilmesi i¢in, 6grenilen bilginin,
yonetici tarafindan igletme igerisinde ¢abuk ve etkili bigimde yayilmasinin saglanmasidir.

Senge, dgrenen organizasyonlarn yoneticilerinin gelenekselden farkh bir yonetim anlayigina
sahip oldugunu §oyle ifade etmektedir. “Ogrenen organizasyon yeni liderlik anlayis
gerektirir. Organizasyonlar, 6grenen organizasyon olmaya bagladiklarinda geleneksel tarz
(insanlarin ortak amég:lara dogru birlikte ¢aligmasint saglamak igin agik yonlendirmeler ve
manipiilasyonlar) sorgulanir. Lider, kendisini gegmiste etkili bir lider kilmis olan beceri ve
davraniglarin o agamada verimlilige kars: unsurlar oldugunu fark eder. Kendine has goriigii ve
baghlig1 olan ¢ahsanlar dogal olarak, “kendilerini adamalarim saglamaya galisan™ bir liderin
¢abalarini reddederler. Lider o asamada elinde, birlikte nasil &grenilecegini 63renen, ne

yaptigint bilen ydnlenmig bir grup oldugu i¢in ne yapacagim bilmez.

Temelde geleneksel liderlik goriigii, insanlann giigsiizliga, kigisel goriise sahip olamamalar,
sadece birkag bityilk liderin giderebilecegi agiklara sahip olmalari tezine dayanir. Ogrenen
organizasyonlardaki yeni liderlik anlayig daha ince ve oOnemli konular iizerinde

yogunlagmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda liderler tasarimci ve 6gretmendir. Insanlarin

138 Diiren, 2000°)i Yillarda Yonetim, 5. 140-141,
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karmagikh@i anlama, goriilerini agiklama ve ortak diigiinsel modeller gelistirme yeteneklerini
devamh geligtirdikleri organizasyonlar kurmaktan sorumludurlar, yani G&grenmeden
sorumludurlar,

Frederick Taylor’un bilimsel yonetim diigiincesi’nde “dusiinenler” ve “yapanlar” ayrimu
vardir, Yapanlar diigiinmekten men edilmigtir. Caliganin entelektiiel kapasitesi hapsedilmistir.
Iiging bir bigimde, tipki “yapan”lar olarak sikisip kalmmg caliganlar gibi, yoneticiler de
“diigiinen”ler olarak kalmuglardir. Orgiitlenmelerin yoneticilik noktalarm iggal etmis insanlar
arasinda olgulardan ve ger¢eklikten uzaklagma, teorilerinin hicbir bigimsel temeli olmaksizin
savlar ve varsayimlar ileri siirmeye yonelik muazzam bir yatkinhk vardir. Oysa 6érgiitlenme
i¢indeki yonetici gibi caligan da, diisiinme, yapma, degerlendirme ve yansitma devrelerine
hakim olmalidir. Buniar olmaksizin gegerli 6grenme de olmayacak, 6grenen organizasyondan

s6z edilemeyecektir.”"*’

.....

lider” profilleri cizen Senge, devamla gunlan ifade etmektedir: “Ogrenen organizasyonlarda
tasartmer lider tipi 6nem tagwr. Liderlerin gbrevi oOgrenme siirecini tasarlama, boylece
organizasyondaki caliganlarin karsilagtiklan 6nemli meselelert verimli halledebilmelerini ve
dgrenme disiplinlerinde ustaliklarint gelistirmelerini saglamaktir.

Bir yoneticinin ilk sorumlulugu gergekligi belirlemektir. Bu sebeple yoneticilerin galiganlara
daha dogru, daha derin ve daha gigli gergeklik anlayigt yaratma yardimi Snem tagir.
Yoneticiler, ¢alisanlarina gergeklik anlayisi yaratmada nasi yardimei olurlar? Iste bu,
yoneticiye “6fretmen olarak lider” gorevi verir. Yoneticiler, caliganlanin gercekligi olaylar,
davram kaliplar, sistematik yapilar ve amag seklinde dort farkh diizeyde gormelerinde etkili
olabilirler. Ote yandan, 6grenme oOrgiitlenmelerinin yoneticileri dikkatlerini, agirhikli olarak
amagta ve sistematik yapida olmak tizere, bu dort diizeyin hepsinde yogunlastinirlar. Ek olarak
da, insanlara orgiitlenmelerde benzer sekilde davranmalarini “Ofretir”. Yoneticiler, “amag
hikayesi” —orgiitiin neden var oldugu ve nereye yonelmek istedigi- tizerinde yogunlagarak,
anlamin ek bir boyutunu ortaya ¢ikarirlar. Bir agiklama yaparlar —ne olmaya ¢alistigimizin bir
aciclamas:. Insanlar 6rgiitlenme yoluyla daba biiylik bir ama¢ duygusunu paylagtiklarinda,
ortak bir gelecek etrafinda birlegirler. Bagka higbir yolla kazanémayacaklan bir siireklilik ve
kimlik duygusu kazamrlar. “Ogretmen olarak lider” insanlarin vizyonlarim nasil

yaratacaklanim “6gretme” pesinde degildir. O herkes igin ogrenmeye destek olmasiyla

139 Senge, s. 363-374.
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Ogretmendir. Bu gibi liderler bitiin 6rgiitlenmede insanlanin sistemik kavrayis gelistirmesini
saglar.

Dogal liderlik, fikirlerinin agikhign ve ikna giicli, inanglardaki derinlik ve sirekli daha ¢ok
dgrenmeye agik oluglandir. Onlarda “yamit yoktur”. Etrafindakilere gu giiveni verirler:
Birlikte “gergekten arzuladigimiz sonuglan yaratmak igin 6grenmemiz gereken her seyi
dgrenebiliriz.” Dogal lider olan insanlanin yetenegi, yasam boyu siiren bir ¢abanmn bir yan
iiriiniidiir ~kavramsal ve iletisimsel beceriler gelistirme, kigisel degerler iizerine diiginme ve
degerlerle kigisel davramslant uyumlulastirma, nasil dinleyece§ini 6grenme, bagkalarnni ve
onlarin goriiglerine deger verme ¢abalar. Bu tiir bir ¢abamn yoklugunda, kisisel karizma
dzsiiz bir goriintidir. Etkiledigi insanlan kendilerini diigiinemez ve akilli segimler yapamaz
kilan budur. Ve bir orgitlenmeyi ya da toplumu felakete siiriikleyebilir. Dogal liderligi bir
dizi beceri ve yetkinlige indirgemek olanaksizdir. Insanlar bir seyine inandift ve bu sonuglar
dogrultusunda sonuglar yaratma yetenegi gosteren insanlan izlerler. Ya da, bagka bir ifadeyle,

6grenme orgiitlenmelerinde dogal liderler 6grencilerdir. y

Ogrenen organizasyon adi altinda “bilgi yonetimi”, “entelektiiel sermaye yonetimi” gibi pek
¢ok kavram ve uygulama ortaya ¢ikmustir. Bunlardan entelektiiel sermaye yonetimi
kavramina, daha 6nce “entelektiiel sermaye” bashg: altinda yer verilmigti. Bu baglik altinda
ele alinan insan sermayesi, sirket i¢in tek bagina deger ifade etmez. Insan sermayesinin
yapisal sermayeye, oradan da misteri sermayesine doniigtiriilmesi gerekir ki sirket igin
entelektiiel sermaye elde edilebilsin. Dolayisiyla, insan sermayesinin yapisal sermayeye
doniigtiiriilmesi, 6grenen organizasyon kavrami ile paralellik arzetmektedir. Bu dogrultuda
Stewart sunlar ifade etmektedir: “Sirketler insan sermayesi yaratabilmek igin ekip galigmasini
ve Ogrenmenin sosyal bigimlerini desteklemelidirler. Bireysel yetenek muazzam bir seydir
ama kapidan ¢tkma egilimindedir. Bu yiizden ekipler yetenegi yakalarlar, formiile ederler ve
sermayeye katarlar. Ekip iiyeleri aynldiklarinda dahi bilgi geride kalr. Clnki ekipler

yetenegin paylagilmasini ve bireyle daha az bagh kalmasim saglarlar.”*

"0 Age., s. 364-380,
14 Stewart, s. 182.
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1.4. Personel Giiclendirme

Personel giiglendirme (empowerment), yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip galigmasi
yolu ile kisilerin karar verme haklarint (yetkilerini) artirma ve kisileri geligtirme sireci olarak

taamlanabilir. '

Yeni Ekonomi’nin ortaya ¢gikardigt bir diger yonetim kavram personel giiglendirmedir.
Asagida siralanan  yoneticilerin - ¢alisanlarina  yonelik giiglendirme uygulamalarinin
nedenlerine bakildiginda bu daha iyi anlagilabilecektir:'*

1-Isletmeler agisindan kiiresel bir hale gelmis bulunan iy ortaminm olugmasi ve bunun
getirdigi artan rekabet, siirekli ve gok hizh bir bigimde degisen dis gevre,

2-Isletmelerde caligan bireylerin egitim diizeylerinin ve buna bagh olarak beklentilerinin,
ihtiyaclannin artmast,

3-Kiresel is ortammmn dogal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle, isletmelerin
miisterilerine daha hizh, onlann istedigi sekilde, yerde ve zamanda cevap verme
zorunlulugunun artmast, |

4-Artan rekabete hizhi bir bigimde cevap verebilmek, ¢ok hizh bir sekilde degisen ig ortami
kosullarina uyum saglayabilmek, misterilere daha hizli bir bigimde hizmet sunabilmek vb.
nedenlerle kiasik organizasyonlarda hiyerargiye dayanan komuta-denetim anlayiginin giderek
mevcut kogullara cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,

5-Enformasyon teknolojisindeki miithis ilerlemeler,

6-Giintimiiz isletmeleri icerisinde, bilgi ve insan unsurunun isletmenin rekabetci bir Gstiinlige
sahip olmasint belirleyen en Onemli faktorler olarak goérilmelert. Peter Drucker’a gore,
modern organizasyonlar icerisinde bilgi uzmanhklan olugmas: nedeniyle ast-iist vb. hiyerarsik
diizeyler yerine meslektaghk ve takim ¢ahigmalari olugmaktadur ve bu durumun personeli

giiclendirme kullanimint zorunlu bir hale getirdigi soylenebilir.

Yeni Ekonomi’ye ait personel giiclendirme kavramu, sanayi ¢afinmn fabrikalarima demokrasi
havas: vermeye yonelik “endistriyel yonetim”, “yOnetime katilma™ gibi ifadelerle amlan
katthm kavramindan farklidir. “Katilim, calisanlarin organizasyonla ilgili verilecek olan
kararlara katilmalarim géstermektedir. Caliganlann karar verme strecine katimalart mutlak
olmayip gorece bir olaydir. Caliganlarin katihminin hig istenmedigi isletmelerde, yoneticiler

kararlarimi verecek ve bu kararlara astlarinm uymalanim bekleyeceklerdir. Caliganlarin

142 ¥ ogel, 5. 337.
193 Oyznur Yiiksel ve Hakan Erkutly, “Personeli Giiglendirme — Empowemlent” Gazi U. Iktisadi ve idari

Bilimler Fak. Dergisi, Sayi:1, 2003, s. 131-142.
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katiltminin en yiiksek oldugu isletmelerde ise, ¢alisanlar yaptiklan isle ilgili sorunlar: tarif
edecek veya amaglaru belirleyeceklerdir. Cahliganlann, is gordikleri isletmeler igerisinde
yonetime, karar verme sirecine yiiksek bir oraﬁda katiimalan, ¢alisanlarin motivasyonumu,
ise, isletmeye karst tutumlanni, bagarma anlayislanm, gordikleri islerin anlamlannt olumiu
yonde etkileyecektir. Personeli giiglendirme kavramu igerisinde, ¢ahsanlarin daha fazla

katilimi 6ngoriilmektedir.™*

Yeni Ekonomi’ye ait personel gii¢lendirme kavramu, klasik organizasyonlarin hantal yapisini
hafifletmeye yonelik oldugu distnilebilen yetki devri kavramindan ¢ok farkhdir. “Yetki
devri kavraminda, yoneticinin sahip oldugu karar verme yetkisini, belirli kosullar altinda
kendi nizas: ile bir astina devretmesi ve gerek oldugu zaman tekrar geriye almasi sbz
konusudur. Yetki devrinde, yetki yine yoneticidedir, ancak yonetici bunun bir kismim astina
devretmekte, karsilagilan sonuglardan yine kendisi sorumlu olmaktadir. Personeli
giiglendirmede de yetki devri boyutu soz konusu olmakla birlikte, personeli giiclendirme
gerek anlayts itibariyle ve gerekse esas itibariyle hiyerarsik bir organizasyon yapisinin
anlayigidir. Bu tip bir organizasyonda iist kademe karar verme yetkisine sahip olup is yapma
metotlan ve gorev tammlan ile calisanlan yonlendirir ve yonetmeye caligirlar. Halbuki
personeli giiglendirme, igi fiilen yapan ¢aliganin, organizasyonun (st kademelerinde bulunan
yoneticilere nazaran bu igi daha iyi bildigi anlayigina dayanmaktadir. Bu nedenle personeli
giiglendirme, isi fiili olarak yapan galigam, isin gergek ¢alisamini, igin gergek sahibi yapmayi
amagclayan bir anlayigtir. Personel giiclendirme ve yetki devri arasinda esas bakimindan da
fark vardir. Yetki devrinde, organizasyon igerisinde yetkiye sahip olan yénetici, yetkilerinden
bir kismint gegici olarak, daha iyi sonug alinabilecegi beklentisi ile astina devretmektedir.
Giglendirmenin esast ise, isi fiilen yapan ¢aligam igin sahibi haline getirmektedir. Yetki isi

yapan kiginin elindedir.”'%

Asagtda Tablo 3’te yetki devri ve personeli giiglendirme uygulamalarnin kargilastirilmasi

yapilmstir.

M Age, s 131-142,
15 Age, s 131-142,
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Tablo 3: Yetki Devri ve Personel Giiglendirme uygulamalarinin karsilastinlmasi

Yetki Devri Personel Giiglendirme
Zaman Yonil Gegicilik Kahicilik
Nicelik Yonii Kismen Tamamen
Anlays Ust Kademeler Isi Daha Iyi|Isi Yapan Kisi (ast), Isi
Bilir Daha lyi Bilir
Sorumluluk Sahibi Yonetict Ast
Gergekte Yetkiye Sahiplik | Yonetici Ast

Yeni Ekonomi’nin personel! giiglendirme kavramy, igine karsi yabancrlagma olgusunu yagayan
endiistrivel donemin sanayi is¢isinin verimliligini artirmaya y6nelik motivasyon kavramindan
da farkhidir. “Motivasyon kavrammin temelinde, ¢alisanin sahip olduBu bilgi ve becerilerin ig
ortarinda tam olarak kullanilabilmesi i¢in, yonetim tarafindan ig yerinde uygun ortam ve
kosullarmn yaratilmasi yatmaktadir. Yani ne yapmaliyiz ki, ya da ¢aligana ig ortammda hangi
kosullar1 sunmaliyiz ki, ondan isletme agisindan yararlt davramslar bekleyelim sorular,
cevabi aranan sorulardir. Calisammn davramgmin nasil yonlendirilecedi ve denetlenecegi
esastir. Halbuki personel giglendirme kavraminin hareket noktasi farklidir, Cevabi aranan
soru; calisanin kendini yetigtirmesi ve gelistirmesi ve bunun sonucunda daha basanlt
olabilmesi ve isi ile ilgili kararlari verebilmest igin younetim neler yapmali, nasil bir ortam

yaratmalidir sorusudur.”**

Yéoneticinin, personeli giiclendirme uygulamasina baglamadan once galisanlarla ilgili su

hususlara dikkat etmesi gerekir:'*

1-Personeli gﬁg:lendiﬁne uygulamasinda, yetkileri artinlmig olan ¢aligandan, organizasyonun
performansim direkt olarak etkileyebilecek baz1 kararlar: almas: istenebilir. Eger, birey olarak
cahganin kendine 6z giiveni az ya da zayifsa bu kararlar almakta zorlanacaktir. Bu nedenle
denilebilir ki, kendine giiveni tam olan ¢ahiganlar iizerinde personeli giiglendirme uygulamak
digerlerine gore daha kolay olacaktir.

2-Bazen caliganlar yalmzca yaptiklan ise odaklamp, diger gelisim yonlerini, noktalarim
gormek istemeyebilirler. Bu gibi calisanlara gore, yetkilerin artmasi, sahip olduklar
sorumlulugun ve.dogal olarak islerinin artmasina sebep olacaktir. Bu nedenle personeli

giiclendirme uygulamasina pek taraftar olmayabilirler. Bunun tam karsiti olan durum, yani

146 A ge. 5. 131-142.
A ge., s 131-142.



55

galisanun siirekli olarak kendini gelistirme arzusu igerisinde olup, degisimlere agik olmasi
personeli giiglendirme uygulamasimnt olumlu yonde etkileyecektir.

3-Personeli giiclendirme uygulamasma baglamadan once giiglendirilecek olan calisanlar
hakkinda bilgiler toplamimalidir. Bu bilgiler arasinda, hangi ¢ahsanlar gii¢lendirileceklerdir,
onlarin bilgi diizeyleri, yetenekleri, kariyer hedefleri, gicli ya da varsa zayif yonleri
belirlenmelidir. Bu bakimdan gerek organizasyonun ¢alisanlarimi gerekse ¢alisamin kendini
detaylt bir bigimde tanmiyor olmas:i personeli giglendirme uygulamalarina olumlu bir etki
yapacaktir.

Personel giiglendirmeyi, sahip olduklari yetkilerin astlariyla paylagiimasi yoniinde bir tehdit
olarak algtlamamas: gereken yoneticilerin kendileri ile ilgili olarak sunlan géz éniine almasi
gerekir:'#®

1-Personeli giiglendirme uygulamalariyla giglendirilmig bulunan ¢aligamin  islerini
kolaylagtrmak, daha etkin bir bigimde yapabilmesini saglayabilmek igin yoneticiler onlara
yol gostermeli, onlann gelisimlerine her tiirli katkida bulunmalidirlar. Bu nedenle, klasik
hiyerargik organizasyonlardaki emir-denetleme yerine caliganlara geligmeleri konusunda
rehberlik yapan, onlan yonlendirebilen, ¢alisanlarin performanslan konusunda zamaninda ve
yapict geribildirimler verebilen ve her tirli destegi saglayabilen yoneticiler personeli
giiglendirme uygulamalarina olumlu yonde etki edeceklerdir.

2-Gii¢lendirilmis bulunan c¢alisanlarin islerini etkin bir bigimde yapabilmeleri igin,
organizasyon igerisinde “bilginin” paylagiimas: gereklidir. Kendine giivenen, astlarinin
kendilerini geligtirmesinden memnun olan ve bu nedenle onlarla her tirlii bilgiyi paylasabilen
katilimer yoneticiler personeli giiglendirme uygulamalarinin basariya ulagmalarina énemli
katkida bulunacaklardur.

3-Caliganlarin i yasamlanndaki her basart ya da basansizh@imi onlar igin bir 6Frenme
agsamasi olarak degerlendiren, onlarmn karar alip uygulayabilmelerini tegvik eden ve onlan
sahip olduklan bilgi, beceri ve yeteneklerini organizasyonun performansimi olumlu ydnde
etkileyebilecek bir bigimde kullanmalari amaciyla gudiilleyebilen yoneticiler personeli

giiglendirmenin bagariyla gerceklestirilebilmesine 6n ayak olacaklardir.

Yéneticilerin, organizasyonlarinin yap1 ve isleyis tarzlarina yonelik olarak sorgulayacaklan

asagidaki hususlar giiclendirme tizerinde olumlu etkilere sahiptirler:'*

1-Organizasyon yapistnin bastk olmast,

8 A ge., s 131142,
149 Kocel, s. 340-341.
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2-Is tantmlart ve igleyis prosediirlerinin katilimcihiga imkan verecek tarzda tasartanmast,
3-Agik ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve bunun paylagiimasi,

4-Giglendirilmis davramslar destekleyen bir 6dillendirme sisteminin varhig,
5-Organizasyonda bilgi paylagtmini saglayacak. sistemin konulmast,

6-Personelin siirekli kendini gelistirecegi egitim ve 6frenme ortaminin yaratiimass,
7-Personelin sadece ¢aligma saatlerinin degil fakat tiim kisiliginin ele altnmas,

8-Kaliteli personel bulma, temin ve muhafazasi,
Personeli giiglendirmenin bagarili olabilmesi igin yoneticilerin organizasyonlarindaki su
kogullarin varligina bakmalari gerekmektedir: '*

1-Cahganlart giiclendirmenin baganli olabilmesi igin en onemli kogullardan birisi bilginin
organizasyon igerisinde Ust yonetim ve giiglendirilecek personel arasindaki paylasimidir. Bu
nedenle de personeli gliclendirme uygulamalarinin basarismin itk kosuly, bilgi paylagimina
olanak saglayan bir enformasyon sisteminin tasarimi ve yiiriirlige konulmasidir.

2-Bir diger basan kosulu, giiglendirilmis calisanlarla ilgili performans degerlendirme,
performansi hakkinda kendisine yapilacak geribeslemenin varligi ve etkin bir bigimde is
goren calisanlara hak ettikleri &dilleri saglayan bir 6dillendirme sisteminin varligidir.
3-Giiglendirilmig olan g¢ahiganlara iglerini etkin bir bigimde gorebilmelerine olanak verecek
olan, para, arag, gereg vb. her tiirli 6rgiitsel kaynagin galisana gerektigi zaman ve yerde temin
edilmesi ve calijamin kendini daha da gelistirebilmesi igin gerekli olan bir egitim ortamimn
olusturulmas: da personeli giglendirme uygulamalarimin  basansm olumlu  yonde
etkileyecektir.

4-Personeli gliglendirme uygulamasinin basarisim etkileyen bir baska kosul da st yénetimin
calisanlar gﬁglendifme uygulamasimin isletme agisindan gereklilifine inanmasina ve

calisanlar: bu yonde desteklemesine baghdir.

Giglendirme uygulamalan sirasinda  yoneticilerin - karsilasabilecekleri  ¢esitli  sorunlar

sunlardir: 151

1-Agilmast gereken sorunlarin en Onemlisi yoneticilerin kendi kendilerini egitme ve
geligtirmeleridic.  Yoneticiler, degisik rol oynamalari gerektigini kabul etmelidirler.
Yoneticilerin yeni roliiniin esast “komuta ve kontrol” degil, “gelistirme, kog¢’luk (coaching),
mentor’luk, kolaylastincilik (facilitator) ve mimkiin kilicilik (enabler)’tir. Boyle bir rol

degisimini benimsemek ve geregini yapmak kolay olmamaktadir.

150 yiiksel ve Erkutthy, s. 131-142.
1! Kogel, s. 345-346.
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2-Temel strateji olarak dugitk maliyet, yiiksek liretim miktanmn vurgulanmasi, miisteri
iligkilerinin kisa sireli olmasi, basit ve rutin teknolojinin kullamlmasi, isletmenin dig
gevresinin durgun ve tahmin edilebilir olmasi, ¢alisanlarin gelisme ve sosyal ihtiyag
diizeylerinin diigitk olmasi, galisanlarin kigileraras: iligkilerdeki beceri diizeyinin diisiik olmasi
gibi igletmelerin baz: 6zellikleri giiglendirme uygulamalarim: simrlandinr.

3-Yapulacak hatalarin maliyetinin yiksek olmasi, kisilerin degisme arzularimin olmaysi,
organizasyon kultiiraniin belirli bir misyon ve vizyonu pekistirecek tarzda gelismemesi,
miisterilere verilen hizmette standarthigm kaybolmas: olasihg, egitim ve gelistirmenin
maliyenin artmasi, {ist yonetimin gerekli destefi vermeyisi, piclendirilecek kisiye bilgi,
enformasyon ve diger gerekli kaynaklarin verilmeyigi, performans degerleme ve 6diillendirme
sisteminin  giiglendirme ile iliskilendirilmemest gibi diger hususlar giclendirme

uygulamalarinda sorundur.

Personeli giiglendirme, ¢aliganlarin inamglarinda kendilerini giigsiiz hissetmeyip, ¢ok kuvvetli
bir bigimde kendi bireysel yetkinliklerine inanmalan yamsira asagidaki inamslan tegvik

eder‘lSZ

1-Caliganlar yaptiklar igleri, kendi degerlerine ve davramslarina uyum sagladigina inamp
daha anlamh bulacaklardir.

2-Caliganlar kendilerini, sahip olduklan bilgi ve becerileri kullanarak iglerini yapabildikieri
i¢in daha yeterli hissedeceklerdir.

3-Calisanlar karar verebilme hissine sahip olacaklardir.

4-Caliganlar, 6nemli stratejik, idari kararlarda veya ig konusundaki ¢iktilarda baz:i etkileri
nedeniyle, bulunduklari organizasyonda bir etkiye sahip olacaklardir.

Sonug olarak, personel giiglendirme kavramt Yeni Ekonomi’deki yonetici-¢alisan iliskilerine
yepyeni bir boyut kazandirmustir. Yetki devri, katihm ve motivasyon gibi benzer
kavramlarindan da 6te derin anlamlar ¢agrigtiran bir kavramdir. Oziinde, yéneticinin, giiciini,

yetkisini paylagma arzusuna dayanan bir yonetim anlayigidir.

2.YENI EKONOMI’DE ORGUT YAPILARINDAKI DEGISIMLERIN
YONETICI-CALISAN [LISKILERINE ETKILERI
Yeni Ekonomi’nin molekiiler bir ekonomi olmasi, fizikten 6diing alinan “molekiilerlegme”

kavraminin kisaca incelenmesiyle net bir sekilde anlagilabilir. Fizikte, molekill bir maddeyi

152 yijksel ve Erkutin, s. 131-142.
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olusturan en temel elemanlardan biridir. Molekul, bir cisim pargalandifinda hala aym
kimyasal ozelliklerini gosterebilen en kiigiik pargasidir. Bir madde icindeki molekiller
elektrik giicii sayesinde birbirlerine yapigik halde kalabilmektedirler. Kati maddelerde
molekiilleri bir arada tutan itme ve ¢ekme giicli dengelidir. Molekiillerin madde iginde bir
bagka yere hareket etme imkanlar: yoktur. Sivilarda ise, mollekiiller yine aralaninda bir ¢ekme
glic olmakla birlikte kolayca hareket etme kabiliyetine sahiptirler. Likit kristal adi verilen
organik bilesenler hem kati hem de sivi madde ozellifi tasimaktadirlar. Bu maddelerde

molekiiller gruplar halinde hareket etmektedirler. Herhangi bir gevre kogulu degistiginde
molekiillerin tepkisi de degismektedir.'”*

Bu analoji, yeni ekonominin anlasiimasinda yardimei olabilecektir. Yeni isletmeler de
molekiiler yapidadiriar ve birey temeli iizerinde kurulmuslardir. Bilgi iggisi kendi bagtna bir is
birinti olarak faaliyet gostermektedir. Motive olmus, kendi kendine d@renebilen girigimei
caliganlar yeni araglar yardimiyla defer yaratmak iizere bilgi ve yaraticiliklanim
kullanabilecekleri gekilde yetkilendirilmislerdir. Yine, bu iggilerin olusturacagr dinamik
ekipler likit kristal igindeki hareketli molekiillerin hareketleri gibi serbest ve esnek bir yapida
olacaklardir. S6z konusu ekipler arasindaki iligkiler ve etkilesim yeni biligim altyapist
aracih@yla artirilacaktrr.'**

Yeni ekonomi’de igletmelerin neredeyse birey temelli drgiitlenmeye kadar bu denli doniigiim
gecirmesinin nedeni, belki de, bir 6nceki bashikta ele alinan entelektiiel sermaye, personeli
giiclendirme gibi kavramlarin énem kazanmasinda yatmaktadir. Diger bir deyisle, piyasadan
gelen dig baskilarin yamsira bilgi ig¢isinin yitkselisi gibi birgok faktorden gelen i¢ baskilarin

da, isletme yoneticilerini kendi 6rgiit yapilarinda degisime zorladig sdylenebilir.

2.1.Degisim Miihendisligi

Degisim miihdesligi kavrami, 1993 yihinda, Michael Hammer ve James Champy tarafindan
yazilan “Reenginering The Corporation™ isimli kitapta ortaya atilmigtir. Degisim
mithendisliginin bu yazarlarca yapilan tammi gdyledir: “Maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagumzin en Onemli performans Olgulerinde carprer geligmeler yapmak amaciyla, i

siireglerinin temelden yeniden diigiinilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir™'

133 Tapscott, s. 53.
M Age,s. 53.
153 Dyiiren, 2000°1 Yillarda Yonetim, s. 246.
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Degigim miihendisligi Yeni Ekonomi’ye atfedilecek bir kavram olarak diigiiniilebilir. Ciinkii
degisim miihendislifi kavrammnin ortaya gikiginin ve onem kazanmasmin nedenleri, Yeni

Ekonomi’ye ait bilgi, yenilik, kiiresellesme vb. karakteristiklerle ortiigmektedir.

Degisim miihendislifinin yonetim alaminda &nemli bir kavram olarak yerini bulmasins,
“kiiresellesme, bilgi teknolojisinde meydana gelen degisme ve geligmelerle, bunlann pazar,
calisanlar ve orgiitler iizerindeki etkileri”ne baglayan Ataman Gzetle sunlan ifade etmektedir:
Sanayi Devriminden sonraki igletmeler, igb6kimine gore sekillenen uzmanlagmig fonksiyonel
yapiya sahiptiler. Bu yapy, arzin talebi yeterince karsilamadify, kalite ve hizmetin ikinci
planda kaldif, bu sebeple de iireticilerin migterilere karg: avantajli oldugu pazar kosullarinda
uygun idi. Ancak zamanla miisteri istek ve ihtiyaglarinin cesitlenmesi kargisinda bu yapilar
olumsuzluklar ortaya ¢ikarmaya bagladi. Bu olumsuzluklari gidermeye yonelik degisim
mithendisligi ise ginimilziin piyasa kosullarina daha c¢ok cevap vermektedir. Cinki
fonksiyonel yapit yerine siireg odakh bir diisinceyi 6nermekte ve daha hizhi, daha misteri
odakh bir orgiit yapisim ortaya gikarmaktadir, '

Degigsim miihendislifi uygulamalarinda ¢alisan, igi Sanayi Cagi’mn igbdlimi esasina gore
cahsanindan farkli yapmaktadir. “Bireyler, isin bolinmis pargaciklar yerine daha biyik
boliimlerini tistlenmeye baglamaktadir. Boylece, bir siireg, tek bir gorev degil, gorevier bitiing
haline gelmekte ve ¢aliganlar, kendi parcalanmig isleri yerine, sonu¢ iizerinde

s
1

yogunlagmaktadir**’ Sireglerin sézkonusu oldugu bu organizasyon yapisinda ¢aligan
genisletme ve zenginlegtirme, daha fazla serbesti ve motivasyon™* ve organizasyon igi
girisimeilik gibi olgulara sahip olabilmektedir. “Streclerin yonetiminde, belli bir siregteki
calisanlara gerekli yetki devredilmeli ve o oranda sorumlulukla donatimalidr. Dolayistyla o

strecin son kontrolini de o siiregtekiler yaprnalmhr.”15 ?

Degisim mithendisliginde galiganin bu konumuna paralel olarak Hammer yonetici i¢in gunlan

soylemektedir:

“Ozerk ve sorumluluk tasiyan profesyoneller ekiplerinin yarattig: miisteri giidiimid,
miisteri odakl bir ortam. Ve bunu asik suratl bir amirin oldiriicii bakislar altinda

degil, damismanlik yapan bir yoneticinin iyiniyetli vesayeti altinda yapiyorlar.

156 Ataman, fsletme Yonetimi, s. 302-303.

'57 Diiren, 2000’1 Yillarda Yonetim, s. 250.

8 Age., s. 256, :
13% Canan Cetin, “Organizasyonel Proseslerm Yeniden Dizaym (Stireg Yenileme)”, Marmara ©. Sosyal
Bilimler Ens. Oneri Dergisi, Cilt:1 Say1.5, (Haziran 1996), s. 1-4.
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Bu yonetici gergekte, antrenor islevi goriiyor. Gorevi, tavsiye vermek, desteklemek ve
kolaylastrmak olan birisi; ekip idyelerini, islerini yapmaya tegvik etmek. Ama,
yoneticilerin bu gorevi iistlenmek icin daha donanmli olduklar: varsayimina dayanarak
degil. Ciinki acik konugmak gerekirse, daha donammiy olsalar, isi kendileri yaparlard:.
Onlarmn yetenckleri, ekibin ¢calismasim ilerletmek ve gelistirmek.

Sirketin iist diizey yonetimi tarqfindan belirlenmig temel bir stratejiyle donanmig olan
on cephe elemanlarma ozerklik ve kendi baglarma karar alma sorumhulugunun verildigi
bir modele ihtivag duyuyoruz. Yonetimin yonetmek ve kontrol etmek ya da amirlik etmek
yerine, kolaylastrmak ve miimkiin kilmak icin var oldugu bir modele.

2.2. Dig Kaynaktan Yararlanma

Orgiit yapilarinda deg@igime neden olan bir diger kavram dis kaynaktan yararlanmadir
(outsourcing). Yeni Ekonomi igletmelerinin bir diger ozelligi, isletme faaliyetler iginde
yogun bir “outsourcing” uygulamasmmn varligidir. ' g kaynaklardan yara.rlanma;
isletmelerin temel yetenekleri iizerinde odaklasarak, bunun diginda kalan faaliyetleri bu
konuda uzmanlagmig diger firmalardan saglayarak deger yaratmasidir."* Temel yetenek (core
competence) ise, bir igletmeyi baska isletmelerden aymran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri

ve yetenegi ifade etmektedir.'®®

Yeni Ekonomi’nin yofun rekabetine karsi ayakta kalabilmek isletmeleri temel yetenek
cercevesinde faaliyete zorlamaktadwr. Yoneticilerin, yonettikleri igletmelerin  temel
yeteneklerini gelistinheleri; bilgiye dayali olan Yeni Ekonomi’de yonettikleri igletmeleri birer
bilgi orgiitii haline getirmelerine bagh olmaktadir. Bir bilgi orgiitinde bilgi ig¢ilerinin 6n
plana ¢kt digiinilirse, yoneticinin bilgi igcilerinin bilgi isine egilmeleri gerektigi
soylenebilir. Yeni Ekonomi’de faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileri, temel yetenekleri
olan bilgi isinde odaklanmali, bunun digindaki faaliyetleri dig kaynaktan kargilamalidir. Bu
sayede yoneticiler bilgi iggilerinin verimliliklerini artiracaklar, outsource edilen iglerin isgileri
nedeniyle daha 6nce yeterince ilgilenemedikleri bilgi igcilerinin sorunlarina daha fazla

egilebileceklerdir.

169 Michael Hammer, “Y6netimin Sommun Otesinde”, GeleceBi Yeniden Diigiinmek, Der: Rowan Gibson, Cev.
Sinem Giil, {stanbul: Sabah thablan, 1997, s. 86-88.

' Kogel, 5. 379.- -

162 Ataman, Isletme Yﬁnetlml s, 335

163 Kogel, s. 313.
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Dis kaynaklardan yararlanma kavrammmn yénetici-galigan iliskileri yoniinden bir bagka etkisi
de, outsource uygulamas: Oncesinde ast olan calisanin outsource uygulamasi dolayisiyla
yonetici ya da patron olmasidir. Bu, Drucker’n su soziiyle drneklendirilebilir: “Herkes bir
hastanede temizliin ne kadar 6nemli oldugunu bilir, ama doktor ve hemgirelerin koridorlarin
nasil silindigiyle yeterince ilgilenmesi higbir zaman sdz konusu olmaz. Bu, onlarin deger
sistemlerinin bir pargas: degildir. Gerekli olan bir temizlik sirketidir. Giney Kaliforniya’da
tamdifam bir girkette ¢aligan bir temizlik¢i kadin vardi. Okur yazarligi olmayan Latin kokenli
bir gocmen olarak ise baslamigtr. Mikkemmel birisiydi. En agwr bir hastanin bile yatak
carsafimn kolayhkla degistirilmesini mimkiin kilan bir yontem geligtirmisti. Bu yontemle,
hastay: sadece on-onbeg santim oynatarak carsafini degistirebiliyordunuz ve yatak yapma
siiresi oniki dakikadan iki dakikaya iniyordu. Hastanenin temizlik iglerinden simdi bu bayan
sorumlu, ama kendisi hastanenin iggoreni olarak galigmiyor. Hastane yOnetimi ona talimat

veremez, yalnizca ne istedigini ve ne istemedigini bildirebilir.”'**

2.3. Orgiit Yapilanindaki Diger DeZisimler

Sanayi Cagi’nda igletmelerin ¢ogu ¢ok kiiglikken, bir girigimei kendi konusunda bilinecek ne
varsa bilebilmekteydi. Ancak, Toffler’in da dedigi gibi, igletmeler buytyup gevre
karmasiklastikga, bir tek kiginin onca bilgi yiikiinii tagimas: neredeyse imkansiz olmustur.
Cok gegmeden profesyonel yoneticiler ige alinmustir, ordu ve kiliseden model olarak alinan
bitrokrasinin hiyerarsik kademeleri ve departmanlan olusturulmustur. Boylece bilgi yiiki,

«

girisimciden organigram’®® kutucuklarina aktanimis, paylastinlmigtir, '

Biirokratik organizasyon, organigram kutucuklarm isgal eden yoneticilere bilgi akigini
kontrol etme imkam vermigtir. Yani her yonetici, alt kademeden topladig: bilgiyi anlamli bir
bittiin halinde bir st kademeye iletmekte, st kademeden gelen bilgiyi de anlagilabilir
pargalar halinde bir alt kademeye iletmektedir. Ancak bu ileticilik islevi, diy cevre
kosullarmin degisim izina ayak uyduramamustir. Dolayisiyla ozellikle orta kademe

yoneticilerin gerekliligi tartigthir duruma gelmistir.

1% Drucker, Degigim Caguun Yonetimi, s. 11.

165 Organigram, organizasyon semasidir. Organizasyon semast, organizasyondaki departmanlan ile bunlarmn alt
birimlerini ve bunlarn birbirleri ile-itigkilerini, tepe yoneticisinden en alt kademe ¢alisana kadar emir-komuta ve
kurmay yapiyr gbsterir. Her bir yonetim kademesini ya da mevkiyi kutucuklar seklinde gosterir.

1% Toffler, Diinyayx Nasil Bir Gelecek Bekliyor, s. 224-225.
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Biirokratik organizasyonun bir difer dezavantaji, yoneticileri her durum igin basvurulabilecek
ilke ve yontemlerle dolu resmi kurallar kitabini uygulamaya zorlamasidir. Oysa dig ¢evrede
durumlar siirekli degismekte, yeni durumlar da ortaya gikabilmektedir.

Biirokratik organizasyonlarin baska bir dezavantaji da, bilgi is¢isinin ¢aligma sekliyle uyum
saglayamamasidir. “Bilgi ¢aginda, yataylasan 6rglt yapilarinda katilimer yonetim anlayigimn
yagama gecirilmesi ile, orgitteki ast ve yometici sayisinda azalma olurken, bilgi iscileri
(uzmanlar) daha 6n plana ¢ikmakta ve sayist artmaktadir. Bu gergevede, “dik yapili”
geleneksel orgiit yapisi, “vatay yapil” yeni drgiit yapisina doniigmektedir. Bugin, drgiitlerin
geleneksel hiyerarsik yapisi, yeni digiinceler ve uygulamalar igin yetersiz kalmakta ve
orgitiin  hareket kabiliyetini sinirlamaktadir. Dolayisiyla, dikey hiyerarsik yap:, yatay
networkla; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararas: takimlarla'®’; birbiriyle bagimli
birimler, bagimsiz stratejik ig birimleriyle; iyi yetigmig gorev elemanlan, yenilik¢i ve yaratici
uzmanlarla yer degistirmeye baglamugtir. Bu gelismeler, 6rgit ig¢inde hiyerarsik yapiyi
agindirirken, astla {ist arasindaki mesafeyi azaltmakta ve ¢aligma iligkilerinde kesin olarak
belirlenmis kurallar yerine, daha durumsal yapilar gerektirmektedir >'®

Yeni Ekonomi’de bu gibi nedenlerle, Sanayi Cagr’min klasik orgitsel yapisi olarak bilinen
biirokratik yapilar yerine gok farkli orgiitsel yapr arayiglarina girigilmistir. Bu arayislarda
sanal organizasyon, yifistm organizasyon, sifir hiyerarsi, yalin organizasyon o6ne ¢ikan
kavramlardir. Asagida bu kavramlar, ydnetici-calisan iliskileri yoniinden tek tek ele
alinacaktir.

Yigisim Organizasyon

Yigisum organizasyon, degisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup olusturarak (yigisim-
cluster), siirekli veya gegici bazda, belli igleri gergeklestirmeleridir. Grubun faaliyetleri
hiyerargik kontrol ile degil, grup tiyelerinin kendi aralarinda gelistirecekleri bir diizen i¢inde
yiiriitilecektir. Bu diizenin temelinde de grup iyelerinin uzmanltk ve bilgileri, karar

verebilme yetenekleri ve miisterilerle iligkileri bulunacaktir. 169

Bu tip yapilarda orta yonetim kademesi ortadan kaldinimig, karar verme yetkisi hareket
noktalarina kaydinlmig, geriye kalan hiyerarsideki yoneticiler rol degistirip, bilgi kanallar

gibi hareket ederek, sanki bir takim antrenorii vazifesini istlenmisler, detayli nezaretten

167 Fonksiyonlararast takim, istetme icinde farkl: departman ya da fonksiyonlarda galisan bireylerin biraraya
gelerek ofugturduklart takamdar.

168 Azim Oztiirk, “21. Yiizyilda Isletme Yoneticiligi”, Istanbul U. Isletme iktisady Ens: Yonetim Dergisi, Yil:
7, Say1: 23, (Ocak 1996), ss. 39-44.

169 Kogel, 5. 325.
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ziyade firma igin genis hedefler olusturulmugtur. Orta yonetim kademesinin ortadan
kaldinmlarak, karar verme yetkisinin On saf (front line) denilen hareket noktalarina
kaydinlmasiyla, her bir yiZigim igindeki hiyerarsi ortadan kaldinlarak organizasyona bityik

bir esneklik ve hiz kazandiriimstir.!”®

Yigisimlar sadece her seyin ortak bazda yapildig: grup galismasi anlaminda degildirler. Onlar
hem ekip galigmas: yapan hem de tek bagina ¢alisan bireylerden olugur. Bunun igin sirketin,
bireysel performansin degerlendirilmesi, her gruba oldugu gibi her bireye ayrt ayn gahsma
alanfan olugturulmast, bireye yonelik gelistirme planlarinin hazirlanmas: gibi ¢aligmalanyla
bireyin grup i¢inde kaybolmas: onlenir. Bunlar gergeklestirilitken vazgegilmez kural ise,
personel giiglendirmedir.”!

Yigisum tirii yapuun vazgegilmez kurali olarak  belirtilen personeli giiclendirme
(empowerment), orgiitteki bir elemanmn herhangi bir engele takuilmadan miisteri isteklerine
cevap verecek kararlar alabilecek gekilde yetkilendirilmesi ve yetistirilmesidir. Giiglendirme,
hata yapabilme ihtimaline agik olan risk almay: da igerir. Hatalar orgiitsel performansm
artirmasina yonelik denemeler sirasinda gergeklestigi igin tolerans ile karsilanmaktadir.'”

Yiisum organizasyonlarda, 6ncelikle gurubun kendi tiyelerini disipline etmesi s6z konusudur.
Ama bu gergeklesmezse grup adina hareket edecek bir lider iyeler tarafindan belirlenir.
Burada ortadan kaldimlan hiyerarsiyi tekrar olugturmaktan kaginmak igin dikkat edilmesi
gereken nokta, bu liderin firmada ozel bir yeri olmamasidir. Ayrica lider projelerin

ozelliklerine gore, projeden projeye degisir. 17

" Ergin Sait Varol, “Orgit Yaplarindaki Yeni Geligmelerin Kariyer Anlayigina Etkileri: Geleneksel Kariyerden
Smursiz Kariyere”, Istanbul U, Igletme Iktisad: Ens. Yonetim Dergisi, Y1l 12, Sayt 39, (Mayis 2001), s, 17-27.
'"! Ergin Sait Varol ve Brw%ml Tarcan, “Orgiitsel Yapilanmada Gelinen Nokta: Yigistm (Cluster)
Organizasyonlar, istanbul U. fsletme fktisad: Ens. Ydnetim Dergisi, Y1t 11, Sayr 35, (Ocak 2600), 5. 17-22.
2 Varol, 5. 17-27.

13 yarol ve Tarcan, s. 17-22.



64
Asagida Sekil 4’te yigisim organizasyon gosterilmigtir:

' Sekil 4: Bir Yigisim Organizasyon
Kaynak: Ergin Sait Varol ve Ertugrul Tarcan, “Orgutsel Yapilanmada Gelinen Nokta:

Yigisim (Cluster) Organizasyonlar, Istanbul U. Isletme iktisad: Enstitiisii
Yonetim Dergisi, Yil 11, Say1 35, (Ocak 2000), s. 17-22.

Sekil 4’te gorillen ¢ekirdek ekip, firmanm yonetim kademesidir. Merkezi liderlik rolit
iistlenirler. Orta yonetim kademesinin ortadan kaldinlmasindan sonra geriye kalan hiyerarsiyi
teskil ederler. Firmanin hedeflere ulagmas: igin degisik disiplinlerden gelen, goreve ve kiiltiire
uygun uzmanlarla difer yifigimlan olugtururlar. Sistemin olusturulmast ve harekete
gecmesinin ardindan ¢aligmalara nezaret etmezler. Bunun yerine daha genis hedefler
yaratmak ve diger idari gorevleri yerine getirmek lizere geri ¢ekilirler. Bu onlan iglerin
isleyiginden koparmaz. Yigisumdaki elemanlar, ¢ahismalar sirerken, yardim ve destek
isteyerek idarecileri igin igerisine ¢ekerler. Yigigumlar arasindaki iletisim ¢ekirdek ekip
tarafindan temin edilir. Caliganlara gerekli olan her tiirlit destek verilir.'™

Stfir Hiyerarsi

Bir diger kavram, sifir hiyerarsidir. Sifir hiyerarsi, organizasyon yapisim hiyerargik agidan
farkli kademeler yerine, kiigiik, kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olugan bir
yap: olarak gormektedir. Kendi kendini yoneten gruplara dayanan bu organizasyon yapisimin
bir dzelligi, her grubun kiigiik bir igletme gibi davranmasidir. 175

"4 Age.,s. 1722
15 Kogel, 5. 352-353.
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Sifir hiyerargi kavrami, yonetici-galisan iligkileri yoniinden asagida belirtilen {i¢ noktada

onem tasimaktadir.

Ik olarak sifir hiyerarsi felsefesinde, calisanlarin motive olmasin: engelleyen geleneksel
yonetim basamaklan ortadan kaldirilarak, organizasyonlar yalin hale getirilmekte ve bu yolla
caliganlarin motivasyonu saglanarak, isletme verimliligi artinimaktadir.'”

Ikincisi, sifir hiyerarsi felsefesinde iletigimin 6nemi baytktir. Canki sifir hiyerargi felsefesi
hiyerarsi basamaklanmn kaldirilmasim ongormektedir. Bu durumda, kurulacak kiigik gruplar
arasinda yeterli diizeyde ve dogru bilgi akiginin saglanmasina 6zel bir dnem verilmesi gerekir.
Grup igerisinde ve gruplararast iletigim ne denli kuvvetli olursa fikir aynliklan da o kadar az

olacaktir.!”’

Uciinciisi, bu uygulamada yonetici ile gabisan arasindaki farkhiligin mevki otoritesine dayanan
hiyerarsik farklilik yerine, bagka temele mesela, bilgi ve yetenek temeline dayandirtlmasidir.
Bu anlamda farkliligin temeli, kazamlmig otoritedir. Kazanilmus otorite, Klasik yaklagimun
“gayri resmi otorite” kavramuna yakindir. Gayri resmi otoritede kigilik 6zellikleri de 6nemli
bir rol oynarken, kazanimig otorite bayik olgiide bilgi ve beceriye dayanmaktadir.
Dolayssiyla gruplarin ayrica bir yoneticiye (pozisyon otoritesi itibariyle farklilastiimig bir
yoneticiye) ihtiyaci yoktur. Grup iginde olugan ve temeli kazamlmg otoriteye dayanan liderlik

uygulamasi kendiliginden ortaya gikacaktir.'®
Yahn Organizasyon

Bir bagka kavram, yalin organizasyondur. Bu kavram temel olarak sunu ifade etmektedir:
Miigterilerin istedigi kalite ve standartlara (genel olarak pazar kosullarina) daha ¢abuk cevap
verebilmek igin, organizasyon yapist basitlestirilmeli, gereksiz ve reenginering deyimi ile
katma deger yaratmayan faaliyet ve mevkiler elimine edilmeli ve isi yapan ile karar veren
miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtinimalidir. Bu kavramin vurgulamak istedigi husus
“yahin”liktir. Yani sade, gereksiz detaydan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon

gosterebilecek bir yapidir.'”

176 Selen Doan, “Yonetimde Geleneksel Piramit Anlayisiun Sonu: Sifir Hiyerarsi”, fstanbut U. Igletme
iktisadh Ens. Dergisi, Y1l 8, Sayt 26, (Ocak 1997), s. 45-56.

VT Age. s. 45-56.

178 Kogel, s. 353.

P Age, s 353.
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Yalin organizasyon kavramimin ydnetici-calisan iliskileri yoniinden sundugu avantajlar

sunlardir: 1%

t- Yalin organizasyonlar, ozellikle iki yonden 6nem tagunaktadir. Birincisi, personelin
dzellikle manevi degerler (aile kavram, iyi-kotii ginde dayamyma iginde olma, ¢ok caligma
gibi) konusunda egitilmesi suretiyle, yitksek vasifli ve ¢ok yénlii hale getirilmeleri konusuna
biiyitk 6nem verilmektedir. Ikincisi, isi yapan ile karar verenin mimkin oldugunca birbirine
yaklagtinimasidir. Yahin organizasyonun ozellikle bu niteligi, igletmelerde sifir hiyerarsinin
yerlestirilmesi i¢in bir adimdrr.

2- Yaln isletmelerde karar verme ve sorun ¢ézme alt kademelere kadar indirildigi i¢in, orta
ve kidemli yoneticiler kademesinin hiyerarsik olarak emirleri agagiya gondermeye ve bilgileri

tekrar yukariya transfer etmeye gok az ihtiyaglan vardir.

Yalin organizasyon uygulamasmn ydmnetici-gahsan iliskilerinde bagarili olmasi igin su
noktalara dikkat edilmelidir: **'

1- Astlann segimi, idaresi ve gelistirilmesi; gruplann olugturulmas: ve yonetimi; astlar
arasindaki anlagmazliktann ¢6zimi; daha yiksek diizeyde tartismanin ve daha dusiik diizeyde
hakimiyetin (baskimn) bulundugu ortamlarda yonetim konularmnda yéneticiler egitim almug
olmalidiriar.

2- Yalin organizasyon uygulamasinda, ¢abisanlanin psikolojik ve profesyonel diizeyleri ne
kadar yiiksek olursa, orgiit o kadar yaygin olabilir ve 6grenme kabiliyeti o 6l¢iide artinlabilir.
Dolayisiyla, yonetilenler igletme kararlanna katiimadiklann ve bagimsizca bir diisiince ve
davrams gosteremedikleri takdirde bu uygulama bagarisiz olmaya mahkumdur,

Yalin organizasyon uygulamasi sonucu basiklasan 6rgiit yapilarinda, yonetici-galigan iligkileri
yoniinden bazi dezavantajlar da gorilmektedir. Bunlardan biri, basik drgiitlerde dogal olarak
terfi olanaf c¢ok az oldufundan ya da hi¢ bulunmadigindan cahisanlarin ilgisini ve
motivasyonunu gelistirmek i¢in ne tiir kariyer baglantili tegvik tedbirlerinin alinabilecegidir.
Bir dier dezavantaj sudur ki, kendisine olumlu veya olumsuz yonde haksiz davramldig:
kamsina kapilarak demotive olmug ekip elemanlarinin psikolojik maliyetleri, en iyi “ekip
oyunu”nu bile bozguna ugratabilir. Bir diger dezavantaj ise, basik 6rgiit yapilannda islerin

one gikarilmast ve bireylerin ikinci plana birakiimasidir. Dolayisiyla, bireylerin dogal dzelligi

"% Dogan, s. 45-36. _
181 Hans Hinterhuber ve Eric Krauthammer, “Daha lyi Yonetmek, Daha Az Yénetmektir Basik Hiyerarsilerde

Yéneticilere Yeni Gérevier Diismektedir”, Cev. Deniz Baykal, Istanbul U, Igletme iktisad: Ens. Dergisi, Y1l 6
Say1 22, (Ekim 1995), 5. 9-12



67

olan azmin ve hursin dikkat digt birakilmasi ve stratefinin hizmetine sunulmas: tehlikesi

dogmaktadir.'$
Sanal Organizasyon

Bir diger kavram, sanal organizasyondur. Sanal organizasyonlarin ortaya ¢ikigi bir dizi
gelismeyle ilgilidir. Organizasyonun temel yetenekleri kararlastirildiktan sonra temel yetenek
disgindaki igler outsource edilir. Outsource edilen islerden dolay: isletme ile ig iligkisinde
bulundugu diger isletmelerle “sebeke” yapist olusturulur. Bu yapiya sebeke organizasyonlar
da denir. Son asama olan sanal organizasyonlar ise, sebeke igindeki organizasyonlarnn internet

altyapist Gizerinde ticari alanda gesitli Gistyapilar olugturmalar ile ortaya ¢ikar.

Sanal organizasyonlarda goriilen sanallik, sanal takimlar i¢in de sdzkonusudur. Dolayisiyla
ileride “sanal takimlar’a yer vermek suretiyle, sanal organizasyonlarda yonetici-galigan

iligkileri de ele alinmig olacaktir.

Yukarida ele alinan kavramlar dikkatle incelendiginde, isletmelerin drgiit yapilarinda egilimin
klasik yapilar olan birokrasilerden uyarlamali yapilara dogru oldufu gozlemlenebilir.
Uyarlamali 6érgiit yapiar, Yeni Ekonomi’nin dinamik g¢evre kogullarnina uyum salayan
organik bir yap1 niteligi tagir. Uyarlamal: 6rgiit yapis: olarak disiinilebilen igsel sebekeli
(igsel “ag”l1) yapilar da asagida ele altnacaf: gibi, organik yap: ozelliklerini igermektedir.
Hiyerarsiler yerine aglarin yonetici-galigan iliskilerine temel oldugu bu yapi, Stewart
tarafindan entelektiiel sermayenin yonetimi ile ilgili olarak ortaya konulmusgtur, Bu yapin,
entelektiiel sermayenin yamisira Yeni Ekonomi’nin diger kavram ve uygulamalanyla da
ortigtigi ve uygun ozellikler igerdigi dusinilebilir. Ayrica bilgi ve iletigim teknolojilerinin,
bu yapiya ya da iskelete ruh verdigi soylenebilir. Nitekim bu baglamda, Yeni Ekonomi

isletmeleri elektronik aglarla ya da sanal aglarla 6riilii hale gelmigtir.

Aglar, resmi olsun, gayri resmi olsun birtakim ortak dzelliklere sahiptir. Bir kere hepsi, diisey
olmaktan ¢ok yatay olma egilimindedir. Bagka deyisle; ya yassi bir hiyerarsileri vardir ya da
hi¢ hiyerarsileri yoktur. Uyarlanabilir ozelliktedirler, hizla bigim degistirebilirler, degisen
kosullara uyarlanabilirler. Bu aglarda liderlik, sosyal ya da organizasyonel mevkiden ¢ok, i
ustahigina ve kisilige dayanir. Ayrica gii¢ burada, birokraside oldugundan daha hizli devreder
ve daha sik el degistirir, yani beceriler gerektiren yeni durumlar giktikga baskalarina geger.'®

82 A 0e,5 912,
183 Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, s. 214-215.
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Her giin devreye giren yeni aglarla, iletisim yatay veya capraz akabilmekte, ist ve alt
diizeylere sigrayabilmekte, riitbeye ve mevkiye hi¢ bakmamaktadir. 184

Bu yapilarda, tiplka dogada oldugu gibi bir 6nder, bir komuta zinciri ve bir kontrol hatts
yoktur. Bunun yerine bir tiir ortak beyin, iliskilerin ve giidilerin olugturdugu gevsek baglara
dayalt bir ag vardir.'®

Aglar yonetici otoritesini geri dondiirillmez bir bigimde yikar. Aglar resmiyetten uzak bir tarz1
telkin ederler; amirlerin yatkin oldugu patronca davramug aglara uygun degildir. Bir agda
nezaret olayr defisir. Caligmanmin icerifine yonelik denetim azaluken, kiginin genel

performansi ve mesleki geligimine yonelik denetim artar.'®

Aglarin yukarida gorildiugi gibi organik yapilara paralel ozellikler gostermesi nedeniyle,
aglarla ilgili olarak organik yapilara ait su ozellikler de eklenebilir: Yonetici ile galigan
arasindaki iletigimin igeriginde, emir ve kararlar yerine bilgi ve tavsiyeler yer alir. Kontrol
tarz1 olarak caliganin kendi kendini kontroli vardir. Kural ve diizenlemeler gibi mekanik
araglar yerine éneri/ikna gibi kisiler aras: araglar ne gikar.'s

Tapscott’un sirket yaptlaninin Yeni Ekonomi’de molekiilerlestigi savina paralel olarak Toffler
sunlan ifade etmektedir: “Sirket atomize olacak, yani zerrelerine ayrilip bir a§ haline gelecek
va da bagymsiz miiteabhitlerin, 6zgir girisimeilerin bir konsorsiyumu olacaktir. Bu modelde
her is¢i serbest meslek sahibi gibidir, kendi iradesini kullanarak diger serbest meslek
sahipleriyle anlagmalar yapar, belirli isleri boylelikle bitirir. Dolayisiyla, agir hareket eden
biirokrasilerin yerine kiiciik is birimleri gegmekte, bunlar gegici veya “adhokratik™!®® ekipler
ya da gok karmasik is ittifaklan ve konsorsiyumlar olabilmektedir. Hiyerarsi yassiimakta veya
huzly karar verme geregi yiiziinden tasfiye edilmektedir. Bilginin biirokratik organizasyonunun

yerine, serbest akan enformasyon sistemleri gecmektedir.”'®

Yeni Ekonomi’de aglarla oriild bu tip yapilanmamn bir bagka nedeni de, entelektiiel

sermayenin yénetimi ile tlgilidir.

89 Age., s 237.

'8 Stewart, 5. 202.

185 ALge., 5. 205-206.

157 Hodgetts, 5. 203. Aynica bkz. Kogel, s. 232-233.

188 A dhokratik yapida, sicket “cergeve” ve “modiiller”den otusan ok esnek yapilara bolinmektedir. fnce, yan
kalict gergeveye kiiglik ve gegici modiiller baglannustir. Bunlar degisiklige tepki gostererek hareket ederler,
yenilikgidirler. Yiiksek nitelikli uzmaniardan olusan kiiciik proje ekipleri halinde faaliyet gdsterirler. Giig
uzmanmdir ve komuta-kurmay yetki farkliiklar ortadan kalkar. Bu yapi; uzay, tip, biomedikal, elektronik gibi
stirekli degisen cevrede faaliyet goésteren firmalarda daha sik goriiliir. Bu konuda bkz, Hodgetts, s. 199. Aynica
bkz. Alvin Toffler, Uyumiu Sirket, Cev. Yakut Gineri, {stanbul: Ilgi Yaymncihik, 1989, s. 111. ve 5. 129-130.
A;mca bkz. Henry Mintzberg, The Structring of Organizations, USA: Prentice-Hall, Inc., 1979, s. 431-465.
139 Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, s, 214-215. ve s. 252-253.
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Yeni drgiitsel mimari bigimlerinin merkezi entelektiiel sermayedir. Enformasyon Cagimn aymi
ckonomik mantigm tagirlar. Bu da fikirlerin, bilginin, enformasyon istemenin ve oteki maddi
olmayan varhklarin —insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesinin- geleneksel
fiziksel ve finansal varhklardan ¢ok daha hizh ve ¢ok daha ucuza zenginlik
yaratabilecegidir.'®

Agn iistiin tarafi enformasyonu sarilmug halde degil, tam zamaninda ulastirabilmesidir. Ag,
katma deferi —6zellikle onun en dnemii tini olan enformasyon degerini-biirokrasiye oranla
¢ok daha c¢abuk ve dofru bigimde yaratabilir. Bunun iki nedeni vardir: Birincisi,
hiyerarsilerde enformasyon yukarrya, daha ist tarafa ve asagrya dofru olmak {izere “kanallar
aracthifryla” ilerler. Bu da enformasyonun diizeltilmesi, geciktirilmesi, yonetime uygun hale

getirilmesi ve hatta kimi zaman yok edilmesi demektir."*!

Entelektiiel sermayesinden en yiksek verimi elde etmek isteyen her kurulus —yaratiimasi
pabals, kullamimas: ucuz ve hizli olan, her an her noktadan erisilebilen ve degeri pargalarimin
sayisiyla geometrik orantth olan- bir agmn olaganiistii ekopomik giiciinden yararlanabilir.
Enformasyon Cag yoneticisinin baga gikmas: gereken en biyiik giigliik, bilgiyi paylasabilen
bir Orgitlenme yaratmaktir. Aglar, insanlan bagka insanlara ve verilere baglayarak bunu
yapabilirler. Bir zamanlar hiyerarsiler lizerinden —benden amirime, ondan daha ist amirlere,
ardindan agaftya dogru senin amirine ve sonunda sana ulasan- enformasyonun dogrudan

birbirimize gegmesini saglarlar.'”?

Uygun bayuklik, giderek, gorev ve islev igin gerekli olan enformasyonu en etkili bigimde
kullanan biiyiikliik olacaktir. Geleneksel kurulusu bir arada tutan, kumanda ve kontrol sistemi
olmusken, enformasyona dayalt kurulusun “iskelet”l en elverigli enformasyon sistemi

olacaktir,'*?

Sonug olarak su soylenebilir ki, kan dolagmmi bir insan vucudu igin nasil hayati 6neme
sahipse, enformasyonun da sirket i¢inde dolagim: Yeni Ekonomi’de bagari igin aynt derecede
oneme sahiptir. Dolayisiyla yoneticiler ¢aliganlan arasinda enformasyonun serbestge akigim
saglayacak orgiit yapilani tasarlamalidirlar. Konunun baginda belirtildigi gibi, girisimci, bilgi
yikinii tagima anlaminda nasil yoneticilere bagimhi hale gelmigse, yoneticiler de bilgi
konusunda galisanlarina bagimli hale gelmistir.

190 Stewart, s. 221.

9t A ge., s. 206.

2 A ge, s 205.

1% Drucker, Yeni Gergekler, s. 267.
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3. BILGI VE ILETISIM TEKNOLOJILERINDEKI GELISMELERIN
YONETICI-CALISAN ILISKILERINE ETKILERI
Yeni Ekonomi’nin ortaya ¢ikiginda bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin bilyiik
pay: vardir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki geligmelerle, bilgisayar ve telekomiinikasyon
kapasitesinde artiy gergeklesmis, telefon hizmetlerinde, bilgisayar donamminda ve
yazilimmda fiyat azahglart olmus ve internet kullammnda artis yasanmugtir. Tum bu

gelismelerin bir uzantisi olarak yonetici-galigan iligkileri de degigim gostermistir.

Biligim, bilginin elde edilmesi, iglenmesi ve dagitilmasidir. Bilgi elde eden ve dagitan iletisim
teknolojileridir. Bilgiyi igleyen ve tim siireglerin yénetilmesinde insanlara yardime:r olan
bilgisayar donammlart ve yazihmlandwr, yani bilgi teknolojileridir. Dolayisiyla bilgi ve

iletigim teknolojileri yerine biligim teknolojileri denilmesi tercih edilmigtir.

Bilgisayarlar, igletmelerde kullamlmaya baslandigi 1960’larda, neredeyse bir oda
biiyiikligiinde idi. Giniimize kadar gittikge kiigilerek masa (istiinde kullanilabilecek boyuta
ve oradan da nihayet elde ya da cepte taginabilecek boyuta inmistir. Toffler bu gelismenin
yonetici ile ¢aligan arasindaki giig iligkisine yansimasini 6zetle §oyle ifade etmektedir:

“Dev bilgisayarlarm, bir girketi yonetmek icin gerekli olabilecek her tirli
enformasyona sahip olacag: distiniitirdii. En st diizeydeki kigilerin, dev bilgisayariar
sayesinde hiyerarsinin alt diizeylerinde calisanlarm ne gibi enformasyona ihtiyact olup
olmayacagim otomatik olarak bilebilecegi varsayilirds. Veri odast denilen kisimda, veri
isleyen bir avug profesyoneller ¢alisirdr. Onlardan baska hi¢ kimse dev bilgisayarlara
is yaptwamazdi. Kim verilerin iglenmesini istiyorsa, onlara gelmek zorundayd:. Yani
enformasyona séhiplz’k yomiinden tekel giicleri vardi. Daha sonralart masaisistii
bilgisayarlar ortaya ¢ikti. Boylece girketler, merkezden kontrol edilen birka¢ ana
bilgisayara defil de, masaiisti bilgisayarlardan olusmus daginik bir giice ihtivag
duydu.  Masaidistii  bilgisayarlarin  yayginlasmasiyla  birlikte,  bilgisayar
profesyonellerinin o yogunlagmus giicii silindi. Arittk bu profesyoneller karsiarinda
sirketlerin bilgisayar cahili yoneticilerini degil, tek tek bilgisayar kullamcilarm
bulmaya basladilar. (ok gegmeden bu kez baglant: devrimi geldi, gii¢ bir kere daha el
degistirdi. Bilgisayar profesyonelleri, hemen hemen her masaya gelmeye baglayan
bilgisayar demokrasisinin iist yonetimin gucini azaltacagr konusunda yoneticileri
uyardilar. Ciinkii cegitli makineler, cesitli programlar, cesitli veri tabanlar: yotuyla
herkesin kendi isini ayri ayr1 gormesinin; bir tir anarsive yol agacagindan endise
ediliyordu. Bu gelismeler karsisinda yoneticiler, bilgisayar profesyonellerine genis yetki
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ve sorumluluklar verip, onlara sistemleri biitimlegtirmelerini, birbirine baglamalarmn,
“elektronik yollarm kurallar:”m  olusturmalarm  soylediler. Biylece sirket ici
elektronik aglarla bittiinlesen masaiistii bilgisayarlar dyle giic kazanmglardm ki, ana
bilgisayarlarm pek ¢ok islevini devralabilecek duruma gelmistir. Merkeziyetcilikte israr
etmenin onemi bu sayede azalmistwr. Guiniimiizde bazi isletmelerin yoneticilerinin,
bilgisayar profesyonelleri ile birlik olup “af yonetimi” adi altinda giicii

2194

merkezilestirmeye ¢alismalar: tamamen politiktir.

Tapscott da, Toffler’n ifadelerine paralel olarak Yeni Ekonomi yodneticilerinin dayandig: giig
yeri degisimi icin sunlan demektedir:

“Eski teknoloji modeli, ana bilgisayar iizerine furuluydu; tim zeka host
bilgisayardaydi. Bunun gibi eski model liderlik anlayisi, tek kuvvetli bir birey iizerine
kuruluydu. Bu liderler, genellikle en bityiik beyin ya da beyin/konusma kombinasyonuna
sahip olan kigilerdi. Tipki hiyerargik bir ag iizerinde terminallerle iletisim kuran ana
bilgisayarlar gibi, liderler de bir vizyon olusturup, onu yonetimden asag kademelere
dogru aktarwlar. Komuta ve kontrol bilgisayariari, kumanda ve kontrol
organizasyonlart ve eski tirde liderhik ile birlikte gayet iyi ¢alisiyordu. Bugiinin
liderleri ise kollektif, ag iizerinde calisan sanal bir giictir. Ve bir arada yaratilmig ve
paylagilimig bir vizyondan akan sanal giclerle giiclenmistir. Tipkt internet iizerinde
calisan sirketler gibi, yeni liderler, tek bir ¢att ya da kurum yapis1 altinda olmamasimin
yanisira tek bir birey iizerinde de odaklanmak zorunda degildir. Enformasyon
teknolojisi, hem kurulusu hem de insanlar: degistirirken, organizasyonlarm ta

derinlerinde, insan zekasmdan olusan ag ve yeni bir bilgi giicii yaranr. '

Guniimiizde orgiitleri sekillendiren ve daha ileriye tagiyan bilisim teknolojileri oldugundan,
bu teknoloji vasitasiyla ve nedeniyle guciin kaynaklan da degigmistir. Fiziksel, zorlayic1 giig
zaten ¢ok az orgiit diizeni igin -hapishanedeki tutuklular veya akil hastanelerindeki hastalar
gibi- gegerli oldugundan, bugiin i¢in anlamli olan ve aragtirmalara konu olan, siiregelen
karizmatik, geleneksel ve kisisel giicler, uzmanlik giicii tarafindan daha az énemli ve anlamhi
bir konuma getirilmistir. Bugin ¢alisanlar, konularinda yetkin olan ve teknoloji bilgisine

sahip olup uygulatabilen, bilisim teknolojisinin sagladig: veriler ve enformasyonlar sayesinde

194 Toffler, Yeni Giigler Yeni Soklar, s. 160-163.
'%% Tapscott, s. 231
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is siireleri icin gerekli girdiyi saglayip kararlar alabilen uzmanhk giictine sahip olanlan

snemsemektedirler, '

Yine biligim teknolojisi dolayisiyla orgiitlerde semboller nispeten kaybolmustur. Ozellikle
islerin teknoloji aractligiyla ofis ortamundan daha esnek galisma ortamlarina taginmastyla
birlikte orgiitiin gozle goralar kultir 6geleri, fiziksel gorintiler, objeler ve ylizylize iligkiler
ortadan kalkmustir. Bu durum, gii¢ agisindan farkibk yaratir: Yonetici —uzman olsa dahi-
ofisteki giiciini igletemeyecektir. Bu durumda ¢ahgan ve isin sahibi bir anlamda gii¢ dengeleri
agitsindan egit konuma gelecektir. Bu cahgma iligkisi, taraflar arasinda Gnvanlarn

dnemsizlestigi bir durumdur.'”’

Bilgi teknolojilerinin “otorite-kontrol” ve “denetim alani” Gzerindeki etkileri ise goyledir:'*®
Bilgisayarlanin otorite ve kontrol iizerine etkileri; kontroliin ¢ofunlukla yonetim destek
sistemleri iginde gergeklegtirilmesinde artts ve orgitiin ozellikle operasyonel diizeyinde
caligan personelin davramglarinin daha siki kontrol edilmesidir.

Bilgi teknolojileri, denetim alam'® kavramuu da farkllagtrmistir. Ancak bu gekilde
degerlendirme fazla anlamli olmamaktadir. Nitekim artik adhokratik yapilanmanin ve ag
(network) orgiitlenmenin yasandigt ve online ¢alisan bilgisayariarin hizmet sundugu yonetim
destek sistemlerinin kullamldifi 6rgitlerde bir iste bagh ast sayisi gibi klasik yapilanmamn
kisithhigim ve fiziki olanaksizligun telafi etmek tzere gelistirilen bir araca —denetim alam-
gereksinim kalmamaktadir. Ciinkii bilgi sistemleriyle desteklenmis orgiit cahsanlarinin
denetimleri de her iki tasarimla (merkezi ya da yerel) calisan sayisina bagli kalmadan
kolayhkla yapilabilmektedir. Bugiin orgiit danyasinda sikga sozedilmeye bagslayan
postmodern drgiitler igin denetim alam gibi kisitlayici bir araca gereksinim olmadigi ve bunun
fazla anlamlt da olmadif: soylenebilir. Nitekim ag yapilanmada ast-st iligkisi olmadig: i¢in

denetleyen, denetleyici gibi gorev ayirimi da yoktur. Sistem kendi iginde denetimini

yiritmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki geligmelerin yonetici-caligan iliskisine diger etkileri,

asagida tic ayn1 bashik altinda ele altnacaktir.

19 C. Giilgah Dogrusoy, “Bilisim Teknolojilerinin Orgiitlerde Gii¢ Dagilunima Etkileri”, Marmara U. Sosyal
Bilimler Ens. Yayimianmanus Yiksek Lisans Te, 2002, 5. 47.

¥ Age., s 48.

198 Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, 1. Basks, Ankara: Tirkiye ve Orta Dogu
Amme {daresi Ens. Yayinlan, 1996, s. 243-250.

199 Denetim alams, bir Giste rapor veren astlann sayisidir.
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3.1, Sanal Takimlar

Sanal takim, dyelerinin degisik cografi bolgelerde, zaman dilimlerinde ve organizasyonlarda
olmalarina alding etmeden, beraberce bir projeyi sonuglandirmak igin olusturulmus biiyitk
sigiide elektronik tekniklere dayanan bir ¢alisma grubudur.*® Cografi ve/veya organizasyonel
olarak dagimug bir sekilde spesifik bir hedefi basarmak igin iletisim ve bilgi teknolojilert
yoluyla igbirli§i yapan bireylerin bir koalisyonu olarak da tamimlanabilir. Bu tamm, sanal
takimlarin ortak bir hedefe sahip olduklar: ve teknolojiye bagl: olduklan anlamina gelir. Bu
tamim, gegici proje takimlan olsunlar veya yillardir tanigikligy olan daimi (siirekli) komiteler
olsunlar, her gesit takimm igine alacak kadar genigtir. Bir sanal takim, kira taleplerini
degerlendirmekten, iki global girket arasinda bir evlilik ihtimalini arastirmaya, yazilimlar

gelistirmeye kadar her cesit gorevle ig ige olabilir.*!

“Sanal aglar; simri olmayan, gegici, yatay ve bilgisayar aracit organizasyonel yapilar
olusturmaktadir. Gegicidir; ¢iinkii tiyelik, sahiplik, projeler ve hedefler, siirekli olarak zaman
i¢inde degismekte ve evrim gegirmektedir. Simrlan yoktur; ¢unkii organizasyon sekli, artik
cografya ile sinirh degildir. Yataydir; ginkii roller, usuller ve yetki hatlary, geleneksel
mekanik yapidan, daha iligki temelli ve yatay yapiya dogru degisim gostermistir. Liderler,
stratejik hedefler elde etmek igin artik sirf emfr ve kontral yaptlarina bagvurmamaktadirlar.
Cinkii artik aglardaki bireyler {izerinde kurumsal ve yonetsel otoriteye sahip degillerdir.
Sanal aglar, bilgisayar aracthigiyla temellenir; ¢linkii koordinasyon, isbirligi ve iiretimin gogu
simdi bilgi ve iletigim sistemleri yardimiyla basariimaktadir.”** Bu dogrultuda, daha 6nce ele
alinan kavram ve uygulamalar gibi, sanal aglar iizerinde faaliyet gerceklestiren sanal takimlar
da yoneticinin ¢ahisanlarina yonelik yonetim tarzinda deisimlere yol agmus, kiasik emir-
komuta zincirinden uzaklagilarak daha esitlikgi bir diizleme vanlmustir. Dolayisiyla asagida,

yonetici kavramu yerine lider kavramina yer verilmesi tercih edilmigtir.

Sanal takimlarda liderlik, bilgi teknolojilerinin aracilik ettigi islerin yapildig baglamda yerini
alir. Béyle bir baglamda, bir liderin izleyicilerle iletigiminin yamsira, organizasyonel
caligmay: desteklemek igin gerekli bilgiyi toplama ve yayma da bilgi teknolojisi yoluyla
meydana gelir. Ornegin, katilime: bir sanal takim lideri, son karart almadan énce global bir

sanal takim Qyelerinin fikirlerini istemek igin bir “sohbet” (chat) odasi kurabilir. Takimun,

*® Ergin Sait Varol, “Orgiitlerin Gelisimi: Standart Uretimden, Yenilik, Bulug Dénemine”, Gazi U, iktisadi ve
Idari Bilimler Fak. Dergisi, Sayt:1, Cilt:3, 2001, s. 99-112

! [ize Zigurs, “Leadership in Virtual Teams: Oxymoron or Opportunity?”, Organizational Dynamics (January
2003), Vol.: 31, No: 4, s. 339-351. ‘

2 Sirkka L. Jarpenvaa ve Huseyin Tanriverdi, “Leading Virtual Knowledge Networks”, Organizational
Dynamics (January 2003), Vol.: 31, No:4, s. 403-412.
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kritik stratejik girisimler gibi tartigmah konularla karsilagtifs durumlarda, lider; iyelerin konu
tizerinde hangi pozisyonu destekledigini kegfetmek igin bir elektronik sec¢im diizenleyebilir.
Her durumda lider, takipgilerini (follower) bilgilendirmek ve onlardan bilgi almak igin
takipgilerle, teknoloji yoluyla biraraya gelir.

Geleneksel takimlarda liderler; toplantilarda oturduklan yer, ofisteki konum, vitcut dili, sesin
kullamum:, giyim tarzlar vb. sekillerde varliklarim hissetttirirler. Bu isaretlerin pek ¢ogu, yeni
bir varhk sekli (uzak veya tele-varlik) gelistiriimek zorunda bulunulan sanal ortamlarda
mevcut degildir. Liderlerin, varhiklarint olumlu bir sekilde hissettirebilmek ve takimu ileriye
tagsyacak etkilemeyi saglayabilmek igin multi-medyanin canliigim ve etkilesim giiciinii
-kullanmay: dgrenmeleri gereklidir. ™

Elektronik toplanti sistemlerini inceleyen arasgtwmacilann bulgulanna gore, takim dyeleri
birbirlerini tamimakla veya “elektronik olarak™ sosyallesmekle zaman harcamak yerine,
¢ogunlukla gorevlerine yogun bir sekilde odaklanir. Bazilarmun iddiasina gore, gérev lizerine
yogunlagmak, geleneksel talamlara kiyasla sanal takimlar i¢in daha dnemlidir; ¢inki, dagimk
talam iiyelerinin odaklanmalarim sirdiirmelert giictiir. Fakat daha kuvvetli olan kargit iddiaya
gore ise, sanal takimlarin geleneksel takimlara kiyasla iliski gelistirme iizerinde daha gok gaba
harcamas: gerekir, ¢iinkii mevcut teknolojik imkanlar dahilinde sanal talkimlarda fiziksel
205

ortam ve isaretler yok olmaktadir.

Sanal takim yonetimi ile ilgili olarak liderlerin sunlara dikkat etmesi gerekmektedir:**®

-Bir sanal takim icin belirli bir liderlik tarzimin mutlak surette en iyi olacag: sdylenemez. Her
yoneticinin kendisinin liderlik tarzina sanal ¢ahiymalarin etkisini analiz etmesi ve buna gore
kendisini adapte etmesi gerekir.

-Lider, sanal takim iiyelerinin ev ve is arasinda uygun simrlar olusturmalana: tegvik etmelidir.
-Hedeflere dogru diizenli ilerleyis saglamak i¢in kontrolleri sik ve gevsek tutmanin zorlugunu
bilmelidir.

-Sanal takimlarda ortaya ¢ikan liderleri farketmeli ve tegvik etmelidir.

-Takimin olugumunda ve geligiminde itk olarak normlant ve prosediirleri olusturmali ve

stirdiirmelidir.

203 Ayolio ve Kahai, 5. 325-338.

204 Zigurs, 5. 339-351.

5 A ge.,s. 339-35L

25 Wayne F. Cascio ve Stan Shurygailo, “E-leadership and Virtual Teams”, Organizational Dynamics (January
2003), Vol.: 31, No: 4, s, 362-376.
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-Ciktilar1 biitiinlegtirmek igin takimiar ve takim {yeleri arasinda yakin igbirligini ileri
tagitmahidur.

Cogunlukla teknoloji yoluyla liderle etkilesim kuran dyeler, fikirlerinin daha az agirhkta
oldugunu hissedebilirler. Lider, takipgilerle “on-line” ve “yiz yize” iligkilerin nasil
dengelenecegini, her birine esit zaman ayirmanin miimkiin olmayabilecegini anlamahidirlar.
Ornegin; bir takipgi biyik bir fikir sunabilir ve e-lider, samimi olarak bu fikirden
hoslanabilir, fakat “Gnerdigin seyi dilgiineyim ve sana geri doneyim” seklinde cevap verebilir.
Sozel olmayan ifadelerle eslik edilmeksizin liderin bu kisa cevabi, fikre ilgisizlik olarak
yorumlanabilir. Yiiz yize etkilesimde, takipgi liderin sézel olmayan tepkilerinden yola
cikarak igten ilgi goézlemleyebilir ve bir-iki giinde lideri takip etmeye karar verir. Oysa e-
liderlik etkilesiminde, takipgi, liderin ilgilenmedigini ve fikirlerini artik takip etmeyecegi
sonucuna varabilir, Lideri potansiyel olarak yanliy degerlendiren uzaktaki takip¢i “lider
dnemsemiyor ve onu izleyemem” seklinde bir olumsuz kantya yenik disebilir. Dolayisiyla
liderlerin aklindan ¢ikarmamas: gereken sey, elektronik iletisimde yanhs anlagiimalarn gok
daha fazla olabilecegidir. Bundan dolay: lider, sik sik iletisim kurmal: ve gonderdigi seyin
alict tarafindan dogru olarak yorumlanip yorumlanmayacagun g6z oninde bulunmalidir, *’

Liderlerin iletigimi kolaylagtirmalary, paylastmali dgrenme igin firsat saglamalary, takum iye
katthmina dikkat etmeleri ve takim kurma hakkindaki disincelerini yeniden go6zden

. . . 208
gecirmeleri gerekir.

Giiven, sanal takim liderlerince onem verilmesi gerekli dier bir konudur. “Sanal iliskilerin
hassas yapisi, hiyerargik olarak kontrol edilen geleneksel diizende ihtiya¢ duyulan giivenden
cok daha fazlasim gerektirir. Emir-komuta diizeni, isteseler de istemeseler de insanlarin
birlikte ¢aligmasini saglayabilir. Sanal takimlarda ise, ortak ¢aligmadaki basarinin giivencesi,
yalmzca paylagilan giivendir.”?® Bu baglamda, “belki de sanal takim lideri igin en kritik
rollerden biri, bir ¢catigma meydana geldikten sonra kirilan giiveni tamir etmektir. Her bir Gye,
digerlerinin onun hakkmda sahip oldugu beklentileri ve inanglari gignerse, sanal takim
liderinin bu giiveni iyilestirmesi i¢in miidahele etmesi gerekir. Boyle durumlarda, sanal takim
lideri tarafindan kolaylastinlan yogun ve destekleyici etkilesimler gerekir. Eger bir yiiz yize

etkilesim miimkiin olmazsa, bir sanal takim lideri bir videokonferans ve audiokonferans

27 Avolio ve Kahai, s. 325-338.

208 pame Kaye Hart ve Poppy Lauretta Mcleod, “Rethinking Team Building in Geographically Dispersed
Teams”, Organizational Dynamics (January 2003), Vol.: 31, No:4, s. 352-361.

2 tessica Lipnack ve Jeffrey Stamps, Virtual Teams: People Working Across Boundaires with Technology,
2 Edition, USA: John Wiley & Sons, Inc., 2000, s. 86. :
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tertiplemelidir. Eger lider, takim tiyeleri arasinda catlakliklara sebep olan sorunlan ¢ozmek
igin sadece e-maile giivenirse, kirilan giivenin ¢oziimii belki de giiglesecektir. Bundan dolay:,
sozel ve sozel olmayan sembollerin destekleyici degis tokusunu ne kadar canlandirabilirse,

giivenin yeniden tesisi o kadar yiksek ihtimalli obur.”*®

Sanal takimlarin 6nemli bir ozelligi, “sosyal sermaye” olusturmada iglerindeki biryiik
potansiyeldir. Sosyal sermaye, liderler ve takim Uyelerinin kendi faaliyet cevresinde
sekillendirdigi iliskiler ve aglar kalitesini ifade eder. Sanal takim liderleri icin zorluklardan

biri, bu bityiik sosyal sermaye birikiminden yararlanabilmektir. 2"

Takim liderleri hem antrenér hem de iglenn kolaylastiici olmasiun yani sira, bilgiyi
yonetmelidir. Sanal takimi gelistirmek ve idare etmek hem takim gelistirmede, hem de sanal

takim teknolojisinde*'? uzman olmay1 gerektirir.***

Ozetle su soylenebilir ki, calisanlara yonelik gii¢ kavraminin etkisini gostermesinin belirsiz
oldugu, iliskilerde giivenin kritik Ozellik tagidify, Gyeler arasinda iletisim uygulamalarimin
karmagiklastigi, bilgi, sosyal sermaye ve teknolojiyi avantaja donistirme zorunlulugunun
oldugu sanal takimlar, Yeni Ekonomi’de yonetici ¢aligan iliskilerine yukanda agikladigimiz
kokli bir degisgimi getirmigtir.

3.2. Yonetim Bilgi Sistemi (Management Information System — MIS)

Guvenilir, gegerli ve zamaninda bilgiyi toplamak igin biitiin organizasyonlarn bir sekilde
gelistirdikleri ve yuriittikleri sisteme yonetim bilgi sistemi (YBS) denmektedir.*** Bu sayede
yonetici, kendisine gelen veri ve bilgiyi inceleyecek, analiz edecek, degerleyecek, bunun

sonucu bazi sorunlani gorerek sorun tammlayacak ya da amag belirleyecektir, *'*

Huseman ve Miles, yaptiklar: aragtirmalarda su sonuglara ulagmislardar:*'6

9 Sephen J. Zaccaro ve Paige Bader, “E-leadership and the Challenges of Leading E-Teams: Minimizing the
Bad and Maximizing the Good”, Organizational Dynamics (January 2003), Vol.: 31, No:4, s. 377-387.

M A ge, s 377387,

12 Sanal takim teknolojisi, web konferans teknolojisinden ilyelerin oylama yapabilecekleri, birbirlerine fotograf
ve video génderebilecekleri teknolojilere kadar pek cok teknolojik imkanlan kapsar. Bu konuda bkz. Jactyn
Kostner, “Biyonik E-Ekipler”, Executive Excellence (Mayis 2002), s. 5-6.

13 Frgin Sait Varol ve Ertugrul Tarcan, “Sanal Calisip Gergek Uretenler: Sanal (Virtual) Organizasyonlar”,
istanbul U. isletme iktisad: Ens. Yonetim Dergisi (Mayis 2000), Sayt:36, s. 25-32.

4 Bang Baraz, “Isletmelerde Ust Yonetim Bilgi Sistemi”, 11. Yonetim ve Organizasyon Kongresi’ne sunulan
bildiri, s. 1003-1017.

5 Kogel, s. 67.

%16 Bensghir, 5. 258-259.
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- YBS, paralel iletisimden ¢ok dogrudan iletisime olanak sagladigi igin, geleneksel
(hiyerarsik) orgitlerde gegerli olan paralel iletisimin olumsuzluklarim (mesajin st
kademeden alt kademeye ya da tersi yonde yeterince ulastinimamas: gibi) ortadan kaldirarak
mesaj filtreleme, garpitma ve gdzardi etme gibi sorunian yok etmektedir.
-YBS, astlann istlerine ilettikleri mesajlar1 ¢arpitmalarint azaltmaktadir.
- YBS ve elektronik mesaj sistemi, onceden bigimsel olmayan iletisim kanallanindan gegen
mesajlarin izlenmesine olanak tamimaktadir.
- Grup karar destek sistemleri, grup uyelerine ortak bilgiler saglamaktadir. Bu olanak,
geleneksel iletisimde ortaya ¢tkan grup tyelerinin gii¢ ve statii farklihindan kaynaklanan
sorunlan ortadan kaldurmaktadir.
- YBS ve elektronik mesaj sistemi, agiklanmaya ihtiyag gosteren karmagik mesajlann
gegmesine engel olmaktadir.
- Bilgi teknolojileri agir1 iletisime neden olabilmektedir.
- Asint iletisim yitklenmesiyle miicadele etmede bilgi sistemleri dnemli destek saglamaktadir.
- Elektronik mesaj ve YBS, dofrudan iletisim sagladigt igin bu mesajlan filtreleme
yontemleri, kimi zaman basarisiz olmaktadir. Etkili bir filtreleme yoklugu, &rgiitin iist
kademelerinde agir1 mesaj yiiklenilmesine neden olabilmektedir.
- Elektronik mesaj, YBS, grup karar destek sistemi ve elektronik postalama sistemlerinin
kullamm kolayhg: artttkga, bunlann alt kademelerde giderek artan oranda kullamm alam
buldugu gorilmektedir. Oyle ki bu olanaklar nedeniyle, Nissan ve General Electric (GE)
kuruluglarinda orta diizey yonetim kademesi yerine, yonetim bilgi sisteminin ikame edildigi
goriilmektedir. '
- Temel islevi bilgi aktarmak olan orta diizey yoneticilere gereksinim kalmamaktadir.
Orgutler artik bilgilere yorum, karar alma ve analiz etme yoluyla deger kazandiran
yoneticilere gereksinim duymaktadirlar.
- Bilgisayar destekli bilgi sistemleri etkili kisilerarast iletisimin 6nemini azaltmamakta, aksine
artirmaktadir. Naisbit, bilgi teknolojileri destekli bilgi sistemleri gibi yiiksek teknolojiyle
beraber, bu teknolojilerin kabul edilmesi ve basarili uygulanmasinda insan giiciiniin giderek

énem kazandiguu belirtmektedir.
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3.3. Yonetim Paradigmasindaki ve Orgiit Yapilarmdaki Degisimlerin  Bilisim
Teknolojilerindeki Gelismelerle Yeniden Ele Alinmas:

Asagida bilisim teknolojilerinin  yoOnetici-galigan  iligkilerine etkileri, gerek yonetim
paradigmasindaki degisimler gerekse de &rgiit yapilanndaki degisimler cergevesinde ele
alinacaktir,

Biligim teknolojileri, ydneticilerin isletmelerini dfrenen organizasyon haline getirmelerinde
dnemli rol oynar. “Béyle bir yonetim uygulamasinin temelinde bilgi teknolojileri ve sistemleri
Vardlr.”2l7

Biligim teknolojilerinin iiretim hattindaki isciyi bilgi ig¢isine doniistiirdiiiini soyleyen Gates,

¢ahisanlara yonelik dgrenen organizasyon uygulamalar igin ise sunlari demektedir:*'®

“Gruplar elektromik araglar yoluyla tek bir insan gibi hareket edebiliyor, bumn
yanmda da bir grup gibi disinebilivorlar. (.) Digstinme ve isbirligi bilgisayar
teknolojisiyle desteklendiginde dijital sinir sistemi ortaya ¢ikar. Dijital sinir sistemi,
bilgi iscilerinin daha iyi kararlar almak icin kullandiklary gelismis dijital ig
stireclerinden olugur. (...) Dijital sinir sistemi, is anlayismda iki onemli amaca hizmet
eder: makinelerin fiziksel becerileri gelistirmesi gibi, dijital sinir sistemi de kigilerin
analiz yeteneklerini gelistirir; kisilerin yeleneklerini bir araya getirerek kurumsal bir
zeka ve toplu hareket becerisi olugturur.”

Kurumsal zekas: yitksek bir sirkette calisanlar birbirleriyle kusursuz bir isbirligine girebilirler,
bir proje gevresinde qéhsan bitiin kilit insanlar bilgilendirilebilir ve harekete gecirilebilir. En
son amag, kurulugta gelistirilen en giizel fikirleri bulup ¢ikaracak bir ekip olugturmak, daha
sonra da iyi motive olmug bir kigi gibi birlikte harekete gegmektir. Dijital bilgi akis1 boyle bir

grup baghhg: olugturabilir.**’

Yoneticilerin ¢alisanlarina  yonelik yenilik¢i  yonetim  sergilemelerinde de biligim
teknolojilerinin katkisi vardir. Bu dogrultuda, Marks&Spencer’in Bilgi Teknolojisi ve Lojistik
Miidiirii Keith Bogg soyle demektedir:

“Bu akilly sistemleri kullanarak insanlar: tekrara dayalt akil gerektirmeyen islerden
alyp daha yaratici faaliyetlere kaydiryoruz. Akdlarmi sadece olagandisi durumiarla

21" Kogel, s. 359.

2% Bill Gates, Dijital Sinir Sistemiyle Dilgiince Hiznda Caliymak, cev. Ali Cevat Akkoyunly, 2. Basks,
Istanbul: Dogan Kitapeilik, 1999, 5. 16, 5. 33 ve 5. 40-41.

M Age, s 227.
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ilgilenmek icin kullamyorlar, diger biitin kararlar: bilgisayarlara bwrakiyorlar. Bu
insanlardan ginliik stoklara dadilik etmek yerine, yeni iiriin secimi, pazar analizi ve
diger katma degerli faaliyetlerde yararlomiyoruz. Satin alma goreviileri zamanlarm
cok daha verimli kullamyor, eskisinden ¢ok daha fazla katma deger retiyorlar. >’

Yeni paketleme ve fiyatlandirma yaklagimlan olusturma, bilgisayarlarin belirledigi
egilimlerde yeni triinlerin tohumlarint gérme, g¢ekici oneriler hazirlama amaciyla kullamilacak
teknolojinin en 6énemli yam ise insan yaraticiifi ve becerisidir. Yeni iriinler ve hizmetler
gelistirmek, is ortaklan ve migterilerle daha sik bir igbirliine girigmek icin bilgiden
yararlanmak, sadece insanlara &zgii bir beceri olacaktir. Yazilimlar bilgi madeninden giderek
daha gok cevher ¢ikardi3inda, gikarlan cevheri altina dondiirecek gahsanlardir. !

Sanayi Dénemi’nin araglan kaslanmmzin kapasitesini agryordu. Dijital ¢afin araglan ise
aklimizin kapasitesini genisletmektedir.”* Nitekim dijital is siiregleri yukanda belirtilenlere
paralel olarak, isgilerin, firsat ve imkan tamndifinda, diiginmeye ve harekete gegmeye tegvik
edildiginde ¢ok daha iretken olacaklar varsayimini destekler.”?

Kisisel bilgisayardaki “kisisel” sozciigii, bilgi iscilerinin bilgiyi degerlendirip kullanmalan
icin giiglit bir araca sahip olduklanm gostermektedir.”** Dolayisiyla denilebilir ki, biligim
teknolojileri, yoneticilerin ¢aliganlarina yonelik personeli giiclendirme uygulamalarinda da

Guemli aragtir.

Dijital ig siireglerinin amact ¢ahiganlann giiclendirilmesidir. Yoneticilerin ¢alisanlarina
yonelik agik kapi uygulamasinin en iyi yolu, dijital araglardan gecer. Boylece bilgi, acillige
baglt olmakla birlikte komuta zinciri iginde hareket edebilir ya da dogruca tepeye ¢ikabilir, bir

kisiye ya da bir ekibe ulasabilir, belirli bir yerdeki birine ya da diinyadaki herkese gidebilir.”*

Dijital sinir sisteminden olabildigince yararlanmanin surt personeli giiclendirmeye
inanmaktir. Sirketin tamamen merkezden yonetilmesi mimkiin degildir. Tek kiginin ya da tek
kurulun, her bolimdeki, her subedeki konulara hakim olabilmesi dasinilemez. Liderlerin
yapmast gereken strateji ve yon belirleme, ¢alisanlara diinyamin her yerinden bilgi
toplamalarina yarayacak araglar saglamadir. Liderler her karari kendileri alma ¢abasinda
olmamalidir. Biitiin kararlari merkezden almaya kalkacak girketler, Yeni Ekonomi’nin

0 age.,s 213
2l Age., s 222,
2 A ge., s 377.
B Aoe., s, 380.
2 Age,s. 15.

2 Age., s 376.
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temposuna ayak uyduramaziar?® Yéneticilerce su dikkate alinmahidir ki, dijital agidan
giiclendirilmiy ¢aliganlar, her alanda belli sirketlerin kalabaliktan siyrilip one ¢tkmalanm
saglarlar.”¥’

Biligim teknolojisindeki gelismeler, drgiit yapilarinda koklii degigiklikleri de beraberinde
getirmektedir. Diinyada evlerinden bilgisayarlar aracihifiyla igyerlerine bagl olarak faaliyet
gosterenlerin sayisi gittikge artmaktadir. Telsiz vert iletigimi ve tagmabilir bilgisayarlar
elemanlarn bilgiyi elde etme, depolama, ulasma ve aktarma igin ihtiyag duyduklan ofisleri
Onemsiz hale getirmigtir, bulunulan yerden bilgi gonderilip alinmasm miimkiin kalmugtir.
Ortak veri tabanlan bilginin tek bir yerde bulunabilecegi kuralimi yikmmg, aym anda birgok
kiginin ayn1 bilgiden yararlanmasim saglamigtir.®® Verilere kolaylikla ulagabilirlik sayesinde
yonetici ile ¢aligan arasmndaki karar alma sireci hizlandinbip sorunlar hemen ¢oziime
kavugturulabilir hale gelmistir.

Bilisim teknolojileri, degigim mithendislifi uygulamalarinda da Onemli bir yer tutar. I
sireglerinin yeniden olusturulmasi ve uygulamaya gegirilmesi faaliyetlerinde biligim
teknolojileri, tretim hattindaki iggiyi dahi bilgi igcisine domistirmektedir. Bu, soyle
dmeklendirilebilir: “Baz: gelik konstriiksiyonlarda ¢aligan kaynakeilann, bilgisayardan ¢ikma
tasarimlardaki kaynak acilarimi anlayabilmeleri i¢in cebir ve geometri bilmeleri gerekir. Su
aritma sirketleri montaj hatlarindaki iggilerini bilgisayarh dretim olgimleri ve matematik
konusunda egitir. Yeni kusak dijital fotokopi makineleri servis elemanlannin becerikli
tornavida kullanicilant olmalarin: degil, bilgisayar ve intemet konusunda bilgi sahibi
olmalarim gerektirir*? Gorilmektedir ki, bilisim teknolojileri degisim mithendisligi
uygulamalarinda kullanilarak 6rgiit yapilanm bigimlendirirken, &te yandan bilgi isgileri
digindaki iscilerin yaptiklari islere daha fazla bilgi katmalarina ya da zihinlerinden daha fazla
yararlanmalarina neden olmus ve dolayisiyla kaslarma olan ihtiyact azaltmustir. Boylece, bir
zamanlartn makinenin giidimiinde yeknesak bicimde galisan Sanayi ¢afinin is¢isi, Gates’in
dedigi gibi, tiim iiretim siirecinin akalli bir parcast konumuna yiikselmistir. **° Dolayisiyla bu,

Yeni Ekonomi ydneticilerince dikkate alinmasi gerekli 5nemli gelismelerden binidir.

Calisanlar, sirekli olarak gelisen ve defisen sartlara uymasi gereken siireglerin en onemli

pargasi olarak kalacaklardir. Esnek bir iiretim hatt: —bilgili ve yetkili- ¢aliganlara gerek duyar.

A ge,s 376.

ZTAge., s 378.

28 Goksel Ataman, “Bilgi Toplumuma Gegis Siirecinde Orgiitsel Yapt Arayislan”, Marmara 0. Sosyal Bilimler
Ens. Oneri Dergisi (Haziran 1996), Cilt:1 Sayt:5, s. 27-30.

2 Gates, 5. 271.

=0 Age s 271
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Gorevler prosesler iginde birlestirildiginde, yoneticiler ¢alisanlara daha fazla sorumluluk
verebileceklerdir. Dolayisiyla bilgisayartar bu etkinliklerde, baz1 islerin ortadan
kaldirilmasina, ama asil 6nemli olan, calisanlarn bazi gorevlerinin sikicihifma da son

vermede yoneticilere biiyiik kolayliklar saglayacaktir.”’

Bilisim teknolojileri, dis kaynaktan yararlanma uygulamalarini da kolaylagtirarak bir
zamanlarin y6netici komutasindaki ¢alisant, kendi iginin sahibi haline getirmektedir. “Web’in
yayginlagmastyla birlikte bagimsiz profesyonellik, sadece sporcularmn, sanatgilarn, dnli
isimlerin ya da yaratict insanlarin tekelinde kalmaz. Bagimsiz profesyonellik artitk hemen
hemen tiim bilgi is¢ilerine agiktir. Omegin, Amerika’nn bagimsiz profesyoneller “havuzu”
kendi adina galisan birgok insani, bagimsiz miteahhidi, gegici igeiyi, toplam 25 milyon kigiyi

kapsar,”**?

Bir sirket kurulug duvarlan1 “diginda” kalan ve girket gorevlisi yerine danigman gibi galigan
hukukcu ve muhasebecilerle uzaktan isbirli§i i¢in internet’ten yararlanabilir. $irketlerin
yeniden yapilandinlmas: diisiincesinin en onemli yonii, kuruluslann sadece ana uzmanlik
dallarmna yogunlagmasi, bunun diginda hemen her seyi sirket digindan saglamasidir. Internet,
bir sirkette hangi cabisanlarm kurulus iginde kalmas: gerektigini ve kimlerin girket disina
cikarilarak damgman ya da i§ ortags olarak yararlamlmasinimn dogru olacagim kararlastirmada
yoneticilere eskiden oldugundan ¢ok daha fazla kolaylik saglar.?®

Sonug olarak bilisim teknolojileri, birgok yonetim kavraminin dogusunda ve orgiit yapilarinmn
degisim gostermesinde temel faktorler arasinda yer alir. Belki de yéneticilerin ¢alisanlarina
yonelik olarak bunlarin hayata gegirilmesini saglayan, kolaylagtiran en 6nemli araglardan

biridir.

Blage, s 271
B2 ppe,s 138
P Age.,s. 135,
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SONUC

Yeni Ekonomi, isletmelerin dig gevre kosullanin: degistirmigtir. Bu degisimler, igte insan
unsurunun da degigimine yol agmustir. Baska deyisle, Yeni Ekonomi’de yonetici ve galisan

profilleri degisim gostermistir.

Yoneticilik igi, sanal aglara taginmustir. Yoneticinin tedarikeilerle, miisterilerle, caliganlarla ve
diger paydaslarla etkilesiminde yliz yize iligkiler yerini sanal aglara birakmaya baslamustir.
Yoneticinin “bagkalan yoluyla is goren kimsedir” seklindeki tanim gegerliligini korumugtur.
Ancak, yonetim faaliyetleri tamamen elektronik ortamlarda gergekleserek yeni bir boyut
kazanmustir. Chinkii, bilisim teknolojileri, bilginin elde edilme, depolanma, yorumlaoma ve
dagitilma seklini degistirmis ve bdylece insanlarm etkilenis ve organizasyonlarda kararlarin
alimg sekli degigmistir.

Yoneticiligin sanal aglara taginmasi, yonetici profilinde kokli degisimler yapmamustir. Daha
profesyonellifine eklenmesi gerekli yeni bir faaliyet boyutu olarak disiintlebilir. Ciinkii,
profesyonel yéneticiligin oziinde var olan bilimsellik, bilgi domammlilifs, profesyonel

.....

yonetici tipini Yeni Ekonomi’de degismez kilmaktadir.

Yonetici profilinin yamsira, ¢aligan profili de degigim gostermistir. Ozellikle Yeni
Ekonomi’yi tiim ¢arpicilifnyla yasayan tlkelerde, bilgi iscileri ¢alisan kesimi iginde biyiik bir
¢ogunlugu olusturmakta ve sayilar: her gecen zaman artmaktadir. Nicelik yonlerinin yamsira,
yonetimleri ve verimlilikleri gibi nitelik yonleriyle ve bilginin birincil gii¢ durumuna gelmesi

nedeniyle, bilgi is¢isi Yeni Ekonomi’de merkezi bir konuma yerlesmektedir.

Bilgi igcisinin yonetimi diger iggilerin yonetiminden farklidir. Otoriter davranig bigimleri,
bilgi is¢isine yonelik uygun yonetim tarzlart degildir. Dolayistyla yoneticilerin rolii
kontrolorlikten amrenoriiige dogru degismektedir. Entelektiiel sermaye kapsamindaki insan
sermayesine sahip olmalart ve sembiyotik iliski geregi organizasyonlann kendilerine ihtiyag
duymas1 nedeniyle bilgi iggileri, yoneticileri mevcut yOnetim kavram ve uygulamalarini
yeniden gozden gegirmeye yoneltmektedir. Ayrica, bilgi is¢isinin profesyonel degerleri ile
isletmelerin verimlilik, karhilik gibi ticari hedeflerinin nasil dengelenecegi 6nemli bir yonetim

sorunu olarak belirmektedir.

Bilgi isgisinin verimliligi konusu, giiniimiize kadar uygulanagelen verimlilik ilkelerinden,
ozellikle sanayi iggisinin verimliliginden olduk¢a farklidir. Gorevin nastl yapilacag: yerine ne

oldugunun tammlanmasy;, verimlilik artigt igin sermaye araglarina yatnim yonteminin bilgi
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iscisine tercih edilemeyecegi; iki kiginin bir kisiden daha fazla gey tretecegi geklindeki
diigincenin yanlighgt bu farkliliklardan en 6nemlileri olarak siralanabilir. Gegmiste fabrika
is¢isinin verimliliZinde oldugu gibi, ginimiz yonetim dinyasindan beklenen bilgi ig¢isinin

verimliliinde bilyiik geligmeler saglamaktir.

Yonetici ve c¢alisan profilindeki degisimlere paralel olarak yonetici-galigan iligkileri de
degisim g6stermigtir. Bu degisimin nedeni, Yeni Ekonomi olgusunun yayilip gelistigi 1990’1
yillarda yaganan pek gok gelismedir. Bu gelismelere ayak uydurmaya yénelik modern sonrasi
giincel ve cagdas pek ¢ok kavram ortaya gikmus, bagka deyisle yonetim paradigmast kakli bir
sekilde degismisgtir. Yaratic1 bireye yonelik yenilik¢i ydnetim, entelektiiel sermaye, 6grenen

organizasyon ve personel gii¢lendirme bunlarin baghcalandir.

Yeni Ekonominin isterlerinden olan yenilikgilik,. yoneticileri yenilikgi yonetim tarzlanna
zorlamakta, bu da gahsanlarnin yaraticiliklarina bagli olmaktadir. Caliganlann yaraticiliklarm
ortaya c¢ikarmak, McGregor'un Y teorisinde ifade edilen insana yonelik varsayimlan
benimsemeyi gerektirir. Yoneticiler, ¢aliganlanim bir ¢ift el olarak gdrmek yerine bir digtince
kaynag olarak gormelidir. Yoneticiler, caliganlarinin yaraticilikian i¢in uygun orgitsel ortam
olugturraali, organizasyon i¢i girisimcilik gibi egilimleri desteklemeli ve édiillendirmelidirler.

Entelektiiel sermaye kapsamindaki insan sermayesi, endiistriyel ekonomide ikinci adam olan
calisant basrole yitkseltmigtir. Yoneticilerin, Yeni Ekonomi sahnesinde ¢alisanlaniyla birlikte
oynayacaklart oyunu kurgulamadan 6nce omlann entelektiiel niteliklerini 6grenmeleri ve
dil;kate almalan gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerce, ¢aliganlarin egitim, trettikleri
katma deger, isle ilgili bilgi, yaraticilik, yetkinlik gibi yonleri sorgulanmalidir.

Ogrenen orgaxﬁzasy;onlarda caliganlarin entelektiiel yonden yetersiz oldugu y&niindeki
birtakim olumsuz varsayim ve Onyargilara yer yoktur. Yonetici gibi galigan da diisiinme,
yapma, degerlendirme ve yansitma devrelerine hakim olmaktadir. Dolayisiyla Taylorist
diisiinceye dayanan geleneksel yoneticilik yerini yeni roller dstlenen yeni yoneticilik
anlayisina brrakmaktady. Tasanmcilik roli ile yoneticiler, dgrenme streglerini tasarlar.
Boylece ¢aliganlar kargilagtiklart sorunlar1 ¢ozmek suretiyle kendilerini gelistirirler.
Ogretmenlik rolii ile de yoneticiler organizasyondaki her gahgamn 6grenmesine destek verir.
Ogrenen organizasyonlarda dogal liderlik roli de Ustlenen yoneticiler, bu yonleriyle
dgrencilerdir. Yani dgrenmeye acgtk olmaya gabalarlar, yasam boyu siirecek bir 6grenme
pesindedirler, caliganlarindan bile birseyler Ogrenirler. Son olarak su eklenebilir ki,
yoneticilerce desteklenecek takim galigmalar: sayesinde ¢aliganin entelektiiel milkiyeti (insan

sermayesi) organizasyonun entelektiiel miilkiyeti haline gelecektir.
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Personel giiglendirme kavrami da, Yeni Ekonomi’deki yonetici-galisan iligkilerine kapsamli
bir doniigiimi getirmigtir. Yetki devri, katilim, motivasyon gibi benzer kavramlardan dte derin
anlamlar ¢agrigtiran bir kavramdir. Oziinde, yoneticinin giiciini, yetkisini, bilgisini paylasma
arzusuna dayanan bir yonetim anlayipdir. Personel giiclendirme uygulamalar: ile galisanlar
giicin veya yetkinin ger¢ek sahibi olurken yoneticiler emir-komuta rollerini degigtirmistir.
Yeni roller, ¢aligan egitme, gelistirme, yol gasterme, engelleri ortadan kaldirma, destekleme
olmugtur.

Yeni Ekonomi’nin molekiler bir karakteristik tagumasi, orgit yapilaninda degisimlere yol

agmustir. Bu degisimler sonucunda yonetici-galisan iligkileri de degisim gostermigtir.

Degisim miihendisligi kavramu, fonksiyonel yap: yerine siireg odakh yaklagimi Onermesi
nedeniyle orgiit yapilarinda degisimlere yol agrmstir. Isbéliimii yerine stireg yonetiminin esas
alinmasi nedeniyle c¢aliganlar i§ genigletme ve =zenginlestirme, daha fazla serbesti ve
motivasyon ve organizasyon igi girisimeilik gibi olgulara sahip olabilmekiedir. Sireglerin
yonetiminde yoneticilerin ¢aliganlanina yonelik degisen gorevi, kolaylastrmak, miimkiin
kilmak, tavsiye vermek, egitmek, gelistirmek, sorumluluk nispetinde 6zerklik ve yetki ile
donatmak olmaktadir,

Orgiit yapilaninda degigimlere yol agan diger bir kavram olan dig kaynaktan yararlanma
(outsourcing) da yonetici-galigan iligkilerini etkilemektedir. Bunun en garpici ornegi, bu
yygulama Oncesi ast olan ¢alisamn outsource uygulamas: dolayisiyla yonetici ya da patron
olmasidir. Bu uygulama sayesinde yoneticiler bilgl iscilerinin verimliliklerini artiracaklar,
outsource edilen islerin iscileri nedeniyle daha once ilgilenemedikleri bilgi igcilerinin

sorunlanna daha fazla egilebileceklerdir.

Yigisim organizasyon, sifir hiyerarsi, yalin organizasyon, sanal organizasyon ve igsel agli
yapilar, Yeni Ekonomi’de birokratik yapilardan uyarlamali yapilara gegiste 6ne g¢ikan
kavramlar olmustur. Yonetici-galigan iligkileri yoniinden disiiniildogiinde orgiit yapilarindaki
bu degisimlerin temel nedeni gudur: Sanayi devriminin ilk asamalaninda girisimciler bilgi
yiikiinti taguma anlaminda nasil yoneticilere bagiml bale gelmisse, Yeni Ekonomi’de de
yoneticiler enformasyonun paylagimi ve serbest¢e dolagim: anlaminda galisanlara bagimh
hale gelmigtir. Ayrica dis gevre kosullannin baskilan disinilduginde, arttk son derece
onemli bilgilerin emir-komuta zinciri boyunca yukandan agagiya, asagidan yukanya
hareketini bekleyecek zaman yoktur. Hiyerarsik kontroliin yerini uzmanlik ve bilgiyi temel
alan igleyige birakmasi, giktt miktarina yonelik dar gergeveli nezaretin yerini ¢alisanin mesleki

gelisimine yonelik denetimin almasi, iletisimin igeriffinde emir ve talimatlar yerine bilgi ve
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tavsiyelerin olmas: bu érgiitsel yapi kavramlarinin yonetici-gahisan iligkileri yoniinden 6nemli

sayilabilecek bazi sonuglandir.

Yeni Ekonomi’nin ortaya ¢ikigindaki etkenlerden biri olan bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler de yonetici-gabisan iliskilerini etkilemigtir. Buna gore, “otorite-kontrol” ve
“denetim alam” kavramlar uygulamada farkhlagmigtir. Aynica bilisim teknolojisi sayesinde
islerin ofis ortamindan daha esnek galigma ortamlarina taginmas: nedeniyle yonetsel tinvanlar
onemsiz hale gelmistir. Bunun yamsira, giinimiizde caliganlar, konularinda yetkin olan,
biligim teknolojisinin sagladigt veriler sayesinde is siiregleri igin gerekli girdiyi saglayip

kararlar alabilen uzmanlik giiciine sahip olan yoneticileri 6nemsemektedirler.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin uzantis1 olan sanal takimlarda ise, calisanlara
yonelik gii¢ kavraminin etkisini gostermesinin belirsiz oldugu; iligkilerde giivenin kritik
ozellik tagidifr; iiyeler arasinda iletisim uygulamalannin karmagiklastifi; bilgi, sosyal
sermaye ve teknolojiyi avantaja doniigtiirme zorunlulugunun oldugu goriilmektedir. Bitlin bu
ve buna benzer pek ¢ok yoniyle sanal takimlar, yonetici-calisan iligkilerine kokli bir degisimi
getirmstir.

Yonetim bilgi sistemi ise, yonetici ile ¢alisan arasinda saghkli bir iletisim olabilmesini

miimkiin kilmugtir. Orta kademe yoneticilere ihtiyaci ortadan kaldirmast en garpict yoniidir.

Son olarak su eklenebilir ki, bilisim teknolojileri, calisanlara yonelik pek ¢ok yonetim kavram
ve uygulamasmin hayata gegirilmesinde yoneticilere buyik kolayliklar saglayan en 6nemli
araglardan biridir. Bunun yamsira, biligim teknolojileri Gretim hattindaki igctyi dahi bilgi
iscisine doniistiiriirken, iglerine daha fazla bilgi katmalarimi ve zihinlerinden daha fazla
yararlanmalarini saélamaktadxr. Dolayistyla butin bunlar, Yeni Ekonomi yoneticilerince

dikkate alinmas: gereken 6nemli geligmelerdir.
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