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Metehan Sekban: Efendim konusmama lider kimdir, yonetici kimdir, sorumluluklari
ve yetkileri nedir gibi bir konudan baglamak istiyorum. S$imdi su goérdiguniz kayit
aleti. Ben bunu cebime koyup disariya gidemem. Eger ben burada ders ya da
seminer veriyorsam, o dersin yuruyebilmesi igin belli yetkilerle donanmis durumdayim
aslina bakarsaniz. Kullanirim, kullanmam. Nasil kullanacagim belirlenmemistir, bana
kalmis bir seydir. O bir yetkidir. Ben sana o hakki veriyorum, nasil kullanacagina sen
karar ver. Bazen X egitim kurumu sana bu hakki vermez. Der ki, burada ne yaziyorsa
onu anlatacaksin, su sekilde dlgeceksin, su sekilde degerlendireceksin, ¢unku benim
standartim bu. "Franchise" dedigimiz oérgutler de boyle seyler yapiyorlar, yetki falan
kullandirtmiyorlar. Sen McDonald's'ta "Ben tursuyu bilmem ka¢ milim kesecegim"
diyemezsin, boyle bir yetki kullanamazsin. Cunku McDonald's Taylorien’dir, Taylor'in
soylediklerini dibine kadar yapar. Ameliyathaneye girdiginiz anda da Taylorien bir
tutumla karsilasiriz; orasi, hijyeni denetlemek zorundadir, yoksa adam olur, hastane
kapanir.

Ben, yetkiler gercevesinde, bu seminerin yapilmasi icin gerekli dizeni saglamak
adina bir seyler yapabilirim. Bu dersi yapabilmek i¢in kullanmam gereken malzeme
varsa, o malzemeye erisebilir olmam lazimdir, ginkld bana bir sorumluluk verilmigtir;
"git, sunlara su igerigi, anlat" denilmistir. Bu benim sorumlulugum. Bunu yapabilmek
icin yetkiye ihtiyacim var mi? Var. Ama ben suradan disariya ¢iktiktan sonra, benim
yerime bir bagkasi geldigi anda, bu yetkiyi o kullanmaya baslar, ben onu disarida
kullanamam. Orada bagka bir yetki alanim varsa, bu ayri bir konu. iste yetki ile
sorumluluk bdyle bir sey. Yazi tura gibi; birbirinin aynisi olmak zorunda, ne fazla ne
eksik. Yani bir igi bir insana verdiyseniz, kaynaklara erisimini, gerekiyorsa karar
verebilmesini ve yonetmesi gerekiyorsa insanlari yonetmek icin gerekli
mekanizmalari harekete gegirebilme haklarini agik olarak teslim etmek zorundasiniz:
Sorumluluklari yerine getirebilmek icin yetkileri kullanmak. Ama bir sey daha var:
Hesap sormak, hesap vermek. Yani yukumluliuk var. Tuarkiye'de yukumltlukle
sorumluluk konusunda bizim kafamiz biraz karigik. Farkli kitaplarda farkh seyler
gbrebilirsiniz ama ben bunlari bu seklide kullaniyorum: Ingilizcede bunlar
responsibility ve accountibility. Biz Turkce'de genellikle ikisine de sorumluluk diyoruz,
iste orada biraz karigiyor; "sorumluluk sende, sorumlusu sensin" diyoruz. Her
pozisyonda, yapman gereken her isin sonucunda yukumlulugun var. Basarilarin ya
da basarisizliklarin sonucunda hesap vereceksin. Orgiit modelinde bdyle bir sey var.

Bunu adi yukimlaluk.



Bir de yetki, yonetim, liderlik meselesinde bazen bir seyi kagiriyoruz: Lider kim,
yonetici kim gibi tartismalar ¢ok yapilir; lider gerekli mi, yoneticiler liderlik vasiflarina
sahip olmal mi, gibi. Bu, yetkiyle ¢ok alakali bir tartisma aslinda. Yonetim daha gok
yetkiyle alakali bir kavram, kurum iginde legalitesi olan bir sey. Ama liderlik bagka bir
boyut. Mesela liderlikte yetki var mi, olmasi gerekiyor mu?

Katilimci: Liderlik daha c¢ok yapabilirlikle alakali bir sey; vyetkileriniz varsa,
sorumluluklarinizla beraber birgeyler yaptirma yetkisine sahipsiniz. Ama
yaptiramiyorsaniz, lider olamazsiniz.

Katilimci: Yoneticilere mevkiler verilir ama liderler daha c¢ok degerler yaratan
Kisilerdir.

Katilimci: Bir insanin yetkisi olabilir ama bu, onun lider oldugunu gostermez. O biraz
kisisel dzellikler, biraz da gugle ilgili.

Metehan Sekban: Tamam, gugl.. Birbirine karistirma egiliminde oldugumuz iki
kavram daha var: Gug ve yetki. Yetki yonetimle alakali bir sey.

Katilimci: Kabiliyet mi, gi¢c mi?

Metehan Sekban: Daha g¢ok gug¢ olarak tanimliyoruz, terminolojide Oyle gegiyor.
Kabiliyeti elbette koyabilirsin, yani genel bir liderlik tartismasinda kabiliyet, olmazsa
olmaz bir unsur, kesinlikle dogru. Ama bu perspektiften baktigimiz zaman, gug¢ ve
yetki ayrisimi daha dogru.

Yetki, yonetimle alakal bir sey. Liderligi biraz daha farkli tanimladik; Weber ya da
Fayol terminolojisine bakarsak, igler zaten tanimlanmis: Biz kurum olarak suraya
giriyoruz, bu hedeflerimiz var; bunlara ulagsmak igin, su su tarihlerde sunlar1 yerine
getirmemiz lazim. Bunlar tanimli. Ben ydnetici olarak ne yapiyorum? Bunun dogru bir
sekilde yapildigindan emin olacagim. Denetleme mekanizmalarini kullanacagim.
insanlari bazen motive edecedim, vs. Ama liderlik bagka bir sey, degil mi? Biraz daha
boyutlu, déniisiimsel bir seyler iceriyor. icinde, tanimlananin étesinde bazi seyler
yapmay! barindirtyor. Ama yetki, liderlik igin yeterli bir gsey degil; tek basina yetmiyor.
Biz daha ¢ok liderlikle ilgili gu¢ kavramini kullaniyoruz. Peki gu¢ nedir?

Katilimci: Yaraticilik.

Metehan Sekban: Peki, farkl bakis acilari. Gucu ne besler?

Katihimci: inandiricilik.

Katilimci: Ozgurlik.

Metehan Sekban: Ne alakasi var?

Katilimci: Kendini 6zgur hissetmesi...



Metehan Sekban: Belki biraz kurallardan bagimsiz hissetmesi...

Katilimci: Yetki ve pozisyon. Yani bir pozisyon sahibi olmasi.

Metehan Sekban: Dogru, ama yetmiyor.

Katilimci: Cok farkl yerlerden besleniyor.

Metehan Sekban: Ben biraz farkl kategorilerden bahsetmis olayim diye sordum bu
soruyu. Yoksa, dedigin kesinlikle dogru; glic o kadar farkli yerlerden besleniyor ki. Biz
orgutlere baktigimiz zaman, yetkinin neredeyse gugle esanlamli oldugunu
varsaylyoruz, bu konuyu biraz agalim.

Gucun kaynaklariyla ilgili birtakim ¢alismalar yapiimis. Mesela French ve Raven’in bir
calismasi var. Gucu ne besler? Tam ortasina yetkiyi koymuslar, yani mevkii. Mevkiin
varsa, elbette bir gliice sahipsin. Yetkinin en olmazsa olmaz seylerinden bir tanesi,
yetkinin yukaridan asagi dogru akmasi. Yukarida daha ¢ok yetki vardir, asagiya
dogru azalir. Bu basit ve dogal bir sure¢. Peki ama, gug dyle mi? Glg¢ de yukaridan
asaglya dogru mu akar?

Katilimci: Degisir.

Metehan Sekban: Evet, degisir. Gug, serseri mayin gibi gezer. Gucun kaynaklari
vardir ve sen toplarsan guglenirsin. Bu bizi ilging bir yere getiriyor aslinda; ortaya
cikan yeni modeller arasinda bu ayrisim da var. French ve Raven’a gére tam ortada
yetki var. Bunun bir tarafinda iki glic kaynagdi daha var. Bir tanesi 6dullendirme, bir
tanesi cezalandirma; yetkisi, kabiliyeti, gucu, vs., kaynaklari her neyse. Mahallede
cocuklarin arasinda cetenin lideri kimdir? Ya en guglu olanidir, ya da bisikleti olandir,
belki bir tur attirir diye. Topu olan, oyunda istedigi pozisyonda oynar; ister kaleci olur,
ister forvet. istersen oynatma, alir topunu gider. Cok basit. Kurumlar da bdyledir.
Mesela kurumlarda IT bolumu gugla madar? Guigludur. "Simdi gelemem, bes saat
sonra gelirim. Bakmam gereken bir suru yer var" diyebilir, "hay hay, hemen
geliyorum" da diyebilir. Dolayisiyla o gunki durum iginde, sen hiyerarsik olarak daha
ustte bir yerdesin, o daha altta, ama o daha gugli. "Yahu ne olur, bir bakiver" falan
dersin, ¢unku senin isini yaptirtman gerekiyordur ve kaynak ondadir. Hani, soyle bir
sey vardir: Genel mudur hastalansa ve igse 15 gin gelmese kimsenin haberi olmaz,
ama c¢aycl hastalansa sirket ayaga kalkar. EQer cay kaynagi sirket igin dnemli bir
kaynaksa, "kaynagi olan dudugu calar".

Nurhan Yenturk: O zaman kaynak, kuruma gore, orgute gore degisecek.

Metehan Sekban: Kesinlikle. Oradaki gug¢ konfigurasyonu, neyin nereye dogru gittidi,

hangi tarafta toplandidi her o6rguitte farkhidir. Higbir érgutte ayni olamaz. Bunun iginde



drgit politikasi ve érgiit oyunlar vardir. Orglitsel davranisin kalbinde 6rgit politikalari
durur. Gug icin pazarlik yapacaksiniz. Cunku gug, serseri mayin gibi geziyor. O
zaman ne var? Odiillendirme, cezalandirma ve legal/yasal yetki. Bu (g tanesi, gliciin
unsuru. French ve Raven'’in arastirmalarina gore, bence gug, "képriyu gegene kadar
aylya dayir deme" etkisi yaratir. Takip eden yoksa lider de yoktur. "Ben liderim."
"Haydi canim, sen de!.." Takip eden niye takip edecek seni? Giug¢ sende oldugu igin.
Baban sana top ya da bisiklet aldigi zaman, mahalledeki 6bur gocuk butin etkisini
yitirir. Bunlar gegici bir etki yaratir. Peki kalici etkiyi, sadakati ne yaratir? French ve
Raven’a goére iki tane daha kaynak var; -Weber'in kulaklari ¢inlasin- bir tanesi
karizma. insanlar, cok basit bir sekilde, kendilerini dzdeslestirebildikleri zaman kalici
etkiyi kabul edebiliyorlar. Sizi, bir ¢esit rol modeli olarak gordukleri zaman kabul
ediyorlar, o da, tabii ki yapilan igle ¢ok alakali olarak.

Katilimci: Aslinda burada karizmanin da tanimi biraz degisiyor.

Metehan Sekban: Karizmayi zaten daha tanimlayamadim ki degissin.

Katilimci: Mesela disardan bakildiginda tatl goérinen, kendi taraftarlari Gzerinde bir
etki birakanlar var.

Metehan Sekban: Tabii. Yalniz, isin o boyutuna bugin muhtemelen giremeyecegiz
ama, sunu da soyleyelim; liderlik calismalarinda gelinen son durum su: Durumsal
liderlik denilen bir kavram var. Bir lider su ortamda liderdir, kendini kabul ettirir, ama
suraya gectigi anda bir higtir. O da yetki gibi, cebine konulup taginan bir sey degildir.
Burada calisan bir liderlik modeli, yontemi ya da yonetim modeli, suraya gegctigin
zaman galismayacaktir, calismayabilecektir, durumsaldir. Onun igin "ak ve kara" yok.
Biz neyin arayisindayiz? "Uc-bes bir sey séyle de bir liderlik tavri benimseyelim!" iste
biz bunun arayigi igindeyiz. Hangi durumda nasil bir sey sonug verilebiliyor,
hangilerinin kombinasyonunda nasil bir geyler ortaya c¢ikiyor? Biz durumsallikta
bunun arayigi igindeyiz, yani yaptigimiz tek sey budur. Dolayisiyla ne yapacaksiniz?
Vakalari inceleyeceksiniz. Vakalari inceleyip, bir araya getirip, anlamli, tutarli bir
sonug gikarmaya galisacaksiniz. Yani liderlik de, gu¢ de boyle bir sey.

Bir digeri de "expert power" dedikleri, bir seyleri bildigin igin, bir seylerin uzmanhgi
sende oldugu igin, yani bilginle insanlarin Gzerinde yarattigin gug¢ etkisi. French ve
Raven’a gore bunlarin besinin kesisme noktasi, ne kadar guglu oldugunu belirliyor.
Ama biz genellikle gcogu orgutte salt pozisyonun, hatta daha da Otesine gegip o

pozisyonda oldugunuz igin Kigisel yetkilerinizin gugle 6zdes oldugunu varsayip liderlik



tasliyoruz. Madara olursunuz, tefe koyarlar bir stre sonra. Dinliyorlarsa, aman dikkat

edin, kopruyu gegmek Uzere olabilirsiniz.

(Ara)

Katilimci: Liderlikle ilgili bir sey soracagim; kisi ya ¢cok benzer oldugu igin lider
oluyor, ya da ¢ok farkh oldugu igin.

Metehan Sekban: Aslina bakarsan, mutlak lider arayigindansa, o durum ig¢in uygun
olan lider ne, bunu disunmek lazim. Durumu tanimlamadan lideri tanimlamak ¢ok
olasi degil, bizim perspektif icinde.

Katilimci: Orada bir yerde bir lider var mi, yoksa biz toplumsal olarak o lideri
yaratiyor muyuz? Buna mi ihtiyag duyuyoruz?

Metehan Sekban: Bu da guzel bir soru. Bir érnek verelim; siz, belli bir amag igin
¢alisan bir takimsiniz. Takim birbirine ¢ok bagli; amag¢ birligi var, isbirligi yapmis,
herkes yetkin. Bu yetkinlikler birbirini tamamliyor ve sonugta sinerji yaratiyorsunuz.
Tek basiniza yapabileceginizden ya da hepinizin toplamindan daha fazla bir sey
Uretebiliyorsunuz. Basiniza bir lider ¢ikti. Grup icinde bdyle biri yok, ¢ikmasi da
gerekmemis zaten. Birisi geldi liderlik tasliyor. Tepkiniz ne olur? Biz zaten isi
yaplyoruz. Biz inanmis, kendimizi adamis, kendimizi gelistiren, bunun igin herhangi
bir dig etkene ihtiyaci olmayan bir grubuz. Bu da Weber terminolojisiyle, siz boyle
disunduguniz icin degil, somut olarak performansinizla kanitlaniyor. Cok net bir
sekilde reddedersiniz, kabul etmezsiniz, hatta liderlik taslayan kigiyle dalga
gecgersiniz, hemen dislarsiniz. Clnkd, hi¢ lider gerektirmeyen bdyle durumlar var.
Demek ki 6nemli olan, durum... En basitinden baglarsaniz, "lidere gerek var", ya da
"lidere gerek yok".

Cok daginik bir ekipsiniz. Hedefleriniz karismis, islerinizi dogru durust
yapamiyorsunuz, krizlesmeler baslamis, bitin performansiniz yerle bir. Kendi
kendinize hep konuguyorsunuz ama bir i¢ dinamizm yaratamiyorsunuz. Boyle bir
durumda bir lidere ihtiyag olabilir. Bunun siz de farkina varabilirsiniz. Bir lider ¢ikip
geldigi zaman ve sizi inandirp, davraniglarinizi etkileyip, kendi basiniza
yapamayacaginiz bir hedefe dogru yoénlendirdigi zaman, o lidere ihtiyaciniz var. O
zaman soru su: Bu lider nasil birisi ki bunu becerebildi? iste orada da birtakim
kategoriler var; bunlarin en anlasilabilirlerinden bir tanesi, otokrat ve "birakiniz

yapsinlar, birakiniz gegsinler" tirt lider spektrumunun bir noktasindaki bir davranis



bicimine sahip insan. Biz ancak "hangisi hangi durumda dogru" sorusunun cevabinda
birtakim kategoriler yaratip, bu kategorilerde "su durumlarda su tip bir liderlik
davranigi daha uygundur" diyebiliriz. Bu bir kiginin o gekilde davranmasi olabilir ya da
bdyle davranabilecek bir kisinin lider olarak secilmesi, atanmasi sekli dogrudur.

Lider varsa, takip eden vardir. Eger takip edenler bir amag¢ ugruna bir seyi takip
etmek istiyorlarsa, bir liderin gikmasi gerekir.

Katilimci: Aslinda liderlik olgusunu yaratmasi, bence onun kotu bir lider oldugunu
gosteriyor. Asil liderlik, i¢ dinamigi saglamak. Yani tam bir 6rgitlenme yaratmak.
Metehan Sekban: Tam bir 6rgutlenme yaratmak da bir hedeftir. Bu hedefle tek
basina basa ¢ikamiyorsan, birileri ¢ikar ve seni goturebilir de.

Katilimci: iste bu kétii bir lider bence.

Metehan Sekban: Bunu yargilamak ¢ok zor, mumkun degil bence.

Katilimci: Orgdtleri 6yle bir hale getirelim ki, lidere intiya¢ duyulmasin.

Metehan Sekban: Elbette, onu sdyledim; dyle érgutler vardir ki, dyle i¢ dinamikler
yaratiimigtir ki, lidere ihtiyac kalmamigtir. Yani liderin varligi tam tersine tepki
doguracak, diglanacak bir seydir. Ama bakin, Weber'in 6rgit modelinde zaten bu var;
o modelde lider falan yok, olamaz, olmamali. Oyle bir mekanizma yaratalim ki, bu
kurumun, bu olugsumun bir yere varmasi igin, isin i¢ine Kisisellik girmesin.
Mekanizmanin kendisi yasasin.

Katilimci: Burada yonetimin etkisi var ama yine de.

Metehan Sekban: Bakin bakin; lider, gug, yonetici, yetki... Bunlar ayri seyler.
Katilimci: insan makine gibi islemiyor aslinda, alt-ust iliskisi devam ediyor yine.
Metehan Sekban: Orgiitte hiyerarsi vardir. Bakin, biz heniiz tarihsel perspektifte
duruyoruz, yeni orgute daha gelmedik. Su ana kadar biraz 6rgut mekanizmalarindan
bahsettik, onlarin igcinden ufak tefek bir seyler alarak, henuz daha buglne
yansitabilecegimiz alt yapilari olusturduk.

Dikkat ettiyseniz hep mekanizmalardan, sureglerden, is tanimlarindan, kovalardan-
kiireklerden bahsettik. Bir seyden bahsetmedik: insan. Clnkii bu insanlar, insandan
fazla bahsetmediler. Weber'de, Fayol'da vs.'de, tam tersine, insana inanmayan bir
sistem var; sistemi dyle bir yaratin ki, insan gereksiz olsun, keske bir makine olsa da
o ¢aligsa. Ama madem ki insan gucunu kullanmaya mecburum, o zaman kullanayim
diyen bir yaklasim bu. insan, bir anda kesfedildi. Aniden, bir calismada kesfedildi.
Katilimci: Kim kegfetti?



Metehan Sekban: Elton Mayo. Elton Mayo, insani sansa kesfetti. Tabii isletme
anlaminda soOyluyorum! Aslina bakarsaniz bu bir galisma, ve tarihe de gecmigtir.
Dunyanin en iyi sonucunu vermis en yanhs arastirmasidir. Bu, Hawthorne
arastirmasi. O dénem, ilging bir dénem. Insanlar kafayi ergonomiye takiyorlar,
Ozellikle Taylor'la beraber. Gegenlerde Steve Martin'in bir film oynadi, "cheaper by
the dozen"; 12 tane ¢ocugu olan bir ailenin hikayesi. Aslinda ¢ok guzel yeni bir
kitaptan yapildi. Turkgesi de ¢ikti. Frank ve Lilian Gilberth diye iki Amerikali var. Lilian
Gilberth dinyada ilk doktor unvanini alan kadindir. Frank Gilberth da, ergonomi
calismalari yapabilmek icin Universiteden istifa etmis, gidip duvarci ustasi olmus bir
adamdir. Her seyi, ama her seyi olguyorlar; her seyin en optimumunu ¢ikarmaya
calisiyorlar. Yani o kadar kronometreye bagimli hale gelmigler ki, adam dugmelerini
yukaridan asagiya dogru mu, asagidan yukariya dogru mu iliklesin; tiras olurken
gOmlegini giysin mi, hangisi daha etkin; yara bandini takarken ne kadar zaman
kaybediyor gibi meselelerde kendi Uzerinde bile bir stiri deneme yapmis. Cok ¢ocuk
sahibi olmak istiyorlar; hesap-kitap yapmislar, 12 tane ¢ocuk sahibi olmuslar. Neyse,
ben filmi gérmedim ama bu, gocuklarinin yazdidi bir kitaptan uyarlandi. iste insanlar
bilimsel yonetime bu kadar kafayi takmislarken, yine bdyle bir bilimsel yonetim
arastirmasi yapiyor Hawthorne’da. Elektrik yaygin bir sekilde kullaniimaya baglanmig
aydinlanma icin; elektrifikasyon yapsak mi, yoksa Uretime gaz lambalariyla devam mi
edilsin diye bir aragtirma yapiyorlar. Bunun igin, Harvard Business School'dan Elton
Mayo ve ekibi bir arastirma tasarliyorlar. Arastirma da su: Pek ¢ok arastirmada
oldugu gibi bir deney grubu Uretiliyor, bir de kontrol grubu var. Bu durumda fabrikanin
kendisi kontrol grubu, elektrikle aydinlatilan izole edilmis bagka bir ortamda ¢alisan
grup da, degiskenlerin degistirilecegi yer. Isiklandirmayi degistiriyorlar. Mesele su;
acaba daha iyi aydinlatilan bir yerde performans yukselir mi? Yonetim buna ikna
olursa yatirrm yapacak, her tarafi aydinlatacak. Performans yukseliyor, c¢ok
yiikseliyor. Sahane bir sey. iste o zaman suraya geliyoruz: Mesela ben size sunu
kanitlayabilirim: Coca Cola gocuk felci yapar. Yapar mi? istatistikleri karsilastirdiginiz
zaman neredeyse yuzde 100 korelasyon var. Ama uglncu bir etki var: Sicak. Isi
arttikga insanlar daha ¢ok Cola tiketiyor, ayni zamanda daha ¢ok ¢ocuk felci oluyor.
Uglincli etkeni disarida birakamazsaniz, arastirmaniz yamuk olur. Simdi bunlar da
Uguncl etkeni zaten hi¢c dusunmedikleri icin, disarida birakmamislar: Grup
dinamikleri. Tersi de olmasi lazim; yani 1siklari kararttiginiz zaman performansin

dismesi lazim. Tam tersi oluyor, i1siklari karartiyorlar, performans ylikselmeye devam



ediyor. Cok klasik bir arastirma hikayesi. Ben surada dinlendigimi bildigim igin
istedigim gibi konusabiliyor muyum? Asla. izlendiginizi biliyorsaniz farkli
davranirsiniz, bu bir. ikincisi, insanlar belki de ilk defa, bu gibi bir ortamda insan gibi
davranigla kargilasiyorlar.  Akademisyenler fabrika  yoneticilerinden  farkl
davraniyorlar. "Gunaydin, hos geldiniz, kahve iger misiniz, bir ara verin ¢ok
yoruldunuz" gibi. Aslinda ister istemez, oynamamalari gereken degiskenlerle
oynuyorlar. Bir digeri, insanlar masalarin Uzerinde kuguk gruplar halinde bir yandan
muhabbet ederek, dedikodu yaparak galismanin keyifli bir sey oldugunu anliyorlar,
karsiliginda da yapabilecekleri tek bir sey var: Biraz daha fazla ¢alismak. "Haydi gelin
calisahm" muhabbeti geciyor ve galismaya basliyorlar. Sonra bir strl yan arastirma
ortaya ¢ikti: Mesela kotal calisirken grup diyor ki "Canina okurum senin kotadan bir
tane fazla Uretirsen." Can egrisi uygulanan okullarda ortalamayi ylkseltecek Ug-bes
ogrenci nasil dayak yer, onun gibi bir sey. O zaman ortaya su ¢ikiyor: Mesela sirket
sana "calis, calismazsan atarim" diyor; "galis, bunun Uzerinde c¢alisirsan, prim
veririm" diyor. Grup ne diyor: "¢alismayacagiz". Eve erken gitmek, para kazanmaktan
daha énemli. Veya is giivencesi, fazla para kazanmaktan daha énemli. "isi bir anda
tuketmeyelim, agir agir yapalim" gibi seyler geciyor kafalarindan. Dolayisiyla ilk defa
mutlak olan kurallar ortaya cikmaya bashyor. Orgiitle -ki dyle varsayildi- insan
gruplarinin ortaya cikarttigi normlar arasindaki itig-kakis. Boyle bir sey oldugu hig
varsayilmiyor. Ama boyle bir sey varmis dendi.

Bu cgalismada pek c¢ok sonug¢ ortaya cikti, informel orguti kesfettik. Hep formel
orgitten konustuk. informel 6rgiitte séyle: Formel 6rgiitte bir pozisyona sizin
atadiginiz bir yonetici vardir. Ama informel 6rgut kendi liderini segebilir. Atanmig
yoneticiyle secilmig lider ayni kisi olmak durumunda degildir. Formel orgut formel
haberlesir. Nasil formel haberlesir? Siz eger bir sema cikarttiysaniz, iste oradaki
hiyerarsiyi birbirleriyle baglayan c¢izgiler, ayni zamanda formel haberlesme
kanallaridir. Ben teorik olarak rektére gidip sikayetimi sdyleyemem. Bunu formel
orgite gére yapamam. Once gidip, bagl bulundugum bolimin baskanina arz
edecegim, o dekana arz edecek, o da rektore arz edecek. Veya rektor benden bir sey
istiyorsa, dekanima soyler, dekanim bolim bagskanina sdyler, bélim baskani da
benden rica eder. Bu formeldir, Weberyan yaklasimdir. Ricalar, arzlar vardir; dilekge
yazarken hangi erke, hangi pozisyona ne sekilde hitap edilecegini bilmezseniz,
dilekgeniz belki de yirtilip atilir.

Katilimci: Bir sirket is yaparken hangisi daha etkindir diye sorsak...



Metehan Sekban: Bunun cevabi yok, hi¢c olmayacak. Trend nereye dogru, informele
dogru. Biz bdyle mi haberlesiyoruz? Hayir. Agik kapi politikasi oldugu icin formel
iligkilerin disinda, kendi aramizdaki iligkilerden dolayr ben sorunumu bazen
halledebiliyorum, bazen de edemiyorum. Muhabbette bizim en asgari musterekimiz
nedir? Yani basbakan, cumhurbaskani, hademe, mustahdem arasinda higbir fark
birakmayan asgari musterek: Futbol. Beles mevkii, beles aidiyet, beles birliktelik,
esitlik. Magta beraber kufredersin, beraber bagirirsin, beraber konusursun. Herkesin
sOyleyecek bir seyi vardir. Egitimden, vs.'den, her seyden bagimsizdir. Ben bunu hep
g6zlemlerim. Mesela idari personel igcinde tanidiklarimiz, birlikte lafladiklarimiz vardir.
Onlarla sagda, solda kuguk futbol muhabbetleri yaparsin. Dolapdere binasinda
Yaman var mesela; Yaman ¢ok duzgun bir ¢ocuktur, bu muhabbeti yerinde keser.
Sonra isimizi yapariz yine. Birka¢ dakikalik bir muhabbet sirasinda bir bakarim, orada
temizlik yapan c¢ocuklarin hepsi birlesmeye baglarlar. Ben bir tanesine yakayi
kaptirdim. Beni ne zaman gorse, "Hocam, bu Fenerbahgeliler de ¢ok kizdiriyor beni"
diyerek surekli olta atiyor. Yakalanacagim ve sonsuz muhabbet edecegiz. Edelim
tabii, ama suistimal edilme olasiligi, senin oradaki algisal duzeyde edinmis oldugun
yerin erozyona ugramasina neden olabilir. Bakin, gerceklerden bahsetmiyorum.
Yoneticilik aslinda gercekleri yonetmek degildir. Aslina bakarsaniz algilari
ydnetmektir. Siz diinyanin en iyi, en adil édillendirme sistemini kurarsiniz. insanlar
boyle algilamiyorlarsa, boyle bir sey degildir o. Siz acayip iyi g¢alisiyorsunuzdur,
herkesten fazla galisiyorsunuzdur, yoneticiniz -ki 6dullendirme ve cezalandirma gucu
var- bunu bdyle algilamiyorsa, kusura bakmayin. Sizin rakibiniz benimle ayni okuldan
mezunsa, siz terfiyi hak ediyor olabilirsiniz, ama terfiyi o alabilir. ille de iltimas gecme
degdil bu, ben oOyle algiiyorum gunku. Bir onyargim var; X okulundan mezunlar
sahanedir! Onyargilarim var; karar verirken kestirmeler kullaniyorum; kararlarimi
cerceveliyorum. Soruyu nasil sordugun, cevabi nasil alacagini ¢ok belirler. Dinyanin
en ilging is kararlarindan bir tanesini anlatayim size: Coca Cola'nin basina gelenler.
Amerika'da pazar Pepsi'ye kargi kaybediyorlar. Dort milyon dolarlik bir arastirma
bltgesiyle ¢ikiyorlar ortaya; "niye kaybediyoruz" konusu arastiriliyor. Ortada bir sorun
var: Lezzet. Pepsi Cola'nin lezzetini insanlar daha fazla seviyorlar. Lezzeti nasil?
Daha az gazli, daha sekerli. Formul Gzerinde c¢alisiyorlar. Kor testler vardir, insanlar
ne igtiklerini bilmezler. O testlerde insanlar en ¢ok bunu seciyorlar. Tamam, sahane
fikir, bunu piyasaya suruyoruz dediler. Nasil gumburdediler biliyor musunuz? Cunku

Coca Cola bir lezzet degil. Coca Cola nedir? Gazli, sekerli bir sey. Coca Cola aslinda



lezzet sunmaz. Bagka ne algiliyorsan onu sunar, veya o sekilde algilatmak igin
hareket eder. Peki niye bdyle yaptilar? Cinkl soruyu yanhs sordular; "biz pazarimizi
Pepsi'ye karsi kaybediyoruz, Pepsi'ye karsi bir sey yapalim" diye yola ¢iktilar ¢unku.
Soruyu soOyle sorsalar, Allah bilir bunu yapmayacaklardi: "Pazarimizi kaybediyoruz,
bir seyler yapmaliyiz." Pepsi lafi gegmemeliydi arastirma yapilirken. Soruyu nasil
cercevelediginiz, neyi arayacaginizin en dnemli verilerinden bir tanesidir.

Dunyanin en pahali yoneticileri, en muthis butgeli arastirmalari, en pahal
danismanlariyla birlikte bile bu hatali kararlari veriyoruz; insanoglu olarak, hata
yapacagiz tabii. insan kararlari hatalardan olusur. Karar, biraz dogru ile az yanlisin
ortalarinda bir seydir. Sahane karar, cok kotl karar... Oyle bir sey yok. Taylor
doneminden beri gelen karar vermeye iligkin bir sey vardir: Rasyonel karar verme.
insanlar rasyoneldir, sorunlarini gcok somut olarak belirlerler. Biz ne zaman karar
veririz?

Katilimci: Zora dusunce.

Metehan Sekban: Evet, bir sorunla karsilasinca, veya bir firsat varsa. Ya bir firsat
olacak, ya bir sorunla kargilasacagdiz veya da Oyle algilayacagiz. O zaman harekete
gecmen gerekiyor. Ama harekete ne zaman geceyim, hangi yontemi kullanayim, iste
bu da, kararin ta kendisi bu. Klasik olarak ne yaparlar? Sorunu dogru tanimlarlar,
zamanlar da bilgileri de vardir, her turla bilgiye de erigirler. Dolayisiyla sorunu dogru
tanimladiktan sonra sorunu ya da firsati neyin olusturdugunu ¢ok iyi tanimlarlar.
Alternatifleri olustururlar. Alternatifler konusunda da rasyonel bir analiz yaparlar. En
rasyonel karari uygulamaya koyarlar. Boyle midir? Hayat bdyle degil. Birisi, "hayat
boyle degil" dedi diye Nobel aldi. Herbert Simon. Herbert Simon dedi ki, insanlar dyle
rasyonel falan degildir. insanlar kisitli rasyonellik kullanirlar. Bu aslinda biiyiik élglide
cagdas insani veya cagdas yonetimi, cagdas sirketi cok iyi tanimliyor. insan yapisi,
yasam kosullari, vs... Miras aldigim kultar, yasam kosullari, sosyo-kulturel yapi vs...
Sadece sen degil, insanlarin senden neler bekledikleri ve bunlarin tamamini nasil
algiladigin, senin nasil karar verdiginin de gostergesi. Ama bunlari yaparken, birincisi
biz sorunlari dogru diizgiin tanimlayamiyoruz. ikincisi, yalan yanlig bilgilerimiz var;
vaktimiz olmadigi icin ényargilarimiz var. Onyargilarimiz var diyerek bir ényargida
bulundum. Belki de yok. Kisacasi genel gecer birtakim seylerimiz var. Bir de en
onemlisi, hatada ¢ok i1srar ediyoruz. Boyle bir fenomen var: Hatada israr. Niye biliyor
musunuz? Hatali karar surecine yatinmda bulundugumuz igin. Yatinm yaptik yahu!

Hata, ama yatirnm yaptim, geri dénmem. Cogumuz béyle evleniyoruz. is diinyasinin
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kararlari pek c¢ok yerde bdyledir. Yatinm kararlari mesela; yanlis yontemler
secilmistir, hatay! anlarsiniz ama dénmezsiniz, hatada israr edersiniz. Sonra geri
donusu ¢ok zor hale gelebilir. Oraya yatirnm yaptiginiz igin orasi hantallagir, kendi
oruntdlerini, sdreglerini olusturur. Surecgler mutlak hale gelir. Titanik gibi, dimen
kiramazsin. Bu, en ¢ok da gruplarda olur. Grup dinamiklerini kesfettik. Gruplar,
Hawthorne calismasindan sonra ortaya ¢ikti. Sonra gruplar Gzerine, insan psikolojisi
Uzerine bir surt arastirma yapildi. Hepimizin ¢ok iyi bildigi isimler var; Maslow,
Herzberg, Victorroom, Rensis Likert, Kurt Lewin vs. vs. Muzaffer Serif de bu konuda
cok ilging arastirmalar yapmis birisidir; TUrkiye'den Amerika'ya gidip, grup dinamikleri
konusunda c¢alismistir ve diinyanin en yetkin isimlerinden bir tanesidir. Ondan sonra
bir surl insan, tekrar yetkiye dondu; bu konuda bir surt arastirmalar yapildi. Efsane
arastirmalar ortaya c¢ikti. Mesela Philippe Zimbardo'nuki. Meshur bir arastirmadir,

sonradan filmlegtirildi. Psikolojiye ilginiz varsa www.zimbardo.com sitesini inceleyin.

Gergek bir psikoloji deneyidir. itaat-yetki arasinda ¢ok ilging deneyler yapildi.

Ben de bazi filmlerin Ug-dort dakikalik bolumlerini derslerde kullanacagim. Bakin,
egditim de bir iletisimdir. Bende 6yle muhtesem bilgiler yok, derlenmig bilgiler var. Ben
bu bilgileri bir sekilde bu kanala koyacagim, siz de alacaksiniz ya da almayacaksiniz.
Siz niyetliyseniz, yetkinseniz alirsiniz. Ben yetkin ve niyetliysem de veririm. Ama
ortada bir kanal var, o da iletisim kanali. O iletisim kanali ne kadar zenginse, o kadar
bilgi tagiyacak. isletmenin temel égelerinden biri de bu.

Ben grup dinamikleri diye bir ders almistim, hayatimda en nefret ettigim ders oldu.
100'den fazla isim ezberlemek zorunda kalmistim. Cok arastirma var; birey nasil
motive olur, liderlik davranigi aragtirmalari, iletisim arastirmalari, sosyal psikoloji,
endustriyel psikoloji, vs. bu sekilde gidiyor. Aslinda ilging bir sey var, bir sure 6nce
yetkiyle alakali olarak Chester Bernard sdylemisti; tam bu adamlar "yetki, gug, orgut
ve hiyerarsi mutlaktir" derken, Chester Bernard "Haydi canim sen de! Yetki,
insanlarin aslinda el ense c¢ektigi bir seydir." dedi. Hepimiz bunu yasariz aslinda.
Hocalar yasar mesela; sinifa girersiniz, 6grenci soyle bir el ense ¢eker. Bunu birkag
sekilde yapar; en yaygin sekli, 6zellikle de buyuk siniflarda su son donemde telefon
cirlatmaktir. Yanhglkla olmus gibi yapabilir. Yanindakiyle kikirdar, falan. O anda ne
yapiyor biliyor musunuz? Sizin, pozisyonunuzu ve yetkinizi ne kadar kullanma
niyetinde oldugunuzu olger. Ama akilli 6grenci kitlesi, bunu en ¢ok bilgi konusunda
yapar; sizin bilginize el ense ¢ceker. Ondan sonra eger inanirsa, eger kalici bir sey

varsa, o zaman yavas yavas Yyetkinizi, bunu takip ederek guicinizu kabul etmeye

11



baslar. Gugle ilgili en sevdigim érneklerden bir tanesi su: Disgiye gidiyorsunuz, igreng
bir koltuga oturtuyor sizi: "Sana simdi iskence edecedim. Bunun karsiliginda da bana
dunyanin parasini vereceksin. Simdi senin su koprunu sokup, orayi delip, su sinirleri
alip, suraya bir kopru yapip, soyle baglayip, iki buguk milyar lirayl da cebime atmam
lazim." diyor. "Yap" diyorsun. CUnku bilgi guct var. Bilmediginiz bir alanda sizi
parmaginda déndiirebilir. inanmakla miikellefsiniz, yapacak bir sey yok gibi. Ama
ogrenci bu kadar basit dusinmez. Bunu Chester Bernard soyluyor; gucun verilen
degil, alinan, toplanan bir sey oldugunu soyliyor. Bernard ilging bir sey daha diyor,
belki liderlikle iligskilendirilebilecek bir sey. Aslinda 6zel hayatimizda da bdyleyiz,
butin insanlarla da boyleyiz, is dinyasinda da bdyleyiz; simdi, bir yerde ¢aligmaya
basladiniz. Maagh, maassiz, génilli, gonilsiz calisiyorsunuz. Isiniz tanimlandi.
"Senden beklentilerimiz bunlar, olasi agilimlar bunlar, bunlarin karsiiginda da sen
sunlari sunlari alacaksin." dendi. Para, araba, san, sohret, kendini gelistirme, iyi
arkadas cevresi, iyi bir ofis, her neyse. El sikistiniz, calismaya basladiniz. Bu sizin
kontratiniz: Ben bunlari alacagim, bunun karsiliginda sunlari verecegim. Bazilari
bunu daha genis tanimlar, bazilari daha dar tanimlar; "kardesim benden istenen bu,
bagska seyle ilgilenmem, fazla mesai falan yapmam" der. Kimisi de "cumartesi
calisiimaz mi, tabii gelecegiz, olur mu dyle sey" der. Bunun karsilhiginda fazla mesai
beklentisine girmeyecektir, yani bazisi daha genis tanimlayacaktir. Demek ki iki tip
kontrat var: Bir tanesi resmi kontratiniz, biri de sosyal kontratiniz. Cagdas orgutler ne
yapmaya c¢aligiyor biliyor musunuz? Chester Bernard'in sdyledigi sosyal kontrati
mumkin mertebe gevsetmeye calisiyor. Yani "bunlari tanimlamayalim" diyor. CUnku
aslina bakarsaniz ig biraz tanimlamadan ¢ikiyor; U¢ ay once tanimladigim is bugun
yok, bagka bir sey var. Cunku her sey degisiyor. Bu da is dunyasinda gerilimler
yaratiyor, ama diger taraftan firsatlar da yaratiyor. Mesela Amerikan kdkenli insan
kaynaklari kitaplarini vs. okursaniz, sahane bir is dinyasi var, Oysa iki taraf da
birbirinin gdézlinl oymak igin punduna getirmeye, intikam almaya calisiyor. Chester
Bernard bu sosyal kontratin buyuk ol¢ide gelistiriimesi gerektigini sdyluyor. Sosyal
kontratt ne kadar geligtirirseniz, herhangi bir fazla yaptinm yapmadan veya
odullendirme gerektirmeden, insanlari kurumun bir yere gitmesi icin ikna etmeniz
kolaylasir. Bu motivasyonla da c¢ok iligkili. Chester Bernard bunu sodyledigi zaman,
cok kiyida kosede kalmisti ama, ilk sOyleyenlerden bir tanesi.

Peki, biraz daha yol katedelim: Savaslar ortaya ¢ikti. Savas ve sonrasi ¢ok ilging

seylere yol acti, cok farkli dinamikler getirdi. Pek ¢ok bilimsel akim kendini bulmaya
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baslad. istatistik ve operasyon yénetimi devreye girdi. Miihendislikler yavas yavas
agirhikh olarak devreye girmeye basladilar. Projeler ortaya ¢ikmaya basladi. Mesela
Londra bombalaniyordu, dinyanin en buyuk proje galismalarindan bir tanesi orada
yapildi; birgcok bilim adami bir araya geldi, Alman ucaklarinin hangi frekansta
geldigini, haberlesmeyi, kriptolarin nasil génderildidini, insan psikolojisinin darma
duman olmamasi igin neler yapilmasi gerektigini butunlestirip, bir proje ¢ercevesine
yerlestirdiler. O sirada Amerika'da c¢ilgin silahlar gelismeye basladi; nikleer
denizaltilar vs. Bir nukleer denizalti i¢in, o donemde ilk defa 50 bin farkh sirketten 50
bin farkli Grinin bir proje c¢ergcevesinde Uretilmesi ve bir araya getiriimesi
gerekiyordu. O dénemde dinyanin en blyuk operasyon yodnetimlerinden bir
tanesiydi. Bunlarin hepsi daha sonra bugunki bir gesit bilimsel altyapiyr hazirladi.
Simdi boyle segmentalist seyler vardi; orgute bakalim, yetkiye bakalim, insana
bakalim, gruba bakalim gibi bir yaklagim. Bir yaklagim, bunlari biraz bir araya getirdi.
Aslinda yaklasim, yonetim yaklasimi falan degil, genel sistem teorisi diye bir
yaklasim. O da eski; von Bartenlaffy ile ortaya ¢cikmis, sibernetikle viicut bulmus bir
sey. Sistem olarak taniniyor: Herhangi bir nesneyi, kurulusu, insani... Sistem nedir?
Tanimlayalim.

Katilimci: Her sey...

Metehan Sekban: Evet, her sey bir sistemdir. Ama yine de tanimlayabiliriz belki.
Katilimci: Cevresine etkisi olan sey.

Katilimci: Kapali sistemler de var.

Metehan Sekban: Once bir sistemi tanimlayalim, kapalisindan, acigindan
bahsederiz sonra belki.

Katilimci: Kurulmus bir duzen...

Metehan Sekban: Bir duzenegi olan... Bir isleyigi olan...

Katilimci: Sdreci olan...

Metehan Sekban: Dogru, suregleri olan...

Katilimci: Planlanmis...

Metehan Sekban: Planlanmig hedefleri olan... Mesela organizasyon bir sistemdir.
Organizasyonu nasil tanimliyorsunuz? Asagi yukari sistemi tanimlar gibi
tanimhyorsunuz. Orgiiti nasil tanimhyoruz?

Katilimci: Belli amaglar etrafinda biraraya gelmis insanlar toplulugu.

Metehan Sekban: Belli amaclari olan insanlar toplulugu. Birden fazla insanin bir

cesit is bolumayle bir araya geldigi bir yapidir. Sistem de bdyle bir sey. En az iki alt
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sistemden olusan, bir Ust sisteme bagli olan, hedefleri, sinirlari belli olan bir bitindur.
"Batindur" kelimesi ¢ok onemli. Batlnculdir. Psikolojide Gestalt vardir. Mesela
Uzakdogu tibbi batunculddr. Bu yuzden akupunkturu kesfetmistir. Buradaki bir seyin
bagska bir sey Uzerine etkilerini kesfetmistir. Bati tibbi bunu kesfedemez, c¢unku
parcalara ayirip bakar.

Sistem yaklasimi bizim orgltleri daha iyi anlamamiza ¢ok yardim etti. Su durumda
sunu yapalim tarzi bir gsey sdylemedi. Kapali sistemden bahsettiniz, mesela; kapali
sistem kavramini hangi bilimden aliyoruz? Muhendislikten aliyoruz. Fizik
muhendisliginden. Kapali sistem sonsuza kadar ¢aligir mi?

Katilimci: Bagka bir seye dontismez mi?

Metehan Sekban: Donusebilir. Kapali sistemin maruz kalacagl sey entropidir.
Entropi, termodinamigin ikinci yasasi. Entropi butin sistemlerin ortak bir 6zelligidir.
Batun sistemler 6liume dogru yol alir. Bunu da kendisini kapatarak yapar. Kapatir
kapatmaz varhdini sirdirmeyi kesmez. Vicudunuz bir sistem. Alt sistemleriniz var.
Ust sistemlere baglisiniz. Butlincilsiiniiz, sinirlariniz belli. Buglin itibariyle yemek
yemedi kestiniz, aglik grevine giriyorsunuz. Yani sistemi kapattiniz. Girdilerden bir
tanesini kestiniz. Hemen 6lmezsiniz. Neden hemen 6lmuyorsunuz? Cunku stoklariniz
var. Ama sistem kendi icinde alternatif GUretemez hale geldigi noktada oltr. Clnka
yadlari yaka yaka, alternatif Urete Urete, mesela en fazla 30 gun ila 60-70 gun
yasayabilirsiniz. Ama agzinizi burnunuzu kapattiniz. Vicudunuz suyun altinda en
fazla iki dakika alternatif Uretir. iste susuzluk da boyle. Yemek yiyorsunuz, su
iciyorsunuz, ama entelektlel girdinizi kestiniz. Okumuyorsunuz, 6yle bos bos
bakiyorsunuz. Akil sagliginizi ne kadar slrede yitirisiniz? Akil saghginizi yitirmeniz
sisteminizin ¢gokmug olmasi anlamina gelir. Bilgi birikimi stogunuz olabilir, ama bir
sure sonra girdi saglamazsaniz ¢okersiniz. Dolayisiyla bu butin sistemlerin ortak
dzelligi. Biz, viicudumuzun yéneticisi olarak entropiyi tersine geviriyoruz. ilag aliyoruz,
doktora gidiyoruz vs. Peki, hayat hep bdyle kot miu? Hep bdyle degil tabii. Eger
sistemler -ki alt sistemler vardir, bunlarin hepsi birbirine gegislidir- uygun bir sekilde
calisiyorsa, gerekli olan girdi varsa, girdi ¢ikti olarak donusturulebiliyorsa ve bu
ciktilar gevre tarafindan kabul edilirse -sistem ¢evre bagimh bir seydir, cevreyle
surekli etkilesim halindedir, ondan etkilenir, onu etkiler- taze girdi saglar. Taze girdi,
sistemin yasam pinaridir. Surekli ayni girdi; surekli Popstar, her gun borek, her gin
ayni sarki, her gun ayni kitap...

Katilimci: Uzmanlastirir!
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Metehan Sekban: Cok dar bir alanda... Cagdas 6rgutlerin uzman yoneticiye ihtiyaci
yok artik. Cagdas orgutlerin Superman'lere ihtiyaglari var. Eger sistem cevreden
beslenebilirse sinerji yaratir. Zaten sinerji lafi da oradan ¢ikmistir; sinerji de sistem
yaklasiminin bir alt tercimesidir. Yani alt sistemlerin tek baslarina drettiklerinin
toplamindan daha fazla deger yaratir.

Sistem yaklasimi bdyle. Soyledigi en dnemli iki seyden bir tanesi su: Bir dinamik
dengeden bahseder. Dedik ya, beslenebilmesi ve ¢ikti saglayabilmesi icin gevre
kogullarina bagimhidir ve uyumlulagsmasi gerekir. Yani buradaki 1s1 yuUkselirse
vicudunuz tepki verecektir. Eger duyarsiz kaldiysa, zaten kapali bir sistem haline
gelmistir. Yani vicudunuz terlemeyi beceremezse, vucut isiniz asiri derecede
yukselecek ve Oleceksiniz. Terlemeyi becerebiliyorsa agik bir sistemsiniz. Vicudunuz
terleyecek, basa ¢lkamazsaniz vucut isisini dusurebilmek icin, degisen kosullara
uyum saglayabilmek igin Uzerinizdekini ¢ikaracaksiniz. Yoksa olursinuz.

Bir de es sorumluluk diye cevirebilecegimiz bir 6zelligi var; sistemler, degisik
yollardan gecip, degdisik noktalardan baslayip ayni performansi uretebilirler. Bir kere
higbir sistem birbirinin aynisi degildir. Yol Uzerinde her biri ayri nitelik kazanir.
Cevresel kosullarla, ne kadar acik, ne kadar kapali olduguyla iligkili olarak, alt
sistemlerin birbirleriyle nasil etkilestigiyle bagh olarak, her biri ayridir. Ama onlarca,
yuzlerce, binlerce sistem, farkli farkl seyler yaparak ayni sonuca, ayni performansa
ulagabilirler. iste biz bu noktada, Taylor'in sdyledigi seyden ayrildik; "her seyin bir
dogrusu vardir, bunu kesfedelim ve butin evrende bunu uygulayalim" fikrinden
ayrildik. Ortaya soyle bir durum ¢ikti: Her bir sistem, her bir kurum, her bir 6rgit, her
bir sirket ayri bir sey. Ayri ayri seyler yaparak ayni sonuca ulasabiliyorlar. O zaman
mutlak dogrular yok. Ama her bir durum ayri ise, milyarlarca olasilik ortaya cikiyor.
Ne yapacagiz? O zaman da ortaya durumsallik yaklasimi ¢ikti. Durumsallik yaklagimi
da, bireysel vakalari tek tek inceleyip, neden-sonug iligkileriyle Dbirbirleriyle
benzesenleri bir araya getirip, bir ¢esit karar kategorisi yaratmak: "Ben sirketim i¢in
bir yonetici arlyorum ama sirketimiz buyuyecek, sirketimizin hedefleri buyuk,
degismesi, donugmesi de lazim. Yani biraz lider nitelikli bir yoneticiye ihtiyacim var.
Ama nasil bir lider olmasi gerektigini de ¢ok kestiremiyorum. Astigi astik, kestigi
kestik birisi mi olsun, yoksa 'hadi arkadaslar, hep birlikte karar verelim, bunu
paylasallm ve uygulamaya koyalim' diyen biri mi olsun." O zaman durumsallik
yaklasimi geliyor, diyor ki, senin g¢alisanlarinin niteligine, rekabet ortamina, 6rgut

dinamiklerine, kurumsal kuiltarine bir bakalim, ondan sonra da vyetkilendirme
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oruntllerine bir bakalim. Bunlar arasinda bir ¢esit kategorilestirmeyle, bu tanimlanan
durum i¢in su tip lider daha uygundur diye karar verelim. Biz bununla en ¢ok orgut
yapilarinda kargi kargiya kaliriz. Bir kurumumuz var, bir orgut yapisina ihtiyacimiz
var. Yani olmazsa olmaz birtakim unsurlar var. Ne bunlar mesela? is tanimlar
olacak, dénem icinde kurallari, prosediirleri, ydnetmelikleri gelisecek. ister istemez
gelisecek. Sonra, insan 6rgitl oldugu icin enformel yapilari yavas yavas gelismeye
baglayacak. Liderler, grup dinamikleri, iletisim bigimleri, is yapma Kkultura...
Dolayisiyla kendi sahsina muinhasir kudltdrintd olusturacak. Ama buyUyoruz.
Blyudukge de bizim tanimlanmis bir 6rglt yapisina ihtiyacimiz var. Acaba kitaplarda
boyle bir sey var mi diye actiniz baktiniz. Tabii var. Fonksiyonel yapilar var, bolimsel
yaplilar, cografi bolumsel yapilar var, matris yapilar var, takim yapilar var, vs. Boyle
giden bir stre¢. En Weberyan drgut yapisindan hiyerarsiyi yok etmis 6rgut yapisina
kadar boyle bir spektrum var. Buna benzer bir tanesini segeceksiniz. Aynisinin tipkisi
olmasi gerekmiyor. Bunlarin i¢cinde adlandirdigimiz bir surli sey var. Ama simdi bir

ara verelim.

(Ara)

Evet, drgut modellerinden bahsediyorduk dedil mi? Kendinize érgut modellerinden bir
tanesini segceceksiniz. En Weberyan yapidan, en dikey, genellikle kontrol odakli olan
en piramit yapidan, en ugta yer alan, artik hiyerarsik olmayan yapilara, heterarsik
yapilara degisik yapilar bulunuyor. Simdi yeni ¢ikmig bir laf var: Spagetti yapi. Bir
Danimarka sirketi olan Oticon'un kendine sectigi yumak seklindeki bu spagetti
yapilarda, herhangi birinin ucunu ¢ektiginiz zaman gelen ¢izgide sureci gorebildiginiz
ilging bir yapi. Hatta en son sanal yapilar ortaya c¢ikti; yani "mis gibi yapan", olmayan
bir yapi. Sanal seylere bayiliyoruz, ama sanal, olmayan bir sey aslinda. Gergekten de
sanal yapilar, olmayan yapilar. Yani kurum nerede? Yok. Ama kurumunun bir
cekirdek merkezi var. Bunu ¢ok bildik markalar, kurumlar kullaniyor su anda. Mesela
Dell firmasi, bilgisayar uretmez. Bir markadir sadece. Nike, hi¢bir Gretim yapmaz,
sadece bir markadir. Hacimli, bayUk bir sirket oldugu icin, bir merkezi elbette vardir.
Ama neredeyse her seyini bir bagkasina yaptirir.

Kendi icinde sadece bunlari koordine eden, denetleyen mekanizmalari olusturur.
Peki, bunlardan hangisini segecegim? Benim i¢in hangisi daha dogru bir yapi1? Bir

ucta yuksek, ¢cok sayida yonetim kademesinin oldugu, dolayisiyla pek ¢ok pozisyona
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sahip bir yapilanma var. Mesela, ¢ok organize olmayan, buylyen bir 6érgutte ne
yaparsiniz? Pozisyonlara yavas yavas isim bulmaniz lazim. O kadar ¢ok ydnetim
kademesi olusmustur ki, mesela bir surt Turk kurumu, isim dretme zorlugu igine
girmigtir; genel muadur, genel mudur yardimcilari... Sonra denir ki, bunlardan bir
tanesi biraz daha 6nemli galiba, bu bas mudur yardimcisi olsun. Literatirde bdyle bir
sey yok, ama Turkiye'de var. Sefler, sef yardimcilari, sef yardimci uzmanlari, bas sef
yardimcisi gibi, boyle bir kademe silsilesi getirirsiniz. Bunlar genellikle kontrol odakli
yapilardir; "hi¢ bir sey yanlis yapiimasin; sen dogru yaz bunu; sen sunu bir getir
imzala; imzalamadan 6nce sunun yaptigini bir kontrol et; aman uretim hattinda bir
hata olmasin" tipi yapilardir. Boyle yapilar vardir ve kimi zaman dogrudur. Bir de "ne
yaparsan yap " tipi yapilar vardir; "her sey sende; bu projeyi al, iste kaynaklar,
anahtar teslim istiyorum; ben sana higbir sey vermiyorum, git 6rgitin iginde bul, al;
her turlu karar serbest; hatasiyla, vebaliyle, basarisiyla her sey senin" der.

Bu iki u¢ arasinda bir suru érgut yapisi var. Peki, ben neye gore bir érgut yapisi
segece@im? Belirledigimiz bazi seyler var; bunlardan en énemlisi, belki de strateji. Bir
suru arastirma var, pek ¢ok kuruma soruluyor. Son donemde ortaya ¢ikan bir suru
yeni akim var. Bunlardan akliniza gelen bir sey var mi?

Katilimci: Metroseksuel erkek...

Metehan Sekban: Metroseksuel yonetici olsaydi, belki bizim tanimimiza uyacakti.
Onun igin, bunu ihmal etmek durumundayim.

Katilimci: Kaos teorisi...

Metehan Sekban: Evet, ama kaos teorisi hep vardi. Cevresel kosullar artik
gercekten kaosa donustu. Yani higbir sey belirlendigi sirayla gelmiyor artik, rasgele
geliyor karginiza. Hig beklenmedik formlarda geliyor; hi¢ beklenmedik kurumlar,
kisiler, musteriler, kararlar, kanunlar olarak geliyor ve bunun tzerinde hi¢bir gictintz
yok.

Katilimci: Belirsizlik yonetimi...

Metehan Sekban: Evet, belirsizlik yonetimi son donemde ¢ok ortaya g¢ikan bir yapi.
Bununla basa cikmak icin toplam kalite, Kaizen, Kanban Ydnetim, JIT'ler, bir isin
teknolojisinin  getirdigi bir terminolojiler, sebeke o6rgutler, kiyaslama, yeniden
yapilandirma, kagulme, dogru boyuta gelme vs. inanilmaz bir terminoloji ugusuyor su
anda. Bunlarin bir bolimU moda, bir bolimU de gergekten somut bir seyler. Think-
thank dedigimiz, gerek isletme dunyasinda, gerek iktisat dunyasinda, gerek

uluslararasi iligkilerde, dinyanin en ileri gelenlerinin olusturdugu dusltnce tanklari
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var. Bunlar hep soruluyor; bunlarin hangilerini kullaniyorsunuz? Bir tanesi her zaman
birinci sirada: Stratejik yonetim. Birinci sirayi hi¢ kaybetmedi.

Strateji ¢ok basit bir sey aslinda. Strateji sistem yaklasiminin ta kendisi. Cunku
strateji, kurumunuzla dig ¢evre kosullarinin nasil bir araya gelecegdini belirleyen
surecin ta kendisi; ve buradaki yonetsel mekanizmalar... Ama simdi strateji, eski
stratejiyle kendi icinde biraz farklilasti. Bazilarinin vizyonsuz oldugu sdylenir, degil
mi? iste orada vizyon var, misyon var, stratejik hedefler var. Ben égrencilerime hep
sorarim, en irkilten sorularimdan bir tanesidir: "Sen buyuyunce ne olacaksin?"
Yuksek lisans 6grencisi "ben blyuagum zaten" der. Herkesin blylyebilecegi bir yer
vardir bence. Vizyon dyle bir sey. Misyon ise gevreyle etkilesim icinde: Cevre eger
ciktinizi kabul ederse, size yeni taze girdi elde eder. Yani ¢evre, sizin var olma
nedeninizi kabul etmek zorunda. Etmezse yoksunuz zaten, bitti. Cevreyle baglantinizi
keser, entropi slrecine girersiniz. Ne kadar sure alternatif Ureteceginiz gegcmise
baglidir. Ama o6lmekte oldugunuzun farkina varamayabilirsiniz. Kanserli hucreyi
tasimaya basliyorsunuz ama farkina varmiyorsunuz. Farkina vardiktan sonra da
sureci geri geviremiyorsunuz, ¢unku entropi bagladi. Kurumlar da boyle. Ne yapacak?
Sistemi acik tutacak. Sistemi acik tutmak igin de stratejik yonetim dnemli.

Hos bir kitap vardir: Galiba Tiirkge'ye "Rekabet icin Yoénetim" diye cevirdiler. Hamel
ve Prahalad diye iki Unlu strateji Ustadinin kitabi, benim de simdiye kadar okudugum
en digse dokunur, anlamli kitaplardan bir tanesi. Hamel ve Prahalad dunyanin en
zengin, en pahali, en iyi yoneticilerine en pahali seminerleri veriyorlar. Bir sirket onlari
¢agiriyor, "benim bes ylz tane yodneticime bir strateji semineri verin" diyor, bunlar da
gidiyorlar ve veriyorlar. Yaptiklari ¢cok sey cok basit aslinda; bir tarafta o sirketin
tanimlanmis olan misyonunu, yani var olug nedenini ve vizyonlarini yansitiyorlar;
"simdi hep beraber okumaya baglayallm arkadaslar" diyorlar, sonra okumaya
basliyorlar. Sonra "hadi elestirelim" diyorlar, bir eksiklik, bir hata var mi diye. Tabii
insanlar pek ses cikartmiyor. Bir sure gegtikten sonra, "bunun sizin vizyon ve
misyonunuz oldugundan emin misiniz" diye bir soru soruyorlar. insanlar "tabii" diye
cevap veriyor. Halbuki en yakin rakiplerinin vizyon ve misyonunu yansitiyorlar oraya.
Ve inanin bana, en devasa sirketlerin en devasa yodneticilerinden bir tanesi bile
uyanamiyor. ClUnkl o vizyon ve misyon Kofti; bir sey séylemiyor, laf salatasi; "bizi
destekleyenlerle buylyecegiz, toplumsal sorumlulugumuz olacak, galisanimizi bag
taci edecegiz" vs. Bunlari hepimiz istiyoruz, hepimiz misyonumuza koyariz. Uzunca

bir sey yazarsak, butin bunlari kim reddeder ki? Butin sirketlerde musteri
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velinimettir. Peki sonra? Gergekten bunu bdyle dokularina sindirip yasayarak, butin
karar mekanizmalarini, butun hiyerarsini, butin sentezlestirmeni vs. buna gore
olusturmadiysan, bu senin misyonun falan degil. iste vizyon ve misyondan biraz
bdyle bahsediyorlar. Sonra G¢ sorulari var. O U¢ soruyla yonetimde ilging seylerden
bir tanesini ortaya cikarttilar: 40-30-20 prensibi. O da su: En iyi sirketlerin, en iyi
kurumlarin yoneticilerine sorduklari ilk soru su: Zamaninizin ne kadarini igeriye degil,
digariya bakarak geciriyorsunuz? En iyi sirketler buna yuzde 40 civari diye cevap
veriyorlar ki, bu da cok iyi bir oran. Tepe yoneticileri zamanlarinin yizde 40'ini
disariya yonelik, dis dlnyayla ilgilenerek, bilgi kaynaklarini artirmak vs. igin
kullaniyorlar. Yuzde 60'ini da operasyonel etkinlik saglamak, derinlik saglamak,
maliyetleri dugirmek, daha ¢ok is kotarmak igin iceriye bakiyorlar.

Katilimci: Disariya dediginiz, benchmarking anlaminda mi?

Metehan Sekban: Sart degil, ama tabii benchmarking kullanirsaniz, daha etkin
olabilirsiniz. Yanhs seyi benchmark edebilirsiniz. Ama her zaman ise yaramayabilir,
paradigma yaratma olasili§i da ylUksektir. Ara sira Wall Street Journal'de yazan
Drucker'in yillar 6nce soyledigi bir laf var: "Yoneticiler, artik disari ¢ikin." Yani sirketin
icinde gegirdiginiz her dakika, zarar-ziyandir. Gergek dunya caddede; sen yonetici
olarak caddede degilsen, yanlis yerdesin. Cunkl artik kendi gelistirdiginiz ic
mekanizmalariniz, intranetleriniz, ekstranetleriniz, bilgi kaynaklariniz vs. duzgun
oruntllenirse, zaten igerdeki isler gider. Biraz da insanlara guveniyorsan, diuzgun
insanlarla ¢aligiyorsan gider, tabii eger ¢ok ciddi bir donisim gerekmiyorsa. Drucker
bunu "sokakta yurlyerek yonetim" gibi bir ifadeyle 6zetlemisti. Bu da "o zaman igerde
lidere ihtiya¢ kalmaz" fikrine goéturiyor.

Katilimci: Danigmanlar disardaki dunyayi goruyorlar, size geliyorlar, hep igerde
kalan adamlar olarak, bize...

Metehan Sekban: Bakin, danigsman kullanmak bir anlamda dogru. Eski bir danisman
olarak ben kendi inancimi soyleyeyim; danigman aslinda digsarida ne oldugu
konusundaki bilgiyi getirme konusunda eksiktir. Tam tersi, icerde yasamakta oldugun
miyopiyi asmak igin ise yarar. Her gun evinde gordugun tablodaki egrilik seni rahatsiz
etmez, dlzeltmek igin bir nedenin de olmaz. Ama ben senin evine ilk defa geldigim
zaman, o tablonun egriligini cok buyuk bir olasilikla gérecegim. Belki de sasiracaksin
ve o tabloyu duzelteceksin. Danigsmanlik biraz bdyle bir sey. Ama biraz 6nce
bahsettigim bu dusunce tanklari, bugini gormek adina degil, fakat gelecegi

ongormek adina ¢ok ciddi igler yapabiliyorlar.
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ikinci soru: Tamam, zamaninin yiizde 40'in1 disariya bakarak geciriyorsun. Disariya
baktigin zamanin ylizde kagini, bes-on sene sonrayi hayal ederek geciriyorsun? O
zaman dunya nasil bir dinya olacak? Benim hedef kitlem nasil olacak? Hedef kitlem
degisecek mi, degismeyecek mi? Degistirmem gerekecek mi? Rakiplerim kimler
olacak? Benden beklenenler neler olacak? Bu gibi éngdérulerde bulunarak, bunlari
yine bilimsel yontemlerle veya bir seyler okuyarak ya da dugunerek yapabilirsin.
Bunun orani da yuzde 30.

Son soru da su: Peki, bu degisikliklerin seni nasil etkileyecegini, i¢ yapidan dis
yaplya yonelerek ne yapmak gerektigini dusunerek ve plan yaparak gegiriyor musun?
Bunun orani da yuzde 20.

Hikaye su: Bunu en iyi yaptigini iddia eden sirketler, (%40 X %30 X %20) oraninda
stratejik dustnuyor. Bu da yluzde 2,4. Bunda bir standart yok; yani 2,4 koétudur
demiyorlar. Sadece bir farkindalik yaratmak adina diyorlar ki "siz zamanin yuzde
2,4'Unu strateji dustnerek gegiriyorsunuz". Cunku strateji budur.

Sonradan yeni dénemde ortaya sunlar c¢ikti: 1970'lerde baslayan, finansal
patlamalarin yasandigi, her yerde paranin ¢ok bol oldugu donemlerden bdyle bir
seylere dogru geldik. Turkiye de bunu biraz kriz dncesi yasadi; musteri icin, sirket
icin, STK i¢in, herkes igin bir para ve finansal kaynak patlamasi oldu. O dénemde
Turkiye'de sirketler, kurumlar muthig bir buyume surecine girdi. Yurtdigi da buna
benzer seyleri 1970'lerden itibaren yasadi: Tek hedef var, buyimek. Hani nerede
bugln Ixir, hani nerede pazar payi bir buguk-iki milyar dolar olarak éngoérulen biligsim
teknolojisi sirketleri? Bilisim teknolojisi yok mu? Var, her zamankinden fazla
kullaniliyor, ama biraz fazla asiriya kagtik hep birlikte. Tlketici olarak da Uretici olarak
da inanilmaz krediler aldik; o inanilmaz kredileri ¢ar cur ettik, batirdik ve muthis bir
kriz yasadik. Dinyada da buna benzer bir sey oldu; bayudu, bayudua, buyadua... GSM
sistemleri, bilgisayarcilar, otomotivciler, onlar, bunlar, hep blyudu. Sonra patladik;
hep birlikte... Dinya olarak... Birisi geldi, balona igneyi soktu, balon tis diye indi. Su
anda sirket satin almalari, birlesmeleri ¢ok fazla yagiyoruz. Gazeteyi agin, herhangi
bir gazetede buna benzer onlarca haber goreceksiniz. Turkiye'de de ¢ok moda oldu.
Aslinda su anda her sey kugullyor, konsolide oluyor. Buylime falan yok, konsolide
oluyor. Otomotivciler konsolide oluyor, bilisimciler konsolide oluyor. CinkU artik yeni
bir oyun var. Yeni oyunun neye benzeyecegi hi¢ belli degil. Burada kurallar olacak,

kuralsizliklar olacak; burada sirketin, kurumlarin kurallari olacak, proseddurler,
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hiyerarsiler, tanimlanmis ydneticiler vs. olacak, ama bir yanda uyumsuz kalacaklar.
Nereye gittikleri hi¢ belli olmayan garip bir sey olacak. Ama hep verimlilik olacak, vs.
Peki burada strateji nerede gelisecek? Buyumek, artik bir strateji degilse, kugulmek
bir strateji degilse... Cok dnemli bir sey daha var; 1996'da yazilmis bir makale vardir
ve strateji deyince akla gelecek ¢ok 6nemli insanlardan bir tanesi olan Michael
Porter'a aittir: Makale "strateji nedir?" idi. Ayip yahu, 1996 yilinda strateji nedir diye
makale yazilir mi? Bu cesaret isteyen bir seydi. Onun da cevabini sOyle verdi:
"Strateji, operasyonel bir etkinlik degildir. Yani bir seyleri ¢ok iyi yapiyor olmaniz,
birilerinden daha ucuza uretiyor olmaniz, daha ¢ok sayida ve daha kaliteli Uretiyor
olmaniz, daha iyi iletisim kurmaniz, bazilarinin erigsemedigi seylere erisebilmeniz,
kaynaklarinizi ¢ok iyi kullaniyor olmanizin higbiri strateji degildir, hepsi operasyonel
etkinliktir. Bu, zaten rekabet UstinlUgu igin yapmaniz gereken seydir. 'Ben rekabet
etmeyecegim.' Yok canim, nasil rekabet etmeyeceksin, kim rekabet etmeyecek? Kim
kimle rekabet edemez? Bdyle bir sey yok. Herkes birisiyle bir sey igin rekabet
edecek. Kaynaklar kisith oldugu surece, rekabet etmek zorundasiniz. Bir seyi daha
lyi yaparak, ama birisinin 6nunu kesmeden bir seyi daha iyi yaparak, rekabet etmek
zorundasiniz; ama bu, strateji degildir, operasyonel etkinliktir. Bu zaten olmazsa
olmaz bir sey. Yapacaksiniz. Bunu yapmayi 6greneceksiniz."

Porter bu makalesinde ¢ok ilging bir sekilde Japon endustrisini stratejisi olmamakla
sucladi ve dedi ki, Japon endustrisinin geleceg@i yoktur. Herkes buna guldu tabii. O
sirada Ohmae geliyor, Japon sirketlerinin muthig stratejileri oldugundan bahsediyor.
Ama adamin sdyledikleri dogru cikti; buglnlerde Japonya'nin basina gelenlere
bakiyorsunuz; sallaniyor. Clnku Japonya, taklit etmeyi bir strateji olarak sundu. Tabii
istisnalar var, mesela Sony; Sony'nin bir stratejisi vardir, hep olmustur. Oyunun
kurallarini degistiren bir strd Japon kurumu olmustur. Bunlari disarda birakiyor,
ortalamadan bahsediyor. Yani Japonlarin operasyonel etkinligi, yani Gretimi, dagitimi,
hatta kaliteyi digerlerinden daha iyi yaptiklari i¢in, gelecekte de ustun olacaklarinin
higbir garantisi olmadigini soyledi, Porter. Bu da dogru da ¢ikti. Peki, nerede farkli
cikacakt? Porter'a gore farkhlagsmada. Farkl olacaksiniz. Yani, misyonunuza soyle
baktiginiz zaman "bu bizimki degil yahu" diyeceginiz basitlikte, ama sizi farkl kilar
olacak. Ne dedik, her sistem sahsina munhasirdir, demek ki farklidir. Ama sen
nerede farkl oldugunu bilmiyorsan, kusura bakma, Porter'a gore pek gelecegin yok.
Dogrudur, yanhstir, ama 1996'dan bu yana ¢okmediler, yavas yavas c¢okuyorlar.

Porter orada "sen nasil farklisin" sorusunun cevabini bulabilen ayakta kalacak dedi.
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Peki farklilasmayi nerede yapacagiz? Operasyonel etkinlikte yapamiyoruz. Ben
senden daha kaliteli Uretiyorum. Sen de parayi bastirdin, gittin yepyeni makineler
aldin, benden daha iyi Uretiyorsun. Ben kaybettim, beni hemen gegersin. Bizim
sahane bir yonetici ekibimiz, reklam ajansimiz var. Yoneticilerin besini birden transfer
ettiler, iki kati maas verdiler. Bittik. insana bagli bir érgiit yarattik; btiin projeleri su
arkadas goéturlyor, sahane bir arkadas. Kalp krizi gecirdi. Ne yapacagiz? Bitti. O
arkadas miydi seni farkh kilan? Demek ki degil. Peki, bir yandan ¢ok iyi ogrenci
olacagim, bir yandan ¢ok iyi bir piyanist, bir yandan sahanene basketgi olacagim, bir
yandan da gurme... Hepsinde birden ayni anda iyi olamazsin, ¢ok zor. Cok nadir
insan yapar. Kurumlar da boyle.

Demek ki kurumlarin kendilerini farkli kilacak c¢ekirdek yetkinliklerini belirlemesi
gerekiyor: Ben nede iyiyim, nede iyi olacagim, buna nasil yatirrm yapacagim? Canon
bunu ¢ok guzel yapiyor mesela, Diyor ki, "ben satistan anlamam, dagitimdan
anlamam, Uretimden bile anlamam; ama U¢ seyde iyi olacagim: Mikro-mekanik,
mikro-elektronik ve dijital gériintiileme. ise alma kriterim de bu; mal mi gelistirilecek,
fikir mi geligtirilecek, prototip mi geligtirilecek, arastirma-gelistirme mi yapilacak? Su
Uglnun kesisme noktasinda yapabilirsin, bunlarin diginda higbir sey beni
ilgilendirmiyor. Ben bunu zaten satin alirim, birilerine yaptirtirnrm. Birileri benden daha
iyi dagitacak. Mesela kim DHL'den veya Yurtici Kargo'dan daha iyi dagitabilir? Yurtici
Kargo'nun gitmedigi bir yere Grun sevkiyati yapiyorsan, o ayri. Ama siz ya uretimde
iyi olacaksiniz, ya da dagitimda iyi olacaksiniz, bir seyde daha iyi olacaksiniz. Ama o
sey, bir yetkinligin yansimasi olacak. Surekli de o yetkinlikler Gzerine yatirrm yapmak
durumundasiniz. Bu kadar degisken bir dunyada geldigimiz nokta da, aslinda tam bir
bilinmezlik; gergcekten kaos i¢inde, bilinmezlik i¢cinde gidildigi dogrudur.

Bugun konusamadigimiz bagka bir sey daha var; degisim yodnetiminden hig
bahsetmedik. Degisim ¢ok zor, sancili ve gercekten karsimiza c¢ikan en 6nemli
seydir. Orglt kiltiriinden hi¢ bahsetmedik. Degisimin karsisinda duran en énemli
unsurlardan bir tanesidir, ama diger taraftan sizi siz yapan unsurdur.

Katilimci: Simdi  teknolojiler herkes tarafindan kullaniliyor, ama temel faktor
yaraticilik. Bu anlamda insan faktort ¢ok énemli.

Metehan Sekban: Elbette, bunu higcbir zaman dislamiyoruz. Séyle bir sey var; eger
finansal gucin varsa, asagi yukari fiziksel kaynakli her seyi elde edebilirsin.
Teknolojiyi de alirsin, makineyi de alirsin, araci gereci de alirsin, hadi insani da

alirsin diyelim. Makinenin bakimini yaparsin, dmri neyse c¢alisir. Tek bir girdini
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kontrol edemezsin; insani. Ben fiziksel olarak sizin burada olmanizi saglayabilirim,
korkuturum, odullendiririm vs. Ama ruhsal veya mental olarak burada olmanizin
garantisi higbir zaman i¢in yok. Belki "aslinda su anda sinemada olmaliydim"
diyorsunuz. O zaman yoksunuz burada. Ben bunu kontrol edemem, ama bu
sandalyenin burada olmasini kontrol ederim. Sdylediginiz kesinlikle dogru; yaraticihgi
ancak insan ortaya getirecek.

Katilimci: Buna donuk ¢abalar var gsimdi; motivasyon, sosyal yasami iyilestirme...
Metehan Sekban: Bugin hi¢ giremedik o alanlara, kesinlikle dogru. Madem ki ben
bu adami kontrol edemiyorum, bu adamin yizde yUz kapasitesi diye bir seyden de
bahsedemem. Yaraticilik tek elde olan bir sey degildir. Yaraticilik potansiyel olarak
batin insanlarda var olan bir seydir. Gerekli kosullar saglanirsa, herhangi bir
zamanda ortaya c¢ikar. Bakin, yaraticilikla yenilikgilik arasinda bir ayrim var;
yaraticilik farkli diginmeyi, var olanla oyun oynamayi igerir ama, en ¢ok da var
olanin yerlerini degistirip deneyler yapmay! igerir. Dolayisiyla yaraticiligi gtidileyen
birtakim seyler var, bir de asgari sartlar var; Ben senden gunluk kurallar ¢gergcevesinde
her gin bilmem kag¢ saat rapor yazmani, bilmem kag¢ tane musteri ziyaret etmeni,
bilmem ka¢ tane satis baglamani istiyorsam, sen bunlarin arasinda yaratici falan
olamazsin. Senin oyun oynayacak zamanin olmasi lazim, oyun oynayacak alet-
edevatinin olmasi lazim, bu bir. Yaratici bireylerden yaratici kurum ¢ikar mi? Cikmaz.
Cikmayabilir, gikabilir! Kurumlar aslinda yaratici degildir, kurumlar yenilikgidir. Cunku
kurumlar, yaraticiligi ticarilestirir. Ticarilestirmek zorundadir. Bu ille de yeni teknoloji
yeni mal degil, fikir de olabilir, yeni dagitim yontemi de olabilir, vs. Eski seye yeni bir
kullanim alani da olabilir. Ama bunu kurumsallagtirip piyasa gergegi haline
getirebilmesi icin de, senin yaraticiligini dinleyip, algilayip, gerekli kaynaklarla bir
araya getirip, senin o6dulunid verebiliyor olmasi, dogru ile yanhgi ayirt edebilme
gelenedine sahip olmasi lazim. Bunu da ¢ok hizli yapmali. Cok garip bir seyi
tanimladik aslinda. Burada hep kurumsallasmadan bahsediyoruz. Kurumsallagma
nerededir? Gizli 6rtlulu olanin, aleni hale gelebildigi yerdedir. Mesela sizin kafanizda
olan sey size aittir, ortaludur; bir arkadasin acayip iyi baglantilari var, arkadas kalp
krizi gecirdi, batin bilgiler gitti. Batan iliskileri kafasindaydi, kurumsallagsmamisti,
kurumun bir parcasi haline gelmemigti. Dolayisiyla bunun mumkin mertebe
yazilabilir olmasi, sonra da hiyerarsi mi, takim ¢alismasi mi, is bolumu mu her ne
sekilde olursa olsun bu bilgiye erigip, algilayabilip, i¢sellestirebilip, donusttrtp, trin

haline getirip uyarlayabilme kabiliyeti 6nemlidir. Bunu yapamiyorsa, yok zaten. Biz
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dijital kitiphaneye bilmem kag¢ bin dolar para yatiriyoruz. Ama hi¢ kimse kullanmiyor,
orada duruyor. Anlamiyoruz, bakmiyoruz, kullanmiyoruz. PR anlaminda katkisi var, o

kadar. Evet, benim geldigim nokta, bu.
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