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MUHENDISLER iYi YONETICi OLABILIR Mi?

Makina miihendisleri gergek is hayatinda, kimsenin miidahale etmedigi, buna karsin
yiiriitiilecek olan miihendislik ¢alismalari igin tiim fiziki imkanlarin saglandigi ve personel
sorumlulugunun bulunmadig bir is atmosferini pek yasamazlar. Miihendisler daha ise ilk
basladig1 glinlerden itibaren dar veya genis kapsamli yoneticilik sorumluluklarini da almak
durumunda kalirlar. Iyi bir tasarimer iseniz bir miiddet sonra - kiigiik de olsa- size bir ekip
verilir. Uriin imalatinda  belirli bir {iretim hattindan sorumlu iseniz ve béliimiiniiz planlanan
(tabii bir plan varsa) hedeflere ulagsmissa sorumluluk alaniniz tiim imalat birimlerine tesmil
edilebilir. Imalat miidiirii olarak atanabilirsiniz. Daha ilerde tiim fabrikadan sorumlu teknik

midiir, belki de sirketin genel miidiirii olabilirsiniz.

Yonetimle ilgili gorevler, gercek ve somut mesleki uygulamalara daha az zaman ayirmanizi
beraberinde getirir. Hele her isi kendim daha iyi yaparim deyip bir takim yetki ve
sorumluluklarinizi yaninizda c¢aliganlara delege etme becerisi gosteremezseniz, mesleki

gelisim ve yeni beceriler kazanma i¢in ayirabileceginiz zaman sifira dogru yaklagir.

Yazip ¢izmek, standartlara bagvurmak, malzeme tablolari, rulman kataloglar1 ve
nomogramlari aragtirmak, hesaplar yapmak, ¢ikan sonuglar1 6n kabullerle karsilastirmak,
teknik resimleri 6l¢iilendirmek, toleranslar vermek vb. mesguliyetler, yiiklenilen yoneticilik
sorumluluguyla birlikte giderek azalir. Artik demir-komiir yerine insanlarla ugragmaya
baglarsiniz. Yaninizda ¢alisanlara s6z geg¢irmek durumundasiniz. Ancak abartarak
sOyliiyorum: Onlarsa genelde bildiklerini okurlar. Sik sik hasta olurlar, ise ge¢ gelirler,
olmadik zamanda izin isterler. Verdiginiz isleri asla 6n goriilen zamanda bitiremezler.
Ucretlerinden, tabldottan, tasima servisinden hi¢ memnun degildirler. Fazla mesai yaptirmak

zordur. iki de bir akrabalar1 hastalanir ya da &liir.

Yaptiklar 6zensiz islerden dolayi, cogu zaman, yaniizdaki elemanin yerine Siz ¢aligirsiniz.
Tiim ¢abalariniza karsin, patron veya amiriniz sizin ve/ya ekibinizin performansini
begenmezler. Yoneticilige bagladiginizda hem patronun, hem de yaninizda ¢alisanlarin
glivenini kazanmak gibi zor bir 6dev karsinizda durur. Sizi hataya zorlayan, yerinizde gozii
olan ve/ya bagkalarinin omuzlarina basarak yiikselme becerileri gelismis meslektaslarin

varlig1 bu islerin garnitiiriidiir.
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Kisacas1 miithendislerin de yoneticilikten kagma gibi bir liikksleri yoktur. Artik, miihendisler,
laf dinleyen s6z anlayan, hitkkmedilen malzeme/makine ve ekipmanlarin yerine , kompleks
/kaotik siireglerin diinyas: ile Karsi karsiyadirlar. Ustelik iizerlerine yikilan yonetimle ilgili
sorumluklar i¢in —genelde- ¢ok kisitli yetkilerle yetinmek zorundadirlar. Son derece dinamik
ve kompleks bir ortamda hizli ve dogru kararlar1 almali ve somut sonuglar elde etmelidirler.
Beseri Ve sosyal sistem olan sirket ve/ya kurum nedir, organizasyon ne ise yarar, bunlarin

yapist nedir ve karar verme siirecleri nasil igler? Yazimizin konusu bunlar olacak.

1. Muhendisler Soylenildigi Gibi “Odun” mudurlar?
Makine miihendisi, sirket yonetimlerinin siirekli ekonomik olma, kar getirme baskisi

karsisinda giiglii olmak zorundadir. Mesleginin inceliklerine vakif olmasi, makine arizalarini
sip diye bulmasi ve onarmasi veya kafadan iyi hesap yapmasi, siki gegme toleranslarini
ezbere bilmesi, yoneticilikle ilgili gorevlerin tistesinden gelmeye ¢ok az velya ¢ok dolayli
katkida bulunur. Miihendis eger yoneticilik yapacaksa bilge insan olma yolunda mesafe kat
etmelidir. Clinkii “Miihendis, ilgi ve bilgi alanlar: geregi, diinyayr ¢eviren ¢arkin énemli bir
bileseni. Teknoloji, bilim, matematik, yonetim, ekonomi alanlariyla ilgili. Bu alanlarin
kesistigi, ortiistiigii yerlerde ¢alisiyor. Bu ¢calismasi ge¢misindeki, boyun egen, is buyrulan
“ustabas1”, “zanaatkar”, tavriyla, teknisyen edasiyla yiiriitiiliiyor. 'Tekhne’ sahibi bu kisi,
kokten bir tavir degisikligi ile ilgili alanlarina su dort 6geyi de katabilir: Sanat, felsefe, tarih
ve estetik. O zaman miihendis donammindaki teknik bilgi, hesaplama giicii, tasarlama,

)

yaratma becerisiyle gelecegi olusturabilecek onemli bir aday olabilir.’

Boyle diyor bilim felsefecisi Ahmet INAM ve devam ediyor: “... Miihendis olmanin ironisi
de burada mi yatiyor? Dar kafali, sanattan, edebiyattan, diisiinceden nasibini almamus kalin

adamlar mi miihendisler? Birer “odun’ mu kapitalist diizenin ocaginda yakilan” [1]

Bu zehir zemberek sdylem, ¢ok aci verici. Ancak ger¢ekei oldugu da su gétiirmez. Bir
yandan kapitalist diizen carklarinin ezme tehlikesi altinda, diger yandan feodal ¢aglara ait
yonetim amentiilerinin tek dogru olduguna inanan bir kisim kasatura suratli- fasist zihniyetli
patronlarin/midiirlerin emrinde, dejenere olan pek ¢ok meslektasimiz var. Bunlarin aldiklar

tek yoneticilik dersi patron ve/ya amirlerinin yaptiklarini tekrarlamaktan ibarettir.

Tiim yasam felsefesini isten atilma korkusuna demirleyip, en insani konularda bile patronuna

velya amirine “gik” dememeyi kariyer planlamasinin degismezi haline getiren bir meslektas,
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yonetimini listlendigi imalat birimlerine tageron firmalarin girisine nasil kars1 koysun?

Tageron firmaya bagli 19 yasindaki acemi is¢inin 1950 model Rus preslerinde elini-kolunu
koparmasi durumunda bile patronu karsisinda hala topuk selamini unutmayan bir meslektas,
bana gore hem odun kafali hem de tas ytireklidir. Amire itaat ve biat etmeyi vatana hizmetle

esdegerli tutan bu tiir meslektaslarin, bu yazidan bir sey anlayacaklarini sanmiyorum.

2. Yéneticilik igin Regeteler
Simdi dar kafali, kalin ve odun olmamak i¢in ne yapmaliy1z? Sorun bu. Teknik beceri ve

bilgilerimizi yoneticilik denilen “soft technology” ile nasil biitiinlestirecegiz? Sik sik reklami
yapilan “100 soruda yoneticilik” gibi hap egitimler yararli olabilir mi? Ya da Son yillarin

modasi1 ISO 9000, TS 16949, EFQM veya CRM gibi her derde deva(!) standartlarin okunmasi
ve ezberlenmesi, egitimlerden alinan karne ve sertifikalar yoneticilik konusunda mithendislere

yardimec1 olabilir mi?

Bana sorarsaniz diinyanin en ayrintili ve en giincel yonetim standardi olsa bile, bunlar
disimizdaki diinyanin karmagsikligi (kompleksitesi) karsisinda, daha yazildig1 giin modast
gecen formal sisteme doniisiir. Ad1 gegen yonetim modellerinin egitimine katilmak, 6zel veya
tiizel kisiler olarak ve paras1 6denerek elde edilen basar sertifikalari, is hakkiyla yoneticilik
yapmaya geldiginde, teftis fircasinin 6tesinde bir anlam ifade etmezler. 6 Sigma
egitimlerinden aldiginiz karate kusaklarina giivenip de yoneticilik yapmaya kalkisirsaniz
daha ilk ¢catismadan yenik ayrilirsiniz. Agziniz, burnunuz diimdiiz olur, kariyerinizi,
karizmanizi ve bazen de kaportanizi ¢izdirirsiniz. Boylesi yenilgilerin,
miihendis/yoneticilerde radikal davranis dontisiimlerine yol actigini1 goriiriiz. Sistemin,
cevrenin komleksitesine uyum siirecinde en 6nemli 6zellik olan yapisal degisimleri saglamasi
gereken iletisimsel dinamik ortadan kalkar ve hot-zotgu yoneticiligin postal sesleri duyulmaya

baslar.

Altinda yatan felsefi ve teorik temelleri bilmedikge, hazir regeteler ve modellerin
miihendisleri 1yi birer yonetici yapmak bir yana onlar1 sosyallestirmeye bile yetecegi
kuskuludur. Iyi bir yonetici ya da bilge kisi olmak isteyen meslektasima Sn. Ahmet INAM’in
yukarida onerdigi 6gelere ek olarak sibernetik, biyoloji, genel sistemler teorisi, epistemoloji

vb. bilim dallarina da merak duymasini tavsiye ederim.
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Yonetilmesi gereken sirket veya sirketin bir departmanidir. Bilinmezlik ve tahmin
edilemezliklerle dolu ¢evre kosullari igindedir. Sistemler diisiincesi bakis agisiyla sirket veya
onun bir alt sistemi olan boliim veya departmanlar birer beseri sosyal sistemdir ve disaridan
getirilmis veya kendiliginden olusmus bir organizasyona sahiptirler. Beseri sosyal sistemler,
kendileri de birer sistem olan (gok hiicreli canli varliklar) bilesenlerden olusan birer meta
sistemdir. Bu sistemin iyi yonetilmesi, i¢inde bulundugu gevreye (pazar, toplum, devlet)
kars1 uygun tepki ve davranislari, en az enerji kullanimiyla ve zamaninda iretmesine baglidir.
Sirketler agisindan uygun tepki ve davranislar -en genel anlamiyla- pazarin ihtiyaci olan tiriin
ve hizmetleri zamaninda, istenilen miktarda ve en az kayipla iiretmektir. Iste bu uygun tepki

ve davraniglari iiretmenin yolu dogru karar verebilmekten geger.

Dogru karar verebilmek i¢in sunulan receteler, verilen egitimlerde anlatilan 6rnekler higbir ise
yaramaz. Ciinkii izerinde her tiirlii ayrintinin gosterilebildigi bir harita yapilamaz. Ciinkii

ekonomik ve sosyal hayatta zaman i¢inde birbirinin aynen tekrari olan higbir siire¢ bulunmaz.

Sirketlerin sistem olarak 6zelliklerine gegmeden 6nce bu sistemi olusturan canli varliklarin
yani insanlarin sistemler diislincesinde nasil ele alindigina bakmaliy1z. Ama daha 6ncesinde

bir yasanmis bir 6ykiimiiz var.

3. Ameliyat igin Garanti Vermeyen Cerrah
“Alcak birilerinin yiikseklere ¢ikmasi evrenseldir.” (Murphy yasast)

Ulkemizde, okumus olanlara kiyasla daha fazla sayida — kendi tabirleriyle hayat mektebinde
yetismis- Hanzo patronumuz var. Ulastiklari ekonomik gii¢ hi¢ kiiclimsenir cinsten degildir.
Iste bu Hanzo patronlarimizdan biri, uzun zamandir problemli olan elleri i¢in birkag kez
doktora gitmis, ancak sorunu ¢6ziilememistir. Sabah yataktan kalktiginda elleri kapalidir ve
parmaklarini, ancak saatler sonra agabilmektedir. Tavsiye {izerine, son olarak paraya kiyar ve
el cerrahisi konusunda uzman bir profesére gider. Derdini anlatir. Profesor gerekli tetkikleri,
analizleri yaptiktan sonra hastasina kararini agiklar.

“Elinizi ameliyat edecegiz. Baska bir ¢6zlim goremiyorum” der.

Hastamiz Hanzo patron hemen,

“Peki ameliyat benim sorunumu ¢6zecek mi? Bunun i¢in bana garanti veriyor musunuz?”

diye sorar.
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“ Bu tiir iglerde garanti olmaz” yanitin1 alinca,
“Iyi ama ben yaptigim sac isleme kaliplari i¢in miisterilerime iki y1l garanti veriyorum. Siz bu
isin profesorii olarak yapacaginiz ameliyat i¢in nasil garanti veremezsiniz?” diye yeniden

sorar ama aldig1 yanit degismez.

“Birileri ekonomik olarak basarili ise, yaptiklar: dogrudur” anlayiginin egemen oldugu
kapitalist diinyada, her seyin dogrusunu kendilerinin bildigine inanan bu Hanzo patronun da
bu kadar abuk bir sdylemi dile getirmesine ses ¢ikarmamak gerekir. Patronumuz, canli ve

cansiz sistemler arasindaki farkin farkinda degildir.

4. Canli ve Cansiz Sistemler

“Kahverengilerden ve grilerden miirekkepti kalabalik. Kahverengilerin ve grilerin arasinda,
nasil olduysa kumasa karismis eflatun bir iplik, uyumsuz mu uyumsuz bir tondu Zeliha. Ne var
ki kalabalik, onun ahenksizligini yutup kendi temposuna uyduracak kadar cevval ve
vekpareydi. Par¢alarmmin toplami degil kalabalik. Yiizlerce nefes alan, terleyen, agri ¢eken
bedenden olusmus bir yigin degil, yagmur altinda tek bir bedendi. Nefes alan, terleyen, agrt
¢eken tek bir beden.” (Safak, E., Baba ve Pi¢ s.15/16)

Aslinda insan viicudu da, sac isleme kalib1 da birer sistemdir. ikisinin de belli bir yapus: ve
organizasyonu vardir. Ikisi de bilesenleri arasindaki etkilesim ve iletisim sayesinde,
kendilerini meydana getiren parcalarin toplamindan farkl 6zelliktedir. Artik ne sac isleme
kalibi, kullanilan ¢eligin agirliyla, ne canli varlik olan insan da viicudunu olusturan kimyasal

maddelerin piyasa fiyatlari ile degerlendirilebilir.

Iki sistem arasindaki benzerlik bu kadardir. Canli varliklar yasamlarini siirdiirmek i¢in
cevrenin degiskenliklerine kars1 siirekli yeni davranig bigimleri gelistirirler. Yani 6grenirler.
Bu siireglerin gerceklestirilmesi igin ¢evre ile enerji ve enformasyon aligverisi i¢indedirler.
Organizma da, kendi benzerleriyle ve i¢inde bulundugu ortamla karsilikli etkilesim ve iletisim
halindedir. Canli varligin sistem olarak isleyis siirecleri dogrusal neden-sonug iliskisiyle
aciklanamaz. Sac isleme kalib1 gibi mekanik sistemlerde cevre ile etkilesim tek yonliidiir.
Kalip, kendi basina dis diinyadan enerji alip, bunu kendi i¢ diizenini ayakta tutmakta

kullanamaz, yagmura ve toza, kendiliginden 6nlem alamaz. Termodinamigin ikinci yasasi
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(entropi) geregi kendi basina birakilan kalip, diizenini (yap: ve organizasyonunu) kaybetmeye

baslar.

Canl1 ve cansiz sistemleri ayiran en 6nemli farklardan biri, canli sistemlerin ¢evreleriyle olan
vapisal baglantilaridir. “Gregory Bateson in isaret etmekten pek hoslandig gibi bir tast
tekmelemek ve bir kopegi tekmelemek ¢ok farkli oykiilerdir. Tas bu tekmeye, dogrusal bir
neden-sonug zinciriyle tepki gosterecektir. (Tasin) davranisi, Newton mekaniginin temel
vasalariyla hesaplanabilir. Kopek ise, kendi dogasina ve dogrusal olmayan organizasyon
desenine bagli olarak yapisal degigimlerle karsilik verecektir. Sonug olarak ortaya ¢ikacak

davramg genellikle tahmin edilemez.” [2]

Uyulmasi zorunlu belli algoritmalar olsa da yapilan operasyona kars: bir canli varligin
verebilecegi tepkileri -tam olarak- 6nceden kestirmek genellikle olanaksizdir. Cerrahin
yapilacak ameliyat i¢in 6nceden her hangi bir garanti verememesi, iste bu yiizden, gayet

dogaldir.

Miihendisler yoneticilik sinavini —genelde- galistiklar sirketler i¢inde verirler. Sirketi de,
bilesenleri canli varliklar (insan) olan bir sosyal sistem olarak ele aliyoruz. Sosyal sistemler,
Newton’un mekanik diinyasina ait degildir ve canli varliklarin hayatta kalma, ¢evreye uyum
saglama, 6grenme miicadelesi ile biiyiik benzesimler gosterir. Sirketler -adina ister pazar,
ister dig diinya ve isterse ¢evre kosullar1 deyin- non-linear siireglerin hiikkiim sitirdiigii
dinamik ve algoritmik karmasikligi (complexity) alabildigine derin bir ortamda yasarlar. Ya

da -¢ogunda oldugu gibi- siiriinirler.

Dis diinyanin kompleksitesi ve/ya gesitliligi ile basa ¢ikmada, canli sistemlerde, iki kavram
One ¢ikar: Sistemlerin yapisi (structure) ve organizasyonu(organization). Bu kavramlari en
akl1 basinda ele alan ve en anlasilir bicimde agiklayan bilim insanlar1 da sibernetikgiler

olmustur.
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5. Kompleksite ile Basa Cikma, Yapi ve Organizasyon

“(cevrenin) artan ¢esitliligi ile tam anlamiyla basa ¢ikmak hem insan beyni hem de sirketin

beyni i¢gin tiimiiyle olanaksizdir. Fakat buna ragmen insan da, sistem de isleyebilmektedir.
Bunu, ¢evrenin ¢esitliligini budayarak, azaltarak ve onu hi¢ olmazsa bir fil biiyiikliigiine
indirgemek suretiyle yaparlar ve yapmalidirlar..... soru sudur: Bir sistemin, bu tirkiitiicii
gorevi kolay ve etkili bicimde nasil basardigidir. Sistem bunlari, organizasyonu sayesinde

vapar.” (Beer, S. Brain of the Firm s.50)

Unlii yénetim sibernetikgisi Stafford Beer, sistemlerde organizasyonun islevini ve dnemini
boyle vurguluyor. Aslinda kimse organizasyonun 6nemini inkar edecek kadar cesur degil.
Miisteri veya kalite sistem denetimlerinde en ¢ok sorulan sorularin basinda sirkette gegerli bir
organizasyon semasi ve gorev tanimlamalaryla ilgili olanlar gelir. iste denetimlerdeki bu
yasagi savmak i¢in S. Beer’in dedigi gibi bir “Ortodoks organizasyon’ anlayismin iiriinii olan
bir organizasyon semasi gosterilir. Genel miidiire bagl birka¢ tane departman miidiirdi, onlara

bagli kisim miidiirlerinin yer aldig1 organizasyon semasi denetgilerin oniine konulur.

Ancak sirket i¢indeki siirecler hi¢bir zaman bu organizasyon semasina uygun yliriimez.
Yiiriitilmesi de olanaksizdir. Clinkii yOnetici olarak boyle bir organizasyon semasini hayata
gecirmeye calisirsaniz miisteri taleplerinin iiriine doniismesi ve diger siire¢lerde diinya kadar
kayipla ve tekrarlanan islerle baga ¢ikmaniz gerekir. Ortodoks organizasyon modeli bir tek,

isler kotiiye gittiginde suglanacak kisinin tespitinde ise yarar.

MM

M1 M2 M3

Sekil 1: Ortodoks organizasyon modeli [3]
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Bu semada gosterildigi gibi bir birinden izole edilmis departman miidiirleri(M1, M2, M3) ve
yine birbirinden bagimsiz ¢aligan kisim seflerinden gelen enformasyonun igslenmesiyle iist
yonetimin dogru karar almas1 miimkiin degildir. Organizasyon semasi boyle Legovari

diizenlenmesine karsin reel isleyis —eger dogru kararlar alinabiliyorsa- tiimiiyle farklidir.

Canl1 organizmalarda ve sosyal sistemlerde iletisim, uyari, tepki verme ve bilesenler arasi
etkilesim, hem yatay hem de diisey yonlerde ve yiiksek derecede kompleks 6zelliktedir.
Disaridan bakildiginda ne tek tek canli organizmalar1 ve ne de onlarin olusturdugu sosyal

sistemlerin isleyis desenlerini anlamak miimkiin degildir.

9 /
——
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Sekil 2: Organizasyonun reel yapisi [3]

S. Beer kitaplarinda (The Heart of Enterprise, Brain of the Firm) genel olarak, canli
organizmalarin ¢evrenin karmasikligina kars1 gelistirdigi miicadele bicimlerden yola ¢ikarak
sirket yonetimlerinin de kontrol ve karar alma siire¢lerinde benzer bir yolu izlemesi
gerektigini vurgulamistir. Kendi gelistirdigi ve glinlimiizde de bir ¢ok danigman sirketin
uyguladigi viable system model’in (VSM, yasayan sistem modeli) 6zii, insan organizmasinin
isleyisini 6rnek almasidir. Yasayan Sistem’in ayrintilari i¢in meraklilarina, paragrafin basinda
ad1 gecen kitaplar1 okumalarini dneririm. Tiirkgeleri maalesef yok. Unlii ydnetim
danigmanlarimiz ve otomobil trostleri, yonetim drajelerini miisterilerine ve tedarikgilerine

satmaktan vakit bulup, bu tiir kaynak kitaplar1 dilimize kazandiramadilar.

S. Beer’in uyguladigi yonetim modelin teorik altyapisi, Sili’li ndrobiyologlar H. Maturana ve

F. Varela’nin birlikte gelistirdikleri, organizmalardaki (canli sistemlerdeki) yap: ve
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organizasyon olgusunun yani sira, otopoiesi, kiiltiirel davranis, yapisal baglanti (Alm.

strukturelle Koppelung, ing structural coupling) gibi yeni kavramlara dayanir. [4]

Canl1 organizmalar ve beseri sosyal organizasyonlar i¢inde bulunduklar1 ¢evrenin etkilerine
kars1 kendi varliklarint siirdiirmek ve kimliklerini korumak durumundadirlar. Daha 6nce de
sozlinii ettik: Cevrenin etkileri ve alacagi haller (states) sonsuz derecede komplekstir.
Sibernetik¢i Ross Ashby’nin formiile ettigi Gerekli ¢esitlilik yasasi (Law of requisite variety)
kompleks bir sistemin (¢evrenin) ancak esit derecede kompleks bir mekanizmaya sahip olan
sistemle kontrol edilebilecegini sdyler.[6] Sistemler teorisinde organizasyonun bu 6zelligine
yvapisal plasitisite denilir . [4] Cevrede meydana gelen degisimleri notralize edebilmek,
organizasyon dahilindeki yapisal degisimlerle ve yeni davranis bigimleri kazanma (6grenme)

ile mimkundiir.

Gelismis organizmalarda yapisal degisim icin gerekli olan yapisal baglant1 bu organizmalarin
sinir sistemi ile saglanir. Beseri sosyal sistemlerde ise yapisal baglanti i¢in sinir sistemi yerine

iletisim gecer

VSM’in anahtar 6zelligi ¢esitliligin yonetimidir. Sirket i¢cindeki insanlar, islerini etkin
bi¢imde yapabilmek i¢in enformasyona ihtiyag duyarlar. Ancak sirket elemanlarini gok asir1
miktardaki enformasyona bogmak bir takim olumsuz sonuglari dogurur. Ihtiya¢ duyulan asil
sey cesitliligin diistiriilmesi ve artirilmasidir. Yeni teknolojiler, yeni yasa ve diizenlemeler ve
rakiplerin yeni ¢alisma bigimleri ve iirtinleri gibi dis diinyadaki cesitliklere ait her tiirlii
enformasyonun, isletmenin ilgili kisimlarina aktarilmas1 gerekli ve sart degildir. Bu
enformasyon gesitliligini, sirketin almas1 gereken kararlar igin, tasnif edecek ve ayiklayacak
insanlara yani yoneticilere ihtiya¢ vardir. iste bu siirecte gesitlilik budanarak basa
cikilabilecek bir biiyiikliige indirgenir. Buna paralel olarak sistemin kendi ¢esitliliginin yani
opsiyonlarinin, artiriimasi gerekir. Ornegin sirketin disa doniik reklam ve tanitim
eylemlerinin yapilmasi, i¢ce doniik olarak plan, prosediir ve politikalarin olusturulmas,

duyurulmasi ve uygulamaya konulmasi sayilabilir.
VSM nin 6zellikleri sdyle siralanabilir:

- Sirket birimlerine maksimum otonomi saglanmasi
- Biirokrasinin en aza indirilmesi

- Temel/esas aktivitelerin denetiminin saglanmasi
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Bu noktada sirket yonetimi i¢in ¢ok dnemli gordiiglim yap1 ve organizasyon kavramlarimin

ayrintisina girmek istiyorum.

Organizasyon sozciigii, bir sistemin bilesenleri arasindaki etkilesim ve doniisiimleri
belirleyen iliskileri anlatir. Bir sistemin organizasyonu onu olusturan bilesenlerin
ozelliklerinden ve karakterlerinden bagimsizdir. Sistemin 6zelliklerini degistirmeden veya
sistemi tlimiiyle ortadan kaldirmadan ona ait organizasyonun degistirilmesi miimkiin degildir.
Sistem ve ona ait alt sistemlerin ve tiim eylemlerin amac1 organizasyonunun, yani kimligin ve

yapinin idamesidir.

Yapt ise bir sistemi bir birim olarak olusturan ve onun organizasyonunu gergeklestirmesini

saglayan bilesenler ve iliskilerdir.

Somut 6rnekler bu iki kavramin daha kolay anlasilmasini saglayabilir. Bir iskemlenin,
iskemle olarak tanimlanabilmesi i¢in, ayaklar, oturma tablas1 ve sirt dayama olarak
adlandirdigimiz biligenlerinin, oturma islevini saglamasi i¢in, aralarinda belli iligkiler olmasi
gerekir. Burada yapiy1 degistirebilirsiniz . Ornegin bir birine ¢ivilerle tutturulan ahsap
malzeme yerine civata ve somun baglantilarla celik veya plastik iskemle yapabilirisiniz. Yap1
degisiktir. Ancak organizasyonu yani onu iskemle olarak tanimlamaya izin veren 6zellikler

degismeden kalir.

Bir baska 6rnek basit bir makine olan tuvalet sifonudur. Bu, rezervuarda istenilen seviyeye
geldiginde su girisini kesen ve yikama ihtiyaci oldugunda bir mekanizma araciligi ile suyun
bosalmasina izin veren sistemdir. Sifon sisteminin yapisini teskil eden bilesenlerin (rezervuar,
valf, samandira, manivela vs) degisik malzemelerden yapilmis olmasi, onun bir birim olarak
(tuvalet sifonu) taninmasini etkilemez. Ote yandan ayn1 malzemeleri kullanarak baska bir

birimin organizasyonunu, ornegin bir banyo dolabini, ger¢eklestirebilirsiniz.

Canl1 organizmalar, yapisal yonden birbirinden farkli olmalarina karsin ayni organizasyona
sahiptirler. Yapi siirekli degisir. Ancak organizasyon sabittir. Organizasyon, zaman iginde
meydana gelen yapisal degisimlerle basa ¢ikamaz ve organizasyon degisimi de zorunlu

olursa, sistemin varligi sona erer.
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O Yap!

‘ Organizasyon

Sekil 3: Yapi1 ve organizasyon

Beseri sosyal sistemlerden bir 6rnek: Bir futbol kuliibiinde, futbolcular satin alinir veya satilir

ancak kuliibiin kimligi degismez.

6. Yapisal Degisim, Kendiliginden Organizasyon

“Kiiltiir veya kiiltiirel davranis, bir toplumsal ortamin iletisimsel dinamigi ¢cergevesinde
ontogenetik olarak kazanilan ve nesiller boyu degismez kalabilen davranis bicimleridir.”

(Maturana H. , Varela F. Der Baum der Erkenntnis).

Son yillarda baz1 danismanlar kurum organizasyonlari i¢in “yatay orgiitlenme” kavramini
ortaya attilar. Amag ¢ok kademeli, bir ¢ok katmandan olusan sistemlerdeki iletisim zaaflarini
azaltmak ve karar alma mekanizmalarin1 hizlandirmakti. Eski moda ast-iist kademelerinin
(genel miidiir, gen. midiir yardimcilari, boliim miidiirleri, sefler, ustabaglari, formenler,
postabaslari ve isgiler ) bolca konuldugu salkim sagak organizasyon modelleri yerine, bu kez

de yatay organizasyon diye tren gibi uzayip giden semalar gelistirildi.

Bunlardan daha da yenisi ise kendiliginden organizasyon kavramidir. Bu da yine lilkemiz
disinda gelistirilen, ancak bu konuda higbir teorik ve bilimsel temel ve nosyona sahip
olmayan bir siirii yonetim danigmanin pazarlamaya ¢aligtig1 bir model haline gelmis

durumdadir.

Kendiliginden organizasyon kisaca; Karmasik (kompleks) siire¢lerde spontane olarak olusan
diizen anlamina gelir. Kendiliginden organize olan sistemler yiiksek derecede kompleks ve
fraktal karakterlidir. Kendiliginden organizasyon, agik sistemlerde spontan olarak ortaya

c¢ikan yeni, stabil ve etkin yapilar ve davranig bi¢imleridir. [5]
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Kendiliginden organizasyon, bilimin bir ¢ok bransinda kabul gérmiis bir olgudur. Ornegin
kimyada, daha 1950 lerde kesfedilen Belousov -Zhabotinsky tepkimesi kendiliginden

organizasyon olgusuna bir ornektir.

Nobel ddiillii kimyaci lya Prigogine, ise dissipativ sistemlerde (termodinamik dengeden
uzak, agik sistemler) kaotik yapidan, makroskopik 6l¢ekte diizene gegilebilecegini

gostermistir.

Sosyal sistemlerde kendiliginden organize olmanin en son 6rnegi internettir.

Sekil 3: Belousov-Zhabotinsky tepkimesi

Bunlarin disinda, kendisi de bir canli organizma olan insanlarin olusturdugu sosyal
sistemlerdeki kendiliginden organize olma olgusuna en yakin olabilecek teori, Maturana ve

Varela’nin gelistirdigi otopoiesi teorisidir.

Maturana/Varela’ya gore canli varliklarin en 6nemli karakteri otopoietik (Autopoietic)
organizasyona sahip olmalaridir. Farkli canli varliklarin yapilar1 da farklidir. Ancak
organizasyonlar1 bakimindan aynidirlar. Yapi, yani sistemi meydana getiren bilesenler siirekli
degisim halindedir. Bunlardan dmriinii tamamlayanlarin yerine, sisteme yenilere entegre
edilir. Ornegin viicut hiicrelerinin yenilenmesi gibi. Organizasyon varligimn siirdiirdiigii siirece

yapisal degisiklikler de siirer [4]. Yasayan sistemi cansiz sistemlerden ayiran en 6nemli fark
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kendini yenileme yetenegidir. Is diinyasinin terimleriyle sdylersek kendini yenileyecek

yapisal degisimleri beceremeyen sirketlerin batmasi kaginilmazdir.

Iste burada da “yapisal degisim” kavrami karsimiza ¢ikar. Yani sistemin organizasyonu
(kimligi) degismeyecek, buna karsin yapisi, kendi ¢evresinde meydana gelen bozucu etkiler
kargisinda uygun tepkiler iiretecek, yeni davranis bigimleri gelistirecek, kendini yenileyecek
vs. . Otopoiesi, i¢indeki her bilesene ait islevin, diger bilesenlerin iiretilmesine ve
doniismesine katilmak olan bir ag desenidir [2]. Yapisal degisim veya yapisal doniisiim
bireyin yasaminin her aninda meydana gelen bir olgudur. Bu degisim ya ¢evre ile olan

etkilesim ya da bireyin kendi i¢ dinamigi sonucunda meydana gelir. [4]

cevre N\/V\g/;\l/‘:;\/vvv

Sekil 4: Yapisal dontistimler

Yapisal doniisiimler i¢in sistemin yiliksek derecede karmasik olmasi sarttir. Ancak bu sayede
cevrenin bozucu etkilerine kars1 koyabilirler. Karmasik sistemlerde bilesenlerin karsilikli
etkilesim ve iletisimi, sistem siire¢lerinin sonuclarini énceden tahmin etmeyi zorlastirir veya
olanaksiz kilar. Bilegenleri digerlerinden izole ederek mercek altina alarak, kisacasi analiz
ederek, sistemin tiimii hakkinda fikir sahibi olma niyeti en ¢ok diistilen geleneksel hatalardan

biridir. Sistemler igin, holistik (biitiinsel) yaklasim gereklidir.

Sirketler yagamak zorundadir(Viable system). Yasayan sistemler yapisal-deterministik
sistemlerdir. Ancak bu, yasayan sistemlerin gelecekte alacagi hallerin (davranig bigimlerinin)

onceden kesin olarak kestirilebilecegi anlamina gelmez.

Beseri sosyal sistemler (aile, kuliip, dernek, sirket vb) ve organizmalar meta sistemlerin ayni
smifi icinde yer alirlar. Meta sistem kavraminda en 6ne ¢ikan 6zellik bilesenlerinin sahip
oldugu otonomidir. Bu otonomi, tek veya ¢ok hiicreli organizmalarin bilesenlerinde ¢ok alt
seviyede olmasina karsin, beseri sosyal sistemlerin bilesenlerinde en iist diizeydedir. Bu iki
otonomi ucu arasinda sosyal bocekler ve hayvan topluluklart yer almaktadir. Ancak burada

her beseri sosyal sistemde insanlarin veya gruplarin kendi baslarina 6zgiirce
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“«

davranabildiklerini diisiinmek hatali olur. “.... Organizmalar ve insan toplumlar: ¢ok farkl
canli sistemlerdir. Totaliter siyasal yonetimler genellikle tiyelerinin ozerkligini siddetle
kisitlamis ve boyle yaparak onlari kisiliklerinden ve insanliklarindan yoksun birakmistir. Bu
bakimdan fagsist toplumlar, daha ¢ok organizmalara benzeyerek islev goriir ve
diktatorliiklerin, bir toplumu ifade ederken canli bir organizma metaforunu kullanmay:

sevmesi bir rastlanti degildir. [2]

Bizde de isverenlerin/yoneticilerin sik sik ar1 ve/ya karinca gibi ¢alisan eleman aramasi
bosuna degildir. Ciinkii sosyal boceklerde tiyeler bir tek gayeye hizmet edecek sekilde
programlanmistir: Koloninin hayatta kalmasi ve devami igin galismak ve iiretmek.Yani
topluluk tiyelerinin 6zerkligi son derece sinirhidir. Sorgulamayan, sadece verilen emirleri
yerine getiren elemanlara sahip olmak isteyen ancak onlardan ayni zamanda yenilik
tiretmesini bekleyen yoneticilerin bu kafa yapis1 ¢ok yaman ¢eligkilerle doludur. Aslinda
“Ar1 gibi ¢alisan eleman istiyorum” sdylemini siklikla dile getiren yoneticinin dilini esek

arisina sokturmak gerekir.

Yonetim veya yoneticilik kompleksite ile basa ¢ikma sanatidir. Fizik¢i Ebeling ve Feistel’a
gore kendiliginden organizasyon, alt sistemlerin igbirligi yapmasi sonucu topyekun sistemin

kompleks yapisini yaratan tersinmez bir siiregtir.

7. Son s6z
Das, wobei unsere Berechnungen versagen, nennen wir Zufall. Einstein

Hesaplamalarimizin ise yaramadigi seyleri rastlanti olarak adlandiririz. Yoneticilik rastlant
ve karmagiklarla basa ¢ikmay1 gerektirir. Ne denli deneyimli ve egitimli olursaniz olun tek
basiniza ¢ok ¢aresiz kalirsiniz. Sistem bilesenlerinden yani insanlardan, gruplardan yardim
almalisiniz. Bu da kolektif aklin olugsma siirecini zorunlu kilar. Kolektif akil i¢in beseri sosyal

sistemlerde, yani kurumlardaki bireylere otonomi saglayarak elde edilir.

Bu nedenlerden dolay1 meslektaglarima, adam gibi yonetici olmak istiyorlarsa, birkag

tavsiyede bulunmak istiyorum:
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¢ Sirket ¢alisanlariin, ayn1 zamanda baska sosyal sistemlerin de (aile, siyasi parti,
meslek orgiitii vb) bileseni oldugunu unutmayin.

dCagdas beseri sosyal sistemlerde bilesenlerin yani bireylerin en yiiksek diizeyde
otonomiye sahip olmasi gerektigini bilin.

¢ Her sorunu tek basiniza ¢ozemezsiniz. Kompleks sistemler, biitiinsel ve sistemik bakis
acgisini ve disiplinler arasi yaklasimlar gerektirir.

dKendiliginden ortaya cikan organizasyonlar tedip edilmesi gereken isyan gibi
gormeyin.

d Ar1 gibi ¢ahisan eleman aramayin.

dYoneticiler i¢cin analitik diisiince yetenegine sahip olmanin pek matah bir sey olmadigim
bilin.
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