
YANLI~ BiLGi AKIMINI ONLEME STRATEJiLERt * 

Qeviren : 

Betsy D. GELB/Gabriel M. GELB Do~. Dr. ~an OZ-ALP 

Lokantada aglr yemek servisi nedeniyle ylizlinliz aSllml§ bir 
durumda kendi kendinize homurdamrken, garson yemegi getirir. 
Sogumu§ olan yemegi isteksiz bir §ekilde yersiniz. Hesabl odemek 
ie;in kasaya gittiginizde, kasiyerin «Sizi memnun edebildik mi?» 
sorusuyle kar§lla§lrslmz. 

Orglit piramidinin list basamagmm bir yerinde, mutlaka ka
siyere 0 soruyu sordurmakla yararll bazl sonue;lara varacagml sa
nan bir yonetici vardlr. Bu §ekilde mli§terileri cevap vermeye zor
layarak, i§lerin nasil gittigine dair dogru cevaplar alacagml limit 
eder. 

Aym §ekilde, bazl orglit §emalarmm list basamaklarmda mal 
satm aldlklan tiiccarlarm kendilerini piyasadan e;ekilecek mallar 
hakkmda vaktinde ikaz edecegine hie; olmazsa bir zamanlar ina-

(*) Yazarlarm «Strategies to Overcome Phony Feedback- ba§lIgml ta§lyan ve 
MSU Business Topics, C. 22, S. 4 (K1fl 1974), s. 5-7'de yaymlanan makale
sinden Turkc,;elefltirilmi§tir. 
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nan yoneticiler buiunmaktadir. Veyahut bunlar kendi satm alma 
personellerinin yakla§an tehlikeyi muhakkak haber verecegine ina
mrlar. Aynca, orgutlerini tehdit eden tehlikeleri veya ortaya glkan 
yeni firsatlan degerlemelerine yarayacak komputer raporlarma ve 
proje ozetlerine sonsuz guvenleri olan yoneticilere her yerde rast
lanabilir. 

Maalesef, butun bu yoneticiler isteksizce toplanml§, belirsiz 
veya fazla suzgec;:ten gec;:irilmi§, kisacasl yanh§ bir bilgi akImmm 
kurbamdiriar. Bunlar ve hepimiz, yararllYI zararlldan aYIrmak igin 
c;:ok dikkatli olmallYlz. Ancak bu §ekilde orgutteki faaliyetlerimi
zin sonuc;:lan hakkmda guvenilir bilgileri nasil sagiayacagimizi bi
lebiliriz. 

Bilgi akimi kavrami orgut literaturune termositat fikrinden 
girmi§tir. Bu yuzden insanlarm egemen oldugu bir dunyada bu 
fikrin yararllgmma fazla onem verilmesine §a§mamak gerekir. Or
gutU bir sistem olarak goren, orgut teorisi uzerine yazi yazan ge
§itli kimselerin ISltma sisteminin c;:all§masl dikkatlerini gekmi§tir. 
Bu sistemde oda sicakllgl, kalorifer kazanmm yanmaya ba§lama
sma ili§kin bilgileri termositat aracll1glyle gonderir. Boyle bir sis
temin mukemmelligine hayran kalan yoneticiler, soz geli§i firma
nm uretlgi A mamultinun kar marjmm B mamUlune gore yuksel
mesi sonucunda reklam harcamlarmm otomatik olarak A mamUlii
ne kayacagmi du§lemi§lerdir. Yuksek reklam harcamalan nedeniy
Ie A'nm kar marjl du§tUgunde, B'nin marjl daha yuksek olacagm
dan, reklam dolarlan tekrar otomatik olarak B'ye akmaya ba§la
yacaktIr. 

Bu tUr uygulamada bile sorunlar ortaya glkacaktIr. Soz geli§i, 
uzun sure de soguk bir oda kiracmm sagllgi yonunden daha yararll 
olsa bile, klsa surede kiraci slCak bir odaYI tercih edebilir. i§ haya
tI ise bu tUr bir termositat ile ayarlamadan gok farkl1dIr. i§ haya
tmda, gok satan bir mamul i§in reklam harcamalanm arttIrmaya 
her zaman gidilmez. Qunku pazar payl yUzde 50'ye yakla§lrsa Dev
lete mudahale etmek ic;:in en saglam dayanak verilmi§ olur. Aynca, 
Ulkenin buyuk bir bOlumunde kurakllk varken, bir §ehirde §emsi
ye satI§larmm artmasl nedeniyle reklam. dolarlanm §emsiye sa· 
tl§larma yoneltmenin pekakla uygun aC;:lklamasl yapllamaz. 
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Bu nedenle, konuyu derinlemesine inceleyen bir taklm yazar
lar, orgutiin dl§ ~evre tarafmdan oldugu kadar mamullerin piya
sad a tutunma derecesinden de etkilendigi a~lk sistemler goru§u
nu benimsemeye ve sonu~larm ust basamaktakilere iletilmesinde 
insan faktorunun rolunu dikkate almaya ba§laml§lardlr (1). Bir 
kimsenin yoneticilere gerekli bilgileri verirken gerc;ekleri tahrif 
edebilecegi gerc;egini kavraml§lardlr. Soz geli§i, kasiyerin lokanta 
mu§terisine sordug'u soru, termosltattan c;ok farkll bir uygulama
dlr. Qunku lokanta mudurii ic;in mu§terilerin memnuniyetlerinin 
olc;iilmesi ancak insanlar vasltasiyle olabilir. i§in ic;ine insanlarm 
girmesi ise zorlanarak almml§, suzgec;ten gec;irilmi§ veya belirsiz 
bilgilerin yer aldlgl bir bilgi akl§l sorununu yaratlr. 

Cevap Vermeye Zorlama 

~ahsen sorulan bir soruyu cevapslz blrakmak kaballk olaca
gmdan mu§teriler sosyal bir baskmm etkisiyle sorulara zoraki bir 
cevap verirler. Boylece lokanta mu§terisi kasiyere yalan s6yledigi
ni bile bile «her§eyin iyi oldugunw) mlnldamr. Daha sonra lokan
taya kar§l iki nedenden dolaYI nefret duyar: Sogumu§ yemegi ye
mekten ve kendisini yalan s6ylemeye zorlamalanndan. Aym du
rum, firmasmm vanalanm, dokumalanm veyahut vantilat6rlerini 
satm alan ki§iye firmanm mamulleri ve hizmetleri hakkmda ne 
du§undugunu soran satl§ memuru ic;in de s6z konusudur. Tartl§
maya veya hi~ olmazsa ba§ka sorularm sorulmasma yol ac;acak du
rust bir cevap vermektense yalan soylemeyi tercih edenler. pek 
~oktur. 

Belirsiz Cevaplar 

Belirsiz cevaplar verme «Bilmiyorum» veya «Gerc;ekleri s6yle
mem benim ic;in pek aklillca bir strateji degildir» gibi iki durust 
cevabm yerini alacak bir yakla§lmdlr. S6z geli§i, bir satm alma 
memurunun maIm kIt oldugu zamanda satlclya yeterli mal olup 
olmadlgmm sormaSI buna ornek olarak g6sterilebilir. Eger i§ler 
pek iC; aC;lcl degilse, sattcI, ahclYI ba§ka kaynaklar aramaya sevke
decek yeterli mal bulunmadlgml s6ylemek yerine, (dena degil» §ek-

(1) Sistem yakla~lmml savunan <;efjitli yazarlar arasmda bkz.: Daniel Katz ve· 
Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations (New York: John 
Wiley and Sons, 1966); John A. Seiler, Systems Analysis in Organizational 
Behavior (Homewood, I II.: Richard D. Irwin, 1967). 
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lin de bir cevap verecektir. ihtiyatll cevap verme en fazla rastlanan 
diger bir belirsiz bilgi alma tiiriidiir. Hatta bazl orgiitlerde bu ka
<;;amak cevaplar kli§ele§tirilebilir. Yagmur yagmadlk~a havamn iyi 
olacagml soyleyebiliriz §eklindeki hava raporuna benzer bir orgiit 
i<;;i tutum kimseye fazla bir yarar saglamayacaktlr. 

Orgiitsel Siizge~ler 

Ust, astma orgiitte neler olup bittigini sordugunda siizge<;;ten 
ge<;;irilmi§ bir taklm bilgileri allr. Robert Heilbroner'in «Or'dular 
ve §irketler, komuta zincirinde haberleri yukanya iletirken yumu
§atma egilimindedirlefH soziinde biiyiik bir ger<;;ek payl vardlr (2). 
Soz geli§i, bir memurun «Filanca f?irkettekiler», bize <;;ok klzgm 01-
duklarmdan artIk hi<;; bir sipari§ vermeyeceklern §eklindeki haberi, 
§efi tarafmdan «Filanca f?irketinden yeni sipari§ler beklenmemek
tedir» §ekline donii§tiiriiliir. Miidiir ise «Filanca f?irketinden §im
dilik yeni sipari§ler beklememekteyiz» §ekliyle bir iist makama ha
beri iletir. Genel Miidiir YardlmcIsmda bu bilgi «Filanca f?irketi, 
bu ay sipari§ vermeyecektirn §eklini allr. Genel Miidiir ise Yone
tim Kuruluna «Gelecek aya kadar Filanca f?irketinden yeni bir si
pari§ alacaglmlzl tahmin etmiyoruz» §eklinde haberi iletir. 

Yoneticiler Ne Yapabilir? 

Eger, zorlanml§, belirsiz ve siiziilmii§ bilgiler orgiit sagllgl i<;;in 
zararh ise, neler olup bittigini anlamak i<;;in bir yonetici ne yapa
bilir? Karar vermede §iiphesiz «yanl1§n bilgilerin hi<;; bir yaran 
yoktur fakat bunlardan kendinizi nasll kurtarabilirsiniz? 

Dart tavsiye size yardimci olabilir: Bilgi almak i<;;in zorlama 
yerine kendi kendine gelmesini bekleme; yararl1 cevaplan odiil
lendirecek ve ozendirecek §ekilde davranma, bilgi akl§ma gereksiz 
yere fazla giivenme; ve bilgi akl§ml siirekli olarak izleme. Bu say
dlklarm11z iizerinde teker teker durallm: . 

1- Bilgi akl§ml zorlamaymlz - dogru bilgiyi ancak gerekli or
taml hazlrlarsamz alabilirsiniz. Lokantada, mii§teriye yalmzca te
bessiim edilerek klasik §ekilde «in§allah yemegi begenmi§siniz
dir?n denebilir. Bir hafta sonra, bir grup mii§teriye bu i§le gore v·· 

(2) Robert Heilbroner ve dig-erleri, In the Name of Profit (Garden City, N.Y.: 
Doubleday and Company, 1972), s. 226. 
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lendirdiginiz dam§man telefonla veya mektupla (mu§teri adresle
rini kredi kartlarmdan kolayllkla saglayabilir) fikirlerini sorabilir. 
~uphesiz herkes cevap vermeyecektir. Ancak dam§man firma dan 
bagimsiz olarak gah§tlgl ve kimlerin ne cevap verdigi gizli tutulaca
gi igin, cevap verenlerin yalan soylemeleri igin bir neden kalmaya
caktir. 

2- Yararll bilgi akl§ml odullendiriniz ve ozendiriniz. MaIm 
kit oldugunu, size sipari§lerinizin bir ay gecikecegini direkt olarak 
soyleyen firma yetkilisi, hig olmazsa «dogru bilgiyi» size zamanm
da veriyor demektir. Fakat bu bilgiyi dogru olarak size vermesi ona 
komisyon ve kar saglamayacaktIr. Ancak, diger firmalarm teslim 
tarihlerinin de a§agi yukan aym oimasl halinde kendisine boyle 
bir durumda tercih edilecegini soyleyerek borcunuzu odeyebilirsi
niz. Qall§anlardan gelen hakll uyanlar da odullendirilmelidir. Bu 
uygulama klasik «istek Kutusu»ndan, buldugu hataYI duzeltmesi 
igin bir kimseyi gorevlendirmeye veya kimseyle dala§mak istemi
yorsa duzeltilmesini istedigi sorundan 0 kimseyi uzak tutmaya 
kadar degi§ebilir. Ozellikle sonuncu odUl §ekli gok onemlidir. Qun
ku birgok ast kendilerinden duzeltilmesi istenecek korkusuyle ha
tall i§lerle ilgili bilgileri ustlerine iletmezler. 

3- Saglam bilgileri elde edememekten §ikayetgi iseniz, araya 
kimseyi koymadan bilgi topiaymiz. Peter Drucker, firmanm ust 
yoneticilerine «hissetme orgam)) ozelliklerini koruyabilmeleri igin 
bazi tavsiyelerde bulunur (3): 

Eger, ust yoneticiler pazardan ve mu§terilerden uzakla§lrlarsa, 
verilen raporlara ve firma igi bilgilere gore karar almaya ba§
layacakiardir. Kisa surede pazardaki degi§iklikleri aigilamada 
ve tahmin etmede yeteneklerini kaybedecekler ve beklenme
yen durumlarla kaT§lla§abileceklerdir. 

Buyuk bir magazamn muduru kendi ve rakiplerinin magaza
smdan all§ veri§ yapabilir. Robert Townsend'in tavsiye ettigi gibi, 
§irket gene I mudurleri §irketlerinde uyguianmasl istenen her yeni 
formu bizzat deneyebilirler (4). Birinci elden bilgi toplama §ekli-

Ull Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: 
Harper and Row, 1973), s. 662. 

(4) Robert Townsend, Up the Organization (New York: Alfred A Knopf, 1970), 
s. 84. 

116 



ni uygulamada yoneticileri tereddute du§uren, bu i§i yaparken ya· 
kaIamrlarsa «Casusluk yaptIgImI goren personeI, hakkImda ne du
§unecektir?» endi§esidir. Tabii onlarm ne du§undugu bu tiir bir 
direkt denetlemeden sonra geni§ 6l~ude yukandan gelecek ihtarla
rm yamnda ba§anlI olanlarm odullendirilmesinin miktarma da 
baglI oIacaktIr. 

4- Gelen bilgilerin sonu~lan hakkmda rapor verme - ba§ka 
bir deyi§Ie bilgi akI§mm nasII ~alI§tIgI hakkmda bilgi vermedir. 
galI§anlar ve mu§teriler kendilerine, yapmI§ olduklan tekliflerin 
mamulleri ve hizmetleri nasII iyile§tirdigi soylendiginde normal 
olarak bir gurur duyarlar. Personel bultenleriyle, mu§terilere yolla
);an mektuplarla, YIIlIk faaliyet raporiyle ve hatta reklam ara~larl 
yoluyle te§ekkur edilebilir. Bell Telephone f?irketinin kullandIgI 
«Sizi duyuyoruz» sozu kadar hi~ bir §ey ki§ileri olumlu yonde et
kileyemez. 

Bu konuda son olarak, bazI yonetim kararIarmm zorIanmI§, 
belirsiz ve suzge~ten ge~irilmi§ cevaplara yol a~tIgl'rll belirtmekle 
yetinilecektir. Soz geli§i, bir ust yonetici ~ok onem verdigi bir pro
jeyi uygulamaya koyabilir. Aradan bir sure ge~tikten sonra alt ba
samaklarda bulunan birine projenin nasII gittigini sorabilir. Talih
siz ast, cevap vermeye zorIandIgI i~in belirsiz cevaplar verir ve ho
§a gitmeyecek hususlan suzge~ten ge~irir. Esasen muhalif oldugu 
bir projeyi duzeltecegim diye elindeki kalemle kIrmIzIya boyayan 
gen~ yoneticinin, daha sonra kendisini gururla dinleyen patronu
na «Efendim, sizin fikirlerinize ~ok saygI duyuyorum» demesi bi
linen orneklerden bir tanesidir. 
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