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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE KURUMSALLASMA

Yard. Dog. Dr. Deniz TASCI'
OZET

Kurumsallagma, bir agidan bakildiginda, orgiitlerde liderin yerini tutar. Bu
anlamda kurumsallagma, o6rgiitin yiiksek bir performans gostermesini
saglayan lider olmadan da aymi performans diizeyinin korunmasi amacina
yoneliktir. Ozellikle liderin Smriiniin  simrh  olmasi ve lidere bagh
performansin garanti edilememesi gibi faktérler, kurumsallasmanin gerekliligi
i¢in delil olarak gosterilir. Galileo-Newton evren anlayisinin gergevesi iginde
gergeklestirilen kurumsallasma, genel olarak “kurucu akil”in stirekli kilinmasi
sonucunu dogurdugu i¢in orgiitlerin “donma”sina yol agabilmektedir. Sistem
ve Kaos diigiinceleri, bir anlamda Galileo-Newton evren anlayigimi revize
etmiglerdir. Son yillarda gelistirilen Toplam Kalite Yonetimi ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi gibi kavramlar da, kolektif aklin 6rgiitlenebilmesini
saglayarak, bir lidere ihtiyag duymadan, kurucu akli agma olanag1 vermekte,
boylelikle orgiitlerin evrimei bir bigimde kurumsallagabilmesinin zeminini
saglamaktadir.

KURUMSALLASMA

Kurumsallagma, ozellikle Batililagan iilkelerde her gegen giin daha da sik
glindeme gelen bir kavramdir. Cok farkli zeminlerde ve bazen ¢ok farklh amaglarla
giindeme gelen kurumsallagmanin anlamuni, énemini ve smirlarim kavramak igin,
belki de en iyi 6rneklerden biri Napolyon Bonaparte’dir.

Fransa’da o giine kadar diinyada benzeri goriilmemis bir sosyal kargasa, Paris
halki ancien régime’in sembolii olarak gordiigii Bastille’i ele gegirince, zirveye
ulasti. Bu olaydan sonra artik birgok sey onceki gibi olamayacakti. Devrim sadece
Fransa’yr degil, biitiin diinyayr degistirdi. Uzun zamandrx diinyanin diger
bolgelerini “kegfetmekte” ve kolonilegtirmekte birbiriyle yarigan, diinyanin
hakimiyetini paylagan Avrupa monarsileri, Fransa’da monarsiyi deviren fikirlerin
kendi topraklarinda da boy vermesinden, kendi saltanatlarinin da sona ermesinden
duyduklan1 endigeyle bir araya geldiler. Sonralar: *“Birinci Koalisyon” olarak
adlandinlacak olan uluslar arast koalisyonun ordulari, Fransiz ordusunun kargisina
¢ikt1. Yillar boyunca Fransizlar biitiin cephelerde siirekli olarak yenildiler.

*Anadolu Universitesi, Iletigim Bilimleri Fakiiltesi
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Fransiz ordularimin bagarisizlifi yapisal bir basarisizhik olarak goriilebilirdi.
Diger bir deyisle basarisizlik o dénemler i¢in yeni sayilabilecek Cumhuriyet
fikrinin sonucu olarak degerlendirilebilir, Fransa olcegindeki iilkelerde
Cumbhuriyetlerin bagarilt ordular olusturmalarimn imkansiz oldugu diistiniilebilirdi.
Eger Napolyon Avusturya’yr dize getirmeseydi.. Cumhuriyetin Cumhuriyetgi bir
subayr olarak Napolyon’un kazandigi basarilar, sonunda Cumhuriyetin askiya
alinmasma yol agsa da, ashinda Cumhuriyet hakkinda ortaya c¢ikabilecek
tereddiitleri ortadan kaldirda.

Napolyon yillar boyunca hep yenilmis ordularla sadece Fransa’nin isgal edilmis
topraklarmi kurtarmakla kalmadi. Hatta Italya, ispanya, Felemenk gibi yakin
tilkelerin topraklarimi ele gegirmekle de yetinmedi -sonu hiisran olsa da-
diigmanlarmi Rusya steplerine kadar kovalayacak cesareti de kendinde buldu.
Anlagitdig1 kadaniyla o dénemde Fransiz Cumhuriyetgileri tatsiz bir ikilemle kars
karsiya kalmiglardr: Ya kendilerine karg1 birlegmig olan Avrupa iilkeleri kargisinda
siirekli yenilmeye ve iilkelerinin iggal edilmesine razi olacaklar, ya da
Cumbhuriyetlerinin  askiya  almmasma, Napolyon’un imparatorlagmasina
katlanacaklardi, Fransiz Cumhuriyetgilerinin “Napolyon’un ordularmin baslarinda
Napolyon olmadan da aym performansi siirdiirmelerinin bir yolu yok mudur
acaba?” diye diigiindiikleri, kendi kendilerine bu soruyu sorup durduklar
diigiiniilebilir.

KURUMSALLASMANIN CERCEVESI

Napolyon ordularindan, baglarinda Napolyon olmadig: halde aym performansi
siirdiirmelerini istemeye benzer talepler tarihte ilk defa ortaya ¢ikmuyordu
kuskusuz ve son da olmadi. Tarih boyunca siyasette ve is diinyasinda, iilkelerin,
orgiitlerin kaderini ellerine alip degistiren birgok kisi sahneye ¢ikt1. Ulkelerini ve
Orgiitlerini ugurumun esiginden dondiirdiikleri i¢in onlara minnet duyuldu. Ama en
yakinlarindakiler de dahil hemen herkes, onlara ihtiyag duyulmayacak bir “diizen”i
Ozlemeyi ve aramayi stirdiirdiiler.

Orgiitler birgok insam bir araya getirir. Orgiitlerde bir araya gelen insanlarm
goérev ve sorumluluklari dogal olarak birbirinden farkhidir. Dolayisiyla 6rgiitlerdeki
insanlarin sahip olmalar1 gereken nitelikler de birbirinden farklidir. Orgiitiin
fonksiyonlarma ve durumuna gore, orgiitteki insanlarmn sahip olmalan gereken
nitelikler de degiskenlik gosterebilir. Ancak -normal sartlarda- drgiitteki insanlarin
higbirinden 6rgiitii ugurumun kenarindan déndiirecek nitelikler beklenemez. Ciinkii
iyl tasarlanmig bir drgiitiin zaten ugurumun kenarina kadar gelmeyecegi varsayilir.
Boyle varsayilmasi gerekir, ¢iinkii 6rgiitii ugurumun kenarindan déndiirme becerisi
a) digsal olarak tarif edilebilir bir nitelik degildir ve b) bu niteliklere sahip olan
insanlar ikame edilebilir degildir. Oysa 6rgiitlerde her hangi bir kiginin her hangi
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bir sebeple yerini bosaltmasi durumunda, onun digsal olarak tanimlanmug
fonksiyonlarim istlenebilecek bagka birinin onun boglugunu doldurabilmesi,
orgiitiin stirekliligini saglamak a¢isindan esastir.

Yeri bir bagkasi tarafindan doldurulabilir olmas:1 gerektigine gore, ne kadar
yiiksek niteliklerle donatiimig olurlarsa olsunlar, orgiitlerdeki insanlarin hepsinin
“her hangi biri” oldugu sonucuna varabiliriz. Napolyon her hangi biri degildi. Oyle
olsaydi Fransiz Cumhuriyetgilerinin tasalanmalar gerekmezdi. On binlerce insanm
giyotine gonderildigi bir dénemde, Cumhuriyete karst niyetleri gerekge
gosterilerek Napolyonun yargilanmasi ve giyotine goénderilmesi zor olmazdi.
Napolyon’un yerine gorevlendirilecek bir bagka generalin komutasinda Fransiz
ordular1 benzer performansi tekrarlayacagina gore, bir sikint1 da yasanmazdi.

O halde Fransiz Cumhuriyetgilerinin sikintilari, Napolyon’un her hangi biri
olmamasindan kaynaklanmugtir. Genel olarak 6rgiitlerde de benzer sikintilar, her
hangi biri olmayanlarin varhgindan, “6zel niteliklere sahip biri”nin, yeri
doldurulamayacak birinin varhiindan kaynaklanir. Kurumsallagma, ancak
Orgiitlerde her hangi biri olmayanlara ihtiyag duyulmamasi saglandiginda
gerceklegir. Kurumsallagsma konusundaki ¢alismalar orgiitlenme anlayigi, 6rgiitte
yer alanlarin hepsi tarafindan kabul edilmis kurallarin varligi, kurallanin titizlikle
uygulanmasi ve Orgiit kiiltiirii gibi kavramlarla kurumsallagma arasindaki iligkilerin
altim ¢izer (1). Biitiin bu faktorler ve burada sayilmayan birgok bagkalar, kugkusuz
kurumsallagmanin nitelikleri konusunda onemli faktorlerdir (Barley, Stephen &
Tolbert, 1997, s. 93-117; Clegg, 1990, s. 80-85; Greenwood ve Hinings, 1996, s.
1022-1054; Osborn ve Hagedoorn, 1997, s. 261-78; Selznick, 1996, s. 270-7; Slack
ve Hinings, 1994, s. 803-27; Tsoukas, 1994, s. 21-45).

Ancak Napolyon ordularinin da &rgiitlii olduklarini, etkili bir 6rgiit kiiltiirtine ve
yaygm olarak kabul edilmis kurallara sahip oldugunu, kurallarin uygulanmasinda
titizlik gosterildigini, buna karsilik Napolyon ordularmin kurumsallagmamug
oldugunu hatirlarsak, s6zkonusu faktdrlerin kurumsallagmanin “varligi” konusunda
bize ¢ok sey sdylemeyecegi sonucuna varabiliriz. Bu makalede kurumsallagma,
orgiitiin yeri doldurulamayacak “6zel niteliklere sahip biri” olmadan da varligim ve
performansiu siirdiirebilmesi igin gerekli kosullarin tiimii olarak ele alinnmgtir.
Gergekten de i diinyasim konu alan magazinlerde “artik kurumsallagma vakti
geldi” diyenlerin hemen hepsi “6zel niteliklere sahip biri”leridir. Isletmelerini ya
yoktan var etmislerdir ya da ugurumun egiginden dondiiriip gii¢lendirmislerdir.
Isletmeleri artik imrenilen bir performansa sahiptir ve bu performans sadece
onlarin eseri olmasa bile, onlar olmadan siirdiirtilmesinin miimkiin olmadigt
distiniilmektedir. Diger bir deyisle hepsi karizmatik birer liderdir. Tipki Napolyon
gibi...
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KURUMSALLASMA TALEBI

Boyle bakildiginda kurumsallasma ve lider, birbirini ikame eden iki olgu olarak
ele alinabilir. Fransiz Cumhuriyetgilerinin aslinda Napolyon ile kurumsallagma
arasinda se¢im yapma durumunda kaldiklar: sOylenebilir. Bu ikilemle her
kargilagildiginda, genellikle kurumsallagmanin yaninda yer alinnmgtir. Ciinkil bir
yandan liderin sagladifi performansin garantisi yoktur, 6te yandan demokratik
egilimlerin giderek gliclendigi son ii¢ yiiz yil boyunca orgiitleri denetlenemez
liderlerin emrine vermenin psikolojik altyapisi hizla erozyona ugramustir.
Napolyon ve benzerleri ordularim zaferden zafere kosturduktan sonra, giiglerini
ordulann ¢ok agan alanlara tagimaya hep hevesli davrandiklar: igin, kendilerine
minnet duyulsa da liderlerin olmadid1, onlara ihtiyag duyulmayan bir diinyaya
duyulan 6zlem hep giiglenmistir. Liderlerin olmadig1 bir diinya ise ancak orgiitlerin
kurumsallagmasiyla saglanabilir.

Kurumsallagma talebi ¢ok yaygin bir taleptir. Fenerbah¢e’'nin  her
basarisizligimin ardindan kuliibiin bir tiirli kurumsallasamams olmasi1 mutlaka
giindeme gelir. Genellikle kullanilan argiimanlar Fenerbahge’yi gruplarin ve parali
bagkanlarin elinden kurtarmak, sistemi oturtmak, kuliip olmak ve benzerleridir. Bu
ifadeler, farkl: bigimlerde kurumsallagma talebini dile getirmenin yollaridir. Ancak
asil dikkat c¢ekici olan, kurumsallasmanin saglayacagi faydalar konusundaki
beklentilerin biiyiikliigiidiir. Fenerbahge’nin kurumsallagmasim talep edenlerin
ifadeleri ayrintili olarak analiz edilecek olursa, eger kurumsallagma bir saglanirsa
takimin hep sampiyon olacagmin umuldufu gériilir. Daha da ileri giderek,
kuliibiin bagina kim gelirse gelsin, teknik direktér kim olursa olsun, hatta
futbolcular kim olurlarsa olsunlar, Fenerbah¢e’nin performansinin diigmeyecegi
varsayllmaktadir. Fenerbahg¢e’nin Tirkiye’nin en ¢ok taraftar1 olan, tarihsel
birikimi en yogun olan, dolayisiyla da rakiplerinden daha biiyiik bir potansiyele
sahip olan kuliibii oldugunu diisiinenler, kurumsallagmanin bu potansiyeli harekete
gegirecegini ve soz konusu potansiyelin kendi bagina basar igin yeterli oldugunu
ortiik olarak kabul ederler. Kugkusuz kurumsallagma saglanirsa kuliibiin bagina
kotii bagkan gelmeyeceginin, beceriksiz teknik direktorler ya da niteliksiz
oyuncular transfer edilmeyeceginin, kurumsallagsmanin bu tiir hatalara engel
olacaginin  diigiiniildiigii  soylenebilir. Bu varsaymmlar bile kurumsallagma
konusunda biraz abartili beklentilere 6rnek olarak goriilebilir. Ancak genellikle
kurumsallagma, Orgiitlerin  performansim1  drgiitlerde yer alan insanlarin
potansiyelinden soyutlayan dolayisiyla da gerekli niteliklere sahip olmayan
insanlarin da yiiksek performansa katkida bulunmasim saglayacak sihirli bir
degnek olarak algilanmaktadir.

Kuskusuz kurumsallagma talebi gibi kurumsallagmadan beklentiler de sadece
Fenerbahge ile sirli degildir. Futbol biitiiniiyle bir beceri oyunu oldugu igin
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kurumsallagmadan beklentilerin irrasyonel karakterini géstermekte belki de en iyi
ornek Fenerbahge’dir. Ama egitimin kurumsallagmasiyla iilkenin (g¢ofu egitim
biitgesinin darlifindan, egitim teknolojisinin geri kalmighgindan dolayisiyla emek-
yogun her sektérde oldugu gibi Ofretmenlerin gelirlerinin sistematik olarak
gerilemesinden ve yine dolaysiyla Ogretmenlerin  ortalama  kalitesinin
diismesinden, niifusun dagilmundan ve benzeri faktorlerden kaynaklanan) egitim
sorunlarinin birden ¢dziiliiverecegi umuluyor gibi gériinmektedir. Demokrasinin
kurumsallagmasiyla, diinyanin her yerine kiiltiirlerin siyasallagmasma paralel
olarak ylikselmekte olan toplumsal kesimler arasindaki gerilimlere ragmen
kutuplagmalarin  giderilebilecegi beklenmektedir. Bu  ornekler sirsizca
¢ogaltilabilir. Kurumsallagmanin her derde deva bir ilag gibi degerlendirildigine
dair ¢ok sayida igaret gozlenmektedir.

GALILEO-NEWTON EVREN ANLAYISI

Kurumsallagma konusundaki abartili beklentilerin kaynaklar1 Galileo-Newton
evren anlayigina kadar izlenebilir. “Modern” diinyaya temel olan ve onu
bigimlendiren bu anlayiga gore a) gelecek 6ngoriilebilir (2) b) degisim vardir ve
dogrusaldir (3) c) yapiuna katilmadiimiz, sadece gézlemcisi oldugumuz nesnel
(digsal) bir gergeklik vardir ve d) s6z konusu gergeklik evrenseldir, difer bir
deyigle bugiin burada gegerli olan, her zaman ve her yerde gegerlidir (4) Bu dort
varsaymma dayanarak, bugiin dogru olarak yapilanlarin gelecekte de hep dogru
olarak kalacag: sonucuna varabiliriz. Digsal/nesnel bir gergeklik olduguna gére, bu
gergeklige uygun olarak yapilanlar dogru olacaktir. S6z konusu gergeklik evrensel
olduguna gore, dogru yapilan seyler her yerde dogrir olacag gibi gelecekte de hep
dogru olarak kalacaktir.

Bugiin her hangi bir konuda dogru bir diiginme tarziyla ve dogru verilerle
diistintip bir sonuca varmugsak, yarmn aym konuda bir daha diislinmeye gerek
kalmaz, ¢linkii nasilsa aym sonuca varilacaktir,

Kuskusuz hayat her giin, hepimize bu ¢ikarsamalan giiriitecek 6rnekler
sunmaktadir. Ancak bu Ornekler yakin gegmise kadar Galileo-Newton evren
anlayisindan kusku duymak bigiminde yorumlanmadi. Galileo bize evrenin bir
kitap oldugunu (5), bu kitabmn dilinin de matematik oldugunu séylememis miydi,
simdi onun agtif1 yoldan gitti3imiz halde bagmmz beklenmedik igler geliyorsa,
kitab1 hentiz bitiremedigimiz, evrenin bilgisine tiimiiyle sahip olmachgumz igindi..
Diger bir deyisle hata Galileo-Newton evren anlayiginda degil, heniiz bu anlayisin
hakkini tam olarak verememis olmamzdaydi. Her gegen giin kitabin daha ileri
sayfalarim okuyacak, ger¢ekligi daha iyi kavrayacak, dolayisiyla da daha az ve
daha kiigtik hatalar yapacaktik.
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Biittin faaliyetlerimizi evren kitabin bitirene kadar erteleyemeyecegimize gore
simdi yapilabilecek olan, evrenin ¢atis1 hakkinda sahip oldugumuz bilgilere uygun
bir “yapay evren” kurmak ve bu evrende faaliyetlerimizi siirdiirmekti. Toffler
(1980)’'m  “ikinci dalga”nin kodu olarak tamimladigi alti faktérin  dordi,
standartlagma, senkronizasyon, yofunlasma ve merkezilesme, bdyle bir yapay
evrenin inga edilmesini sagladi ve bu yapay evrende inga edilmis olan &rgiitler,
cevreden 6nemli 6lglide soyutlanarak faaliyetlerini stirdiirdiiler (6).

“SISTEM” DUSUNCESINE GORE EVREN ANLAYISI

Temelleri Galileo tarafindan atilmugsa dort yiizyillik olan, son yiliz yilmda
diinyanin hemen her bélgesinde ve diigiince diinyasinin hemen her hiicresinde
rakipsiz kalan Galileo-Newton evren anlayiginda ilk delik 1950°li yillarda agildi.

Sistem teorisi, evrende dogrusal olmayan iligkilerin yaygin olarak bulundugunu
ve bunlarin varligmm evrenin kitabimin okunugunun heniiz tamamlanmanug
olmastyla ilgili olmadigim ortaya koydu. Diger bir deyisle, zaten varliklar bilinen
“dogrusal olmayan” iligkilerin, evren kitabmin izleyen boliimlerini okudufumuz
zaman dogrusallagacagl, ya da dogrusal bigimde ele alinabilecegi timidini ortadan
kaldirdi. Dogrusal olmayan iligkiler vardi1 ve dogrusallagsmayacaklardi. Teori aym
zamanda daha énce pek dikkate alinmayan “dinamiklik” kavramim da giindeme
getiriyordu. Dinamiklik, dogrusal sistemlerde ele alinabilir bir zellik olmadig igin
g0z ardi edilmisti.

Dinamik sistemlerde, kabaca, yarm ortaya gikacak olan ger¢eklik bugiiniin bir
fonksiyonudur. 1950’lerde yarin ortaya ¢ikacak olan gergekliin bugiin bizim
yapip ettiklerimizin bir fonksiyonu oldugunu kabul etmeye heniiz hazir degildik.
Ciinkii bu kabul Galileo-Newton evren anlayigmn biitiin varsayimmlarini ¢liriitiirdi.
Eger bugiin bizim yapip ettiklerimiz tayin edici ise, digsal ve nesnel bir
gergeklikten soz etmek artik kolay degildi. Ayrica yarm taglar bugiinkii kararlara
gore yeniden dizilecekse, evrensel bir ger¢eklikten de soz edemezdik. Entelektiiel
iklim bu tartigmalara hazir olmadip: i¢in dinamik sistemler teorisi genel olarak
sistem davramiglarim -kendisi de nesnel ve evrensel bir gergeklik olan- “zaman”a
gore analiz etti.

“KAOS” DUSUNCESINE GORE EVREN ANLAYISI
Ancak artik baraj yikilmugti. Dinamik sistemler ve dogrusal olmayan sistemler
konusunda g¢alisan gesitli bilim adamlari, birbirlerinden habersiz olarak, Galileo-

Newton evren anlayigi ile agiklanmasi miimkiin olmayan gergeklikleri fark etmeye
basladilar. 1980°li yillarda bu gergeklikler birden olagantistii bir yogunluk kazand.
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Yeni bir fizik ve matematik anlayigindan s6z - edilmeye, eskiler yeni bir
perspektiften yeniden okunmaya bagladi.

Kaos diigiincesine gore a) evren dogrusal degildir, diferansiyel denklemler
aracilityla ¢oziimlenemez, b) nesnel/digsal bir gergeklik yoktur, olsa da bu
gergekligin bilgisine ulagilamaz (7), ¢) dolayisiyla evrensel bir gergeklik yoktur, en
azmndan evrensel olmayan geyler de vardir. Zihnimizi bloke eden Galileo-Newton
varsayimlarindan bagimsizlagtigimzda, yarmin sadece kendi bagma akip giden bir
zamanin fonksiyonu olmadifini, bugiin bizim yaptigumz tercihlerin yanni
bigimlendirdigini algilayabildik. Bu kuskusuz hemen biitlin geleneklerin zaten
Ogretmis oldugu, hemen herkesin zaten bildigi, giindelik hayatinda hep uyguladiga
ama entelektiiel olarak baski altinda tuttugu bir bilgiydi (Hofstadter, 1980).

UC AYRI KURUMSALLASMA

“Kurumsallagma”ya donecek olursak, ii¢ ayr evren anlayisinin bize ii¢ ayn
kurumsallagma modeli sundugunu sdyleyebiliriz. Galileo-Newton evren anlayigina
goére bugiin bir kurumu dogru olarak kurmugsak, sonsuza dek dogru bir bigimde
isleyecegini, ek bir miidahale, bir akil gerektirmeyecegini diigiinebiliriz. Bugiin
bilgilerimiz eksik oldugu i¢in bazi seyleri yanhs yapmus ya da diiglinmiig
olabilecegimize gobre, ara swra sistemden beklentiler ile gergek ¢iktilann
karsilagtiriimas1 ve hata giderici diizenlemelerin yapilmas: gerekebilir. Her sey
dogrusal olduguna gore, baglangicta dogruya ne kadar yakin noktadan baglanmigsa,
zamanla ortaya ¢ikacak diizeltme ihtiyaci o kadar kiiciik olacaktir. Her diizeltme
sistemi dogruya biraz daha yaklastiracag: igin de, zamanla diizeltme ihtiyacini hig
hissetmeyen bir sisteme ulagilacaktir.

Sistem anlayisi, Galileo-Newton anlayigmda ¢ok kokli degisikliklere yol
agmayacak kadar tirkekti. Sistemlerin dogrusal olmayan 6zelliklerine dikkat ¢ektigi
i¢in, baglangigta kiigiik gériinen farklarin zamanla biiyiiyebilecegini, dolayisiyla
stirekli bir geribildirimle verilerin siirekli olarak giincellestirilmesi gerektigini
vurguluyordu. Diger bir deyisle baglangigta dogru bir'big:imde tasarlanmig olan bir
sistem, zamanla degisen verilere gore kendisini yeniden uyarlayabilirse, ilk
tasarimuni sonsuza kadar siirdiirebileceginden kusku duymamz igin bir sebep
yoktu.

Kaos anlayigma gore ise hicbir orgiit i¢in hicbir gelecek garantisi yoktur.
Orgiitler ancak siirekli olarak kendi yapilanim ve cevreden elde edilen verileri
glincellestirecek  gekilde “uyamk” davramlarsa kendilerini  giivencede
hissedebilirler.
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BIREYSEL AKIL - KOLEKTIF AKIL

Lider -“akil” teriminin en genig anlamuyla- akildir. Galileo-Newton
kozmolojisinde akil bir kereligine ve en bagta iizerine diigeni yaparsa artik akla
ihtiyag yoktur. Geriye kalan, yoénergelere uymak ve “ilk akil™i stirekli
tekrarlamaktan ibarettir. Ancak ilk akil ne kadar 6zen gosterirse gostersin, evren
hakkindaki bilgimiz heniiz tam olmadigi igin hata yapabilir. Bu hata zamanla
birikir ve arada sirada yeni bir akh devreye sokup sistemi diizeltmek gerekebilir.
Diger bir deyisle dogru bir tasarim g¢ergevesinde kurumsallagan bir orgiit, ilk
tasarmmn dogruya yakmlhigima bagh olarak defisen araliklarla lider ihtiyaci
duyabilir. '

Sistem anlayisi, Galileo-Newton anlayiginin vaatlerinin gerceklesebilmesi igin,
ilk tasarim siirecinde dinamik iligkilerin devreye katilmug olmasim ve uygun
geribildirim sistemlerinin kurulmug olmasimni kosul olarak ekler.

Kaos anlayigina gore ise her kurum her asamada akila ihtiyag duyar.
Kurumsallagma akil ihtiyacimi ortadan kaldirmaz. Higbir kurum bir zamanlar
yiiriitiilen akillara glivenerek hayatta kalmayi siirdiiremez.

Ancak bu noktada suna igaret etmek gerekir. Galileo-Newton kozmolojisini
adlandirirken bireylerin isimlerine bagvuruyoruz. Bilimde o doneme ait biitiin
devrimlerden soz ederken, Kopernik, Laplace, Darwin ve benzerlerinde oldugu
gibi birey isimleri s6z konusudur. Radyonun, ugagin ve benzerlerinin mucitleri
isim olarak bellidir. Oysa sistem diisiincesi kolektif bir ¢abanm fiiriiniidiir. Evet,
Von Bertalanffy grubun lideri olarak 6én planda sayilabilir ama higbir zaman
Newton, Einstein ya da benzeri bir role sahip degildir. Kaos diigiincesi s6z konusu
oldugunda ise bu kadar bile tammh olmak miimkiin degildir. Bilim diinyasinin
neredeyse biitlin hiicrelerine “sizmms” kolektif bir akildan ancak séz edilebilir.
Benzer bir bigimde bilgisayarlarin, televizyonun, uzay uguslarinin “mucitleri” artik
birer isim olarak belirgin degillerdir. Bu teknolojilerin hepsi kolektif bir ¢abanin
iirliniidiirler. Kaos, kendisi kolektif aklin bir iirlinii olarak bize kolektif aklin
orgiitlerdeki nemini géstermektedir. Kaos kozmolojisine gore kurumsallagmaya
eslik etmesinin gerekli oldugunu belirttigimiz “akil”, kurumsal akil, kolektif akil
olmalidir.

KURUMSALLASMANIN ARACI OLARAK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Makalenin baghiginda sorulan soruya dénecek olursak, Napolyon yasadigi
sirece Napolyon = ordularinin  kurumsallagmasimin =~ miimkiin  olmadigim
belirtebiliriz. Kurumsallagamazlardi, ¢iinkii Napolyon bir liderdi. Liderin oldugu
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yerde kurumsallagmaya gerek yoktur. Liderler kendilerine gerek birakmayacak
kurumsal diizenlemelere ¢ok seyrek olarak izin veriler.

Nitekim Napolyon ordulart Napolyon oldiikten sonra kurumsallagmaya
bagladilar. Yaklagik 60 yil sonra Ill. Napolyon déneminde miikemmel bir bigimde
kurumsallagmus bir ordu ortaya gikt1. Izleyen herkesi biiyiileyen torenler, gegit
resimlerinde ve manevralarda herkesi derinden etkileyen bir diizen, hala etkisini
siirdiiren ritiieller, bu ordunun siirekli olarak yenilmesine engel olmaya yetmedi. O
kadar bagarisizdi ki, ara sira kazandif1 muharebelerin ardindan imparator hemen
barig masasina oturmaya hep hevesli oldu. Bu barig anlasmalarinda ordusunun
kazandif1 mevzileri geri vermekten hi¢ kaginmad: ¢linkli imparator kendisini de
¢ok etkileyen ordusunun bir sonraki muharebeyi de kazanabilecegine hi¢ inanmadi.

Napolyon ordulari, baglarinda hep Napolyon varmug gibi performans
sergileyecek bigimde kurumsallagabilirler miydi? Bityiikk bir ihtimalle -ordularda
kurumsallagma liderin yerini tutamayacagi i¢in- hayir. Ama aym dénemde bagka
bir sektordeki bir kurulus i¢in de “hayir” cevabi verilebilir. Ciinkii kolektif aklin
organize edilebilmesi i¢in gereken teknolojiler heniiz yoktu. Heniiz bu odlgiide
geligmis iletigim araglarimuz, bilgiiglem araglarimiz yoktu. Ama gereken teknoloji
sadece bu araglardan ibaret degil. Heniiz Toplam Kalite Y®onetimi, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi gibi kolektif akli orgiitlemekte isimize yarayabilecek
kavramsal araglar da yoktu. Bu araglarin kullanimu konusunda bugiin sahip
oldugumuz tecriibe de -dogal olarak- yoktu.

Bugiin biitiin bunlara sahibiz. Artik kolektif akli 6rgiitleyebilir ve
Orgiitlerimizin yarma giivenle bakacak sekilde kurumsallagmasini saglayabiliriz.
Kaos diigiincesi bize, her geyi dosdogru yaptigimiz, birg¢ok akill kiginin aklim
dosdogru orgiitledigimiz halde yarmmn garantisinin olmayacagim soyliiyor. Ama
belki de daha Onemlisi, artik kolektif akli orgiitleme kaygisindan uzak, bir
zamanlar yapilan akil vyiirtitmelerin durmadan tekrarlanmasimi saglayacak
kurumsallagmalarin sadece bosuna c¢aba olacaginin garanti olduguna da isaret
ediyor,

Ozellikle programlanamaz faaliyetlerin yogun oldugu, yaraticiifim yogun
olarak gerektigi orgiitlerde, geleneksel “personel”in saglayacagl‘ katki siirhidir (8).
Bu tir orgiitlerde Galileo-Newton evren anlayigina gore gerceklestirilecek bir
kurumsallagma da, genellikle faydadan ¢ok zarara yol agmaktadir. Giderek
yogunlagan bu tir orgiitlerde, orgiitiin amacina ulagabilmesi igin kolektif aklin
orgiitlenmesinde Insan Kaynaklari Yonetimi etkili bir arag olabilir ve
olabilmektedir (Tagc1, 1998).
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Bu g¢ergeveden bakildiginda insan Kaynaklari Yénetiminin, amaglar, isleyis
tarz1 ve gerek igsel, gerekse gevresel iligkileri agilarindan karmagik (complex) (9)
nitelikleri 6n plana ¢ikan oOrgiitlerde, ozellikle bu karmagikhigin yoénetilmesi,
sagladig1 olanaklarm degerlendirilmesi ve orgiitiin kabul edilebilir bir performans
gostermesinin saglanabilmesi amaciyla, kolektif akli érgiitlemek igin bagvurulmasi
zorunlu bir arag oldugu séylenebilir (Cilliers, 1998).

Bu durumda Insan Kaynaklari Yonetimi, sadece belirli prosediirlerin
degistirilmesi, organizasyon semasmn ve i tammlarmun kafit {izerinde
yenilenmesi ile ulagilabilir bir sonug degildir. Ancak érgiite, gevreye ve orgiit ile
gevre arasindaki iligkilere yepyeni bir perspektiften ve yepyeni bir anlayisla
bakildiginda ulagilabilecek olan bir yaklagimdir. Personelin ig tammlarindan, ise
gelis ve gidis saatlerine, ig ortamindaki tiniformalarina kadar her seyin digsal olarak
belirlendigi, boylelikle karmagik iligkilerin “iptal edildigi” ve sistemin olabildigi
6lgiide sadelestirildigi endiistriyel isletmelerde kayda deger bir performans
saglayan anlayiglar, yaraticthigmm en onemli kaynak oldugu Orgiitlerde aym
derecede verimli degildir. Bu tiir orgiitlerde kurumsallagma, ancak Insan
Kaynaklan Yénetiminin yardinuyla saglanabilir.

DIPNOTLAR

1- Ornek olarak bkz. Osborn, R. N., & Hagedoorn, J. (1997). The
institutionalization and evolutionary dynamics of interorganizational alliances and
networks. Acad. of Man, J., 40, 2, s 261-278; Slack, T. & Hinings, B. (1994).
Institutional pressures and isomorphic change: An empirical test. Org. Studies,
15/6, s. 803-827; Tsoukas, H. (1994). Socio-economic systems and organizational
management: An institutional perspective on the socialist firm. Org. Studies, 15/1,
s. 21-45; Clegg, S. R. (1990). Organization studies in the postmodern world.
London: Sage. s. 80-85; Greenwood, R. & Hinings, C. R. (1996). Understanding
radical organization change: bringing together the old and the new institutionalism.
Acad. of Man. R,, 21, 4, s. 1022-1054; Selznick, P. (1997). Institutionalism “Old”
and “New”. Adm. Sci. Q., 41, s 270-277; Barley, S. R. & Tolbert, P. S. (1997).
Institutionalisation and structuration: studying the links between action and
institution. Org. Stud., 18/1, s. 93-117.

2- Galileo-Newton evren anlayiginin evreni determinist bir diizen olarak ele ahgi
konusunda yazilmis sayisiz eser vardir. Determinizm bugiin hala etkisini biiyiik
olciide hissettirmektedir. Ozellikle kaos konusundaki ¢ahigmalardan sonra hig
degilse fizikte determinizm varsayimnm giriitiilirken, determinist anlayislarin
daha once bilim diinyasmda oynadig abartili rol mizahi bir {islupla elegtirilmeye
baglamigtir. “Kaos™un 6nciilerinden sayilan Lorenz’in aslinda biitiin gelecek igin
meteorolojik tahminler yapmak i¢in yola ¢iktigi, o dénemde bilim diinyasinda
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bunun miimkiin gériindiigii, uygun bir model ve yeterince giiglii hesaplama araglar
saglandiginda biitiin gelecek boyunca diinyanm her noktasinda hava durumunun
simdiden belirlenebileceginin umuldugu anlagilmakta ve konuyla ilgili baz
kaynaklarda bu varsaymmlar ile adeta alay edilmektedir. (Bkz. Stewart, I. (1990).
Does_God play dice-the new mathematics of chaos. Harmondsworth: Penguin.
Gleick, J. (1997). Kaos. (4. Bask1). F. Ugcan (Cev.). Ankara: TUBITAK.) Nobel
odiilli bilim adam Monod’un istelik biyolojik evrim gibi raslantisal boyutu 6n
planda olan bir alanda galigtig1 halde determinizmden ne kadar yogun bir bigimde
etkilendigi dikkate = alinirsa, gelecegin Ongoriilebilirligi konusunda bilim
diinyasinda yer etmis olan inancin derinlidi sagirticidir. (Monod, J. (1997). Raslanti
ve Zorunluluk. V. Hacikadiroglu. (Cev.). Ankara: Dost.)

3- Dogrusallik varsayim da “modern” entelektiiel iklimin ayrilmaz bilegenlerinden
biridir. Bu konuda da Stewart ve Gleick’te ¢ok cesitli érnekler goriilebilir. Kaos
diislincesinin biiylik olgiide “dogrusal olmayan sistemler” iizerinde ¢aligan bilim
adamlarinin ¢abalarinin sonucu oldugu dikkate alinirsa, dogrusallik varsayimmin
onemi daha iyi anlagilir.

4- Kuskusuz Galileo-Newton evren anlayiginin temel varsayimlar1 bunlardan ibaret
degildir. Ancak bu makale i¢in gerekli olanlar bunlardu. Bu arada evren
anlayigimin bu gekilde adlandimlmasiin sézkonusu varsayimlarin Galileo ve/veya
Newton tarafindan dile getirilmis olduklar1 anlamina gelmediklerine de isgaret
edilmelidir. “Modern” diinyanin sagladift bagariyr temellendirmek konusunda
“sonradan” yapilan ¢ahigmalarda bu iki bilim adamunin oynadigi rol birgok kigi
tarafindan ¢ok dnemli goriilmily oldugu i¢in (Bkz. Bixby, W. (1997). Galileo ve
Newton’un evreni. N. Arik (Cev.). Istanbul: TUBITAK) genellikle sézkonusu
anlayis Galileo ve Newton’a atifta bulunarak tarif edilmistir. Bagkalar1 Descartes
ve Kopernik gibi isimleri de anarlar.

5- Galileo’nun evren-kitap analojisi, evrene bizden énce yazilmg, bize okunmak
iizere verilmis, igindeki metni degistiremeyecegimiz bir biitiin olarak bakmamzi
gerektirir. Bu da digsal/nesnel gergeklik anlayisinin gostergelerinden biri olarak
anlamlidur,

6- Diger iki faktdr uzmanlagma ve maksimizasyondur.
7- Bir sistemin “iginde” kalarak o sistemin iitiin bilgisine ulagilamayacagim

“kaosgular”dan ¢ok once 1931’de Godel ispatlamusti. Bkz. Hofstadter, D. R.
(1980). Godel. Escjer, Bach: An eternal golden braid. New York: Vintage.

8- Bu konuda ayrmtili bir tartisma igin bkz. Tasgi, D. (1998). Personel Insan
Kaynagina Neden Terfi Etti? VI. Yonetim Kongresi’nde sunulmus bildiri.
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9- Karmagik sistemler, iliskileri dogrusal olmayan ve unsurlarma indirgenemeyen
sistemler olarak tarif edilebilir (Cilliers, P. (1998). Complexity and postmodernism
-Understanding complex systems. London and NY: Routledge). Bu anlamda biitiin
sistemler karmagiktir, ancak bazt sistemlerde karmasikligin goz ardi edilmesi ¢ok
biiyiik risk tagimazken, bagkalarinda sistemin “ruhu” kaybedilebilir.
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