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oz

Peter Drucker tarihin en 6nemli ydnetim gurularindan (yénetim alaninda
yazdiklari ve soyledikleri ile yonlendirici ve yonetsel evrenin yasalarinin bir
bakima yeniden olusmasinda etkileyici rol oynayan yonetim bilimi disiindrleri)
birisidir. Yasami boyunca yonetim diinyasina yol gosteren bu kisi, 6liminden
sonra da is ve yonetim diinyasini eserleriyle etkilemeye devam etmektedir.

Drucker’in; yonetime verdigi 6nem, amaglari sistemize ettigi amaglara
gore yonetim yaklasimi, liderlere yikledigi yonetim fonksiyonlari, bugin
cok ihtiya¢ duydugumuz verimlilik arayislari, degisime verdigi dnem, etkin
yonetimin temeli performansa yaptigi vurgu, karar vermeyi rasyonellestirmesi,
bilgiye, bilgi bilimine ve bilgi calisanlarina verdigi 5nem, yonetim danismanhgini
kurumlastirmasi gibi getirdigi yenilikler, bugiin “ydnetimi” Drucker’in bu
gorusleriyle yeniden hatirlanilmasini gerektiriyor. Her kurumun ve bireysel
anlamda her ¢alisanin bu goérislerden almasi gereken dersler var. Drucker’in
yasam hikayesi bu goruslerini nasil olusturdugu konusunda da énemli ipuglari
sunuyor. Bu ¢alismada Drucker’in hayat hikayesi de ayrintili incelenerek,
“yonetimi” yeniden disiinmemizi saglayan goruslerini degerlendirilecektir.
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RETHINKING MANAGEMENT BY DRUCKER
ABSTRACT

Peter Drucker is one of history’s most important management gurus
(management science thinkers who play a impressive role in the formation of
re-formation administrative of the laws of the universe), written and said on the
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router with the field of management and administrative laws of the universe.
Management throughout the life of this person, pointing the way to the world
after his death continues to affect the business and management world works.
Drucker, commitment to the management, objectives of the system’s approach
to management by objectives, leaders imposed management functions, the
search for efficiency we need today, given importance to change, emphasis on
performance that based on effective management, rationalization decision,
the importance given byhim to the employees, information, knowledge and
information science, innovations, such as management consultancy, these
ideas today, require a rethink.”management,” by Drucker management ideas.
There are lessons to take these views for each institution and each employee’s
individual sense. Drucker’s life story provides important clues how these views
to be created._In this study we evaluate Drucker’s opinions which provide us
to rethink management by examining his life story detail.

Keywords: Drucker, Management, Leadership, Change, Information

GiRiS

Peter Drucker, 19 Kasim 1909 tarihinde Viyana—Avusturya’da dogmustur.
11 Kasim 2005 tarihinde hayata veda etmistir. 96 yillik uzun yasamini
yonetime adamis ¢ok saygin bir bilim adamidir. Avusturya asilli ABD'li idari
danisman, egitimci ve yazar olarak bilinir. Muhfazakar yazilariyla glinimiiz
ticari sirketlerine diislince ve uygulama alaninda destek olmus, ayrica ABD’de
isletme egitiminin gelismesine katkida bulunmustur. Literatiirde ¢cok dnemli
bir yonetim gurusu sayillmasi, degisim, liderlik, bilgi ¢alisanlari, verimlilik ve
karar alma konusunda yapmis oldugu calismalarindan kaynaklanmaktadir.
Ayrica gelistirdigi amaglara gore yonetim yaklasimi (AGY), bir modern yénetim
teknigi kabul edilmistir.

1909 yilinda Avusturya’da dogan Peter Ferdinand Drucker, modern
ydnetim anlayisinin kurucusu kabul edilmektedir. isletme alaninda gurularin
gurusu olarak adlandiriimistir. Yayinlanmis 40’tan fazla calismasiyla tim
zamanlarin en verimli yonetim dusindrlerinde biri kabul edilmektedir.
ilerleyen yasina ragmen calismalarini 8ldGigii 2005 yilina kadar siirdiirms, is
ve yonetim diinyasina isik tutmustur (Giriz-Girel, 2006, s.44).




Drucker Avusturya-Macar bir Ust diizey gelirli kamu gorevlisi ailenin
cocugu olarak Avusturya’nin baskenti Viyana’da dogdu. Annesi Carolina
Bondi eczacilik okumustu. Drucker’in babasi Adolph Drucker 6nemli bir
avukatti. Avusturya-Macaristan savasi doneminde liberal aydinlar sinifindaydi
ve arkadaslarinin ¢ogu Schumpeter’in etrafinda toplanmislardi. Viyana
Gimnazyumu’nda egitim gordi ve cocukluk doneminde sosyalizmle tanist
(Witzel, 2003, s.73)

1909 yilinin o kaotik ortaminda Avusturya’da bugiin Viyana’nin 19.
bolimine tekabll eden Kaasgraben kasabasinda egitim seviyesi yilksek
bir anne babanin ¢ocugu olarak diinyaya gelen Drucker, evlerine donemin
entelektiel elitlerinin gelip gittigini, cesitli konularda tartismalar yapildigini,
doénemin ulusal ve uluslar arasi sorunlarina ¢ézimler arandigini, kendisinin de

bu ortamdan ¢ok fazla yararlandigini séyliiyor (Beatty, 1998, s.8).

Drucker’lar bu kasabada yakinlari olan seckin bir Viyanali mimarin
kendileri igin insa ettigi ¢ok glizel bir evde yasadilar . Peter, sagak altindaki
bliyidigu odanin dik penceresinden, asma bahgelerinin yanindan Viyana
ormanlarinin tepelerini gérebildigini, kendisini bu giizellige bakarak ¢ocuksu
hayaller kurabildigini séyllyor. Esasinda anne ve baba Drucker’lar iyi bir sinifa
ait olarak yasayan profesyonel insanlardi. Babasi Adolph hem ekonomist hem
de tlkenin 6nemli bir avukati ve hukukgusuydu. Annesi Carolina ise o dénem
icin Avusturya’da bir kadin agisindan ¢ok az rastlanan bir sekilde eczacilik
okumustu (Beatty, 1998:8). Dénemin kosullari distintldigiinde Drucker’in
ailesi elit ve aristokrat kabul edilebilir.

Drucker Doébling Gimnazyumu’ndan (Alman Lisesi) mezun olduktan
sonra ¢alismak icin Almanya Hamburg’a gitti ve tekstil ticareti yapan bir
kurulusta ise basladi. Burada galisirken Austrian Economist icin de gazetecilik
yapti. Hamburg Universitesi’nde hukuk egitimi aldi. Oradan da Frankfurt’a
tasindi. Burada serbest kdse yazarligi yapmak istediginde meshur bir Frankfurt
gazetesi onu kabul etti. Siyasete olan ilgisiyle hem yazilar yazdi hem de Alman
Muhafazakar Parti’nin toplantilarina katildi (Cohen, 2008:34).
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Frankfurter gazetesinde daha iyi konumda buldugu is onu oldukca
rahatlatmisti. Bu siiregte ayni zamanda uluslararasi hukuk ve kamu hukuku
alaninda yuksek lisansa ve doktoraya basladi ve 1931 yilinda Frankfurt
Universitesi’nden doktorasini aldi. Burada babasinin arkadasi Joseph
Schumpeter ile tanisti. Ekonomik gorusleri buyik o6lglide ondan etkilendi.
Ayrica bu donemde 1934 yilinda Cambridge’de konferans veren John Maynard
Keynes'den de g¢ok etkilendi. Bu iki kisi Drucker’in diisiince yapisini oldukga
fazla etkiledi.

Bu donemde Keynes ve Schumpeter’den yogun dersler alarak,
akademik bilgi dagarcigini oldukca gelistirmisti. Ayni zamanda bu bilgi
diizeyini Frankfurt’'un en buyik glinlik gazetesinde finans yazarligi yaparak
genis kitlelerle paylasti. 1933’te tutucu bir Alman felsefecisi olan Julius
Stahl hakkinda yayimlanan yazisi Nazileri o kadar rahatsiz etti ki, yayin
yasaklanmakla kalmadi, toplatildi ve yakildi. Bir siire sonra, “Almanya’da
Yahudi Sorunu” baslikh yazisi da ayni kaderi paylasti (Witzel, 2003:73).
Bunun Uzerine 1933 yilinda ingiltere’ye géc etmek zorunda kaldi. Burada
bir sigorta sirketinde giivenlik analisti olarak ¢alismaya basladi. Sonra da
ozel bir bankada bas ekonomist oldu. Bu donemde Nazi Almanyasini analiz
eden “iktisadi insanin Sonu”nu yazdi (Cohen, 2008:34). Ayrica bu dénemde
Frankfurt Universitesi'nde tanistigi Doris Schmitz ile tekrar irtibat kurdu ve
1934 yilinda da evlendiler. Evlilik davetiyesinde ismi Peter George Drucker
olarak yazilmist.

ingiltere’de kaldigi siire icerisinde Drucker bir ekonomist olmadigini
kesfetmisti. Her hafta John Maynard Keynes’in seminerini dinlemek Uzere
trenle Cambridge Universitesi’ne gidiyordu. Sézciigiin gercek anlamiyla “bu
biyik adamin dizleri dibinde otururken”, salondaki diger tim parlak ekonomi
ogrencilerinin metalarin hareketiyle ilgilendigini oysa kendisinin insanlarin
davranisina ilgi duydugunu anlatmisti (Beatty, 1998, s.22).

Drucker, Almanya’da Adolf Hitler iktidara gelmesiyle baslayan
olumsuzluklar karsisinda 1933’te geldigi ingiltere’de de en fazla dért yil
kalabildi ve 1937 yilinda buradan ABD'’ye gitti. ilk olarak bu iilkedeki ingiliz
bankalarina danismanhk yapt. Ayrica cesitli ingiliz gazetelerinin ABD
muhabirligini Gstlendi (Witzel, 2003, s.73)
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Ancak olumsuzluklar pesini birakmadi. Clinkii ABD vatandasi olacak
kadar bu Ulkede yasayamadan Almanya’ya geri gonderildi. Esasinda Adolf
Hitler gibi Avusturya’da dogmus sonra Almanya’ya go¢ etmisti. Nazileri
elestiren yayinlar yapmaya baslayinca bu iilkeden ayrilarak ingiltere ve ABD’ye
gitmek zorunda kalmisti. Ancak bu siireg kisa stirdi ve 1942 yilinda bu llkeye
tekrar geldi ve 1943 yilinda ABD vatandas! oldu. Burada tekrar Almanya’da
oldugu gibi serbest kose yazarligi yapmaya basladi. New York Sarah Lawrence
Kolejde part time bir is buldu. Kisa bir stire sonra da Vermant’ta Bennington
Kolej'de siyaset bilimi profesori oldu (Cohen, 2008,s .34).

Bu okulda 1942-1949 yillari arasinda dersler verdi. 1950 yilindan 1971
yilina kadar da New York Universitesi'nde yénetim profesérii olarak gérev
yapti. 1971 yilinda Kaliforniya'ya geldi. Burada Claremont Kolejinde ilk st
dizey calisanlar igin ylksek lisans programini baslatt (http://www.answers.
com/topic/peter-drucker) (10.11.2011).

Drucker bu dénemi anlatirken “her zaman icin caninin Amerika ¢ektigini”
belirtmektedir. Planlarina gére buradaki kariyerine bir politik bilimci olarak
baslayacak, fakat politik kuramin soyutlamalari tatmin etmeyince, insan
davranisina duydugu ilgi onu cok gegmeden Amerika’nin toplumsal bir yeniligi
olan buyik sirketle baslayarak organizasyonlar lizerine calismaya yonelecekti.
Gelismelerde aynen planlandigi gibi oldu.

Peter ABD’ye geldiginde o zaman ki adi Financial News olan simdiki
Financial Times olan gazeteyle birlikte birka¢ biyiik ingiliz gazetesinin
temsilciligini yapti. Ancak ABD’ye bir muhabir olarak degil gercekten bir yazar
olarak geldigini sOylemisti (Beatty, 1998, s.23).

Drucker’in Amerika’daki ilk yillari, kariyerine bir yon vermekte ve
disincesinin ana hatlarini belirlemekte kesin bir rol oynamisti. Drucker
1937 ile 1950 yillari arasinda 1939’da, Ekonomik insanin Sonu: Totaliterligin
Kékenleri”’ni, 1942’de Sanayi insaninin Gelecegi, 1945’te Sirket Kavrami,
1950°de Yeni Toplum olmak lzere dért 6nemli kitap yayinladi (Beatty, 1998,
s.45). 1950-1972 yillari arasinda New York Universitesi’nde isletme dersleri
verdi. Bu arada ¢ok sayida kitap ve makale yazdi. Cok uluslu sirketleri ve karin
gerekliligini savunan Drucker, biliylik sirketlerden yana tavir almakla suglandi
(Witzel, 2003:73).
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1939’da yazdig ilk kitabi, “Ekonomik insanin Sonu”nda ¢arpici ve ezber
bozan analizleryapti. 1945’te General Motor’suinceledive sonucunda 1950’de
“Isletme Kavrami” baslikh ¢igir agan kitabi basildi. En dnemli metni “Yonetim
Uygulamasi” 1954’te yayimlandi. Bu ¢alismasinda isletmeleri masaya yatirdi.
Ozetle yénetimin bir bilim ya da sanat degil, bir meslek oldugunu gésterdi. 21
yil boyunca New York Universite’sinde hocalik yaparken o kadar popiiler bir
profesor olmustu ki, dersleri spor salonunun yaninda yiizlerce sandalyenin
sigabilecegi bir mekanda yapiliyordu. 1975ten itibaren 20 yil boyunca da
Wall Street Journal'da aylik kose yazarligi yapti (http://tr.wikipedia.org)
(20.11.2011).

Esasinda Drucker’in tim yapitlari l¢ kategori altinda toplanabilir:

The Future of Industrial Man (Sanayi insaninin Gelecegi) (1942) ve The
Age of Discontinuity (Streksizlik Cagi) (1969) gibi toplumsal ve politik analiz
kitaplari;

The Practice of Management (Yonetim Uygulamalar) (1954) ve
Management: Tasks, Responsibilities, Practices (Yonetim: Goérevler,
Sorumluluklar, Uygulamalar) (1974) gibi yonetim kitaplari;

Managing for Results (Sonuglara Gére Yonetim) (1964) ve The Effective
Executive (Etkin Yonetici) (1966) gibi yoneticilere pratik 6giitler veren danisma
kitaplari.

Bunlara ek olarak, The Frontiers of Management (Yonetimin Sinirlari)
(1986) ve The Ecological Vision (Ekolojik Bakis) (1993) gibi kitaplarda da
denemelerini stirekli bir araya getirmektedir (Beatty, 1998, s.27).

Fakat kitaplar, onun elinden ¢ikmis olan {riinlerin sadece yarisini
olusturur. Drucker vyillardan beri sayisiz makale dizileri kaleme almistir.
1975’den 1995’e kadar Wall Street Journal’in editér sayfasinda genis kesimler
tarafindan izlendigi bilinen bir kdsede her ay bir makale yazmistir. Kendisinin
en Uretken donemim diye nitelendirdigi ayni yillarda, her biri 3500-6500
sozclikten olusan 22 uzun yazi da yazmistir. Bu yazilarin sekizi Harvard
Business Review, Ugl The Public Interest, ¢l The Atlantic Monthly, ikisi
Foreign Affairs, ikisi The Economist, birer tanesi de New Perspectives Inc.,
Forbes ve Esquire’da yayinlanmistir.




Elli yil icindeki en iyi denemelerini de Ekolojik Bakis’da toplamistir.
Yirmi yil igcinde yazdigi ve kalici nitelikte gordiigl en degerli denemelerini, ilk
bolimind yazmadan 6nce ana konusunu sectigi planli deneme kitaplarina
alacagl U¢ bolime ayirmistir. Drucker ayrica iki de roman yazmistir. Son
dénemde ise Drucker on Asia’da (Drucker Asya’da) dahil olmak tizere toplum,
ekonomi ve politika lizerine doért kitap ile Gi¢ yonetim kitabi daha yazmayi
basarmistir (Beatty, 1998, s.28). Boylesine verimli bir akademisyen 2005
yilinda hayata veda etmistir.

ABD Baskani George W. Bush dlimiinde (i¢ yil 6nce 2002 yilinda bu ileri
gorisli dahiye Baskanlik Ozgiirlik Madalyasi vermistir.

Drucker 2005 yilinda 6ldid ancak onun yonetim disilincesi Claremont
Universitesi Yonetim Okulu’nda 6gretilmeye devam ediyor. Drucker’in 6limii,
Claremont Universitesi’nden “modern yénetimin babasi 96. dogum giiniinden
iki hafta once aramizdan ayrildi” seklinde duyurmustur (Cohen, 2008, s.1). Bu
biyik yonetim dahisi, bdylesine ihtisamli mirasiyla 6limiinden sonra da yeni
yonetim dahilerinin yetismesine katki sagliyor.

1. DRUCKER’IN YONETIM BiLIMINE KATKILARI

Bilgi cagina ve dinyadaki degisim trenlerine iliskin saptamalar ile
taninan Drucker, iginde yasadigimiz ylzyih sosyal donlisimler ylzyili olarak
adlandirimaktadir. Yonetim alanindaki fikirlerin yani sira toplumsal ve
ekonomik konulardaki analizleri ile dikkat ¢ekmektedir (Glriiz ve Gurel,
2006:45). Ancak donlisimin degisim ile olacagini vurgulayarak, yonetim
alaninda yeni ufuklar agmistir.

Drucker’a gore Einstein’in kuantum fizigi ile gelisen ortacagin skolastik
diinya gorislini temelden sarsan mekanist diinya gorus, sosyal anlamda da
modern diinyanin kuruculari arasinda yer alan Darwin, Marx ve Freud Uglsl
tarafindan desteklenmis ve gelistiriimistir (Bastan-Oktem, 2004, s.186).
Dogal olarak bu bakis agisi klasik ydonetim anlayisini yasanan degisimi dikkate
almadan bastan asagi belirlemis ve diizenlemistir.

Drucker’a gore orgitsel degisimi savunan Fayol ve Sloan ¢ok hakliydilar.
Cunku orgltsel yapi surekli gelisiyor ve degisiyor. Ama bu silire¢ dizensizlige,
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koti performansa ve sirtismeye dogru gidiyor. Dolayisiyla slirecin
mutlaka yonetilmesi gerekiyor. Aslinda gelenekler buradaki sorunun neden
kaynaklandigini da gosteriyor fakat ¢6ziim bulma siirecine yardimci olmuyor.
Cunkl glinimdizin orgltsel dizayn ve yapisi; disiinmeyi, analiz etmeyi ve
sistemik yaklasimi gerektiriyor (Drucker, 1978, s.447).

Drucker’inyonetim bilimine katkisi da en cok bu alanda olmustur. Teorileri
yeni acilimlar icin insanlari diislinmeye, analiz etmeye yonlendirmistir. Bunun
sonucunda modern yonetim teknikleri ¢cok gelismis, karar verme sirecleri
daha rasyonellesmis, bilginin 6neminin anlasiimasiyla bilgi ¢alisanlarinin
Onemi artmis ve sistemik dlslince yonetim sireglerine hakim olmaya
baslamistir. Ayrica gelistirdigi Amaclara Goére Yonetim teorisi, onlarda modern
yonetim disiincesine 6nculiik etmistir. Stirece Drucker’in katkisi yadsinamaz.

1.1. Kisiligi-Yonetime Bakisi

Yonetim gurulari Gzerine yakin zamanlarda hazirlanmis bir kitaba gore,
Drucker her hangi bir disiplinde diinyayi degistirmis oldugunu iddia edebilecek
az sayidaki dustinirlerden birisidir. Drucker 6zellestirmenin fikir babasi, yeni
bir bilgi iscileri sinifinin havarisi, yonetimin ciddi bir disiplin olmasinin kararli
savunucusudur. Drucker, yonetimin babasindan sanayi Amerika’sinin yliziini
degistiren adama ve yénetim kuraminin yarathgi biyik bir distintre kadar
cesitli siniflarla isimlendirilmis bir dahidir (Beatty, 1998, s.4).

Bu oviici sozleri Drucker, 6mriine sigdirdigi devasa eserlere ve herkes
tarafindan takdir goéren mitevazi kisiligine borc¢ludur. Bir ¢cok uzman ve
akademisyen onu degerlendirirken eserlerinin yaninda kisilik analizleri de
yapmislardir.

Claremont Universitesi'nde yiiksek lisans &grencilerine “isletmede
Drucker” dersi veren Joseph A. Maciariello, Drucker icin, “daireler halinde
disinirdid” diyor. Ona gore Drucker dehasinin bir kismi baglantisiz gériinen
Ogretiler arasinda ortak kaliplar bulabilmesinden kaynaklaniyor. Maciariello’ya
gore o tipik ydonetim danismani kalibina higbir zaman uymadi. Ev ve ofisinden
calisirdi ve asla bir sekreteri olmadi. Telefonlarini hep kendi agardi (http://
tr.wikipedia.org) (20.11.2011). Bu 6zelliklerine bakinca algakgonillli, gosteris
meraklisi olmayan, makam distinmeyen olduk¢a miitevazi bir kisilik karsimiza
cikiyor.




Drucker’in galismalarina baktigimizda, kisiligini ve akademik yénini
erken dénemde basladigl yonetim danismanliginin biiyik 6l¢lide etkiledigini
goriyoruz. Drucker yonetim danismanligina ABD’nin 2. Dlinya Savasina girdigi
yillarda baslamis. O donemde doktora dereceli biri olarak sivil alanda orduya
rapor hazirlamisti. Kendisi bu dénemi anlatirken, “yonetim danismanliginin
ne oldugunu bilmiyordum. Sozliklere baktim. Bulamadim. Kiitliphaneleri,
kitapgilari dolastim net bir bilgi bulamadim. Bugiin geldigimiz asama o
doénemle karsilastirilamaz bile” diyor (Cohen, 2008, s.32).

Drucker o donemlerde yonetim danismanhgindan beklenenleri
de insanlarin bilmedigini dusiiniiyordu. ingiltere’de yasadigi dénemde
¢ok fazla Sherlock Holmes hikayesi okumus ve sorgulayici ve kendisine
danisilan dedektifligin nasil bir sey oldugunu boylelikle 6grenmisti. Yonetim
danismanligina yeni basladig bu donemi anlatirken sirekli olarak bir albayla
yasadigi diyologu 6rnek veriyor. Orduya rapor yazdigi donemde karsilasthgi
albayin yonetim danismanhginin ne oldugunu bilmedigini hemen anlamis.
Drucker albaya dogrudan sorumluluklarinin ve sorunlarinin ne oldugunu
sormus. Ardindan da seri bir sekilde ne yapmasi gerektigini ve isin nasil
olmasi gerektigini siralamis. Bu durum karsisinda albay saskinlik icinde kalmis.
Cunku ilk defa boyle bir durumla karsilasmis. Ardindan da Drucker’in biitiin
Onerilerini benimsemis ve uygulayacagini bildirmis. Bu durum Drucker’in
ilk basarili ydonetim danismanhgl deneyimidir. Baslangici olduk¢a erken bir
doénemde boyle yaptiktan sonra, gerisini ¢ok daha iyi sartlarda getirmistir. O
ayni zamanda modern ydnetimin yaninda modern yénetim danismanhginin
da babasidir (Cohen, 2008, s.33).

Drucker’in albayla olan diyalogu ve bdylelikle basarili ilk yénetim
danismanligini yapmis olmasi, onun kendisine olan givenini goésteriyor.
Eger bir isi basariyla yapacaginizi bilirseniz otomatik bir sekilde kendinize
givenirsiniz ve onu ¢ok kolay gerceklestirirsiniz. Drucker burada kendinize
glvenebilmenin ilk adiminin sorumlulugu kabul etmek ve kiiglik isleri adim
adim basararak ise baslamak oldugunu soyliyor. Boylelikle kendine gliven
basari geldikce adim adim gelecektir (Cohen, 2008, s.34).

Drucker’in yakin arkadaslari onu en ¢ok kendine has “Sokrates stili” ile
hatirladiklarini séyliyorlar. Drucker kendine has stiliyle 6nce soruyu sorar,
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ardindan da dogru olani tekrar sorarmis (Edersheim, 2007, s.14). Bu durum
sorgulayici, analiz eden ve takipgi bir kisilige sahip oldugunu gosteriyor.

Drucker cok ileri gorisliydi. 1927 yilinda Merkezi Avrupa Ekonomik ve
Sosyal Haftalar Konferansi’'nda en ¢ok neden korktugu sorulmustu. Drucker
Hitler seklinde cevap verince herkes ¢ok gilmisti. Clinki o donemde Hitler
aldigi siyasi yenilgilerden dolayi aci ¢ekiyordu. Ayrica Hitler’in ileride diinya
barisi icin nasil bir tehdit olacagini da gérmista.

1954 yilinda yayincisina “bir yonetim stratejisine ihtiya¢” var demisti.
Yayincisi gilerek “strateji bir savas terimidir, yonetimle ne ilgisi var” diyerek
sorunu gegistirdi. Ancak 1975 yilina gelindiginde yani yaklasik 20 yil sonra
o zamanlar hi¢ konusulmayan bu kavram, donemin onde gelen gazete ve
dergilerinde en ¢ok bahsedilen kavram haline gelmisti (Edersheim, 2007,
s.17-18). Bir yirmi yil sonra ise yonetim alanin temel kavrami oldu.

Drucker aktif yasaminda her {ig-dért yilda bir yeni bir konuya el att ve
merakini gidermek icin zihninin sinirlarini sonuna kadar zorladu. ilgisi bir yil bir
kolejde alti yil boyunca 6grettigi Japon sanati olabilirken, diger yil on altinci
ylzyil maliyesi, baska bir yil da teknoloji ya da Amerikali devlet adamlarinin
veya Hindistan’daki Britanya egemenliginin tarihi olabiliyordu. Bu yoniyle
Drucker kendini yenilemenin bir bicimi olarak entelektiiel oburlugu tavsiye
etmistir. Bu yol onun gelisimine blyuk katki yapmistir (Beatty, 1998, s.10).

Drucker enerjik yasaminda kariyeri Ug¢li bir birliktelige dayaniyordu:
Yazma, 6gretme ve danisma. Bu alanda dinyanin her yerinden arkadaslari,
Ogrencileri, sevenleri oldu. Bir cok 6grenci ve akademisyen igin bir “usta”ydi
0. Hem ticaret hayati icin hem de kar amaci glitmeyen sektorler i¢in sorunlari
¢6zdii, makaleler yazdi, raporlar hazirladi. Onun yasam hikayesi bugtiniin bilgi
iscileri icin de bir 6rnek model olmustur (Rosenstein, 2009, s.2).

Bu Drucker’in kisiligine dénik aydinlatici bilgilerden sonra ¢alismanin
bu asamasinda c¢ok caliskan ve 6rnek alinacak bir yonetim gurusu olarak
Drucker’in yaptiklari ele alinacaktir:

Drucker; 1940’larda, organizasyonlarin temel prensiplerinden olan,
sorumlulugun dagitilmasi fikrini ilk o tanitt. 1950’lerde iscilerin yok edilmesi
gereken miikellefiyetler degil, degerler oldugunu ilk o dile getirdi. isletmenin




sadece kar makinesi degil, calisana gliven ve saygi lizerine kurulu bir insan
toplulugu oldugu goriisiini Uretti. ilk kez o, yeni pazarlama kafa yapisinda
basit bir kavram olan “mdsterisiz is yoktur” anlayisini agikliga kavusturdu.

1960’larda icerigin ©6nemine degindi. 1970'lerde bilginin, yeni
ekonominin asil sermayesi oldugunu yazdi. 1980’lerde kapitalizm ve is
diinyasi hakkinda ciddi siipheler edinmeye basladi. isletmelerin toplumlarin
yaratilmasi igin ideal yer olmaktan ¢iktigini ve bireysel ¢ikarlarin esitlikgi
prensiplere karsisinda her zaman galip geldigi bir yer oldugunu soyledi. Bu
tavirlariyla Amerikan is diinyasinin en énemli elestirmenlerinden biri oldu.
Yoneticiler imparatorluk kurmakla ugrasirken fazla personel ve etkisiz bir
surd asistanlarin olusuna karsi ¢ikti. Onu en ¢ok kizdiran isletmelerin isten
¢ikarmalarda elde ettikleri biyik kazanglardi: “Bu ahlaki ve sosyal olarak
affedilemez. Bunun igin ¢ok biiylik bedel 6deyecegiz” diyordu.

Drucker, 1980’lerde yogun olarak yasanan ve yasal dayanaklari zayif
oldugu icin elestirilen satin almalari, birlesmeleri ve benzeri operasyonlari,
kapitalizminin son hatasi olarak goriyordu. Bu dogrultuda; “serbest pazara
inansam da, kapitalizm hakkinda ciddi siiphelerim var” dedi.

Drucker herkesin hoslanmadigi cikislar yapmaya bayiliyordu. Ornegin;
1984’te bir tepe yoneticinin en disliik maas alan is¢inin 20 katindan fazla maas
almasinin dogru olmayacagini soyledi. Kapitalizmin a¢ gozIuligu performans
kadar hizli 6dillendirdigini savundu. Onun bu elestirilerinden hoslanmayan
ve giderek sayilari artan bir danismanlar toplulugu olustu. Bu grup Drucker’in
zamaninin da modasinin da gectigini soylemeye basladi. Drucker ise zamanla
dikkatini ve ¢alismalarini kar amaci glitmeyen isletmelere yonlendirdi.

Esasinda buglin bildigimiz yonetim uygulamalarinin ¢ogunlugu Peter
Drucker’in distincelerinden tiretilmistir. Kisileri ve kurumlari yonetmenin
karmagikliklarla dolu oldugunu soyledi ve yoneticilere iyi ¢alisani tutmanin
onemini, sorunlara degil imkanlara odaklanmak gerektigini, musterilerle
masanin ayni tarafinda oturmayi, rekabet avantajlarini anlama ihtiyacini ve
bunlari yenilemeye devam etmeyi 6gretti.

Bu ¢ok yonli yonetim gurusu bir soylesisinde kendisine yonetim
teorisyeni mi yoksa uygulayict mi oldugu soruldugunda cevap vermekte
zorlandigini soyliyor. Gergekten bu iki kavram arasinda bir ayrismazlik var. Ona
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gore eger ydnetim teorisyeni iseniz yonetimi tim unsurlariyla distineceksiniz
ve duslincelerinizi gercek uygulama ile test etmekten kaginmayacaksiniz.
Diger taraftan eger uygulayici iseniz, hizl karar vermeniz gereken bir yénetici
olmalisiniz, dislindiklerinizi hemen uygulamaya aktarmalisiniz tabi ki
disinceleriniz size yapamadiklarinizi yapma konusunda izin vermeli (Drucker,
1971, s.1).

Bu sekilde hem teorisyen hem de uygulayici olarak; gazeteci, profesor,
tarihgi, ekonomist ve yonetim bilimci olarak 95 Uretken yil gegirdi. Bilime
en 6nemli katkisi yonetim alanindaydi. Keynes ekonomi igin, Deming kalite
icin neyse, Drucker da yonetim icin oydu. Bugln kullanilan neredeyse tiim
modern yonetim kavramlarini 6nce o ifade etti ya da gelistirdi.

2005 yilinda hayata veda etmesine ragmen bugtin bir¢ok insan onu hala
yasiyor zannediyor. Clinkl yazdiklari o kadar yeni bilgiler iceriyor ki insanlar
oldligiine inanamiyor.

1.2. Degisim ve Liderlik Diisiincesi

Yasadigi donemde Drucker’a gore 6yle bir degisim slireci yasanmaktadir
ki, diinyamiz bir iki ylzyildir bicimlendirmis olan inanglar, taahhiitler ve
baglantilarla sekillenmektedir. Degisimin buglnki geldigi asamada lizerinde
bize rehberlik edebilecek tanidik sinir taslarinin ¢ok az oldugu yeni bir alanla
karsi karsiya kalinmistir (Yenigeri, 2002, s.13). Bu kapsamda Durucker; bugiin
yasadigimiz enformasyon ¢agi toplumlarin yalniz kabugunu degil 6ziinl de
degistirdigini soylemektedir. Bu gidisle gelismis Ulkelerdeki Ucretli kesim,
kendi emeklilik fonlari ve yatirnm fonlari sayesinde yakin gelecegin tek
gercek kapitalistleri olacaklar. Tabi ki glinimizde geleneksel liderlik kaliplari
da degismektedir. Basarili isadamlari artik toplum liderleri gibi gorilmeye
baslanmistir.

Yasanan degisim toplumun her alaninda ¢ok etkili olmaya baslamistir.
Bu gidisle gelecekte (ilkeler arasinda rekabet, kalite, tasarim ve yeni buluslar,
hizmet, pazarlama, paranin Uretkenligi, proses teknolojisi, kur riski yonetimi
gibi yonetim becerilerine dayali orgltsel yapilar gelecegin organizasyonlari
olarak ortaya ¢ikacak ve bu gelisme mevcut fabrika yapilarini da degistirecektir
(Drucker, 2000).
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Drucker, 1940’larin sonu ve 1950’lerin baslarinda bugiin kiiglilme, dis
kaynaklardan yararlanma, toplam kalite yonetimi, ekonomik deger analizi,
kiyaslama, degisim mihendisligi gibi bir cok yeni yénetim tekniginin ortaya
ciktigini belirtiyor. Ona gore bunlarin hepsi oldukga glicli tekniklerdir. Fakat
bunlardan dis kaynaklardan yararlanma ve degisim muhendisligi disindakiler
zaten yapilanlari ortaya koymustur. Drucker bunlara “nasil yapariz araglar”
diyor (Drucker, 1995/b, s.21). Ayrica ona gore bu dénemde gelistirilen personel
politikalari ilk ortaya atildiklari 1. Dinya Savasi yillarindan beri temel veri ve
olusumlarda degismemisler, sadece on vyillar boyu sislenip plislenmislerdir.
Bu konuda yapilan ¢alismalarin mevcut durumu daha ayrintilandirip agikhga
kavusturmus oldugu mu, yoksa daha karmasik bir hale mi doéndstlrdGgi
tartisma konusudur (Kaynak, 1990, s.43).

Drucker, s6z konusu degisim siirecinde yoneticilerin belirleyici olacagini
ongormektedir. Ona gore kimse degisimi yonetemez ancak degisimin dniine
gecebilir. Degisim lideri degisimi bir firsat olarak goriir. Degisimi arar, dogru
degisimleri bulmayi ve bu degisimleri organizasyonun icinde ve disinda nasil
verimli kilacagini da bilir.

Degisim; gelecek icin politikalari, degisimi arayan ve sezen sistematik
metotlari, degisimin, kurulusun icinde ve disinda dogru olarak tanitilmasini,
degisimi ve sirekliligi dengeleyen politikalari gerekli kilar (Drucker, 1999,
s.85). Bundan dolayl bir isi yonetmek, idari bir gorevle, hatta politika
saptamakla sinir olamaz. is ydnetimi uyarlayici olmaktan ¢ok yaratici bir gérev
olmalidir. Yani gercek yonetici her zaman bir yenilik¢i olmali (Dale, 1999, s.13)
ve etrafinda ve orgitinde gerceklesen degisim siirecini yonetmelidir.

Ayrica dis kosullarin ve elindeki kaynaklarin izin verdigi kadariyla
ybneticinin ge¢miste yapilanlari siirdirmesi de yeterli degildir. Boyle yaparsa
en iyi olasilikla 6rglit statik bir 6rgiit olarak kalir ve eninde sonunda, 6zellikle
rekabetin yogun oldugu bir alanda faaliyet gosteriyorsa gerileme igine
girer (Dale, 1999, s.13). Bundan dolayi yonetici degisimi yoneterek strekli
yeniliklerin pesinde kosmalidir.

Drucker’a gore orglit yoneticisinin degisimi yonetebilmesi icin dinin
etkisinden kurtulmasi gerekir. Aksi takdirde yarini yaratmak da mimkin
olmaz. Degisim yolculugunda basariya ulasmanin temel yollarindan biri de
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gecmisin engelleyici yapisinin ¢ekiminden kurtulmak, yani képrileri atmak
yada gemileri yakmaktir (Saylh, 2011, s.10). Bunun icin de yodneticilerin,
degisime donuk radikal bakis agisi tasimalari gerektigini belirtmistir.

Drucker’a goére degisim sirecini yonetecek kisiler ayni zamanda
liderlik ozelligi de tasimaldirlar. O liderlik kavramina iliskin ginimuzdeki
tanimlarin ortak noktalarini; gonillilik temelinde galisanlarin giidiilenmesi,
cesaretlendirilmesi, yonlendirilmesi ve onlarin yaraticihliginin ortaya
¢ikarilmasi ve harekete gegcirilmesi olarak belirtmistir.

Buna gore etkin liderligin temeli 6rgiitiin misyonunu belirlemeye,
tanimlamaya ve bunu agik bir bicimde ortaya koymaya dayanir. Bu baglamda
liderler 6rgiit vizyonunu, hedeflerini, 6nceliklerini ve standartlarini tespit
eder ve bunlarin bozulmamasi igin gerekli énlemleri alir, uzlagsmalarini saglar.
Biitlin bunlari yaparken de, evrenin tek hakimi olmadigini aklindan ¢ikarmaz
(Sayli, 2011, s5.11). Orgiitler béyle davranan liderlere sahip olmalidir.

Drucker 1973 tarihli bir ¢alismasinda da liderligin yerini alacak
herhangi baska bir gelismenin olmadigini ancak yonetimlerin de liderler
yaratmayacaklarini belirtmistir. Bundan dolayi liderlik higbir zaman yaptig
¢alismalarinin odaginda yer almamistir. O Hitler’in bir Fuehrer yani lider
olarak yiikselisine taniklik etmisti. Ama Drucker Almanya’nin Hitler sonrasi
basina gelecekleri de dnceden tahmin etmisti. Bunun {izerine Hitler i¢in “o
yanlis liderdi” demistir. Ona goére yanlis liderler karizmatiktirler. Drucker bu
lider 6zelligini kabullenmekte hep zorlandigini séylemektedir (Cohen, 2008,
s.1-2). Orgiitler yanlis liderlerden uzak durmalidirlar. Yanhs liderlerin hizla
yukselttigi orgiitlerin ¢okusi de hizh olmaktadir.

Drucker muhtemel 6rgiit lideri adayi olan yoneticilere sdyle 6nerilerde
bulunuyor: “Hicbir zaman ben diye dislinme ve sdyleme. Biz diye dislin ve
konus. Etkin liderler sadece 6rgiitiin glivenine sahip olduklari icin otoriteye
sahip olduklarini bilirler. Orgiitiin ihtiyag ve imkanlarinin kendi ihtiyaglarindan
once geldigini anlarlar”. Drucker’a gore giinimuzde orgiit yonetimlerinin iki
ana gorevi yetenegi cekmek ve tutmak haline gelmistir. Artik bilgi calisanlarinin
bircok secenegi bulunmaktadir. Kendilerinin gonulli olarak degerlendirilmesini
istemekte ve bu sekilde yonetilmeyi beklemektedirler. Kisisel basari ve kisisel
sorumlulukla ilgilenmekte, devamli 6grenme ve egitim talepleri olmaktadir.
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Saygl ve otorite isteyen bu calisanlarin taleplerini yoneticiler karsilamalidir
(Cohen, 2008, s.3).

Bu c¢ercevede Drucker yoneticilerin sorunlara degil imkanlara
odaklanmalari gerektigini, sorun ¢6ziimliniin dogacak zarari engelleyecegini
ama imkanlari kullanmanin sonug lretecegini belirtir. Gercek bir kriz olmadan
sorunlar énceden gorulip tartisiilmalidir. Yoneticiler degisimi bir firsat olarak
kullanmali ve bir tehdit olarak gérmemelidirler (http://trwikipedia.org)
(20.11.2011). Ancak degisimi bu sekilde davranirlarsa yonetebilirler.

Drucker, kurumsal degisim konusunda tilkesindekigelismelere de duyarsiz
kalmamistir. Degisim konusunda Al Gore’un Baskan Clinton déneminde
baslattigi yonetimin yeniden yapilanmasi programinin biyik etkisi oldugunu,
kurumsal degismeye yol actigini ancak, halkgihk 6zelliginin zayif oldugunu
belirtmistir. Kurumdan kuruma programlarin denendigi, bircok konferansin ve
seminerin verildigini, TV programi yapildigini ancak bunlarin istenen sonuglari
almak icin yeterli olmadigini sdylemistir. O dénem yapilan son sec¢imin de
glven yetersizligi ile sonuglandigini belirtmistir (Drucker, 1995/b, s.285).
Oysa slirecin daha basarili olabilmesi i¢in degisimin yonetimine, sitirecin tim
aktorlerinin katilmasi gerektigini siklikla vurgulamistir.

1.3. Amaglara Gére Yénetim Modeli (AGY)

ilk kez Drucker tarafindan 1954 yilinda kullanilan, sonrasinda George
Odiorne ve John Humble tarafindan gelistirilen AGY; 6rgiit yonetimi alaninda
genis kullanim alanina sahip bir tekniktir. Drucker’a gore; yonetimin temel
sorumlulugu, 6rgitiin yasamini, karliligini ve bilyiimesini dogrudan etkileyen
sonuclar ile calisma alanindaki istek ve hedefler arasinda denge saglamaktir.
AGY, basarilabilecek amaglar lizerinde yogunlasarak mevcut kaynaklardan en
Ust diizeyde sonuglar elde etmek igin yonetime sistemli ve 6rgitlenmis bir
yaklasim saglamaktadir (Glrliz-Gurel, 2006, s. 23).

Drucker’a gore bir Orgltiin yasamasini ve gelismesini dogrudan
etkileyecek alanlarda amaglarin belirlenmesi gerekir. Bunlar; piyasanin
durumu, yenilik, verimlilik, karhlk, fiziksel ve finansal kaynaklar, yonetici
gelistirme, is performansi ve tutumu ve sosyal sorumluluk (Efil, 1999, s.191)
olarak belirtilebilir. Bu slirecte AGY devreye girerek orgiit yonetiminde
amaglarin rasyonel yonetilebilmesi icin sistemik bir bakis agisi sunar.
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Orgiitlerde Amaglara Gére Yonetim tekniginin uygulanmasi siirecinde;

o Ust kademedekiler orta kademe yéneticileri ile goriiserek stratejik
amaclari belirlerler.

¢ Orta kademe yoneticileri ilk kademe yoneticileri ile birlikte hedefleri
saptarlar.

e Ust kademe ve ilk kademe ydneticileri, orta kademe yoneticileri ile
toplanirlar ve hedefleri gergeklestirmedeki basariyl miizakere ederler.

e Katihmcilar stratejik amaglarin ne olgide gerceklestirildigini
degerlendirirler

AGY bu sireglerden gecerken dort temel unsura dayanir. Bunlar;
belirlenmis amaclar, katilmal karar alma, uygulama zamanini belirleme ve
performans hakkinda geri bildirim elde etmedir (Yiksel, 2003:89).

AGY; yoneticiye Orgltiin hedeflerini belirleme, hedeflere ulastirilacak
faaliyet planlarini hazirlama, faaliyetler arasi koordinasyonu saglama,
faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglari degerleme goérev ve
sorumlulugu ortaya koyan bir yénetim bigimidir (Eren, 1993, s.391). Burada
Orgltin ihtiyag duydugu sey, birey yetki ve sorumluluguna firsat veren, ayni
zamanda goris ve g¢abalarini ortak bicimde yonlendiren, takim galismalarini
olusturan ve birey amaglari ile ortak kurulus amaclarini bitlinlestiren bir
yonetim sistemidir. Bunu gerceklestirecek tek ilag ise AGY ve kendi kendini
denetimdir (Tortop vd., 2010, 5.179).

Drucker’a gore AGY 6rgltsel amaglar arasinda dengelemeyi ve faaliyetler
arasinda birlesmeyi saglayan bir sistemdir. Ust yoneticilerin hedefleri alt
yoneticilerle birlikte belirlemesi, her birimin gérev alanlariyla kendilerinden
beklenen sonuglara goére sorumluluklarinin  saptanmasi siireci olarak da
tanimlanmaktadir. Bu agidan AGY ile ayni anlami kapsayan, sonuglara goére
yonetim, sonuglarla yénetim, amaclar ve sonuglara gére yonetim gibi gorisler
ortaya atilmstir (Efil, 1999, s.189).

Literatirde AGY’nin 6zellikleri su sekilde belirtilmektedir:

e Yonetimde olaylarin ardindan gitmek yerine gelecegi kestirerek
ve etkileyerek olaylara yon vermeyi 6ngorir. Ulasilacak amag ve sonuglarin
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onceden belirlenmesi ile olaylara yon verilmeye ¢alisilir.

e Yonetime katilmayr saglamada 6nemli roli vardir. Clnki AGY
felsefesinin 6ngordigl uygulama yonetime katilmadir.

e AGY bir planlama ve kontrol aracidir. Clinkii hangi amaglarin ve
sonuglarin elde edilecegini kararlastirma bir planlama ve kontrol isidir.

e AGY bir performans degerleme aracidir. Belli sirelerde elde edilen
sonuca gore yonetici degerlendirilebilir. Boylece personelin egitimine imkan
saglanir.

¢ AGY personel gelistirmeye de imkan saglar. Clinkii amaglarin birlikte
belirlenmesi ve amaglar izerine anlasilan bireyler, amaglari gergeklestirecek
kararlari kendisi verir. Bu da bireyin gesitli yeteneklerinin gelismesine yardimci
olur.

e AGY kararlarin alinmasinda yoneticiye belli bir inisiyatif sagladigi icin
ayni zamanda bir motivasyon olusturur.

e AGY ile belirlenen amaclari gergeklestirme durumuna gore bir licret
ve tesvik sistemi kurulabilir (Efil, 1999, s.190).

Orgiitlerde AGY sistemi uygulandiginda, kuruluslar bireylerin giic ve
enerjilerini israf etmeden temel amaglari dogrultusunda kullanmalarini
saglarlar. AGY, yonetici ve bireylerin glidiilenmesine ve oto kontrol olanaklarina
kavusarak kendilerini gelistirmesine yardimci olur. Yetki devrini kolaylastirip
yonetimin sorumlulugunu alt kademelerde ki yoneticilerle paylasma olanagi
ve kolayligi getirir. Yenilik, esneklik, takim ¢alismasi, ve ¢alisma ihtiyaglar
arasinda uygun bir denge meydana getirir. AGY yonetici degerlemede objektif
bir 6lgme yontemi olarak hizmet gorir. Daha adil édillendirme ve terfi
planlari meydana getirmede yardimci olur. Orgiitsel haberlesme ve rapor
sistemini hizlandirir. Ve alt Gst kademeler arasinda koordinasyonu gli¢lendirir
(Eren, 1993, 5.394).

Bunun yaninda AGY’nin literatirde olumsuz yonleri de belirtilmistir.
Buna gore; AGY, dikey koordinasyonu kolaylastirirken bolimler arasi yatay
koordinasyonu guclestirebilir. Bolim ve kisiler kendi amac¢ hedeflerine
ulagsmak icin temel 6rgiitsel amaclarini hige sayip, onlara aykiri tutum ve
davranis gosterebilirler. Temel amacglarla bolim kisim ve kisisel amacglar
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arasindaki uyumsuzluklar bazen dikey koordinasyonu zorlastirabilir. AGY,
kademeler arasinda sik sik goriisme ve raporlama nedeniyle zaman israfina
ve birokrasiye neden olabilir. Zaman kayiplari islerin etkinligini azaltabilir.
AGY, yoneticinin sadece belirli kosullarda ve belirli bir mevkideki basarisini
sinirli olarak degerlemektedir. AGY, ileriye iliskin ve uzun vadeli planlama
dislincesinde olan yoneticiler icin uygundur. Planlamaya karsi isteksiz olan
yoneticiler i¢in uygun bir sistem degildir (Eren, 1993, 5.394-395). Bu kapsamda
AGY’nin asamalari da su sekilde belirtilebilir (Tortop vd., 2010, s.181-183):

-Amaglarin belirlenmesi: Bu asamada agcik, anlasilabilir ve 6lgllebilir
amaglar belirlenmelidir. Bunlar hem 6rgiitiin hem de ¢alisanlarin amaglarini
kapsamalidir. Uzun dénemli amag ve stratejilerin ve birimlerin amaglarinin
belirlenmesi siireglerinden olusur.

-Faaliyetlerin planlanmasi: Yonetimin ilk asamasi amaclarin planlanmasi
iken, ikinci asamada bu amaclara ulasabilmek icin hangi faaliyetlerin ne
zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan gerceklestirileceginin belirlenmesi
gerekmektedir.

-Uygulama ve kendi kendine kontrol: Belirlenen amaclar hazirlanan
faaliyet planlari  gergevesinde uygulamaya konulur.  Faaliyetlerin
gerceklesmesinden sorumlu personel, belirlenen amacglardan sapmalar
oldugunda, bunlarin sebeplerini arastiracak ve bu sapmalari 6énlemek igin
gereken tedbirleri vakit kaybetmeden ya alacak ya da alinmasini saglayacaktir.

-Belirli zaman araliklariyla yapilan degerlendirmeler: Ast ile Gst bir araya
gelerek faaliyetlerin amaglara ulasma derecelerin birlikte gézden gegirirler.
Boylece (st astlarin basari derecesi hakkinda bilgi sahibi olur. Ust ilk asamada
belirlenen amaclara ne olgiide ulasildigini, hangi birimlerde ulasildigini,
hangi birimlerde ulasiimadigini acgik bir sekilde gorir. Boylece personelin
odullendirilmesi, egitim ihtiyaci, cezalandirilimasi, yikseltiimesi, yerinin
degistirilmesi veya gorevine son verilmesi gibi konularda saglam, glivenilir,
somut ve nesnel bilgiler elde edilmis olur.

1.4. Verimlilik ve Performans Algisi

Drucker’a gore Bilimsel Yonetim Teorisi’nin mimari Taylor, 1880’lerin
baslarinda verimlilik Gzerinde yaptigi calismalarla ispatladigi ve yaptiklarinin




belli basli sonuglarini aldigi halde, verimlilik terimini kendisi bile hi¢bir zaman
bilememistir. Verimlilik 2. Diinya Savasina kadar genellikle ragbet goéren
bir terim olmamis, ondan sonra da ilk olarak sadece ABD’de kullaniimistir
(Drucker, 2000, s.100 ).

Drucker; “Taylor’un, kumun kiirekle atilmasini inceledikten sonra, simdi
bilimsel yonetim dedigimiz uygulamalari baslattiginda, su sorulari sormak
hi¢ aklina gelmemisti: Gorev nedir, nigin yapilir?. Tek sordugu gorev nasil
yapilirdi?” demistir.

Ona goére bu distincelerden yaklasik 50 yil sonra Harvard’dan Elton
Mayo Bilimsel Yonetim Akimini yikmaya ve onun yerine daha sonraki adiyla,
Beseri liskileri yerlestirmeye giristi. Fakat; Taylor gibi o da gérev nedir,
nigin yapilir? sorularini hi¢ sormamisti. Hawthorne Tesisleri’ndeki meshur
deneyleri yaparken, sadece “telefon cihazlarinin kablo baglantilari en iyi nasil
yapilabilir? sorusunu sormustur. Uretim ve nakletme islerinde gérevlerin
daima bilindigini varsaymistir. Fakat Drucker’a gore bilgi ve hizmet islerinde
verimliligi artirirken sorulacak ilk sorular; gérev nedir, basarmaya calistiginiz
sey nedir, gorev nicin yapilmalidir? Seklinde olmalidir. Boyle bir iste verimlilikte
en biyik artiglar, gorevlerin yeniden tanimlanmasi ve 6zellikle yapilmamasi
gereken islerin tasfiye edilmesi sonucunda ortaya c¢ikar (Drucker, 2000: 104).
Bu temel anlayis Drucker’in verimlilige bakisini ¢ok acik bir sekilde ortaya
koymakta ve onu klasiklerden ve neo klasiklerden ayirmaktadir.

Drucker, diinya ¢apindaki miithis etkilerine ragmen, Taylor ve Bilimsel
Yonetim Teorisine karsi, 6zellikle Gniversite cevrelerinden olumsuz tepkiler
geldigini belirtmektedir. Bunun sebeplerinden biri, belki de, bu yuzyiln
ilk yillarinda Amerikan sendikalarinin, her ikisine karsi slrdlrdGgi asiri
sert kampanyadir. Sendikalar, savunmaya iliskin bitin Uretimin ABD’de
yapildigi o yillarda, fiillen orduya ait miihimmat depolarinda ve deniz
kuvvetleri tersanelerinde isgilici ve c¢alismayla ilgili her turli arastirmayi
yasak ettirmeyi basarmislardir (Drucker, 2000, s.111). Onlarin bu tepkilerinin
arkasinda isverenlerin ¢alisanlari sadece bir verimlilik araci olarak gérmeleri
bulunmaktadir.

Drucker’a gore gelismis Ulkelerde verimlilik devrimi bitmistir. Clinki
verimliligin kesin sonuca gotirtci olmasi igin bir sey tGretmek veya nakletmek
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lzere istihdam edilen yeterli insan yoktur. Gelismis ekonomide bunlar
isglicinlin ancak beste birini olusturmaktaydilar. 30 yil 6ncesinde ise bunlar
¢ogunluktaydi. Burada asil farki belirleyen insanlarin yani bilgi iscileri ve hizmet
iscilerinin verimliligi ise artmamaktadir. Bazi alanlarda da azalmaktadir. Bitiin
gelismis Ulkelerin bilylk magazalarindaki satis elamanlari, simdi enflasyon
oraniyla giincellenmis haliyle 1929’da sattiklari miktarin ancak Ugcte ikisini
satmaktadirlar. 1991 yilindaki 6gretmenin 1901 yilindaki 6gretmenden daha
verimli oldugunu soyleyecek c¢ok az insan ¢ikar (Drucker, 2000, s.101). Bu
ongoriler karsisinda Drucker, stirekli verimlilik artisi nasil saglanir sorusunu
sorgulayarak calismalarini sekillendirmistir.

Ona gore Gretim ve nakil islerinde verimlilik son 125 yilda, yillik 3-4 kadar
bir bilesik oranla artmistir. Bu oran gelismis llkelerdeki toplam verimliligin
45 kati bir buylmeye tekabll etmektedir. Bu Ulkelerde hem yasama
standardindaki hem de yasama kalitesindeki bitin artislarin temelinde
verimlilikteki bu patlama vardir. Harcanabilir gelirler ile satin alma giiclindeki
blyiik artisi saglayan da budur (Drucker, 2000, s.100).

Drucker’a gore, orgit yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve datanin
saglkli bir bicimde yukari kademelere ulasmasi ihtimalini %50 azaltmakta
ve iletisim kanallarinda gurulti ve karmasa yaratmaktadir (Yenicgeri, 2002,
s.221). Bu durum verimliligi olumsuz etkilemektedir. Stirece motivasyonun
etkisi ise oldukca olumlu olmaktadir. Drucker Taylor’'u elestirirken onun
motivasyonel stratejilerinin iscilere kendi kisisel gelisimlerini saglama firsat
verdigini (Schachter, 1989, s.17) belirtmistir. Bu durumda verimlilik artisi
olabilmektedir.

Drucker’a gore yonetimi dogrudan etkileyen bes kesinlik bulunmaktadir.
Bunlar; gelismis dinyada dismeye baslayan dogum orani, kullanilabilir
gelir dagilimindaki degismeler, performans, kiresel rekabet, ekonomik
kiiresellesme ve politik bolinmeler arasinda gittikge bilylyen uyusmazliklar
(Drucker, 1999, s.54) olarak belirtiimektedir. Drucker burada orgutlerin
performansina ayri bir &nem vermektedir.

Drucker’a gore orgit yonetimleri kurulusun elde edecegi sonuglara ve
performansa odaklanmalidir. Yonetimin ilk gorevi, o kurulusla ilgili sonuglarin

ve performansin tanimini yapmak olmalidir. Yonetimin en belirgin islevi
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kurulusun kaynaklarini 6rgitiin disinda elde edilecek sonuglara gére organize
etmesidir. Yonetim kurulusun elde edecegi sonuglar i¢in vardir. Bu sonuglari
gdzoniline alarak ise baslamali ve kurulusun kaynaklarini bu sonuglara erisecek
sekilde organize etmelidir (Drucker, 1999, s.49).

Drucker’a gore her 6rgit baslica G¢ alanda performansa ihtiya¢ duyar.
Dogrudan sonuglari elde etmek icin cabalarlar. Degerleri insa etmeye ve
bunlarin tekrar onaylanmasina ihtiyaclari vardir ve gelecek icin insanlar
yetistirmek ve gelistirmek zorundadirlar. Bu alanlardan herhangi birinde
performans eksik kaldiginda kurulus glrir ve 6lir. O nedenle her Ugli de her
yoneticinin katkisinin bir unsuru olmak zorundadir (Drucker, 2007, s.17).

Ayrica bu slrecte orgltlerde hiyerarsiye itaat de olduk¢a 6nemli hale
gelmektedir. Drucker’a gore kuruluslarda hiyerarsi kaginilmazdir. Musterek
tehlike durumunda herkesin hayatta kalabilmesi icin net talimata ihtiyag
vardir. Su almaya baslayan bir gemide kaptan toplanti yapmaz, sadece emir
verir. Eger gemi kurtarilacaksa, herkesin emirlere uymasi, ne yapacagini ve
nereye gidecegini bilmesi gerekir. Ayrica bunlar katilim ve tartisma olmaksizin
yapilmalhdir. Kriz zamanlarinda tek ¢are, organizasyondaki herkesin hiyerarsiyi
soru sormadan kabullenmesidir (Drucker, 1999, s.18). Bugiin bircok elestiri
alan ancak bir turli vazgecilemeyen burokrasiye, halda bu o6zelliklerinden
dolayi ihtiyag duyulmaktadir.

1.5. Drucker ve Karar Alma

Drucker, etkin yoneticinin yapmasi gereken bestemel uygulamayi; zamani
yonetmek, cabalari katki yapmaya odaklandirmak, glclii yanlari Gretken
kilmak, ¢abalari, katkilar acisindan en énemli olan gorevlere yogunlastirmak
ve etkin kararlar almak (Drucker, 2007, s.17) olarak belirtmektedir. Burada
etkin karar alma konusuna ayri bir 6nem vermistir.

Drucker’a gore etkili yoneticiler ¢cok fazla karar vermezler. Onlar neyin
onemli olduguna inanirlar. Konsepte uygun yiksek diizeyde 6nemli kararlar
vermek i¢in ¢abalarlar. Neyin stratejik oldugunu bulmaya calisirlar. Sorunlari
¢ozmek yerine soruna buyik fotografla bakarlar. Dolayisiyla karar verme
sirecinin hizi onlari ¢ok fazla etkilemez. Teknik uygulamak yerine etkilemeyi
tercih ederler. Akilli olmak yerine saglam olmak isterler. Kararlarin ilkeye ve
pragmatizme dayanmasini isterler (Drucker, 1998, s.19).
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Drucker’a gore her karar risklidir. Karar, kaynaklari bilinmeyen ve belirsiz
bir gelecegi sunma taahhidudir. Eger kararin gerekli oldugunu, sorunlari
acik¢a ifade etmeyi ve dogrudan basa ¢ikmayi, sonunda uzlagsma yapmaniz
gerektigini biliyorsaniz, riskler en aza indirgenebilir (http://tr.wikipedia.org)
(20.11.2011).

Uygulamada yoneticiler etkin karar almanin alti unsurunu izleyerek
karar almanin riskini asgariye indirirler. Bu unsurlar; problemi siniflandirmak,
problemi tanimlamak, kararin 6zellikleri, neyin dogru olduguna karar vermek,
karara eylem katmak ve karari gergek sonuglarla karsilastirarak test etmek
(Drucker, 2007, 5.183) seklinde belirtiimektedir. Bu sekilde hareket edildiginde
karar vermenin riski en aza indirilebilir.

Drucker’a gore karar alma yoéneticinin 6zgiil gérevidir. lyi karar alicilar,
karar almanin kendine 6zgl bir sireci ve kendine 6zgl kesin tanimlanmis
unsur ve adimlari oldugunu bilirler. Her karar risklidir ve mevcut kaynaklarin
belirsiz ve bilinemez bir gelecege baglanmasidir. Siiregte tek bir unsuru
olsun ihmal ederseniz, karar tipki k6t insa edilmis bir duvarin bir depremde
cOkecegi gibi yerle bir olacaktir.

Ama eger slireg¢ Ozenle izlenir ve gerekli adimlar atilirsa risk asgariye
inecek ve kararin basarili sonuglar Gretme sansi artacaktir (Drucker, 2007,
s.179).

Orgiitlerde ekonomik faaliyetlerin icerigi ve boyutlari ile ilgili atilacak
her adimda kararlar alinarak buna gore hareket edilmelidir. Faaliyetlerin
her adiminda kilit kararlar; fikir, ihtiya¢ duyulan 6zel nitelikler ve 6ncelikler
belirlenmelidir.

Her 6rgiitiin kendi yapisina ve kapasitesine gore ¢alisma sistemi vardir.
is fikrini temel alan bu sistem, piyasaya déniik tatmini ya da ekonomik
performansta etkinligi saglayacak bilgi donanimi Gzerine kuruludur. Bu durum
orgitin elde ettigi ve surekliligi saglamaya calistigl liderlik pozisyonunun
sinirlarini belirler.

Orgiitler icin ihtiyac duyulan 6zel nitelikler, miikemmellik arayisi
ise gelecekte ne olunacagina donik ©nemli gabalari gerektirir. Bir ¢ok
blylik kurulusun farkl Gstlinlik ve mikemmellik tanimlamalari vardir. Bu
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tanimlarin ortak 6zellikleri; esneklige, buylimeye, degisime ve 6zel alanlarda
konsantrasyona ortam hazirlamalaridir. Bu tanimlar mutlaka islevsel olmali,
sonu¢ almaya donik rol oynayabilmelidir.

Oncelikli kararlar iyi niyetleri etkin uygulama ve aksiyonlara déniistirdr.
Yénetimin vizyonunu ve ciddiyetini ortaya koyar. Temel davranis ve stratejileri
belirler. Ancak yoéneticiler bu kararlari verirken oldukg¢a gliclik yasarlar.
Firsatlari ve kaynaklari maksimize etmeye doniik ilkeler, dncelikli kararlar
yonetir (Drucker, 1964, s.187-189).

Drucker ayrica karar alma sirecinde yoneticilerin kadro kararlarina
6nem vermistir. Genelde kadro kararlarini ciddiye alan ve bunlari dogru
alabilmek icin siki caba gosteren yoneticiler mikemmele yakinlasabilirler.
Drucker kadro kararlariyla ilgili olarak basarili ydéneticinin su bes temel kurali
izlemesi gerektigini belirtmistir (Drucker, 2007, s.109):

e Yonetici basarisiz olan her gorevlendirmenin sorumlulugunu
Gslenmelidir.

e Yonetici performans gostermeyenleri gbrevden uzaklastirma
sorumluluguna sahiptir.

e Kisinin bir gorevde performans géstermemesi onun kurulusun yol
vermesi gereken koti bir ¢alisan oldugu anlamina gelmez.

¢ Yonetici her konum i¢in dogru kadro karari almaya ¢alismahdir.

¢ Yenigelenlerleilgili en iyi ¢6zim beklentilerin belli ve yardim almanin
miimkiin oldugu yerlesik konumlara getirilmelidir.

1.6. Drucker’in Bilgi Anlayisi

Drucker, entelektlel tarihte pek az insanin Taylor kadar etki yarattigini
ancak yine de pek az insaninin onun kadar yanls anlasildigini ve sézlerinin
yanhs yorumlandigini ifade etmektedir. Ona gore Taylor’'un sohreti bilgiyi
isin incelenmesine uygulamis olmasindan kaynaklanmaktadir. isin konusu
aydinlar tarafindan hakir gorilmis incelemeye deger bulunmamistir Diger
taraftan isin incelenebilir olmasi sendikalar tarafindan tepkiyle karsilanmistir
(Aykac-Yuksel, 2003, s.352).

Sanayi devrimi ile bilginin anlamindaki degisim; ekonomik, siyasal
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ve sosyo kiiltiirel pek cok sonucu beraberinde getirmistir. Once bilginin ise
uygulanmasiyla verimlilik devrimi gelmis ve hemen ardindan bilginin bilgiye
uygulanmasi ile gelen ydnetim devrimi onu takip etmistir (Bastan-Oktem,
2004, s.186).

Drucker’a gore bilgi kelimesinde 250 yil 6nce baslayan degisiklik, toplumu
da ekonomiyi de degistirmistir. Bu sliregte formel bilgi, hem kisisel bir kaynak
olarak hem de kilit ekonomik kaynak olarak gérilmustir. Glinimuzde bilgi
anlamli tek kaynak haline gelmistir. Geleneksel tretim faktorleri, yani toprak,
emek ve sermaye ortadan kalkmis degildir. Ama artik onlar ikinci plana
dismistir. Bilgi oldugu muddetce elde edilebilirler. Bu yeni anlamda bilgi; ise
yarayan, sosyal ve ekonomik sonuglar getirebilen bilgidir. Bu gelismeler, iyi ya
da koti olarak gorilsiin, geri donllmez bir degisime cevaptir. O degisim de
bilginin artik bilgiye uygulanmasini icermektedir.

Drucker 1750’den 1880’lere kadar bilginin aletlere, silreclere ve
Urlinlere uygulandigini ve bunun sanayi devrimine yol actigl belirtmektedir.
ikinci asamada yani 1880’lerde baslayip 2. Diinya Savas’nin sonuna kadar
olan dénemde bilgi, artik tam anlamiyla genel islere uygulanmaya baslamistir.

Bu siireg verimlilik devrimine yol agmistir. Gelinen son asama 2. Diinya
Savasi sonrasi baslamis olup, bilginin kendisine uygulanmaktadir. Bilgi bu
asamada Uretimin temel faktori haline gelerek sermaye ve emegi ikinci plana
itecektir (Bastan-Oktem, 2004, s.186-188).

Drucker esasinda bilgiyi; bireylerin eylemlerinin temelini olusturan ya da
bir 6rgiit ya da bireyi daha etkili ve farkli bir eylem icin yeterli halen getiren,
enformasyonu bir kisi ya da nesneye aktaran seydir seklinde tanimlamaktadir
(Celep-Cetin, 2003, s.2). Modern para nasil dinyanin her tarafina bir
ylzyildan daha kisa slrede girip insanlarin yasamlarini ve emellerini nasil
tamamen degistirdiyse, giinimizde de bilgi her yere girmektedir (Drucker,
2000, s.348).

GUnUmuzde bu sekilde sirekli gelisen yeni ekonomi siireci; bilgi,
bireyler ve toplum agisindan birincil kaynak durumuna gelmistir. Bu slirecte
Drucker bilginin giderek 6nem kazanmasinin temel nedenlerini asagidaki gibi
siralamaktadir:




¢ Piyasalarda rekabetin artmasi ve yenilik¢i olma oranin yiikselmesi,

e Gilnumuzde refah saglayan endistrilerin biyilk bir kisminin bilgi
yogun olmasi,

e Rekabet baskisiyla maliyetlerini distrmesi gereken kuruluslarin
oncelikli olarak personel indirimine gitmesi nedeniyle informel bilgi ile
bicimsel metotlarin ikame ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi,

e Erken isten ayrilmalar ve artan isglici hareketliliginin bilgi kaybina
yol agmasi,

e Kiguk ve orta boy isletmelerin ulus asiri kaynak bulma imkanlarina
kavusmasiyla artan karmasikhgin yonetilmesine ihtiya¢ duyulmasi,

e Stratejik yonlendirmelerdeki degisimlerin, spesifik bilgi kaybiyla
sonuglanmasi,

e Bilgi varliklar ticaretinin yapildig piyasalarda internetin ortaya
cikisiyla elektronik ticaretin gelismesi ve gesitlenmesi gibi yeni gelismelerin
yagsanmasi,

e Orgiitlerin bilgi ekseninde rekabeti ve isin biyiik kisminin bilgiye
dayali olmasi,

e Omiir boyu 6grenme gereksiniminin kaginilamaz olmasi.

Tam bu gelismelerin sonucunda bilgi toplumunda bilginin kullanimi
arttikca Uretim yapisi da degismekte; bilgi, isglici ve sermaye de 6nemli
bir faktor olarak Uretime girmektedir (Odabas, 2007:3). Bu durum ise yeni
orgutsel yapilari 6n plana ¢ikarmaktadir.

Drucker’a gore bu siirecte giindeme gelen bilgi tabanli orgiitler dort
temel sorun ile karsi karsiyadirlar. Bunlar; uzmanlar igin kariyer firsatlari,
odiller ve taninma firsatlari sunma, ikinci olarak oOrgit uzmanlarinin
vizyonlarini bltiinct olarak belirleme, Gglincli olarak érgitsel gorev glicleri
icin Orglt yapisini bélimlere ayirma ve dordiinci olarak da st diizey yonetim
icin test etme, tedarik ve hazirlik stireglerini saglamadir (Drucker, 1996, s.10).

Drucker; “Yasanan gelismeler gelecekte yenilik icin duyulacak ihtiyaglarin
teknolojik degil, daha ¢ok sosyal alanlarda olacagini géstermektedir. Buradaki
gereksinme, is gorenin yonetiminde ve isin organizasyonundaki etkin
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yeniliklere yoneliktir. Bu alan gelismelere ragmen halen ¢ok geridedir. Oysa
bu alan verimliligin artmasi icin en biyik potansiyeli icerir” diyerek onceki
yazar ve arastirmacilarla amag birligi icinde oldugunu ve beseri iliskilerin
ilkeleri ve geregiile de uyumlu oldugunu géstermistir (Kaynak, 1990, s.43). Bu
sekilde bilgi yoneticilerinin izleyecegi rotayl da sosyal alanlara doniik olarak
belirlemistir.

Drucker bilginin dneminin artmasina yonelik verdigi drneklerde garpici
bir sekilde gelismis ulkelerdeki dogum oraninin diismeye baslamasindan
bahsetmektedir. Bati ve Orta Avrupa ile Japonya’da dogum orani, niifusun
yeniden artmasi icin gerekli oranin altina diismis durumdadir. Bu durum
bilginin ve bilgi ¢alisanini 6nemini artirmaktadir. Clinkli artik sinirli niifus
gliclinl egitmek, bilgili kilmak ve ondan eskiye gére cok daha etkin yararlanmak
onemli hale gelmistir. Ayrica tibbi alandaki buluslar ve dahi iyi beslenme
sonucunda da ortalama Omir slresi uzamasiyla artik érgiitlerde daha yash
bireylerin de istihdamina devam olunacagindan yeniliklere uyum igin hizmet
ici egitim ve gelistirme de eskisinden daha onemli hale gelmistir (Yiksel,
2001, s.131). Burada Drucker egitimle ilgili olarak, 2. Diinya Savasi sirasinda
gelisen “Uzak Dogunun 5 Kaplani” olarak adlandirilan Japonya, G. Kore,
Tayvan, Hong Kong ve Singapur gibi Ulkelerin ¢ok hizli yikselislerini, Taylor’un
¢cok onem verdigi personel egitiminin bir sonucu oldugunu ileri sirmektedir
(Aykac-Yiiksel, 2003, s.354). Bu llkeler, bilgi yonetimi stratejilerini personel
egitiminde basaril bir sekilde uygulayarak, sinirli insan kaynaklarindan ¢ok
yiksek oranda verim elde etmeyi basarmislardir.

1.7. Drucker’a Gore Bilgi Bilimciler ve Bilgi Calisanlari

Bilgi bilimciler, bilgi ile toplumu bir araya getiren ve bilginin en yaygin
ve isabetli bicimde kullanimini gergeklestiren insan gicudir. Temelini
bilgi biliminden alan ve bilgi isleri ile ugrasan kisiler de bilgi bilimci olarak
adlandiriimaktadir. Bilgi bilimciler, 6zlinde bilginin her tiirli profesyonel boyutu
ile ilgilendiklerinden dolay! daha genis anlamda bilgi profesyoneli seklinde
de tanimlanmaktadirlar. Fakat bilgi profesyonelleri, bilginin saglanmasi,
dizenlenmesi, saklanmasi, depolanmasi ve iletilmesi icin herhangi bir kurulus
icerisinde veya daha genis olarak ulusal baglamda gerekli sistemleri tasarlayan
kisilerdir.
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Bilgi bilimi disiplininin daha iyi anlasiimasi igin bilgi isleri ile ilgili diger
bilim dallarinin karsilastirmal olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Bilgi
bilimcilerin; bilgi profesyoneli, bilgi yoneticisi, kayit yoneticisi, enformasyon
yOneticisi ve arsivci gibi unvanlarla karistirimamasi i¢in temelini bilgi
bilimine dayandiran disiplinlerin tanimlanmasi sarttir. Ayrica, bilgi bilimi
disiplini icerisindeki bilgi bilimcilerin is tanimlarinin yapilmasi, bu disiplinin
karsilastirmali olarak degerlendirildigi takdirde daha iyi anlasilacagini bize
gostermektedir (Sagsan, 2007, s.5).

Bilgi ¢alisanlari ise bilgi bilimcileri de kapsayan genis bir kavramdir.
Bilginin Uretildigi, dagitldigi ve kullanildigi siirecler olarak kabul edilen
bilgi sektoriinde bilgi Gretme, toplama, iletme, analiz etme, dagitma gibi
islevleri gerceklestirirler. Bilgi Ureticilerini, bilgi ileticilerini ve tasiyicilarini,
bilgi islemcilerini ve bunlarla ilgili altyapi personelini kapsar. Bilgi ¢alisanlari,
hem verileri islemekte ve bu veriler Gzerine katma deger olusturarak bilgi
Uretmektedirler. Dolayislyla, bilgi calisanlari 6rgiit bilgilerini degerlendirmekte
ve diizeylerine gore yeni veri kaynaklari aramakta ve strateji Gretmektedirler
(Ogiit, 2001, 5.75).

Zihinsel sermayenin ve bilgi yonetimini uyarlanmasi igin 6rgitiin, en
azindan, orta dizeyde yonetim kademesinde bulunan bir yoneticiyi, bilgi
yonetiminde sorumlu yonetici olarak atamasi gerekmektedir. Bilgi yoneticileri;

e OQOrgiitiin ulasabilecegi bilgiyi ve sahip oldugu bilgiyi denetlemelidir.
Bilgi depolarina iliskin envanterleri esit olarak yonetmelidir.

e Bilgi yoneticileri, iletisim alt yapisinda ne gibi yatinmlar yapilmasi
gerektigine bilginin yaratimi ve paylasimi c¢ogaltmak icin, ne tir insan
kaynaklari politikalari gelistirilmesi gerektigine karar vermelidir.

e Enformasyonun dissal akisini  kontrol etmelidir ve rekabet
UstlinlGgliniin ana destegi oldugu icin orgiit icerisinde 6zel olarak kalmasi
gereken kamulastirilmis  bilgi tabanlarinin yasal savunmasina 6nderlik
etmelidirler.

e Orgit icerisinde, fiziksel/6rglitsel sinirlamalara ve hiyerarsik
derecelere ragmen, 6rgitin Gyeleriile konusarak 6zgir bir ortam hazirlamali,
daha sonra gift yonli bir amaca sahip olan bilgi ydonetimi stirecini baglatmalhdir
(Celep-Cetin, 2003, s.147).
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Bilgi iscileri bilgi toplumunda ¢ogunlukta olmayabilirler. Ancak bir ¢ok
Ulkede, nifus ve isglicl icinde en blylk sosyal grubu olustururlar. Ama yeni
dogmakta olan bilgi toplumuna karakterini, liderligini ve sosyal profilini
kazandiracak olanlar, sayica diger gruplardan daha az olsalar bile, bilgi iscileri
olacaktir. Bilgi toplumunun egemen sinifi degilse de, 6ncii ve yonlendirici
sinifi olacaklardir (Drucker, 1995/a, s.216).

GUnUmuzde bilgi yonetimini benimsemis orgitlerde ilging unvanlarla
karsilasilmaktadir. Bir ¢ok yerde bu kimselere birer kahraman goziyle
bakilmaktadir. En yiksek Ucretleri almakta, en yiksek imkanlarla
calismaktadirlar. lyi egitim almis bu kisiler, yiiksek 1Q’lari ile, giinliik 18 saati
bulan ¢alisma siireleriyle dikkat gekmektedirler.

Bu kimselerin isi, bilgi yiginlarini yonetmek, organize etmek, kategorilere
ayirmak, bu bilgilerin glivenligini saglamak ve bu bilgiler ile musteri baghligini
ve memnuniyetini arthrmak igin ¢alismalarda bulunmak, bu amaglarla
kullanilacak olan teknolojik sistemleri dizayn etmek, isletmek, is streclerini
yeniden tasarlamak, bu alanda stratejiler olusturmak seklinde siralanabilir.
Literatiirde bu kisilere verilen unvanlar; Chief Knowledge Officer (CKO), Chief
Learning Officer (CLO), Bilgi Miihendisi (Knowledge Engineer), Knowledge
Architect, Systems Architect ve Bilgi Koordinatorii (Knowledge Coordinator)
(Karakaya, 2007, s.1) olarak belirtiimektedir. Drucker’a gore bu bilgi
calisanlarinin verimliligini alt faktor belirlemektedir. Buna goére;

¢ Bilgi calisaninin verimliligi, gérev nedir? sorusunu sormamizi ister.

¢ Bilgi calisaninin verimliligi, kendisinin 6zerk olmasini, kendi kendisini
yonetmesini ve kendi verimliliginin sorumlulugunu Gslenmesini gerektirir.

e Surekli yenilik, bilgi calisaninin isinin, gérevinin ve sorumlulugunun
ayrilmaz bir pargasidir.

¢ Bilgi, bilgi calisaninin sirekli 6grenmesini ve ayni zamanda siirekli
Ogretmesini gerekli kilar.

¢ Bilgi calisaninin verimliliginde kalite, ¢ikti miktarindan énde gelir.

Bilgi calisaninin verimliligi bilgi iscisine maliyet olarak degil varlk
olarak bakilmasini ve dolayisiyla bilgi ¢alisaninin kurulusu i¢in ¢alismayi, tim
diger firsatlara tercih etmesini gerektirir (Yiksel, 2001, s.144). GlinUmuzde,
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bilgi ortaminda organize olmaya ¢aba harcayan bilgi ¢agi orgiitleri, genellikle
yonetim kademesinin %60’in1 tasfiye edip (Drucker, 2000, s.349) yukarda
belirtilen bilgi yonetimine uygun bilgi ¢alisanlarindan olusan yeni kadrolarla
yonetim kademelerini olusturmaya ¢alismaktadirlar.

SONUC

Modern toplumun, ekonominin ve toplulugun merkezi ne teknoloji ne
bilgi ne de verimliliktir. Bu, sonug Gretmek amaciyla var olan ve toplumun bir
organi olan yonetilen kurulustur. Yonetim, kuruluslari sonuca goétirebilecek
olanaklari sunan ¢ok 6zel bir alet, cok 6zel bir islev ve ¢cok 6zel bir aygittir. Bu
da elbette nihai bir yeni ydonetim paradigmasini gerekli kilmaktadir. Kurulusun
performansini ve sonuglarini, iceride ve disarida kurumun kontroliinde veya
kontroll disinda etkileyen her unsur, orgiit yénetimlerinin ilgi ve sorumlulugu
dahilindedir (Drucker, 1999, s.49).

Drucker, 21. Yuzyll igin Yénetim Tartismalari kitabinda gelismis ve
gelismekte olan tim Ulkelerde; 6rgit ve yonetimle ilgili sorunlar, analizler
ve sorunlarin ¢dzUmU igin tartismalar sirerken, orgltlerin bu sirecin
gerisinde kaldigini belirtmistir. Ona gore gelecegin liderleri olacak ve yarinlara
hiikmedecek kuruluslar, bugiinden bu sorunlarla miicadele etmeye baslayan
ve kendilerini yeni miicadelelere hazirlayan yoneticilere sahip organizasyonlar
olacaktir (Bastan-Oktem, 2004, 5.186). Drucker’in 6rgiitsel ufkunu yéneticiler
sekillendirmistir.

Aslinda Drucker’a gore orgltlerin yonetim kademeleri birer organdir
ve organlar ancak fonksiyonlariyla tanimlanabilirler. Orgiitiin spesifik organi
olan ydnetimin ilk fonksiyonu bir 6rgiitsel yapiy nermektir. ikinci fonksiyonu
ise yoneticileri yonetmektir. Uclincii fonksiyonu da iscileri ve calismayi
yonetmektir (Beatty, 1998, s.137). Goruldiigu gibi Drucker’a gore orglt ve
yonetim i¢ ice gecmis bir bitin olusturmaktadir.

Drucker bu analizlerini yaparken sirekli yonetimin insanlara iliskin
olduguna vurgu yapmistir. Ona gore yonetimin gorevi, insanlari ortak
performansi basarabilir duruma getirmek, onlarin giiglii yanlarini etkili kilmak,
zayifliklarini da 6nemli olmaktan ¢ikarmakdr.
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Yonetim insanlari ortak bir ¢aba ile butlinlestirmekle ugrastigi igin,
kiltirle derinden iliskilidir. Almanya’da, ABD’de, ingiltere’de veya Brezilya’da
yoneticilerin yaptigi is tamamiyla aynidir. Bir isi nasil yaptiklari ise oldukga
farkh olabilir. O halde, gelismekte olan Ulkelerdeki yoneticilerin karsi karsiya
kaldiklari temel glgliiklerden biri, kendi geleneklerinin, tarihlerinin ve
kaltlrlerinin yonetimin yapi taslari olarak kullanilabilecek yonlerini bulmak
ve teshis etmektir. Japonya’nin ekonomik basarilari ile Hindistan’in goreceli
geriligi arasindaki fark, biiylk olcliide Japon yoneticilerin (ilke disindan aldiklari
yonetim kavramlarini kendi kiiltirlerinin topragina ekip, onlari bu toprakta
yetistirebilme becerileriyle aciklanmaktadir.

Her girisim, ortak amaclara ve paylasilan degerlere baglilik gerektirir.
Bu tir bir baglihk olmazsa girisim yoktur, yalnizca diizensiz bir kuru kalabahk
vardir. Girisimin basit ve birlestirici hedefleri olmalidir. Kurulusun misyonu
ortak bir goris saglayacak kadar acik ve biyik olmalidir. Kurulusa varlik
kazandiran amaglar, agik olmali, herkesge bilinmeli ve siirekli olarak yeniden
dogrulanmalidir. Yoneticilerin ilk isi de bu hedefler, degerler ve amaglar
Gzerinde dislinmek, onlari ortaya koymak ve érnek olmaktr.

Yoneticiler ihtiyaglar ve imkanlar degistikce ekonomik girisimin ve
orgit Uyelerinin her birinin ilerleyip gelismelerini de saglamaldir. Her 6rgiit
bir 6grenim ve egitim kurumudur, egitim ve gelistirme her diizeyde 6rgiitiin
ayrilmaz parcasi haline getirilmelidir. Clinkl her orgut farkli becerileri ve
bilgileri olan ve c¢ok cesitli isler yapan kimselerden olusur. Burada orgiit
iletisim ve bireysel sorumluluk lizerine kurulmalidir. Burada 6rgit Gyelerinin
neyi basarmayi hedeflediklerinin ¢ok iyi belirlemesi gerekir.

Drucker’a goére nihai elde edilen kar, kendi basina o6rgit yonetimi igin
yeterli bir 6l¢l degildir. Piyasadaki konum, yenilesme, verimlilik, insanlarin
gelistiriimesi, kalite, mali sonuglar gibi bircok unsurun hepsi kurulusun
performansi ve ayakta kalabilmesi agisindan son derece 6nemlidir. Kar amaci
olmayan kuruluslarin da kendi misyonlarina 6zgi bazi amaclarda olcutleri
olmalidir. Nasil birinsanin saghgini ve performansini degerlendirmek igin gesitli
oOlgltlere ihtiyaci varsa, ayni sekilde bir 6rglitiin de sagligini ve performansini
degerlendirmek igin cesitli olcitlere ihtiyaci vardir. Performans, orgiitiin ve
orgit yonetiminin ayrilmaz bir parcasi olmali, dlcilmeli ya da en azindan
degerlendirilmeli ve siirekli iyilestirilmelidir.




Herhangi bir orgitle ilgili olarak dikkat edilmesi gereken en 6nemli
hususlardan biri de alinan sonuglarin yalnizca orgttiin disinda var olmasidir.
Ticari bir 6rglitin elde ettigi sonug, tatmin olmus bir misteridir. Bir hastanenin
elde ettigi sonug, sifa bulmus hastadir. Okulun elde ettigi sonug, yeni bilgiler
dgrenmis ve on yil sonra yaptigi iste bunlari uygulayan égrencilerdir. Orgiit
icinde ise sonugtan ¢cok maliyetler vardir (Drucker, 1991, s.232-234).

Drucker, cagdas batih tipte, gelismis bir 6rgiit yapisinda; denetim
ve gobzetimin merkezilesmesi, gorevlerin farklilagsmasi, is icin liyakat,
objektiflik, kesinlik ve slreklilik ve gizlilik gibi alti temel unsurun bulunmasi
gerektigini (Drucker, 1977, s.132) belirtmektedir. Bu yapidaki orgiitlerin etkin
organizasyonlar olarak kendilerini tatmin etmek igin degil, mUsteri ihtiyaglarini
karsilamak icin ¢aba harcamalari gerekmektedir. Liderler organizasyonu
olusturan ¢alisanlarin kendilerini sirekli yenileyebilecek sekilde disari
odaklanmasini saglamalidirlar (http://trwikipedia.org) (20.11.2011).

Drucker orgutlerle ilgili bu sekilde analizler yaparken bir de meshur
“Orgltliin su toplama testi”ni olusturmustur. Buna gone, bir orgit; terfi
etmek, o Orgltte calisan insanlarin gozinde isleri basariyla yapmaktan
daha onemli hale geldiginde, 6rgit risk almaktan cok, yapilan hatalarla
ilgilenmeye basladiginda, calisanlarin glicli o6zelliklerini gelistirmekten ¢ok
zayif Ozelliklerini gidermeye ugrastiginda, iyi insan iligkileri, performans
ve basaridan daha 6nemli olarak gériildiigiinde hastalanmistir. insanlar
yapmak yerine uygulamaya gecirmekten, bitirmek yerine kesinlestirmekten
soz ettikleri an orgiitiin hastaligl siddetlenmis ve atesi oldukg¢a yikselmis
demektir (Beatty, 1998, s.122). Drucker bu testi uygulayan orgitlerin iyi ve
kotd durumlarini gok acik sekilde gorebileceklerini ve gerekli karsilastirmalari
yapabileceklerini belirtmektedir.

Bu kapsamda Drucker gelismekte olan (lkelerdeki yoneticilerin
karsi karsiya olduklari temel gigliklerden birisinin; kendi geleneklerinin,
tarihlerinin ve kultirlerinin yonetiminin yapitaslari olarak kullanilabilecek
yonlerini bulmak ve teshis etmek oldugunu séylemistir (Drucker, 1991, s.233).
Ona gore bu slirecte basarili olan gonlli ve kar amagsiz kuruluslar yonetimde
onderligi ele gecirme yolundadirlar. Gelistirdikleri ydnetim modelleriise ticari
ve sinai isletmelere 6rnek olacak niteliktedir (Drucker, 2000).
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Drucker’a gore yoneticiler zamanlarini yonetmemeleri gereken isler igin
harcarlar. Bir satis mlidiiri istatistiksel analiz yapar ya da dnemli bir msteriile
ilgilenir. Uretim miidiirii yeni bir Griini dizayn eder ya da yeni hammaddeleri
test eder. Bir sirket miidiri banka borglari ile ilgili ayrintilarla ugrasir ya da
blyiik sdzlesmeler yapabilmek igin gorismeler ylratir. Sirketi temsil igin
yemeklere katilma gibi islerde ¢ok zaman harcar. Bunlarin hepsi gerekli ve
iyi yapilmal ancak bunlarin kisilerin fonksiyonlarina ve pozisyonlarina gore
isten ayri tutulmasi gerekiyor. Yani Drucker’a gore yoneticinin gorevlerine
sistematik yaklasimla, bilimsel yonetim teknigiyle yaklasmaliyiz. Kisileri
yonetici olmalari ve yonetim gorevini tGslenmeleri nedeniyle bu tir islerden
izole etmeliyiz. isi onun kendi dogal yapisina gére parcalara ayirmaliyiz ve
herkes kendi performansini bir yonetici gibi bu faaliyetlerdeki etkinligini
artirarak yiikseltmelidir (Drucker — Maciariello, 2008, s.7). Genelde
yoneticiler gelecege evrensel anlamda disiinme konusunda yeterli zamanlari
olmadiklarini séylerler. Her yonetici kendi isiyle ve kurumuyla ilgili konusurken
ve yazarken sesini ylkseltir. Bu yonetim literatiiriinde genel sikayet edilen bir
durumdur. Yoneticiler kuruluslarinin gelecegi icin diisiinmeye ve galismaya
daha fazla vakit ayirmalidirlar. Ayrica kendilerinin sosyal sorumluluklari gibi
hususlara da daha fazla vakit ayirmaldirlar. Bunlari ihmal edenler cezasini agir
sekilde 6dlyorlar (Drucker, 1996, s.15).

Bu analizlerin yaninda Drucker 6rgit yonetiminde astlik-tstlUk iliskisini
icerdigi gerekgesiyle yonetici (manager) kelimesinin yerine insanlar lizerinde
hakimiyet kurmaktan c¢ok bir alan igin sorumluluk duymayi cagristiran
ylraticu - idareci (executive) kelimesinin kullaniimasini tavsiye etmektedir.
Orgiit ydneticisi; para, hammadde, malzeme, teknoloji ve isgiicii gibi Gretim
araglarini orgltsel amaclara uygun bir bilesen haline getirerek orgitsel
verimlilige katkida bulunmaktadir. Sahip oldugu; bilgi, egitim, yeterlilik ve
yetenek diizeyiile yonetim olgusuna bakis acisi, 6rgiitsel faaliyetler ve yonetsel
fonksiyonlar tizerinde oldukga etkilidir. Bu nedenle 6rgiit yoneticisi; yonetim
alanindaki gelismeleri takip ederek, gegcmisten gelecege kopri kurabilen bir
kimse olmalidir (Giriz-Gurel, 2006: 33). Drucker’a gore yonetici hedefleri
belirlemeli, organize etmeli, iletisim kurmali ve calisanlari motive etmeli,
Olgitleri belirleyerek degerlendirme yapmali (Beatty, 1998, s.143) ve nihai
olarak da 6rgit blinyesinde sorumlulugu altindaki galisanlarini gelistirmelidir.
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insanlari gelistirmeyi ydnetimi gelistirmeyle paralel gérmeli ve her ikisinin de
kesintisiz devam etmesini saglamalidir. Ancak Drucker, yoneticilerin yonetimi
gelistirmeyi bir kursa devam etmek gibi gérmemelerini, diizenlenen cesitli
hizmet ici kurslarin yonetimi gelistirmenin yalnizca araglar oldugunu ancak
bunlarin yénetimi gelistirmenin kendisi olmadigini bilmelerini istemektedir.
Ona gore yoneticinin gelistiriimesi ve yonetimsel gelisme; terfi planlamasi,
yer degistirme planlamasi veya bir potansiyel bulmaya ¢alismak da degildir.
Yonetimsel gelisme ve yoneticinin gelistirilmesi kisilerin kendi kisiliklerinin
degistirilmesini saglamak anlamina da gelmez. Drucker’a gore bu sirecte
etkin yoneticilerin nihai hedefleri, calisanlari etkili kilmak olmahdir (Yeniceri,
2002, s.153).

Drucker’a nasil yonetici? sorusu soruldugunda bir yontucu fikrasi ile
cevap vermistir. Buna goére U¢ yontucuya ne yaptiklari soruldugunda; birinci
adam, “gecimimi sagliyorum”, ikinci adam, “bu (ilkede gorilebilecek en iyi
tas yontma isini yapiyorum”, iglincii adam ise “bir katedral insa ediyorum”
der. Drucker burada gercek yoneticinin lglincii adam (Beatty, 1998, s.137)
oldugunu belirterek, yoneticiye nasil bir icraci islev yikledigini ortaya
koymustur. Drucker’la yonetimi yeniden diisiinirken galiba en fazla payi
yoneticinin Gislenmesi gereken yeni fonksiyonlar aliyor.
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