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cok tecriibeydi, formel egitimden gok uygulamali eglt:m—
di. Ama bugiin biz bu ihtisaslagmig konullarﬁiar.l artik "ze-
naat" diye sz etmiyoruz. Onlara "disiplin d{}.ro.ru.z. Bu
da entelektiiel tarihte yer almig en biiytik degisiklikler-
den biridir. o )

Disiplin, bir "zenaat"i metodolojiye Gevirir... miihen-
dislige, bilimsel bir yonteme, kantitatif b1r metoda ya da
doktorun diferansiyel teshisine dontigtarur. Bu Fnetodq-
lojilerin her biri, ad hoc tecriibeleri bir sistem 1_1a1me gevi-
rir. Kopuk olaylari enformasyon haline getirir. Beceriyl,
bgretilebilen, 6grenilebilen bir kiliga sokar.

Bilgiden bilgilere gegis, bilgiye yeni bir tqplm ya-
ratma glclind vermistir. Ama bu toplumun, ihtisaslas-
mus bilgiye, bilgi sahibi kimselerin uzman olmasma da-
yanmast zorunludur. Onlarin da glicli buradan kaynak-

- Janmaktadir. Ama bu durum da-ortaya birtakim temel so---

runlar cikarir; deger kavramlariyla, vizyonlarla, inanglar-
la, yani toplumu bir arada tutan ve hayatta ﬁnlam veren
seylerle ilgili sorunlar. Bu kitabin son bolumunde. ele ala}-
cagimuz gibi, ayni zamanda gok biiyiik ... ve yeni ... bir
soruyu daha ortaya getirir: Bilgi toplumunda ggltunll in-
san nasll olacaktir?
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Kuruluslar tOp lumu

URULUS bir insanlar grubudur, ortak bir amag igin
bir arada calisan uzmanlardan olusur. "Toplum",
"cemaat", "aile" gibi sosyal agregalardan farkl olarak, ku-

rulug belli bir amagla tasarimlanmigtir, temeli insanin ~

psikolojik yapisindan kaynaklanmadi: gibi, biyolojik ih-
tiyagtan da kaynaklanmamaktadir. Ama insan yapisi ol-
masina ragmen kuruluslar kahc olacaktir ... belki sonsu-
za kadar degil, ama dnemli bir siire boyunca.

Kurulug her zaman ihtisaslagmigtir. Isine, gérevine
gore tanimlanir. Toplumla cemaat ise, insanlar: bir arada
tutan bir baga goére tanumlanurlar. Bu bag ya dildir, ya
kiilttir, ya tarih, ya da bulunulan yer. Kurulug ancak belli
bir igse konsantre oldugu zaman etkindir. Senfoni orkest-
rasi, hastalara bakmaya kalkismaz, miizik galar. Hastala-
ra hastane bakar, o da Beethoven calmaya kalkmaz. Bir
dagalk kuliibii efer Himalayalara tirmanmaya hazirla-
niyorsa, Nepal'deki evsiz barksizlarin durumu ne kadar
acikli olursa olsun, dontip -onlara bakmaz. Okullar 6gret-
meye ve 6grenmeye konsantre olmustur, sirketler mal ve
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hizmet iiretip satmaya, kiliseler glinahkarlan iyiye.gevi-ifip
ruhlarini kurtarmaya, mahkemeler anlagmazliklar1 Gz
meye, ordular savag yapmaya, Amerikan Kalp Dernegi
de kalp ve dolagim bozukluklar: konusunda _aragtlrmalar
yapmaya yonelmistir. Toplum, cemaat ve aile, pardirlar;
kurulus ise yapandzr. N
Kurulus artik giindelik bir terim olmugtur. Biri G-
kip, "Bizim kurulusumuzda her gey miigterinin gevresin-
de doner” dedigi zaman, herkes kafasin sallar. ”.‘l%llzun ku-
rulusta tek énemli olan bitgeye uymaktir” dedigi zaman
da 6yle. "Bu kurulugta yapilan hata asla unutulmaz" de-
digi zaman da. Tiim geligmig tilkelerde, top‘lumlarjop—
Ium kurulusu haline gelmis, hepsinde degilse bile gogun-
da sosyal igler bir kurulug tarafindan yapilir olmustur;
bunlar ya sirkettir, ya sendika, ya silahli kuvvetler, ya

hastane, ya okul, ya iiniversite. Bir yigin da toplum hiz-
* metleri vardir. Bunlarm bir boliimtini yapanlar. deviet . .- -
daireleridir, daha cogu da (6zellikle Amerika'da) "sosyal -

sektor'iin kamu yararina kuruluglandir (bkz. Bolim ?).
Ama beri yanda senfoni orkestralan da vardir. ABD'de
bunlarmn sayis1 yiizlercedir. Miizeler de vardir, va]fqﬂar
da, ticari dernekler de, tilketici dan1§rnanlan d_a, kiliseler
de, daha bagkalan da.

Biitiin bunlara ragmen, lkinci Diinya Savagl sonrasi-
na kadar Amerika'da da, bagka yerlerde de hig kimse "ku-
ruluglar'dan séz etmis degildir. Ingiltere'nin yetkili s6z-

- ligu Concise Oxford, 1950 baskisinda bile bu terimi bu-

giinkii anlamiyla vermemektedir. Siyasal ve so_syalt bilim-
ciler, hiikiimetten ve sirketlerden, toplumdan, asiretten,
cemaatten ve aileden soz etmektedirler. Ama "kurulug”
teriminin siyasal, ekonomik ve sosyolojik sozliiklere gir-
mesi hala beklenmektedir.
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Buradan g ilgili soru ortaya gikmaktadir:

* ‘Organizasyonlar ne tiirli iglevler gériirler? Onla-
ra neden gerek vardir? :

* Siyasal bilimlerde ve ekonomide genel.clarak hila
gormezden gelinmelerinin nedeni nedir?

* Son olarak da, "kurulus" tam olarak nedir? Nasil
calisir?

Kurulugun islevi

Kurulusun iglevi, bilgileri verimli kilmaktir. Kuru-
luglar tiim gelismis tilkelerde, bilgiden bilgilere gegis ne-
deniyle toplumun merkezi durumuna gelmislerdir. Bilgi-
ler ne kadar ihtisaslasmis olurlarsa, o kadar daha etkin
olurlar. '

~ . Eniyiradyologlar, tiptan en iyi anlayanlar degildir.

Bu kisiler, viicudun igiyle ilgili gériintiileri X 1sinlariyla,
ultrasonla, scanner'larla, manyetik rezonansla elde etmeyi
bilen insanlardir. En iyi piyasa arastirmacilari, is diinya-

sin1 en iyi bilenler-degil, piyasa arastirmasini en iyi bilen-
lerdir.

Buna karsilik ne radyologlar ne de piyasa aragtirma-
cilari, sonuglar1 kendi kendilerine elde edemezler. Onla-
rin igi yalnizca "girdi” saglamaktir. Bagka uzmanlarin is-
leriyle birlesmedikge, o girdiler sonug haline déniismez.
Bilgiler kendi baglarmayken kisirdirlar. Ancak bilgiye le-
himlendikleri zaman verimli olurlar. Bunu miimkiin kil-
mak da kurulusun isi, varliginin nedeni, iglevidir.

Ihtisaslagmay giintimiizde gok abarttFimiz dogru-
dur; bu durum en ¢ok da akademik gevrelerde gegerlidir.
Ama bunun ¢éziimii, uzmanlara "genel egitim" verip de
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onlar1 "genelci" yapmak degildir (ben yillarca bunu sa-
vunmus durmugtum). Bunun sonug vermeyecegini 0g-
renmis bulunuyoruz. Uzmanlar ancak uzman olarak et-
kindir ve bilgi calisanlanmin etkin olmasi da sarttir. En
yiiksek etkinlik derecesine sahip bilgi alisanlari, dar bir
alanin uzmant olmaktan bagka hicbir sey istememekte-
dirler. Sinir cerrahlar1, o ameliyatlar1 uyguladikea, kendi
dallarinda giderek daha iyi olmaktadirlar. Fransiz bora-
zancilari, kemanu hig ellerine almazlar, almamalan da iyi
olur. Uzmanlarin (daha sonra Bélim 12'de agiklanaca-
g1 gibi) bilgi evreniyle yiizylize olmalan gerekir gerci ...
ama onlarin uzman olarak caligmaya, kendi uzmanliklari-
na konsantre olmaya ihtiyaglar vardir. Bunun sonug ve-
rebilmesi igin de kurulus gerekmektedir.

Farkls bir tiir olarak kurulug

Ama, kuruluglar goktan beri tb.plumunrénéml'i' bir

gercegi haline gelmis olduklar: halde, bilim adamlarinin
kurulusu tanimast neden bu kadar uzun stirmtigtiir? Bu-
nun cevabi bize kuruluslar hakkinda pek gok gey &gret-
mekte, kurulusun ne oldugunu tiimiiyle ortaya sermekte-
dir. '
Hukukcularin bu yeni olguya ilgi gostermemesi bo-
suna degildir. "Kurulug" hukuksal bir terim degildir ...
daha dogrusu, "cemaat" ya da "toplum" ne kadar hukuk-
sal terimse, o da o kadar hukuksal terimdir. "Kurulug”
ekonomik bir terim de degildir. Baz1 kuruluslar, ekono-
mik amaclar giiderler, ekonomiyi etkilerler ve ekonomi-
den etkilenirler (6rnek, sirketler ve sendikalardir). Geri
kalanlarm pek gogu, 6rnegin kiliseler, izciler gibileri, eko-
nomistin bakis alanina hig girmez. Ama politikay1 ve top-
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lumu bu kadar derinden derine etkileyen bir olguyu siya-
za;?bﬂuncﬂerle sosyologlar neden gormezden gelmisler-

Sosyolojinin babasi sayilan Fransiz Aupy '
te'un (1798-1857) yazﬂarmc)l]eli kurulusun hicl;l ggftgeé (is;nz—
Ama zaten onun zamaninda bdyle bir kavram da }?oktu' ‘
Ne var ki, cagdag toplumun en etkin non-Marksistle )
tirmeni sayilan Alman Ferdinand Toennies'in (1853—1932)
1888'de yayimlanan Gemeinschaft und Gesellschaft mda (Ce-
maat ve Toplum), yine cagdas toplumun biiytiklerinden
Alman Max Weber'le (1864-1920) Italyan Vilfredo Pare-
to'nun (1848-1923) eserlerinde de kurulugun ad; gecme-
mektedir. Bu yazarlarmn her ticli de biiyiik sirketlerin v,e
biiylik sendikalarin gelismesi konusunun son derece far—
kindadirlar ve bu olaylara ¢ok elestirici gozlerle bakmak-
tadurlar, ama kurulugu yeni bir olgu olarak almamakta
onu gérmezden gelmektedirler. Daha yeni sosyal bilim kl-
taplagmda da k;lrulug yine gormezden gelinmigtir.

unun agiklamasi, kurulusun politi

bu kadar derinden etkiledigi ig_in g%rnqtelgi)snvgee;;?c{;?lﬁ
qe yatmaktadir. Kurulug kavramu, siyasal ve sosyalgbi—
limcilerin bugiin halad "normal" kabul ettigi seye ters diis-
{r}ektedir. Onlar halé "normal" bir toplumun, gogulcu (lilz.
gil, "liniter" oldugunu varsaymaktadirlar. Siyasal bilimci-
lerle sosyologlarn kurulusa dikkat yéneltmeleri i¢in, onu
bir anormallik olarak, hatta tehlikeli bir hastalik olara’k ele
almalar1 gerekmektedir.

Bunun iyi bir 6rnegi, Amerika'nmn secki -
nomistlerinden John R. Commons'n (1 8623%5??;(%21; i:fg:
hinde yazdig1 The Legal Foundation of Capitalism (Kapita-
lizm'in Hukuksal Temeli) adli kitaptir. Commons'in blf ki-
tabinda savundugu teze gore, kurulus denilen seyin tica-
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ri girket olarak ortaya gikigi bir zehirdir ve bu zellir"de
Amerikan siyasal biinyesine, on dokuzuncu yiizyl Yiik-
sek Mahkemesi" tarafindan bilingli bir hainlik sonucu,
Anayasa'nin on dérdinci maddesini degistiren r.rlla'c_lc{e-
nin yanlig yorumlanmasiyla zerkedilmistir. Bu gOrigiin
cok sacma bir sey oldugunu her okuyan afnlfr. Hls.selep
paylara bolinmusg sirketleri, diger geligmisg ullfelenn tu
mii de kabul etmis, hem de Yiiksek Mahkeme'nin on dor-
diincit madde gibi bir seyi degigtirmesine gerek kalmak-
q1zin kabul etmistir. Hatta ABD bunu kabul eden en son
gelismis tilkedir (Japonya'dan bile sonra kabul F:trmg;hr).
Ama Commons yine de 1924 yihinda okurlarmny inandira-
bilmistir. Kurulug kavramu Oylesine acayip bir kavrarfv
dir ki, ancak hain bir kemployla aciklanabilmektedir. sz
konusu kitap tilkede en ok satilan kitaplar arasma gir-
mis, birkag yil sonra ortaya gikacak olan ve girketlere sal-

" dinp duran New Deal gruplarmn da kutsal kitab1 haline - .- 4.

gelmigtir. ' )
Kurulus kavraminin ortaya gikmasi, Amerikali dl.:l—
giiniir Thomas Kuhn'un (dogumu 1922} deyimiy{e bir
"paradigma kaymas:"dir. Kuhn bunu 1962'de yazdig1 The
Structure of Scientific Revolutions (Bilimsel Devrimlerin Yap}-
s1) adl1 kitabinda agiklamaktadir. Kuruluslar, Kullm'-a go-
re, siyasal ve sosyal bilimcilerin gercek olarak‘ blld‘.fkle?‘l.
seyle ters diigmektedir. Ayrnca, yine Kuhn'un isaret etti-
gine gore, yeni bir gergegin bilim toplumu {:arafm.da.n ka-
bul edilmesi bir yana, goriilebilmesi igin bile, yeni bir ku-
sagin yetigip isleri devralmasi, yani 30 ile 50 y1l arasinda
bir siire gegmesi gerekmektedir. o
Kuruluslara bu kadar az dikkat yoneltilmesinin bir
nedeni daha vardiwr. Ordular, kiliseler, {iniversiteler, has-

fark edilmig, incelenmis, analizleri yapilmustir. -Ama
bunlarn her birine tek bir varlik gibi davranilmis, her bi-
ri sui generis sayilmgtir. Bugtin bile, benimle réportaj ya-
pilirken ben karsimdakilere, 40 yillik ¢alismalarimin bu
kuruluglarin hepsini kapsadigini soyledigimde sagir-
maktadirlar. Bunlann tiimiiniin bir tek tiir oldugu, "kuru-
lus" oldugu, ancak yeni yeni fark edilmektedir. Bunlar in-
san yapisi birer “gevre"dir, kapitalist 6tesi toplumun "sos-
yal ekolojisi"dir. Birbirleriyle olan benzerlikleri, birbirle-
riyle olan farklarindan goktur. Daha énce de degindigi-
miz gibi, gogu kisi, 6zellikle de ABD digindakiler, "y&ne-
tim" sdziinii duyunca, onun yaninda "sirket" séziinii de -
duymus gibi olmakta, yénetimin tiim kuruluslarla ilgili
jenerik bir iglev oldugunu hentiz anlayamamaktadirlar.(¥)
Kurulugun. farkli ve ayr bir sey oldugunu bizler ancak
Ikinci: Diinya: Savagi'mdan sonra, yonetimin ortaya qik-
~mast sonucu gorebilmis durumdayiz. Kurulug ne "top- .
lum"dur, ne "cemaat”, ne "smif", ne de "aile". Sosyal bilim-
cilerin bildigi sosyal birlesimlerden higbiri degildir. Gele-
neksel toplumun bildigi ve antropologlarnn, etnografla-
rin, sosyologlann inceledigi "klan", "kabile", "asiret" gibi

bir sey de degildir. Kurulug, yeni ve farkli bir seydir;
ama nedir?

(*) 1990 tarihli Managing the Non-Profit Organization (Kir Amaci
Giitmeyen Kurulug) adh kitabimda igaret ettigim gibi, kamu yararina
caligan sektdriin igindeki pek ¢ok insan hala kiliseleri kilise, hastaneleri
hastane, toplum hizmetini toplum hizmeti olarak gérmekte, bunlarin
hepsinin ayn: familyadan oldugunu, kir amact giitmemek gibi bir or-

tak noktalarn bulunmasinn yan sira hepsinin de kurulus tiiriine dahil
oldugunu gérememektedir.

i E—

taneler, sirketler, sendikalar, uzun siireden beri gordlip
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Tipik kurulus

Kuruluslar 6zel amagl kurumlardir. Bir tek ige kon-
santre olduklar icin etkindirler. .

Bugiin kalkip Amerikan Akciger Dernegine gider,
Amerikali yetiskinlerin % 90'min ayaklarinda tirnak don-
mesi sorunu bulundugunu soylerseniz (bu say1 her za-
man % 90'dir, onu da swrast gelmisken sdyleyelim), bu
konuda aragtirma yapmak, saglik egitimi vermek ve bu
korkung derdi ortadan kaldirma miicadelesi vermek igin
yardiminuza ihtiyacumiz var, derseniz, herhalde size ce-
vap olarak: "Biz yalmzca kalgayla omuz arasindaki alana,
orada bile anatominin ancak bazi béliimlerine ilgi duya-

- nz" diyeceklerdir.

Zaten Amerikan Akciger Dernegi'nin, ya da Ameri-
kan Saglik Dernegi'nin, daha dogrusu saglik alanuindaki
tiim diger derneklerin sonuglar elde edebilmesinin nede-

(ﬁ ni de bu yaklagimlanidir. Toplum, cemaat, aile gibileri, ne

1
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sorun cikarsa onunla ilgilenmek zorundadirlar. Bir kuru-
lugta boyle yapmaya kalkigmak ise "gesitlendirme" de-
mek olur. Cesitlendirme, herhangi bir kurulug igin, bd-
liinme anlamina gelir. Ister is dalinda galigtyor olsun, is-
ter sendika olsun, okul, hastane, toplum hizmeti, kilise ol-
sun, cesitlendirme, kurulugun performans kapasitesini
diistiriir. Kurulus bir aragtrr. Her arag gibi, o da ne kadar
ihtisaslagirsa, yaptig1 iste performans kapasitesi o kadar
ytikselir.

Kurulug, her biri kendi dar alaminda. bilgiye sahip
-uzmanlardan olustugu igin, amaci son derece agik secik
olmak zorundadir. Kurulus, tek fikirli, tek yaklagimli ol-
malidir. Aksi halde tiyelerinin kafasi karigir. Ortak ama-
ca yonelecekleri yerde, kendi uzmanlik dallarimm yolunu
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: Ka,biialistétesi Toplrum'— F6

izlemeye baglarlar. Amaci her biri kendi alanmin bakis |
agismndan tanimlamaya kalkar. Her biri kendi deger yar-
gilarini kuruluga empoze etmek ister. Kurulusun biitiin-
ligiinii koruyabilmesini ve sonug alabilmesini ancak aqik
secik, iyi odaklanmus, ortak bir amag saglayabilir. Bu ol-
madigl zaman kurulug kisa zamanda inaniirliging kay-
beder. |

Bunun bir érnegi, lkinci Diinya Savasi sonrasinda,
"Sosyal Hiristiyanlik" sonucu, Amerikan Protestanhfgmm
basmna gelmistir. 1900 dolaylarinda Amerikan Protestan
kiliseleri, ellerinde bulunan dev kaynaklari, hizla sanayi-
lesen kentsel toplumun sosyal ihtiyaglarina y6nelttigi s1-
ralarda, bu girisim kadar bagsarili olmus bir baska strate-
ji gostermek zordu. Sosyal Hiristiyanlik, Amerika'daki ki-
liselerin Avrupa'dakiler gibi marjinallesmeyisinin bash-
ca nedeniydi. Ama yine de sosyal eylemler bir Hiristiyan
kilisesinin dogal amaca degildir. Onun amaci, insanlarin

‘ruhunu kurtarmak olmalidir. Sosyal Hiristiyanlik bu de-

rece bagarih olunca, Ikinci Diinya Savagi'nin sonunda ki-
liseler kendilerini giderek daha ok, "sosyal amaclara"
adamaya bagladilar. Sonunda Liberal Protestanlik, sosyal
reformlan ilerletmek ve sosyal yasalar gikarttirmak igin
Hiristiyanligin araglarimi kullanmaya kalkti. Kiliseler bu
sefer sosyal acentelikler haline geldi. Siyasallastilar .
cok gegmeden de birlestirici Gzelliklerini, gekiciliklerini
ve liyelerini kaybettiler.

Cagdas kurulusun prototipi, senfoni orkestrasidir. |
Orkestradaki 250 miizisyenin her biri ayr1 bir uzmandir, |
tistelik kendi dalmin en iyilerinden biridir. Ama yine de: :
tuba tek bagina miizik yaratamaz; onu ancak orkestra ya-
ratir. Orkestranin performans verebilmesi, 250 miizisye-
nin ayru amacta birlesmesinden 6&tiirtidiir. Hepsi kendi
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uzmanliklarini bu-ortak .amacin emrine verirler. Ve her-

hangi belli bir zamanda, hepsi yalnizca bir tek miizik par-
casimi calar.

Bir kurulusun elde ettigi sonuglar her zaman digar-
dadrr. Toplum, cemaat ve aile ise kendi igine kapali ve
kendi kendine yeterlidir. Onlar kendileri igin vardirlar.
Ama kuruluglarin hepsi, digsarida bir takim sonuglar elde
etmek igin var olmuslardur.

- Bir is kurulusunun iginde yalnizca maliyetler var-
dir. "Kar merkezi" terimi (ne yazik ki bu terimi uzun yil-
lar énce ben kendim ortaya atrughm) yanlis bir terimdir.
Bir is kurulusunun iginde yalnizca maliyet merkezleri bu-
lunur. Karm ortaya gikmasi, ancak miisteri o mal ya da
hizmeti satin alip parasint 6dedigi zaman olur. Bir hasta-

nenin elde edecegi sonug, iyilesen hastarun taburcu olup

evine dénmesi (ve-bir daha-hastaneye dénmek zorunda

kalmamak icin dua etmesi) ile gergeklegecektir. Okullarm
ve iiniversitelerin sonug elde etmesi, mezunlarimn dgren-
diklerini kendi hayatlarinda ve iglerinde uygulamaya
baglamalaridir. Ordunun elde edecegi sonug, manevra-
larla general terfileri degildir. Bir savag1 caydirmak ya da
kazanmaktr. Kilisenin elde edecegi sonuca gelince, o ar-
tik bu diinyada degildir.

Bunun anlami, bir kurulusun elde edecegi sonugla-
rmn, her iiyenin katkilarindan gok uzaklarda bir yerlerde
oldugu yolundadr. Hastanelerde bile, hemsirelerin, fizik
tedavi uzmanlarnm katkilar sonugla gok yakimdan ilgili
oldugu halde, yine durum aymidur. Ciinkii sonug, iyiles-
mis hastadir. Ama hastanedeki uzmanlarin pek cogu,
herhangi bir sonuca baktiklarinda, kendi katkilarini tam
olarak belirleyemezler. Bir hastanin iyilesip yeniden nor-
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mal yasamina dénmesinde, réntgen teknisyeninin katk:
pay1 ytzde kagtir? Ya klinik laboratuvardaki gérevlinin
pay1? Ya beslenme uzmaninin pay1?

. Kurumlarin gogunda bireyin payi, gorevin icinde tii-
miiyle yutulur gider. Senfoni orkestrasinda sonug alan
yalnizca kurulugtur. Gergi, eger sirket iflas ediyorsa, en
iyi miihendislik departmani ne ige yarar? Ama buna kar-
silik, eger miihendislik departmarn birinci sinuf degilse,
elinden geleni yapmiyorsa, yeterince galismiyorsa, girket
biiyiik olasilikla zaten iflas eder. Demek ki bir kurulugta-
ki her tiye, en azindan kuramsal olarak, hayati bir katkida
bulunmaktadir ve o katkimin yoklugu sonuglar: da yok
edecektir. Ama bu katkilarin higbiri, kendi basina sonug
elde edemez. '

Bu durumda, kurulusun performansiin kesin, bir
on sart1, amag ve goérevin kristaller kadar net ve agik se- ‘

“cak bigimde tanimlanmasi gerekir; efer olanak varsa,

: {
- Gik olmasidir. Sonuglarin higbir kugkuya yer birakmaya-. [
- bunlar 6lgiilebilir de olmalidir. - _...,E"

Bagka bir gereklilik de kurulusun, gok agik segik, bi-
luinen, nesnel ama}glan olciit olarak kullanip kendini de- {
gerlendirmesidir. Toplum, cemaat ya da aile, bdyle bir ¢
sey yapmak zorunda degildir. Onlarin smavi, perfor-
mans degil, kendi varlifini, yani sag kalmay: stirdiirmek-
tir.

Bir kurulusa katilmak her zaman bir karar meselesi-
dir. Evet, gerci bazen insanun pek de segme sansi kalma-
mus olabilir. Ornegin Avrupa'da yiizyillar boyunca Hiris-
tiyan Kilisesine katidmanin biitiin tilkelerde, (bir avug Ya-
hudiyle Cingene disinda) mecburi olmast gibi. Ama bdy-
le bir durumda bile, katilmanin bir karar meselesi oldugu
hayali 6zenle stirdiiriilmtistiir. Bebegin vaftizindeki isim
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babasi, onun kendi istegiyle kiliseye katilacagiru vekileten
sdylemektedir.

Bir kurulustan gikmak da ok zor olabilir. Ornegin
mafyadan, biiytik Japon sirketlerinin birinden, Cizvit Ta-
rikat'ndan. Ama yine de her zaman miimkiindiir. Ve ku-
rulus ne kadar "bilgi iscileri kurulusu” haline gelirse,
oradan gikip baska bir yere gegmek de o kadar kolaylagir
(ki bu da bu boliimiin daha ileriki sayfalarinda, "Eleman
Toplumu" baghg altinda ayrica tartigilacaktir.)

Toplumdan, cemaatten ve aileden farkli olarak, ku-
rulus bu nedenle her zaman, en degerli kaynag agisin-
dan, yani kalifiye, bilgili, adanmug insanlar1 agisindan, di-
ger kuruluslarla rekabet halindedir.

Bunun anlamu, kuruluslann tyeli§i pazarlamak zo-
runda kalmasidur; ister eleman olarak, ister goniillii ola-
rak, ister mesaj veren kisi olarak. Tipki mal ve hizmetleri-
ni pazarladig: gibi. Hatta belki daha bile gok. Kuruluglar
insanlart kendilerine gekmek, kendilerine bagh tutmak,
onlar1 takdir edip édiillendirmek, motive etmek, onlara
hizmet verip tatmin etmek zorundadur.

" Modern kurulus, bilgi uzmanlarimin kurulugu oldu-

( gu igin, esitlerin kurulusu, is arkadaglarinin kurulusu
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olmalidur. Hicbir bilgi, diger bir bilgiden daha yiiksek dii-
zeyde degildir. Her birinin yeri, kendinden kaynaklanan
{istiinliik ya da diigtikliige gore degil, ortak amaca katki-
sina gore saptanur. Eski bir atasézt, "Felsefe, bilimlerin
kralicesidir" der. Ama bobrekten bir tas gikarabilmek
icin, mantikgidan gok iirolog gerekir. Modern kurulus,
"patron”la "ast'larin kurulusu olamaz. Bir araya gelmis
insanlardan kurulu bir "ekip" olarak diizenlenmesi gere-

- 6zerk olmas1 da sarttir. Yasal olarak belki hiikiimete bag-

Kurulug her zaman yonetilir. Toplum, cemaat ve aile-
nin belki liderleri olur; kurulusun da olabilir. Ama yéne-
tilen yalmz ve ancak kuruluslardir. Yonetim bazen belli
belirsiz ya da aralikh olabilir, 6rnegin Amerika'nin kirsal -
yerlerindeki okul-aile birliklerinde oldugu gibi. Secimle
goreve gelenler, yilda ancak birkag saatlerini vererek isle-
ri diizenlerler. Buna karsilik, yénetim bazen araliksiz ola-
bilir, ok genis bir grup insandan is bekleyebilir ... ordu-
da, sirkette, sendikada, tiniversitede ve birgok bagka yer-
de oldugu gibi. Ama kararlan verecek insanlar olmalidir,
yoksa higbir zaman higbir sey yapilamaz. Kurulugun
isinden, ruhundan, performansindan, elde ettifi sonug¢-
lardan sorumlu, hesap verecek birileri olmalidir. Konseri
kontrol eden bir "orkestra sefi" olmalidir. Kurulusu ama-
cina yonelten, onu gergeklestirecek stratejileri segen, so-
nuglarin neler oldugunu tanimlayan kisiler gereklidir. Bu
yonetimin bir hayli yetkisi olmalidir. Ama bilgi kurulu-
sunda bu ydnetimin gérevi, emir vermek degildir. Yon-
lendirmektir. —~

Son olarak, kurulusun performans verebilmesi igin

It olabilir. Avrupa tniversiteleri, Amerika'mn eyalet {ini-
versiteleri ve Avrupa hastaneleri buna érnektir. Ama ken-
di operasyonlar agisindan, bu kuruluglarin "bir seyleri
yapabilmesi’ gerekir. Eger hiikiimet politikasini uygula-
finak i¢in kullanilirlarsa, performans vermeleri bir anda

urur.

Biitiin bunlar zaten besbelli seyler, diyebilirsiniz.
Ama yine de bu 6zelliklerin hepsi yenidir, hepsi yeni bir
sosyal olgu olan "kurulus'lara 6zgii seylerdir.




Istikrar bozucu bir blgu olarak kurulug

Toplum, cemaat ve aile, koruyucu kurumlardir. I§tik-
ran stirdiirmeye gahsirlar ya da en azindan degisimi ya-
vaglatmaya ugragirlar. Oysa kapitalist Otesi ‘toplumun
kuruluglari istikrar bozucudur. Gorevleri bilgiyi ise kog-
mak, aletlere, siireclere, {iriinlere uygulamak, ise uygula-
mak, bilginin kendisine uygulamak oldugu igin, stirekli
degisiklige gore diizenlenmis olmak zorundadirlar. - Yet
niliklere déniik olmak zorundadirlar. Avusturya kékenli
Amerikali ekonomist Joseph Schumpeter'e (1883-1950)
gire ise yenilik, "yaratic yrkiciliktir. Kuruluglarin, k.u-
rulu olan, aligilms olan, bilinen, rahat geyleri (bunlar is-
ter {irin, ister hizmet, ister siireg olsun), insani ve sosyal
iliskileri, becerileri ve oturmus kuruluglart siirekli olarak

_terk etmek lizere diizenlenmig olmasi ge{relcir.A legipin | |
yapisinda hizli degisim vardir. Bugiin emin oldugumuz = =
“geyler, yarin sagma sayilacaktir.

Beceriler ise bilginin tersine, yavag ve seyrek degﬂ‘l-
sirler. Bir tag iscisi olan Socrates bugiin hayata donse, bir
tag ocaginda ige girse, yapmak zorunda kalacag igin es-
kiden yaptigina gore tek onemli farki, bu sefer hazirlaya-
cag1 mezar taglarinin {izerine Hermes'in kanatlar1 yerine
bir hag islemesi olacakt1. Aletler bile aynudir glinkii. Yal-
izca bugiinkiilerin saplarinda pil var.(*) Giitenberg hare-
ketli tipograf1 icat ettikten 400 y1l sonra bile, baski zenaa-
tinda hemen hemen hicbir degisiklik olmamusty; ta ki bu-

(*) Ispanya'nin Costa Brava kiyilarinda, Emporia kentine yakin
kiiciik bir miizede, M.S. ikinci ve figiinctt ytzyillarda z‘en_aatgﬂann
kullandigy Aletler sergilenmektedir. Bugiin onlart goren higbir zenaat-
g1, nasil kullanilacaklar konusunda kugkuya diigmez. Hatta bu
aletlerin 2000 yxllik oldugu hig dikkatini gekmez.
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har makinesi gelinceye kadar, yani bu téchne’ye mithen-
dislik bilgisi uygulanincaya kadar. Tarih boyunca, bir ze-
naati bir kere 6grenen insanlar, yani altt yedi yillik bir g1-
rakliktan sonra, 17-18 yaginda isi 6grenmis olarak ortaya -
gikan insanlar, kendilerine émiir boyu yetecek bir bilgiye
sahip demektiler. Kapitalist 6tesi toplumdaysa, herhangi
bir bilgiye sahip olan her insanin, yaklagik dért ya da beg
yilda bir yeni bilgiler edinmek zorunda kalacagini, yoksa
eskimis biri sayilacagmi varsaymak giivenli olacaktir.
Bilgiyi en derinden etkileyen degisimler, kural ola-
rak, o bilginin kendi alanindan ¢ikmamaktadir, Matbaa
orneginde gordigiimiiz gibi. Glinlimiizde eczacilik més- -
legi de genetik ve biyoloji disiplinlerinden, yani ¢ogu ec-
zacllarin 40 yil Oncesine kadar adimi bile duyma-
mus olduklar1 disiplinlerden gelen degisimlerle, gok de-
rin degisikliklere ugramaktadir. Demiryollarmi etkile-

-~ ..yen-en biiyiik degisiklik de demiryollarindaki degigim--

den degil, otomobil, kamyon ve ugaklardaki gelismeler-
den kaynaklanmugtir. ] -

Yeni bilgi yaratmakta ve eski bilgileri modas1 gegmis
kilmakta, sosyal yenilikler de yeni bilim ve yeni teknoloji
kadar etkili olmaktadir. Aslinda sosyal yenilik genellikle
daha bile énemlidir. On dokuzuncu ytizyilin en gururlu
kuruluglarindan biri olan ticari bankanm bugiin yasad1-
g1krizi yaratan nedir? Bilgisayar da degildir, teknolojik
degisiklikler de.degildir. Eskiden beri var olan ama bu-
gline kadar hayli karanhklarda kalmig olan bir mali ara-
cin, yani ticari kﬁgltlarin, sirketleri finanse etme yolunda
banka olmayan kuruluslarca da kullanilabileceginin anla-
silmasidir. Bu olay, bankalarin 200 yildan beri tekelinde
bulunan ve onlara en ¢ok paray: kazandiran bir isi, ticari
kredileri, onlarm elinden almustir. En biiyiik degisiklik
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de son 40 yil icerisinde gerek teknik, gerekse sosyal alan-
daki amach ve bilerek olugturulan yeniliklerin de kendi
kendine bir disiplin haline gelmesi, 6gretilebilir ve ogre-
nilebilir olmasidir.(*) "

Hizl bilgi, son zamanlara kadar sanuldig gibi yal-

nizca is diinyasma 6zgii de degildir. Kapitalist toplu-
mun bir bagka basarisi olan sendikada da gerekli oldugu

kesindir. Sendikanin sag kalmasi iin gereklidir. Ikinci

Diinya Savagi'ndan bu yana gegen 50 yil iginde higbir ku-
rulus, silahli kuvvetler kadar gelismemigtir. Her ne ka-
dar tiniformalarla riitbeler ayn1 kalmigsa da, bu yine de
dogrudur. Silahlar tiimiiyle degigmis, bunun boyle oldu-
gunu da 1991 Irak savag1 bize agikga gostermistir. Askeri
doktrinlere ve kavramlara gelince, onlar daha bile garpici
degisikliklerden gegmistir. Kurulug yapilan, komuta ya

- pilam, iligkiler ve sorumlulukiar da déyle. . o B

Bundan cikarlabilecek bir sonug vardir: Glindimi-
ziin her tiirlit kurulusu, kendi yapisina de§isimin yoneti-

{ mi'nd de mutlaka katmalidir.

Yaptig1 her seyi organize bir bigimde terk etme me-
kanizmasim kendi yapisinda bulundurmahdir. Her si-
reg, her tiriin, her usul ve her politika igin, birkag yilda
bir su soruyu sormay1 dgrenmelidir: "Eger bu igi su an-
da yapiyor olmasaydik, bugtin bildiklerimizi bilerek, bu
ise simdi girer miydik?" EZer cevap "hayir'sa, bu sefer
de kurulusun sunu sormast gerekir: "O halde gimdi ne

yapacagiz?" Bu noktada, gergekten bir gey yapilmast ge-

(*) Bu konuda bkz.: 1985 tarihli, Innovation and Entrepreneurship
(Yenilik ve Girisimcilik) adh kitabim (Londra: Heinemann).
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rekir. Yeni bir arastirmayla yetinilmemelidir. Kuritlusla-
rin bagarili politikalarini, uygulamalarini ve {iriinlerini
miimkiin oldugunca uzatma yerine terketme planlar1 yap-
maya giderek daha gok aligmasi gerekmektedir. Bu ger- |-
cekle bugiine kadar ytizlesebilen, yalnizca biiyiik japon/)
sirketlerinden birkagi olmustur.(*) - 3

Ama yeniyi yaratma yeteneginin de kurulus yapisin-
da var olmasi gerekir. Daha agik ifade etmek gerekirse,
her kurulusun kendi dokusuna {ig sistematik uygulama-
y1 yerlestirmesi sarttir. Once, her yaptig1 iste siirekli ve
diizenli iyilestirmelere; Japonlarin kaizen dedigi uygula-

maya ihtiyaglar vardir. Tarih boyunca her sanatqi kaizen ,\?

f

uygulamistir. Ama bunu isteki giinlik hayata uygula- |
yabilen, (belki Zen gelenekleri nedeniyle) ancak Japonlar |
olabilmistir (ne var ki, degisime direncli {iniversitelerine

onlar da uygulayamamuglardir). Kaizen'in amaci, trtinii  §

ya da hizmeti adim adim iyilegtirmek, iki ii¢ yil sonra
bambagka bir mal ya da hizmet haline gelmesini sa§
maktir. , '

Ikincisi, her kurulus kendi bagarilarindan yararlan-
may1, yani onlardan bir seyler 6grenerek yeni uygulama-
lar gelistirmeyi 6grenmek zorundadir. Bu konuda da bu-
giine kadar en yiiksek bagariyr Japon firmalan goster-
mistir, 6rnegi de Japon tiiketici elektronik imalatgilarinin
ayni Amerikan icadindan (tape-recorder gibi) pespese
birgok yeni tirlin gelistirebilmesidir. Tabii beri yandan,
kendi bagarilarindan ders almak, Amerikan "pastoral” ki-

la-
P

(*) Bu konuda bkz. 1992 tarihli Managing for the Future (Gelecege
Déniik Yonetim) (Oxford: Butterworth-Heinemann) adli kitabimda Bo-

lim 24, :
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liselerinin de giiclit yanlarindan biridir. Bu kiliselerin bu-
giinkii hizli gelismesi, geleneksel "Sosyal Hiristiyanlik"
nedeniyle ve koktenci kiliseler nedeniyle goriilen gerile-
meleri telafi etme yoluna girmigtir. , ‘

Ayrica, her kurulugun yenilik getirme'yi de Sgrenme-
si gereklidir. Yenilikler de diizenli, sistematik bir stiregtir
ve ona gére dlizenlenmelidir.

Ondan sonra da tabii yine baglangig noktasina, yani
terketme noktasma dénmek, biitiin siireci yeniden baglat-
mak gerekmektedir.

Eger bunlar yapilmazsa, bilgiye dayal kapitalist-
Stesi toplum kisa zamanda kendini eskimig bulacak, per-
formans kapasitesinin azaldigini gdrecek, bunun sonucu
olarak da bagimh bulundugu o bilgi uzmanlarint kendi-
ne cekmeyi ve tutmay1 bagaramaz duruma diigecektir.

Bir dogal sonug da kapitalist-Gtesi toplumun adem-i

verebilmeli, performansa yakn, piyasaya yakin, teknolo-
jiye yakmn, toplumdaki degigikliklere yakn, gevreye ya-
kin, demografiye yakin, bilgiye yakin olmali, bunlarin
hepsini gérebilmeli ve yenilik firsat: olarak kullanabilme-
lidir. ‘ '
Kapitalist-6tesi toplumun kuruluglar bu ytizden sii-
rekli olarak toplumu sarsacak, diizensizlestirecek, istik-
rarsizlagtiracaktir. Beceri ve bilgi talepleri degigecektir.
Teknik {iniversiteler tam kendilerini fizik 6gretmeye ha-
zirladiklan sirada, bizim ihtiyacimz genetik oluverecek-
tir. Bankalar tam kredi analizlerini hazir etmiglerken, ya-
. tirim uzmanlar1 gerekecektir. Sirketler, yerel toplumlarin
ekmek paras: kazandig: fabrikalar kapayacak, meslegini
uzun yillar boyunca 6grenmis model tasarimcilarindan

vazgegip bilgisayar simiilasyonu bilen 25 yaginda gengle-

90

: i

- ~merkezi olma-zorunlulugudur. Kuruluglar hizlikararlar . .. g -

re donieceklerdir. Kadin-dogum dalindaki bilgi, uygula-
ma ve teknolojiler degistiginde, 200 yataktan kiiclik has-
taneler ekonomik olamayacagi, dolaysiyla da birinci si-
nif hizmet veremeyecegi icin, bebeklerin dogumu serbest
"dogum merkezleri"ne devredilecektir. Aymn sekilde, de-
mografik, teknolojik ya da bilgiyle ilgili degisimler gerek-
tirdiginde, bir- okulu ya da tiniversiteyi, yerel toplum igin
6nemli de olsa, o topluma iyice kok salmus ve gok sevilen

bir kurum da olsa kapatmak zorunda kalacagiz, ¢linki iyi.

performans igin degisik gapta ve degisik felsefeye sahip
bir baska tiir okul gerekli olacaktir. _

Iste bu tiir degisikliklerin her biri toplumu sarsacak,
tedirgin edecek, siireklilifine darbe vuracaktir. Her biri
"haksizlik"tir bunlarnn. Her biri istikrar bozucudur.

Cagdas kurulus, toplum igin bir bagka gerilim daha
yaratir. Boyle bir kurulusun toplum iginde ig gdrmesi ge-

-..rekmektedir. Uyeleri o toplumda yasiyordur,-o dili konu--. - ..

suyordur, ¢ocuklarm o kurulugsun okullarina yolluyor-
lardir, orada oy kullaniyor, vergilerini ona &diiyorlardur.
O kurulusun iginde, kendilerini evlerindeymis gibi rahat
hissetmeleri gerekir. Kurulusun elde etti$i sonuglar, o
toplumdadir. Ama biitlin bunlara ragmen, kurulug ken-
disi o toplumun igine batip kendini o toplumun emrine
veremez. Kurulusun "kiiltliriintin" toplumu agma zorun-
lulugu vardir.

Amerikali antropolog Edward T. Hall (1914 dogum-
lu), 1959'da yazdif1 The Silent Language (Sessiz Dil) ad-
Ir kitabinda, her toplumdaki &nemli iletigimlerin, sozel
degil, kiiltiirel olduguna igaret etmistir. Yani iletigim, in-
sanlarin durus, hareket edis, davranis bicimleriyle sag-
lanmaktadir. Hall'a gore, bir Alman doktor, hastasina bir
mesaj aktarirken, Ingiliz, Amerikali ya da Japon doktor-
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dan cok farkli sinyaller kullanmaktadir. Bugiin Amerikali
memurlar, kendi yasadiklari Washington'da, bir bakkal
diikkanlan zincirinin gelecek hafta yapilacak reklam ve
promosyonla ilgili toplantisina katilsalar, saskinliktan
dillerini yutarlardi. Buna karsihik aynimemurlar, Cinli
bir memurun Pekin'deki biirokrasi entrikalarin anlatigi-
m1 dinlerken, daha kolay anlayabilmektedirler. Ayrica,
"yonetim iislibundaki farklar" konusuna gok sey duyu-
yor olmamiza ragmen, biiyiik bir Japon sirketinin isleyis
bigimi, biiyiik bir Amerikan sirketine, biiylik bir Alman
ya da Ingiliz sirketine gok benzemektedir.

(‘ Bir kurulusun kiiltiir{inii, iginde bulundugu toplum-
; | dan

ok, yaptigrisin tiiri olugturur. Her kurulugun de-
ger sistemini saptayan sey, yaptig1 istir. Diinyadaki her

{ hastane, diinyadaki her okul, diinyadaki her sirket, kendi
\_ yaptig isin toplumu igin son derece gerekli bir katki ol-

duguna-inanmak zorundadir; nihai analizde, topluma
yapilan biitiin katkilarin, kendilerinin bu katkisina ba-
gimh oldugu inana sarttir. Bu gorevi yapabilmek igin,
organizasyonu ve yonetimi ona gore olmahdir. Bu ne-
denle, kurulusun kiiltiirii her zaman toplumun kiilttirt-
nii asmaktadir. Eger bir kurulugun kiiltiiri, toplumun
deger yargilariyla qatigirsa, galip gikan kurulusun kiilti-
riidiir ... aksi halde kurulus, sosyal katkilarini gergekleg-
tiremez.

Bilginin siuri olmaz, diye eski bir atasdzii vardir.
Bugiin aslinda gok az sayida "transnasyonal kurulug
vardir, "cokuluslu sirketler"in bile sayis1 o kadar fazla de-
gildir. Ama bilgi kuruluglarinuin hepsi, yapilan itibariyle,
ulusallik digi, toplumlar digidir. T{imiiyle yerel bir top-
lumun iginde bulunuyor olsalar bile, Hitler'le Stalin'in gok
sevdikleri deyimle, "koksiiz kozmopolit"lerdir.
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Eleman toplumu

Daha otuz yil éncesine kadar, Ingiltere'de ve Ameri-
ka'da "eleman" sézii, hukuksal anlami disinda pek kulla-
nilmazdi. Insanlar o sira yalnizca "sermaye ve emek'ten
ya da "yonetim ve isgi"den sz ederlerdi. Bu terimin Al- -
manca karsiligi olan "mitarbeiter” de o swralar kullanilma-
yan bir sozdii. Bdyle bir séz kullarulsa bile, alt dﬁzey.pa-
pazlan ifade ederdi ... yani Ispanyolca'daki employado ya
da Almancadaki angestelter gibi. "lgveren" sozii de garip
bir sdzdiir. Net bir anlamu yoktur. Ayni séziin diger dil-
lerdeki kargilign da kullanima eldukga yeni girmistir ve
bir o kadar gariptir. Zaten olgunun kendisi de yenidir ve
hentiz bu olguya uygun bir terim bulunabilmis degildir.

"Eleman" sozili, tamimu itibariyle, ¢alismas1 kargili-

 ginda para alan kimse demektir. Bununla birlikte,

ABD'de en biiyiik "eleman" grubu, para almaksizin gal-
san insanlardan olugsmaktadir. Her iki yetiskin Amerika-
Iidan biri, yani toplam 90 milyon kisi, su ya da bu kamu
yararina dernekte eleman olarak galigmakta, ¢ogu da
haftada en az 1ig saatlerini bedelsiz olarak bu ise vermek-
tedirler.(*) Bu insanlar kesinlikle elemandir ve kendilerini
de Oyle goriirler. Oysa ashinda goniillii olarak galigmakta,
para da almamaktadirlar.

"Eleman" olarak galisanlarin birgogu, ashinda hukuk-
sal anlamda istihdam ediliyor degildir. Bunlar kendi he-
sabina calisan kimselerdir. Yiiz yil énce, istihdam edilen
insanlar, yani bagkasina ait bir igsyerinde galisanlar, bir

(*) Bu konuda bkz. Boliim 9
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Bilgi elemaninin da araclara ihtiyac: vardur. Bilgi ele- - * -

mammin gerek duydugu araglara yapilan yatirim, gimdi-
den, imalat iggisinin aletleri igin gereken sermaye yaturi-
mindan fazladir (bir de bilgi isgisinin egitimine yatiril-
mis para s6z konusudur ki bu da tabii beden isGisinin
egitim yatirimindan kat be kat fazladir). Ama bu sermaye
yatrumimin verimli olmasi igin, bilgi elemanlarmin sahip
olduklar1 ve ellerinden alamayacaginuz bilgileri getirip
bunun iizerine eklemeleri gerekmektedir.

Fabrikadaki makine operatdrleri, kendilerine sdyle-
neni yaparlardi. Yalniz ne yapilacagma degil, bunun na-
sil yapilacagina da makine karar verirdi. Bilgi elemanimn
da makineye ihtiyaci vardir. O makine belki bilgisayar,
belki ultrason analiz makinesi, belki gokbilimci teleskopu-
dur. Ama bu makinelerin tigi de bilgi elemarnuna ne yapa-
cagim sdyleyemedigi gibi, nasil yapacagmi da soyleye-

‘mez. . Elemanin Iz_c}al;__qlap bu bilgiler lea_d_rl_rmf_,uma__l_d_ne__‘ IR

~ verimsiz kalir.

Kapitalizm déneminin iggisi makineye tiimiiyle bag-
ﬁydl. Eleman toplumunda ise, elemanla iiretim araglari
karsilikhi olarak birbirine bagimlidir. Biri olmadan, 6teki
) islev géremez. Her ne kadar iiretim araglari, 6rnegin ult-
% rason analiz makinesi, sabit fiyatl bir malsa da onu nasil
cahigtiracaginy, verdigi enformasyonu nasil yorumlayaca-
f g1 bilen teknisyenin esnekligi vardir. Yani aslinda, ma-
kine elemana bagimlidir, bunun tersi aym derecede ge-

\_ Gerli degildir.

i Tarih boyunca, iggilere nezaret etmek hep miimkiin
olmusgtur. Onlara gunu yap, bunu yap demek, nasil yap-
mas: gerektigini, ne kadar cabuk yapmas: gerektigini s6y-
lemek de miimkiin olmusgtur. Bilgi elemanlarima nezaret
etmek ise miimkiin degildir. Eger kurulustaki herkesten

9%

daha ¢ok sey bilmiyorlarsa, niyetler ve amaclar agisindan
ise yaramaz durumdalar demektir.

Pazarlama miidiiryi, piyasa aragtirmacisina, yeni bir
tirtinle ilgili olarak girketin neler bilmeye ihtiyaci oldugu-
nu sdyleyebilir, o {irliniin hangi piyasa kesimine sunul-
mast gerektigini de sdyleyebilir. Ama nasi bir piyasa -
aragtirmas gerektigini, bu aragtirmanin nasil yiiriitiile-
cegini ve sonuglarinin ne anlama geldigini girket bagka-
nina sdyleyecek olan, piyasa aragturmacisidir. Hava tis-
stiniin komutar, belli bir gérev icin kag ugaga ihtiyag ol-
duguna, bunlarin ne tip ugaklar olmas: gerektigine karar
verebilir. Ama ugaklardan kag tanesinin ugabilecek du-
rumda oldugunu, goéreve gikabilmeleri igin ne gibi ona-
rimlara ihtiyag bulundugunu komutana sdyleyecek olan,
genellikle riitbece onun ok altinda olan (gogu zaman su-
bay bile olmayan) ekip sefidir., Aradaki riitbe farki ne

olursa olsun, ekip sefinin dedifine kulak asmayip kendi - -

yoluna giden bir komutan, pek budala bir komutandr;
gorevini de uzun stire koruyamaz.

Eleman toplumundaki elemanlarin bir kuruluga
ulagmaya ihtiyaglar1 vardir. Bu olanak yoksa liretemez-
ler, performans veremezler. Ama bununla birlikte, yine
de esneklikleri, hareketlilikleri vardir. Nereye gitseler,
liretim araglarmni, yani bilgiyi birlikte gotiirtirler.

1980'li ve 90'h yillarda Amerikan is diinyasinda yer
alan o sarsintili yeniden yapilanma sirasmda, (ytizbinler-
ce degilse bile) binlerce bilgi eleman iglerini kaybettiler.
Calistiklan sirketler baskalar: tarafindan satin alindi,
baska sirketlerle birlesti, tasfiye edildi, o oldu, bu oldu.
Ama birkag aylik bir siire iginde bunlarin ¢ogu yeni isler
buldu, bilgilerini yeniden ige kostular. Gegig dénemi ger-
ci acili olmustu. Yeni iglerin yiizde ellisi, eski is kadar
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cok para getirmedigi gibi, o kadar keyifli de degildi. Ama
islerini kaybeden teknisyenler, profesyoneller ve yonetici-
Jer, "sermaye"nin kendi ellerinde oldugunu, yani bilgilere
sahip olarun kendileri oldugunu, tiretim olanaklarinin da
bu bilgiler oldugunu anladilar. Uretim araglarina gelince,
o bir bagkasinn, yani kurulugun elindeydi. Ikisinin birbi-
rine ihtiyact vardi Biri olmadan digeri tiretim yapamu-
yordu. Bagka bir ifadeyle, bunlarmn her ikisi de "bagiml"
ya da "bagimsiz" olmayip "birbirine muhtag"ti. ‘
Japonya resmi olarak hald kisinin 6miir boyu aym
isyerinde caligmasina inanir. Bu, 6zellikle bilgi elemanla-
r, profesyoneller, yoneticiler, teknisyenler icin gegerlidir.
Oysa 1989'da Japonya'da yer alan ve biiytik skandal sayi-
lan "Recruit Olay1"nda, hizla biiytimekte olan Recruit Ya-
ymevi, politikacilara riigvet olarak bedava hisse senedi
vermigti. Peki, Recruit hisselerini bu kadar gekici kilan
~neydi? Recruit neden béyle olaganiistii karliyd1? Cilinki
bu yayinevi, simdiki islerinden daha iyi isler arayan tek-
nisyenler, profesyoneller, orta diizey yoneticiler igin der-
giler yayimliyordu. Dergilerde bu tiir eleman arayan ilan-
Jardan bagka bir sey yoktu. Bir yabanct Tokyo'da metro-
ya binse, ona hemen anlatilan sudur: "Yaglhlar, yetigkin-
ler icin hazirlanmug gizgi romanlar okur, ama gengler,
kendi islerinden daha iyi iglere ait ilanlar yayimlayan
dergileri okur." Yani bilgi elemani Japonya'da bile, tiim
"sadakat" ve "émiir boyu adanmughk" iddialarmna rag-
men, yine de esneklik ve hareketlilik kazanmaktadur.
Bundan béyle artik “"sadakat", maag geki kargih-
g1 elde edilemeyecektir. Sadakati elde etmek igin o kuru-
" lugun, etkin performans vermeleri karsiliginda bilgi ele-
manlarina olaganiistii firsatlar tanidigini kanitlamasi ge-
rekmektedir. Bizler cok yakin gegmigte bile "emek"ten
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's6z ederken, bugiin "insan kaynaklar"ndan séz edi
Bu tutum, 6zellikle bilgi elemanlan agisindan, i\il}far;;
katkida bulunacagina ve bilgisinin karsiliginin ne kadar
olmasi gerektigine biiytik Slciide kendisinin karar verme-
si anlamina gelmektedir. ' '
Ama bilgi toplumunda, az vasifh hizmet iscileri bile
"proletarya" degildir. Uretim olanaklarina elemanlar ko-
lektif olarak sahiptir. Tek tek bakarsaniz, bunlarm pek

azinin hali vakti yerindedir. Zengin olanlarinin sayis: da-

ha bile azdir (ama pek ¢ogu mali bagimsizliga sahiptir).
Oysa kolektif olarak, ister emekli sandig1 kanaliyla, ister:
ortak fonlar kanaliyla, ister emeklilik programla-
r1 kanaliyla olsun, iiretim olanaklari onlardadir. Eleman-
lar adina karar verecek, oy kullanacak kisilerin kendileri
de elemandir. Emekli sandiklarini yéneten memurlar ve
yerel yonetim sorumlulari buna 6rnektir. Bugiin Ameri-

ka'da tek gercek kapitalistler, bu emekli sandig1 yonetici--" . -

leridir. Boylelikle, kapitalist-Gtesi bilgi toplumunda, "ka-
pitalist”lerin kendileri eleman olmuglardir. Eleman olarak
tcret alirlar. Kendilerini eleman olarak gériirler. Ama ka-
pitalist olarak hareket ederler. :

Bunun bir sonucu, kapitalizm déneminde eleman
sermayeye hizmet ederken, bugiin sermayenin elemana
hizmet eder duruma gelmis olmasidir. Ama bir bagka
sonucu da sermaye ve sahiplik kavramlarmin giiciinii ve
1§'1evini yeni bagtan digliniip tanimlamamiz gerektigi-
dir. Béliim 3'te tartigilacagy gibi, sirketlerin yonetimi'ni de
yeni bagtan diigiinmemiz sart olmaktadir.
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