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STRATEJIK YONETIM YAZININDA iS TEORISi
CERCEVESI VE ETKINLiK KOSULLARINI ARASTIRMA

Ozet

Stratejik yonetim yazininda igletmelerin stratejik rekabet ve siirdiirebilir rekabetgi iistiinlik saglama
katalizorii olarak “is teorisi” kavramindan ¢ok fazla s6z edilmedigi, ve/hatta bazi kavramlarin yerine, i¢ ige
kullanildigr goriiliir. Oysa isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet ve bilyiime konusunda ise yarar uygulamalar,
davranislar ve hareketler bir is teorisi ¢ergevesinde saglanir.

Makale 1994 yilinda Peter Drucker ile ¢ergevesi olusturulan is teorisinin ¢6ziimlemesini yapmak ve
Tiirkge yazinda konuyu netlestirmek igin hazirlannms ve iki boliimlii diizenlenmis ve sunulmustur: (a) s
teorisinin kavramsal ¢ercevesinin analizi, (b) ve etkinlik kosullarinin ne olmasi gerektiginin analizi. Boylece
stratejik yonetim yazininda is teorisinin yeniden giincellenmesi ve konu hakkinda daha fazla Tiirkge arastirma
yapma zemini olusturulmasi hedeflenmistir.

Anahtar Kavramlar: Peter F. Drucker, Is teorisi, Stratejik Rekabet, Siirdiiriilebilir Rekabetci Avantaj.
Jel Kod. L1, L21, Al19, FO1, MO, M1.

THE BUSINESS THEORY FRAMEWORK IN STRATEGIC MANAGEMENT LITERATURE
AND TO RESEARCH OF EFFICIENCY CONDITIONS

Abstract

In the strategic management literature, it is seen that the concept of “business theory” is not
mentioned much as a catalyst for strategic competition and sustainable competitive advantage, and/even in place
of some concepts are used intertwined. However, useful practices, behaviors and movements for business in
sustainable competition and growth are provided within the framework of a business theory.

The article was prepared in 1994 with Peter Drucker in order to analyse the business theory the
business theory whose framework was formed and to clarify the subject in the Turkish literature and was
arranged and presented in two parts: (a) Analysis of the conceptual framework of the business theory, (b) and
analysis of what the conditions of the efficiency should be. Thus, it is aimed to update the theory of business in
the strategic management literature and to create a field for further research on the subject in Turkish.

Key Concepts: Peter F. Drucker, Business Theory, Strategic Competition, Sustainable Competitive Advantage.
Jel Code: L1, L21, Al19, FO1, MO, M1.

Agciklayici Not. Makale boyunca, ciimle sonunda nokta digi verilen atiflar -daha ziyade bkz. velveya ayrica bkz. bigimli- ana bilgiyi
destekleyici, nokta ici verilen atiflar, alintilama ya da tanimlayici ve geviri atiflar biciminde iki yonlii verilmistir. Ayrica makale metininde [
] seklinde yazimlar, metin biitiinliigiinde anlam pesiktirici, () iginde kelime, terim, deyim vs. Ingilizce miitekabili olarak yazilmistir. Ozgiin
ya da tizerinde durulmasi gereken kavramsallarda, ya “tirnak” i¢inde veya egri (italik) olarak vurgulanmustir.
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Giris

Teori genel anlamda, [nesnel] gergegi agiklamaya yonelik sistemlestirilen/biitiinciil bilgi veya
kapsayici goriis olarak ifade edilir. Gergegin nesnel olmasi mantiksal, agiklamasi ise soyut bir nitelik
tasir. Keza her teorinin kendine ait bir yapist ve baglantili dnermeleri bulunur. Onermeler nedenselligi
aciklama ve gelecek Ongoriisii yapma kolayligi verir. Ancak Onermeler heniiz kanitlanmamig
[bilimsel] hipotezlerdir. Hipotezler pratik ile dogrulanir/smanir ve test edilir. Yani hipotezlerin
dogrulanmasi ve bir biitiinliik i¢inde diizenlenmesi gerekir. O halde pratik, dogrulama o6lgiiti olur.
Pratik ise, bir biitiinliik i¢inde diizenlenir.

Hicbir zaman teoriler bir kanun degildir. Kanun olaylar1 tanimlamaya yonelik oOnerilerdir.
Gozlemler ile olusan genellemeler ise onerleri olusturur. Test edilen ve uzun siire ¢iiriitiilmeyen, yani
olaylari agiklayan ve nihayetinde kanitlanmug-bilimsel bilgiler teorik kapsami olusturur. Olaylar
aciklama ve kanitlama konusunda bilimsel bilgi ise, cevresel degisime/gelisime bagl ele alinir.

Degisim/gelisim, yeni teorilerin ortaya ¢ikmasina ve eski teorilerin gézden gecirilmesine yol
acar. Bir anlamda degisim/gelisim eski teorilerin dogruluk derecelerini artirma ve yeniden diizenleme
olanagi da saglamis olur. Dogal olarak burada sdyle bir ¢ikarim yapilabilir: Teori/ler nesnel gergekleri
aciklama giicii verir, yeni gelismelere bagli degerlenir veya degerini yitirir.

Is teorisi de, isletme [nesnel] gercegi rekabeti agiklama giicii verir, degerlenir veya degerini
yitirir. Bu makale stratejik yonetim yazininda 6zellikle stratejik rekabet ve siirdiiriilebilir rekabetci
istiinliilk saglamaya doniik, 1994 yilinda Peter Drucker ile cercevesi olusturulan “is teorisinin
¢ozlimlemesi”ni amaglayan yazin yapilandirma kapsaminda kavramsal ve betimleyici bir deneme
olarak diisiiniilmiis ve stratejik yonetim alaninda is teorisinin yeniden giincellenmesi ve daha fazla
Tiirkge arastirma yapma zemini olusturma hedefi gozetilmistir.!

1. Is teorisi nedir?

Peter F. Drucker tarafindan 1994 yilinda onerilen is teorisi (Drucker, 1994: 95-106) -
Drucker Enstitiisii goriisiine gore- evrensel ve donemin en etkili kavramlarindan biri olarak ifade
edilir.2 Temelde is teorisi, yoneticilerin/ydnetimin stratejik rekabette siirdiiriilebilir ve kalict olmak
icin, “isi nasil [etkili] yapmaliy1z?” sorusuna cevap aramaya yoneliktir. Bu nedenle is teorisinin is
genisletme konusunda takip edilen benzersiz bir yol saglayict oldugu diistiniiliir. (bkz. Drucker, 1995;
Drucker, 1999)

Bu durum, is teorisinin eylembilim (praxeological) niteligini vurgular. Diger bir deyisle, is
teorisi, ise yarar caligmalar igin s6z konusu bilgi iddialarmin [pratik ve pragmatik] nasil
dogrulanacagina iliskin nasilliga baglh bir “arastirma gergevesi” saglar. Boylece bilgi ile eylem
arasinda nedensel iligkilerin erekbilimsel kurulmasi amaglanir. Ancak burada, bilgi ve eylem arasinda
ereksel iligkiler i¢in aranmas1 gereken temel vurgu, kasitli insan eylemleri oldugu da muhakkaktir.

! Bu makalenin hareket noktasi, 2017°de yapilan “International Economic and Administrative and Administrative Perspective: Sustainable Global
Competition Congress” bildirisi olusturur. Ozet bildiri icin bkz. Papatya, G, Papatya, N. (2017), “Theory of Business in Sustainable Competitive
Advantage: Research on Efficiency Conditions”, 2nd Cogress on International Economic and Administrative and Administrative Perspective:
Sustainable Global Competition, 5-7 October, Isparta: 96-97.

2 Daha 6nce, Harvard Business School Dekam Wallace B. Donharn, HBR (1927) ilk sayisinda “yiikselen isletme meslegi (The Emerging Profession of Business:
401-405)” ve “isletmelerin sosyal 6nemi (The Social Significance of Business: 406-419)ne bagl, “dogru-diizgiin bir is teorisinin nasil olusturulacagi™nt
vurgular. bkz.https://iiif.lib.harvard.edu/manifests/view/drs:8982551$7i
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Ote yandan is teorisi isletme igin yeni is paradigmasi, yoneticiler igin faaliyetleri ve is gelistirme
orlintiisti niteligi tasir ve temel ve entelektiiel [felsefi] diizeyde iki boyutlu ifade edilebilir. Dahasi is
teorisinin nadiren matematiksel bir is oldugu diisiiniilebilir. Bu agidan bakildiginda is teorisinin, is
modeli ve is plani ile farklihi vurgulanir: Is teorisi bir is mimarisini, is modeli ve is plani ise bir is
miihendisligi faaliyetlerini igerir.® Bu nedenle is teorisinde yaratici hayal giicii, gelistirici disiplin ve
direngli sistem olusturma gibi entelektiiel ve kapsayici yetenekler 6nemsenir.

Genel olarak is teorisi, isin hangi hipotezler ile yapildigina, ise dair hangi kararlarin alinmasi
gerektigine ve hangi kabul edilebilir sonuglarin beklendigine yonelik bir agiklama olanagi saglar.
Dolayisiyla is teorisi, isletme i¢in; (&) neyin yapilip yapilmayacagina iliskin kararlar, (b) anlamh ve
degerli kabul edilen sonu¢lar ve (c) bunlar1 tanimlamaya yonelik hipotezler gercevesini niteler. (bkz.
https://www.forbes.com)

Isletmeler icin s6z edilebilecek hipotezler; (a) pazarlara, aktorlere, degerlere ve davramslara
(b) teknolojiye ve onun genislettigi dinamiklere (c) orgiitiin giiclii ve zayif yonlerine dairdir. Ozetle is
teorisi stratejik rekabette siirdiirtilebilirlik ve biiyiime i¢in, miisteriler, rakipler, teknolojik gelismeler,
yaklagimlar, modeller vs. hakkinda karar verme dnermelerini aragtiran, gelistiren bir katalizordiir. (bkz.
Papatya, Papatya, 2017) Bu kapsamda is teorisi, isletmeyi diger isletmelerden farkli kilan ve gelecege
tastyan stratejik yetenekleri niteler. (bkz. Barney, 1991: 99-120; Papatya, 2007a) Yani rekabette,
organizasyona rehberlik ederek, isletmenin ileriye nasil taginacagini gevreler.

Ancak g¢evrenin siirekli degisim/gelisim ig¢inde olmasi, is teorisi i¢in gelistirilen hipotezlerin,
gercege uygunluguna baglanmasi temeldir. Eger hipotezler gergege uygun degilse, mevcut is teorisinin
yeniden gbzden gecirilmesi [miidahaleli yaklasim] giindeme gelir. Drucker bunu “is teorisinin
eskimesi (obsolete of the business theory)” olarak tanimlar. Diger bir deyisle, her is teorisi, temel is
kararlarinin (topluluk, pazarlar, miisteriler, faaliyetler, tiriinler, teknoloji, misyon vb.) 6ziinii olustursa
da, gelecek belirsizligine ve ¢evrenin siirekli degismesine bagli eskimesi veya gegersiz hale gelmesi
muhtemeldir. Diistiniildiigiinde, en saglikli is teorileri bile gozden gegirilmez ise, nihayetinde eskimis
duruma gelebilir. Bu nedenle, isletme is teorisini karsilastigi mevcut gercekleri karsilayici olup
olmadigini gérmek igin, aralikli incelemesi ve nasil ayarlanacagi tizerinde ¢alismasi dncelenebilir.

Eskiyen veya gecerliligini yitiren is teori ise, dort sekilde ortaya ¢ikar: (Drucker, 1994: 101)
(a) Orgiitsel hedefler gerceklestirildiginde/karsilandiginda,
(b) Hizli bitylime yasandiginda,
(c) Beklenmedik basar1 veya basarisizlik olustugunda,
(d) Ve bir rakip beklenmedik bir basar1 veya basarisizlik yasadiginda.

Her sekilde, sanki is teorisinde bir paradoks varmis gibi diigtiniilebilir. Ancak bir is teorinin
eskimemesi veya eski haline gelmesi i¢in, isletmenin bazi1 6ncelikli ¢aligmalar yapmasi ve hayati
konular iizerinde durmasi agiktir. Buna gore isletmelerin is teorisi kapsaminda su hayati konular
tizerinde yeniden diisiinmesi ve ¢alismasi gerektigi vurgulanabilir:

(@) Isletme [6zgii/l] misyonu ve buna bagl isletme odag: (business focus),
(b) Temel yetenekler ve buna bagli kurumsal yetkinlik (organization competency),
(c) Cevresel degisim ve buna bagh gerceklik (realty).

Bu gergevede, eger rekabette ise yarar uygulama, davranis ve hareket gelistirilmezse, stratejik
rekabet zorlasir. Bu yiizden burada su konuya dikkat edilmesi beklenir: Her isletmenin is teorisini
bizzat diistinmesi ve diizenlemesi; saran dinamik cevre ile esgiidiimlenmesi, isin-6rgiit ile

3 Bu ydnde kavramlara iligkin $dyle bir agiklama yapmak miimkiin géziikmektedir: Yapabilirlik ¢alismalar, isletme kurmaya yonelik is fikrinin (somutlagacak
hayalin) “yapilabilir mi?” sorusu yanitin1 arar ve teknik, ekonomik, finansal, sosyal, yasal vs. yonler arastirilir. is modeli ise, isletme kurulmasma bagli, isletme
degerinin nasil yaratip dagittiginin ve finansal siireklilik nasil kazanip kazanilmadiginin mantiksal agiklamasidir. Bunun isletme varligi ve siirerligi icin is yapma
yontemi oldugu soylenebilir. Dort ana 6gesi (miisteri, oneri-satilan sey-, altyapi ve finansal siireklilik) ayn1 zamanda, Alexander Osterwalder’in uzunomiirlii
veya yiiksekdirengli [Kanvas] is Modeli’nin (business model canvas olarak adlandirdig1) yapisini ortaya koyar. is modeli, zaman iginde yapilmast gereken
uyumlagtirmalar1 ve degisiklikleri hazirlama ve saglama olanag yaratir. Yalin, kavramsal ve sematik bir modeldir, rakamsal hedefler vermez. Bu kapsamda ig
teorisi is modelini sekillendirir. Is plani ise, gelecekte isletmenin ne yapmast gerektigine iliskin eylem planlarmi igerir. Uzunomiirlii veya yiiksekdirengli
[Kanvas] Is Modeli (Business Model Canvas)” igin bkz. Osterwalder, 2016.
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birlestirilmesi, uygunluk olgiilerinin saglanmas:t ve her seyden Once de is teorisinin siirekli test
edilmesi gerekir.

Toparlarsak, is teorisi eskiyebilir veya gegerliligini yitirilebilir. Bu nedenle bir is teorisinin
cevresel dinamizme ve karmasikliga bagli yalinhigi/basitligi esastir. Basitlik iki eksenli gelisebilir: (a)
Olusturma (b) Gozden gegirme. Genellikle isletmeler is teorisini olusturma ekseninde degil, gozden
gecirme ekseninde daha ¢ok sorun yasar. Ciinkii dngoriilen/6neriler, ¢cevresel gergeklik ile is teorisinin
siirekli eslestirilmesi/ayarlanmasi bir hayli zahmetli ve zordur.* Drucker buna yénelik olarak “onleyici
ozen (preventive care)” yani, sistemli olarak is teorisinin gézden gegirilmesi gibi bir uygulama 6nerir.
(bkz. Drucker, 1994: 95-106; Drucker, Maciariello, 2008: 91-93) Eger ¢evresel degisim siirekli izlenir
ve test edilir ise, is teorisi ise yarar Ozelligini koruyabilir. Keza, “erken tani-Onleyici bakim” ve
“tedavi” gibi gbzden gegirme kosullari da vurgulanabilir. Bunun i¢in, ¢evreden gelen sinyalleri
alma/esgiidiimleme ve organizasyonu kontrol etme konusunda faaliyetler dikkate alinir.

2. Is Teorisi: Baglamsal ve Genisletilmis Yazin

Is teorisi hem Tiirkge hem yabanci yazinda modern ve yeni is/ydnetim icin gelistirilen
teknikler ile vurgulanir: Dig kaynak kullanimi, kiiglilme, toplam kalite yonetimi, organizasyonel
Ogrenme, 6sigma, faaliyet tabanli maliyetleme, deger zinciri analizi, O6rnekedinme, degisim
mithendisligi, senaryo planlamasi vs. gibi modern is/yonetim teknikleri baglaminda ele alinir. Daha
ziyade isin nasil/etkin yapilmasi gerektigi kapsaminda 6nemli bir ¢ergeve olarak kabul edilir. Ancak
konu ile ilgili ¢ok ve dogrudan bir yazin gérmek zordur. Bu nedenle is teorisine iliskin yazini,
“baglantili ve genisletilmis yazin” olarak iki boliiklii ele almak yerinde olur:®

Daha 6nce yazina dair soyle bir giris yapmak miimkiindiir: Schein (1984: 3-16) ve daha sonra
Pettigrew (1990: 6-11), orgiit kiiltiiric kapsaminda, orgiitiin psiko-dinamik varsayimlari ile biligsel
faktorlerin incelenmesi Ve is teorisine bir koken olusturma girisimi olarak ele alir. Bununla birlikte
Argyris ve Schon (1974), Argyris (1999), Senge vd. (1999) is teorisini organizasyonel 6grenme ve
orgiit gelistirme siirecine bagl diisiiniir. Is teorisinde bu genisleme, 1980°li yillardan itibaren strateji
alan bilgisinin agirligiyla biitiinsel bir kapsamda goze garpar. Sézgelimi, senaryo planlamasi (De
Geus, 1988; Hofstede, 1994; van der Heijden, 1996; Fahey, Randall, 1997), planlama/karar analiz
yazininda ortaya ¢ikan, olan islevsel stratejilere ve operasyonel planlama yazininda varsayimlar ile
karsimiza ¢ikar. Bu durum daha sonra strateji tasarimi (Ohmae, 1982; Whittington, 1993, 2002;
Johnson, Scholes, 1998; Magretta, 2002), strateji yenilenmesi (Hammer, Champy, 1993; Hamel,
Prahalad, 1989, 1994; Christensen, 1997; Kaplan ve Norton, 1993, 1996a, 2000) ve ileri zamanlarda
tartisilan bir takim 6nermelerin de yerlesmesini saglamustir.

(@) Birinci Donem Yazin: Oneriler ve strateji tasarimi. Ohmae (1982) strateji olusturma
siirecinde, “gelecek gercekligini anlama yetenegi” olarak tamimlanan onermeleri dikkate alir. Bu
noktada Ohmae, ozellikle Japon isletmelerinin stratejik yonetim siirecinde ele aldigi 6nermeleri is
ongoriisii ile eslesir. Bunun icin bes temel siire¢ onerir: (a) Isletme faaliyet alanmi tanimlama, (b)
gelecek Onerisini kanita dayali yapma, (c) Stratejik secenekleri degerleme ve secme, (d) /lerleme
stratejisi (pacing strategy) gelistirme, (e) Strateji se¢imi altinda yatan temel hipotezleri gézetme.

Isletmenin bu sayede, dogru siirecleri izlemis olacag: diisiiniiliir. Isletmelerin ilgili siirecleri
tersine c¢evirmesi veya reddetmesi ise, kilit basar1 etkenlerinin asinmasint ve O6zgiin is hedefini
olusturan dnermelerin ayarsizligini gosterir.

Ayn1 zamanda Ohmae, “dngdriicii isletmeler (forecastive businesses)”in gelistirdigi is
modellerinde ve stratejilerinde basarili oldugunu vurgular. Is modelinde énermelerden sapma ise, is
modelini ve stratejisini gecersiz kilar. Bu nedenle Ohmae 6nermelerde, agik bir sekilde ongoriiniin ana
unsurlari olarak strateji gelistirme siirecini, derinligine ele alir ve is/strateji siirecinin merkezi yapar.

Bu halde Ohmae, batili yonetim diisiincesine 6zgii stratejik yonetim siirecini vurgulayarak,
dogu [Japon] strateji felsefesi ile zenginlestirmis bir igerik sunar. Temelde de, sosyo-kiiltiirel
onermelere dikkat ¢eker. Whittington (1993) bu 6nermeleri isletme rekabetinin siirekliliginde is

4 Zenger buna yonelik, isletme olanaklarmin gelecegi nasil eniyilestirilecegine dair bir iggdriiyii ve hangi varliklarin deger yaratma agisindan
yapilandirilabilecegine iliskin gapraz bir 6ngorilyii siirece katarak 6nemser. bkz. Zenger, 2013: 88-97.
5 Yazin gergevesi, igerik ve diizeni izlemek icin bkz. Daly, Walsh 2010: 500-511.
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teorisinin temel oldugunu ve bu nedenle gergeklestirilen faaliyetlerin de ¢ergevesini olusturdugunu
iddia eder. Yani, isletme rekabetinde ve siirekliliginde is teorisi, dzellikle is hayatindaki kilit iligkiler
hakkinda temel 6nermeleri igerimler (Whittington 1993: 10-11).

Whittington’un tespitleri ve gézlemleri, 6nermelerin 6rgiit eylemlerine rehberlik eden ve is
icin teorik yollar1 olusturmaya yardimci olacak stratejileri olusturma ve gelistirme siirecini derinden
etkiledigi goriiliir. Is modelini sekillendirir ve is teorisini destekler. Bu baglamda dnermeler is bir
baglama noktasi ya da “eylemler kisit1” da olur. Magretta (2002) bunu kabul eder ve is modelini,
pazarda siirekli test edilen “birlikte ¢alisan 6nermeler dizisi” bi¢iminde niteler (Magretta, 2002).

Johnson ve Scholes (1998), Ohmae, Whittington ve Magretta’y: destekler. Sunu Onerir:
Tiim planlar 6nermelere dayanir, ve/dahi kaynagin bulunabilirligi veya isletmenin mevcut kaynaklar
adapte etme kapasitesi ya da yeni stratejinin kaynak gereksinim esgiidiimlemesi ile ilgili perspektif
olarak distiniilebilir. Perspektifin ¢evre ile ilgisi, s6zgelimi, pazarin biiyiimesi, gerekli fonlar
yiikseltilebilir veya tedarikgilerin tam zamaninda teslim olanaklarini saglayabilir (Johnson, Scholes,
1998: 332). Ancak boyle bir perspektif, is ve strateji olusturma ve gelistirme siirecinde 6nermelerin
gomiilmesini ve onlarin igine bir anahtar yerlestirmeyi saglar.

Johnson ve Scholes, muhtemelen isletmenin en derin diizeyini temsil ettigi i¢in, is
Onermelerini analiz etmenin 6nemli oldugunu diisiiniir. Bununla birlikte, temel inanglar1 ve dnermeleri
analiz etmek daha onemli goriir. Ciinkii 6rgiit i¢inde olanlar1 temsil eder ve/dahi orgiitiin gergek
stratejilerini sekillendirme giicii saglar (Johnson, Scholes, 1998: 164).

Ayrica Johnson ve Scholes, stratejide 6nermelerin roliinii onu bir organizasyonun “kabul
etmesi”ne bagl ele alir. Dolayisiyla 6nermeleri kabul etmenin zorlugunu isarete eder. Yine de, bu
inanglar1 ortaya ¢ikarmak, dnermeleri diizenlemek ve meydan okumak gerektigi tizerinde durur. Ancak
onermelerin, organizasyonun tercih ettigi stratejilerin mantiksal agik ifadesini gegersiz kilma olasilig
yiiksek oldugu diisiintilebilir (Johnson, Scholes, 1998: 164).

Bu sekilde 6nermeleri is ve strateji siirecinde kullanmak, isletmenin 6nermelerini diizeltmek
ve zorlamak, stratejinin yenilenmesi ile ilgili daha sonra gelisecek yazina izlek agmig olabilir. Ancak
strateji, is diizeyinde yer almasi gereken énemli bir siiregtir.

(b) Ikinci Dénem Yazin: Hipotezler ve yenilenme. Hammer ve Champy (1993), hipotezler ile
ilgili baslangi¢ fikrini, isi yeniden yapilandirma ve “siireksiz diisiince (discontinuous thinking)”
kavramu ile birlikte kullanir. Bu durum 1990’larin basinda pek ¢ok organizasyon ve yonetici i¢in bir
“degisim yOnetimi modeli” halinde algilanir. Asilinda s6z konusu algilama bir bakima isletmenin
yeniden yapilanma siirecinin merkezinde siirgitlenen distinceden kaynaklanir. Sézgelimi mevcut is
operasyonlarinin altinda yatan eski kurallar1 ve temel 6nermeleri tanimlamak ve terk etmek, bunlardan
biridir. Her isletme, ge¢mis yillardan kalma ortiik kurallarla faaliyetlerini gergeklestirir: “Miisteriler
kendi ekipmanlarini tamir etmez.” “lyi depolar, iyi hizmet icin gereklidir.” “Ticaret kararlari
merkezidir.” vb. kurallar, dogal olarak, gelisen teknolojiyi, insan zihnini, orgiitsel hedefleri ve fiziki
gergegi etkiler (Hammer, Champy, 1993: 3).

Stireksiz diisiince ve is siirecini yeniden miihendisleme ikiz hedefleri, ac¢ik bir sekilde
yoneticileri ve organizasyonlar: bir araya getirmeye yoneliktir. Yonetim yazininda “terk etme”
(Drucker, 1994: 95-106) ve “yaratici yikim/imha” (Abrahamson, 2004) olarak tekrarlanan bir tema
olarak “siireksiz diisiince”, stratejik rekabette siirdiiriilebilir tstiinligii saglamak ile ilgili nermeler ile
baslayan tlim ig siire¢lerinin sorgulanmasini niteler.

Temelde Hamel ve Prahalad (1994), terk etme kavramini, isletmenin kalbindeki rekabet
paradigmasina ve yeniden yapilandirmasina iligkin 6nermelerin meydan okumasi olarak kullanir ve
hipotezleri organizasyonun “genetik kodlar1”nin ve “zihni agma”nin anahtar1 olarak goriir: Boylelikle
her yonetici, ilgili endiistri yapis1 hakkinda bir dizi dnyarg1 ve hipotez iiretir; sdzgelimi, “endiistride
nasil para kazanilir, rekabette kimin oldugu veya kimin olmadig1 hakkinda ya da hangi teknolojilerin
uygun ve hangilerinin kullanilmadigi veya misterilerin ne istedigi ya da istemedigi” hakkinda
olmasini anlatir. (Hamel, Prahalad, 1994: 53).

Bu arada Hamel ve Prahalad, onyargilarin ve hipotezlerin bireye ve isletmeye yonelik
yonetim c¢ercevesini belirledigine ve bu cerceveler orgiitiin yaptigina, nasil uygulandigina, nasil
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gelistirildigine iliskin baglam bulundugunu ileri siirer. Dahasi bir isletmenin gelecek rekabeti i¢in
gecmis ile ilgili hemen her seyin, yonetim tarafindan korunan yonetim ¢evrelerinden ve gortiniimden
baglayarak unutmasi veya sifirlamasi gerektigini savunur. Bunu yaparken, yénetim zorlugu’na dair
bazi 6nermeleri diisiiniir:

Disiiniildiigiinde, ge¢misteki basarinin temelinde ve pek ¢ok avantajli durumda iist diizey
yonetimin, pazarlar hakkinda temel inanglar1 ve hipotezleri nasil yeniden bigimlendirecegi 6nemlidir.
Ozellikle hangi teknolojilerde ustalasacagi, nasil miisterilere sunacagi ve calisanlardan en iyi nasil
yararlanacagi konusunda Onermeler dikkat ¢eker (Hamel, Prahalad, 1994: 6). Boylece Hamel ve
Prahalad tutarli bir sekilde yeni is modeli gelistirme ve organizasyonun uzak gelecek insasi igin
Onermelerin temel kullanimina geri doner. Gelecek kilidini agmak ise, sadece endiistri 6ngOriisiinii
sunarak gerceklesebilir: Endiistri 6ngoriileri i¢in rekabetin amaci, aslinda basit bir adimdir: Gelecege
dair miimkiin olan en iyi varsayimlart olusturma ve/bdylece endiistrinin gelisimini pro-aktif olarak
sekillendirme onceligidir (Hamel, Prahalad, 1994: 79).

Christensen (1997), bu temayr modern yoneticilerin “stratejik yetersizlik (strategic
insufficiency)” agiklariyla iliskilendirir. Yoneticiler, giinliik rutinlerinde strateji ile mesgul olmaktan
uzaklasarak, stratejiyi kendileri i¢in sifirlar. Bu durum strateji gelistirme yeteneklerinin kaybedilmesi
demektir. Boylece bir anlamda mevcut smurlayic1 “stratejik kosullardan” kurtulmay: isaret eder.
Christensen, bunun igin Onermeler ile baslayan “itici gii¢ analizi (driving force analysis)” adli
miidahale modelini Onerir. Cilinkii isletmeyi etkileyen temel onermeleri belirleme ve yonetimin
belirlenen Onermeler ile gelisen etkilesime izin vermesi, yoneticinin stratejik yetenegini
etkisizlestirebilir. Bu agidan 6nermelerin kontrole agik hale getirilebilecek is beyanlarinda toplanmast,
model igin kritik role sahiptir (Christensen, 1997: 141-156).

Bu 06zet yazin itici giicler, kilit calisanlar, karsilasilan sorunlar ve a¢iga ¢ikan firsatlar
hakkinda onermeleri agik¢a ortaya koyar. Bunun igin Christensen, 6nermelerin ortaya ¢ikmasi ve
miidahale modelinin basaris1 veya basarisizligi i¢in, “stratejik haritalama (strategic mapping)”y1 esas
alir. (ayrica bkz. Kaplan, Norton, 2005) Stratejik haritalama, yoneticilerin hipotezlerin etkilerini
diyagramlarla agiklama faaliyetidir ve ekip calisanlarinin daha fazla fikir birligi elde etmesine olanak
verir. Ancak hipotezlerin onermeler ile eslestirilmesi igin test edilmesi gerektigini de not eder
(Christensen, 1997: 144-146).

Ise yarar is hipotezlerini diiriistge ve seffaf bir sekilde ortaya ¢ikarmak ve tartismak miidahale
gerektirir. O halde strateji sorgulama i¢in kurulabilir. Yakin zamanlarda, Kaplan ve Norton (2000)’un
onerdigi Dengelenmis Sonugkart: (Balanced Scorecard) buna yonelik girisimdir. Burada 6nermeler,
isletmenin Kendini yeniden ayarlamasina izin verme durumu olusturur: Yoneticilerin ¢ift-dongiilii
ogrenme (double-loop learning) kapasitesine gore, mevcut yonetici 6nermeleri uygulanan teori ile
mevcut kanitlara, gozlemlere ve tecriibelere uyumlu olup olmadigi konusunda diisiinme avantaji
saglar. (bkz. Kaplan, Norton, 2000: 167-176; ayrica bkz. Kaplan, Norton, 1996)

Orgiitlerde is teorisi ve dnermeler ile ilgili son dénem yazin kisaca gdzden gecirildiginde
acikca goriilecegi gibi is teorisi organizasyonlarda sessizce ele alinir, ve/fakat dinamik bir role sahiptir.
Bunun i¢in belki is diinyasinda ve yonetimde Onermelerin oynadigi yaygin rol, uzun siire
sorusturmalarin disinda kalmast durumu sorgulanabilir: Oncelikle, is teorisinin isletme yOnetim
uygulamalari tizerinde nasil bir kiiltiirel ve psikolojik etki yarattiginin az arastirilmasi, is mimarisinde
¢ok derine inme konusunda isteksizlige yol agabilir. Ancak is teorisi onermelerinin, is ve ¢alismayi
genisletmek icin takip edilmesi gereken essiz bir olanak seklinde diisiiniilmesini engellemez.

Yazinda Drucker’in is teorisini somutlastirmak i¢in IBM ve GM hakkinda (vaka
incelemesi/hikayesi) aragtirmalar diginda, gelismis kanitlarin neden yapilmadigini da diisiinmek
gerekir.
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Tablo.1: Drucker’m Is Teorisi Vaka Analizi: IBM ve GM

Vaka Ad1

Aciklama

Sonug¢

IMB Vakasi

1970'lerde 1BM, rakipleri Xerox, Univac, Siemens, Nixdorf ve Hitachi
isletmeler gibi bilgisayar sektoriine iliskin net Onermelere sahip olarak
aragtirmalar yapmus ve bilgisayarlarin gelecegini 6ngordiigiinii iddia etmistir.
IBM, bu siirecte rakipleri gibi operasyonlarmi gelecek onermeleri etrafinda
inga etmeye c¢aligmus; tiiketici, bilgisayarlari IBM’in dnermelerine ragmen
satin almaya devam etmistir. Bu arada PC’nin Apple ve Macintosh bigimine
gelmesi, IBM’in PC’yi yeni gerceklik olarak kabul etmesine ve PC Ar-Ge’ye
tasiyarak PC'nin gelisini hesaba katmak i¢in kendini konumlandirmistir.
Birkag yil i¢inde PC endiistrisinin en bilyiik iireticisi olmus ve IBM'in yeni
gergekler 1518nda isini ve stratejisini tamamen gozden gegirmesine yol
agmustir. Ancak bu ilk olmamustir; 1950'lerde aymisint yapmustir. IBM,
aragtirmalarma ve varsayimlarina dayanan bilyiik bilgisayar makinelerini, tek
kullanimlik giiglii sistemler olacagini savunmus; pazarmi savunma sektoriinde
oldugu gorerek, diisman ugaklarmin erken teshisi amaciyla sadece hava
savunma sistemlerini insa etmeye koyulmustur. Boylece diinyanin en bilyiik
bilgisayar iiretici igletmesi olan Univac’mn prototip olarak ¢ok amagl
bilgisayarlarini, tek amagh sistemlerde kisith kullanildigmi kanitlamig
olmustur. Bu durum IBM’in tek amagh bilgisayar stratejisini ¢kertmesi,
ve/fakat miihendislerin Ar-Ge’ye kendine bakim yapabilen ¢ok amagli
ihtiyaglar1 karsilayan islevleri bilgisayara yerlestirmesi sonrasinda, t¢ yil
i¢inde IBM endiistrinin baskin bilgisayar iireticisi olmasina engel olamamugtir.

Bu vaka IBM’nin, “olumlu™ is teorisinin giiciinii gosterirken, ayni
sekilde yikici ya da “olumsuz” bir gii¢ oldugunu gosterir. Drucker
(1994) bu agidan IBM'in is teorisini yanlis anlamis oldugunu veya yanlis
is teorisi ile caligtigimni ifade eder.

1970'lerin sonu ve 1980'lerin basinda IBM, ana bilgisayar sistemleri ve
bilgisayarlar1 tek bir {riin Onerisi olarak birlikte bulunabilecegini
kabuliinii Drucker, tasarim, uygulama ve piyasa arasinda geliskili olan
aslinda rakip iiriinlere yonelik oldugunu savunur. Her ikisi de bilgi
amagli, ve/fakat uygulama agisindan farklidir. Ana bilgisayarlar igin
bellek ve donanima dayali bilgi vardir, PC'ler i¢in bilgi ise yazilimdur.
Daha sonra IBM, bilgisayar ve anabilgisayar isi hakkinda trettigi
onermeleri kullanarak, ikisini birlestirmistir. Ancak, bilgisayar piyasasi,
IBM'in geleneksel nakit para cantasi olan ana bilgisayar isinden
uzaklastirmaya ¢alismistir. Sonugta, IBM piyasay:1 bozarak, bilgisayar
sektdriiniin felce ugratmis oldugu kanisi yaygnlasmustir. 1950'lerde ve
1970'lerde IBM'i hem ana bilgisayar, hem de PC isiyle ilgili olarak
“yonlendiren is teorisi”, 1970'lerin ve 1980'lerin sonunda neredeyse
kendisini yok etmistir.

General Motors

Vakasi

1920’lerden beri GM, 70 y1l boyunca korunan en basarili is teorilerden birini
olusturur. GM’in is teorisi, ABD otomobil pazarmn, homojen degerlerinden
oldugunu ve nispeten istikrarli gelir gruplarma bolindigi disiinilmistiir.
GM kullanilmus araglarin satig degeri ve iyi alig-satig degerleri, miisterinin bir
sonraki otomobil kategorisine gegmesine izin vermistir. Is teorisinin anahtari,
ticaretin sik stk yapmasi ya da radikal tiiketici degigiminin deger ticaretine
engelleyebilecegini gosterir.

Bu piyasa varsayimi, daha sonra, iiriin ¢akismalari ile birbirine bagh belirli
gelir boliimleri etrafinda insa edilen, yar1 6zerk bolinmelere odakli GM'nin
{liretim siire¢ ile simetri olusturmustur. 70 yili agkin bir siiredir bu is teori
dogru olsa da, 1970’lerin sonuna geldiginde GM bu is teori gegersiz hale
gelmistir.

1970’lerin sonlarinda gelir artik arabalarin satin almmi tanimlamaz,
ve/fakat “yasam tarzi” secimleri ve iretinde meydana gelen
degisiklikler (yalin imalata gegis) yeni tiriin sunumlarmn tetiklemektedir.
GM, bunu gorerek, is teorisini ve iiriin tekliflerini siirdiirmiistiir. Uretim
boliimii ile tiriin yelpazesini degistirmeye ¢alismistir. Ayn1 zamanda bu
bolimlerin yalin tretim ile rekabet edebilmek i¢in, hem uzun hem de
kisa ¢aligmalar ile tiretimi esas almustir. Daha sonra Drucker’m goriisleri
dogrultusunda bir ¢oziim eklemek durumunda kalmstir. Ozellikle bu
¢6ziim pazari ve isletmeyi karistirarak, isin gercekligini pegelemistir.
GM rakiplerden tasarim ve kalitede belirgin liderlige sahip olan onemli
bir otomobil boliimiinde, minivan ve hafif kamyon bandinda yaptigi
ongoriileri ile geride kalmistir. Oysa iiretilen otomobiller ticari araglar
olarak smniflandirdiginda, yolculara dayali, smfsiz ve ticaretten
etkilenmis kisiler oldugunu hi¢ disinmemisti. Bu nedenle GM
minivanlar ve hafif kamyonlar hakkinda gergekleri kabul etmil, ancak
GM’in rakibin tersini iistlendi ve otomobil pazarmin bu béliimiinde
tamamen beklenmedik bir basari kaydetmistir. Bu is teorisi GM
basarisizliktan uzun siire korunmus, ve/fakat daha sonra basarisizliga
neden olmustur.

Genel
Degerlendirme

IBM ve GM vaka incelemeleri, is teorisinin isletmeleri siirerligini ve yok ettirebilecegini net bir sekilde agiklar. Ayrica, is teorisinin merkeziyetci
organizasyonlarda birbirinden ayr1 ve birlestirici bir siire¢ oldugunu ortaya koyar. Bu vakalar is teorisi tizerine gelistirilmis yegane arastirma olma 6zelligini
korusa da, konuyu inceleme hakkinda tesvik saglamadigi ve fazla ilgi yaratmadig: da goriiliir. Hatta sadece Drucker’in, IBM ve GM vakalari ile is teorisini

sinirli tutulmasi, i teorisinin raflara kaldirilmasina yol a¢tigi diisiiniilebilir.

Kaynak: Tablo, Daly, Walsh, 2010: 500-511’den yararlanarak diizenlenmistir.

Buraya kadar yapilan tiim agiklamalara bagli is teorisi yazini ile ilgili konuyu sonlandirma
ciimlesi su sekilde not edilebilir: Is teorisi ve 6nermeleri hakkinda genisletilmis ve baglantili yazin,
bizzat is teorisinin kendi yazininin olugsmasini engellemis, ve/fakat bu eksende verilen yazinin, konuya
onemli bir altyap1 saglamis oldugu sdylenebilir.

3. Is Teorisi Etkinlik Kosullarin1 Arastirma

Is teorisi temel olarak isletmenin nigin/neden tercih edildigini veya stratejik rekabette
stirdiirtilebilir rekabetci iistiinliik icin neleri dikkate almasi gerektigine agiklama getirir. (bkz. Papatya,
2007a; Papatya, 2007b; Papatya, Papatya, 2017) Drucker, [iyi] is teorisinin etkinlik kosullarim
aragtirmaya iligkin -yine kendi ifadesi ile- 5 6nemli sorunun isletmede sorulmasi ve cevaplarinin
verilmesi gerektigini ifade eder. (bkz. Drucker, 1993b)

(@) Misyonumuz ne?: Isletme igin &nemli olan kendini kolaylikla diger isletmelerden ayirt
edecek/fark yaratacak olan 6zgii/l bir misyon ifadesine sahip olmaktir. Bu ifade, ¢alisan herkes
tarafindan paylasilan ve kabul edilen bir nitelik tasimasi, insana dokunan kisa ve ¢ok net
kelimelerden olmasi gerekir. Bu yilizden Drucker misyonu tanimlarken, “bir tisorte
sigabilecek” sekilde olmas1 gerektigini ifade eder. (bkz. Drucker vd, 2008: 28)

Misyon neyin/nigin yapildigini sdyler, nasil yapilacagini ve yollarin1 gostermez. Bugiinii asar,
ancak bugiinden yol gosterir. Amag belirlemenin, dogru isler yapmanin, kaynaklar:i etkili
kullanmanin ¢ergevesini sunar. Genis bir zemin olugturmaya yonelik bu tiir ¢aba, gelecegi
yonlendirici olur, rehberdir; ilham verir. Bu ag¢idan misyon degisen, bagkalagan ve doniisen
kosullar altinda bile, etkisini muhafaza eden nitelikte olmasi gerekir. Ancak misyonda asil
onemli olan, degismez olan ¢ekirdek ideolojiye erigmektir. Elbette is goérme yontemleri,
normlar, stratejiler, taktikler, siiregler, yapilar vs. “zamanin ruhu (zeitgeist)’na bagh gelisebilir
ve/veya degisebilir. Bu nedenle misyon, gercekten kutsal olan ile kutsal olmayanin, ya da asla
degismemesi gerek ile her zaman degisime agik olmasi gerekenler arasindaki farki bulmak ile
ilgilidir. (bkz. Papatya, 1999: 13; Drucker vd., 2008: 32)
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(b)

(©)

Etkili bir misyon, gelecek firsatlar, isletme yetenekleri ve becerileri ile organizasyon/yonetim
kararliliginin biitiinlestirilmesi ile olusur. Misyon bu anlamda en iyi uygulamalari yapma
konusunda, benzersiz disipline ve firsatlara erisme olanagi yaratir. Oysa firsatlarin ¢ogu
disarida bulunur, isletme bu firsatlara gore yeteneklerini ve becerilerini diizenler. Bu y6nde
yonetimin kararliligi belirleyici olur. (bkz. Drucker, 1993c)

Giliniimiiz insanlarin hayatlarma ve igyeri ¢aligmasina anlam verecek bir misyon ifadesine
siddetle ihtiya¢ duydugu agiktir. Isletmelerin bu ihtiyaca bagli, misyon iizerinde uzun uzun
diistinmesi ve ileride tim galisanlarin gurur duyacag: bir gergeve olusturmasi beklenir. (bkz.
Drucker, 2002) Bu agidan ozellikle ¢alisanlarin kendilerine yol gosterecek bir soz, figiir veya
aktor gérme/izleme arzular1 desteklenmelidir.

Aslinda misyon, insanlarin, kendilerini ileride tanimsiz/anlamsiz koymayacak inang ve niyet
arama cabasi olarak karsimiza cikar. Insanlarin dogru sekilde 6z degerlendirme cabalari,
misyonu kiymetlendirir. Ciinkii ileride yapilacak bir¢cok analiz, eylem ve uygulama bu
kiymetlendirme ¢abasini referans alir. Burada esas rolii iistlenmesi gereken yonetici-liderindir.
Yoneticinin-liderlerin ilkeli verdigi kararlar, dogal olarak sonuca yansir.

Miisterimiz kim?: Misteri, Sizden/yaptiklarinizdan yararlanmak isteyen kisi/lerdir. Eger
miisteri sagladigi yarardan memnun olursa, isletmeyi tercih etmeye devam eder. Burada
miisterinin kendini 6zel hissetmesi 6nemlidir. Bunun igin miisterilerin neye deger verdigini
tespit etme, sonuglar1 tanimlama ve buna yonelik etkili planlar1 gelistirme oncelikli aragtirma
konusudur. Cilinkii miisteri, her zaman bir adim 6nde kabul goriir; isletme igin 6nde olani
bilmek, buna gore ¢alismalar1 ger¢eklestirmek daha makul bir yol olur. (bkz. Watson, 2002:
55-62)

Miisteri, isletmenin yaptigi calismalar ile etkilenir. Drucker buna yani hayati etkilenen
miisteriye “esas miisteri” olarak tamimlar. Ancak memnun edilmesi gereken, esas miisteri
kadar hayat1 etkilenmeyen miisteriler de vardir. Bunu da “destekleyici miisteri” olarak ifade
eder. Isletme her iki miisteriyi de memnun etmek durumundadir.

Ancak esas miisteriyi saptamak kolay olmaz. Her erisilen, yiiz ylize konusulan miisteri esas
miigteri olmayabilir. Belki, etkili diyaloglari olmasa da bebekler, esas miisteri kavramin
tanimlayabilir. Destekleyici miisteri, memnuniyet ile ifade edilir. Yeni destekleyici
miisteriler/potansiyel memnuniyete gore olusur. Onemli olan isletmenin miisteri erisimi
saglamasi ve gercek ihtiyaglarmi anlamasidir. Bu sayede destekleyici miisteri, esas miisteriye
dontigebilir. Bu nedenle esas miisteri asla yegane miisteri degildir. Diger miisterilerin
memnuniyeti ile birlikte ele almak gerekir. Burada iki noktanin alt1 ¢izilebilir: Birincisi
miisteriler asla duragan degildir. Ikincisi memnuniyet gorecelidir. Isletmeler bu iki noktay
dogru sekilde degerlendirmesi halinde, “miisterimiz kim?” sorusuna dogru cevaplar bulabilir.
Bazen, isletmenin miisteri hizmetini ve iliskilerini sonlandirabilecegini de miimkiin oldugunu
diistinmesi gerekir.

Miisterimiz neye deger verir?: Miisteri ihtiyaglarina, arzularina, 6zlemlerine ve davranislarina
baghh ele alinan degerin ¢oziimlenmesi son derece karmasiktir. Cogu zaman miisteri
davraniglarinda ve se¢imlerinde rasyonel oldugu kabul edilir. Oysa miisteri davranislarinda ve
secimlerinde irrasyonellik s6z konusudur. Hatta miisterinin kendi ilke ve kurallar1 dahi
rasyonel tercihleri olmayabilir. Bu durum “rasyonelligin rasyonelligi’ni ifade eder.”

Sorun agiktir: Miisteri irrasyonel davranmakta ve igletmenin buna ragmen bir deger iiretmesi
gerekmektedir. Isletmenin bu sorunu asmak icin, “siirekli arastirma” tercihi acgik olarak
goriiliir. Bu aragtirmalarda Onemli olan miisteri varsayimlarini anlamak ve buna gore
isletmenin varsayimlarini agiklamaktir. Ancak burada alti1 ¢izilmesi gereken kritik konu;
miisterinin bakis agisina gore degeri gormek, isletmenin kendi deger seti ile farkliliklari
bulmak ve sonuglar1 degerlendirmektir. Hatta “miisteri odakli olma &tesi’ne gegebilmek adina

61990 yillarda s6z edilen ilke merkezli lider yaklasimi bunu isaret eder. bkz. Covey, 1992.
7 Son zamanlarda “davramssal iktisat (behavioral economics)” yazin alanindaki gelismeler, bu yonlii agiklamalari desteklemektedir. Bu yazina drnekler igin bkz.
Just, 2013; Sunstein, Thaler, 2013; Strauss, 2003: 247-267.
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-miisteri ¢ok fazlasini istemese de- miisterinin istegi ve daha fazlasi igin ¢alismak beklenir.
(bkz. Papatya, Papatya, 1999: 39-44)

Miisterinin ne istedigini/onemsedigini titizlikle incelemek, “miisteriyi dinlemekle” ile ilgilidir.
(bkz. Papatya, Papatya, 2001: 50-55) Kendinin dikkate alindigi ve kendine 6nem verdigini
gdren miisteri, giivende hissederek deger zincirine katilir ve katki verir. Eger uzun vadeli bir
sonug/hedef iizerinden deger agiklamalar1 yapilmazsa, miisterinin ne istedigi ve neye deger
verdigi konusunda gii¢lii ¢abalarin liretilmesi zor goziikmektedir. Bu nedenle miisterinin
isletme deger zinciri ile biitiinlesme zemininin arastirilmasi ve olusturulmasi gerekir. Buradaki
temel strateji de, miisterinin gururuna, moraline ve esenligine katkida bulunacak deneyimleme
olanaklar1 aragtirmak ve vermek olarak diisiiniilebilir. Siiphesiz, miisteri sorunlarini
¢bzen/¢ozmeye yonelen bir yonetim anlayist bu amaci destekleyebilir.

Sonuglarimiz. nedir?: Sonuglar, neyin degerlendirildigine, ne hakkinda yargida
bulunabilecegine yonelik dlgiilebilir nitelik tasir. Ortaya konan 6lgiitler, hem miisterilerin, hem
de isletmenin kendini ¢cokyonlii degerleme ve 6grenme olanag verir.

Ote yandan sonuglar ilerlemenin ve basarinin 6lgiitii de olur. Genel olarak niteliksel dlgiimler,
gozlemler ile desteklenen derin ve genis bir veri gergevesi sunar. Soyut bir alan da olabilir.
Ancak soyut olmasi onlart niceliksel hale doniistiirmeyi engellemez. Elbette niceliksel
oOlgiitlerde kesin standartlar s6z konusudur, ve/fakat tim standartlar kaynaklarin layikiyla
kullanilip kullanilmadigini, ilerleme yaratip yaratmadigini, insan ve toplum hayatini degistirip
degistirmedigini agiklamak ve gdstermek zorundadir. Isletme bdylece makul ve mantikli bir
kaynak kullanim politikasini izah etme firsat1 bulur. Bir anlamda bu izahlar ile isletme yonetici
performansi degerlendirilmis ve yonetimde terk edileceklerin ne oldugu saptanmis olacaktir.

Yonetimde zayif sonuglar, deger liretme ve uygulama noktasinda sorunlari isaret eder. Ayni
zamanda isletmenin hangi tarafin1 giiclendirecegi, hangi tarafin1 terk edecegi konusunda bir
gosterge de olur. Boylece yoneticilerin anlamli sonuglari nasil saglamasi gerektigine yonelik
bir agiklama saglanmis olur. Drucker’in buna yonelik “Sonuglar i¢in Yonetim (Managing for
Results)” yaklasimi 6nerisi temeldir. (bkz. Drucker, 1986; ayrica bkz. Drucker, 1993a)

Sonuglar i¢in yonetim, isi dogru sekilde anlamak, is potansiyelinin farkina varmak, firsatlara
odaklamak, sonug elde etmek ve performans i¢in programlar yapmak iizerine kuruludur. Bu
kurulum ihtiyactan ziyade sonu¢ odakliligi vurgular. Sonuglar, ilerlemeye yo6nelik
degerlendirmelerde temel Olgiittiir. Elbette sadece sonuglar ile ilerleme degerlendirilemez.
Ancak 6l¢mek, 6grenmek, kendini diizeltmek ve hedeflenen sonuca erigmek i¢in bir aragtir.
Eger olciilebilir sonuglar iiretilirse, planlar bir ise yarar. Bu yiizden sonuglar igletmeler igin
varligr siirdiirme konusunda vazgegilmez bir nitelik tasir.

Planimiz nedir?: Planlar sadece isletme misyonunu ileriye tagimak i¢in degil, ayn1 zamanda
olgiilebilir sonuglar elde etmek i¢in 6nemlidir. Boylece planin basarisi belirlenir. Ancak bir
plan, ne kadar etkili yapilirsa yapilsin, dosdogru ve ¢epgevre Olglimler ile tam sonuglar
vermeyebilir. Drucker bunun i¢in, isletmenin dosdogru ve ¢epgevre Olglimler saglayincaya
kadar, planin ele alinmasini, aksi halde tatmin saglayici bir nitelikten uzaklasacagini vurgular.
Bu yiizden bir planda 6nemli olan stratejik istikamette kararl bir sekilde yol almaktir. Yansira
plan gelecegin zekice ve tam olarak tasarlanmasi degildir. Gelecek hep yaklagik olarak
diistiniiliir ve goriiliir. Bu nedenle planlar, gelecegin belirsizlikleri kargisinda, olmak istenen
konumu ve yeri tanimlama konusuna yardimer olmalidir. Ancak analiz her zaman nemsenir,
bilgi her zaman degerlidir.

Drucker plan1 bir teknikten ziyade, bir sorumluluk olarak tanimlar. (bkz. Drucker vd., 2008:
79) Bu sorumlulugu yerine getirme, sonuglar i¢in ¢aligma ve niyetleri eyleme doniistiirme
olanagi saglar. Ayrica iyi bir planda misyon, vizyon, amaglar, hedefler ve eylemler, enuygun
biitgeyi ve degerlendirmeyi gerektirir. Yani plan, misyonu ve amaglari bir dizi eylem
programina nasil g¢evirecegini, ¢evrilen bu eylemleri hayata nasil sokulacagina iligkin yol
haritasini niteleyen bir sonug olarak karsimiza ¢ikar. Kisaca bir plan, stratejilerin nasil formiile
edilecegini, amaglarin nasil belirlenecegini, amaglara eristikten sonra niyetin nasil muhafaza
edilecegini gosteren bir modeldir. Amaca erismeyi amaglayan bir eylem giindemidir. Ozellikle

129



Stratejik Yonetim Yaziminda Iy Teorisi Cercevesi ve Etkinlik Kosullarini Arastirma

strateji olusturmak ve amag belirlemek tizere geri bildirim saglayan uygulama siirecidir. (Bu
tanim Rangan tarafindan ifade edilir bkz. Drucker vd., 2008: 87)

Bir misyon firsatlari, yeterliligi ve adanmighig1 yansitacak sekilde hazirlanir. Ciinkii misyonu
ileriye tastyacak, bugiin bir eylem, yarm bir hedef olmalidir. Amaglar ise, kapsayic1 ve az
(Drucker bunu en fazla 5 olarak niteler) olmali ve misyon etrafinda kurgulanmalidir. Eger ¢ok
amag sz konusu ise, kaynaklarin tahsisi ve yeterlilikleri kullanma konusunda sorun olusabilir.
Bu nedenle amaglar kaynaklarin nereye yonlendirilecegine iliskin acik bir ifadedir. Eger
isletme kaynaklarimi1 dogru tahsis yapar ve kullanimi saglarsa, belirledigi yere yonlenme,
firsatlar1 degerlendirme ve gelecegi tasarlama olanagi yaratir. Burada vizyon gelecegin resmini
¢izme konusunda bir plan se¢enegi olarak nitelenebilir. Yani vizyon, misyonu ve plani hayata
gecirmeye yardimet, ve/fakat birlikte varolan bir ifadedir.

Hedefler isletme amaclarina dogru hareket ettiren belirli ve Ol¢iilebilir basar1 diizeyleridir.
(bkz. Drucker vd., 2008: 81) Bu diizeyden sorumlu olan yonetici, eylemleri ve biitceleri
olusturur. Yani yonetici bir plan olusturulurken ve uygulanirken, amaglardan, hedeflerden ve
kaynaklarin eylemlere tahsisinden, ilerleme ve basarmin degerlendirilmesinden sorumludur.
Eylem adimlarinin belirlenmesi, biitgenin desteklenmesi, performansin saglanmasi hep
yOneticinin iglevleri arasinda yer alir.

Etkili bir plan; (a) gereksiz, faydali 6mriinii tikketmis olanlarin terk edilmesi, (b) basar1 ve ise
yarar olanlar {izerine yogunlasilmasi, (c) firsatlara, yeniliklere ve farklilagsmaya odaklasilmas,
(d) nereye kadar risk alinacagina karar verilmesi (e) giiglii analizler yapilmas: ile ilgilidir.
Daha farkli sekilde etkili bir plan; (a) amaglara odaklanma, (b) yonelimde kararli ve
uygulamalarda esnek olma, (c) giiglii aidiyet ve sorumluluk duyma (d) daha etkili stratejiler
gelistirme ve olanaklari izleme konusu ile iligkilidir. (bkz. Drucker vd., 2008: 82-83) Ancak
sunun altim1 ¢izmek gerekir: Her zaman ve tiimiiyle, hep bilinenlerden yola ¢ikarak planlar
yapilmaz. Bilinmeyenlerin de olabilecegi ve buna gore bilinenler kadar bilinmeyenlerin de
planlarda ele alinmasi gerektigi agiktir.

Bir plan misyon ile baslar, eylem planlar ve biitgeler ile biter. Eylem adimlari, misyon, amag ve
hedefler icin, kimin, neyi ve ne zaman yapacagma dair bir sorumluluk saglar. Biitce plam
uygulama konusunda kaynaklarin tahsisini saglar. Eylemlere herkesin katkis1 ve inanci esastir.
Ancak eylemlerin bir gekiciligi olmalidir. Kabul etmek gerekir, sartlarm ve durumlarin
degismesi karsisinda, beklenen sonuglarin beklendigi gibi olusmamasi da miimkiindiir. Belki
isletmelerin plan konusunda yaptig1 en biiyiik yanlis, plani bir taktiksel dokiiman gibi bir kaliba
dokmek ve herhangi bir basarisizlik karsisinda sorumlulugu baskasina yiiklemektir. Oysa plan,
bir bildirim siirecidir. Basar1 kadar basarisizlik da bir bildirim saglar. Bu kapsamda yoneticiler
bildirim i¢in plana sekil verir, yonlendirir, uyarlar ve ondan 6grenirler. Bu agidan planin esnek
ve Ogrenmeye yonelik niteligi dnem tasir. Ancak nihai plani uygulama noktasinda herkesin
katilimi, inanci, sahiplenmesi ve adanmigligi motivasyonu yiikseltir.

Yukarida ifade edilen 5 soru, miisteriler, planlar, degerler, sonuglar ve faaliyetler hakkinda
daha ziyade bilis/im saglamaya déniik olarak izlenebilir. Ozellikle Drucker, ilk ii¢ soruyu isletmenin
bizzat cevaplamasi gerektigini isaret eder. Verilen cevaplar, misyona yonelis konusunda, diger
sorularin cevaplarini vermeyi kolaylastirir.

Bu nedenle isletme kendisine “misyonumuz ne, miisterimiz kim, neye deger verir, sonuglar ne
ve buna dair planlarimiz nedir?”” gibi sorulari sorarak, bir anlamda is teorisinin etkinlik kosullarini
arastirma olanagi ve baglami yaratir. Yani is teorisi isin dogusunu, orgiitiin dayanagini ve isletme
felsefesini olusturur. Bu acidan is teorisi isletmenin entelektiiel sermaye kaynagi, stratejik planlama
habercisi olarak da nitelendirilebilir.

Ise yarar [etkin] bir is teorisi igin su kosul-siirecler ifade edilebilir:

(@) Gergekei analizler yapma: Bir isletmenin siirekli degisen/dinamik ¢evre kosullarinda dayanikli
bir is teorisi i¢in, gergek¢i analizler yapmasi gerekir. Yani isletmenin kendi gercegini
kavramak ve anlamlandirmak igin, kendini, rekabet gercegi ile eslestirmesi gerekir. Kaldi ki
isletme kendi varligini/gergegini, etrafindaki rekabet ger¢egini dogru analizi ile miimkiin kilar.
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Burada isletmenin “kendini-degerlendirme” pozisyonu, ileri beslemelidir. Yoksa, geri besleme
dogru rekabet¢i pozisyon saglamaz; hatta, Drucker’in, “sonuglar ne?, planlar ne?” sorularinin
cevaplarini arastirmak doniisimde ilham vermez. Performans degerlendirme, basit bir
kontrolden 6teye gegmez.

(b) Etkili gozlemler yapma: Kisa/uzun vadeli yaklagimlar ve sonug arzulari, etkili gozlemler ile
desteklenmesi gerekir. Okuyarak, konusarak, dolagarak anketler diizenleyerek, istatistikler
tutarak vs. hem mevcudu kavramak hem de muhtemel olam etkilemek olanag: verir. Onemli
olan isletmenin gelecek egilimleri tamimlama potansiyeli yaratmaktir. Isletme buna gore
degisimi planlama ve yonetme konusunda giiclii motivasyon saglar.

(¢) Yaranci diisiiniimler yapma: Olan ve tekrarli disiinceler, yaraticiliga ivme kazandirma
konusunda dogru bir yaklasim olmaz veya yeterli gelmez. Ciddi yaraticilik tizerinde durmak
gerekir. (bkz. de Bono, 1992) Belki isletmenin kutsal olana meydan okumasi da gerekebilir.
Diger bir deyisle her tiirlii politika, uygulama, model, anlayis ve yaklagima kars1 durmak soz
konusudur. Ancak gelecege hazirlanmak ve insa etmek i¢in, “yaratici yikima” ya da isletmede
ise yaramayan, anlami kalmayan program, politika ve uygulamalar1 [planli] terk etme bilinci
gerekir.

(d) Degerli tartismalar yapma: Her diisiincenin ve uygulamanin, tartismalar ile zenginlestirilmesi
ve tekamiilii gerekir. Tartisma odaginda bazen bir uygulama, bazen bir misyon olabilir. Her {i¢
yilda bir gézden gegirilmesi gereken misyon tizerinde, bazi rétuslar yapmak miimkiindiir.
Cinkii igletmenin c¢evresi, miisterileri, beklentileri vs. aym kalmaz. Misyon ne
yapildigina/varlik nedenine iligkin ise, yapip-edilenleri agiklamak durumdadir. Agiklamada
yetersiz kalan misyon, isletmeyi zor duruma distriir. Artik yapip-edilenlerin amacini
aciklamak zorlasir. Kaldi ki, misyon neden calisildigini tanimlar. Nasillar1 ifade etmez. Bu
nedenle misyonun, net, giiclii, ikna edici ve isabetli olmasi gerekir.

Temel olarak is teorisinde orgiitsel yapt ve mevcut ise iliskin yapilacak 6nermeler, su iki temel
ilke {iizeriden ilerleme zorundadir: (bkz. Papatya, 2001: 59-61; Papatya, 2007) Birincisi temel
yetenekleri [yeniden] disiinmek. Yani isletmenin i¢ gevresini/temel yeteneklerini yeniden diisiinmesi,
sistem mantigt ve dinamik cevre kosullarina bagli eslestirme calismasidir. Bu calismada diger
isletmelerden fark yaratacak yeteneklerin siirekli izlenmesi kagimilmazdir. Ikincisi, is
cevresini/toplumsal yapiy: [siirekli] izlemek. s ¢evresi bir akis i¢indedir. Bu akisin toplumsal yapr ile
olan iligkisini soyutlamak miimkiin degildir. Toplumsal yapinin siirekli izlenmesi, verili olma ve
gozlem destegi gerekir. Ayrica isletmeyi diger isletmelerden farkli/anlamli kilan “6zgii/l misyon”
bildirimine erismesi. Bu halde; saglikli bir isletme profili olusturma, is haritalari ¢ikarma, dogru/ise
yarar eylem listeleri yapma ve is teorisi temel varsayimlarini daha hizli doéniistiirme miimkiin olur.

Sonug¢

Is teorisi kavrammn giicii soylenisinden daha fazladir, evrenseldir. Isletmelerin misyon,
vizyon, amag¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesine ve dondstiiriilmesine giiglii bir gerceve saglar. Bu
acidan is teorisine iliskin dilin gelistirmesi; isletmeler, misteriler, siirecler, faaliyetler vs. i¢in etkili
olma 6zelligi korunur. Bu yonde is teorisi dil varligi, isletmenin harekete ge¢mesi, gelecege tagimmasi
ve doniigsmesi agisindan biiyiik 6nem tagir.

Is teorisi isletme ve yoneticilere gelecek igin dogrulanabilecek yolu gosterir. Daha fazlasi igin
misyonu giiglii sekilde vurgulamak, kendini degerleme potansiyeline erismek, bugiinden yarina
nelerin/neden yapilmasi gerektigine karar vermek, kisaca eylemi yiiriitmek konusunda bir gerceve
olusturur. Bu agidan is teorisi, isletme ve yoneticileri sinirlayic1 degil, sinirlar1 genisletici bir platform
olmaktadir. Diger bir deyisle is teorisi stratejik rekabette siirdiiriilebilirlik esasinda birlik, eylemlerde
ise Ozgiirliik saglar. Her seyden once de isletmeye/yoneticiye gelecek icin giiven yaratir.
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