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RÜfiTÜ BOZKURT

Yöneticilerin büyük
sorunu: Farkl› olan›
bilenden korku

vrimin befl temel aflamas› vard›r: Birincisi
“üreme”dir. Bütün canl›lar›n oluflumunda
üretimin güven alt›na al›nmas› esast›r.F›n-
d›k canl› hücresini kal›n kabu¤unda saklar.

Bu¤day tanesi canl› özünü beslemek için bir kü-
çük depodur. Kimi kokusuyla kendini güven alt›na
al›rken, di¤eri rengiyle do¤aya uyarak üremesini
ve neslini korumaya çal›fl›r.  ‹kincisi, evrimleflme-
nin temel dayanaklar›ndan biri olan “mutas-
yon”dur. Durmadan geniflleyen, büyüyen evrende
mutasyon uyum yetene¤imizi gelifltirir. Üçüncüsü
ise “ay›klama” sürecidir. Uyum yetene¤i  yüksek
olan›n uzun ömürlü olmas›n› sa¤layan, uyumsuz
olan› tasfiye eden  süreçtir ay›klama. Dördüncüsü
“yal›t›m”d›r. Canl›lar kendileri için “de¤erli”  ola-
n› tehlikelere karfl› yal›tarak korurlar. Beflincisi
gelece¤i yaratman›n en iyi arac›n›n ve evrimlefl-
menin en üst düzeyinin 'iflbirli¤i' olmas›d›r. Canl›-
lar kendi cinsleriyle ve baflkalar›yla ne kadar ifl-
birli¤i etmiflse o kadar geliflir. ‹nsanlar hem ken-
di aralar›nda iflbirli¤ini becerebildi¤i için hem de
baflka canl›lar› kendi yarar›na  iflbirli¤ine zorlaya-
bildi¤i için çok geliflen canl› türüdür.

YALITIMIN ETK‹S‹

‹stanbul Bilgi Üni-
versitesi Derek Bok'un
Piyasa Ortam›nda Üni-
versiteler: “Yüksek Ö¤-
renimin Ticarilefltiril-
mesi” ad›ndaki kitab›
okuyuculara sundu. O
çal›flmadan bir sapta-
may› sizlerle paylafl-
mak istiyorum: “Birkaç
y›l önce, California Üni-
versitesi'nin Berkeley
kampüsünde  e¤itimci
olan Uri Treisman  ne-
den calculus dersinde

Afrika kökenli   ö¤rencilerin, Asya kökenlilerden
çok daha baflar›s›z oldu¤unu keflfetmeye  giriflti.
K›sa sürede iki grubun ders çal›flma tarz›n›n bir-
birinden farkl› oldu¤unu keflfetti. Asya kökenli
Amerikal›'lar toplu olarak, Afrika kökenliler ise
yaln›z çal›fl›yordu. Dolay›s›yla Asya kökenli bir
ö¤renci bir problemde zorluk yaflad›¤›nda di¤eri
ona yard›mc› oluyordu. Oysa zorluk yaflayan Afri-
ka kökenliler bu tür bir arkadafl deste¤inden
yoksundu ve k›sa sürede cesaretini yitirip gittikçe
gerilere düflüyorlard›”.

Yazar›n bu  saptamas›n› Arie de Gues “Yafla-
yan fiirket” adl› kitab›nda mavi bafltan kara kufl-
lar› ile ard›ç kufllar›n›n kap›lar›n önüne b›rak›lan
süt fliflelerindeki sütü içmedeki baflar›lar›n› ör-
nek göstererek anlat›r. Birlikte yaflayan mavi
bafltan  karalar, fliflelerin a¤z›ndaki alüminyum
kapaklar› k›sa zamanda delmesini ö¤renmifl, yal-
n›z  yaflayan ard›ç kufllar› ise ayn› beceriyi göste-
rememiflti.

Do¤adaki birçok örnek göstermektedir ki, tek
bafl›na baflar›lamayan birçok ifl, birlikte oldu¤u-
muz zaman baflar›labilmektedir. Bu yal›n, çarp›-
c› gerçe¤e ra¤men, ülkemizde birçok firman›n,
kurumun, kuruluflun yöneticisindeki büyük has-
tal›k “yal›tma”d›r.

ENTELEKTÜEL KORKAKLAR 

Çevrenizdeki yöneticilere bak›n›z. E¤er ken-
dilerine güvenleri yoksa, yönetim ortam›nda afl›-
r› de¤erlendirilmifl bir “yal›t›m hastal›¤›” hemen
ortaya ç›kar. Bu yöneticilerin yapt›klar›na bak›-
n›z. E¤er yönetim komitelerini genifl kat›l›m yeri-
ne giderek daralt›yorlarsa, bu flirketin menfaati-
ni düflündükleri için de¤il, kendi pozisyonlar›n›
korumak içindir. Ne kadar az insanla çal›fl›rlarsa,
o kadar az düflünce olacakt›r; ço¤unlu¤a göre
az›nl›ktaki ayk›r›l›klar› kendi ç›karlar› do¤rultu-
sunda yönlendirme kolaylaflacakt›r.

Entelektüel korkakl›¤› olan yöneticilerin ço-

E

E¤er özgüvene sahipseniz, bilginiz yeterli olmas› bile metodunuza
güvenerek çok-sesli düflünmeyi, çok-kültürlü yönetmeyi, çok-
odakl› ifl yapmay›, güç olsa bile kat›l›mc› yönetimi tercih edersiniz
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¤unda “yetmezli¤in itifli, ihtiras›n çekifli” var-
d›r. Söylemlerinde kendilerini göstermek is-
tedikleri nitelikleri ile kendi dünyalar›nda
kendilerine verdikleri de¤er farkl›d›r. Kendi
baflar›s›z  çal›flmalar›n›n fark›nda olan, ama
d›flar›ya karfl›  de¤iflik bir “görüntü” vermek
isteyen yöneticiler, çoklu tart›flmalar yerine
padiflah iradesi gibi buyurmay› tercih eder-
ler.

“Hayat›n öz gerçe¤i yerine kendi gerçe¤i-
ni koyan fiark kurnaz›” yöneticileri anla-
man›n çeflitli ölçüleri vard›r. Bu ölçülerden
biri, o yöneticilerin biraz içki içtikten sonra
ne gibi davran›fllar gösterdiklerine gözleyin.
‹çkinin etkisiyle kendilerini kaybettiklerinde,
kendi yi¤itliklerini öylesine abart›r; ölçüyü
öylesine kaç›r›rlar ki, günlük yaflam ile dav-
ran›fllar aras›nda asla uyum bulunmaz. Ye-
tersiz ve ekip çal›flmas›ndan uzak yöneticiler
“topal aksak aya¤›n›n üstüne s›k› basar” di-
yen halk sözünü an›msat›rcas›na, kendilerin-
deki eksikliklerin tam tersini dillendirmeye
özen gösterirler. Ekip çal›flmalar›ndan kor-
karlar, ama ekiple çal›flt›klar›n› söylemeden
de edemezler.

HALKIN ÖNÜNE ÇIKMA
Bilgiden korkan yöneticilerin bir baflka özelli-

¤i de düzgün olarak kamuoyu karfl›s›na ç›k-
mamalar›d›r. Kapal› kap›lar ard›nda “eklemlen-
mifl medya mensuplar›” ile kendilerinin propa-
gandas›n› yapt›r›rlar. O medya mensuplar› ço¤u
kez iyi niyetlerinden, kimi zaman da bilerek, yö-
neticileri hiç olmayan meziyetleri varm›fl gibi
gösterebilir.

Bilgiden korkan yöneticiyi anlaman›n en etkin
yolu, onun  aç›k ortamlarda kendini ne ölçüde sa-
vundu¤una bakmakt›r. Bir bas›n toplant›s› yap›-
yorsa, söyledikleri ile gerçekler aras›nda fark›
yakalamak istiyorsan›z birkaç temel soru yönelt-
meniz yeter. Örne¤in, y›l bafl›nda aç›klad›¤›n›z
“potansiyel hedefler” nelerdi? Bu potansiyel he-
defleri saptarken kendi uzman gruplar›n›za han-
gi araflt›rmalar› yapt›rd›n›z? Hangi ba¤›ms›z ku-
rum ve kurulufllardan toplad›¤›n›z verileri test
ettiniz? Öngördü¤ünüz “olanak ve k›s›tlar›n›z” ne
idi? Sizi farkl› k›lan hangi strateji ve taktikleri uy-
gulad›n›z? Öngördü¤ünüz sonuçlar ile ulaflt›¤›n›z
sonuçlar aras›nda fark nedir? Ayn› yap›daki yur-
tiçi ve yurtd›fl›ndaki kurulufllar›n yaratt›¤› sonuç-
lar ile bir karfl›laflt›rman›z var m› vb.

En fleffaf ortamlarda kendi tezlerini savunma
gücü gösteren yönetici gerçek yöneticidir; bunu
yapamayan, sadece baflar›lar›n› anlatan, hiçbir
baflar›s›zl›¤› gündeme getirmeyen yöneticileri
ciddi biçimde sorgulamak gerekir. Çünkü hayat-
ta “mutlak baflar›” diye bir fley yoktur. Baflar› ve
baflar›s›zl›k kardefltir; baflar›lar›m›z daha fazla

ise geliflmeler olumlu yönde ilerliyor anlam›na
gelir.

‹LKES‹Z G‹ZL‹L‹K 

Bilgiden korkan, kendine güvenmeyen
yöneticilerin bafl vurduklar› bir baflka silah “il-
kesiz gizlilik” tir. Literatürden derlenen, herkesin
bildi¤ini, sanki “yal›t›lmas›” gereken bir de¤ermifl
gibi saklarlar. Hatta bu gizlilik saplant›lar›n› “flir-
kete ba¤l›l›k” arac› göstergesi olarak kullanmak
isteyenlere de çok s›k rastlayabilirsiniz.

‹lkesiz gizlilik, saplant›s› olan yöneticilerin en
büyük korkular›ndan biri de, gerçeklerin anlafl›l-
mas›d›r. Rekabet yerine, de¤erleri abartarak gizli-
li¤e s›¤›nmak tipik bir özgüven eksikli¤idir. E¤er
özgüvene sahipseniz, bilginiz yeterli olmasa bile
metodunuza güvenerek çok-sesli düflünmeyi,
çok-kültürlü yönetmeyi, çok-odakl› ifl yapmay›,
güç olsa bile kat›l›mc› yönetimi tercih edersiniz.
E¤er çok seslili¤in
rehberli¤ine inan›r-
san›z, bilgiden kor-
ku yerine, ondan
faydalanman›n yol
ve yordam›n› bulur-
sunuz. O zaman in-
san ve sermaye
kaynaklar›n›z› daha
etkin kullan›r, ha-
yata katk›n›z› art›-
rabilirsiniz.
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