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Güçlülerin Çöküşü: Kurumsal Gerilemenin Beş Aşaması
ve Kurtuluş Yolu
Güçlülerin Çöküşü: Kurumsal Gerilemenin Beş Aşaması ve Kurtuluş Yolu adı bu çalışma; Jim
Collins’in How the Mighty Fall adlı eseri, bir zamanlar zirvede olan devasa şirketlerin
neden ve nasıl çöküşe geçtiğini derinlemesine inceleyen kapsamlı bir araştırmadır. Yazar,
kurumsal gerilemenin bir hastalık gibi dışarıdan sağlıklı görünürken içeriden sinsice
başlayabileceğini savunarak bu süreci beş belirgin aşama halinde tanımlar. Başarıdan
doğan kibir ve kontrolsüz büyüme arzusu gibi öz yıkıcı davranışların kurumlara dış
faktörlerden daha fazla zarar verdiği vurgulanır. Kitap, Bank of America gibi somut örnekler
üzerinden en güçlü yapıların bile kırılgan olabileceğini, ancak doğru teşhisle bu düşüşün
engellenebileceğini veya geri döndürülebileceğini anlatır. Nihayetinde kaynak,
liderlere felaketten kaçınmaları için umut dolu bir yol haritası sunarken, başarısızlığın
tesadüf olmadığını ve kurtuluşun yine yönetimsel farkındalıkta yattığını gösterir.

Bu makaleyi Spotify’da sesli olarak dinlemek için podcast’ine bu linkten ulaşabilirsiniz.

Giriş: Sessizce Yaklaşan Tehlike ve Teşhisin Stratejik
Önemi
Jim Collins’in “How the Mighty Fall” araştırması, kurumsal dünyadaki en yıkıcı
illüzyonlardan birini deşifre eder: Organizasyonel gerileme, genellikle dışarıdan en sağlıklı
göründüğümüz anda içeriden başlayan sinsi ve sessiz bir hastalıktır. Bu sinsi ilerleme (silent
creep), kurumsal düşüşün anlık bir felaketten ziyade, disiplinden uzaklaşmanın ve öz-
farkındalık kaybının bir sonucu olduğunu kanıtlar. Organizasyonel gerileme paradoksal bir
yapıya sahiptir; erken evrelerde hastalığın teşhis edilmesi son derece zor ancak
iyileştirilmesi kolaydır. Gerileme ilerledikçe teşhis her ne kadar bariz hale gelse de iyileşme
o denli güçleşir.

Bu makaleyi Youtube’da görüntülü olarak izlemek için videosuna bu linkten ulaşabilirsiniz.

“So What?” Katmanı: Hiçbir şirket dokunulmaz değildir. 1980 yılındaki Bank of America
örneği bu uçurumu en çarpıcı şekilde ortaya koyar. O dönemde HBR tarafından “dünyanın
en büyük ve en iyi yönetilen bankası” olarak takdir edilen bu dev, aslında içsel bir
çürümenin eşiğindeydi. Kaynak veriler, dışarıdaki görkemli imaja rağmen kurumun yapısal
bir erozyon içinde olduğunu gösterir. Başarı, eğer altında yatan nedenler derinlemesine
sorgulanmazsa, yaklaşmakta olan felaketi maskeleyen bir sis perdesine dönüşür.

Geçiş: Başarının getirdiği bu körlük, yerini disiplinsiz bir genişleme iştahına bırakmadan
önce kibrin ilk tohumlarını eker.

 

https://open.spotify.com/episode/28knJCFm1UQdWP5Dyd3WxS?si=ELJzxOTmRECJGmhUxy-usQ
https://youtu.be/-G3sSnCzzXA
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1.1       Aşama 1: Başarının Getirdiği Kibir (Hubris Born
of Success)
Gerileme, başarının disiplinli bir çaba yerine bir “hak” veya “doğal yetenek” olarak
görülmesiyle başlar. Liderler, organizasyonu başarıya götüren “nüfuz edici içgörüyü”
(penetrating insight) kaybettiklerinde, başarının gerçek nedenlerini anlamak yerine sadece
retoriğine sığınırlar. Hubris, yani kahramanı yıkan aşırı kibir, burada devreye girer.

Vaka Analizi: Motorola ve “You Must” Tutumu 1990’larda Motorola’nın analog
teknolojideki hakimiyeti, kurumu tehlikeli bir küstahlığa sürükledi. Dijital teknoloji tehdidi
belirdiğinde, kıdemli liderlerden birinin şu meşhur ifadesi kibrin zirvesiydi: “Kırk üç
milyon analog müşterisi yanılıyor olamaz.” Motorola sadece teknolojiyi ihmal etmekle
kalmadı, aynı zamanda taşıyıcı şirketlere (Bell Atlantic gibi) karşı “bizim kurallarımıza
uymalısınız” (you must) şeklinde dayatmacı ve kibirli bir tutum takındı. Bu “kibirli ihmal”
(arrogant neglect), Motorola’nın pazar payının %50’den %17’ye çakılmasına yol açtı.

Kibir Teşhisi: Şans ve Yetenek Korelasyonu Liderlerin bu evredeki sapmalarını şu üç
maddede özetleyebiliriz:

Şansın İnkârı: Kazanılan başarılarda şansın ve dış koşulların rolünün tamamen1.
reddedilmesi.
Liyakat İllüzyonu: Başarının tek kaynağının kişisel dehaya veya kurumun2.
“yenilmezliğine” atfedilmesi.
Öğrenme Kaybı: “Nasıl biliyoruz?” sorusunun yerini, geçmiş başarıların geleceği3.
garanti ettiği yanılgısının alması.

“So What?” Katmanı: Başarı retoriği, gerçek disiplinli yaratıcılığın yerini aldığında
stratejik atalet başlar. Başarıyı bir “mülkiyet” olarak görmek, rekabetçi avantajı içeriden
eriten en büyük virüstür.

Geçiş: Kibir, organizasyonu “her şeyi yapabiliriz” yanılgısına sürükleyerek disiplinsiz bir
büyüme hırsını tetikler.

 

1.2       Aşama 2: Disiplinsiz “Daha Fazla” Tutkusu
(Undisciplined Pursuit of More)
Bu aşamada kurum, kibrin yarattığı özgüvenle odağını ana iş kolundan (flywheel)
uzaklaştırır. Daha fazla ölçek ve daha fazla takdir peşinde koşarken, organizasyonel
kapasitesini tehlikeli biçimde zorlayan “disiplinsiz sıçramalar” (undisciplined leaps) yapar.

Packard’ın Yasası ve Kapasite Erimesi: Collins’in vurguladığı Packard’ın Yasası şunu
söyler: Gelir büyümesi, doğru insanları kritik koltuklara (key seats) oturtma hızını
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aşıyorsa, o kurum gerilemeye mahkumdur.

Circuit City Örneği: Kurum, ana iş kolunu mükemmelleştirmek yerine CarMax ve
Divx gibi maceralara atılarak enerjisini böldü. Kendi “volanını” (flywheel) döndürmek
için gereken yoğunluğu kaybetti.
Aşırı Uzanma (Overreaching): Buradaki temel sorun basit bir “rehavet” değildir;
aksine, kurumun temel DNA kapasitesini aşan, disiplinsiz ve kontrolsüz bir büyüme
iştahıdır.

“So What?” Katmanı: Büyüme, organizasyonel kapasiteyi aştığında bir patojen haline
gelir. “Her şeyi yapabiliriz” yanılgısı, stratejik bir odak kaybına ve operasyonel disiplin
erimesine yol açarak kurumsal mükemmeliyeti sabote eder.

Geçiş: Kapasite zorlandığında ortaya çıkan çatlaklar, bir sonraki aşamada sistematik olarak
görmezden gelinecektir.

 

1.3       Aşama 3: Risk ve Tehlikenin İnkârı (Denial of
Risk and Peril)
Aşama 3’te, dahili uyarı sinyalleri artarken dışsal finansal veriler hala yanıltıcı bir güç
sergileyebilir. Liderler, olumsuz verileri “geçici” veya “döngüsel” olarak yaftalayarak
(explain away) kendilerini ve paydaşlarını kandırırlar.

Bank of America’nın Görünmez Düşüşü: 1980 öncesi veriler incelendiğinde (Görsel 9),
bankanın net gelirinin 600 milyon dolar seviyesinde zirve yaptığı görülür. Ancak bu finansal
zirve, yaklaşmakta olan 800 milyon dolarlık devasa kaybın hemen öncesindeki illüzyondur.
Liderler veriye dayalı diyalog (fact-based dialogue) yerine “pembe tablolar” çizmeye
odaklanmış, risklerin sonuçlarını inkâr etmişlerdir.

İnkâr Belirtileri:

Verilerin “not that bad” (o kadar da kötü değil) denilerek geçiştirilmesi.
Suçun liderlikten ziyade dış faktörlere atılması.
Zor gerçeklerin konuşulduğu ortamların yerini, lidere itaat edilen bir sessizliğin
alması.

“So What?” Katmanı: Gerçekleri halının altına süpürmek, kurumu Aşama 4’ün panik
halindeki “kurtuluş arayışına” sürükleyen en kısa yoldur.

Geçiş: Riskler artık inkâr edilemeyecek kadar görünür olduğunda, panik halinde “mucize
çözümler” dönemi başlar.

 

https://nurettinalabay.com.tr
https://nurettinalabay.com.tr/guclulerin-cokusu-kurumsal-gerilemenin-bes-asamasi-ve-kurtulus-yolu/
https://nurettinalabay.com.tr/


Güçlülerin Çöküşü: Kurumsal Gerilemenin Beş Aşaması ve Kurtuluş Yolu
______________________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________________
nurettinalabay.com.tr

4

1.4       Aşama 4: Kurtuluşa Tutunma (Grasping for
Salvation)
Bu aşamada gerileme artık tam bir kriz halindedir. Yönetim, disiplinli yönetime geri dönmek
gibi meşakkatli bir yol yerine, bir “gümüş kurşun” (silver bullet) ile kurumu tek hamlede
kurtarma arayışına girer.

Tipik Kurtuluş Reaksiyonları:

Kurtarıcı CEO: Kurumu mucizevi bir şekilde dönüştüreceği varsayılan karizmatik
lider transferleri.
Stratejik Savrulma: Bank of America’nın Samuel Armacost dönemindeki Charles
Schwab satın alımı gibi, “oyun değiştirici” görünen ancak kurumu orijinal disiplininden
daha da uzaklaştıran agresif hamleler.
Ani İyileşme Yanılsaması: Bu radikal hamleler genellikle başlangıçta pozitif bir ivme
yaratır ancak bu iyileşme kalıcı değil, geçicidir.

“So What?” Katmanı: Disiplinli yönetime ve kurumu başlangıçta harika yapan değerlere
dönmek yerine mucizevi dönüşümlere bel bağlamak, kurumsal enerjiyi tüketerek ölümü
hızlandırır.

Geçiş: Yanlış başlangıçlar ve tükenen kaynaklar, kaçınılmaz son olan teslimiyete yol açar.

 

1.5       Aşama 5: Önemsizleşme veya Ölüm
(Capitulation to Irrelevance or Death)
Aşama 5’te hem finansal güç hem de kurumsal ruh erimiştir. Liderler artık bir gelecek inşa
etme umudunu kaybeder ve teslim olurlar.

Kritik Gözlemler ve Zenith İstisnası:

Zenith Vakası: Araştırmadaki diğer tüm şirketlerin aksine Zenith, ana iş koluna (core
business) çok uzun süre odaklandığı ve pazardaki kaçınılmaz değişime direnç
gösterdiği için önemsizleşmiştir. Bu, “flywheel” disiplininin dahi kör bir inadına
dönüşmemesi gerektiğine dair hayati bir uyarıdır.
Katastrofik Hız: Bear Stearns örneğinde olduğu gibi, finansal kurumlarda düşüş hızı
aylar hatta günler içinde gerçekleşebilir.

“So What?” Katmanı: Aşama 5 sadece finansal bir iflas değil, kurumsal kimliğin ve amacın
tamamen yitirilmesidir. Bu noktada teslimiyet kaçınılmazdır.

Geçiş: Ancak Aşama 5’e gelene kadar her zaman bir çıkış yolu ve “temelli bir umut”

https://nurettinalabay.com.tr
https://nurettinalabay.com.tr/guclulerin-cokusu-kurumsal-gerilemenin-bes-asamasi-ve-kurtulus-yolu/
https://nurettinalabay.com.tr/


Güçlülerin Çöküşü: Kurumsal Gerilemenin Beş Aşaması ve Kurtuluş Yolu
______________________________________________________________________________________________

______________________________________________________________________________________________
nurettinalabay.com.tr

5

mevcuttur.

 

1.6       Stratejik Müdahale: Teşhis ve İyileşme
Metodolojisi
Gerileme “kendi kendine verilen bir zarar” (self-inflicted) olduğu için, kurtuluş da yine
kurumun kendi elindedir. IBM, Nordstrom ve Disney gibi devler, Aşama 4’ün karanlığından
disiplinli yönetime dönerek çıkmışlardır.

1.6.1      Öz-Teşhis Kontrol Listesi

Disiplinli İçgörü: Başarımızın nedenlerini hala derinden anlıyor muyuz, yoksa1.
“başarılıyız çünkü biz biziz” kibrine mi düştük?
Packard Yasası Denetimi: Kritik koltuklarımızdaki (key seats) “doğru insan” yüzdesi2.
geçen yıla göre arttı mı?
Veri Sertliği: Toplantılarımızda “pembe tablolar” mı hakim, yoksa acımasız gerçekler3.
(brutal facts) konuşulabiliyor mu?
Büyüme Odağı: Yeni bir alana girmeden önce, o alanda dünyanın en iyisi olma4.
potansiyelimiz var mı?

1.6.2      Önleyici Tıp Stratejileri

Strateji Kategorisi Uygulama Adımları Stratejik Çıktı

Operasyonel Disiplin Volan (flywheel) etkisini korumak için
her gün aynı yoğunlukta itiş yapmak.

Sürdürülebilir
Momentum

Key Seats Önceliği Büyüme hızını, yetenekli insan
kaynağı hızıyla eşlemek. Kültürel Dayanıklılık

Brutal Facts Kültürü Olumsuz verileri yaftalamadan kök
neden analizi yapmak. Erken Teşhis Kapasitesi

Yaratıcı Öz-Yenilenme Teknolojik “road map”ler ile geleceği
bugünden yaratmak. Stratejik Adaptasyon

“So What?” Katmanı: İyileşme dışsal piyasa koşullarına bağlı değildir. Gerçek dönüşüm,
liderin kendi kibrini yenip organizasyonu temel disiplinlerine (Flywheel momentumu)
döndürmesiyle başlar.

 

1.7       Sonuç: Liderin Sorumluluğu ve Sürekli
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Yenilenme
Kurumsal gerileme, organizasyonun kendi disiplininden ve öz-farkındalığından ödün
vermesiyle başlayan içsel bir süreçtir. Araştırmalar gösteriyor ki, teslimiyet noktasına
gelene kadar her zaman “temelli bir umut” (well-founded hope) vardır. Ancak bu umut,
gümüş kurşunlarda değil; organizasyonun DNA’sında yer alan, onu başlangıçta harika kılan
o disiplinli yönetim pratiğine geri dönmekte yatar.

Liderlerin en büyük sorumluluğu, başarının sarhoşluğuna kapılmadan acımasız gerçeklerle
yüzleşmektir. Unutulmamalıdır ki; en güçlüler bile düşebilir, ancak disiplini elden
bırakmayanlar yeniden yükselebilir.
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