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Gecmise, 0zgii ve yonetim alaminda girisilen kuramlarda, orgiit ve yonetim
uygulamalart  yoniinden iilkeler arasinda benzerlikler olacagi sayiltisindan
hareket edilmistir. Hatta daha ileri gidilerek ¢cogu ABD kiiltiiriinde gelistirilen
orgiitsel-yonetsel aragtirma sonuglarimin, evrensel diizeyde gegerli olabilecegi
ileri siiriilmiistiir. Oysa bu arastrmalarin belli bir kiiltiir icinde yapidig,
sonuglarimin  da o kiiltiir icinde degerlendirilmesi gerektigi, diger kiiltiirlerde
ise bu sonuclarin denenmeden genellenemeyecegi, pek hesaba katilmanustir.
Bu arastirmalarda onemli bir faktor olarak kiiltiir, gozardi edilmiy; ne bagimlh
ne de bagimsiz bir degisken olark goz éniine alinmamistir (Adler 1983: 32-33).
ABD'de iiretilen orgiit ve yonetim kuramlar, bu iilkenin ekonomik, politik,
kiiltiirel  baglamindan  etkilenmistir  ve bunlarin evrensel diizeyde gecerli
olabilecegini gosteren br arastirma da heniiz yapilmamisar (Adler 1991: 151).
Kiiltiir faktoviinii gozardi eden sosyal kuram ve modellerin yetersizligi,
kiiltiirleraras: karsilastirmali arastirmalarin yayginlastrilmasina paralel olarak

daha iyi anlasiimaktadir.

Uzun bir siire, basta sosyoloji ve psikoloji olmak iizere insanla ilgili bilim
dallarinda, konulara nesnel ve evrensel bir bakis agisindan yaklasilarak
gelistirilen kuramlarin, evrensel diizeyde gecerli olabilecegi varsayilmistir
(Kagitgibast 1990). Oysa, toplumsal konularda gelistirilen ¢cogu kuramlarda,
insan ve toplumun dogasiyla ilgili benimsenen bazi sayiltilardan hareket
edilmektedir (P6lama 1993). Yonetim kuramcilarmm, yOnetim bilimcilerin
ve yonetim yazarlarinin da birer insan olduklari ve belli bir toplumda, belli
bir*zaman dilimi i¢inde, belli bir kiiltiirel igerikle yetistikleri bu kiiltiire
gore diisiindiikleri; bu nedenle onlarm ileri siirdiikleri goriis ve tezlerin,
icinde yasadiklar1 ¢evreyi (toplumu) agiklamaktan ¢ok o ¢evrenin izlerini
tasidigi sOylenebilir (Hofstede 1993:82). Bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel
ozellikler, orgiit, yonetim ve yonetici kavramlarinin algilanisini oldugu kadar
yonetim bi¢imini, yOnetim siire¢ ve uygulamalarmi da etkiler. Yapilan
arastirmalarda, kiiltiirel yonden birbirine oldukg¢a benzer 6zellikler gosteren
Avrupa llkelerinde bile orgiitsel-yonetsel anlayis ve uygulamalar yoniinden
belirgin farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Kiiltiirel farkliliklar, arastirmacilarin
kuramlarin1 etkiledigi kadar yoneticilerin, orgiit algilarini ve yonetim
uygulamalarini da etkilemektedir. Orgiit ve yonetim kurami, biiyiik l¢iide
kiltiirle sinirli olup orgilitleme ve yonetim siirecinde de bu etkiler kendini
gostermektedir (Laurent 1983:81).
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Orgiitsel-yonetsel bilimlerde, ge¢miste girisilen bazi kuramlarin, sosyal
gergcegin dogasini agiklamada yetersiz kaldigi, bu nedenle var olan kuramsal
cercevelerin gozden gecgirilmesi gerektigi sOylenebilir. Ge¢miste Orgilitsel-
yonetsel davranisi agiklamaya yoOnelik kuramlar, genelde olguculuk
(pozitivizm) ve onun ¢agdas goriiniimleri (mantiksal olguculuk, yapisalcilik-
islevselcilik) lizerine oturtulmustur. Ancak, insanla ilgili bilimlerde giderek
pozitivist paradigma ve onun tiirevleri, gézden diiserken yorumcu
(interpretive/hermeneutic) ve fenemenolojik yaklagsimlar 6nplana ¢ikmaya
baslamaktadir. Ge¢miste, orgiitsel-yonetsel bilimlerde, doga bilimlerinden
sosyal bilimlere uyarlanmis olan bilimsel yontem, temelde pozitivist anlayis
iizerinde kurulmus, insan sistemlerinin ve insan davranislarinin
agiklanmasinda gdzlem ve deney yontemleri temel alinmis, olgular ve bunlar

arasindaki iliskiler, belirlenimci (determinist) bir tutumla ag¢iklanmaya
caligilmaistir.

I¢inde yasadigimiz yiizyilin basmdan itibaren bilimsel bir nitelik kazanmaya
baslayan yonetim alanina iliskin olarak da ge¢miste ¢esidi kuram ve modeller
gelistirilmis; bdylece, bir bakima Orgiitsel-yonetsel davranisin, evrensel ilke
ve boyutlar1 belirlenmeye ¢alisilmistir. Ancak, Orgiitsel-yonetsel bilimlerde,
geleneksel kuramlar tizerinde, 1971 'li yillardan itibaren yogun tartismalar
baglamis; bu tartigmalarda kiiltiir kavram1 degisik agilardan ¢dziimlenen ve
ilgi goren kavramlardan biri durumuna gelmistir. Farkli kiiltiirler (iilkeler)
arasinda karsilastirmali olarak yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglar,
kiiltiir kavramina olan bu ilginin giderek artmasina neden olmustur. Orgiitsel-
yonetsel bilimlerde, oOrgiit ve yonetim kavramlarinin kiiltiirel agidan
cOzlimlenmesi yanmda, Orgiit ve yonetimle ilgili liderlik, gilidiillenme, karara
katilma gibi ¢esitli konularda da kiiltiir, temel referans ¢ercevesi olarak
gorlilmeye bagllanmistir. Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiiri oldugu
gibi Orgiit ve yonetimle ilgili kavrarn, ilke, slire¢ ve uygulamalar da kiiltiirel
baglamdan soyutlamak olasi1 degildir. Bu durumda bazi evrensel olgular

yaninda, her kiiltiire 6zgii baz1 yerel farkliliklar da s6z konusu olabilir (Sargut
1994).

Yonetim Kavrami ve Yonetim Bilimi

Basinda bulunup bir isi ylriitmek, ¢ekip ¢evirmek, idare etmsk, anlamina
gelen ve Tiirkge'de yonetmek fiilinden ad olarak tiiretilmis olan yonetim
ve yonetme sOzciikleri; yonetme isi, ¢ekip ¢cevirme, idare etme anlamlarini
tasimaktadir. Yine ad olarak yoneticilik; yOnetici olma gorevi, ydneten
kisi, idareci; yonetmen; bir isi yOneten, idare eden kimse, miidiir
anlamlarina gelmektedir. Yonetimin degisik alt alanlarinda (kamu ydnetimi,
isletme yonetimi, egitim yonetimi vb.) c¢esitli yonetim kadamelerinde
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bulunan kisiler i¢in ise yOnetici sozciigiiyle birlikte, birlesik fiil olarak
idare etmek'ten miidiir (genel miidiir, daire miidiir, sube miidiirii, hastane
miidiirti, milli egitim miidirt, okul midiird vb) ve baskan (daire baskani,
halk egitim baskani, kurul baskani) soézciikleri de yaygin olarak
kullanilmaktadir. Giivenlik orgiitlerinde de midiir sozciigii ile esanlamli
olarak amir (emir veren kisi) de (nObet¢i amiri, emniyet amiri) yaygm
olarak kullanilmaktadir.

Ingilizce'de fiil olark manage (ydnetmek), ad olarak da management
(yOnetim) ve manager (yonetici) sozciikleri, X V1. yiizyildan itibaren
kulandan sézciikler olup bunlardan en eski olan manager (yOnetici)
sozciigiidiir (Hofstede 1993). Ingilizce'de bunlarin disinda da yonetimle
ilgili sozciikler vardir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlardan biri, ozellikle
Kuzey Amerika'da kullanilan administration (yonetim) sdzcligiidiir.
Bunlarin disinda Ingilizce'de, drnegin- egitim ydnetimiyle ilgili gesitli
konumlarda yOnetici olanlar i¢in kullanilan head (baskan), principal
(miidiir), rector (rektor), leader (6nder), deputy (yOnetici yardimceisi), master
(amir, 6gretmen), mistress (okul miidiresi), officer (memur), adviser
(danisman, Ogretmen) inspector (miifettis) gibi kelimeler de
kullanilmaktadir.

Dilbilim yoniinden management (yonetim) sozciigiiniin kaynagi, Latince
manus ve hand sdzciiklerinden meydana gelen ve Italyanca'daki maneggiare
olarak kullanilan sdzciige benzer bir sozciiktiir. Italyanca'daki maneggiare
sOzcligli ise baslangicta atlarin egitimiyle ilgili olarak manage bi¢iminde
kullanilmis, daha sonra beceri kazandirma (6rnegin, herhangi bir miizik
aletini c¢almayir 6grenme) anlaminda kullanilarak anlam genislemesine
ugramistir. Ayrig, Italyanca'daki bu sdzciigiin, bir evi yonetmek, ciftgilik
anlamlarina gelen husbandry s6zciigiiniin karsilig1 olarak Fransizca'da
kullanilan menage, household sozciikleriyle de ilgili oldugu belirtilmistir.
Bugiin ise management (yonetim) sozciigliniin hem manege hem de menage
sozciiklerinin ifade ettikleri anlamlar1 kapsadigi, farkli kiiltiirler ve farkl
yoneticiler tarafindan farkli anlamlar kasdedilerek kullanildigi sdylenebilir.
Buna bagli olarak yonetim kavrami da farkli kiiltiirler (toplumlar) tarafindan
farkli bicimlerde algilanabilmektedir (Hofstede 1993).

Modern ekonomi biliminin kurucusu olarak kabul edilen Adam Smith,
1776 tarihini tasiyan Uluslarm Zenginligi adli kitabinda yukarida ifade edilen
manage (yOnetme), management (yonetim) ve manager (yOnetici)
sozciiklerini  kullanmis; ayrica bir de badmanagement (kotlii yonetim)'den
s0z etmistir. Bu sozclikler, s6z konusu kitapta, isletmeler yoniinden hem
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isletme siiregleri (Orgiitleme, planlama, yoneltme vb.) hem de isletme
i¢cindeki insan kaynagi (personel yonetimi) ile ilgili olarak kullanilmaistir.
Ingiliz ekonomi biliminin 6nde gelen isimlerinden olan John Stuart Mili
(1806-1873) de asagi yukar1 A. Smith'in kullanim bi¢imini izlemistir. Daha
sonra XIX. yilizyilda, management (yOnetim) sdzciigiine ABD'li bazi
miihendisler tarafindan yazilan kitaplarda rastlanmigtir. Ydnetim biliminin
(bilimsel yonetim) kurucusu olarak bilinen Frederick W. Taylor'un 1911
tarihini tasiyan Bilimsel Yonetimin Ilkeleri adli kitabindaki kullanim
bicimiyle de management (yonetim) sdzciigii, yonetim bilimi alaninda,
bugiin de hemen hemen ayni anlamda kullanilan bir sézciik durumuna
gelmistir (Hofstede 1993:82-83).

Gerek Smith ve gerekse Mili'in management (yOnettim) sozciigiinii isletme
stiregleri; manager (yOnetici) sézciigiinii de bu siireclerin i¢cindeki insan
kaynagi1 (personel) ile ilgili olarak kullanmalarina karsilik; ABD dilinde
bugilin manager (yOnetici) s0zciigiiniin kullanimi, sadece isletme siiregleriyle
sinirl kalmayip ayni1 zamanda bu s6zciik, managers (yoneticiler) bigcimindeki
cogul kullanimi ile ABD'de yiiksek diizeyde statii sahibi sosyal bir sinifa
mensup insan grubunu da ifade etmektedir. Bu sinifa mensup olan insanlar,
yonetim isini kendilerine meslek edinmis kisliler olarak bir isyerine sahip
olmayip sahip olduklar1 bir takim beceri ve yetkileri, bagli olduklari
isyerlerinin sahipleri adina kullanan kisiler olarak nitelendirilmektedir. S6z
konusu yoneticiler, islletmelerdeki liretim siireg¢lerine dogrudan katilmayip
bu siire¢ i¢inde yer alan insanlarin giidiilenmesi ve iiretmesi i¢in gerekli
goriilmekte ve boylece iiretime de dolayli katkida bulunmus olmaktadirlar
(Hofstede 1993:83).

Management (yonetim) sozciigii, ABD kiiltiiriinde eylem yanlis1 (proactive)
tyimser (optimistic) ve yararci (pragmatic) anlamlar tagimaktadir. Hofstede
(1993)'e gore bu soOzciigiin, diger diinya dillerinde tam bir karsliligi
bulunmadig1 gibi s6z konusu dillerde bu sozciigii aynen karsilayacak bir
baska sozciik ya da kavram da mevcut degildir. Ona gore, Almanca'da,
ABD Ingilizcesindeki leadership (6nderlik, onciiliik, liderlik), leading
(Onciiliik, yol gosterme, rehberlik) ve directing (emir verme, yol gésterme,
idare etme) gibi so6zciikleri karsilayan bazi sozciikler vardir; fakat ABD'deki
kullanilis bigimiyle management (yonetim) s6zciigiinii karsilayacak herhangi
bir s6zciik yokutr. Boylece, s6z konusu s6zciigiin, bir s6zciik ya da kavram
olarak baska bir dile aktarilmasi da miimkiin goériilmemekte (Schein 1985:
69); Rus, Cek, Slovak, Macar, Plonya ve German vb. dillerine terciime

edilmesinin de son derece gii¢ oldugu ileri siiriilmektedir (Cakrt 1993:
63).



Yonetim Kuramlar
Orgiit insaniin Giidiilenmesi ve Kiiltiir

Belli bir kiiltiirden insani verimli kilan ve giidiileyen yonetsel ilke ve
yontemlerin, diger bir kiiltlirlin insaninda ayni1 etkiyi gosterip
gostermeyecegi, tartismaya acgik bir konudur (Sargut 1994). Cogu giidiileme
kavramlari, ABD kdokenli olup bu iilke orgiitlerinde yapilan arastirmalarin
sonuglarma gore Uretilmistir. Bu kuramlar, ussal (rasyonalist) ve bireyci
(individualist) bir anlayis iizerine kurulmustur. Bazi giidiileme ilkeleri, tiim
kiiltiire uygulanabilir, ancak tiim iilkelerde insanlarin ayni tesvik ve ddiillerle
giidiilenecegi beklenemez. Ornegin bir is grubunun maaslarina zam
yapildiginda bu durumun, onlart memmun etmesi ve daha fazla ¢alismaya
sevketmesi beklenirken isi yavaslatmalarina neden oldugu godzlenmistir.
Bunun gerekgesi ise grup iiyeleri tarafindan "biz su anda yeteri kadar para
kazaniyoruz ve yasamda gerekli ihtiyaglarimiz1 karsilayabiliyoruz. Onun
icin daha fazla siire ¢alisamay1z" bi¢gimde aciklanmistir (Adler 1991: 159).
Ekonomik o&diiller, her kiiltiirde, her zaman ayni sonuclar1 vermeyebilir.
Boyle bir uygulamal, bireysel bir 6diil niteliginde goriildiigiinden, grup
merkezli bir kiiltiirde bireyin gruptan kopmasma neden olabiimektedir. Onun
i¢in de bireysel ddiiller yerine gruba verilecek ddiiller tercih edilebilmektedir
(Adler 1991: 159).

Batida giidiillemeyle ilgili McGregor, Likert, Hezberg, McClelland gibi
aragltirmacilar tarafindan cesitli kuramlar gelistirilmistir. Bunlardan biri
olark Maslow'un kurami, c¢esitli kiiltiirlerde test edilmis ve sonuglar
birbirinden oldukga farkliliklar géstermistir. Ornegin, kiiltiirel belirsizlikten
kaginma 0Ozelliginin yiliksek oldugu toplumlarla (Japonya Yunanistan), bu
ozelligin diisiik oldugu toplumlar (ABD) karsilastirildiginda, birinci grupta
yer alan kiiltiirlerde ¢ogu isgdreni, kendini gerceklestirme gereksiniminden
¢ok giliven gereksiniminin gilidiileyici oldugu gorilmiistiir. Yine bu
kiiltiirlerde insan, Omiir boyu ayni isyerinde istthdam edilmeyi ve is
glivencesini, ilging ve degisik islere tercih edilebilmektedir. Bunun yaninda
ornegin Isvec, Norveg, Danimarka gibi iilkelerde maskiilen bir deger olarak
verimlilikten ¢ok sosyal gereksinimlerin giderilmesine ve feminen bir deger
olarak yasamin kalitesine 6nem verildigi saptanmistir (Adler 1991: 153).

Bazi Ulkelerdeki Yonetim Uygulamalar ve Kiiltiir

Kiiltiirlerin bireycilik (individualizm) ve toplumculuk (kollektivizm)
ozellikleri itibariyle diinyada bazi kiiltiirler (Bat1 kiiltiirleri) bireyci, bazilar1
(Dogu kiiltiirleri) ise toplumcudur. Bireyci ve toplumcu kiiltiirlerde orgiitsel
yapilar da birbirinden farklilagabilmektedir. Ornegin, birey merkezli ABD
ve Kanada gibi iilkelerde orgiitlerde is tanimlar1 ayrintili olarak yapilmakta,
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gorev ve sorumluluklar acik¢a belirlenmektedir. Hong Kong, Malezya,
Endonezya gibi dogu kiiltiirlerinde ise orgilitle bir takim birimler/bdliimler
yer almakla birlikte, gorev ve yetkiler, kollektifkavram ve terimleri¢cinde
aciklanmaktadir. Kiiltiirel 6zellikler, orgiitlerdeki karar verme siirecini de
etkilemekte; Kuzey Amerika'da bireysel kararlar tercih edilir ve kararlar
olabildigince hizl1 almirken, Japonya'da karara ¢ok sayida insanin katilmasi
saglanmakta, grup kararlari tercih edilmekte, bunabagliolarak kararlarin
almmas: da gecikmektedir (Adler 1991; 27). Asagida bazi iilkelerdeki

yonetim uygulamalarinda kiiltiiriin etkisi, bazi 6rneklerle ¢ok kisa olarak
aciklanmistir.

ABD'de Yonetim

Genel bir bakis acisindan, ABD'ye 6zgii bir yonetim uygulamasi, diinyanin
diger tlkeleri karsisinda ABD'nin gdreceli durumunu yansitir. Buna baglu
olarak ABD'de gelistirilen yonetim kadrosu, isletmenin kalbi olarak goriiliir.
Bu kiiltiirde yonletici, otoriteyi temsil eden kiiltiirel bir kahraman olark
goriilmektedir. ABD'ye 06zgli yOonetim kuramlarinda vurgulanan temel
Ozelliklerden iicii, pazarpiyasa siireclerinin vurgulanmasi, bireyciligin 6n
planda goriilmesi ve calisanlardan ¢ok yoneticiler lizerinde yogunlasilmasidir
(Hofstede 1993: 81). ABD, kiiltiiriin bireycilik 6zelliginin en belirgin oldugu
toplumlardan biridir. ABD'li insan, kendisini tanimlarken genelde bireysel
o0zelliklerinden s6z etmekle; buna bagli olarak bireysel bagimsizlik,
sorumluluk, basari, yarigsma, tercih edilen degerler olmaktadir. Bunlarin
yaninda sorgulayicilik, acik sozliiliik, informallik, dakiklik, istikrarlilik
gibi 6zellikler de ABD kiiltiirliniin belirgin 6zellikleri arasmda yer almaktadir
(Bakhtari, 1995;Berberoglu, 1991). ABD'de is sodzlesmesine dayali is
iligkileri egemendir. Bu sistem, kazang, yarar ve kariyer firsatlari tizerine
kurulmus bir sistemdir. ABD'deki yonetim anlayis ve uygulamalariyla diger
ilkelerin yonetim anlayis ve uygulamalarinin karsilastirildigir birgok
arasltirmada bu farkliliklar belirgin bir bicimde ortaya ¢ikmaktadir.

Almanya'da Yonetim

Almanya'da yonetici, ABD'de oldugu gibi kiiltiirel bir kahraman olarak
gorilmektedir. Eger bir is yerinde bir kimse miihendis ise, yoneticilik roliinii
dadoldirabilmektedir. Hofstede (1993) gére, Frederick Taylor'un bilmsel
yonetim kurami, gé¢men insanlardan olusan hererojen bir toplumda makul
olark gortlebilir. Zira boyle bir ortamda g¢alisanlarin ¢ogu, farkli yasam
gecmislerine ve becerilere sahiptir. Oysa Almanya'da ge¢cmiste heterojen
bir toplumsal yap1 hi¢cbir zaman mevcut olmamaistir. Bu nedenle yiliksek
diizeyde sorumluluk duygusuna ve beceriye sahip olan Alman isgorenler,
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karsilastiklar1 teknik problemlerin ¢6ziimii sirasinda, i¢inden ¢ikamadiklari
durumlar1 aydinlatmada ve kendilerine yol gostermede yonetici veya
ustabasilarinin (meister) yardimci olmasini beklerler. Birbirine benzer
Alman, Ingiliz ve Fransiz orgiitleri karsilastiriidigmda, Alman isgdrenlerin
biiyiik 6l¢iide liretimle ilgili rollere sahip olduklarini, liderlik ve yonetim
rollerine ise diisiik diizeyde sahip olduklar1 goriilmistiir. Almanya'da gercek
anlamda isletmecilik (business) okullar1 da bulunmamaktadir. ABD yonetim
ilkelerinin ve kavramlarinin Almanya'da uygulanamayacagi en agik bir
bicimde 1973'te ABD'li uzmanlar Booz Ailen ve Hamilton'un, Almanya
Ekonomik Isler Bakanligi'nm davetlisi olarak bu iilkede Alman ydnetimi
iizerinde yaptiklar1 aragltirmalar sonunda yazdiklari-raporda Amerikan bakis
acisindan ortaya konulmustur. Kisaca raporda, "Almanlarin ¢ok gili¢lii bir
yonetim anlayisina sahip olmadiklar1" belirtilmistir (Hofsede 1993: 83).
Maastricht'de, Limburg Maastricht'de, Limburg Universitesi'ne her somestr
ABD yonetim okullarinda okuyan bir grup 6grenci Avrupa Arastirmalari
Programi'na kabul edilmektedir. Bir keresinde ABD'li ve Alman
O0grencilerden olusan bir gruptan, mezun olduktan sonra yapmak istedikleri
ideal isin 6zelliklerini belirtmeleri igin isle ilgili verilen 24 o6zellikten en
onemli bulduklarini siralamalar1 istenmistir. Arastirma sonunda, ABD'li
ve Alman 6grenciler arasinda belirgin farkliliklar ortaya ¢ikmistir. ABD'li
o0grenciler, ¢ok kazanma, iste ilerleyebilme, menfaat (benefits), yoneticiyle
iyi ig iliskileri, is gilivenligi 6zelliklerini ilk siralarda tercih ederken; Alman
ogrenciler, ise kendi yaklasimini uygulayabilme 6zerkligi, kararlar1 verirken
bagl oldugu yoneticiyle istisare yapabilme, egitim firsatlar1 verilmesi, baglh
oldugu Orgiitiin basarisma katkida bulunabilme, kendi yetenek ve beceriierini
biitiinliyle kullanabilme ve baskalarina yardim edebilme 6zelliklerini tercih
etmislerdir (Hofstede 1993:84).

Fransa'da Yonetim

Fransa'da da ABD tipi bir yoneticinin yer almadigir goriilmektedir.
Yonetimle ilgili ¢ogu Fransizca kitaplar, heniiz Ingilizceye terciime
edilmemistir. Fransiz arastirmaci Philipped'lribane, ¢ok uluslu bir Fransiz
isletmesinin {li¢ ayr1 iilkedeki (Fransa, Hollanda, ABD) subelerinde bir aras
tirma yapmistir. Arastirmaci, ii¢ ayri iilkede, yonetimle 1lgili genelde ortak
noktalarin neler olabilecegi konusu iizerinde durmus, ayni gérevin yerine
getirilmesindeki farkli davraniglari incelemistir. Arastirmaci, yonetimle ilgili
ii¢ temel ilke belirlenmistir. ABD ile ilgili olarak belirledigi ilke, isveren
ve isgoren arasinda uzak ilskilerin varligidir. Yonetici, belirli sinirliliklar
icinde isgdrenlere Onemli imtiyazlar tanimaktadir. Buradaki durum,
isgorenlerin sahip olduklar1 gii¢ ya da enerjiyi, belli bir iicret karsiliginda
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sattiklar1 bir isgilicii pazarini tanimlamaktadir. Fransa'da goriilen ilke,
toplumdaki her sinifin belli bir konumu/degeri (honor) oldugudur.
Toplumda her sey, belli ilkelere gore diizenlenmistir. Bu sistem i¢inde amirler
(superior) olmasi1 gerektigi gibi davranir, onlara tabi olanlar (subordinates)
da bunu bekler ve kabullenirler. Ulusal hiyerarsi i¢inde herkes, kendi sosyal
smift i¢inde yer aldigi konumun bilincindedir. Bir Fransiz, yonetici ve
yOnetici olmayan terimlerinin ne ifade ettigini pek diisinmemekte; ancak
yiksek egitim gdrmiis, seckin grup ya da bu gruptan olmayan bi¢cimde
yapilan bir sosyal siniflamay1 kabul etmektedir. Seckinler, yiiksek statii sahibi
bir sinif oldugu gibi ayn1 zamanda bazi1 toplumsal imtiyazlara da sahiptir.
Seckinler sinifindan olmayan bir kimsenin de secgkinler sinifina katilmasi
cok ender rastlanan bir durumdur. Fransiz yonetim biliminin 6nciilerinden
olan Henri Fayol (1841-1925) ile onun ¢agdasi ve arkadasi Frederick W.
Taylor (1856-1925) arasinda da acgik bir bicimde goriilmektedir. Ikisinin
de mesleki yasantilar1 farklidir. Fayol, bir Fransiz miihendisi olarak seckinler
sinifina mensup olup bir isletmenin en yiiksek diizeyde yoneticisi durumuna
kadar gelmistir. Emekli olduktan soma da meslek yasantisi boyunca edindigi
tecriibeleri bir kitapta toplamistir. O, O6zellikle giiciin (otorite) kaynagi
tizerinde yogunlasmistir. Taylor ise, Amerikali bir miihendistir. O, endiistri
icinde basllangigta bir isgdren olarak yer almis; akademik calisma ve
arastirmalar yaparak isletme isinde iist diizeylere kadar yiikselmistir.
Isletmenin bas miihendisliginden ydnetim bas danismanligina kadar
gelebilmistir. Taylor, gercekte giliciin (otorite) kaynagi konusuyla pek
ilgilenmemis; ozellikle etkinlik (effciency) iizerinde yogunlagmistir. O,
birinci kademe yOnecisinin, orgiitteki gorevleri sekiz alana iliskin olarak
par¢alamasini ve dagitmasini énermistir. Bunlardan her biri, degisik personel
tarafindan yapilacakti. Bu diisiince en sonunda matrix Orgiit modelinin
dogmasina Onciilik etmistir. Taylor'un g¢alismasi, 1913'te Fransizca'ya
cevrilmistir. Fayol bunu okudugunda, onun kendisinden etkilendigini
gormiistiir. Fakat Taylor'un tanimladig: sekiz is alani i¢ginde 'emir verme'
ilkesini kabul etmemesi karsisinda irkilmistir. Aradan gecen 70 yil sonra
Fayol'un diger bir hemserisi olarak Andre Laurent'in bir arastirmasinda da
Fransiz yoneticiler, bir isgdrenin iki farkli yoneticiye rapor verebilecegine
iliskin bir Oneriye siddetle karsi ¢cikmislardir. Buna karslilik ABD'li
yoneticilerin, ayni arastirmada, ayni Oreriye ¢ok diisiik diizeyde
katilmadiklar1 gézlenmistir. Bu nedenledir ki matrix 6rgiit modeli, Fransa'da
hi¢gbir zaman ABD'de oldugu kadar popiiler olmamistir. Laurent, matrix
Orgiitlenme ve yoOnetim stilini, Fransiz yoneticilere agiklamada oldukca
giicliik ¢ekmistir (Hofstede 1993: 84-85; Laurent 1983: Adler 1991),
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Japonya'da Yonetim

Japonya, kiiltlirtin toplumculuk 6zelliginin en belirgin oldugu iilkelerden
biridir. Grup merkezli toplumlarda bireyler, kendilerini bagli olduklar1
gruplarda tanimlamaktadir. Ornegin, Japonya, Cin, Israil gibi iilkelerde
kiltiiriin toplumculuk 6zelligi belirgin olark ortya ¢ikmakta, buna bagli
olarak grupla 6zdeslesme, arkadaslik iligskileri, uyum, samimiyet, baglilik,
kademe saygi gibi kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. ABD'ye 6zgii bir yonetici
tipi, Japonya'da mevcut degildir. Japonya'da isletme denilince akla 6ncelikle
siirekli is gruplar1 gelmektedir. Isgdrenler, genelde ayn1 amacglan
paylasmakta ve bulunduklari isyeri ve yaptiklar1 iste, uzun siire ¢alismay1
diistinmektedirler. ABD'de oldugu gibi hizli bir isgiicii ddevri yoktur.
Japonya'da herhangi bir is yerine giren kisi, Once isletmedeki siirekli is
gruplarina katilmakta, bunu takiben ¢esitli gorevler iistlenmektedir. Personel
icretleri de iretim hattindan yonetim kadrosuna dogru sahip olunan makama
gore degil; kideme gore belirlenmektedir. Isletmeye yeni katilan kisiler,
onemli kararlarin alindig1 Japon stili danigsma toplantilarinda yer almaktadir.
Karar siireci, uzun zaman almaktadir. Japon isgérenler, yoneticilerinden
c¢ok bagli olduklar1 is gruplar tarfmdan kontrol edilmektedir. A B D kaynakl1
liderlik kuramlari, Japonlarin grup kontrolii temeline dayali liderlik
durumlari i¢in kotii bir 6rnek olarak kabul edilmektedir. Japon ekonomisinin
son 30 yildaki g6z kamastiric1 basarisi karsisinda bircok Amerikali, Japon
yOnetiminin sirrin1 arastirmaya ve Japon tarzi yonetim bi¢imini kendi
ilkelerine uyarlama ¢abalar1 i¢ine girmislerdir (Hofstede 1993: 83-83).

Cin'de Yonetim

Cin ve ABD toplumlari, sahip olduklar1 kiiltiirel 6zellikler yoniinden
karsilastirildiginda énemli farkliliklar ortya ¢ikmaktadir. Ornegin, Cinle
ABD arasinda genel olark sezgicilige kars1 rasyonellik, icedoniikliige kars1
disidontikliik, ¢cekingenlige karsi atilganlik, bagimliliga kars1 bagimsizlik,
ertelemeye karsi oOnceleme, kapaliliga karsi agiklik, sabirliliga karsi
sabirsizlik, grup merkezli olmaya kars1 bireycilik, statiikoyu devam ettirmeye
kars1 stirekli degisiklik arzusu gibi kiiltiirel 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir (Xing,
1995: 15). Cin'de Konfii¢gylizm'e dayali ideoloji, Cin toplumunun hemen
tim yasam alanlarin1 kusatmistir. Binlerce yillik feodal yapi, Cin
toplumunun kendini ve diinyay1 tanimlamasinda temel referans ¢cer¢cevesini
olusturmaktadir. Bu bakimdan modernlesme siireci i¢inde hi¢gbir zaman
Cin insaninin temel davranis orgiitleri ve mantalitesi degismemistir. Esasen
buna gerek de duyulmamistir. Ahlaki bir sistem olarak Konfiigyiizm,
insanlararas1 iliskilerde iyilikseverlik, dogruluk, giivenirlik, terbiye ve
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bilgelik gibi bes ilkeye Onem vermistir. Ayni zamanda bu inang sistemi,
sosyal hiyerarsi i¢cinde, baba-ogul, yoneten-yonetilen, kari-koca, agabey/
abla kiiciik kardes, arkadas iliskilerine de dnem verilmistir. Toplum, sosyal
normlara gore isleyen piramit seklinde hiyerarsik bir sosyal yapi o6zelligi
gostermektedir. Sosyal normlar, insanlar arasi iligkilerde kimin nasil hareket
etmesi gerektigi konusunda yol gosterici olmaktadir. Sosyal hiyerarsi i¢inde,
yoneten-yonetilen iliskileri de dogal bir bigimde gerceklestirmektedir (Xing,
1995: 16). Konfligylizmin ilkeleri, Cin orgiitlerinin biirokratik yapisina da
bi¢im verilmistir. Bu yapida, Japon oOrgiitlerinde oldugu gibi kideme saygi
esas olup, ahlaki ritiieller ve seremoniler, is iligkilerinde 6nemli bir yer
tutmaktadir (Xing, 1995: 17). Cin kiiltiird, aile, isyeri, komsuluk iiiskilerinin
¢esitli yonlerinden, problem ¢6zme ve karar siireclerine kadar pek ¢ok alanda
kendine 6zgl bazi ozelliklere sahipittir (Xing,l 1995: 16).

Ortadogu ve Arap Ulkelerinde Yonetim

Ortadogu iilkeleri, 1rk olarak Arap ve Arap olmayan (Tiirk, Acem) uluslardan
olusmaktadir. Buiilkeler arasmda biiytik 6l¢iide paylasilan ortak bir kiiltiiriin
varligindan sdz etmek giictiir. Ancak Islam, bu iilkelerin ¢ogu tarafindan
paylasilan kiiltiirel 6gelerden biridir. Arap diinyasinin % 80'i
mislimanlardan olusmaktadir. Bu bakimdan Ortadogu iilkelerindeki yonetim
uygulamalarinda, s6zkonusu dinin etkileri baskin gériinmektedir. Ortadogu
kiiltiriinlin baslica 6zellikleri olarak, gelenekgilik, aile merkezli olma,
arkadaslik iliskileri, baskalarma danigsma, kendine 6zgii bir bireycilik, karara
disiik dizeyde katilma, risk almaktan kaginma, toplumsal ve orgiitsel
yasamda maskiilen degerlerin egemen olmasi gibi kiiltiirel o6zellikler
gostermektedir (Bakhtari, 1995: 102). Ortadogu ve Arap diinyasinda
yayinlanan yonetimle ilgili kitaplarin ¢ogu, Amerika'da yayinlanmis
kuramsal ya da ders kitaplarinin terciimelerinden olusmaktadir.
Yo6netimbilimciler arasinda da Arap milliyetcisi, Bati yanlis1 ve Islamci
goriisleri savunanlar bulunmaktadir (Ali, 1995: 12).

Islam/Arap kiiltiiriinde, iimitvar olma, ¢alismanin kutsallig1, diger insanlarla
iliskide bulunma, ticarete saygi, otoriteye ve belirlemnis yonetsel ilkelere
saygl, danismaci-katilmali karar verme, esitlik¢ilik ve sosyal adalet, diisiik
diizeyde beklenti, inanca duyarlilik, felsefi-kuramsal tartisma sevgisi, dis
cevreyle catismadan kaginma, temel kiiltlirel 6zellikler olmaktadir. Bunlarin
orgiitsel-yonetsel agidan baslica dogurgular: ise sunlar olmaktadir: Orgiit
gelistirme ve is dizayni, herhangi bir karsi koyma olmaksizin
gerceklestirilebilir (imitvar olma), basik bir orgiit yapist ve fazla olmayan
bir hiyerarsinin tercih edilmesi (esitlik¢ilik), takim merkezli olma ve
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kararlarin gruplarca verilmesi (danigsmaci/katilimci), islevsel olmayan
catismadan ka¢inma, manevi bir giidiileme sisteminin kabul edilmesi,
uzlagma stillerinin duygular lizerinde yogunlasmas1 (baskalarinin inanglarina
ve rimellere duyarlilik), yurt dismdan gelistirilmis yonetim kavram ve
kuramlarina ilgi, orgiitsel degismelerin yerel kiiltiire uygunlugu 6lgiisiinde
kabulii (normatif ve felsefi tartisma sevgisi), hizli1 karar verme, esneklik,
belirsizligin hosgoriilmesi (sezgicilik), bireyin performansini degerlendirenin
tercihi, sorunlara kisisel degil, orgiitsel diizeyde bakma, islevsel olmayan
catismadan kag¢inma, kolay arabuluculuk, uzlagsma ve ikna olma (dis ¢evreyle
catisma ve elestiriden kacinma) belli basli orgilitsel-yonetsel deger ve
uygulamalar olmaktadir (Ali 1995: 25-26).

Bir Ortadogu iilkesi olarak Tiirkiye'de, kiiltiirel degerlerin 6rgiit ve yonetim
uygulamalari iizerindeki etkileri ya da orgiitsel yasamda egemen olan kiiltiirel
degerler konusunda yapilan arastirmalar son derece sinirlidir. Ulgener
(1981)'e gore, Tiirkiye'de egemen olan sosyo-ekonomik tutum ve
degerlerden bazilari, kadercilik, kanaatkarlik, risk iistlenme, kisisel girisim
ve rekabetten kag¢inma, yakin cevre disindakilere giivensizlik, aile
isletmeciligi tiirlinliin egemen olmasi, c¢alismanin bir zorunluluk olarak
goriilmesi, giinliik yasama ve gelecege iliskin plansizlik vb.dir (Ulgener
1981). Surgut (1994) ise, Tiirk kiltiirtiyle ilgili su varsayimlar1 gelistirmistir.
Tiirk kiltiirti, ortaklasa davranisi, bireyciligin 6nlinde tutmaktadir. Sanildig:
gibi bu kiiltliirde maskiilen degerler egemen degildir. Belirlenimcilik egemen
olup belirsizlikten kaginma yiiksektir. Distan denetimli bireyler {ireten bir
kiiltiirdiir. Yoneten-yoOnetilen iliskilerinde glic masefesi yiiksektir.
Catismadan kaginmay1 ya da bastirmay1 6ngoriir. Uzlagsma ve yarigsmadan
kaginma yeglenir. Tiir kiiltiiriinlin orgiitsel yap1 ve yonetsel uygulamalardaki
sonuglarina iligkin, daha kapsamli arastirmalara gereksinim vardir. Ancak
bu arastirmalar sonucunda daha saglikl1 yargilara ulasabilecektir.

Uzak Dogu Ulkelerinde Yonetim

Gegen son 30 yil iginde, Uzakdogu/Pasifik lilkelerinden Tayvan, Hong Kong,
Singapur gibi iilkeler, ekonomik ydnden biiylik gelisme gdstermislerdir.
Bu iilkeler, Endoezya, Malezya, Filipinler ve Tayland ekonomileri i¢inde
de onemli bir rol iistlenmiglerdir. Bu iilkelerdeki isletmelerin yonetim
bi¢cimine iliskin Batida ¢ok az bilgi vardir. Bu iilkelerdeki ABD isletmeleri,
modern yonetim anlayisinin biitiin 6zelliklerinden uzaktir. Bunlar, genelde
kiiciik.capta isletmeler olup kendileri gibi diger isletmelerle personel
iliskilerine dayali bir igbirligi bulunmaktadirlar. Bunlar, daha ¢ok birer aile
sirketi niteliginde olup Batida, Japonya ve Kore'de oldugu gibi isletme
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sahipligi ile yonetim arasinda bir ayirim yapilmamaktadir. Ayrica bunlar,
daha ¢ok iiriin ya da pazariizerinde yogunlasmakta; esnek bir yapiya sahip
bulunmakta; oportiinist bir bigcimde gelismektedirler. Karar yetkileri, aile
iiyelerinden birinin elinde toplanmistir. Ancak, ailenin diger liyeleri de
bazi Onerilerde bilinebilmektedirler. Personel istihdaminda Konfiigyiiz
dininin ilkeleri olabilecegi endisesiyle isletmeler kiigiik tutulmaktadir. Bu
iilkelerdeki isletmeler az sayida insangiicii istthdam ederek biiyiik kazanglar
saglayacak ekonomik faaliyetlere yonelmislerdir. Bunlar, cok az profesyonel
yOnetici istihdam etmektedirler. Bazen aileler, ¢ocuklarini yurt disindaki
isletmecilik okullarina gondererek birer yonetici olarak yetistirmektedirler.
Bu sistem, -batil1 goriis agcisindan- esas itibariyle eksik bir sistemde bi¢gimsel
(formal) kurallar yoktur. Sadece Konflicyiizm dininin genel ilkeleri
tarafmdan yoOnlendirilen insanlar arasinda gii¢lii bir iletisim sebekesi vardir.
Bu iilkelerdeki isletmelerin ¢alisma bigimi, i¢inde yer aldiklar1 toplumun
genel 6zelliklerindenuyarlanmistir (Hofstede 1993).

Diinya niifusunun yaklasik 3/4'i geri kalmis ve gelismekte olan {ilkelerde
yasamaktadir. II. Diinya Savasimdan sonra sémiirgeciligin ortadan
kalkmasiyla birlikte Birlesmis Miiletler Orgiitii olusturulmus; Diinya Bankas1
araciligiyla geri kalmis tlkelerin kalkinmasina yardimda bulunulmasi
amaclanmistir. Geri kalmis iilkelerden bir takim o6grenciler, ABD'de
egitilmis, ayrica bu iilkelere Batidan Ogretmenler, uzmanlar, baris
goniillilleri gonderilmistir. Geri kalmig iilkelerde "eger bir sey iyiyse; o
batidan -ozellikle de ABD'den- ihra¢ edilmistir" bigiminde bir anlayis
gelismistir. Hofstede (1993)'e gore; kalkinma yolunda harcanan para ve
cabada hig¢bir eksiklik olmamasina karsilik, Batinin ydnetim kuram ve
uygulamalar1 geri kalmis tiilkelerin kalkinmasina ¢ok az katkida
bulunmustur. Geri kalmis iilkelerin ekonomik basarisizliklarmdaki genel
eksiklik, Batida gelistirilen yonetim kuramlarinin Bati1 disindaki iilkelerde
gecerli olmayabilecegini gosteren bir kanit olarak ileri siiriilebilir.

Arastirmalar, yoOnetsel anlayis ve uygulamalarin temel belirleyicilerinden
birinin de kiiltiir oldugunu gostermektedir. Yukaridaki agiklamalardan
anlasilacagi gibi "yonetim" ve "yOnetici" kavramlarinin algilanisi, bunlarin
ifade ettigi anlamlar ve yonetim uygulamalari, iilke ve kiiltiirlere gore az-
¢ok degisebilmektedir. Bu durum, yonetimle ilgili sorunlarin anlasilmasinda
ve ¢oziimlenmesinde, kiiltiirlin 6zelliklerinin gézoniinde bulundurulmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Yonetim ve yonetici kavramlari, iilke ve
kiiltiirlere gore farkli bicimlerde algilanip farkli anlamlar ifade ettigine gore,
bir iilke ya da kiiltiir i¢cinde gelistirilen yonetim kuramlarinin, bu iilke sinirlar
dismhda da gegerli.olmas1 nasil beklenebilir? Yonetim, bir toplumdaki
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diger sosyal siireclerden ayr1 diisiiniilemez. Bir toplum i¢inde, aile, okul ve
diger kurumlar, karsilikli bir etkilesim icinde bulunmaktadir (Hofstede
1993). Buna gore bir iilkenin aile yapisi, ¢ocuk yetistirme bicimi, egitim
sistemi vb. yoOnetim anlayis ve uygulamalarin1 da etkilemektedir. Belki
evrensel diizeyde gegerli olabilecek yonetim kuramlari, ancak kiiltiirler ve
disiplinler aras1 karsilastirmali ¢alismalarla gelistirilebilir. Arastirmalar,
uluslar arasinda, kiiltiirel yonden oldugu kadar yonetsel anlayis ve
uygulamalar yoniinden de farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bunun i¢in
oncelikle yapilmasi gereken, bir kiiltiiriin, yonetim ve yonetici kavramlarina
yikledigi anlamlarin ve yo6netici konumundaki kimselerden beklentilerinin
belirlenmesidir; Ornegin, yoneten-yonetilen iliskilerinde giic mesafesinin
yiksek oldugu kiiltiirlerde yonetilenler, kendilerine o6nderlik edilmesini
beklerler. Ayrica bazi kiiltiirler, yoneticinin ¢ok kararli ve otoriter olmasini
beklemekte, bazilar1 da yoneticinin katilmali karar verme ve problem ¢6zme
siireglerine dnem vermesini beklemektedirler. Bir toplumun, tarihi, sosyal,
siyasal, ekonomik, kiiltiirel 6zelliklerine uygun diismeyen ve bunlarla ¢atisan
yonetim kuramlarinin, sézkonusu toplurnda basariyla uygulanabilmesi ise
son derece gli¢ gériinmektedir.
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