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KULTUREL NITELIKLERIMIZIN TURK YONETSEL
DEGERLERINE ETKISi VE JAPON Z TEORISIYLE
KARSILASTIRILMASI

Ali SAHIN'

Ozet:

Kiiltiir, toplumlarm tarihsel gegmisi, firetim bicimleri ve toplumsal iligkileri
ile ilgilidir. Kiltiir bir milleti diger milletlerden ayiran temel unsurlarm baginda
gelmektedir. Toplumlarin kendilerine dzgii davramyg kalplari, inanglart ve
degerleri vardir. Bu degerler toplamna, kiiltiir denir. Bu degerler, toplumlara
bir kigilik verir ve yonetim tarzuu belirler. Bu baglamda kiiltiir kendine ézgii
karakterler iceren bir vagam tarzt olarak karsimiza gikmaktadir. Ornegin, bilim,
sanat, mimari, siyasel, yénetim tarzi ve egitim bir toplumun kitltirinin
olusmaswna etki eden faktorlerdir. Ayrica bu faktirler o toplumun Idiltirinden
de etkilenen degerlerdir.

Bu g¢alhgmada, dncelikle kiltirel niteliklerimizin, Tirk yineticilerinin
yonersel tarzlan ya da yéinetsel degerleri iizerinde bir etkisinin olup olmadif
teorik ve wygulamalt ¢ahgmalar dogrultusunda tarngimaltadir. Yine bu
calismada yéneticilerimizin Japon Z teorisini ne oranda benimseyen yonetsel
degerlere sahip olduklar ve bu degerlerin calignhlart kurumlar tarafindan ne
oranda saglandigma yonelik wygulamali bir aragtrmamin sonuglarnna yer
verilmektedir. Ayrica aragtirmada elde edilen bulgular cercevesinde Z teorisi ile
Tiirk yoneisel degerlevinin karsilastirilmast yapimaktadyr.

Anahtar Kelimeler: kiiltir, Tiirk Kiiltiirii, Tiirk Yonetsel Degerleri, Japon Z
Teorisi.

THE EFFECTS OF OUR CULTURAL CHARACTERISTICS ON
TURKISH ADMINISTRATIVE VALUES AND COMPARISON WITH
JAPANESE Z THEORY

Abstract: :

Culture is related to historical backround of society, its way of production
and social interaction. Culture is one of the main elements distinguishing one
nation to the others. Societies have original behaviour patterns, beliefs and
values. The sum of these values is called as culture, which is given a personality
fo the societies and determine the management stvles. For this reason, culture
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seems to be life style having its own characters. For example, science, art,
architectural, politics, administration tvpe, education are all factors affecting
the creation of culture. Also, these factors are affected by the culture of society.

In this siudy, first of all if there’s been any effects our cultural
characteristics on Turkish administrators’ administrative manner and values
are discussed through the theorical and amprical studies. And our 1
administrators’ adminisrative values that adopied Japanese Z Theory and how
these values that proved by the instutions that administrators’ work at received,
In this context, a case study produced. Furthermore, in this context, there’s a
discussion between the Z Theory and Turkish administrative values that
obtained from the findings of case study.

Keywaords: culture, Turkish Culture, Turkish Administrative Values, Japanese
Z Theory

GIRIS

Klasik yonetim kuramindan post modem yonetim kuramina kadar olan siirecte
yénetim ile ilgili olarak incelenen ve ortaya konulan kuramlarmn bilyiik bir cogunlugu,
bat1 itlkelerinde yapilan inceleme ve aragtirmalar sonucunda olugmus ve gelismistir.
Dolaymisiyla bu kuramlar bati toplumuna ve kiiltiiriine daha uygun diismekiedir. Zira
kiiltiir, bireylerin yagam bigimini ve diinya gortigiind sekillendiren bir giicii elinde
bulundurmaktadir. Bireylerin yol haritasidir. Bu baglamda bilim adamlarnimn kendi
kiiltiir kaliplan igerisinde hareket ettikleri séylenebilir.

Yénetim ile ilgili olarak ortaya konulan kuramlann bath ilkelerdeki 3
aragtirmalara dayanmasi, “Japon Z Teorisi” disinda ne Ortadogu ne de uzak dogu
toplumlarmm ilgilendiren ve diinyada kabul gérmiis bir yénetim kuraminin olugmasina
neden olmugtur. Ancak &zellikle II. Diinya Savagindan sonra Japonya’da iiretim ve -
verimlilikte yildan yila artiglann izlenmesi, buna kargilik ABD’de ve Bat iilkelerinde
artipin vavas olmasi, Japon Z teorisinin popiilaritesini artirmig ve Z teorisi hakkinda
¢ok sayida arastirma vapumigtie. Japon toplumunun gercek basarisi, uluslar aras: pek 1
¢ok alanda oyunu Batimin kurallan ile fakat kendi geleneksel davranig bigimleri
igerisinde oynamasidir (Berberoflu, 1986: 168). Bagka bir ifadeyle, Japon
igletmelerinin istiin basarlan incelendigi zaman bunlarin bir Japon kiiltiirit iginde
filizlendigi, gelistigi ve etkinlestifi sonucuna vanlmaktadir. Ugok’un ifadesiyle,
“isletmeler arasindaki benzerlik ve biitlinlesme o kadar bityiiktlir ki bir Japon A.S.’den”
(Ugok, 1989: 309) stz etmemek miimkiin degildir. Japonlarm gizemli denebilecek .
kadar tlgi geken ydnetim tarzy, dzellikle ABD de diger Batilt iitkelere oranla daha fazia
aragtirma konusu olmug ve bu ydnetim tarzmun ABD’de de uygulanmasma yonelik T
calismalar yapiirmgtir. Bunlarin diginda ABD’de ve Batili iilkelerdeki Japon
igletmelerinde Z teorisinin mi yoksa o iilkenin kendi kiiltiirel degerlerinin mi én plana
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¢iktigt bir ydnetim anlayiginm benimsendigine dair calisma ve arastirmalann da
vapildigr giriimektedir.

I) KULTUR KAVRAMI VE TANIMI

Kiiltiir konusunda herkesi tatmin edecek genel anlamda kabul gémmils ortak bir
tamuma bilimsel literatiirde rastlamak olanakli degildir. Kiiltiirle ilgili konularda ¢alisma
yapan biltm adamlarmn hemen hemen timilnin kiiltiir tantmma yeni bir boyut
kazandirmak icin onu yeniden tarumlama cabasi icerisinde olduklari gériilmektedir,
Bagka bir ifadeyle, kiiltlirii tanimlama gigliigiinii yaratan sey, bilgi ve malzeme
eksikligi deZil; kiiltiir tammum yapanlarin, temelde konularmin farkliligy ve genelde
kendi bilimsel ¢altsma alanlan ile ilgili tanumlar vapmalanidir (Erdogan, 1975: 243;
Eroglu, 1982: 188). Kiiltiir, birey ve cevresiyle ilgili her sevi kapsamina almaktadir,
Bireylerin tiim yaratici etkinlikleri ve bu etkinlikler siirecinde ortaya ¢ikan deger
yargilar kiilttiriin vnsurlandir. Kaltir toplumlann taribsel geemisi, gelisme dzellikleri,
liretim bigimleri ve toplumsal iliskileri ile ilgilidir (Caglar, 2001: 128). A.L. Krober ve
T. Parsons da benzer bir yaklagimla kiiltiirii “insan davraniglanna ve davrarus yolu ile
meydana getirilen eserlere sekil veren, deger, fikir ve diger sembollesmis mana
sisternlerinin devredilen ve yaratilan muhteva drnekleridir” (Yazici, 202: 224) seklinde
tanumlamaktadir. Kisaca kiiltiir, bireylerin ve toplumlann yagam tarzidir. Bir toplumu
digerinden ayiran kimlik dzeilikleridir.

II) TURK KULTURU VE TEMEL OZELLIKLERI

Kiiltiir, bir millete kigilik veren, difer milletlerle arasindaki farklari ortaya
kovan tarihsel siireq icerisinde olusmus, o millete dzgii maddi ve manevi varlik ve
degerlerin ahenkli bir biitiiniidir. Her kiiltiiriin kendine $zgii karakteristik dgrenilmis
davrams, inamyg, yasayig ve disliniis bicimleri vardir. Bu baglamda kiiltlir kendine dzgii
karakterler igeren bir yasam tarz1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ornejin, “bilim, sanat,
mimari, milzik, teknoloji, styaset, yonetim tarzi, siyasi rejim, hukuk, dil, egitim, din,
inang ve tutumlar, drf’ ve adetler, yerlegim yerleri ve ekolojik ¢evre, sosyal orgiitler ve
kurumlar, folklor, glizel sanatlar ve estetik degerler” (Eroglu, 1996: 115-116; Simgek
vd., 1998: 26) bir toplumun kiiltiiriintin olugmasina etki eden faktorler oldugiu kadar o
toplumun kiiltiirlinden de etkilenen degerlerdir.

Bilindigi gibi Tiwk toplumunun en ¢ok Snem verdi@i degerlerin basinda, din
gelmektedir. Dini deger hitkiimieri Tirk toplumunun sosyal iligkilerinin her yoéntinii
kavrayarak bu konuda giiglii yaptinmlar ortaya koymaktadir. Bu degerler artik Tiirk
toplumunun gelenek ve gérenekleri ile &rf ve adetlerine yansinusg; dini degerlerle bir
biitlinliik saglanmigtir. Bagka bir ifadeyle, dimi degerler geleneklere, 6:f ve adetlere
nifuz etmigtir (Eroglu, 1982: 192). Sosyal iliskiler agisindan bakildiginda
killtiipiimiizin éziind olusturan temel unsur birlik ve budinliktiir, M. Akif “birlikte
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attikga yiirekler onu top bile sindiremez” derken, “Biz bollip parcalamaya degil,
biitinlegmeye geldik” diyen Mevlana da Tiirk kiltiriniin bu dzelligine igaret
etmektedir, Tiirk insam devletini yasantisindaki en kutsal varbk olarak gordigi i¢in
kabileden en biiyiik devlete kadar hangi diizeyde olursa olsun ybnetici otoriteye
bagliliklan ve bu otoritenin giigliligi ile kendi giiglerini es defer gtrmis ve
gormektedirler (Kumkale, 1996: 184). Bu anlayig, Tirk yonetim modeline de
yansurgtir. Selguklu, Osmanlt ve Tirkiye Cumhuriyeti dénemleri harig diger
dénemlerin ¢ogunda konargdcer bir hayat sliren Tiirk milieti, yasaminin bir kisrmin
Orta Asya bolgesinde gecirmigtir. Orta Asya’min cografl ve jeo-politik yapisi Tiirk
milletini iki tehlike ile karg: karsiya birakmistir. Bunlardan birincisi, kabile ve gdcebe
yagam tarzmin yabanci mekanlarda yasamay: zorlastirmas:idir. Ikincisi ise, Cin’dir. Bu
iki tehdit giiveniik sorunu yarattify igin Orta Asya nm cofrafl ve jeo-politik sartlarina
uygun bir yénetim anlayimm zorundu kilmigtir. Giivenligi saglayabilmek igin giiglis ve
dinamik bir ordu yapisina ihtiyag duyulmustur. Bu yapr aym zamanda olduk¢a
hiyerargik ve disipline dayali merkeziyetci kiltiir eksenli bir ydnetsel yapinin
olugturulmasim da gerektirmekteydi (Caglar, 2001: 135 — 136).

Tiirk tarihinin, ekonomik olaylardan ¢ok, siyasal miicadele bi¢iminde devam
etmesi, Tiirklerin “asker — millet” olma gelenegine yol agmugtir. Ayrica [slam dininin,
birey yasanumn her kesim ve evresinde ¢esith emredici hitkiimler getirmesi Tiirkferin,
yagantilarini disiplin altina alma ahskanliklarm kazanmalarina neden olmugtur (Erogu,
1982: 193). Oguz/Mete Handan itibaren Tiirk kaganlar, giivenliin esas alindigy, ordu
temelli kabileler birliginden olugan disiplinli olusum tarzi bakumndan da Hunlar'dan
itibaren “merkezivetci” ve “tére”ye uygun bir sosyo — politik ve ekonomik bir yapimin
kurucusu durumuna gelmiglerdir (Kafesoglu, 1987: 10 ).

Bunlann dlsmda Tirk sosyo-politik ve ekonomik yasaminda otoriter bir
yonetsel anlayigin ortaya ¢ikmasina neden olan faktdrlerin en dnemlilerinden birisi de
“Tiirk aile yapisi”dir. Aile kurumu toplumlarin teme! tugla taglandir. Aileler bireylerin
kisiliklerinin olusmasinda birincil bir dneme sahiptir. Ciinkii birey bir isi yaparken, bir
davrams sergilerken, konusurken, toplumsal iliskilerini sirdiirlirken ailesinden aldif
va da 6grendigi bir takium deferlerin etkisi altinda kahr, Ayrica, Tiirk aile yapisin
cinsivet agisindan ¢ocuklann kigilik yapilan (izerinde biiyik bir etkisi oldugu ileri
striilmekiedir. Burada vurgulanmak istenen iki nokta vardir. Birincisi, kiz ¢ocuklann
agirbagl ve otoriteye bagiml olmalar; ikincisi ise erkek ¢ocuklarin glicti temsil etmesi
ve otoriter bir kisilik kazanmasidir. Bagka bir ifadeyle, erkek egemenliginin ve
otoritesinin &n plana ¢ikmast diislincesi ilk &nce aile kuwrumu igerisinde ortaya
gikmaktadir (Bkz. Eroglu, 1982). Yine ailenin aile i¢i iliskilerindeki *otoriter,
demokratik ve serbesti” seklindeki tutumlanndan hangisini benimsedikleri de
cocuklarn bu konadaki efilimleri ve kigilik olusumlar agisindan dnemlidir. Omegin
siirekli otoriter egilimlerin oldugu bir ajlenin cocugu belirli yonetsel kademelere
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geldiginde daha Once tecriibe ettifi otoriter glidillerin etkisi altinda kalacak ve bunu
kendi astlarina yansitma egiliminde olabilecektir.

Kiiltirel degerlerin olugumu ve bunlarin Tiirk yonetim yapisina yansimasi
Seleukty, Osmanlt ve Tirkiye Cumburiyeti Devletleri agisindan incelediginde Orta
Asya Tiirk Devletlerinin hassasiyeti olan giivenlik sorununun bu dénemlerde de farkh
etmenlere bagl olarak varhiklarim slirdiirdiikleri gériilmektedir. Selguklular a¢isindan
Hagh Seferleri, Osmanli agisindan Avrupa’daki feodal yapi gibi bir ortama siiriiklenme
riski ve Cumhuriyet déneminde ise, lUlkenin bagimsizligimn korunmasi, glvenlik
hassasiyetlerini ve dolayisiyla merkeziyet¢i bir yonetim anlayigini 6n plana cikarnmigtir.

Bir iilkenin yoénetsel degerleri, o iilkenin dini degerlerine, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel ve siyasal yapilarma gore sekillemmektedir. Osmanli Devletine uzun yillar
egemen olan norm dizeyl, gazi gelenekleri ile dimi degerlerin kaynasmasindan
olusmustur (Heper, 1973: 35). Osmanhnin yilkselme déneminde devlet yapss: ve askeri
orgiitlenme, toprak diizeni ile birlikte olusturularak, askeri diizende (asker — millet) bir
devlet yapilanmasina gidilmistir. Batimn feodal yapisindan farkh bir devlet sistemi
olugturularak, toplum kontrol altina alinmaya caligilnmstir. Mardin’in de ifade ettiji
gibi Osmanh rejiminin parolasi, “sosyal hareketleri denetim altinda tutmak, sosyal
ktimeleri izlemek ve topluluga siirekli olarak diizen vermeye” (Mardin, 1994: 209)
calismaktir. Bunun sonucu olarak da merkeziyetei bir yapiya gidilmistir. Toplumlarin
tarthi, gegmisleri ve uygulamalart bir biirokratik kiiltiir yaratarak devam etmektedir. Bu
baglamda Turkiye Comhuriyeti Devleti, “Osmanli sivil — askeri biirokrasinin ilerici
kesimi tarafindan baglatithp stirdirilen” (Erbay, 1997 410) bagimsizhk savap
sonucunda kurulmustur. Basta merkeziyetgilik olmak lzere Osmanli biirokrasisinin
(ybnetsel degerlerinin) olumlu ve olumsuz tim tutum, davrams ve degerleri miras
olarak Cumhuriyet ydnetimine gecmustir (Us, 1973: 49),

Tiirk kiiltirel yapisi otoriter oOzellikler gdstermesine karsin, Tanzimat'la
baglayan modernlesme ¢abalan igerisinde Batinin demokratik kurumlar bepimsenmeye
¢alsibmis ve bunun uzantisi olarak da Osmanli Devletinin son dénemlerinde
Megrutiyet rejimine; Cumhuriyet déneminde ise, parlamenter demokrasiye gegilmistir.
Ancak buna karsin hem bireysel ve hem de &rgiitsel anlamda iilkemizde gercek bir
demokratik kiiltlirtin yerlestigini stylemek olanakh degildir (Eroglu, 1982: 193). Bu
durum iki farkli agidan agiklanabilir. Birincisi; iilkemizde Batili iilkelere kiyasla
demokrasiye gegis slirecinin kisa olmasi ve heniiz siyasal sosyallesme konusunda
istenilen noktaya gelinememesidir. tkincisi ise, Oligarsinin Tung Kanununun evrensel
bir gecerlilife sahip olmasidir. Bu kanuna gire orgitin oldugu her verde oligarsi
vardir. Her siyasal parti drgiitll, demokratik bir temele dayanan oligargik giicii temsil
eder. Bu kanuna gore, tarihteki demokratik hareketler, pes pese ayn: sahile vurup
kirilan ve siirekli yenilenen dalgalara benzer. Demokratik ideal ve hareketler basariya
ulagir uvlagmaz devrimsel niteligini yitirir ve aym hikdye tekrar bagiar” ( Bkz.
Mouzelies, 1975: 28 — 29). Oligarsinin Tung¢ Kanunu da gdz bniine alarak yonetsel
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degerlerimize yon veren faktdrleri, sadece dini degerlere, 6rf ve adetlere, cografi ve
jeo-politik saitlara, aile yapisina ve cinsivete baglamanin dogru olmacdigi rahatlikla
soylenebilir. Bunlara ilave olarak kisinin bagh oldugu orgiit ve Orglit igerisindeki
staflist, egitim diizeyi vb. sialanabilir.

Yukanda agiklamalardan hareketle Tiitk Yonetsel deferlerine etki eden Tiirk
kiiltirlingn temel dzellikleri, “Asabivetci (kabile ve hoy baghilifina dnem wveren)”,

LEIYS

“gitvenlik merkezli”, “paylasimer (grup yasarmna endeksli)”, “otorite ve tére esash

{merkeziyet¢i)”, “mesruiyeici” ve “blrokratik teamiillere yatkmn olma” geklinde
siralanabilir (Caglar, 2001: 137).

III) KULTUREL BAGLAMDA ORTAYA CIKAN YONETSEL
DEGERLERIMIizZ

Tirk insammmn davramslarr konusunda calismalar yapilmis olmasina karsin,
Tirk kiilttir 6zellikleri bakumndan Tirk yoneticilerinin kisilik yapilan ve yonetsel
degerleri konusunda kapsamh ve ¢ok yénlii olarak vapilan aragtirmalar sinirh sayidadir.
Bu konuda yapilan bilimsel gahgmalar genellikle pbzlem ve tecriibeye dayanmaktadir.
Uygulamal ¢ahigmalanin sayist ise yok denecek kadar azdir. Yapilan calismalar ve
yukanda belirtifen kiiltiirel zellikler gergevesinde Tiirk ydneticilerinin kisilik ve
yonetsel degerleri ile ilgili 6zellikleri su sekilde siralanabilir { Bkz. Sencan, 1985: 127,
Culpan, 1975: 108; Askun, 1979: 2; Caglar, 2001: 139; Gékge ve Sahin, 2002: 11--19):

Merkeziyetgi yonetim gelenefi, bilimsel ydnetim ve uygulamalardan uzak olma,
eg — dost iligkilerine 6nem verme, stratejik planlama ve diizenli ig gdrme aligkanhginm
olmamasi, degisikliklere direnme egilimi, yetki devrine sicak bakmama, sorumluiuktan
kagma, kararlarin genelde {ist makamlarca alinmasi, ¢cagdas denetleme ydntemlerinden
yararlanmama, seffaf vonetim anlayisindan uzak olma (giziilik), ydnetsel alanlarda
yetmezlik diizeyinde olma, damgmanin kigisel kariyer kayibi olarak kabul edilmesi,
statii sembollerine dnem verme (araba, lojman ve litks caligma makamlar), kendilerini
“vazgecilmez adam™ olarak gorme egilimi, etkili iletisim sistemine sahip olmama,
amaca uymayan gecikmeli kararlar alma, katihmer y@netim, miigterek karar ve
mitsterek sorumluluk kiiltliriine sahip olmama,

IV) JAPON Z TEORISI

Japonlarm gizemli bir o kadar da ilgi g¢eken ybpetim farzy, ilk kez William
QOuchi tarafindan yazilmustir. Ouchi, Z teorisinden alinacak ik dersin giiven oldugunu
ve Japonya'daki verimlilik artiginda kilit etkenin iscilerin yonetsel faaliyetlere
katilmast oldugunu savonmaktadw (Quchi, 1989 & — 9). Bu sistemde i5 gdren
isletmeye glivenir, daha fazla katilma duygusuna sahip olur ve kendisini igletme ile
dzdeslestirebilir ( Yakabe, 1985: 45). Is¢i, bireysel gikarlar igin degil, grubun refahi igin
calisir (Alston, 1984: 102). Goriildiigi gibi Japon yénetim anlayisi bir grup ruhu (group
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sprit) iizerine kuruludur. Geleneksel Japon anlayisinda birey. yvasadifs topluma ya da
iiyesi bulundugu gruba yararh olabildigi oranda deger kazanmaktadir (Giiveng, 1980:
206). ‘

Japon yonetim modeline egemen olan grup ruhu ve ortak hedeflere verilen
onem, ticret, Odilllendirme, kalite, kir ve rekabet sisteminde de kendisini
gostermektedir. Grup rubunun boyutu anlatilirken, Japon toplumu, hiikiimet, finansal
kuruluglar ve lretim isletmelerinden olusan biiyiik biv sirket (Japon A.S.) olarak
algifanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, bu grup ruhu ile Japonya, devlet ve is hayat
dayamsmasinm basarili bir dmegini sergilemekiedir (Berberoglu, 19867: 169-173 ).
Bu sistemde bireysel édiillere yer verilmemekte, aksine ddiiller yeni fikir dneren ekip,
béliim ya da subelerinin biitiin tiyelerine esit olarak dagitilmaktadir (Alston, 1984:
103-107). Japon is¢i ya da isgdreninin en belirgin ve Snemli Szelligi isletmesine
baghiligrdrr. Bu bagimhlifin yagam boyu istihdam ile iliskisi soz konusudur. Japon
yoneticiler de isletmede bir ailenin biiyiigli gibi davranarak orgiitsel etkinlik ve
verimlilikte btiyiik bir paya sahiptir (Berberoglu, 1986: 175). Yéneticilerin aile reisi
gibi davranmalarina neden olarak, bunlarin makam, mevki ve giice dnem vermemeleri
vb. gosterilebilir. Ciinkit Japon y®neticiler giicii ¢alisanlarla birlikte elde ettiginin ve
sahip oldugu giiciin bu iligkiler agunin bir sonucu oldufunun bilincindedir. Dolayisiyla,
diger grup iiyeleri ile bu giicli paylagmaktan korkmaz ve giicti paylasmay1 onur kirici
olarak gbrmezler (Giinaydin, 2002: 16).

Japon kiiltlirlt ve yonetim felsefesiyle ilgili olarak yukanda yazilan bu genel
agiklavict bilgilerden sonra Japon y6netimini Amerikan ve batili yonetimlerden ayiran
ve bagariya gotiren Z teorisinin temel &zelliklerini ele alp incelemekte yarar
goriilmektedir. Japon is ydnetimine yansiyan bu dzellikler, Yasam boyu istihdam,
kolektif karar alma, kolektif sorumluluk, yavas defierlendirme ve terfi, uzmanlifa
dayanmayan kariyer, informel degerlendirme, kurumsal biitiinlesme (i ve 6zel hayatin
biitinlesmest) (Daft, 1991: 52; Ozalp, 1987: 5-9; Iscan, 1988: 131-135; Suigmez,
1991: 60; Ouchi, 1989: 8—49; Simgek, 2001: 100-104) sekilde siralanabilir.

A) Yasam Boyu Istihdam
Yagam boyu istihdam sistemi, ¢ahiganlann ige girisinden emekli oluncaya kadar
ayni isletmede kalmasm: ifade etmektedir (Berberoglu, 1986: 176). Ancak

uygulamalar, kiiclik igletmelerden zivade orta ve biylk odicekli isletmelerde
goritlmektedir (Ozalp, 1987: 8),

B) Kolektif Karar Alma

Japon yonetiminin en belirgin ve bagarih uygulamalarindan birisi de kararlarn
oy birlii ile alinmasidi. Japon y8netiminin karar alma fonksiyonunun bir diger
dzelligi de bu siirecin asagidan yukariya dogru isletiimesidir. (Ozalp, 1987: 5 ).
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) Kolektif Sorumiuluk

Japon toplumunda ve kurumlarinda statiiye biiyitk dnem verilmesine kargin, bir
isletmenin ya da kurumun temel yapr tas: pozisyonu, ydneticileri, yardmmecilar,
sekreteri astiann ile belll bir rolii oynayan bireyler degil, béliimlerdir. Bir béliim
igerisinde batida oldugu gibi kesin bir isbolimii yoktur. Belirli bir smura kadar
boliimdeki her galigan aym sorumluluga sahip olarak her an biri diger ¢aliganin isini
gorebilmektedir (Berberoglu, 1986: 175).

D) Yavas Degerlendirme ve Terfi Sistemi

Japonya’da bireyin igletme i¢indeki yeri, haklan ve kendisine yapilan
davranislarm  6lglisii, o bireyin isletmedeki ¢aligma siiresiyle ilgilidir. Diizenli
arahklarla Japon caligsam statii hiyerarsisinde yiikselmektedir. Bu ise ¢alisamn

fonksivonel hiyerarsi igerisinde viikselme sansini elde etmesinin én koguludur (Iscan,
1988: 133).

E) Uzmanhga Dayanmayan Kariyer

Bu sistemde amag Japon cahsanm mesleginin doruguna geldiginde galistid:
isletmenin titm is kollarinda mesleki bilgi ve tecriibeye sahip olmasidir (Simgek, 1998:
103 — 104). Uzmanliga dayanmayan kariyer sistemi ile birey, terfi ettigi is kolunun
biitiin fonksiyonlarimi 6grenmekte, bu rotasyon sayesinde terfi eden ya da edecek

calisanm tiim is yeteneklerini ve becerilerini dgrenmesi temel amag olarak karsimiza
cikmaktadir.

F) Informal Degerlendirme (Kontrol)

Amerika’da oldugu gibi Tiirkiye'de de yéneticilerin yetki ve sorumluluk alanlar
yasalarla belirlenmigtir.  Yoneticilerin  kontrol  yetkisinin  smurlan  ¢izilmigtir.
Yéneticilerin hangi bireyi, kurumu, nasil, ne zaman ve ne sekilde kontrol edecegi
bellidir. Ancak Japon yonetim felsefesinin kolektif sorumluluk, kolektif karar verme
ozeilikleri bir grup ruhu yarattifn ve biz duygusunu On plana cikardify igin tiim
¢alisanlar birbirlerini otomatik olarak kontrol eder.

G) Kurumsal Biitiinlesme

Japon yasantisinin ortak yonlerinden bir tanesi de $zel yasama verilen dnemdir.
Japon yoénetim felsefesinin altim ¢izdigi temel amag, yonetimi ve caliganlan
ortaklarmig gibi bir araya getirmektir. Baz1 sorunlarin mesai disinda dahi ¢oziilmeye
caligilmas:, ortak piknikler, yemekler ve partiler diizenlenmesi, dofum giinit
kutlamalari, sendikalarla igletme ve ¢aligan arasinda bir uyumun olmasi, kurumsal
biitiinlesme anlayigimm birer sonucu olarak karsumza ¢ikmaktadir. Kisaca, bu sistemde
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calisana bir mal gozilyle degil deger yaratici birey goziiyle bakilmakta; bu yiizden de
sendikalarin kurulmasine ¢aliganlardan ¢ok yoneticiler istemektedir. Bir bakima,
igveren, ¢aligan ve sendika “ev tipi bir sendika”ya (Suigmez, 1991: 61) déniigmektedir.

V) TURK YONETSEL DEGERLERI iLE JAPON Z TEORISININ
KARSILASTIRILMASINA YONELIK UYGULAMALI
ARASTIRMA

Japon ydnetim modeli sadece Batii ve ABD’li degil, Tirkive’deki bilim
adamlaritun da ilgisini ¢ekmektedir. Bu ilgiye karsmn Japon yénetim modelinin eksik
yonleri oldugunu ileri siiren ve elestiren bilim adamlart da s6éz konusudur. Bu
caligmada temel amag, modelin elestirilen ydnlerinden ¢ok getirdigi temei dzelliklerin
Tiirk yonetim sistemi ile karsilastiiimasidir. Japon ydnetim modeli, grup ruhunu én
plana cikaran bir yaklagim sergilemekte ve insan kaynaklarina agin derecede énem
vermektedir. Bunlara ek olarak katlimey, biitlinlegtirici, tegvik edici ve esnek bir
yonetim modelini de bagarili bir gekilde uygulayarak adindan “Japon mucizesi” olarak
56z ettirebilmektedir.

A) Arastirmamn Amaci

Bu ¢aligmamn temel amaci, kiiltiirel niteliklerimizin ydnetim modelimize olan
etkisini ve ortaya c¢ikan yonetsel degerlerimizin Japonlara 6zgii 7 teorisi ile
kargilagtirarak tartigmaktir. Ayrica kiiltiirel niteliklerin iilkelerin yénetim yapilarim
gergekten etkileyip etkilemediklerini arastirmak ¢ahismanin bir bagka amacidir.

B) Arastirmanin Yéntemi

Calismada amag, uygulama ve konuya bagh olarak temel ve uygulamal
arastirma tekniklerinden her ikisine yer verilmektedir. Arastirmanin teorik kismi icin
konuyla ilgili olarak vaziltan yerh ve yabane: literatiiriin taramas: yaplarak uygulama
sonuglarimn degerlendiritmesi igin bir ¢ati olusturulmustur. Konuyla ilgili olarak somut
sonuglara ulagabilmek igin kapah ugle anket sorularn hazirfamip, bunlar denekler
fizerinde uygulanmustir.

C) Arastirmanin Evreni ve Simrlary

Arastirma evrenini Konya'da gérev yapan kamu ve ozel sektdr ydneticileri
olusturmaktadir. Aragtirmanin evrenini olusturan yoneticiler de “alt, orta ve iist diizey
yoneticiler” seklinde tasnif edilmigtir. Aragtirma neticesinde elde edilen bulgular
Konya’daki yéneticilerin yonetsel degerleri ile sinirhdir. Ancak daha dnce yoneticilerin
yonetim tarzlar ile ilgili olarak yapilan teorik ve uygulamali ¢aligmalann sonuglar ile




186 / Ali SAHIN

bu aragtirmanm sonuglan birlikte degerlendirildiginde Tirkiye igin bir genelleme de
yapilabilecedi kanaatindeyiz.

D) Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirme Teknigi

Anket sorufar 51t Likert 8lcegine uygun olarak hazirlanmmgtir. Sorularin cevap
siklan, “cok yiiksek”, “yiiksek”, “lasmen az”, “az” ve “gok az” seklinde verilmistir.
Ancak sorularin nitelidine gire cevap siklarinda yiiksek ve az yerine “kéti”, “6nemli”
“yeterli” gibi kavramlarda kullantliugtie. Cevaplar icin en yiksek defer 5, en diisik
defer 1 olarak kabul edilmistit. Anketlerin  degerlendirilmesinde, SPSS 11,0
prograrmundan yararlamlarak, aritmetik ortalama, standart sapma, yiizde dafihinm gibi
istatistiksel yontemlere yer verilmesinin yam sira “bagumsiz degiskenler t testi” analizi

ve “One Way Anova” testleri de uygulanmstir.,

E) Arastirmann Varsayimlar:

Tiirk yonetiminin yonetsel degerleri ile Japon Z teorisini kargilagtirirken su
varsayimlardan hareket edilmigtir:

I.Yoneticilerimiz yonetsel deger olarak Japon Z teorisinin dzelliklerini
benimsemekten ya da uygulamaktan uzaktir. 2. Ozel sektdr yoneticileri tam bir is
glivencesine sahip degillerdir. 3. Kararlar Gst diizey yoneticilerce alinmaktadir.
Yéneticiler arasinda bile kolektif karar alma sz konusu degildir. 4. s dist sosyal
faaliyetiere onem verilmemektedir. 5. Yetki ve sorumluluk agismdan y&netim
kademeleri arasinda fark vardir. 6. Alt kademe yoneticilerin terfl etme ve gelisme
imkanlari smurhdir.

F) Tiirk Yéneticilerinin Yonetsel Degerleri Ile Tigili Olarak Yapilan
Baz1 (Calisma ve Arastirma Sonuclari

Yoneticilerimizin yonetsel degerleri ile ilgili olarak yurt iginde ve yurt diginda
yapilmug, teorik ve uygulamali ¢aligmalardan bazilar agagida dzetlenmistir.

Ergeneli (1996)’'da vyaptifi calismasinda, arastirma  kapsamina alinan
galisanlarin babacan otokrat (sistem II) ydnetim tarzi ile ydnetildiklerini ancak damgict
(Sistemn III} yonetim tarzi tercih ettikleri sonucuna ulagmugtir. Ayrica highir ¢alisanm
{astin) katihmer (sistem JV) yonetim tarzim tercih etmedidini de vurgutamaktadur.

Oztiirk  (1998) Tirk 6zel kesim  samayi  yoneticilerinin  profilinin
degerlendirilmesine yonelik ¢aligmasinda, konumuz agisindan énem arz eden su sonuca
ulagmgtir. “Is yerinde galisanlanin drgiit politikas: ve ydnetimi konusundaki kararlara
katilmalan idari etkinlik ve verimlilig: ditgiiriir” seklindeki goriise %32,1 gibi nemli
sayilabilecek oranda bir yénetici grubu katildiklan ydniinde cevap vermislerdir. Bu
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sonuca gdre arastirmaya katilan yéneticilerin 1/3°0 caliganlarn 8rgiit politikas: ve
yonetimi konusundaki kararlara katiimamalan gerektigini belirtmektedirler.

Akdogan “Kayseri’de Ozel Sekitr Isletmelerinde Ust Diizey Yonetici
Ozellikleri” isimli ¢alismasinda asagidaki sonuclara ulasmstie (Akdogan, 2000: 56—
59): Kayseri’deki dzel sektdr st diizey ydneticilerinin %46°s1 sakin, sabirly, 1hmli ve
rekabet etmeyen davrams sergilerken; yoéneticilerin %54°0 ise sabirsiz, beklemekten
hoslanmayan, aceleci, duygularmu bastiran, isine agm ilgi gdsteren ve somut
sonuglardan hoglanan rekabetci kisilik davranisi gdstermektedir. Yonetici tek bagina
karar vermez; grup olarak karar almmasmu saglar diyenlerin oram %288 dir.
“Yoneticilerin karan olusturup astlann fikrine gére diizeltilmesi anlayisinin” kabul
gdrdiigii bir sonug da ortaya ¢ikmaktadir.

Ozen’in Tiirkiye'deki iist diizey biirokratlann yénetsel degerlerini betimlemek
amactyla yaptig ¢alismasinda, aragtirmammuzla ilgili olarak ortaya ¢ikan sonuglardan
birkag tanesi soyle sialanabilir (Qzen, 1996: 245-245); Biirokrasimizde kisiler arast
yetki farkhliklarimn vurgulandigi 6rgiitsel gelenekleri, sembolleri, ritieller: ve davranis
bigimlerini sik¢a bulmak miimkiindiir. Omegin makam arabalari, zel park verleri,
yetki diizeyleri farkli kisilerin dinlenme tesislerinin, yemekhanelerinin birbirinden
ayrilmasi, Uist diizey yoneticilerin i toplantitart digimda astlan ile bir araya gelmekten
kaginmasi. Tath — sert babacan (pedergahi) ydnetici tipleri.

Dilber, “Tiitk Ozel Kesim Endistri Yéneticilerinde X ve Y Kuramlar
Agisindan Giidiileme” adlt ¢aligmasinda 1966 ve 1978 yillannda yapmms oldugu
aragtirmalarin sonucunu karsilastirarak su bulgulara ulagmustir {Dilber, 1981: 278
279} Tiirk yoneticileri gliclii bir “X kuranu” etkisi altindadir. Cezalann ddiillerden
daha etkili ofabilecegi varsayimi digindaki “X Kuramu™ varsayimlan biiyiik oranda
benimsenmistir, Tiirk yoneticileri Y kuranmunt reddetmekiedirler.

Oktem, Tirkive Ortadogu Amme [daresi Enstitisinde Kamu Yonetimi
Uzmaniik Programu (KYUP) dersi alan orta kademe kamu ydneticileri tzerinde yaptigi
arastirmasinda su sonuca varmustir (Oktem, 1991: 56): Tiirk Kamu Yéneticileri kismen
X kuramu, kisnien de Y kurami varsaynmlanm benimsemektedirler. Ancak Y kuranuna
biraz daba yatkmdirlar.

Can “Tiirk Ozel ve Kamu Kesimi Yéneticilerinde Basari, Erk ve Baglanma
Giidileri Yéniinden Karsilagtirmah Bir Aragtirma™ adli ¢alismasinda su bulgulara
ulagmustir (Can, 1981: 254-267): Ozel sektér yoneticileri, kamu yoneticilerine oranla
daha yiiksek bagar1 giidiisiine sahiptirler. Her iki kesimde de iist diizey ydneticiler
bagar giidiisiinden ¢ok erk giidiisiine sahiptirler.

Acuner ve [lhan, ¢alismalannda Hoefstede'nin 1980°de yaptig1 bir aragtirmaya
atifta bulunarak bu aragtirmada yer alan “Tiirkiye gii¢ mesafesinin fazla oldugu ilkeler
arasmda yer almaktadir” sonucu ile kendi galigmalarnin bulgulanm karsilastirarak her
iki aragtrma sonuglarinin birbirleri ile 6rtiigtiigiing vurgulamaktadir. Gii¢ mesafesi
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yiiksek olan toplumlarda, yoneticiler astlarina giivenmeyip onlar yakindan sik sik
denetlemektedirler. Buna gére (Acuner ve ilhan, 2002: 11-13):

Caliganlarn  diglincelerint  distlerine ifade edebilme serbestisi  distiktiir.
Tiirkiye'de giic mesafesinin yiiksek olmasi sonucu merkezilesme etkili olmaktadir.
Orta kademe  yooeticiler katiluner  yonetimin  benimsenmesi  gerektigini
vurgulamaktadir. Arastirmaya katilan orta kademne yoneticilerin sadece %40°s1 {ist
diizey yoneticilerin karar alma tarzlarimn katthime: oldugunu vurgulamiglardir. “Strateji
gelistirme ve uygulama siirecine kimler alimyor” sorusuna orta kademe y&neticilerinin
%2470 sadece iist kademe yoneticilerin, %681 iist ve orta kademe yéneticilerin, %2si
sadece orta kademe yéneticilerin, %2°s1 alt ve orta kademe yoneticilerin ve %4 de
tim calisanlar diye cevap vermiglerdir. Bu veriler yorumlanacak olursa, strateji
geligtirmeye ve uygulamaya yetkili olanlar sadece {ist ve orta kademe ydneticilerdir.
Alt kademe yoneticilerin ve ¢ahsanlanin strateji geligtirme ve uygulamada stz hakkma
sahip olmadiklan anlagilmaktadir.

Hofstede (1980) “Ulusal degerlerin (kiiltiirel degerlerin) toplumlar tizerindeki
etkilerine yonelik olarak yaptifn aragtimasinda, Tiitkiye, hem erkillik/digilik
boyutunda hem de bireysellik/toplumsallik boyutunda orta degerlere yakin bir iilke
olarak tanmmlanmugtir. Yapilan isin bagari ile sopa erdirilmesi, fikirlerin ige
yansitabilmesi, kendine ve alesine yeterince zaman birakan bir iste ¢aligmak bireyselci
toplumdanin  dzelligi iken; yeni beceri kazanmak, beceri ve kabiliyetleri igte
kullanabilmek vb. degerler toplumsallik degerleri yiiksek olan toplumlarda dnem
kazanmaktadir. Erkillik degerleri, basarili olmak, para kazanmak, iddiaci olmak,
kazanca onem vermek, sahip olunan geylerle &viinmek, kahramanlik vb. degerlerdir
(Ergeneli ve Selvin, 2002: 42 — 55). Digilik ise, bireyler arast iligki, tevazu, zayiflan
koruma ve yasarmn kalitesine verilen degerlerden olugmalktadir (Caglar, 2001: 138}).

Newman ve Nollen (1996) yaptiklant bir calismada isletmelerin ydnetim
bigimlerini toplumsal kiltiir baglaminda incelemigler ve su sonuca varmglardir
(Ergeneli ve Selvin, 2000): “Bulunduklart yabancr {ilkenin toplumsal kiiltiriine uyum
saplayan orgiitler, uyum saglamayan orgitlere gtre daha yiiksek mali performans
ortaya koymuslardir.” Buradan §8yle bir sonug ¢ikarilabilir “Roma’da iken Romal gibi
davranmasim”™ bilen yénetim tarzi daha baganli olabilmektedir. Bir bagka ifadeyle,
kiiltiirel deferlere énem veren ve onlan kendi yonetim tarzi ile uywmlagtirabilen
yoneticiler daha etkin ve verimli olabilirler.

Yukarida siralanan aragtirma sonuglar igerisinde Tirk ydneticilerinin yonetim
tarzlarmu ya da yonetsel degerlerini ifade eden “Sistem II”, “Sistem III”, “Sistemn IV”,
“¥ Kuramu” ve “Y Kuranu” kavramlarnn kullamlmigtir. Aragtirma sonuglarma ve
yonetsel degerlerimize agiklik kazanduihmast igin bu kavramlan kisaca agiklamakta
yarar goriilmektedir. Ayrica bunlar ¢calismamn sonucunun yorumlanmasinda etkin bir
rol oynamaktadur.
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Sistemn IT modelini benimseyen yonetici, personelle iliskiler agisindan samimi
ancak tamamen otoriterdir. Personelle ilgilenir, onlara yardim etmeye calismakta,
bununla birlikte tiim kararlari kendisi vermektedir. Sistern III modelini benimseyen
vonetici de astlarin fikirlerini agiklamaya davet etrnekte ancak kesin karari kendisi
vermektedir. Sistern IV modelinde ise, ybnetici, grup tivelerini karara varmaya
yoneltmekte, katilimel ve demokratik bir tarzi benimsemektedir (Bkz. Goékege vd. 2003:
133-134).

X ve Y kuramlarmn temel varsayimlarindan bazilar sunlardir (Bkz. McGregor,
1970; Dilber, 1981 ve Oktem, 1991): X kuramna gére insan isi sevmez, sorumluluk
almaktan kagar, bireysel amaclar dn plandadir. X kuranmm benimseyen yonetici ise
otoriterdir. Yetki devretmez ve ceza uygulamalarm benimser. Siks denetimi sever, “Y”
kurarminin temel ilkesi ise, biitlinlegmedir. Bireyler sartlar olugursa sorumluluk almak
isterler. Orgiitsel amagclar &n plandadir. Y kuramumni benimseyen yonetici yetki devri ve
katilimer yonetim anlayigint bepimseyebilir.

G) Arastirmada Elde Edilen Bulgular

Aragtirmaya katilan yoneticilerin % 51,81 kamu kesiminde, %48,2°si de dzel
kesim kurum ve kuruluslarinda ¢alismaktadir. Ayrica aragtrma kapsarmna alinan
yoneticilerin %24,4 st dizey, %28,2 alt kademe ve %47,4°t de orta kademe
yoneticilerden olugmakiadir,

_ Tablo : 1
Is Giivencesi
Levene Ortalama Esitligi I¢in T-Testi
Testi
F Sig. T Df Sig. 95% Giiven Aralify
(2-Tailed)
Alt Sur | Ust Smir
Varsayllan Egit  |15,933  L000 (15,180 338 ,000 1,333 1,730
Degiskenler
Varsayilmayan 15,132 329,541 {000 1,333 1,731
[Esit Degiskenler

“Is yerinizdeki is giivenceniz nedir” geklindeki soruya 6zel sektorde gérev
yapan iist diizey yoneticilerin %84,8°1, alt kademe yoneticilerinin %96,4°ii ve orta
kademe yonpeticilerinin ise %91,1'1 “cok az, az ve kismen az” seklinde cevap
vermislerdir. Kamu sektdriinde ise, aym soruya iist diizey yoneticilerin %26’s1, alt
kademe yéneticilerin %16,2'si ve orta kademe yoneticiler ise %23,9°u “cok az, az ve
kasmen az” seklinde karsihik vermislerdir. Tablo:1°deki t testi sonuglar ile buradaki
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oranlar birbirleri ile paraleldir, Aynca kamu sektdriinde ¢alisan voneticiler dzel
sektdrde gorev yapan meslekiaglarma gdre kendilerini i giivencesi igerisinde
gormektedir. Genel olarak kamu ydneticilerinin beste biri (1/5) kendilerini giivende
hissetmezken; dzel sektér de gérev vapanlarin yaklagik olarak onda dokuzu (9/10) is
glivencelerinin olmadigim vurgulamaktadir.

Tablo: 2
Kararlara Kanlma Olanagi
Yonetim Kademesi Yiizde Dagilimu
N =)
<c —
S lsls |5 |2 |8
ié} < E & A &
v ST
Ust Kademe 48 [3,6 |289 |325 [30,] 100
Orta Kademe 3,1 |13,7141,6 335 |8,1 100
Alt Kademe 16,7 | 11,5 1479 20,8 |3,1 100

Yioneticilerin kolektif karar ahp almadiklarim belirlemek icin yonetsel kararlara
katilma olanaklarninm ne olduguna yonelik bir somya iist kademe yéneticilerin %
62,6’st “fazla ve cok fazla” cevabim verirken, orta kademe yéneticilerin % 41,6's1
“fazla ve ¢ok fazla” cevabim vermislerdir, Alt kademe vdneticilerde bu oran %
23,9°dur. Hem kamu hem de dzel sektor kurum ve kuruluslarinda gérev yapan
yoneticiler igerisinde kararlara katilma olanag yaklagik %63°lik bir oranla en yliksek
olanlar iist diizey yoneticilerdir. Kararlara katilma olanagr en az olanlar ise alt
kademede gbrev yapan ydneticilerdir. Bu sonuglar degerlendirildiginde “kararlarm
genel olarak {ist diizey yoneticiler tarafindan alindigi” varsayum kabul gérmektedir.
Akdogan’in 2002 yilinda konu ile ilgili olarak yaptig1 calismada da tilkemizde “kolektif
karar verme™ anlayisin olmadigina vurgu yapilmaktadir.

Tablo: 3
Ter{i Edebilime OQlanag
Kareler df Ortalama F P
Toplanu Kare
Gruplar Arasi 27,617 2 13,809 11,422 §, 000
Gruplar I¢i 407,430 337 11,209
Toplam 435,047 339
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F= 11,422, d= 2 ve p= 0,001 degerleri is yerinde terfi edebilme olanagi
agismndan yonetim kademeleri arasmda anlaml bir fatkan oldugunu géstermektedir.
Buna gore fark, “iist kademe ile alt kademe yoneticiler” ve “alt kademe ile orta kademe
yoneticiler” arasinda daha da anlambdir. Ust kademe ile orta kademe yoneticiler
arasinda kayda deger bir fark yoktur. Baska bir ifadeyle, iist kademe yoneticiler alt
kademe yoneticilere ve orta kademe yoneticiler de alt kademe yoneticilere gére daha
fazla terfi edebilme olanagina sahiptir. Japon Z teorisinde ise herkesin belli bir siire
sonra terfi etme olanag: s6z konusudur.

Is yerinde kigisel ilerleme ve geligme olanaklari agisindan da yoénetim
kademeleri arasinda anlamli bir farkm oldugu sbylenebilir. F=8,287, df= 2 ve p=0,001
degerlerl “list kademe ile alt kademe”; “orta kademe ile alt kademe vyoneticiler”
arasinda kigisel ilerleme olanakian agisindan anlamh farkin oldugunu géstermektedir.
Ust kademe yoneticiler, digerlerine gore daha fazla olanaga sahipken, en az olanaga
sahip olan yéneticiler ise alt kademnede goérev yapanlardir.

TFablo ; 4
Yetki ve Sorumluyluk Diizeyi
Kareler df Ortalama I3 P
Toplaru Kare
Gruplar Arast 24213 2 12,106 14,613 , 000
Gruplar Igi 279,184 (337 |, 828
Toplam 303,397 |339

F=14,613, df=2 ve p=0,001 degerleri, %5 anlamlilik diizeyinde, “yetki ve
sorumluluk™ acisindan da y@netim kademeleri arasinda anlamli bir farkin oldogunu
gostermektedir. Ust kademe yéneticiler en fazla yetki ve sorumluluga sahipken en az
yetki ve sorumluluk alt kademe yoneticilerdedir. Z teorisindeki kolektif sorumluluk
anlayi1 goz oniinde tutulacak olursa, iilkemizde yoneticiler arasmda bile kolektif bir
sorumluluk ve yetki anlayis1 yokken, ¢alisanlar arasinda kolektif sorumluluk bilincinin
yertestirilmesi zor gdziitkmektedir.

Her iki sektérde gérev yapan yoneticilere, “calisma basariianm etkileyecek
yetki ve sorumluluk”™ diizeylerinin ne oldugu yoniinde bir soru yoneltilmistir. Bu
soruya kamu sektdriinde cahsan iist diizey ydneticilerin %43,2°si, orta kademe
yoneticilerin %79,4°i ve alt kademe yoneticilerin de %64,8°1 “¢ok az, az ve kismen az”
seklinde cevap vermiglerdir, .

“Yetki ve sorumluluk dizeyi pe kadar olmalidu™ geklindeki aymi soruya yine
kanmuda gérev yapan {ist dizey yoneticilerin %97,3°%, orta kademe ybneticilerin
%95,8’1 ve alt kademe yéneticilerin de %49,5°1 “fazla ve ¢ok fazla” olmahdir diye
cevap vermiglerdir. Diger taraftan alt kademe kamu yineticilerinin %51,5°lik gibi
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biiyitk ¢ofunlugu yetki ve sorumlulugun az olmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu
sonu¢ X kuraminda gecen “sorumiuiuktan kagma” varsayim ile drtiismektedir. Ayrica
Dilber (1981)’in ve Oktem (1991)’in galismalarinda elde ettikleri bulgular ile bu
%51,5’1ik oran ayni paralelde degerlendirilmelidir. Alt kademe ydneticiler de neticede
iist diizey yéneticilere bagh birer ast konumundadir.

Tablo : 5
Otorite ve Giig Diizeyi
Kareler Toplamu| Df Kareler F P
Qrtalamasi
iGruplar Arast | 63,148 2 31,574 37,784 ., 000
Gruplar Ici 281,614 337 [, 836
it oplam 344762 339

F=37,784, df=2 wve p=0,001 degerleri %5 anlamlihk dizevine gore
yorumlanacak olursa, “otorite ve giic” iliskisi agisindan tiim yonetim kademeleri
arasinda anlamli bir farkin oldugu gériilmektedir. “Ust kademe ile alt kademe yénetim”
arasmdald fark en iist seviyededir. Ust kademe ile orta kademe yénetim arasinda da
fark anlambdir. Ayrica “orta kademe yonetim ile alt kademe yénetim” arasinda da
anlamli bir fark vardir. Bu durumda otorite ve giic diizeyi en yiiksek olan vonetim
kademesi iist diizey yonetimdir. Sonra orta kademe yonetim gelmektedir. Bu sonug
yiizde oranlari ile ifade edilecek olursa, kamu kurum ve kuruluglaninda gérev yapan {ist
diizey yoneticilerin %29,7’si, orta kademe yéneticilerin %54,9’u ve alt kademe
yoneticilerin  de  %80,9'u  bulundugu “yoénetim kademesindeki otorite ve giig
diizeyinin”, “Cok az, az ve kismen az” oldugunu belirtmektedirler. Bu sonuglara gére,
iist diizey kamu ydneticilerinin %71,3 {iniin yani 2/3 niin “otorite ve gli¢” diizeylerinin
“fazla ya da gok fazla” oldugunu gortilmekitedir. Ozel sektérde gorev yapan iist diizey
yoneticilerin %32,6°s1, orta kademe yéneticilerin %68,9°u ve alt kademe yéneticilerin
%96,4'y “otorite ve gilic” dilzeylerinin “gok az, az ve kismen az” oldugunu
belirtmektedirler. Tipk: kamu yénetiminde oldugu gibi dzel sektdrde gorev yapan iist
diizey yoneticilerin %67.4’inlin “otorite ve gii¢” dilzeylerinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Elde edilen bu sonug, Can’in (1981), Oktem’in (1991), Dilber’in
(1981), Ergeneli’nin (1996) ve Ozen’in (1996) yillarmda yaptiklan cahismalarda elde
ettikleri bulgularla ortiigmektedir. Ayrica Oligarsinin Tun¢ Kanunu da amimsatilacak
olursa, iist kademede bulunan ydneticilerin oligarsik bir yénetim tarzim benimsedikleri
ve merkeziyet¢i egilimlerinin yiiksek oldugu teorik ¢aligma kisminda ifade edilmist,
Buradan hareketle iilkemizde halen otoriter ve bunun uzantis1 olarak merkeziyetgi bir
yanetim anlayigiun var oldugu gériillmektedir. Diger taraftan otoriter ve merkezivetgi
anlayiy, stki kontrol ve denetimi de beraberinde getirmektedir. Ulkemizdeki vasal
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diizenlemeler de buna uygun olarak yapilmugty, Kendilifinden bir denetim yoktur.
Hangi kademenin hangi sinirlar igerisinde kimleri kontrol edecegi ya da denetleyecegi
de agik olarak Dbellidir. Bu baglamda Japonlardaki gibi ortiilii bir kontrol
mekanizmasimn varligmdan séz edilemez.

Deneklere, i5 ve zel yasamun biittinlegme derecesini belirleyen spor, piknik,
eglence vb. sosyal faaliyetlerin kurumlarnnca kargilanma diizeyinin ne olduguna
yonelik bir soru yoneltilmistir. Bu soruya ozel sektérde gérev yapan ist diizey
yoneticilerin %84,8°1, alt kademe yoneticilerin %92.9'u ve orta kademe ydneticilerin
%92,2°s1 “gok az, az ve kismen az” geklinde yamt vermislerdir. Kamuda gérev yapan
iist diizey yoOneticilerin %97.3’d, alt kademe yoneticilerin %95,6’s1 ve orta kademe
kamu yoneticilerinin de %859'u “az, kismen az ve ¢ok az” geklinde beyanda
bulunmuglardir, Aynica aym sorunun ne kadar olmalidir seklindeki kismuna diger
drneklem kapsamuna alinan yénetici gruplarindan farkh olarak kamuda gorev yapan iist
ditzey yoneticilerin %37,8°lik gibi ¢nemli sayilabilecek bir yonetici grubu sosyal
hizmetlerin “az, kismen az ya da ¢ok az” olmasi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Ommeklem kapsanuna alinan kamu ve dzel sektar kurum ve kuruluglarninda is ve
6zel yagsamun biitiinlesmesine yénelik olanaklanin saglanmas: yéniindeki faaliyetlerin
yetersiz oldugu giriillmektedir. Yonetsel degerleri ifade eden yirmi beg faktor igerisinde
bes tizerinden 1.68 aritmetik ortalama ile spor, piknik, eZlence vb, en diigik seviyede
yer alirken, yine 2.13 aritmetik ortalamayla lojman, giyecek, yiyecek, yakacak vb.
olanaklar en diigiik seviyede ikinci sirada yer almaktadir. Diger taraftan yoneticilere bu
faktorlerin karsilanma dilzeyin ne olmasi gerektifi sorusu yoneltilmistir. Soruya
verilen cevaplar neticesinde toplam 23 faktdr igerisinde spor piknik, eflence vb. sosyal
faaliyetlerin 3.79 aritmetik ortalama ile en diigitk seviye siralamasinda ikinei oldugun ve
vine lojman vb. olanaklarla ilgi faktoriin de 3.98 aritmetik ortalama ile en diigiik
siralama seviyesinde dordiincii oldugu goriilmektedir. Ozetle ifade etmek gerekirse, is
ve ozel yasamn biitlinlesmesine yonelik faaliyetlere kurumiar tarafindan en az deger
verildigi gibi ydneticilerin bu faaliyetlere yonelik beklentilerinde de bir artig olsa da
diger faktdrlere oranla en alt seviyelerde kalmaktadir. Bu da bize hem kamu ve hem de
Ozel sektor kurum ve kuruluglarinda Japonlardakine benzer kurumsal bir biitiinlesmenin
olmadigin gostermektedir. Ayrica Ozen’in 1996 yilinda yaptigi aragtumanin bulgulars
da dikkate ahmdifinda ydneticilerin “makam arabalan, ozel park yerleri, kurum
icerisindeki statlisiine gbre farkll dinlenme tesislerinin olmasi, yemekhanelerin
astlaninkinden ayrt olmast ve ig toplantifani hari¢ yoneticilerin astlarla bir araya
gelmekten kagmmmas)” is ile ¢zel yagamun birlesmesinin gok uzak oldugunun
gostergeleridir.
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SONUCLAR

Yénetimin temel ilkeleri evrensel bir nitelik tasimaktadir. Ancak bu temel
ilkeler her toplumda istenilen baganh sonuclar vermemektediy. Bunun temel nedeni
eviensel olarak kabul edilen yonetim ilkelerinin, uygulandigt toplunmun kiiltirel
degerleri ile uyumlu olmamasidir denilebilir. Ciinkit kiiltiir, bir toplumun y@netim
tarzimi, siyasetini, sanatin, teknolojik gelisimini, siyasi rejimini, hukuk yapisin,
kurumlarmi vb. etkiledigi gibi bunlardan da etkilenmektedir. Ornegin Glkemizdeki
merkezivetgl yapi ve otoriter yonetim anlayigi tarihi kiiltiire] mirasmuzin bir iiriini
olarak karpimuiza giknaktadir. Meveut yénetsel degerlerimizin temelinde kiiltiirel
niteliklerimizin  etkisinin  oldugu, bu c¢alismanin kavramsal boyutunda ortaya
konmustur. Diger taraftan Japon Z teorisi olarak isimlendirilen Japonlarn yénetsel
degerieri de o toplumun kdltiriiniin bir iriini olarak karsumeza cikmaktadir. Bu teori
Japonya’da bagarih bir sekilde uygulanma imkam bulurken, basgka bir toplumda ancak
o toplumun kiltiirel &zelliklerinin dikkate alinmasi ile basanli olabilmektedir,
Gortildiigt gibi kiiltlir ve y8netim: ayru madeni paranm iki yiizii gibidir. Biri olmadan
digeri anlapilamaz. Buradan harcketle bu ¢aligmada, Tirk kiltiiriiniin bir Griinii olan
yonetsel degerlerimizin Japon kilttriinin triinii olan Z teorisine ne kadar yatkin
oldugu ya da olmadign cegitli aragtirma sonuglan da dikkate almarak ortaya konmaya

¢alisinngtr. Sonug olarak Tirk yonetsel degerlerinin Tiirck kiiteiird ile iliskili bir

goriinlim sundugu ve Japon Z Teorisinin degerlerini yoneticilerimizin benimsemekten
ya da uygulamakian uzak olduklar gériilmektedir. Bu sonuglan su gekilde dzetlemek
miimkiindiir.

Tiirk Yonetim Tipi
Merkeziyetci yapl
Otoriter yinetim

Japon Yénetim Tipi
Adem-i merkeziyetci yap:
Katilimh demokratik yap

s Bilimsellikten ve bilgi edinmekten Bilimsel y&netim ve siirekli bilgi
yoksun yénetim edinme

¢ Hizmet sunumunda es-dost Hizmet sunumunda objektif olma
iligkisinin 6n plana ¢ikmasi

¢ Defigikliklere direnme Degisikligi destckleme

e Siratejik planlama yapmaktan ve Stratejik planlama ve strateji
gelistinmekien uzak olma gelistirmeye dnem verme

e Yetki devrine sicak bakmama Yetki devrini tegvik etme

* Bireysel sorumluluk Kolektif sorumluluk

* Sorumluluktan kagma Sorumiuluk alma istegi

‘e Kararlan iist makamlar alir Kolektif karar alimir

s Bicimsel denetim Bigimsel olmayan denetim

e Gizlilik Aciklik

¢ Uszmanlasmaya dayanmayan kariyer Uzmanlagmaya dayali kariyer

e Statil sembollerine dnem verme Stati semboilerine dnem vermeme

{araba, liks ¢calisma odalan vb.)
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| N T T TP T T S S T




Kiiltiirel Nirelitderimizin Tiirk Yonetsel Degerlerine Etiisi ve Japon Z Teorisivie Kargilagtirdmas: { 195

Ast — {ist arasinda etkili bir iletigimin
sisterninin olmamasi

Genel olarak bireysel basariya dayali
bireysel 4dal sisterni

Hizli degerlendirme ve terfi

I giivencesinin olmamasi

Hemen her konu ile ilgili komisyon
olugturma ve toplant: yapma

Ust yénetim rutin iglerle ugragir

Is ve dzel hayatin tam olarak
kiitiinlesmemesi

Orf ve adetlere baglhilik

Etkili bir iletigim sisteminin varligt
Grup &diilii (esit 6diil) sistemi

Yavas degerlendirme ve terfi
Yasam boyu is gitvencesi
Sadece nemli konularla ilgili
toplantilar yapma ve karar alma
Ust y6netim strateji gelistiri

15 ve dzel hayatin bittlinlesmesi

Orf ve adetlere baglilik
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