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ABSTRACT

While organizations hold an important place in our lives,
managers are the ones who make the organizations important. The
decisions that managers take have been affecting both the employees

- and the society together. Culture is one of the basic concepts used to
~ understand the organizations and managers.

In this study, the relationship between the Turkish culture and
management or the behaviors, attitudes and decision making styles of
managers will be discussed. Then, changes that took place in cultural
structure in both Ottoman Empire and later periods will be evaluated
in a historical perspective. In the past the Turkish society had
maintainéd an autocratic structure in every part of social life. The
management styles have been used in those times were parallel to this
phenomena. The effects of the social and cultural structure of our
society have been influencing our lives continously.
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During the Ottoman Empire the industrial culture mostly
coming from abroad which affected the developments of both
managers and organizations negatively. In early times of The Republic
of Turkey, there were a single party system and loyalty to the national
leader. During the II. World War period, developments have been
occured in the context of existing economic and social conditions.
After the war times, the new Turkish managerial class has began to
form, with the transition to multi-parties period in Turkey, there have
been enormous developments especially in the industrial sector. In
industrial life with the factors other than familial ties and than the
management had been employed by more educated ones. In 1970-
80’s, Turkey that had been experienced big crisises, military
interventions and political problems had been affected by the politics
of the military regime. Then, after 90’s Turkey has been experiencing
the restructuring process. In the process of transition to the
information society, rapidly developing information systems increase
has been affecting both management and managers and of course the
organizations. So then, organizations must adopt these enormous
changes in order to survive, and managers themselves are the people
who will practice those changes. For Turkey hoping to take a place
between the information societies of the future, it is seen inevitable to
make investments to information sector and human being together.

OZET

Orgiitler yasantimizda 6nemli bir yer tutarken, orgiitleri bu
kadar Snemli kilan da yoneticilerdir. Yoneticilerin aldiklar kararlar,
hem ¢alisanlar hem de topluma yansimaktadir. Kiiltlir, orgiitleri ve
yoneticileri anlamada kullanilan temel kavramlardan biridir.

Bu c¢alismada, Tirk Kkiiltiirii ile yOnetim arasinda veya
yoneticilerin davramg, tutum ve karar stilleri arasindaki iligki
incelenmektedir. Bunun i¢in, Osmanli ve Cumhuriyet Dénemi’nde
kiiltiirel yapida goriilen degigmeler tarihsel bir silire¢ iginde ele
alinmaktadir. Tirk toplumu, gegmiste her alanda; dinde, siyasette,
ailede otokratik bir yap: siirdiirmiistiir. O giinkii yonetim bigimleri de
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buna paralellik goéstermigtir. Gegmigteki  kiiltiirel ve toplumsal
yapimizin etkileri gelecege de yansimaktadir.

Osmanli déneminde daha ¢ok disaridan getirilen sanayi kiiltiirii
Orgiitlerin ve yoneticilerin gelisimini olumsuz olarak etkilemigtir.
Cumbhuriyetin kurulus donemlerinde, devlet yonetiminde tek partili bir
sistem ve ulusal bir lidere baghlik vardir. IL Diinya Savasi
déneminde, mevcut ekonomik ve sosyal kosullar ¢ergevesinde gelisme
kaydedilmigtir. Savas sonrasi dénemde Tiirk ig adamlan smifi
olusmaya baglamistir. Cok partili déneme gecisle Dbirlikte ise,
iilkemizde ozellikle endiistriyel sektérde biiyik bir gelisme
gorilmiistir. Altmigh yillarda Tiirkiye’de artik yOneticiler aile
baglarmin diginda birtakim faktérlerle endiistriyel yasama katilmaya
baglamiglardir. Bu dénemde yonetim daha egitimli bir kesimin eline
gegmigtir. 1970-80 donemini biiyiik krizler, askeri miidahaleler ve
siyasi bunalimlarla gegiren Tiirkiye, 80’lerin basinda askeri rejimin
etkilerini yasamigtir. Rekabetci ekonominin baskin oldugu Ozal
doneminde &rgiitlerde disa agilma konusunda gelismeler gorilmiigtiir,
90’lar sonrasinda ise lilkemiz bir yeniden yapilanma siirecindedir.
-Bilgi toplumuna gecis siirecinde hizla gelisen bilgi artig1, gerek
ybnetim ve yoneticileri gerekse de orgiitleri etkisi altina almaktadir.
Orgiitler de ayakta kalabilmek i¢in degisen kosullara uyum
saglamahdir. Bunu gergeklestirecek olan da yoneticinin kendisidir.
Gelecegin bilgi toplumlari arasinda yer almak isteyen Tiirkiye nin
bilgiye ve insana yatiim yapmasi bir zorunluluk olarak
gozitkmektedir.

GIRIiS

Orgiitler toplumsal ve bireysel yasammn Snemli birer pargasi
olduklar: gibi yasantimizda da onemli bir role sahiptirler. Ozellikle
Orgiitlerin ¢apinin biiylimesi ve Srgiitiin sahibi clan patron ile yonetici
kavramlarinn birbirinden farklilagmas: ile bu 6nem daha da artmugtir.
Hepimiz bir orgiitler diinyasinda yasiyoruz. Ve bu Orgiitler
yasantimizda Onemli ve vazgegilmez bir fonksiyon gérmektedirler.
Ancak ¢agimizda Orgiitleri bu kadar 6nemli kilan bir faktér onlarm
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yoneticileridir. Yoneticisiz bir orgiit, bagibog, nereye gittifi ve ne
yaptifi belli olmayan bir siiriiden farkh degildir. Yoéneticilerin
verdikleri kararlar, hareket bigimleri, liderlik tarzlari, topluma ve
bireylere yaklagim bigimleri onu diger 6rgiit yoneticilerinden ayirarak
farkli kilar. Yoneticilerin verdikleri Kararlar gesitli bigimlerde hem
yagsanilan topluma hem de ¢alhigan insanlara yansir. Bu yansimalar
Orgiitiin hem bireysel hem de toplumsal basarisinu etkiler. Yonetim bu
nedenle orgiitsel bagarinin bir kdse tagidir.

Drucker’a gére yonetim bir gérev, disiplin ve insan demektir.
Yonetimin her bagarisi yoneticinin bagarisi, her bagarisizlifi ise yine
yOneticinin basarisizlifi demektir.

Yonetimin bir ¢ok yonii olmasina kargilik, bunlann iginde en
Onemlisi yOneticinin yaninda calisan insanlar1 kullanma yoniindeki
yetenegidir. Yoneticinin sosyal ve insan iligkilerini iyi bilen ve bu
yetenegini dier insanlarla birlikte kullanan bir yapiya sahip olmasi
gerekir. Insanlarnin olmadign bir yerde ne orgiit, ne de anlamh bir
faaliyet s6z konusudur. Bu nedenle 6rgiit i¢indeki her tiirlii eylemde
ve dokiimantasyonun iginde insanlar mevcuttur. O halde bir
yOneticinin sorumlulugu nedir?

Yoneticinin sorumluluk alam ySnetmektir. Orglitler amaclarina
tiyelerinin koordineli ¢aligmalanyla ulagirlar. Y6neticinin gérevi de
yukarida da deginildigi gibi etkinliklerini diger insanlar1 etkin bir
bi¢cimde kullanarak yapmaktir. Bu da insan kaynaklarini iyi tanimak
gibi bir ¢abay1 gerektirir.

Insan kaynag, fiziksel kaynaklar gibi 6rgiitiin sahip oldugu bir
sey degildir. Ciinkii, insanlar farkli bir toplumsallagsma siireci ile
kazandiklar1 diisiince, duygu, deger ve tutumlar Orgiite getirerek bu
dzellikleri ile iginde c¢alistiklar orgiitii, yonetimi hatta yaptiklan isi
tanir ve algilarlar. Bu algisal veya daha sonra da deginilecegi gibi
kiiltiirel farkliliklari, onlar1 diger insanlardan benzersiz kilar ve orgiitii
farkl bir bigimde degerlendirmesine yol acgar. Bu degerlendirme veya
yorumlayis farkliliklann o6rgiit icindeki g¢atigmalari, gerginlikleri ve
stresleri de kaginilmaz kilar. Yénetim ve 6rgiit insandan olusmaktadir,
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ancak insan davramslan degiskendir ve bilimsel yontem ve prensipler
insan davramslarim saptamada giivenilir bir bi¢cimde her zaman
uygulanamaz. Insan davramglan bir ¢ok faktoriin etkisiyle meydana
¢ikan bir sonugtur. Bunlar1 tamimlamak, dlgmek ve kontrol etmek ve
deneysel amagli olarak kullanmak bazen ¢ok zordur.! Bu nedenle
yOnetim ve ydnetici lizerinde ¢alismak da ayn bigimde bir zorlugu
icermektedir.

MILLi KULTOURUN YONETIME ETKIiSi
L ]

Kiiltiir ad1 bilinen g¢ok zor kavramlardan birisidir. Bir toplumu
digerlerinden ayiran bir faktor olarak kiiltiiriin belirlenmesi gok kolay
bir yaklasimdir. Robbins “bir ¢ok insanin, kiiltiiriin kendilerini nasil
etkilediginin farkinda olmadiklarim séyler”.> Bu nedenle kiiltiir suyun
i¢indeki baliga benzetilir. Balik her zaman suyun i¢indedir, ancak biz
onun orada oldugunu unutmus gibi veya habersizmigiz gibi hareket
ederiz. Ancak, bu kiiltiiriin ilgisiz veya anlamsiz bir kavram oldugunu
ifade etmemektedir. Aksine kiiltiir zor tanimlanan ancak gergek ve ¢ok
onemli olan bir kavramdir. Bu nedenle Kkiiltiir, belli bir toplumun veya
o toplum igindeki alt gruplarin ayiric1 olan deger ve inanglarim ifade
eder. Bu deger ve inanglar bize daha &6nceki nesiller tarafindan
kiiltiirlesme veya toplumsallagma siireciyle aktarilir. Bu aktarimda aile
ve resmi egitim kurumlarinin 6nemli bir pay1 vardir. Boylece kiiltiirti
bizler gevremize tagimakta ve yayginlagmas:na yardimci olmaktayiz.

Gegmigte  oOrgiitleri  kiiltiirel agidan birbirinden ayiran
farkhiliklarin  oldugu One siiriilmekteydi. Ancak yapilan bazi
caligmalarda bunun tersi bir yaklastm one siiriildii. Ornegin, Aston
Okulu “convergence” benzesim kuramini 6ne siirerek zamanla 6rgiit
kiilttirlerinin birbirine benzeyecegini 6ne siirdii. Aym sekilde Kerr ve
arkadaglar1 ¢ok genel bir diizeyde endiistriyel ve post endiistriyel
toplumlarin gelecekte birbirlerine olan benzerliklerinin artacagim 6ne
stirmiiglerdir.

' S.W.Gellerman, Behaviour Sciences in Management, Penguin, 1974, 5.10.
2 S. Robbins, Essentials of Organizational Behaviour, Prentice Hall, 1992, s.14.
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Buna kargi bir tez ise Orglitsel Davrams’da kiiltiirin Snemli
oldugunu vurgulayan yaklagimdir. Zamaminda genis bir sosyal
igerigin, kiiltlir tzerinde Onemli bir etkisi oldugu teorisyenlerce
benimsenmektedir. Bu agidan da bilinen en 6nemli ¢alisma Geert
Hofstede’nin aragtirmasidir. Hofstede, arastirmasinda milli kiiltiiriin
Onemini vurgularken, 20. yilizyilda olan gelismelere daha ¢ok
deginmekte, hatta tilkeler aras1 sinirlarin suni veya gegici olarak var
oldugunu sdylemektedir. Bunun sonucunda da iilkeler aras:
benzerliklerin diisiik oldugunu vurgulamaktadir. Buna 6rnek olarak da
eski Sovyetléy Birligi ve Yugoslavya’yr vermektedir. O halde
gergekten, Amerikan, Fransiz, Alman, Ingiliz veya Tiirk 6rgiitlerinin
kiiltirel yapilar1 arasinda anlamli farkhiliklar yapilabilir mi? Veya
farkliliklar var midur? Hofstede’nin buna cevabi ise ilgingtir.
Hofstede’ye gore wulus devletlerinin aralarinda heterojenlikler
bulunmasina ragmen, bunlann baglayan ¢ok kuvvetli giicler de
bulunmaktadir. Bunlar; dil, kitle iletisim araglari, milli egitim, ordu
veya politik sistemler olarak sayilabilir. Bu nedenle farkl: tilkelerdeki
yoneticileiin belirli konulara iliskin deger ve tutumlart farklilik
tasiyabilmektedir. Hofstede bu kiiltiirler arasi ayriliklar1 dort boyutta
incelemektedir. Bunlar; giic mesafesi, bireysellik, kollektiflik
maskulin  veya femininlik, belirsizlikten kaginma  olarak
siralanmaktadir. Ancak, bu ayrim nedeniyle de kendisi bir ¢ok elestiri
almigtir. Bu tartigmada bu elestirilere deginilmeyecektir, ancak ortaya
¢ikan sey milli kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiri tizerinde 6nemli bir etkisi veya
giicii oldugudur. Simdi bu agidan ele aldifimizda acaba Tiirk kiiltiirii
ile yonetim arasinda veya yoneticilerin tutum ve davraniglari veya
karar stilleri arasinda bir iligki kurulabilir mi?

Bu konuda iilkemizde bire bir yapiimig arastirmalar yok denecek
kadar azdir. Bilinen arastirmalar da daha ¢ok yoneticilerin kisilik
boyutunun ele alindigi goriiliir. Buna 6rnek olarak Hiiner $encan,
Mustafa Dilber sayilabilir.? Simdi kiiltiirel yapimizdaki degismeyi
Osmanlidan bu yana ele alalim.

3 Hiiner Sencan, “Y®oneticilerin Kis.ililc Yapilariyla Yonetim Bigimleri Arasindaki
iligkiler Uzerine Bir Arastrma”, LU.Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.24, Say1:2,
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19. yiizy1l, ekonomide ve politikada insiyatifin Batiya gectigi bir
donemi olusturur. Bunun sonucunda basta Ingiltere olmak tizere seri
liretime gecen Avrupa Devletleri diger tilke pazarlarini denetimlerine
almiglardir. Osmanl ile yapilan ticarette Ingiltere ve Fransa iistiin bir
rol oynamuglardir. Ozellikle yabancilarin Osmanh
Imparatorlugu’ndaki ticari faaliyetlerini sinirlayan tehditler, 1838
Osmanli Ingiliz Ticaret Andlagmas: ile kaldinlinca batili iiriinlerin
Osmanli pazarlarina yerlesmesi daha kolay olmus, Avrupamn ucuz ve
kaliteli mamiilleri Osmanli pazarlarindaki yerli iiretim mallarla
rekabete girince onun i¢ pazarlanm daraltmistir.  Osmanh
Imparatorlugu 19. yiizyilin ilk yarisinda birbirini takip eden i¢ isyanlar
ve savaglar yliziinden dagilma tehlikesi ile kars1 karsiya kalmistir. Bu
dagilmay:r durdurmak amaciyla girisilen 1slahat hareketleri de istenen
sonucu  verememigstir.  Tanzimatgilar, Imparatorlugun icinde
bulundugu bu kétii ekonomik duruma 1840’11 yillarin ortalarina dogru
¢Oziim aramaya koyulmuglardir. 1840-60 yillari arasindaki ilk
donemde devletgiligin agir bastigi, devletin eskiden oldugu gibi
ihtiyaci olan mallann {iretmek amaciyla fabrikalar kurma veya
mevcutlar modernizasyona tabi tuima ¢abalan bulunmaktadir. Ancak,
Osmanli ayakta kalma miicadelesi verip savastan ve i¢ isyanlardan
bagin1 kaldiramazken, yo6netim diisiincesi genelde geleneksel bir
tarzda hep yabanci veya imparatorlukta yasayan gayri miislim, yani
Ermeni, Rum ve Yahudilerden olusuyordu. Tanzimatgilar sanayilesme
programlarinin gerceklestirilmesinde biiyiik dl¢lide yabanci yardima
bel baglamiglardi. Ciinkii, fabrikalarin kurulmas: i¢in lazim olan
makine, donamim ve tezgahlar disaridan getirtildigi gibi bunlarin
kurulmasi, igletilmesi ve bakimi i¢in gerekli miihendis, usta ve isciler
de yabanc: iilkelerden getirtilmisti. Ozellikle, onceleri Ingiltere daha
sonralart da Belgika, Fransa, Italya ve Avusturya’dan teknik eleman
alinmistir. Bu yabancilar Osmanh tesislerinde damisman, uzman,
yonetici ve Kkalifiye is¢i- olarak calisgirken vasifsiz isciler gayri
miislimlerden oluguyor, Tiirkler ise sayica ¢ok az olarak buralarda yer
aliyordu. YoOnetimde genellikle Avrupa’da bulunmusg, yabanci dil
bilen kisiler tercih edilmekteydi. Hatta Osmanli Sanayi tesislerinin

Kasim, 1995, s.95-1§1 ve Musta.fa Dilber, “QOzel Kesim 'Endustrisinde Y onetsel
Davranig”, Bogazi¢i Universitesi Idari Bilimler Fakilltesi, Istanbul, 1981.
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yonetim ve kontroliinde uzun siire Ermeni Cemaatine iiye olan
Dadianlar ailesi s6z sahibi olmugtur. Boylelikle de biiylik imtiyazlar
elde ederek ekonomik giice kavusmuglardir. Hac1 Arakel Dad isimli
sahis Ozellikle barut konusunda sundugu projelerde dikkati ¢ekince
BakirkGy Barut Fabrikasiin  modernizasyon g¢aligmalariyla
gérevlendirilmis ve fabrika miidiirliitine getirilmistir. Bagarili bir is
adam1 olan Ohannes’de 1820’de Beykoz Kagit Fabnka31 Miidiiri,
1826 yilinda da Eyiip Dokuma Fabrikasi Miidirii olmugtur.*

Ancak, bu ¢agda kurulan bir gok fabrika iirettikleri mamiillerin
yilksek maliyeti ve dig pazarla rekabete girigememesi sonucu
kapanmiglardir. Basmahane, Tershane, Izmit Cuha, Zeytinburnu,
Hereke Fabrikasi, Beykoz Deri ve Kundura Fabrikasi, Tophane
Fabrikas1 gibi tesisler giigliiklerle ve Devlet yardimiyla ayakta
kalmiglardir. Bu nedenle Babidli 1850°’li yillarin sonunda sanayi
programinin ¢ogunu terketmek zorunda kalmstir. Osmanllar
sanayilesmede hicbir zaman aynntili bir bigimde diistinmeden,
fizibilite hazirhklan yapmadan, ekonomik ve teknik sartlan yerine
getirmeden, Avrupa’dan fabrika satin alarak, yabanci is¢i kiralayarak,
tilkede sanayi kurabileceklerini ve Avrupa ile aradaki mesafeyi bu
sekilde kapatacaklarnm ummuslardir. Ancak yeterli kalitede Tiirk
elemam olmayigi, biiyiik bir bilgi noksanhig), getirilen yabancilarin ise
bir macera heveslisi, iilkesinde is bulamayan ve becerili insanlardan
olugmayis1 bu ¢okiintityli daha da arttirmagtir.

Gorildigi gibi yonetim boglugu sadece Osmanli hanedaninin
devlet kademelerinde degil, aym zamanda sanayilesme ¢abalarinda da
kendini gostermistir. Sanayi kiiltliriiniin disanidan elde edilmesi
cabalan, istenen olusumlan ve yoneticilerin geligimini olumsuz olarak
etkilemistir. Bu fabrikalarda ¢alisan insanlarin O6mek alacaklari
kimseleri  bulamayislan, saghkli  bir degerler  sisteminin
gelistirilemeyisi yonetim ve kiiltiir arasindaki iligkileri olumsuz
etkilemis olabilir.

4 E.Clark, “Osmanli Sanayi Devrimi”, Cev.: Y.Cezar, Belgelerie Tiirk Tarihi
Dergisi, C. 14, S. 82-83-84, 1976, s.18. ve Rifat Onsoy, Tanzimat Ddnemi
Osmanh Sanayii ve Sanayilesme Politikasi, T.I Bankasi, Killtir Yayinlari, No:
291, 1988, 5.54-56.
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Boylece tarihsel bir siire¢ igersinde baglangigta endiistriyel
yasama sekil veren uygun bir girigimin ve yonetici boyutunun
olmayis1 veya uygun degerler ve bilgi yapisiyla donanmamig bir
yonetici  kiiltlirti, {iilkemizde yonetsel gelismenin baglangicim
olusturmaktadir.

Daha sonraki gelismeleri Cumhuriyetin kurulusuna getirebiliriz.
Cumbhuriyet karizmatik ayn1 zamanda ileriyi ¢ok iyi gorebilen deha bir
girisimcinin ¢abalariyla kurulmustur. Ancak kokeninde yine onun
yetistigi askeri ortam, savaglar, siki bir disiplin ve kesin bir itaat
vardir. - Tiirkiye, Cumbhuriyet’le beraber bir yign atilimi birlikte
gelistirmeye caligmaktadir. Bu hem sosyal hem de ekonomik alanda
gerceklesmigtir. Donemin yoneticileri de benzer kosullar altinda
yetismiglerdir. Kat1 bir disiplin, kesin emirler, lidere sonsuz bir itaat,
merkezcil bir yapi, karar verme yetkilerinin tek elde toplanig,
makamin tagidign 6nem, Ggrenme gabalari, Batiya olan inang gibi
degerlere bagli kalmiglardir. Ancak Tiirk toplumunun ge¢miste her
alanda; dinde, siyasette, ailede otokratik bir yapiy: stirdiirdiigi gozden
irak tutulmamahdir. Ciinkii, bu toplum savag¢t ve aym1 zamanda
tarimla ugrasan geleneksel iligkilerin varlhigim korudugu, egemen bir
patriyarkinin mevcut oldugu bir yapidir. Bu nedenle toplumsal
kosullar, yetigtirme bigimleri ve sosyallesme hep kati otokratik bir
yapida kargimiza ¢ikmaktadir. Elbette o giinkii yonetim big¢imlerimiz
de bu yapiya paralellik gostermistir. Devlet yonetiminde tek partili bir
sistem, ulusal bir lidere baghilik. Bu arada biiyitk 6nderin 10 Kasim
1938°de oliimii ve Ikinci Diinya Savag: yillan ile ulusal baglmsmhgml
daha yeni kazanmig bir tilke bu defa bir difer diinya krizi ile tehdit
edilmektedir. Tiirkiye, savag siirecinde bu savastan uzak durmanin’
carclerini aramig ve yaptifi bazi hamlelerle de sanayilesmesini
siirdiirme gayreti icinde olmustur. Ulke yine tek bir liderin elinde
yonetilmekte, ulusal bir devlet geleneginin devamu séz konusu
olmaktadir. Bu lider de, yagsamim askeri okullarda, savas alanlarinda
gecirmisg, savastn ne oldugunu bilen ve iilkeyi savastan uzak tutmaya
calisan, demokrasiye bagli, batiya yonelik bir kisidir. Toplumsal ve
ekonomik kosullar savagin elverdigi olclide gelisme kaydetmektedir.
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Tutamluluk devletin ve {ilkenin her yerinde hakim bir bigimde
islemektedir. Ancak, yine de Cumhuriyetin asker ve biirokrat kokenli
yonetici kadrolan ozel girisimciligi gelistirici uygulamalara 6nem
vermektedirler. Yavas yavag Tirk is adamlan smifinin olusmaya
bagladigi yillara geliyoruz. 1945°de savag sona eriyor ve Amerika
Birlesik Devletlerinin Tiirk kapitalist sistemine verdigi ivmeyi ve
Amerikan yardimmm yasiyoruz. Ancak yine de Devletin her yerinde
ozellikle Istanbul’da ticarete hakim olan zihniyet gayri miislim
vatandaglarin  elindedir. Tiirkiye’de ismini gergekten ¢ok iyi
duyuracak olan sirketlerin geligimlerinin yine bu yillarda atildigini
goriiyoruz. Ornegin, Kog toplulugu bu dénemde gayri miislim kisilerle
gergeklestirdigi is ortakliklari ve devlet biirckrasisinde yetismis segkin
kisilerle yaptizi yonetim anlagmalari ile girketlerinin gelecegini
saglam temellere oturtmay1 bagarmis bir durumdadir.’ Daha sonra 27
yillik tek parti yonetiminden 14 Mayis 1950 secimleriyle ¢ok partili
déneme gegildigini goriiyoruz. Demokrat Parti Yonetimi iilkeyi idare
etme goérevini lstlenmistir. Ulkemiz bu dénemde biiyiik bir gelisme
sergilemigtir. Ancak ge¢misle olan baglantisini da korumaktadir.
Diger bir ifadeyle, gegmisteki kiiltiirel ve toplumsal yapimizin etkileri
gelecege de yansimaktadir. Tiurkiye gelismekte ancak bu gelisme
farkli bolge ve gruplar arasinda farkli bigimde kendini
hissettirmektedir. Bolgeler arasi gelismislik farkliliklar1 ekonomik
a¢idan esitsizlikleri yansittig1 gibi, yénetim agisindan baktigimizda da
bu farkliliklarnn gorebilmekteyiz. Endiistriyel orgiitlerin yogun bir
bi¢cimde sergilendigi Bati’da, y6netim daha modern yo6ntem ve
ilkelerle yapilirken, Dogu’nun geleneksel Kkiiltiiriiniin yayginliinin
stirdiigi bolgelerde yoneticiler bundan etkilenmekte ve bu kiiltiire
ozgiin otokratik yonetim bigimleri daha yaygin olarak goriilmektedir.
Ozellikle Kamu sektoriinde ve Biirokratik orgiit yapilarinda bu daha
da yaygin bir bicimde hatta tek yonetim politikas1 olarak
goriilebilmektedir.

Ulkemizin kritik yillarim yasadig1 1948-68 donemine kisaca goz
attigimz. zaman Toplam Milli Gelir artisinin % 178 arttigin1 ve 1968

5 Can Kirag, Amlarimla Patronum Vehbi Kog, Milliyet Yaymlari, 13. Baski, 1995,
s.97. ’
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yilinda fert bagina diigen Milli Gelirin 340 dolar civarinda seyrettigini
gorliyoruz. Tarmmin lilke igindeki payr diigiip ancak iretilen iiriin
miktarlarinda artiglar saglanirken, endiistriyel sektoriin en dinamik ve
gelisen sektor oldugunu gérmekteyiz. (1968 yih igin % 6.8 lik bir
biiyiime).® Ancak, endiistriyel sektériin gelisiminin kat1 ve gegise
kolay izin vermeyen toplumsal bir baglam iginde olustugunu
sOyleyebiliriz. Bu gelismeyi vurguladiktan sonra, yine 1960-70’li
yillarin endiistriyel sektdriiniin yapisina ve bu sektdriin kurucularinm
baba mesleklerine azda olsa deginerek gelisen ve degisen yonetim
sistemimizin 6zelliklerini gérmeye galisalim.

Yapilan ¢ahsmalara baktigimiz zaman, Tirk endiistriyel
sektdriin kurucularnin ne ¢ok fakir ailelerin ¢ocuklari, ne de
yatirtmel, risk alan miitesebbislerin gocuklar oldugunu  gériiyoruz.
Genellikle bunlarmn aynicahkli ortamlardan geldigini, iyi bir egitim
aldiklarim ve kariyerlerine genelde iist mevkilerde yer alarak
girdiklerini ~ goriiyoruz. Ankara Universitesi Siyasal  Bilgiler
Fakiiltesi'nce 1961 yilinda yapilan bir arastirmada o tarihlerdeki
yOneticilerin babalarinin % 66.6’sinin ticaretle ugragtigini veya biiyiik
toprak sahibi veya gift¢i oldugunu veya endiistriyel bir isi oldugunu
gortiyoruz. Buna kargin % 17.4’niin ise babasinin biirokrat veya kamu
hizmetlisi oldugu, sadece % 16’simn babalarimin profesyonel bir
meslek veya serbest meslek erbabi oldugu bilinmektedir.” Yine bu
aragtirmanin - sonuglarina  gdre endiistriyel girigimcilerin dogum
yerlerine baktigimz zaman % 50’den fazlasinin {i¢ biiyiik sehir olan
Istanbul, Izmir ve Bursa dogumlu olduklarini goriiyoruz. Egitim
durumlarina  gére ise bunlarin % 29.2’sinin tiniversite, % 48.6’smin
lise mezunu, % 11.6’smin ilkokul mezunu olduklar goze
¢arpmaktadir.® Bu tabloya baktigimiz zaman goérdigiimiiz olgu,
Tirkiye’de artik yoneticilerin aile baglarmin diginda bir takim
faktorlerle endiistriyel yasama katildiklaridir. Her ne kadar

® Edwin J.Cohn, Turkish Economic, Social and Political Change, New York:
Preager, 1970, s.48-49,

7 Arif Payashioglu, Tiirkiye’de Ozel Sanayii Alanindaki Miitesebbisler ve

Tesebbiisler, Tiirk iktisadi Gelismesi Aragtirmasi Projesi, Ankara Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi, 1961, 5.9-10.

¥ Nejdet Serin, Tiirkiye’nin Sanayilesmesi, Ankara SBF, 1963, 5.230.
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girisimcilerimiz - kisith  bir sosyal temelden gelseler de, artik
gelisimlerinin artan egitim imkanlan ile daha da ilerledigini
goriiyoruz. Diger bir deyimle, artik ySnetimin daha gok egitim almig
bir kesimin eline gegmeye basladifim izlemekteyiz. Bu yillarda orta
ve kiigiik isletmelerin daha ¢ok aile sirketi goriiniimiinde oldugu,
cogunlugunun geleneksel bir bigimde aile temeline oturdugu goze
carpmaktadir. Sirketin sahipligi babadan ogula gegen bir bi¢imde
ortaya ¢ikmakta, sirketin hisseleri de genelde aile liyelerinin veya
aileye yakin kigilerin ellerinde bulunmaktadir. Bu da y®netim
siirecinde patronlarin s6z sahibi oldugunu ancak, sirketin gelisebilmesi
icin ozellikle ¢ocuklarin belirli konularda egitim aldirilarak sirkete
yonetici sifatiyla katildiklarim1  géstermektedir. Yani kapital ya
babadan ya da kaymnpederlerden girisimciye gelmekte ve ortakliklar
aile igersinde gergeklestirilmektedir’ 1970-1980 yillarim biyiik
krizler (petrol), askeri miidahaleler ve Kibris ¢ikartmasi ve siyasi
bunalimlar iginde gegiren Tiirkiye, her ne kadar istenen gelisimin
ardinda kalan bir bigimde varhim siirdiirmekte ise de, diinyanin
izledigi gelisimin de gerisinde kalmama miicadelesi igindedir. Bu
dénemde Kamu yoneticilerinin 6zellikle genel miidir ve
yardimcilarinin  politik nedenlerle sik sik  degistirilmesi, bu
yOneticilerin gﬁcﬁm’i zayiflatmakta ve riske girme egilimini
azaltmaktadr."

1950-75 donemine iliskin olarak Prof.Dr.Mustafa Dilber su
elestirilerde bulunmaktadir. Dilber’e gore, bu dénemin girisimcileri
ekonomik kalkinmaya ters diisen kararlar almakta, yurt digina para
kagirmakta ve gosteris hevesiyle lilks tiiketim yatinmlarina
yonelmektedir. Bu ddnemde, profesyonel yoneticiligin ikinci plana
itildigi, aile sirketlerinde (st diizey ySnetim pozisyonlanna, aile
tiyelerinin veya yakin akraba, ey ve dostun getirildigi
gtizlenme:ktedir.ll Girisimcilerin bu sorumsuz tutumlarinin hem basin,
hem de iiniversite ve is¢i kesimlerinden yogun elestiri aldig1 yine

° Serin, op.cit., 5.230.

1 K Erdem, “Devlet Isletmeciligi ve Tiirkiye’de Kamu Iktisadi Tegebbiisleri”,
LE.Dergisi, C.7,S. 2, 1978, 5.432.

" Dilber, op.cit., s.11.
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bilinen gergekler arasindadir. Otoriter tutumlarn bu donemde de
yoneticiler arasinda yoBun olarak gériildiigii ve bunun Tiirkiye’de
Ataerkil aile yapisinin ve toplumsallagmanin bir sonucu olarak
yansidigi yapilan tartigmalardan goriillmektedir. Aile yapisinin
ozellikle kent kesimlerinde gekirdek aileye doniismesi ile belki bu
durumun giderek azalma egilimi gdsterecegi diigiiniilebilir. Ancak
ailenin kiiclilmesine ragmen babanin aile bireylerinin yasamlarini
denetlemesinin hala daha gecerli oldugu tilkemizde, otoriter yapinin
daha uzun yillar etkisini gosterebilecegini soyleyebiliriz.

Hiiner Sencan’in 1995 yilinda yaptif1 arastirmada da, otoriter
kigiligin hem iist hem de alt yonetim kademelerinde yaygin oldugu (%
3.7) gorillmektedir.'? Turkiye 70-80 li yillari bunalimlarla kapatarak,
1980 askeri darbesiyle yeni bir dsneme girmistir. Bu yillar hem devlet
idaresinde hem de biirokraside miihendis kokenli kisilerin yogunlukla
bulundugu, daha ¢ok teknokrat bir kesimin y6netimde egemen oldugu
bir donemi kapsamaktadir. 1980’lerin baslangicinda, hem devlet
ybnetiminde hem de biirokraside askeri rejimin etkileri yasanmuistir.
Tiirkiye 1980’lerde 24 Ocak Kararlan olarak bilinen yeni ekonomik
kararlar almistir. Bu kararlarin biirokrat ve teknokrat kanattaki mimari
Turgut Ozal idi. 24 Ocak kararlarindan sekiz ay sonra gergeklestirilen
12 Eyliil miidahalesi Ozal’1 ekonomi politikasimin sorumlu mevkine
oturtmaktir. Bdylece, 24 Ocak kararlan askeri bir yonetim tarafindan
desteklenme sansina erigmistir. Yeni yaklasim, Tiirk ekonomisinin
olanakl oldugu dl¢iide “serbestlesmesini yani devlet denetiminden
kurtulmas1” ve “dig diinya ile biitiinlesmesini amaglamstir.”'® Ancak,
lilkede bu yeni model biiyik sikintilar yaratmis ve ciddi olarak
Bankerler krizi yasanmstir. Serbest birakilan faizlere dayali olarak
piyasadan biiyiik paralar toplayan bankerler, bir siire sonra hiikiimetin
getirdigi kisitlamalarin etkisiyle finansman sikintisina diismiisler ve
ard arda ya kagmislar ya da tasfiye edilmislerdir."* Bu biiyiik calkanti
sonras1 Ozal istifa ederek, Kasim 1983 secimleriyle Bagbakan olarak

2 Sencan, op.cit., s.126.
* Emre Kongar, 21.Yiizyilda Tirkiye, Remzi Kitabevi, 1998, 5.372.

" Emin Colasan, Banker Skandalnim Perde Arkasi, istanbul Milliyet Yaynlar:,
1984, s.164-175.
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iktidara donmiistiir. Ozel kesimin giiglendirilmesi amaciyla kalkinma
planlarim en iyi kullanan ve uygulayan kisi olan Ozal, boylece eski
misyonunu daha da giiglenmis olarak yerine getirme sansina
kavesmugtur. Ozal donemi, serbest piyasa ekonomisinin ve ihracata
doniik tretim politikalarinin gegerli oldugu, IMKB (istanbul Menkul
Kiymetler Borsasi)’nin kuruldugu, Kamu Iktisadi Tesekkiillerinde
Ozellegtirmenin 6n plana giktig1, kisaca liberal ekonomi politikalarinin
onem kazandify bir dénemdir. Ekonomik yapida bu tiir degismeler
sergilenirken acaba ydnetim yapimizda neler defismeye bagsladi?
Dogal olarak Ozal’in politilarina, hem elegtirel hem de yapici yonde
sdylenebilecek bir ¢ok sey olabilir. Bunlar, medyada ve entellektiiel
kesimde uzunca tartisilmig ve yazilmigtir. Bu dénemdeki temel bir
gelisme, hem kamuda hem de 6zel kesimde yeni bir takim ydnetim
politikalarinin, deger ve tutumlarin giderek yer almaya baslamasidir.
Ancak, bu tutumlar ozellikle kamu sektoriinde “adam kayirma”,
“iltimas” ve “riigvet” gibi olumsuz bir takim yansimalari da
beraberinde getirmistir. Ozal déneminde kamuoyunda “mafya” diye
tanimlanan yer alt1 diinyasi, gerek politikacilar, gerekse biirokratlar ile
icice gegmis bir bigimde, is diinyasina egemen olmus, yasadisi
iligkiler ve kara para muamelelerl toplumun ve piyasanin tiim deger
yargilannt alt Gst etmigtir."’> Genelde yaygin olarak vurgulanan, Ozal
yonetiminin Devleti ve hiikiimeti kullanarak, bireyleri ya da
kuruluslar, rekabet¢i ekonominin - kurallarim1 hige sayarak zengin
etmesidir. “Devleti kiigiiltiiyoruz” sloganinin altinda, bir yandan
ekonomik politikada disa ac¢ilma ve Ozellestirme siiregleri
baslatilirken, diger yandan devlet giicii, sermayedarlarin
yaratilmasinda ve desteklenmesinde, rekabet kurallarimi alt iist eden
bir ciiretle kullamlmustir.'® Ozal’in “benim memurum isini bilir”
sOzlerinde ifadesini bulan riisvet, Osmanli’dan devir alinan ve kokii
kazinamayan bir miras olarak ozellikle tapu daireleri, giimrik ve
belediyelerde giderek yayginlasmigtir. Elbette sosyal ve ekonomik
ortamda baglayan bu bozulmalarin genelde diger kurumlar bilhassa
6zel sektor ve yoneticilerini de etkiledigini s6ylemek yanlig bir sey
olmayacaktir. Béylece bozulan kiiltiir degerlerimiz zamanla bu sektore

' Kongar, op.cit., s.414.
% Ibid, s.415.
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de yansimis olabilir. Ciinkii, toplumun genel degerlerini, bu
kurumlardan ayn olarak irdelemek ¢ok zordur. Genelde iiretimlerinde
yeterli sonuca ulagamayan isletmelerin bozucu bir Orgiit kiltiiriine
sahip olduklari ve miisteri yerine ig politikaya odaklandiklar1 ve
politik yapidan etkilendikleri, iiriinii yapan ve satanlar yerine diger
faktorlere, istatistiklere 6nem verdikleri Peters ve Waterman’in
bulgular1 arasindadir. Ancak, Ozal déneminin politikalarinin
orgiitlerin degisimine belki de en 6nemli katkisi, Tirkiye’nin
giindemine diga agilma ile birlikte giderek modern teknolojiyi sokmus
olmasidir. Kiireseliesme ve modem diinya ile entegre olma, dinamik
bir gelisimi ve Orgiitlerin yeniden evrensel standartlar gercevesinde
hem yonetimlerinde hem de iiretimlerinde bir degisimi gerekli
kimigtir.  Ozellikle, yurtdis1 ile iligkilerin geligmesi, yabanci
sermayenin giderek {ilkemize akmasi, yurt diginda egitim goren
modern anlayiga sahip Ogrencilerin ve yoneticilerin  iilkemize
kazandirilmasi ¢abalar1 bu ¢agdaki 6rgiitlerin kazanglar olmustur,
Artik, Kog, Sabanci ve Enka gibi sirketler yurt disinda edindikleri
tecriibeleri, tlilkemize tasiyarak bu konuda ¢ok olumlu adimlar
atmuglardir. Dolayisiyla artik isle ilgili evrensel kiiltiirel degerlerin,
yavas da olsa hem yoneticilere hem de calisanlara yansitilmaya
¢alisildif1, modern yonetim teorilerinin akademik cevrede bilimsel
toplantt ve dergilerde tartigilmaya baslandigi bir doneme girildigini
goriiyoruz.

24 Ocak kararlarinin sonunda ekonomi, 5 Nisan 1994 istikrar
tedbirlerine ihtiyag duyacak bir bigimde tikandi. Ekonominin dis
kaynak bagmlilgi, enflasyonist niteligi ve ekonomik biiyiimede
imalat sektoriiniin 6nciiliigiinii elinden kagirmis olmasi, bu dénemde
ki henliz agilamamis olan sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1990’ yilllar  tilkemizde gosterigin, makyajin, asirn tiiketim
egilimlerinin yansidign yillar olarak gériilmektedir. Oz’e degil ancak
dis goriinlise ybnelik tutumlarimiz hemen her alanda goze
¢arpmaktadir. Liks villalarimiz, bes yildizli otellerimiz, pahali
arabalarimiz bulunmakta, ama standartlara uygun bir tek yolumuz bile
bulunmamaktadir. Iletisim yatinmlarimiz sinirls, buna kargin ilkokul
ogrencilerinin ellerinde dolagan cep telefonlarimiz ve gereginden fazla
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TV kanalimiz bulunmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde sorun olarak
nitelenen gosterisgi titketim, iilkemizde ekonomi yonetimini son

derece zorlagtirmakta ve bu gorii ekonomistlerin gogunlugu
tarafindan paylasilmaktadir.

1990’lar ve sonrasi, iilkemizde aym zamanda yeniden
yapilanmay: ifade eden bir dénemi igerir. Ulkemiz artik bilgi
toplumuna gegis stirecini yagamaktadir. Bunu hem yoneticiler hem de
toplum olarak yagamaktayiz. insan yasamu boyunca siirekli olarak
yeni durumlar, yeni sorunlar ve yeni bilgilerle karsi karsiyadir. Stirekli
olarak karsilagilan sorunlarin ¢6ziimlenmesi ve yeni durumlara uyum
saglanmasi aslinda yasamin kendisidir. O halde yasam, bir anlamda
bireyin kendisi ve gevresine uyum saglama ve sorun ¢6zme siirecidir.
Bu siiregte bireyler kadar onun i¢inde yagadig: toplumlar da yer alir.
Bir biitlin olarak giderek hizlanan teknolojik ve sosyal gelismeler,
hizla artan bilgi birikimi, giiniimiizde bilginin temel gii¢ oldugu bir
toplumsal yasam big¢imini, diger bir deyimle bilgi toplumuna gegis
sirecini  baglatmigtir. Boylece insanin kendini gelistirme olgusu
giinimiizde giderek 6nem kazanmaya baglamigtir. Dolayisiyla iginde
bulundugumuz dénemde, toplum degisirken bireylerin 6rgiitlerin ve
yoneticilerin de bu degisime uygun bir uyum siirecini yagadiklarim
goriiyoruz. Cilinkii bilgi birikimi, sosyal olaylar, bunlan izlemeye
yarayan iletisim araglari, yoneticileri hizli bir degisim siireciyle yiiz
yiize getirmistir. Yoneticilerin ozellikle kendini ilgilendiren yeni
bilgiler edinmesi, bu bilgileri 6rgiitsel ortamda kullanmasi ve bir
aligkanlik haline getirmesi hem kendinin hem de o6rgiitiin basarisini
arttiracaktir. Bu da bir uyum siirecini icermektedir. Bu uyumun
saglanmas yoneticinin kendini gelistirme ihtiyacim1 giderme diizeyine
ve bu konudaki ¢abalarina baghdir. Burada ifade ettifimiz uyum,
yoneticinin  yagsaminda yer alan yeni durumlarin {istesinden
gelebilecek bilgi ve becerilere asgari diizeyde sahip olmasidir."”
Yoneticiler bir yanda yerlesmis degerler, gelenek gorenekler ve
mevcut Orgiit kiiltiiriiniin etkisiyle ¢ahigirlarken, diger yandan da bu
degisen bilgiler, veriler dogrultusunda bunlar1 uygulama ve basarils

' flhami Findikg1, Bilgi Toplumunda Yoneticilerde Kendini Gelistirme, Kiiltir
Koleji Egitim Vakfi Yaymlari: 2, Istanbul, 1996, s.100-101.
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olma durumuyla kars1 karsiyadirlar. Bu gelisme ve catismalar, onun
hem is hem de sosyal yagamina yansimaktadir. Yoneticinin aldig1
meslek ve kiiltlirel egitim, zaman igersinde yetersiz kalabilmektedir.
Bu nedenle yogun bir bicimde kendini gelistirme ihtiyac: i¢indedir.
Eger bunu bagaramaz ise bu rekabet siirecinde geri kalacak ve
bagansiz olacaktir. Bu nedenle 90’ yillar yéneticilerimiz acisindan
bir 6grenme cagidir. Iletisim teknolojisinin bas dondiriicti hizla
gelistigi ve bilginin temel gii¢ olmaya bagladip1 giliniimiizde yonetim
bilimi de tim bu gelismelerden etkilenmistir. Artik yoneticilik
babadan ogrenilen bilgilerle ve el yordamiyla gerceklestirilen bir is
olmaktan ¢ikmigtir. Iste tilkemiz bu agamada bu sanciy1 yagamaktadir.
Clinkii, bu becerilere sahip olan yénetici bulmakta hatta olanlar1 da
uygun bir bigimde egitmekte zorlanmaktayiz. Drucker’in deyimiyle,
“Yonetim olgusunun ortaya ¢ikigi, bilgiyi sosyal bir siis ve liks
olmaktan ¢ikarmis ve ekonominin gercek bir sermayesi haline
getirmistir. Yani artik patron olmayan yoneticilere ihtiyag vardir.
Cunkii yapilan galigmalar her bireyin yonetici olamayacagini, yonetici
olacak kisilerin belirli 6zelliklere sahip olmalari gerektigini ortaya
koymustur. Toplum, basaril: yoneticiler sayesinde kétliye giden biiyiik
kuruluglarin durumlarim nasil diizelttiklerini sik sik gérmekte ve
izlemektedir. Giiniimiizde hizla gelisen bilgi artis1 gerek yoénetim ve
yoneticileri gerekse de orgiitleri etkisi altina almaktadir. Bu da bilgi
temelli, yani 6frenen Orgiit yapisini ortaya gikarmaktadir. Ogrenen
orgiit, temelde yoOneticinin kendini ve Orgiitiinii yeniden gozden
gegirmesini ve bunu bir aliskanlik ve zorunluluk olarak yapmasini
gerektirmektedir. Ciinkdi, orgiitlerin degigen kogullara uyum saglamasi
oraninda ayakta kalabildiklerini biliyoruz. Degisen kosullara uyum
saglayacak olan da yoneticinin kendisidir. Ancak Tiirkiye’de yonetici
kimdir sorusunu sordugumuz zaman genelde yoneticilerin miihendis
kokenli olduklarim1  goriiyoruz. Eskisehir'de 1999 senesinde
yaptigimiz iki arastirmada ki bu dort biiyiik isletmeyi icermektedir,
yoneticilerin % 70’i miihendislik ve mimarlik fakiiltesi mezunlaridir.
Imalat sektoriinde bu ¢ok yaygin bir 6zelliktir. Bu yoneticilerin karar
stillerine baktigimiz zaman ise genelde dort karar stili olan Dogrudan,
Analitik, Kavramsal ve Davranigsal modellerden, analitik stili tercih
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ettikleri goriilmektedir (% 45.1).'® Bu modeldeki yoneticiler karmagik
sorunlar tercih eden ve bunlara tam agik olmayan bilgilerle ¢dziimler
getiren, alternatifleri dikkatlice analiz eden, yaratict yodntemler
kullanmaya istekli, sorunlari bir fizik problemi gibi goriip ¢6zmeye
caligan insanlardir. Bunun da en biiylik nedeni aldiklan egitimdir.
Ciinkii, ¢aligma alanlar1 mekanik boyutta oldugundan insana iligkin
sorunlar karsisinda diisiinerek buna gore ¢oziimler tiretmektedirler. Bu
tir diiginme belki mekanik sorunlarda bagarih olsa da insana ve
Orgiite iligkin kararlarda bazen basarisizliklar1 getirebilmektedir. Bu
nedenle yoneticilik egitimi yaninda, yoneticilerin yeni gelismeleri ve
insana yonelik bilgiyi ogrenebilecekleri, gelismelere uyum
saglayabilecekleri, i basindaki egitimleri de 6nem kazanmaktadir.
Nitekim, biiyik orglitlerde  gordiigiimiiz Insan  Kaynaklan
Departmanlar1 genelde bu tiir amaglar igin kurulmaktadirlar. Ancak,
yoneticilerin aldign yoneticilik egitimi ve zaman zaman katildigi
egitim caligmalarinin giintimiiz kosullarinda yetersiz kaldifn da bir
gercektir. Ozellikle Kamu Sektériinde bu durum gok daha sorunsaldir.
Yeni bir ¢agin baglangicinda herseyin degismekte oldugu bir dénemde
yonetim ve yonetici boyutundaki bilgi ve beceri gelistirici
programlarin yaninda insana yatirim Onceliginin gergeklestirilmesi
gereklidir. Gelecegin bilgi toplumlar arasinda yer almak isteyen
ilkemizin bilgiye ve insana yatirim yapmasi zorunluluk olarak
goziikmektedir. Buradaki sorumluluk devletin kendisi kadar
isletmelerin kendilerine hatta diger toplumsal kurumlarin duyarlilifna
da baghdir. Geleneksel kiiltiirel yapimizin yavas da olsa degisme
gosterdigi tlilkemizde, yoneticilerimizin bu yapidan etkilenmeleri gok
dogaldir. Bu degisen siiregte rol oynayan ¢ok Onemli bir kurum
ailedir. Ozellikle cocuk yetistirilmesi siirecinde, gocugun basart
giidiistinii olumlu yonde etkileyecek bigimde davranilmasi, agiri
koruyucu veya hoggdriili ya da asin otoriter yetistirme tutumlarimin
terk edilmesi de 6nem tagimaktadir.

8 Ayca SAKAR TUMER, “Endiistriyel Orgiitlerde Karar Stillerinin Belirlenmesi ve

Bir Uygulama Ornegi”, Yaymlanmams Yilksek Lisans Tezi, A.U.Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 1999.
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