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Ozet

Kiltiir kavrami insanlik tarihi boyunca bir degisim ve doénilisim
gostermistir. Insanhik tarihi boyunca yénetim ihtiyaci da her dénem var
olmustur. Bu kapsamda kiiltiir ve yonetimin birbirini tamamlayici
sekilde, birlikte degisen ve doniisen bir yolu birlikte kat ettikleri
soylenebilir. Kiiltiirlerdeki degisim ve donilisiim bazen dogrudan bazen
de dolayl olarak yonetim yaklasimlarini etkilemistir, bundan sonra da bu
paralel ilerlemenin devam edecegi sOylenebilir. Kitapta farkh kiiltiir
tipleri ve bu kiiltiir tiplerinin birlesimi ile farkli toplumlarin ihtiyac¢larina
cevap verecegi one siiriilen yonetim yaklasimlarina yonelik ipuglari ele
alinmistir. Kitabin son bolimiinde Tiirk Toplumunun o6zelliklerine
yonelik kiiltiir ve yonetim varsayimlar1 yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim; Kiiltiir; Kiltiirler Arasi1 Farklilasma;
Kiltiirler Aras1 Yonetim.

Giris

Gerek karar alma, iletisim ya da basarinin 6diillendirilmesi, gerekse
inanclar, ideolojiler ve toplumsal tasarim o toplumu kiiltiirel yapisindan
soyutlayamamaktadir. Evrensel bazi olgular sakli kalmak kosuluyla her
kiltiiriin kendine 6zgili bir diisiinen toplum yarattig1 sdylenebilir. Baz
evrensel dogrularin saptanmasinin “bu kiiltiir digerinden ustindiir”
benzeri Onyargilara neden oldugu goriilmektedir. Ancak, kdltiirlerin
birbirlerine iliskin konumlar: stiinliik-zayiflik gibi kavramlarla degil,
gorecelik kavramlariyla degerlendirilmelidir. Sanayi Devrimi'nin kiiltiirel
farklilasmay1 siiratle ortadan kaldiracagi ongoriiliirken, aksine yeni
farklilasmalari ortaya koydugu asikardir. Cok kiiltiirliliigii benimseme ve
ona hosgorii ile yaklasabilme becerisi, yasadigimiz ¢agin en 6nemli
giindem maddelerinden bir haline gelmistir. Kiiltiirleri; gelecek ve simdi
yonelisli ya da gecmise doniik olarak tanimlamak miimkiindiir. Kiilttirel
farklilasmalar, orgiitsel ve yonetsel davranislar1 kaginilmaz olarak
etkileyecektir.

Kitap li¢ ana boliimden olusmaktadir. Bu béliimler ve igerikleri asagida
kisaca agiklanmaya c¢alisilacaktir.

“Yonetimin Konusu ve Orgiitiin Odag: Insan” isimli birinci béliimde;
bilimin insana bakisi, Kkiltiir insan iliskisi ve Kkiiltiirler arasi
arastirmalarda yontem sorunu ile etik ve emik yaklasim hakkinda kisa bir
degerlendirme ve mukayese yapilmistir.

“Kiiltiirler Arasi Farkhliklarin Cahisan insan ve Orgiitler Uzerindeki
Etkisi” isimli ikinci boliimde; kiiltiirel ¢cevre ve galisan insan ile kiiltiirel
cevre-Orglt etkilesimi konularina deginilmigtir.

“Kiiltiirler Aras1 Farklilasma ve Yonetsel-Orgiitsel Davranms” isimli
ticlincli bolimde; Tiirk toplumuna iliskin makro bir kiiltiirel ¢6ztimleme
yapilmis, iletisim bi¢cimi ve kiiltlrler aras1 farklilasma, orgiitsel
davraniglar ve Kkiiltiirler arasi farklilasma, liderligin kiiltiirler arasi
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boyutu hususlarina yonelik goriislere ve degerlendirmelere yer
verilmistir. Kitabin sonunda Tirkiye’ye 6zgili bir model olarak dnerilen T
tipi yonetim ve orgiitlenme modeli agiklanmistir.

Simdi bu boliimlerde 6ne ¢ikan hususlar, her boliim i¢cin ana basliklar
halinde sunulmaya ¢alisilacaktir.

Yénetimin Konusu ve Orgiitiin Odag1 insan

Kiiltiir; insan iriini olan yapay varliklar, kavramlar ve simgelerden
olusmus bir evren olarak tanimlanabilir. Cogu zaman insan ve onun
kurdugu yapilarin belirleyicisi olarak ekonomi 6ne ¢ikmistir. Bu agidan
bakildiginda insan yapisi olan kiiltiir de ekonomik baglam iginde
degerlendirilmektedir.

Bilgi tiretimiyle kiiltiir birbirlerini bilyiik dl¢iide etkilemektedirler. Iki
killtiir sorununun temelinde yatan, ekonomik degerlerle insancil
degerlerin karsi karsiya getirilmis olmasidir. Pozitivist yaklasimin
savundugu (Newtoncu Bilim) mekanik modellere en biiyiik darbeyi
Heisenberg’in “Belirsizlik ilkesi” vurmustur. Pozitivizm, bilginin tek
kaynag1 olarak duyusal algilamayir kabul etmektedir. Tiim bilgileri
olctilebilir boyutlara indirgeyen bilimsel yaklasim artik yeterli olmaktan
cikmistir.

Gecmiste yonetim anlaminda F.W. Taylor'un olusturdugu ve pozitivist
bakis agisinin irini olan ekonomik adam, yerini Elton Mayo ve
arkadaslarinin calismalarinda nesnelligin bir kenara birakilarak 6znelligi
cagristiran kavramlari ortaya koymasi ile kaybetmeye baslamistir. Bu
calismalarla ayn1 donemde gerceklesen Hawthorne Arastimalar,
toplumsal gereksinimlerin de 6énemli oldugunu ortaya koymustur. Bu
degisim siirecinde psikologlar, insanin, pargalarin toplamindan biiyiik
oldugunu, ayrica insanin her seyin o6l¢ilisii oldugunu savunmuslardir.
Insanail psikoloji, pozitivizmin 6z ¢ocugu olan davramis¢gi psikolojiden
kesin cizgilerle ayrilmaktadir. Insanin mutlu ve &zgir yasayacag
toplumun olusmasinda insancil psikolojinin katkisinin 6nemli boyutlara
ulasacagi o6ngoriilmektedir. Burada biitliinii yani toplumu olusturan
bireylerin birbirleri ile iliskisi yani sinerji kavrami 6ne ¢ikmakta ve
toplumlar yiiksek ve diisiik sinerjili toplumlar olarak iki baslik altinda
incelenmektedir.

Kiltiir dogasi geregi temelde biitiinciil 6zellikler sergilemektedir. Yerel
kiltiirler, teknolojideki degisimlerin de katkisiyla evrensel kiiltiiriin
ogelerini eskiye oranla daha genis 6lciide icermektedir. Insan kiiltiiriinii
Uiretir ve biriktirir, sonugta ortaya insan yapisi bir simgeler evreni cikar.
Ancak bu birikim c¢evresel kosullarin da etkisiyle baz1 degisimler
gecirmek zorundadir. Kiiltiirel farklilasmanin temelinde bilginin
tretilmesine ve bilimin bilgiyi arayis yontemlerine iliskin ayrimlarin
yattig1 belirtilebilir. Ozellikle son yiiz yillik siirecte Batinin bilgi tiretme,
bilim yapma yontemlerindeki etkinlik, bu kiiltiir alanindaki tlkeleri
cagdashigin olciitli konumuna getirmistir. Bu siirecte kiiltiir tretimiyle
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bilgi iiretiminin i¢ ice gecmis siliregler oldugu akildan cikarilmamalidir.
Degisik toplumlarda yetistirilmis bireylerin ayn1 gézlem ortamlarinda
farkl olgulara tanik olmus gibi davrandiklar: goriilebilmektedir.

Bati'da dogay1 ve gevreyi algilama bicimlerinin iki siire¢ ¢ercevesinde
olustugu genel olarak kabul goérmektedir. Bu slrecler; bilginin
sifrelenmesi ve bilginin soyutlanmasidir. Dogay1 ve ¢evreyi diisiincelere
gore bicimlendirme egilimi Batili bir yaklasimken Dogu diisiincesi, doga
ve cevreyle uyum icinde yasamayi bir felsefe olarak gelistirmistir.

Insanin yasadig1 tek evren fiziksel olan degildir. Bir de insanin iginde
yasadig1 simgesel evren bulunmaktadir. Simgeler, kendilerinden ¢ok
daha biiyiik kavramlar1 anlatabilmektedirler. Simgelerin bir diger 6zelligi
de tekdiize degil degisken olmalaridir. Simgeler kat1 o6zellikler
sergilemezler, esnek ve hareketlidirler. Simgeler bilingli ya da bilin¢disi
uretilebilmektedirler. Bir simgenin anlaml olabilmesi i¢in diger
simgelerle iliskisinin bir diizen i¢inde gerceklesmesi gerekmektedir.
Simgeye anlam veren bu diizendir. Hi¢bir simge kendini digerlerinden
ayri tutarak anlamliligini tek basina siirdiiremez. Simgesel evrenin st
diizeyde toplumsal biitlinlesmeyi saglayici bir islevi de mevcuttur.
Simgeler arasindaki kurulu iliskiler farklhlasinca, toplumlarin
olusturdugu paradigmatik diziler de kendiliginden farklilasacaktir.

Kiltiir ve insan lizerine arastirma yapan bilim insanlari, o Kkiiltiire ve
insan topluluguna disardan mi yoksa icerden mi bakmalilar sorusuna
yanit aramaktadir. Emik ve etik ayriminin temelinde icerden ya da
disardan bakisin getirdigi farklilik yatmaktadir. Emik yani icerden bakis
ile etik yani dissal bakis acisinin farkliliklar1 burada ortaya ¢ikmaktadir.

Kiiltiirler Arasi Farkliliklarin Calisan insan ve Orgiitler Uzerindeki
Etkisi

Insanlar icinde bulunduklari ¢evreyle uyum icinde olmazlarsa,
amaglarina ulasmakta zorluk cekerler. insanlar yasadiklari cevreye uyum
gosterecek bicimde kiiltiirel cevre tarafindan donatilirlar. Donanimi
ongoren ve saglayan egitim siireci, insanin dogumuyla baslayip yasami
boyunca siirer. Zenginlestirilmis kiiltiirel ve toplumsal simgeler, sistemin
ihtiya¢ duydugu olgun bireylerin yetistirilmesinde olduk¢ca 6nemli bir
role sahiptir. Toplumdaki bireylerin davranislar1  birbiriyle
iliskilendirilmistir. Davranis yorumun bir islevidir. Bireyler,
cevrelerindeki dinyayr anlamhi kilmak i¢in kullanilan kodlar:
paylasmaktadirlar. Kiiltiiriin ayni zamanda yaratict davranislari
yonlendirme gibi bir 6zelligi de vardir. Toplumdaki yaratici kisilerin ¢ok
olmas1 ve dretimlerinin yogunlugu, etkilesim sonucu kiiltiirel
evrimlesmeyi hizlandirmaktadir.

Kiltiirel cevrenin imal ettigi calisan birey, etkinligini artirmak icin
orgiitlere girer. Is imkan olusturan érgiitler bu bireylerin ikinci ailesi
olma ozelligini kazanmislardir. Calisan birey, dinlenme disinda kalan
zamaninin neredeyse tamamini isletme orgiitlerinde veya diger
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orgiitlerde calisarak ve diger bireylerle etkilesimde bulunarak
gecirmektedir. Bu siire, bireyin ailesiyle birlikte gecirdigi slireden cok
daha fazladir. Bu stirecte, bireylerin hayatinda orgiitlerin énemi hizla
artarken, aile bagimlilig1 buna baglh olarak azalmaktadir. Bu kapsamda,
orgiitler toplumsal kiiltiirel yapinin organlarindan biridir demek yerinde
olacaktir.

Kiiltiirel davranislardan etkilenen yedi yonetim 6gesi; yapi, sistemler,
strateji, calisan, beceriler, stil ve list amaglardir. Bunlardan sistemler yapi
ve strateji sert ve somut Ogeler olarak degerlendirilirken calisan,
beceriler, stil ve iist amaclar ise yumusak ve soyut 6geler olarak
degerlendirilmektedir. Kiiltiirler, bilgi alisverisine dayali toplumsal
etkilesimlerle yaratilir, korunur, yayilir ve degistirilir. Orgiitler de birer
iletisim olayidir. Orgiitlerde, 6lgek biiyiidiikkce meselelerin miktar1 ve
boyutu artmaktadir. Kiiltiir, 6rgiitlerin yeknesakligini koruyabilmesi i¢in
tutkal vazifesi gormektedir.

Orgiitler acik sistemlerdir. Agik sistem yaklasimi temelde orgiitlerin sinir
bagimliliklar1 nedeniyle c¢evrelerine uyum gosterdikleri temasin
islemektedir. Yasamlarini siirdirebilmek icin cevreleriyle etkilesir,
cevrelerinden sagladiklar1 girdiyi kullanarak c¢evreleri icin ¢ikt1
olusturmaktadirlar. Ac¢ik sistem yaklasimi, kiiltiirel cevreyle orgiit
kiltiirti arasindaki yogun etkilesimi dogrulayict ve kanitlayici araglar
gelistirmistir. Kiiltlirel cevrenin insan lizerindeki etkisi, gelismesine
sagladig1 katkilar sonucu olusmaktadir. Kiiltiirel cevrenin etkisinin
orgiitlin hem insani yant hem de teknik yani iizerinden incelemesi
gerekmektedir. Orgiit kiiltiriinii ¢evresel kiiltiirden soyutlamak
olanaksizdir. Cevresel dinamiklerle birlikte Kkiltiirel dinamiklerin de
artmasi, orgiitlerin sectikleri kiiltlirel c¢evrelerine bagimliliklarin1 da
artiracaktir. Cevresel dinamiklerin artarak gelistigi bir diinyada, mekanik
orgiit yapilarinin islevleri gittikce azalmaktadir. Cevresel kosullar
organik érgiit yapilarindan yana agirliklarini koymustur. Orgiitler bir
yandan kendi kiiltlirlerine dayali se¢cimler yaparken c¢evre de egemen
kiiltiire gére ayiklama yapacaktir.

Yeni dogan kiiltiirler, diisiinsel degismeyi yayginlastirir ve bu degismeyi
uyaran da girisimci aklidir. Yeni 6rgiit ¢cesitlerinin olusabilmesi i¢in kiiltiir
onemli bir katki saglamaktadir. Cevre tarafindan reddedilme ya da tercih
edilme olgulan kiiltirden soyutlanamaz. Orgiitiin yasayabilmesi icin
gerekli gordiigli, pazardaki boliimsel konumu da 6nemli 6l¢tide kiiltiir
etkisi altinda olacaktir. Baz1 orgiitler basarisizlig1 siirekli bir aliskanlik
durumuna getirmislerdir. Bu gibi érgiitlere en iyi 6rnek Kamu iktisadi
Tesebbiisleridir (KIT).

Kurumlarin olusmasinda ve siirdiiriilmesinde rol oynayan ii¢ temel 6ge;
diizenleyici 68e, normatif 0ge ve bilissel 6ge olarak karsimiza
cikmaktadir. Bireyler ve oOrgiitler benzesim siireclerinden birisi olan
oykiinme siireci araciligiyla belirsizlikle basa ¢cikmaya calismaktadirlar.
Orgiitler belirsizligin iistesinden gelebilmek i¢cin basarili érgiitlerin yapi,
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uygulama ve ciktilarini taklit etmeye baslarlar. Boylece oykiinmeci es
bi¢imlilik adin1 verebilecegimiz bir degisme siirecine girerler. Oykiinmeci
es bicimlilik Tiirkiye’de orgiltlerin sayilarinin ve kurulus hizlarinin
artmasina neden olmaktadir.

Ugiincii Boliim Kiiltiirler Aras1 Farklilasma ve Yonetsel-Orgiitsel
Davranis

Kiiltiirleraras1 farkhiliklar ti¢ kategori altinda degerlendirilmektedir.
Bunlar;

-Ozgiir Irade-Belirlenimcilik: Cevreyi etkilemek ve cevre tarafindan
bicimlenmek kiiltiirel yapidan ayri tutulamaz. Denetim noktasi
cogunlukla disarida olan dissallardan olusmus toplumlarda
belirlenimciligin egemen oldugu s6ylenebilir.

-Bireycilik-Ortaklasa Davranis: Bazi kiiltiirler asir1  bireyci, bazi
kiltiirlerse asir1 ortaklasa davranis¢i olduklari gézlenmektedir. Japonlar,
Amerikalilarin yonetim yaklasimini ithal ederken, onun ortaklasa
davranis¢i anlayisla ¢atisan 6gelerini dislamislardir.

-Genis Baglaml Kiiltiir-Dar Baglaml Kiiltiir: Yorum ve anlamin yalnizca
soylenen sozlere dayandirilmasi yanilgilara neden olur. Dar baglaml
kiltiirlerde anlam biiyii 6l¢lide sdylenene dayanmaktadir. Genis baglaml
kiiltiirlerde toplumsal ¢evre, kurumsal ¢erceve ve tarihsel boyut 6nem
tasimaktadir.

Farkli kiiltiirlerde yasayan insanlarin, benzer konu ve kosullarda farkl
tepkiler verdikleri gozlenmektedir. Bu nedenle tek bir yonetsel-orgiitsel
davranis kalibindan yola c¢ikarak birtakim yonetim stilleri ve insan
kaynaklarinin yonetimine iliskin stratejiler gelistirmek yaniltici olacaktir.
Kuruma ya da isletme orgiitiine baghlik ¢alisan bireyin kurumsal ya da
orgiitsel amaclarla 6zdeslesmesini giindeme getirdigi icin onemli bir
kiltiirel degerdir.

Yiiksek giiven toplumlari, toplumsal sermaye agisindan zengindir. Giiven
kavramiyla toplumsal sermaye arasinda dogrudan bir iliski bulundugunu
ileri striilebilir. Toplumsal sermaye, diger insan sermayesi bicimlerinden
farkli olarak din, gelenek ve tarihsel aliskanliklar benzeri kiiltiirel
mekanizmalar araciligiyla yaratilir ve kusaktan kusaga aktarilir. Kiiltiirel
farklilasma kac¢inilmaz bir bicimde yonetici davranislarimi da
etkilemektedir.

Her kiiltire uyan, konfeksiyon yo6netim ve orgiit modellerinin
gecerlilikleri azalmaktadir. En saglikli yol, kiiltlirler arasi arastirmalarla
farkhiliklar1 anlayabilmektir.

T Tipi Yoénetim ve Orgiitlenme Modeline Dogru

Toplumsal dinamiklerin olusmasinda ve toplumsal etkinligin artmasinda
en oOnemli etken olan oOrgiitleme ve yonetim, gdzden gecirilecek
kurumlarin basinda gelmektedir. Orgiitlerin tasarimlar1 yerel kiiltiir
icinde yapildig1 siirece bir sorun yasanmayacagl ongoriilmektedir.
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Ozellikle c¢agdaslasma ugrasina giren toplumlar diger Kkiiltiirlerde
tasarlanmis kurumlar1 ve orgiit yapilarini kendilerine aktarmak
zorundadirlar. Bu kacinilmazdir ¢linkii cagdaslasmayr baska tiirlii
basarmak zordur.

Tiirk kiiltiirii; belirlenimcilik, ortaklasa davranis ve genis baglaml kiiltiir
ozellikleri tasimaktadir. Tiirk insani Tanri, yazgi ve talih gibi kavramlari
onde tuttugunu belgelemektedir. Belirsizlikten kagcinma egilimi de
belirlenimcilik  bulgusunu giliglendirmektedir. Tiirk toplumunun
ortaklasa davranisi 6nde tuttugu konusunda hi¢bir kusku yoktur.

Degerlendirme ve Sonug

Oncelikle kitap yonetsel kiiltiir literatiiriinii Tiirk¢e olarak en kapsamh
olarak ele alan eserlerden biridir denilebilir. Bu kapsamda yazar kiiltiir
ve yonetim alaninda Tiirkiye’'nin énde gelen bilim insanlarindan biridir.
Kitap, teorik bilgi acisindan son derece doyurucu ve zengin bir yapit
olmasina ragmen son boélimde oOnerilen T tipi yonetim ve orgiitlenme
modeli varsayimi uygulamali arastirma destegi acisindan nispeten zayif
goriinmektedir. Yazar, s6z konusu modeli diger modellerden dykiinerek
ortaya koydugunu ve deneysel arastirmalarla desteklenmesi gerektigini
belirtmistir.

Kitapta, Tirk tipi kiiltlire iliskin kanitlarin blyiik boliimii yabanci
arastirmalar icinde yer alan Tiirkiye’den katilimlardan ulasilan
sonuglardan olusmaktadir. Bu ¢ercevede, onerilen T tipi yonetim ve
orgiitleme modeli dnerisinin, Tiirkiye’de yapilmis daha fazla ¢alisma ile
desteklenmesinin faydali olacagi soylenebilir. Hatta bu kapsamda,
Tiirkiye’deki biitiin illeri kapsayan (GLOBE Arastirmasi benzeri) bir
calisma yapilmasi Tiirkiye'ye 6zgii yonetim ve kiiltiir modelinin ortaya
konmasina biiytik katki saglayabilir.

Literatiirde Amerikan (A tipi), Japon (] tipi) yonetim ve oOrgilitlenme
modeli siklikla kullanilmaktadir. Ouchi (1982) tarafindan Amerikan-
Japon yonetim yaklasimlarinin bir sentezi olarak o6nerilen Teori Z
yaklasimi, T tipi yonetim ve orgiitlenme modeline ilham verebilir.

Ozellikle son dénemde yasanan yogun géc olaylarinin Tiirkiye’deki
kiiltiirel ve yonetsel yap1 iizerindeki etkilerini inceleyen arastirmalar
yapilmasi, Tiirkiye’ye 6zgii yonetsel ve kiiltiirel yapinin degisimini ortaya
koymasi acisindan yararh olabilir.

Tiirk Toplumu, diger tiim toplumlar gibi kiiresellesmenin stiregelen
etkilerinden payina diiseni almaktadir. Bu noktada, gorece homojen
toplumlara oranla daha hizli bir dontisiim gecirdigi 6ngoriilebilir. Bu
donlisiimiin, boylamsal (uzun vadeli) ¢alismalarla ele alinmasinin
yerinde olacagi sdylenebilir.
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