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Yusuf Has Hacib tarafindan Karahanli hiikiimdar1 Tabga¢ Bugra Han’a atfen yazilan Kutadgu Bilig, ilk Tiirk-islam
eserlerinden biridir. Tiirk tarihi ve kiiltiiriinde 6nemli bir yere sahip olan ve donemin yonetim zihniyetini en iyi
yansitan tarihi belgelerden birisi olan Kutadgu Bilig’te, aslinda 20. yiizyilin basindan itibaren inceledigimiz yonetim
biliminin tarihsel gelisim siireci igerisinde giiniimiize gelene kadar elde edilen yonetim bilgisine ait izleri gormek
miimkiindiir. Bu ¢aligma, Tiirk yonetim diisiincesinin temellerini Tiirk kiiltiir miraslarindan biri olan Kutadgu Bilig’de
aramaktadir. Calismanin amaci, Tiirk tarihi ve kiiltiiriiniin giiniimiize kadar nakledilen bilgilerini Kutadgu Bilig 6rnegi
iizerinde inceleyerek Tiirk yonetim diisiincesinin temellerini ortaya koymak; yonetim alanindaki bilgi birikimine kendi
tarihimiz ve kiiltiirimiizden bir pencere agmaktir. Calismada, ele alinan eser {izerinde nitel inceleme yapilmus, igerik
analizi ile yapilan kodlama c¢aligmasiyla Tiirk yonetim diislincesini karakterize eden beyitler Klasik, Neo-Klasik ve
Modern yonetim doneminin fikir ve dayanaklari da dikkate alinarak belirlenmis ve kategorilendirilmistir. Var olan
yonetim diigiincesinin fikir ve dayanaklarinin Klasik dénemi karakterize eden formel iligkiler, otorite, merkezilesme,
kontrol alani, yetki devri, emir-komuta zinciri ve kurmay orgiit yapisi; Neo-Klasik dénemi karakterize eden liderlik,
motivasyon, orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet, farkliliklarin yonetimi, enformel iligskiler ve oOrgiitsel ifsa konulari
iizerinde yogunlastifi; Modern yonetim donemi ile iligkili olarak vekalet yaklasiminin ileri siirdiigii goriislerin ele
alindig1 goriilmiis; kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal itibar gibi olgularin temellerine rastlanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kutadgu Bilig, Tiirk Yonetim Sistemi, Klasik Y6netim Donemi, Neo-Klasik Yonetim Donemi,
Modern Yo6netim Dénemi.

ABSTRACT

Kutadgu Bilig, which was written by Yusuf Has Hacib dedicated to Tabga¢ Bugra Han, is one of the first Turkish-
Islamic books. In Kutadgu Bilig which have place in Turkish history and culture, it can be seen extant tracks related to
management science within historical development process. This study searches the foundations of Turkish
management thought in Kutadgu Bilig which is one of the cultural heritage of Turks. The main purpose of this study
is to reveal the foundations of Turkish management thought by investigating information of Turkish history and
culture based on Kutadgu Bilig and to open a new window into knowledge on management domain from our history
and culture. Qualitative research was used in the study. Couplets which characterise Turkish managemet thought were
determined and categorised pursuant to ideas and foundations of the Classical, the Neo-Classical and the Modern
management era with content analysis. Research findings revealed that existing managemet thought’s ideas and
foundations concentrate on formal relationships, authority, centralization, control area, conferral of management,
chain of command and staff organization structure which characterise the Classical era. It was also observed that
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existing managemet thought’s ideas and foundations concentrate upon leadership, motivation, organizational
commitment, organizational justice, managing diversity, informal relationships and whistleblowing which characterise
the Neo-Classical era. In addition to these it was seen that there are arguments of agency theory regarding to Modern
era and some facts such as corporate social responsibility and corporate reputation.

Keywords: Kutadgu Bilig, Turkish Management System, The Classical Management Era, The Neo-Classical
Management Era, The Modern Management Era.

1. GIRIS

Yonetimin bir bilim olarak ele alindig1 donem oncesine ait bilgilerin, sinirli ve yetersizligi bilinen
bir gercektir. Ancak yine bilinmektedir ki, bircok devlet kurmus ve farkli cografyalarda hiikiim
stirmiis, belirli disiplinler ve ilkeler {izerine oturtulmus bir yonetim ve devlet gelenegi olan
Tirklerin gecmisten bugiine tasinan bilgi ve belgelerinde su an dahi gegerliligi olan ydnetim
anlayislarinin temellerini gérmek de miimkiindiir. Tirk kiiltiir ve medeniyeti, nesiller boyunca
bugiine kadar aktarmayi basardigi miras niteliginde eserler ile Tiirk Yonetim Diisiincesi’nin
gelisimine katki saglamistir. Tiirk yonetim diislincesini nesilden nesile bugiinlere kadar aktaran
kiiltiirel miraslar icerisinde Orhun Abideleri, Siyasetname, Mukaddime, Ko¢i Bey Risaleleri,
Secere-i Terakime gibi 6nemli eserler yaninda hi¢ kuskusuz Kutadgu Bilig’in siyasetname tiiriiniin
ilk 6rnegi olmasi nedeniyle ayr1 bir yeri ve dnemi vardir.

Bu noktadan hareketle ¢aligmamiz; yonetim biliminin farkli donemlerde ileri siiriilen temel
prensiplerinin 1s18inda Tiirk yonetim diislincesinin temel yapitaslarini, siyasetname tiiriintin de ilk
ornegi olarak bilinen, Tiirk tarihi ve kiiltiirel mirasinin ender eserlerinden Kutadgu Bilig tizerinden
aragtirmay1 amaglamaktadir.

Kutadgu Bilig, Yusuf Has Hacib tarafindan Karahanli hiikiimdar1 Tabga¢ Bugra Han’a atfen
yazilan ilk Tiirk-islam eserlerinden biridir. Hiikiimdar, kendisine takdim edilen bu eserden dolay1
Balasagunlu Yusuf’a Has Haciplik unvanini vererek onu ddiillendirmistir. Okuyana kut versin ve
ona yol gostersin diyerek eserine Kutadgu Bilig adini verdigini sdyleyen Yusuf Has Hacip,
“mutluluk veren bilgi” anlamindaki bu eseri 1069-1070 yillarinda kaleme almistir. Kutadgu Bilig,
her iki diinyada da mutluluga kavusmak i¢in gidilmesi gereken yolu gostermek maksadiyla
yazilmistir (Adalioglu, 2013).

Eser; Uygur alfabesiyle, mesnevi nazim sekliyle ve aruz kalibiyla yazilmistir. 6645 beyit ve 82
fasildan olusan eserde; donemin yasayisi, degerleri ve Islam dncesi Orta Asya Tiirk kiiltiiriine de
yer verilmistir. Orhun Yazitlar1 ve Divan-1 Liigati’t Tiirk ile birlikte Tiirk edebiyatinda 6nemli bir
yere sahip olan Kutadgu Bilig, birtakim ansiklopedik bilgiler icermesinin yani sira siyasetname
tiiriiniin de ilk Ornegi olarak bilinmektedir. Dolayisiyla; Tiirk-Islam devlet gelenegi, devlet
yapisina iliskin gozlemler ve zamaninin siyasal diisiince ve kiiltiir birikimi tizerine insa edilmistir.
Yoneticilerin eserde bahsedilen tavsiyelere uyacagi takdirde hem kendilerinin hem de
yonetilenlerin mutlu olacagina vurgu yapilmistir (Yavuz, 2007).

Kutadgu Bilig, devlet yonetimini dort temel farkli unsur {izerinden ele almistir. Devlet yonetimini
temsil eden bu dort unsur, farkli birer karakteri canlandirmaktadir. Karakterlerden ilki, Kiin-Togdi
(Giindogdu) yani hiikiimdardir. Kiin-Togdi sembol olarak dogru tore, dogru yasa ve adaleti temsil
etmektedir. Eserdeki ikinci karakter Ay-Toldi (Dolunay) ise hitkiimdarin veziri olup mutlulugu,
talihi ve devleti simgeler. Bir baska karakter olan vezirin Oliimiiyle onun yerine gegen oglu
Ogdiilmis (Oviilmiis) akl1 ve bilgiyi temsil eder. Kitaptaki dérdiincii ve sonuncu karakter olan
Odgurmis (Uyanmig) ise dervisi, elini ve etegini diinyalik islerden ¢ekmis olan zahiti
simgelemektedir (Dogan, 2002).

Kutadgu Bilig, bahsedilen bu dort kisi arasinda gegen konusmalar ve olaylar ilizerinden devleti
yonetenlerde bulunmasi gereken temel 6zellikleri anlatir. islam oncesi Tiirk gelenegi de toplumsal
degerlerine uygun olarak iyiligi, adaleti, erdemi, akli ve bilimi 6giitler. Bunun yani sira insan
yasaminin anlami ve toplum i¢indeki bireyin sorumluluklari tizerinde durur (Merhan, 2012).
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

17. yiizyilin ikinci yarisinda Ingiltere’de baslayip tiim Avrupa iilkelerine yansiyan sanayilesme
hareketleriyle birlikte artan makinelesme olgusu, oOrgiitsel diizeyde yoOnetim sorunlarinin
yagsanmasini giindeme getirmistir. S6z konusu makineleri kullanabilecek fiziksel kapasiteye sahip
calisanlarin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekliligi diisiincesi, yonetim kavraminin bir bilim dal
olarak ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu dogrultuda, Frederick Winslow Taylor onciiliigiinde Henri
Fayol, Max Weber ve diger pek ¢ok bilim adaminin diisiinceleri Klasik yonetim doneminin
temelini olusturmustur. Bu donemde ortaya ¢ikan yaklagimlarin ortak ana fikri, ekonomik
rasyonellik diislincesi ¢ergevesinde Orgiitsel yapilarda gérev yapan ¢alisanlarin en etkin ve verimli
bir sekilde ¢alismalaridir (Yelkikalan ve Ayhiin, 2018).

Klasik yonetim diislincesini olusturan sistematik ve bilimsel bilgi toplulugu; bilimsel yonetim
yaklagimi, yonetim siireci yaklasimi ve biirokrasi yaklasimi olarak ii¢ grupta siniflandirilmaktadir.
Klasik yonetim doneminde yer alan tiim yaklasimlar i¢in gegerli olan ortak fikir ve amaglar su
sekilde 6zetlenebilir (Budak ve Budak, 2016; Efil, 2015):

- Insan faktdrii disindaki faktorler iizerinde durulmustur. Orgiitiin bir makine gibi isletilmesi
varsayimi hakimdir. Bu nedenle, insan faktorii ikinci planda yer almistir.

- Maddi faktorlerin diizenlenmesinden sonra insanin da bu faktérlere uygun davranacagi
varsayllmigtir. Dolayisiyla Klasik donem yaklasimlari, mekanik oOrgilit yapisini 6n planda
tutmaktadir.

- Klasik donemde insan-makine iligkilerindeki rasyonellik, islerin tasarlanmasi ve
birlestirilmesindeki rasyonellik ve ilkelerin amacladigi rasyonellik 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu
donemin yaklagimlari, ekonomik rasyonellik anlayisini 6rgiit biinyesine yerlestirmeyi amaglar.

- Orgiitler, kapali sistem anlayis1 ile ele almir. Bu dogrultuda, 6rgiitiin i¢ biinyesine iliskin
etkinliklerin nasil saglanabilecegi ve etkinliklerin saglanmasinda gerekli ilkeler dikkate alinir.

- Klasik donem yaklasimlari, ortaya koydugu ilkeleri evrensel olarak goriir. Her orgiitlin, orgiit
yapisi ile ilgili belirlenen bu evrensel ilkeleri uygulamasi gerekir.

Klasik yonetim donemi yaklagimlarinin insana iliskin varsayimlari ise sunlardir (Simsek, 2001):

- Insanlar dogustan tembeldirler ve calismay1 sevmezler. Dolayistyla verimliligi artirmak igin siki
bir denetim gerekir.

- Insanlar her zaman rasyonel davranirlar. Baska bir deyisle, akillariyla karar verirler ve ekonomik
cikarlarii 6n planda tutarlar.

- Calisanlar, oncelikle maddi gereksinimlerini tatmin etmek i¢in ¢aba gosterirler.

- Ortalama bir ¢alisan, baskalar1 tarafindan yonetilme ihtiyact duyar. Bu yilizden detayli bir
yonlendirme ve denetim siireci olmadan giiciinii, bagkalarinin giicii ile uyumlastirmay1 basaramaz.

1900°1i yillarin basinda ortaya ¢ikan Klasik yonetim diistincesi, 1930’lu yillara kadar Amerika ve
Kita Avrupasi’nda Orgiitlerin yapt ve isleyisine yon veren tek kuramsal model olarak
siiregelmistir. Ancak bir yandan isletmelerde g¢esitli orgiitlenme sorunlarinin artmasi, bir yandan
da 1929 Diinya Ekonomik Krizi’nin yarattigi issizlik ve toplumsal sorunlar Klasik yonetim
donemi yaklasimlarinin yetersizligini hissettirmistir. Ayrica bu donemde, Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki Harvard Universitesi’ne mensup bir grup akademisyenin dnciiliigiinde baslatilan
Hawthorne arastirmalarinin sonuglarinin agiklanmasi orgiitleri incelemede yeni bir akimin
dogmasina yol agcmustir. Beseri Iliskiler adi altinda ortaya ¢ikan bu akim, Klasik dénemin ele
almadig1 insan unsurunu ele aldig: i¢in Klasik yonetim diisiincesinin tamamlayicist niteliginde
Neo-Klasik yaklasim olarak adlandirilmistir.

Bu yeni yaklasim, oOrgiit iyelerinin davranmiglarini inceleme konusu edinmesi sonucunda
giiniimiizde Orgiitsel Davranis basligini tasiyan bir disiplin haline gelmistir (Kogel, 2015; Simsek
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ve Celik, 2014). Gelisim evreleri Sekil 1’ gosterilen Davranmigsal Yaklasim’in, 6zellikle insan
davranisi, kisiler arasi (beseri) iliskiler, gruplarin olusmasi, grup davranislari, informel
organizasyon, algi ve tutumlar, motivasyon, Onderlik, organizasyonlarda degisim ve gelisme
alanlarinda yonetim ve orgiit calismalarina biiyiik 6l¢iide katki sagladigi sdylenebilir.

Social Sciences Studies Journal (SSSJournal) 2019

Sekil 1: Orgiitsel Davranis Alaninm Geligimi

1. Evre: Orgiitsel davranisa
iliskin erken donem
calismalart

* Yonetimde klasik

yaklasimlar

- Bilimsel yonetim yaklasimi

- Yonetim siireci yaklasimi

- Biirokrasi yaklasimi

* Hugo Miinsterberg. ..
1900...

2. Evre: Orgiitsel davranisin
temellerinin atildigi donem

* Yonetimde davranigsal
yaklagimlar

- Mary Parker Follet

- Hawthorne arastirmalari

- Chester Irwing Barnard...

1920...

3. Evre: Orgiitsel davranisa
alanimin belirginlesmesi

* Yonetimde modern
yaklagimlar

- Douglas McGregor
- Abraham Maslow

- Frederick Herzberg
- Rensis Likert...

1940...

Kaynak: Sigr, U., & Giirbiiz, S. (2017) Orgiitsel davramsa giris: Yénetim bilimi ve 6rgiitsel davranis alaninin kuramsal gelisimi

Orgiitsel Davranis’mn dogusu ve gelisimine onciiliik yapan arastirmacilarin hemen hemen hepsi
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji ve antropoloji gibi degisik davranis bilimleri alanlarindan
gelmislerdir. Bu ozellikleri nedeniyle de orgiit yapisi igerisinde insanin nasil ve neden o sekilde
davrandigi, orgiit yapist ile calisan davranisi arasindaki iligkileri agiklamaya yonelik alana 6nemli
katkilar saglamiglardir (Simsek ve Celik, 2014).

Orgiitsel Davranig bir yandan Yénetim ve Organizasyon alaninda degisik bakis agilari yaratarak
alanin bilimsel yaklagimlarini zenginlestirirken, bir yandan da ¢alisanlarin davraniglarini
aragtirarak yeni kavram, teknik ve uygulamalar &nermistir. Bu baglamda Orgiitsel Davranis
disiplini temel olarak; bir orgiit i¢inde ¢alisan insan unsurunu anlamayi, insan yeteneklerinden
azami Ol¢iide yararlanabilmeyi, Orgiit yapist ile ¢alisanlarin davramislari arasindaki iligkileri
incelemeyi, orgiit icindeki informal iligkileri ve sosyal gruplart anlamayi, gruplarin 6zelliklerini ve
organizasyon lzerindeki etkilerini arastirmayi, iletisim, algi, liderlik, motivasyon, degisim,
catigmalar1 anlamayi, is tatmini, bunu etkileyen faktorler ve tatmin ile verimlilik arasindaki
iligkileri anlamay1 konu edinmistir (Eren, 2016; Ertiirk, 2009; Kocel, 2015).

Klasik yonetim donemi teknik bir yaklagimla, orgiitsel yapiy: etkinlik ve verimlilik temelinde ele
almis, rasyonel bir sistem sunmaya ¢alismistir. Neo-Klasik yonetim diisiincesi ise Klasik donemin
thmal ettigi insan tizerinde durmustur. Dolayisiyla Neo-Klasik donem anlayisini, Klasik yonetim
yaklagimlarinin onerdigi teze karsi siiriilen bir antitez olarak ifade etmek miimkiindiir. Modern
yonetim diisiincesi ise Klasik ve Neo-Klasik yonetim diisiincesinin 6nerilerini yeni ve degisik bir
acidan ele alip yorumlayarak bir senteze ulasmaya ¢alismistir (Yelkikalan ve Ayhiin, 2018).

Modern yonetim doneminde; Klasik ve Neo-Klasik diislincenin ifade ettigi kapali sistem anlayisi
yerini agik sistem olabilmeye birakarak, etkili orgiit yonetimlerinde dis ¢evresel unsurlarin dikkate
alimmasin1 beraberinde getirmistir. Ayrica orgiit yonetiminde en iyi ve tek bir dogru yol
olmayacagl goriisii de durumsallik yaklagimi g¢ercevesinde literatiirde tartisilir hale gelmistir.
Ozetle Modern ydnetim déneminin baslica 6zellikleri; bilimsel kavramlara dayanan analitik bir
temel sahip olmasi, ampirik ¢alismalardan genis Ol¢lide yararlanmasi, sentez yaparak model ve
sistem kurmaya yonelik bir karakter tasimasi olarak ifade edilebilir (Efil, 2015; Yelkikalan ve
Ayhtin, 2018).

3. ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULAR

S6z konusu eserdeki ifadeler nitel analiz yontemlerinden igerik analizi ile incelenmis; Tiirk
yonetim diislincesini karakterize eden beyitler, Klasik donem, Neo-klasik déonem ve Modern
donemin fikir ve dayanaklarina paralel bicimde kodlanarak belirlenmis ve kategorilendirilmistir.

Social Sciences Studies Journal (SSSJournal) sssjournal.info@gmail.com

1554



mailto:sssjournal.info@gmail.com

Social Sciences Studies Journal (SSSJournal) 2019 pp:1551-1558

Yapilan kodlama ¢alismasiyla ulagilan kategorilestirme ve temalastirma islemi gorsel olarak Sekil
2’de gosterilmistir.

Sekil 2: Kategoriler ve Temalar
- Formel iligkiler
- Deneyim ve liyakat
- Otorite
- Gayri sahsilik

- Formel bilgi akisi Klasik Yénetim
Dénemi

- Merkezilesme
- Kontrol alani
- Yetki devri

- Emir-komuta zinciri

- Kurmay orgut yapisi

- Liderlikte 6zellikler teorisi

- Liderlikte davranigsal yaklagim
- Demokratik lider — Liderlik

- Paternalist lider

- Lider-iiye etkilesimi —
- Motivasyon [ Orgiitsel Davranis

- Orgiitsel baglilik — Neo-Klasik Yénetim
Donemi

- Orgiitsel adalet

- Orgiitsel ifsa (whistleblowing)

- Farkliliklarin yonetimi
- Enformel iligkiler

- Isgoren segimi

- Birey-meslek uyumu Insan Kaynaklar: Yonetimi

- Adil ticretlendirme

- Vekalet kurami } Orgiit Kurami
- Kurumsal itibar Modern Yonetim Donemi

- Kurumsal sosyal sorumluluk

Klasik yonetim diisiincesinin ileri siirdiigii fikirler kapsaminda ele alinabilecek fasillara topluca
bakildiginda Henri Fayol’un ortaya koydugu genel yonetim ilkelerini ¢agrigtiran muhtelif fasillar
(Hacib, 2017: 6; 8; 9; 10; 12; 13; 15; 18; 19; 21; 22; 23; 26; 27; 71) dikkat ¢ekmektedir. Bunun
yani sira Max Weber’in biirokrasi yaklasimindaki; otorite, liyakat, gayri sahsilik, merkezilesme
gibi kavramlarin eser icerisinde karsiliginin oldugu goriilmiistiir (Hacib, 2017: 10; 13; 18; 21; 23;
27; 29; 30; 48; 49; 64; 68; 72) . Daha detayli incelenecek olursa yoneticinin ¢alisanlara karsi iyi ve
adaletli davranmasi gerektigine yonelik 6giitlerin yaninda arkadaslik iliskisinden kaginilmasina ve
otorite kurma hususunda ise iliskilerin miimkiin mertebe formel bir sekilde diizenlenmesine isaret
eden sdylemler bulunmaktadir. Ayrica calisanlar arasinda deneyimli olanlara daha o6zel
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davranilmasi ve sorumluluk bakimindan daha yogun gorevlere bu kisilerin getirilmesine dair
ogiitler dikkat cekmektedir (Hacib, 2017: 64).

Bununla birlikte 6rgiit icinde bilgi akisinin kurallara bagli olmasi ve olasi bilgi asimetrilerini
onlemek amaciyla yoneticinin dogrudan bilgi kaynaklariyla muhatap olmasi onerilmistir (Hacib,
2017: 8; 9; 10). Is ile ilgili konularn kisisellikten uzak tutularak gayrisahsi nitelikte kurallarla
diizenlenmesi gerektigi anlasilmaktadir (Hacib, 2017: 16). Bir ¢alisana birden fazla gorevin
verilmemesi ve yOneticinin sadece belli kisilere emir vermesine yonelik Ogiitler ise kontrol alani
konusuna isaret etmektedir (Hacib, 2017: 64). Y0Oneticinin zaman zaman astlarina bazi1 gorevleri
kendisi adina yaptirmasina dair 6giitler de yetki devrine vurgu yapmaktadir (Hacib, 2017: 12).

Eserdeki yoneticinin ayni isi birden g¢ok kisiye vermemesi gerektigi tavsiyesi emir-komuta
birligine atifta bulunmaktadir (Hacib, 2017: 12). Kalabalik ordunun yonetiminin zor olacagina
yonelik “kalabalik ordu yayilinca igten karigir, yonlendirsen olmaz yararsiz kalir” beyiti ise
kontrol alan1 kavraminmi1 6ne ¢ikarmaktadir (Hacib, 2017: 30). Kurmay orgiit kavramiyla alakali
olarak ise <’Ogdiilmis Hakan’a Ulu Hacibin Nasil Biri Olmas1 Gerektigini Séyler’” adli 31. fasilda
hakan ile hacip arasindaki komuta-kurmay iliskilerinden bahsedilmistir (Hacib, 2017: 31).

Neo-Klasik donemi karakterize eden temel konulara paralel bicimde ilgili eserde liderlik,
motivasyon, orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet, farkliliklarin yonetimi, enformel iligkiler ve orgiitsel
ifsa etme (whistleblowing) konularina temel teskil eden fasillar goriilmiistiir (Hacib, 2017: 51; 59;
64; 65; 71). Eserin ¢esitli yerlerinde Bey’in (yOneticinin) sahip olmasi gereken 6zelliklere iliskin
onemli Olciide tavsiye ve Onerilerde bulunulmustur. Dolayisiyla eser, liderlik konusunda 6zellikle
on plana cikan liderlikte Ozellikler teorisi, liderlikte davranigsal yaklasim, demokratik lider,
paternalist lider ve lider-iiye etkilesimine yonelik ¢ok sayida ifade barindirmaktadir.

3.1. Bey’in (Yoneticinin) Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

Yusuf Has Hacib eserinde, ahlak ve siyaset ilkelerini siralayarak i¢inde bulundugu topluma bir
aydin sorumlulugu igerisinde hareket etmistir. Bu kapsamda, yonetici sifatiyla beyin sahip olmast
gereken oOzellikleri siralamis ve basarili bir Beyin yOnetim faaliyetlerine iliskin nasil hareket
etmesi gerektigini detayli bir sekilde anlatmistir. Genel itibariyla Kutadgu Bilig’de, devlet
baskaninin ve iist yonetim kademesinin ger¢ek manada iizerlerine diisen gorevlerinin neler oldugu
ele alinmig, herkesin iizerine diiseni yapmasi halinde hem diinya hem de ahiret saadetine nail
olunabilecegi vurgulanmistir. Dolayisiyla Kutadgu Bilig; devlet adamlar1 ve yoneticiler icin
gercek bir rehber, bir ahlak ve tasavvuf kitabidir (Hacib, 2017).

- Bey affedici olmalidir (Hacib, 2017: 26).

- Bey comert olmalidir (Hacib, 2017: 28).

- Bey sabirli olmalidir (Hacib, 2017: 28).

- Bey vefakar olmalidir (Hacib, 2017: 26).

- Bey faziletli olmalidir (Hacib, 2017: 28).

- Bey miitevaz1 olmalidir (Hacib, 2017: 28).

- Bey tok gozlii ve haya sahibi olmalidir (Hacib, 2017: 26).
- Bey tathi dilli ve dogru s6zlii olmalidir (Hacib, 2017: 28).
- Bey dikkatli ve ihtiyath olmalidir (Hacib, 2017: 26).

- Bey adil olmalidir (Hacib, 2017: 18).

Eserdeki liderlik izleri yukarida aktarildigi gibi daha ¢ok demokratik ve paternalist lider (Hacib,
2017: 49; 54; 70) profili cizmesine ragmen “Beylige Yarasan Bir Bey’in Nasil Olmasini
Gerektigini Soyler” bashikli 28. fasilda beyligin ve beyin sahip olmasi gereken 6zelliklerin
babadan ogula gectigine iligkin vurgular da bulunmaktadir (Hacib, 2017: 28).
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Yoneticinin farkli etnik kokenlerden gelen c¢alisanlarina karsi da dikkatli davranmasinin
sOylenmesi, farkliliklarin yonetimi konusuna vurgu yapmaktadir (Hacib, 2017: 72). Yine
yoneticinin bazi ¢alisanlarin1 kendine daha yakin tutup digerlerinin faaliyetleriyle ilgili onlardan
bilgi almasi ise ‘Orgiitsel ifsa etme” olarak Tirkgelestirilen whistleblowing kavramini akillara
getirmektedir (Hacib, 2017: 75).

Eserde askerler ile ilgili tavsiyeler igerisinde dikkat ¢eken yiireklilik ve yiireklendirme ifadeleri
orgilitsel davranisin en 6nemli konularindan motivasyona isaret etmektedir. Yoneticiye 6giitlenen,
icten bagl kisileri kendine daha yakin tutmasi, orgiitsel baglilik kavramini akillara getirmektedir.
Bunun yaninda beyin hizmetindeki kisilerin beye sadik insanlardan sec¢ilmesi gerektigini tavsiye
ettigi fasillarda da orgiitsel baglilik vurgusu bulunmaktadir (Hacib, 2017: 72).

Insan kaynaklar1 yonetimi bakis agisina isaret ettigi diisiiniilen, iliskide oldugu kisilerden ise
yarayacaklar1 se¢ip onlara is yaptirmasma yonelik Ogiitlerin insan kaynagini se¢me siirecini
(Hacib, 2017: 51); herkesin giiciine ve niteligine gore is verilmesi gerektigine dair verilen 6giit ise
birey-meslek uyumu kavramimin altin1 ¢izdigi sdylenebilir (Hacib, 2017: 64). Kumandanin nasil
olmas1 gerektiginin sdylendigi fasilda (Hacib, 2017: 30) ¢ok fazla sayida askerdense ordunun az
ama seckin erlerden olusmasi gerektigi ve bu erlerin de iyi donatilmis olmas1 gerektigi vurgusu
yine iggéren se¢iminde ve yliriitme faaliyetlerinde nicel yeterlilikten ¢ok nitel yeterlilige verilen
oneme dikkat ¢gekmesi agisindan 6nemlidir (Hacib, 2017: 75).

Eserde sikca gecen adalet olgusu ise yine bu baglamda degerlendirildiginde, yaptiklar ise karsin
yeterli olmayacak bir iicret 6demenin yoneticinin itibarin1 sarsacagina ve kendisine olan gilivenin
azalacagina dikkat ceken oOgiitler de oOrgiitsel adalet/adaletsizlik ve sonuglarina dair isaretleri
bizlere diisiindiirmektedir (Hacib, 2017: 65).

Modern yonetim ic¢indeki Orgiit kurami temasinda vekalet kuraminin izine rastlanilmistir. Bu
kapsamda, ’Ogdiilmis Beylere Vezir Olacak Birinin Nasil Olmas1 Gerektigini Sdyler’> baslikli
29. fasilda hakana vekélet edecek vezirin dneminden bahsedilmis, vezirde bulunmasi gereken
ozellikler siralanmis ve asil-vekil iligkisine atifta bulunulmustur (Hacib, 2017: 29). Adalet, liderlik
gibi eserde en sik gecen kavramlardan olan itibarin ise kurumsal itibar olgusunu g¢agristirmasi,
yoneticinin adinin kotiiye ¢ikmasinin 6liimden daha kotii olduguna, oldiikten sonra kisilerin
adlariyla ve sohretleriyle iyi ya da kotii olarak yasamaya devam ettiklerine, insanin diinyada iki
seyle durduguna bunlarin da adi ve iinii olduguna yonelik sdylemler aracilifiyla miimkiin
goriinmektedir (Hacib, 2017: 58; 60).

4. SONUC

Yapilan aragtirma sonucunda; Yusuf Has Hacib tarafindan Karahanli hiikiimdar1 Tabga¢ Bugra
Han’a atfen yazilan ancak ondan sonra gelen hiikiimdarlara, hanlara, hakanlara, sultanlara, beylere
kisacas1 tiim devlet yoneticilerine de yol gdsteren bir eser olan Kutadgu Bilig’de Tiirk yonetim
anlayis1 ve felsefesine iligkin temel bilgilere ulagilmistir. Bu anlamda; eserin muhtelif fasillarinda
ve beyitlerinde Bey’de (yoneticide) bulunmasi gereken nitelikler siralanmig, bahsedilen nitelikler
iizerinden yoneticiler ile yonetilenler arasindaki iliskilerin nasil olmasi1 gerektigine dair birtakim
Oneri ve tavsiyelerde bulunulmustur.

Yonetim ve Organizasyon bilimi alaninda genel kabul goren Klasik donem, Neo-Klasik donem ve
Modern dénem siniflandirmasi iizerinden yapilan incelemeler neticesinde ise ilgili donemlerde 6n
plana ¢ikan kavram ve kuramlar paralelinde olan bilgilere eserde rastlanilmistir. Bunun yani sira,
Kutadgu Bilig’den yaklagik 300 yil 6nce yazilan ve Tiirk adinin gegtigi ilk Tiirkge metin olan
Orhun Abideleri’ndeki ifadelere benzer olarak adalet (kut) inanci, bilgelik (ehliyet ve liyakat),
katilimc1 (danismaci) yonetim anlayisi, direnme (itiraz) ahlaki gibi Tiirk yonetim anlayist ve
felsefesinin altyapisini  olusturan unsurlara da eserde rastlamilmistir. Dolayisiyla Eroglu
(2018)’nun da ileri siirdiigli gibi Tiirk yonetim diislincesi; saglikli bir yonetim anlayisi i¢in sadece
yoneticilere degil; yetersiz ve basarisiz yoneticileri uyarmalar1 noktasinda yonetilenlere de bir
sorumluluk yiiklemektedir.
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Bu ¢alisma, Tiirk tarihi ve kiiltliriiniin 6nemli eserlerinden sadece Kutadgu Bilig (Hacib, 2017) ile
sinirlandirilmistir. Yapilacak olan daha genis ¢aptaki aragtirmalar neticesinde, yine Tiirk tarihi ve
kiiltiirinde 6nemli bir yere sahip olan Orhun Abideleri, Siyasetname (Nizamiilmiilk, 2016),
Mukaddime (Ibn Haldun, 2018), Kogi Bey Risaleleri (Kogi Bey, 2008) ve daha birgok eserin de
incelenmesiyle birlikte giinlimiizde kabul goérmiis ve uygulama alani bulmus yoOnetim
anlayiglariin iz ve temelleri Tiirk tarihinde bulunabilecektir.
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