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ULUSAL KULTURUN ARTAN BAGLILIK EGILIMINE OLAN ETKIiSi
UZERINE BIiR ARASTIRMA

Isletmelerin ve yoneticilerin en 6nemli rolii kit kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasini saglamaktir. Bu durum isletmelerin ve yoneticilerin proje secimlerinde ve
sonrasinda proje ile ilgili kararlarinda ve gerektiginde projeden vazge¢me kararlarinda
etkin rol oynamalidir. Fakat bazi durumlarda isletmeler ve yoneticiler bir kere verilmis
olan kararlar1 degistirmekte zorlanirlar. Proje siirecinde proje ile ilgili projenin
basarisizligin1 6ngdren olumsuz geri bildirimler alindiginda bile kabul edilmis ve devam
eden bir projeden vazgegme karar1 ¢ok giic verilen bir karardir. Bu durumda rasyonel bir
karar verici projeyi durdurma veya iptal etme karar1 verecekken, gergekte bu projenin
devam ettirilmesi ve hatta projeye artan bir baglhligin gozlenmesi s6z konusu olmaktadir.

Bu durum “artan baghilik” olarak adlandirilmaktadir.

Bu calismada amag¢ ‘“artan baglilik” terimini detayli bir sekilde tanimlayarak, bu
egilimin nedenlerini kavramak, egilime sebep olan faktorleri agiklamak ve artan baglilik
egiliminden kurtulma adimlarin1 incelemektir. Daha sonra ise yoneticilerin artan baglilik
egilimini, Ulusal Kiiltiir baglaminda Tiirk Kiiltiirii acisindan inceleyerek, Tiirk Kiiltiiriiniin

artan baglilik egilimi hakkinda fikir edinmektir.

il



Calismanin 6rneklemi Bursa sehirde ¢esitli ulusal ve uluslar arasi firmalarda patron,
yonetici ve proje lideri konumundaki bireylerdir. Caligmada bir nitel aragtirma yontemi

olan goriisme teknigi kullanilmistir.

Anahtar Sozciikler:
Artan Baglilik, Artan Baglilik Egilimi, Ulusal Kiiltiir, Karar Alma
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A RESEARCH ON THE EFFECT OF NATIONAL CULTURE TO THE ESCALATION OF
COMMITMENT TENDENCY

The most important role of enterprises and managers is to provide the utilization of
scarce sources in the most effective way. This situation should act affectively for project
choice of enterprises and managers, their after decisions for project and disclaimer about
the project when necessary. However, enterprises and managers —for some situations- are
enforced to change the decisions already made before. Even if negative feedbacks that
foresee failure of the project are gotten during the project, the disclaimer decision of the
project which is accepted and going on is very difficult. For this situation, although a
rational decision maker will make an interception or annulment decision about the project,
it is observed that the project is maintained with even more strong ties in reality. This

situation is called as “the escalation of commitment”.

The purposes of this study are to define the concept of “the escalation of
commitment” deeply, to comprehend the reasons of this tendency, to explain the factors
that cause to tendency and to examine the escape steps from “the escalation of
commitment” tendency. Further purposes are to examine “the escalation of commitment”
tendency of managers in Turkish Culture perspective in the context of National Culture

and to form an opinion about “the escalation of commitment” tendency of Turkish Culture.



The sample of this study is individuals who are working as a manager, boss or
project leader in national and international enterprises in the city of Bursa. The interview

technique which is a qualitative research method is used in the study.

Keywords :

Escalation of Commitment, Escalation of Commitment Tendency, National
Culture, Decision Making
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ONSOZ

Yoneticilerin karar verme asamasinda verilere dayanarak, rasyonel davranmasi
gerektigini yonetim literatiiriinde her zaman vurgulanan bir durum olmustur. Vermis
oldugu kararlarin hatali oldugunu anlamak ve bu karardan vazgecebilmek veya devam
etmekte olan bir projeden olumsuz geri bildirimler aldiktan sonra vazgecgebilmek

yoneticilerin kolaylikla alabilecegi bir karar degildir.

Projeden vazgegmek i¢in pek cok farkli sebebin bir arada olmasi gerekmektedir.
Yonetici bir projeyi iptal etmeden once tiim diger segenekleri ve ¢oziim yollarin1 aramak
zorundadir. Fakat bu siiregte yoOneticinin projeye baglhiliginin artmasi ve projeden

vazgecememesi miimkiindiir.

Bu caligmada artan baglhlik egilimin ulusal kiiltiir baglaminda Bursa sinirlar

icerisinde faaliyet gosteren firma yoneticilerin artan baglilik egilimi incelenmistir.

Tez calismam boyunca, bana her zaman yol gdsteren, bilgisi ile 151k tutan, hatalarim
karsisinda sabrini esirgemeden beni destekleyen ve katkilarini higbir zaman esirgemeyen
degerli hocam Prof. Dr. Ismail EFIL’e, tezin fikir asamasinda bana ilham veren ve tez
stirecinde benim daima yanimda olan degerli hocam Dog¢. Dr. Mehmet ERYILMAZ basta
olmak her zaman kapilarmi ¢aldigimda bana destek olan degerli 1.1.B.F 6gretim iiyelerine,
benim motivasyonumu her zaman {ist seviyede tutan, en zor anlarimda hep yanimda olan
sevgili Dr. Nisa AYTAC’a, biiyiik bir odada meslek hayatimiza beraber basladigimiz ve
meslegin en zor basamaklarini tirmanirken her gegen giin dostlugumuzun daha da pekistigi
aragtirma gorevlisi arkadaslarima ve diinyada karsiliksiz sevginin oldugunu kanitlayan

aileme sonsuz tesekkiir ederim.

Aras. Gor. Olcay Bektas
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GIRIS

Insan, var olusundan giiniimiize kadar her zaman tercih yapmak zorunda kalmistir.
Ilkel donemde bile her zaman insan bir karar vermek durumunda olmustur. Hangi otu
yiyecegine, hangi hayvani avlayacagina, nerede uyuyacagina hep kendi karar vermis ve o
kararin getirdigi sonuglara olumlu ya da olumsuz katlanmistir. Vermis oldugu kararlar
bazen hayati Oonem tasimis, belki bireyin Oliimiine yol agacak kadar ciddi sonuglar

dogurmustur.

Karar vermek, bilimin dogusundan beri neredeyse tiim bilim dallarinda incelenmis
bir konudur. Ozellikle sosyal bilimler, “karar verme” kavramini her ag¢idan incelemistir.
Psikoloji, insanlarin karar verislerinde etkili olan etmenleri incelemis, alinan kararlar
neticesinde kisinin ruhu iizerindeki etkisini, sosyoloji kararlarin alimiginda toplumun
etkisini ve alinan karalarin toplumu nasil etkiledigini, tarih ise verilmis kararlar sonucunda
insanli@in nasil bir gelisim siireci gegirdigini incelemektedir. Kisacas1 karar vermek,
insanligin yasaminmi siirdiirebilmesi i¢in, insanlik var olduk¢a tiim pozitif bilimlerin

inceleyecegi bir olgu olarak duracaktir.

Isletme, finans, iiretim, pazarlama, insan kaynaklari gibi temel fonksiyonlari
biinyesinde bulunduran ve bu temel unsurlar1 kullanarak kar etmeyi amacglayan ekonomik
ve sosyal kurulustur. Yonetim kavrami ise bu temel unsurlart bilingli, uyumlu ve sistemli
bir sekilde kullanabilmektir. Yoneticiler isletmenin devamliligini saglayabilmek igin tiim

bu sistemlerin diizenli bir sekilde islemesini saglamak zorundadirlar.

Yoneticiler, igletmeyi ilgilendiren diizinelerce karar almak ve bu kararlar
uygulatmak zorundadirlar. Vermis olduklar1 kararlar giin i¢cinde basit ve siradan giindelik
olaylarla ilgili de olabilir, yada tiim isletmeyi etkileyebilecek kadar onemli de olabilir.
Karar vermek yoneticilerin pek ¢ok gorevi arasinda siiphesiz en 6nemli gorevlerinden bir
tanesidir. Bu ayn1 zamanda en zor ve en riskli gorevdir. Cilinkii bugiin belirsizlik altinda,
siirl bilgi ile verdikleri kararlarin sonuclar1 gelecekte elde edilecektir. Beklenen sonuglar
ile gergeklesen sonuglarin farkli olma olasilii verilen kararlarin riskini olusturmaktadir.
Bu risk karar verme asamasindan dnce baslayip, karar verme asamasinda, karar verme

asamasindan sonra da siirer ve beklenen sonug olusuncaya kadar devam eder.



Yoneticiler karar verme asamasinda rasyonel davranmalidirlar. Kararlar1 alirken
verilerle hareket etmeli, duygularini, kisisel hirs ve ¢ikarlarin1 6n plana koymamalidir.
Kotli sonuglanan kararlar isletme icin ya da kariyer icin geri doniilmez zararlar
olusturmaktadir. Bunun farkinda olan yoneticiler kararin alinmasi1 kisminda tiim gerekli
teknik donanimdan ve imkanlardan yararlanirlar. Yoneticilerin proje se¢imlerinde ve
sonrasinda proje ile ilgili kararlarinda ve gerektiginde projeden vazge¢me kararlarinda
bilimsel veriler ve iyl hazirlanmis raporlar etkin rol oynamalidir. Ancak isletmeler ve
yoneticiler bir kere verilmis olan kararlar1 degistirmekte zorlanirlar. Verilmis olan kararin
olumlu sonuglar dogurmasi, igletme i¢in bir zarar olusturmazken; olumsuz sonuglar
dogurmasi halinde igletmenin zarar gormesi kaginilmaz bir sonugtur. Yoneticiler baglama
karar1 alinan bir projeden olumsuz geri bildirimler aldiklar1 zaman vazgegmekte
zorlanabilirler. Bu durumda rasyonel bir karar verici projeyi durdurma veya iptal etme
karar1 verecekken, gergekte olan bu projenin devam ettirilmesi ve hatta projeye daha fazla
zaman harcamasina, daha fazla biit¢ce ayirmasina neden olmaktadir. Yoneticinin proje ile
ilgili aldig1 geri bildirimler sonucunda projeden vazgegmesi gerekirken, tam tersine daha
fazla yatirnm yapmasi (bu yatirim ekonomik yada zaman olabilir) “artan baglilik” olarak

tanimlanabilir.

Artan bagliligin nedenleri oldukca fazla ve ¢esitlidir. Bu nedenleri dort temel baslik
altinda toplamak miimkiindiir, yoneticinin kendisini bireysel olarak basarisiz gérmek
istememesi psikolojik etmen, is arkadaslarina ve yakin cevresine basarisiz goriinmek
istememesi sosyolojik etmen olarak sdylemek miimkiindiir. Ugiincii etmen projenin
kendisinden kaynaklanan sebeplerdir. Bu sebeplere ekonomik sebepler de dememiz
mimkiindiir. Projeye yapilan yatirimin biiyiikliigi, projenin o anki donemine kadar
harcanmis olan maliyetin miktarinin yiiksekligi projeden vazge¢cme ihtimalini azaltir.
Doérdiincii etmen ise organizasyonel sebeplerdir. Bazi projeler sirketin temel yatirim
faaliyet alanini olusturabilir yada sirketin biiyiikk bir boliimiiniin siirdiiriilebilirligi

etkileyebilir. Bu durumda yoneticilerin bu projeden vazgegmesi oldukea gii¢ olmaktadir.

Artan baglilik iizerine yapilan arastirmalar, “artan baghilik” durumlarinin 6z-
gerekcelendirme ve risk alma egilimi gibi psikolojik o6zelliklerden kaynaklandigini
gostermektedir. Fakat bu faktorlerin karar verme siirecini nasil etkileyecegi birkag
degiskene baglidir. Bu degiskenler, durum, baglilik seviyesi ve Kkiiltiirel normlardir.

Literatiirde artan baglilik kavramini uluslararasi bir perspektiften incelenmistir ve kiiltiirel



degerler ile bunlarin baglilik siirecine etkisi arastirilmistir. Bu caligmanin temel amaci

artan baglilik kavraminin Tiirk kiiltliri baglaminda arastirma yaparak incelemektir.

Calisma toplam {i¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde artan baglilik
teriminin teorik ¢ergevesi ele alinmistir. Daha sonra karar verme silirecinden ve bu siirecte
karsilagilan tuzaklar incelenmistir. Artan baglilik ile iliskilendirilen duygulara deginilip
artan bagliliga neden olan faktorler tanimlanmaya caligilmigtir. Birinci bdliimiin sonunda
artan bagliligi Onleyici faaliyetlere deginilip, artan baghiliktan kurtulma yollar

incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ulusal kiiltiiriin boyutlar1 ve artan baglilik {izerine
etkilerine deginilmistir. Bu boéliimde, kiiltiiriin ¢esitli tanimlarina yer verilmis ve kiiltiirel
cesitliligin 6nemine vurgu yapilmistir. Daha sonra ulusal kiiltiir kavrami ele alinmis ve
Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 detayli bir sekilde incelenmistir. Ikinci béliimiin son
kisminda kiiltiirel degerlerin artan baglilik egilimi iizerine etkileri incelenmis, literatiirde

yapilmis olan ¢aligsmalar incelenmistir.

Calismanin {¢giincli boliimiinii uygulama kismindan olusmaktadir. Uygulama
kismindan 6nce bilimin kisa bir tanimi1 ve nitel arastirma yontemlerinin bilimsel aragtirma
icerisindeki yerine deginilmistir. Uygulama kismi Bursa sehrinde yonetici, patron ve proje
lideri konumunda olan on iki kisi ile derinlemesine “yar1 yapilandirilmis goriisme” teknigi
uygulanilarak yapilmistir. Goriigmecilere artan baglilik egilimi literatiiriinde kullanilan bes
temel soru cercevesinde sorular sorulmustur. Goriismecilerin  verdikleri cevaplar

dogrultusunda egilimleri dlgiilmeye ¢alisiimistir.



1.BOLUM

ARTAN BAGLILIK TERIMININ TEORIK CERCEVESI

1. ARTAN BAGLILIK KAVRAMI

Yoneticilerin en dnemli gorevlerinden bir tanesi karar vermektir. Bu ayn1 zamanda
en zor ve en riskli gorevdir. Ciinkii bugiin belirsizlik altinda, siirl bilgi ile verdikleri
kararlarin sonuglar1 gelecekte elde edilecektir. Beklenen sonuglar ile gerceklesen
sonuglarin farkli olma olasilig1 verilen kararlarin riskini olusturmaktadir. Bu risk karar
verme asamasindan once baglayip, karar verme asamasinda, karar verme asamasindan

sonra da siirer ve ger¢ceklesen sonug olusuncaya kadar devam eder.

Kotii sonuglanan kararlar bir isletme icin ya da bir kariyer i¢in geri doniilmez
zararlar olusturmaktadir. Bunlar1 6nlemek icin bu kararlarin nasil olustugunu anlamakta

yarar vardir. K&tii sonuglanan kararlarin kaynagi su iki baslik altinda toplanabilir:'

a) Kararlarin alinis sekli

b) Karar vericilerin aklinin ¢alisma sekli

Kararlarin alinis sekli, alternatiflerin net olarak belirlenmesini, dogru bilginin
toplanmasini, maliyet-kar analizlerinin dogru olarak yapilmasini igerir. Diger bir ifade ile,
bu giin tim yonetim ve karar alma teknikleri kitaplarinda yer alan tekniklerden

yararlanmayi kapsar. Bu bilginin eksikligi mesleki egitim ile giderilebilir.

Karar vericinin aklinin nasil calistifi ise insan beyninin rasyonel kararlar1 nasil
sabote edebildigi ile ilgilidir. Insanoglu finansal ekonominin klasik yaklasiminda
varsaydigi gibi “homo sapiens”dir. “Homo economicus” varsayimi, tam rasyonel se¢im
yapabilmeyi, rasyonel secim yaparken biligsel yetenegi kullanmayi, tiim alternatiflerin

farkinda olmay: kapsar.” Ancak gercekte insan karar verirken rasyonel davranislar

'M. Banu Durukan — Ulag Cakar, “Basarisiz Projelere Artan Baglhlik”, izmir Serbest Muhasebeci
ve Mali Miisavirler Odasi-Dayanisma, 94, Izmir, 2006, ss. 24

*Chris Doucouliagos, “A Note on the Evolution of Homo Economicus”, Journal of Economic
Issues, c. XXVIIL, s. 3, 1994, ss. 877.



sergilemeyebilir. Dolayisi ile karar verme siirecinde psikoloji ve sosyoloji alaninda yapilan
calismalar da gz ardi etmemelidir. Insanlarin karar verme asamasinda karsilastigi tiim

psikolojik tuzaklara karsi korunmanin en iyi yolu ise onlarin farkinda olmaktir.

Isletmelerin ve ydneticilerin en &nemli rolii kit kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasini saglamaktir. Bu durum isletmelerin ve yoneticilerin proje secimlerinde ve
sonrasinda proje ile ilgili kararlarinda ve gerektiginde projeden vazge¢me kararlarinda
etkin rol oynamalidir. Ancak isletmeler ve yoneticiler bir kere verilmis olan kararlari
degistirmekte zorlanirlar. Proje siirecinde proje ile ilgili projenin basarisizligini éngdren
olumsuz geri bildirimler alindiginda bile kabul edilmis ve devam eden bir projeden
vazgecme karar1 ¢ok gii¢ verilen bir karardir. Bu durumda rasyonel bir karar verici projeyi
durdurma veya iptal etme karar1 verecekken, gercekte bu projenin devam ettirilmesi ve
hatta projeye artan bir baglhiligin gozlenmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durum “artan

baglilik” olarak adlandirilmaktadir.

1.1.Artan baghhk teriminin tarihgesi

Artan baglilik (escalation of commitment) terimi ilk olarak 1976 yilinda Barry M.
Staw yayinladig1 “Knee-deep in the Big Muddy: A Study of Escalating Commitment to a
Chosen Course of Action" adli makalede kullanilmistir. Daha sonra ayni yazarin 1981
yilinda Academy Of Management Review dergisinde yayinlamis oldugu “The escalation of
Commitment To a Course of Action” adl1 makalesiyle beraber akademik literatiirde yerini
almistir. Artan baglilik terimi daha sonra Scott W. Geiger, Christopher J. Robertson ve
John G. Irwin tarafindan Kiiltiirel degerler agisindan incelenmistir. Ulkemizde bu konu ile
ilgili ilk ve tek calisma Prof. Dr. M. Banu Durukan ve Ogr. Gor. Dr. Ulas Cakir tarafindan
2006 yilinda yapilmistir. “Basarisiz Projelere Artan Baglihik” adli bu calismada

“escalation of commitment” terimi ilk kez Tiirkceye cevrilmistir.’

1.2.Artan baghlik siirecinin teorik cercevesi

Bu giine kadar yapilmis olan ¢alismalarda, baglilik siirecinin birden fazla tetikleyen
etmenlere bagli olmas1 ve zaman zaman karar vericinin kendi i¢inde ¢eliskili davranmasi

gibi etmenler yiiziinden karmagik bir siire¢ oldugu fikir birligine varilmistir. Bu nedenle

3Dumkan, a.g.m.,ss. 25.



artan baglilik kavramini ve teorik ¢ergevesini, artan baglilik kararlarini etkileyen giicleri ve

bu gii¢lerin yonlerini miimkiin oldugunca agiklamak i¢in sekill.1’ den yararlanilabilir.

Sekil 1. 1, eyleme ya da projeye baglilik seviyesinin artmasina dort temel belirleyici

tasvir etmektedir. Bunlar;

1. Onceki karar1 hakli gdsterme motivasyonu,
2. Degerler i¢in tutarlilik,

3. Nihai sonuglarin algilanma ihtimali,

4

. Nihai sonuglarin algilanan degeridir.

Baglilik arastirmalar ilk iki belirleyiciye odaklanmakta ve ikinci olarak ekonomik
ve davranigsal karar vermeyi kabul etmektedirler. Daha once yayimnlanan artan baglilik
sireciyle ilgili ¢aligmalarda, arastirmacilarin daha cok siirece odaklandigi goriilmektedir.
Sekil 1. 1°de baglhihigin biiyiik onciilleri incelendikten sonra, baz1 karmasikliklarin
aciklanmast ve artan bagliligin karsilikli etkilesim igerisinde oldugu bazi ozellikler

aciklanmaya calisilacaktir.

Sekil 1. 1’e bakildiginda kendi kararimi hakli gosterme motivasyonu, tipki
yetkinligin igsel ve digsal fonksiyonu gibi, olumsuz (negatif) sonuclardan sorumluluk
duymanin bir fonksiyonu olarak goriilebilir. Modelde gosterildigi gibi, yoneticinin eger
kendisine veya baskalarina basarili oldugunu gdstermesini gerektiren bir durum varsa,
negatif sonuglardan sorumluluk duyma daha 6nce verilmis olan kararlar1 hakli gosterme
motivasyonuna neden olur. * Uyumsuzluk iizerine geleneksel literatiiriinde ve kendini hakl
cikarma isteginde hesaba katilan sey, bireyin hakli olma istegi ya da kendi 6z saygisi i¢in
dogru karar vermis olmaktir. Ancak bunun yaninda yoneticiler disaridan gelen giiclii bir
etmene karsi kendisini yeterli gdstermek amaciyla da daha once verilmis olan kararlar
hakli gosterme cabasi igerisinde olurlar. Calismalarda kendi kendini hakli ¢ikarma istegi
bir ihtiya¢ varsayillmasina ragmen, aslinda c¢ogu calisma igsel yetkinlik ihtiyaglarini
manipule etmistir. Literatiirde yapilmis olan ¢alismalarda kendini hakli ¢ikarma
etkilerinden bahsedilirken “haysiyet” ele alinmistir ancak haysiyetin degerinin diigmesinin
kisilerin birilerine yetkinligini kanitlama ihtiyacini azaltip azaltmadig1 ya da yogunlastirip

yogunlastirmadig agik bir sekilde belirtilmemistir ve bu konu hakkinda deneysel bir sonug

*Barry M. Staw, “The Escalation of Commitment To a Course of Action”, Academy of
Management Review, c. VI, s. 4, 1981, s. 581.



mevcut degildir.” Bu yiizden giiniimiizde varsayilan sudur ki: Cogu birey negatif sonug
gerceklestiginde, gerekge gosterme etkisini harekete gecirmek igin, icsel yetkinlik
ihtiyacinin yani sira digsal yetkinlik talebine de gerek duyar. Boyle tahminler kiiltiire bagl
olabilir fakat bireyin rasyonalitesine ve yetkinligine verilen 6nem ¢ogu bat1 kiiltiiriinde gok
giicliidiir. Soyle ki; bu tahminler muhtemelen bireyin hareketlerinin gercekei olmasi igin
gereken ihtiyaclar1 giiclendirir. Keza, is ve devlet organizasyonlarinda rasyonalite igin
normlar ¢ok baskin oldugundan, karar alicilar boyle kurumlarda organizasyon i¢indeki ve
disindaki davranislarini hakli ¢ikarmayi gerekli gorebilirler. Sonucta; hakli sebep gosterme
kesin olarak hem organizasyonlarin hem bireylerin yetkin ve rasyonel karar almasindan bir
seyler eksiltebildiginden, yetkinligi gostermek i¢in hem i¢sel hem dissal ihtiyaglarin

gerekee gostermeye yol acabilmesi tezat bir durumdur.®

> Elliot Aronson, Dissonance theory: Progress and problems. Theories of cognitive consistency,
Rand McNally, Chicago, 1968.

% Barry M. Staw — Jerry Ross, “Commitment in an experimenting society: An experiment on the
attribution of leadership from administrative scenarios” Journal of Applied Psychology, 65, 1980, ss.249-
260.
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Sekil-1.1.: Artan baglilik egiliminin teorik gercevesi

Kaynak: Barry M. Staw, “The Escalation of Commitment To a Course of Action”,

Academy of Management Review, c. VI, s. 4, 1981, s. 581.

Sekil-1.1.’e bakildiginda negatif sonuglardan sorumluluk duymanin {i¢ adet
belirleyicisi oldugu goziikiiyor. Buradan Onceki tercihlerin ve Ongoriilen sonuglarin
algilanan sorumlulugun oOnde gelen bilesenleri oldugu anlagiliyor. Ancak sekilde
belirtildigi gibi, bir kisi suclandiginda veya sucunu kabul ettiginde stipheli bir karara aktif
olarak katilmayabilir bu yiizden diger temize ¢ikarilan ve ima edilen bilgiler de bu alt
basliga dahil edilebilir. Sorumlulugun 6nde gelen belirleyicilerinin her biri ayr1 bir sekilde
test edilmemesine ragmen, genel etki veya baghlik ile ilgili sorumluluk birgok kez

yinelenmistir.”

7 Barry M. Staw, “The Escalation of Commitment To a Course of Action”, a.g.e. s. 583.



Sekil-1.1’de gosterildigi gibi Onceki karari hakli gosterme igin motivasyon,
“gecmise yonelik rasyonelligin” bir formunun olugmasina yol agabiliyor. Birey gerekce
gosterme ihtiyaci tarafindan motive edildiginde, gelecek hareketlerin tersine gegcmise
yonelik yetkin goriiniir. Bunun aksine, davranigsin subjektif beklenen fayda modelleri,
gelecekteki faydayr maksimize etmeye calisarak bireyin gelecege yonelik rasyonelliginin

yiiksek oldugunu varsayilir.

Gelecege yonelik rasyonelligin belirleyicileri olarak, bazi algilanan olasiliklar ve
degerler kaynak atama kararlarin1 etkilemektedir. Ancak kisisel algilamalarin ve ¢esitli
sonuglarin degerlerinin objektif olmayan faktorler tarafindan etkilenebilmesi miimkiindiir.
Ornek olarak bazi calismalarda, hesaplamali karar alma stratejisi kullanan bireylerin
hesaplama yapmayanlar kadar baglilhiklarinin arttigimi kesfettiler.® Ayrica calismanin bir
sonraki deneyine gore; bireyler kendilerini temize ¢ikaran bilgileri ima edici bilgilerden
daha c¢ok kullandiklart tespit edilmistir. Bu yilizden, gerekg¢elendirme kararlariin
aragtirmalar1 ve bireylerin bilgileri depolamasini etkileyebilecegi diistiniilmektedir. Keza,
negatif sonuglar i¢in sorumluluk almak gelecekteki sonuglarin basarisini daha 6nemli
yapabilir. Bireyler proje basarisiz giderken devam karari1 alarak, proje basariyla bittigi
zaman bu kararlarindan gurur duyar hale gelirler. Sekil-1.1. gerekc¢elendirmenin 6nde
gelen belirleyicileri ve algilanan olabilirlik ya da sonuglarin degerleri arasinda karsilikli bir
etkilesimin oldugunu gosteriyor. Bu etkilesimlerden dolayi, davranisin gelecege ya da

gecmise odakli olup olmayacagi her zaman acgik degildir.

Gegmise ve gelecege yonelik rasyonalitenin kesisme noktasina ek olarak, baglilik
kararlarinin 6nemine muhtemelen etki eden {igiincii bir giicten séz edebiliriz. Bireyler
davranigta tutarliliga inandigindan, sadece bir eylem planina bagl kalabilirler. Bireyler
bazen organizasyonda veya toplumda basarili gordiikleri kisileri kendilerine model
alabilirler. Yiiksek kademe yoOneticileri zamanla bagl oldugu kiiltiirde yer alan liderlik
ozelliklerini model aldiklar icin, bu etkiler zamana bagli olarak degisebilir. Bu etkiler
ayrica biligsel olmayabilir ¢linkii davranis maliyet ve yararlarin direkt hesaplamasi
olmadan model alinir. Bu yiizden normlarin tutarlilik adina sekil-1.1. de kiiltiirel ve

organizasyonel normlarin g¢evreledigi, bireylerin ve eylem planinin artisina neden olan

8 Edward J. Conlon — Gerrit Wolf, “The moderating effects of strategy, visibility, and involvement
on allocation behavior: An extension of Staw's escalation paradigm” Organizational Behavior & Human
Performance, 26, 1980, ss.172-192.



normlar gosterilmektedir. Acikg¢a goriiliiyor ki normlar subjektif beklenen faydaya entegre
edilebilir veya karar alma model ve gelecekteki rasyonel karar almanin bir elementi olarak
gortlebilir. Tutarlilik normlartyla ilgili olarak hakli sebep gostermenin miimkiin olan etkisi
sekilde, gelecekteki sonuglar i¢in algilanan olabilirlik diizeyindeki normlarin miimkiin

olabilecek etkisi olarak gosterilmistir.

Ozet olarak Sekil-1.1., sorumlulugun gecmise yonelik rasyonelligin, gelecege
yonelik rasyonelligin ve davranigsal modellemenin tetikleyicilerine bagimli bir siireg
oldugunu gostermektedir. Baglilik egilimi ile verilmis kararlarin basit izole edilmis
kararlardan farkli oldugu vurgulanmistir. Bu sebeple subjektif beklenen faydadan ziyade
diger yapilarin baglilik siirecinin nasil etkiledigini agiklamaktadir. Baghlik kararlarinin en
onemli 6zelligi, yapilan se¢imler tarafindan ortaya ¢ikan sonuglarin tamami ve herhangi bir
kararin sonuglarinin gelecek olaylarin yani sira gegmis olaylarin iizerinde de uygulama
yapiyor olmasidir. Bu yiizden baglilik kararlari, gelecekteki sonuglara ulagsmak amaciyla
gecmisteki sonuclari diizeltme istegi tarafindan belirlenebilir. Buna ek olarak, kararlar bir
biri ile ilgili oldugundan, uygulamadaki tutarlilik normlar1 subjektif beklenen fayday1 ve
ekonomik diisiinceleri ¢igneyebilir. Maruz kalinan 6nceki hatalarinin ¢ogu, kesin olmayan
baglilik belirleyicisi olarak goriilmelidir. Bu giine kadar var olan veri, sadece basit
sorumluluk hatalarini belirlemistir. Ancak bu model artan baghlik egiliminin ¢oklu ve

celiskili siireglere dayali bir {iriin oldugunu 6ne stirmektedir.

10



2. KARAR VERME SURECI

Karar verme bir yoneticinin oniindeki gorevlerden sadece bir tanesidir. Zamanin
olsa olsa cok kiiciik bir kismini alir. Ama 6nemli kararlar almak onun 6zgiil yonetsel
gorevidir. Yoneticinin aldig1r kararlar yiliziinden sirket isin icinden c¢ikilmaz finansal

ucurumlara siirliklenebilir, milyonlarca lira zarara ugrayabilir ya da tamamen iflas edebilir.

Karar verme siireci her ne kadar yoneticilerinin gorevlerinden sadece bir tanesi gibi
goriinse de bu onun aymi zamanda en zorlu ve en riskli isidir. Etkin bir yonetici bu
kararlar1, gayet iyi tanimlanmis unsurlar ve belirli ardisik adimlar ¢ercevesinde, sistematik
bir stire¢ igerisinde alir. Nitekim o kisiyi etkin yonetici yapanda, kendisinden (konumu ve
bilgisi geregi) Orgiitiin tamami iizerinde, performanst ve elde ettigi sonuglar {izerinde
6nemli ve olumlu etkiler yaratacak kararlar almasinin bekleniyor olmasidir.” Alinan kotii
kararlar bazen bir sirkete veya bir kariyere onarilmaz zararlar verir. Oyleyse kétii kararlara
yol agan nedir? Boylesi kararlarin kokleri bircok durumda o kararlarin alinig tarzindadir.
Alternatifler yeterince agik degildir, dogru enformasyon toplanmamuistir, kararin getirisi ve
gotiirlisii dogru hesaplanmamistir. Ama bazen de hatanin kokii karar alma stirecinde degil,

karar alan kisinin zihnindedir. Insan beyninin isleyis tarz1 kararlarimiz1 sabote edebilir.

Basarilari, verdikleri ¢cok sayida giinliik karara bagli olan yoneticiler i¢in psikolojik
tuzaklar 6zellikle tehlikelidir. Boyle bir tuzak yeni bir {iriiniin gelistirilmesinden, sirketlerin
birlesme ve ayrilma stratejilerine, emekli olanlarin yerine kimlerin gegecegine dair yapilan
planlara kadar her seyi mahvedebilir. Sirket kararlarin1 mahvetmesi s6z konusu olabilecek
baz1 psikolojik tuzaklar ve bu tuzaklarin nedenleri ile belirtileri bilmek ydneticinin
rasyonel karar vermesine imkan saglar. Bu tuzaklar1 ve aldiklart gesitli bicimleri dogru
tanimay1 beceren yoneticiler, aldiklar1 kararlarin saglamlifindan ve astlarindan ya da
calisma arkadaslarindan gelen tavsiyelerin gilivenilirliginden daha ¢ok emin

olabileceklerdir. '°

? Peter F. Drucker. "The Effective Decision." Harvard Business Review,Ocak, 1967, s. 18.

"John S. Hammond, Ralph L. Keeney, ve Howard Raiffa “The Hidden Traps in Decision Making”
Harvard Business Review, Ocak, 2006, ss.2.
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2.1.Karar Verme Siirecinde Karsilasilan Tuzaklar

Karar verme asamasi yonetim siirecinin en dnemli asamalarindan biridir. Yonetim
siireci, baskalar1 aracilig1 ile belirlenen amaglara ulasma veya bagkalarina is gordiirme
faaliyetlerinin toplamidir. Aslinda yonetim belli amaglara yonelik beseri ve Psiko-sosyal
0zde bir siiregtir. Yonetim siirecinde yer alan bireyler yoneten, yonetilen (iist — ast, patron
— is¢i) gibi cesitli terimlerle ifade edile bir sosyal farklilagsmaya ugrarlar.11 Yoneticilerin
karar verme agsamasinda rasyonel davranmasi gerekmektedir. Kararlar1 alirken verilerle
hareket etmeli, duygularini, kisisel hirs ve ¢ikarlarin1 6n plana koymamalidir. Literatiirde
yoneticilerin karar verme siirecinde karsilagabilecegi sorunlar ve ¢ozliim Onerileri ele

alimmustr.

2.1.1. Statiiko Tuzag:

Rasyonel ve nesnel kararlar aldigimizi diistinmek hepimizin hosuna gider. Oysa
aslinda hepimizin 6nyargilar1 vardir ve bu 6n yargilar yaptigimiz tercihleri etkiler. Ornegin
karar vericiler statilkoyu diger bir deyisle var olan mevcut durumu koruyan alternatifler,
benimsemeye c¢ok yatkindirlar. Bu egilime en genis bicimiyle, radikal bir yeni iiriin
cikarmak s6z konusu oldugunda tanik oluruz. Duyurusu “atsiz arabalar” diye yapilan ilk
otomobiller yerini aldiklar1 faytonlara ¢ok benziyorlardi. World wide web’de ¢ikmaya
baslayan ilk “elektronik gazeteler basili olan dncellerine ¢cok benziyorlardi. Bu tiirden 6n
yargilara boyun egmenin size daha tamidik gelecegi bir Ornegi, kisisel finansal
kararlarminiz  olabilir. Ornegin bazen insana kendisine kalsa hicbir zaman satin
alamayacagi hisse senetleri miras kalir. Bu hisseleri satip parasini farkli bir yere yatirmak
¢cok mantiklt ve ucuz bir 6neri olmasina ragmen, sasirtict sayida insan bunlar1 satmaz.
Mevcut durumu rahatlatic1 bir sey olarak goriip, onu bozacak herhangi bir sey yapmaktan
kacinirlar. “Zamani gelince tekrar diislinliriim” derler. Ama “o zaman” hig¢bir zaman

gelmez.

Statilko tuzagimin kokleri psikolojimizin derinliklerinde, egomuzu koruma
arzumuzda yatar. Statiikoyu kirmak demek, eyleme ge¢mek demektir ki, bunu yapmamiz
sorumluk iistlenmemiz, kendimizi elestiriye ve pismanliga agmamiz anlamima gelir. Higbir

sey yapmamak i¢in gerekgeler bulmaya c¢alismamizda sasirtict olan bir sey yoktur.

" fsmail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 12. b., Dora Basimevi, Bursa, 2013, s. 31.
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Statlikoyu korumak, ¢ogu durumdan daha gilivenlidir, ¢iinkii bizi daha diistik bir psikolojik

risk altina sokar.

Bir taahhiit altina girmenin (bir sey yapmanin) giinahinin genellikle girmemenin
(bir sey yapmamanin) giinahindan daha biiyiik oldugu is yasaminda statiiko 6zellikle ¢ekici
hale gelir. Ornegin bir ¢ok sirket birlesmesi basarisizlikla sonuclanir, ¢iinkii baska bir
sirketi devralan sirket, devralinan sirketin yonetim yapisini yenileyecek, daha uygun hale
getirecek hizli adimlar1 atmaktan kaginir. Genel mantik sudur: “Su anda gemiyi fazla
sallamayalim. Durum istikrara kavusuncaya kadar bekleyelim.” Ama zaman gectikce
mevcut yapr daha da pekisir ve onu degistirmek kolaylasacagi yerde daha da zorlasir.
Degisiklik beklentisinin yiiksek oldugu andaki firsat kagirilmis oldugundan, yonetim

kendisini statiikonun icine batmig bulur.'?

Belirli somut bir durumda statiikoyu korumak gercekten de yapilabilecek en iyi
tercih olabilir, ama boyle bir se¢imi sirf daha rahatlatict oldugu icin tercih edemezsiniz.
Statliko tuzagindan kag¢inmak i¢in yapilabilecek pek ¢ok secenek mevcuttur. Fakat ilk
olarak statiiko tuzagini fark etmek gerekmektedir. Statiikonun c¢ekiciliginden uzaklasmak

i¢cin asagidaki tekniklerden yararlanabilirsiniz.

e Amagclariniz1 siirekli hatirda tutun ve statiikonun bu amagclara ulasmakta ne gibi
bir yarar1 olacagini inceleyin. Mevcut durumun unsurlarinin hedefe giden yolda
ayaginiza dolandigini fark edebilirsiniz.

e Statilkoyu korumanin 6niiniizdeki tek alternatif oldugunu katiyen diisiinmeyin.
Diger seceneklerinde neler oldugunu goriin ve biitiin getiri ve gotiiriilerini iyice
hesaplayarak, statiikoyu dengelemek i¢in bunlardan yararlanin.

e Kendinize su soruyu sorun: Eger statiiko aslinda statiiko olmasaydi, onu tercih
eder miydim?

e Statiikodan vazge¢cmenin gerektirecegi ¢aba ve maliyeti abartmaktan kag¢inin.
Maliyeti hesaplarken duygularinizi geri plana atin.

e Statiikonun ¢ekiciliginin zamanla azalacagint aklinizdan ¢ikarmayin.
Alternatifleri kiyaslarken, bunlar1 sadece bugiin acisindan degil, gelecek

acisindan da degerlendirin.

“Hammond, a.g.m., s. 4.
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e Statilkodan daha iyi birkag alternatife sahip oldugunuz durumlarda, sirf en iyi
olan1 segcmekte zorlaniyorsunuz diye statiikoya teslim olmayin. Kendinizi diger
secenekleri de degerlendirmeye zorlayin ve bir se¢im yapmak i¢in tesvik edin.

2.1.2. Batik maliyet tuzagi

Secenekler arasinda, yapilacak olan segcimden etkilenmeyecek olan deger
kullanimlarina batmis maliyet denir. Batik maliyet olarak da adlandiran bu maliyetin
bugiin verilecek bir karar iizerinde belirleyici bir rolii yoktur. Batmis maliyetler halihazirda
katlanilmis ve se¢im yapilan secenege bagli olarak degistirilemeyen deger kullanimlaridir.
Gelecekte olusacagi beklenmediginden batik maliyetler gegerli maliyet olma olgiitiint

karsilamazlar. '

Bir baska degisle gecerli maliyet olma 6zelligini tasimayan tiim maliyetler, batik
maliyetlerdir. Amortisman ve kira giderleri gibi sabit maliyetler gecmis ile ilgili olduklar
icin ve farkli secenek arasinda degisme gostermedikleri i¢in batik maliyete 6rnek olarak

gosterilebilir. Batik maliyelerin temel 6zellikleri;

e Gelecege iliskin olmamasi,

e Farkli secenckler arasinda degisme gostermemesidir. '

Batik maliyetin tanimina ve Ozelliklerine bakildigi zaman artik kurtarilmasi
mimkiin olmayan zaman veya para yatirimlart oldugunu goriiyoruz. Rasyonel
diisiindiiglimiizde, batik maliyetin su anda alacagimiz karar bakimindan bir anlam
tasimadigini biliriz, ama buna ragmen zihnimizde takilip, bizi yanlis kararlar alamaya sevk

edebilirler.

Insanlar neden kendilerini almis olduklar1 eski karalardan kurtaramazlar? Ciinkii
cogu kez, bilerek veya bilmeyerek, gecmiste hata yaptiklarini kabul etmek istemezler.
Insanin kendi kisisel yasaminda kétii bir karar aldigim itiraf etmesi, sadece kendine olan
0zsaygisini ilgilendiren kisisel bir mesele olabilir; oysa is yasaminda alinmis kotii bir karar
cogu kez meslektaslardan veya patronlardan gelebilecek elestirilere cagri ¢ikartan ¢ok
kamusal bir meseledir. Ise almis oldugumuz performans: diisiik birini isten ¢ikarttiginizda,

yanlig bir karar vermis oldugunuzu kamu o6niinde itiraf ediyorsunuz demektir. Psikolojik

13 Vasfi Haftaci. Yonetim Muhasebesi, 3. b.,Umuttepe Yayinlari, Kocaeli, 2008, s. 242.

" Qait Y. Kaygusuz, Siikrii Dokur, Maliyet Muhasebesi, 1. b., Dora Yaymn Dagitim, Bursa, 2009, s.
48.
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bakimdan, bdyle yapilmis bir tercih hatay1 daha da biiyiitecek olsa bile o kisinin ¢alismaya

devam etmesine gz yummak size daha gilivenli goriinebilir.

Batik maliyet 6nyargisi, sonuglarinin 6zellikle agir olabildigi bankacilikta rahatsiz
edici bir siklikla goriiliir. Borglu sirketin isleri kotii gittiginde, ona o krediyi vermis olan
kisi, isini toparlamasin1 saglayacak nefes alma olanagini yaratma umuduyla, ayn1 sirkete
cogu kez ek krediler acar. Eger o sirket kendini toparlama sansina gercekten sahipse, bu

akill1 bir yatirim olur. Tersi durumda, fazladan para batirmaktan bagka bir sey degildir.

Kimi zaman bir kurumun sahip oldugu kiiltiir de batik maliyet tuzagini pekistirir.
Istenmeyen bir sonug yaratan bir karar1 almanin cezas1 asir1 agirsa, yoneticiler bu karari bir
sekilde basarili kararlar haline getirebilecekleri umuduyla basarisiz projeleri sonsuza kadar
sirdiirmeye tesvik olunurlar. Yoneticiler, dnceden goriinmeyen olaylarin ¢ok yaygin
oldugu bu belirsizlikler diinyasinda, iyi kararlarin da zaman zaman kotii sonuglar yol
acabilecegini gormelidirler. Kimi iyi fikirlerin basarisizlikla sonuglanabilecegini bilen

yoneticiler, ¢calisanlar1 maliyetleri artirmaktansa kismaya tesvik edeceklerdir.

Gegmisi olan biitiin kararlarda, kars1 karsiya olunan tercih konusunda akl
bulandiracak her tiirlii batik maliyet meselesinin bir yana birakilmasi i¢in bilingli bir ¢aba

icerisinde olunmalidir. Béyle bir durumda agagidaki teknikler denenebilir.

e Daha oOnce alinmis kararlarla bir iligkisi bulunmayan, dolayisiyla o
kararlara herhangi bir baglilik hissetmeleri s6z konusu olmayan insanlari
bulup, onlarin goriislerini dikkatle dinlemek.

e Eskiden yapilmis bir hatayr kabul etmenin kendinize neden bu kadar zor
geldigini arastirip, eger sorun Oz sayginin yara alacak olmasindan
kaynaklaniyorsa, bu durumla agik¢a yiizlesmek gerekir. Akilli tercihlerin
bile karar1 alanin hatas1 olmadig1 halde kotli sonuglanabilecegini ve en iyi
ya da en deneyimli yoneticilerin bile yanlis kararlar alma konusunda
bagisik olmadigim1 amimsayin. Warren Buffet’in su bilgece soziinii
animsayin: “Koti bir ¢ukura girdiginizi anladiginizda, yapabileceginiz en
1yi sey daha fazla kazmamaktir.”

e Astlarin aldiklar1 kararlarda ve yaptiklar1 tavsiyelerde, batik maliyet
Onyargisinin  bir etkisi olup olmadigima dikkat edin. Gerektiginde,

sorumluluk verilen kisileri degistirin.
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e (alisanlarimiz da “yaptiklar1 hatayr siirdiirmeye sevk eden bir hata
yapmaktan korkma” kiiltiirlinlin yesermesine sebep olmayin, bdyle bir
kiiltiiriin yerlesmesine izin vermeyin. Insanlari &diillendirirken, sadece
alinmis kararlarin verdigi sonuglarin kalitesine degil, ayn1 zamanda s6z

konusu karar alinirken yapilan analizlerin kalitesine de bakin."

2.1.3. Asin Giiven Tuzagi ve TemKinlilik Tuzagi

Pek ¢ok insan tahmin ve dngdriilerde bulunmakta pek basarili olmadiklar1 halde, bu
konularda kendilerine asir1 gliven duyarlar. Buda hatali yargilara, dolayisiyla yanlis
kararlara yol acar. Yapilan bir dizi testte insanlardan, Dow Jones un Endiistriyel Ortalama
Endeksine iliskin bir sonraki haftanin kapanis degerlerini tahmin etmeleri istendi.
Ardindan, bu konudaki belirsizlikler de dikkate alinarak, bu kapanis degerlerin arasinda
kalacagi alt ve iist sinirlar konusunda bir tahminde bulunmalar istendi. Bu bandin {ist
sinirina iligkin olarak, kapanis degerinin onun {iistiinde gerceklestirme olasilig1 yiizde 1
olarak gordiikleri rakami soylemeleri istendi. Ayn sekilde, bandin alt sinirina iliskin olarak
da, kapanis degerinin onun altinda gerceklestire olasilig yiizde 1 olarak gordiikleri rakami
sOylemeleri istendi. Eger bunlar ileri yonelik tahmin yapmada basarili insanlar olsalardi,
yanilma paylarinin sadece yiizde 2 dolayinda olmasi gerekirdi. Oysa yapilan yiizlerce test
sonucunda, gerceklesen Dow Jones ortalama endeksinin yapilan tahmin smirlar ylizde 20
ile yiizde 30 oranin asildig1 gériildii. Ongoriilerinden dogustan asir1 emin olan bu insanlarmn

cogu olasilik sinirlarini ¢ok dar tutmuslardi.

Bunun, girisimlerim ve yatirimlarin ¢ogu kez bir takim tahminlere bagli oldugu is
kararlar {izerindeki etkisini bir diisiiniin. Yo6neticiler yasamsal 6neme sahip bir degiskenin
ist st diisiik, alt simirimi da yiliksek tahmin ettiklerinde, ya ¢ok biiylik firsatlari
kagirirlar ya da kendilerini iistlenmeye degmeyecek kadar biiylik risklere atarlar.
Yoneticilerin Pazar basarisini dogru hesap etmemesi yiiziinden, sonunun iyi olmayacagi

bastan belli liriin projelerinde az para heba edilmemistir.

Ongorii yapanlari tehdit eden bir baska tuzak, asir1 ihtiyathilik yada temkinlilik

tuzagidir. Asirt giiven duygusunun tam anlamiyla zitt1 sayilabilecek bu durumda, risk orani

“Hammond, a.g.m., s. 5.
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yiiksek kararlarla kars1 karstya geldigimizde, tahminlerimizi yada 6ngoriilerimizi “ihtiyati
elden birakmayacak” sekilde yapma egiliminde oluruz. Ornegin yillar énce ABD’nin ii¢
bliylik otomobil imalat¢isindan birinin, satiglar1 en yiiksek oldugu sezonda yeni ¢ikardig
otomobil modelinden ka¢ adet {iretecegi konusunda karar vermesi gerekiyordu. Bu
konudaki kararin sorumlulugunu tasiyan Pazar-planlama bolimi diger boliimlerden satig
tahminleri, bayilerin elindeki stoklar, rakip isletmelerin davraniglar1 ve maliyetler gibi kilit
degiskenlere iliskin 6ngoriilerini bildirmelerini istedi. Bunlarin neden istendigini bilen bu
boliimlerin hepsi de s6z konusu ongoriilerini daha c¢ok araba {iretilmesini saglayacak
“ihtiyat elden birakmayacak” sekilde bildirdi. Oysa Pazar planlamacilar1 bu noktay:
gozden kacirarak, bildirilen rakamlart dogru kabul edip bunlar {izerinde kendi “ihtiyati
elden birakmayan” diizenlemeleri yaptilar. Elbette, iiretilen otomobil sayisi talebi
fazlasiyla asti ve sirketin, sonugta promosyon fiyatlar1 da uygulayarak, iiretim fazlasini

eritebilmesi alt1 aymni ald1.

Politika belirleyicileri isi, asir1 ihtiyatliligi resmi karar alma usuliiniin bir pargasi
haline getirmeye kadar vardirmislardir. Bunun en u¢ 6rneklerinden biri de, bir zamanlar
silah sistemlerinin tasariminda ¢ok yaygin olarak kullanilan ve belirli bazi miihendislik ve
devlet diizenlemesi baglamlarinda bugiin de kullanilan “en kotli durum analizi”
yontemidir. Bu yaklasimi kullanan miihendisler, olabilecek en kotii kosullar altinda bile is
gorebilecek silahlar tasarlamiglardir. En kot durum analizi, asirt tedbirliligin bazi
durumlarda tedbirsizlik kadar tehlikeli olabilecegini kanitlayarak, hi¢bir yarari olmayan
bliylik maliyet artiglarini yol agmistir. Bu durum ashinda iilkeler arasi bir silahlanma

yarisina yol agarak geri tepmistir. '°

2.1.4. Teyit Edici Kayit Tuzag

Teyit edici kayit tuzagi bir Ornekle daha net agiklanabilir. Farz edin ki orta
bliyiikliikte, basarili bir Amerikan imalat igletmesinin yonetimin kurulu baskanisiniz.
Sirket fabrikasini genisletme konusunda daha Once almis oldugu karardan vazgecip
gecmemeyi tartismaktadir. Bir siireden beri, sirketinizin hizla artmakta olan ihracatini
siirdlirebileceginizden endise etmektesiniz. Birka¢ ay ic¢inde ABD dolarinin deger

kazanmasindan ve bunun da sizin mallarinizin diger tilkelerdeki miisteriler i¢in pahalilasip

"Hammond, a.g.m., s. 6
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talebi azaltacagindan kaygi duyuyorsunuz. Ama fabrikanin genisletilmesi konusunda frene
basmadan Once, yeni bir fabrika kurma kararini gecenlerde rafa kaldirmis benzer bir
sirketin bag icra sorumlusu gorevini yiiriitmekte olan bir bayan tanidiginizin da goriisiini
almak istiyorsunuz. Bu kisi size, diger paralarin dolar karsisinda deger yitirmek {izere

oldugunu ¢ok inandirict bir sekilde anlatiyor. Bu durumda ne yapardiniz?

Bu konugmanin tayin edici faktor haline gelmesine izin vermezseniz iyi olur, ¢iinkii
teyit edici kanit 6nyargisinin kurbani olmaniz olasilig1 vardir. Bu 6nyargi, bizi o andaki
sezgilerimizi veya bakis acimizi pekistiren enformasyona acik hale getirirken, bunlara ters
diisenleri géormezden gelmemize neden olur. Tanidigimiz bu bayanin size, kendi almis
oldugu karar destekleyecek giiclii savlardan baska ne vermesini bekliyordunuz ki? Teyit
edici kanit 6nyargisi sadece kanitlarimizi bulmak i¢in nereye bagvuracagimizi belirlemekle
kalmaz, destekleyici enformasyona ¢ok fazla 6énem verip ona ters diisenleri pek dikkate

almamamiza neden olarak, buldugumuz kanitlari nasil yorumlayacagimizi da engeller.

Bu konuyla ilgili yapilan bir psikolojik arastirmada, biri, idam cezasina kars1 ¢ikan,
digeri de destekleyen iki grubun ikisine de, idam cezasinin su¢ islemeyi caydirici etkisi
{izerine biiyiik bir dzenle yapilmis iki arastirmanin raporu verilip, okumalari istenir.'” Bu
raporlarin birinde 6liim cezasinin etkili oldugunu, digerinde ise etkisiz oldugu sonucuna
variliyordu. Her iki grubun iiyeleri de, kars1 goriise ait ¢ok saglam bilimsel verilerle yiiz
yiize geldikleri halde, bu raporlari okuduktan sonra kendi goriislerinin dogrulugundan daha
da emin hale geldiler. Kendi goriislerini destekleyen enformasyonu otomatik olarak

benimserlerken, ters diisenleri gormezden gelmislerdi.

Burada iki temel psikolojik kuvvet etkili olmaktadir. Bunlardan birincisi bizim
bilingaltinda ne yapmak istedigimize, o seyi ne i¢in yapmak istedigimizi belirlemeden 6nce
karar vermeye egilimli olusumuzdur. Ikincisi ise, sevdigimiz seylere, sevmedigimiz seylere
kiyasla daha fazla baglanmaya yatkin olusumuzdur. Bu baglanma hissiyat1 bebeklerde bile
var oldugu belgelenmis bir egilimdir. Dolayisiyla, dogal olarak bilingalti egilimimizi
destekleyen enformasyona yoneliriz. Buradan, bilingaltimizin bizi ittigi tercihleri her

zaman yapmamiz gerektigi sonucunu ¢ikarmamamiz gerekir. Onemli olan, yapilan segimin

"Hammond, a.g.m., s. 9.
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akilli tercih oldugundan emin olma meselesidir. Birey olarak akilli tercih yapmis

oldugunuzu anlamaniz i¢in uygulamaniz gereken bazi otokontrol adimlari vardir. Bunlar;

e Her zaman, biitlin kanitlar1 ayn1 ¢abayla inceleyip incelemediginizi kontrol
edin. Teyit edici kanitlar1 sorgulamadan kabul etmekten sakinin.

e Aldiginiz yada almayr diisiindiiglinliz karara karsi ¢ikacak saygi
duydugunuz bir kisiyi bulun. Daha da iyisi, karsi savlar1 kendiniz {iretin.
Baska bir seyi yapmanin en saglam gerekgeleri nelerdir? Ikinci dereceden
saglam gerekgeleri nelerdir? Uciincii dereceden... Durumu acik bir bakis
acisiyla degerlendirin.

¢ Diisiinceleriniz konusunda kendinize kars1 diiriist olun. Gergekten akilli bir
tercihte bulunabilmek i¢in mi enformasyon topluyorsunuz, yoksa sadece
zaten yapmak istediginiz seyi teyit edici kanitlarin m1 pesindesiniz?

e Bagkalarmin tavsiyelerini almaya calisirken, teyit edici kanitlar1 davet eden
sorular sormayin.

e Danistiginiz kisinin hep sizin goriigiiniizii destekledigini fark edecek
olursaniz, danisacak bir baska kisi bulun. Etrafinizi evet-efendimcilerle

doldurmayin.

3. ARTAN BAGLILIK ILE ILISKILENDIRILEN DUYGULAR

Artan baghlikla iliskilendirilen pek ¢ok duygu mevcuttur. iclerinden en ¢ok atif

alan ve en 6nemlileri sirasiyla incelenmistir.

3.1.Pismanhik Duygusu

Artan baghlik egilimi detayli olarak incelendiginde, birey olarak yoneticilerin
pismanhk duygusundan kagma egilimi ile yakin iliskisi oldugu goriilmektedir.'® Pigmanlik
bir kararin kotii bir karar oldugunun farkina vararak kabul edilmesi ile gelen aci1 olarak

tanimlanmaktadir. '’

18 Durukan, a.g.m., s. 26.,

" Daniel Kahneman - Amos Tversky, “The Psychology of Preferences”, Scientific American, No.
246, 1979, ss. 167 -173.
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Bireyler kayiplar1 kabul etmekten hoslanmazlar hatta nefret ederler. Dolayisiyla iyi
gitmeyen yatirimlari kurtarmak icin onlara daha ¢ok sarilirlar. Yapilmis olan kayiplar
kabul etmeleri ve hatalarin1 gérmeleri bireyde pismanlik duygusunun artmasina sebep
olmaktadir. Bu durum bireyin moral ve motivasyonunu olumsuz etkiler ve kendisine karsi
bir sugluluk duymaya baglar. Ayn1 sekilde yoneticiler de hatalarin1 goriip kabul ettikten
sonra, bireysel olarak yaptiklar1 hatalar yiiziinden pismanlik duymaya baslarlar. Pigmanlik
seviyesi yliksek olan yoneticiler bir siire sonra hatalarimi gormezden gelmeye baslayip

vermis olduklar1 hatali karara kars1 artan baglilik egilimi yiikselir.

3.2.Duygusal yahitim ve yalmizhik duygusu

Basarisiz karar veren yoneticiler bu karar sonrasinda, artan baglilik seviyesinin
yiikselmesinin yani sira duygusal olarak da kendisini dis diinyadan uzak tutmasi gibi

psikolojik durumlar yasayabilir.

Duygusal yalitim ile anlatilmak istenen bireyin bir odaya kapanmasi ya da kirlarda
bir bagina yasamasi degil, duygusal tepki alanin1 daraltarak kendini incitmekten korumaya
calismasidir. Duygusal yalitim (emotioanalinsulation) mekanizmasi, tiirlii bigimlerde
isleyebilir. Bunlardan biri, kisinin diger insanlardan bagimsizlik kazanarak i¢c ve dis
gereksinmelerinin onlar tarafindan etkilenmesine karsi Onlem almasidir.”® Basarisiz
kararlara kars1 yapilan geri bildirimleri yoneticilerin duymak istememesi duygusal yalitim
olarak gosterilebilir. Dig diinya ile iliskiyi en aza indirmek yoneticinin kisa vadede kendine
buldugu ¢6ziim olabilir ancak uzun vadede yoneticinin gelen geri bildirimleri ciddiye

almamasi geri doniilmesi gii¢ sonuglar dogurur.

Duygusal yalittm bazen neden bulma mekanizmas: ile birlikte kullanilir.
Entelektiiellestirme (intellectualization) de denilen bu savunma mekanizmasinda kisi, aci
veren bir olaya iliskin duygusal tepkilerden mantikli bir agiklama bi¢imiyle kurtulmaya
caligir. Babasi 6len bir kisi “iyi bir omiir siirdii” diyerek olayin yarattigi aciy1 hafifletmeye

caligabilir. Ayni sekilde bir yonetici kararin yanlis oldugunu geri bildirimlere kars1 “daha

%% Engin Gegtan, Cagdas insanda Normal Disi Davramslar, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi
Yayinlari, Ankara, 1978, s.225.
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da kotiisii olabilirdi” ya da “¢ok daha kotli durumlardan ¢ikmasini bildik™ gibi tutumlarla

durumu 6nemsizlestirmeye calisabilir.?!

Duygusal yalittimin fazla oldugu yoneticiler zamanla kendilerini yalniz hissederler.
Yoneticilerin meseleleri ¢é6zme konusunda sadece kendilerini dinlemesi, ¢evreye karsi
kendisini kapatmasi sonucunda ikili iligkiler gittikge zayiflar ve kendilerini her gegen

zaman daha fazla yalniz hissederler.

3.3.Endise Duygusu

Bireyin basarisiz olma endisesi ile projeye bakis a¢is1 ¢ok farkli boyutlara gelebilir.
Bu boyutlardan bahsetmeden once endisenin tanimin1 ve hangi durumlarda ortaya ¢iktigini
belirtmek gerekir. Endisenin duygu olarak nahos bir nitelik tasidigini bilsek bile bu onun
kalitesini tarif i¢in yeterli degildir. Her zevk alamama durumunu (haz yoksunlugunu)
endise olarak nitelendiremez. Nahos nitelik tagiyan daha bir¢ok his (zihni tansiyon, iiziinti,
1stirap) vardir. Bu sebeple haz eksikligi ya da yoksunlugunun yani sira, endiseyle ilgili
baska Ozelliklerde bulmamiz gerekir. Sonug olarak, endise, kesin yollar ¢izerek ilerleyen

hareket bosaliminin eglik ettigi 6zel bir haz alamama durumudur.?

Genel bakisa uygun olarak endisenin altinda giderek artan bir heyecanin yattigini
diisiinebiliriz. Bu artis haz alamama duygusuna sebep olmaktadir. Peki, is hayatinda endise
nasil ortaya ¢ikar ve hangi durumlarda tekrarlanir? Endise tehlikeli bir durumda tepki
olarak ortaya ¢ikmakta ve durumun her tekrarlanisinda diizenli olarak kendini
gostermektedir.” I3 hayatinda, proje yoneticilerinin kendilerini tehlikeli bir durumda
hissetmeye basladiklar1 zaman dilimi, proje hakkinda negatif geri bildirimler almaya
basladiklar1 zamandir. Y oneticiler projedeki olumsuzluklarin kendisinde yarattigi endiseyle
birlikte zevk alamama durumu ortaya ¢ikar. Yoneticiler bu durumda projedeki
olumsuzluklar1 bir an once ¢6zme egilimde olurlar, ¢éziim silirecinin uzamasi veya

yeterince etkili olmamasi durumunda endisenin miktar1 da artar.

21Gec;tan, a.g.e.,s.226
2 Sigmund Freud, Endise, ¢. Leyla Ozcengiz, Dergah Yaynlari, Istanbul, 1977, s.58.
2 Freud, a.g.e., s. 60.
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4. ARTAN BAGLILIGA NEDEN OLAN FAKTORLER

Basarisiz projelere artan bagliligin 6nlenmesi veya baglilik olustugu durumda bunu,
tersine ¢evrilmesi ile ilgili atilmas1 6nerilen adimlara gegmeden 6nce artan bagliliga neden
olan faktorlerin incelenmesinde yarar vardir. Bu faktorler bu konuda ¢alisan arastirmacilar

tarafindan 4 ana baslik altinda toplanmaktadir;

e Proje ile Ilgili faktorler,
e Psikolojik faktorler,
e Sosyal faktorler,

o Orgiitsel faktorler.

Psikolojik ve sosyal faktorler artan bagliligin ilk asamalarinda etkili olurken, proje
ile ilgili faktdrlerin tiim asamalarda etkili oldugu goriilmektedir. Orgiitsel faktdrler ise daha

sonraki agamalarda 6nemli rol oynamaktadir.

Proje ile ilgili
faktorler

Psikolojik faktorler

Artan baglilik

Sosyal faktorler

rojeye

Orgutsel faktorler

P

Sekil 1.2.: Artan bagliliga neden olan faktorler

4.1.Proje Ile ilgili Faktorler

Proje ile ilgili faktorler, projenin devam etmesi konusunda israrcilik ile ilgili

algilanan maliyet ve kazanclar ile ilgilidir. Problemler olustugunda bunlar kisa dénemli
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olarak goriilebilir veya uzun donemde elde edilecek kazanglar i¢in gerekli yatirimlar olarak
algilanabilir. Bu noktada projenin hurda degeri ve hurda maliyetleri rasyonel vazge¢cme
noktasinin ¢ok iizerinde olabilir. Projenin biiyiikliigii, amac1 ve sonucunda elde edilecek
kazang; bu kazanci elde etmek ic¢in gelecekte katlanilacak maliyetler, bu proje ile ilgili
faaliyetlerin farkli seceneklerinin olmasi, proje siiresince elde edilen olumsuz sonuglarin

say1s1 bu faktorlere 6rnek olarak gosterilebilir.

4.2. Psikolojik Faktorler

Karar verme siirecini etkileyen sebeplerin arasinda psikolojik faktorler dnemli bir
yere sahiptir, ayn1 sekilde kisinin basarisiz bir projeye ya da karara karsi bagliliginin

artmasina sebep olan faktdrlerden bir kismi da psikolojik faktorlerdir.

Modern psikoloji giiniimiizde, davranist ve davranisin altinda yatan siiregleri
bilimsel olarak inceleyen cahisma alami olarak tanimlamir.”* Psikologlarin temel bir
arastirma yaparken hedefleri davraniglar1 tanimlamak, a¢iklamak, tahmin etmek ve kontrol
etmektir. Bu hedefler psikolojinin temelini olusturur.”> Artan baglilik teriminin psikolojik
faktorlerini incelemek icinde bu davranigi tanimlamak ve agiklamak gerekmektedir. Daha

sonra bu terimin altinda yatan temel psikolojik faktorleri incelemek gerekir.

Bir kararin sonuglar1 beklentileri karsilamadiginda, karar vericiler, yoneticiler,
karar1 verirken hakli olduklarini kanitlamak ugruna bu kararda israrci olabilirler. Aksi
taktirde pismanlik duygusuyla karsi karsiya kalacaklardir. Yoneticiler karsilasilan
olumsuzluklar1 kisa dénemli riskler olarak algilarlar ve ilk kararlar1 dogrultusunda hareket
etmeye devam ederler. Bu durumda kendi diisiincelerini destekleyici bilgileri algilama
egiliminde olurlar. Gelecekle ilgili olumlu diislincelere sahip olan iyimserler mevcut
bilgiyi daha fazla bu sekilde yorumlama egilimindedirler. Bu egilim ve bilginin bigimi
riske kars1 tutumu ve takiben artan baglilik davranisini etkilemektedir. 26

Bireyin kendini hakli oldugunu kanitlama istegi insanligin var olusundan beri

icinde olan bir duygudur. Yapmis oldugu bir tercih yada bir hareketin sonuglarinin olumlu

olmasi i¢in bireylerin yapabileceklerinin sinirlar1 yoktur. Kisilik 6zellikleri bireylerin

24 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davramsi, 12. b., Remzi Kitapevi, Istanbul, 2003, s.35.

 Richard J. Gerrig ve Philip G. Zimbardo, Psikoloji ve Yasam: Psikolojiye Giris, C. Gamze Sart,
Nobel Yaymlari, Ankara, 2012, s.3

*® Durukan, a.g.m., ss. 28.
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yapabileceklerinin smirlarini belirleyen faktordiir. Hirshi bir kisilik 6zelligine sahip bir
birey hatasini kabul etmemek ve kendini hakli gdstermek amaciyla normalde almamasi
gereken riskleri alabilir. Ayni sekilde hirsli bir yonetici, vermis oldugu kararin basarisiz
olmamasi i¢in arkasinda gereginden daha fazla durabilir. Bu durumda rasyonel bir sekilde
diisiindiigiinde almamas1 gereken riskleri bu durumda alabilir. Kisinin psikolojik durumu,
yenilgiyi kabul edemeyen bir karaktere sahip olmasi artan baglilik duygusunun daha ¢ok

yiikselmesine sebep olur.

4.3.Sosyal Faktorler

Higbir yonetici veya lider, ¢evresine karsi basarisiz oldugunu gostermek istemez.
Calisanlarin gbziinde basarili bir yonetici olma zorunlulugu, itibarin1 koruma, rekabet ve
intikam istegi, is giivenligi, tutarli davraniglarin 6diillendirilmesi, proje ile kisisel bag
kurulmasi gibi sosyolojik baskilar artan bagliliga yol acabilmektedir. Yoneticiler, karar
verici olarak giivenilirliklerini korumak ic¢in bu sosyal baskilara gore hareket ederler.
Yoneticilerin - bu tavrnt  liderlik  ozelliklerinden ya da kiiltirel degerlerden

kaynaklanabilmektedir.*’

Bu sosyal baskilara en giizel drnek, iyi liderin sosyal tammmudir. Iyi lider tiim
olumsuzluklara ragmen sectigi yolda sebatla israrci olan ve basariya ulasandir. “Tim
olumsuzluklara ragmen 1srarci olmak bir avantaj saglamasina ragmen bugiiniin hizla
degisen kosullar1 altinda bozguna ugrama riskini de beraberinde getirmektedir. Bu noktada
israrciliga atfedilen onemin kiiltiirler arasinda degisiklik gosterebilecegini ve kiiltiirel

faktorlerin artan baghiligini etkileyecegini goz ardi etmemek gerekmektedir.

Yoneticilerin kendilerini digerlerine kars1 iyi ve kuvvetli bir lider olduklarini
kanitlama gereksinimleri bulunmaktadir. Davranis ve kararlarinda tutarlilik etkin bir
liderligin parcasi olarak kabul edilmektedir. “Kahramanlik etkisi” ve tutarliligin birlikteligi

yoneticilerin etkin bir lider olduklarini kamitlama siirecinde artan bagliliga iter.?®

7 Jerry Ross — Barry M. Staw, “Organizational Escalation and Exit: Lessons from the Shoreham
Nuclear Power Plant”, The Academy of Management Journal, Vol. 36, No. 4, 1993, s. 702.

** Durukan, a.g.m., s. 29.
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4.4.0rgiitsel Faktorler

Yoneticilerin aldiklar1 kararlarla birlikte devam eden bir proje yada faaliyetler
zinciri ilerledikce orgiitsel faktdrlerin dnemi de artmaktadir. Orgiit icinde bireyler genelde
kendilerini birlikte oldugu grubun bir parcasi olarak hissederler, grupla birlikte almig
olunan kararlar1 destekleme egiliminde olurlar. Alinan kararlarla birlikte bir olaya ya da bir
duruma kars1 bakis agilar1 genelde benzer olur, grup olarak diiiiniir ve grup olarak hareket

ederler.”’

Artan bagliligi etkileyen orgiitsel faktorlerden biri orgiitsel iletisim hatalar1 6n
plandadir. Orgiitsel iletisimde gergeklesen hatalar baglilik egilimini artirir. Orgiitsel
iletisim, Orgiitiin isleyisini saglamak ve oOrgiitiin amaglarini gerceklestirmek i¢in gerek
orglitii meydana getiren ¢esitli boliim ve 6geler, gerekse orgiit ile ¢evresi arasinda girisilen
stirekli bilgi ve diisiince aligverisi ya da boliimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina
olanak saglayan toplumsal bir siirectir.’® Bir bagka kaynakta orgiitsel iletisim, diger
iletisim tiirlerine benzeyen, 6zii itibariyle bireylerin giinliik etkilesimlerinden ileri bir sey
olup, orgiitlerin yarattigi ve bicimlendirdigi bir siirectir.>’ Orgiitsel iletisimin saglikli
olmasini engelleyen faktorler ayn1 zamanda artan baglilik egiliminin de artmasina sebep
olabilir.** Filtreleme, algida secicilik, asir1 bilgi yliklenmesi, alt kademe calisanlarin
olumsuz geri bildirim yapmak istememesi gibi faktorler artan baglilik egilimin artmasina

neden olan faktorlerdendir.

Filtreleme, gondericinin alicinin istegine uygun olacak sekilde bilgiyi isteyerek
kullanmasidir. Alt kademe ¢alisanin iistelerine duymak isteyecegi sekilde bilgi aktarmasi
bilgi filtrelemesi olarak tanimlanabilir. Bu durum yoneticinin i¢inde bulundugu durumu
tam olarak kavramasina engel olur. Orgiit ierisinde dikey kademeler arttikca, filtreleme

ihtimali de artmaktadir.>

* Durukan, a.g.m.,ss. 29.

30Zeyyat Sabuncuoglu — Melek Tiiz, Orgiitsel Davrams, 5. b., Aktiiel Yayimnlar1 Alfa Kitabevi,
Bursa, 2013, s. 162.

*'Pamela Shockley Zabalak, Fundamentals of Organizational Communication: Knowledge,
Sensitivity, Skills, Values, 6. b.,Pearson Education yayinlari, 2006, s.27.

32Jay J. Janney - Gregory G. Dess, “Can real-options analysis improve decision-making? Promises
and pitfalls”, Academy of Management Executive, , C. XVIII, S. 4, 2004, ss. 70-72.

3 Stephen P. Robbins — Timothy A. Judge, Orgiitsel Davrams, Ceviri Editorii Iinci Erdem, 14. b.,
Nobel Yaynlari, Istanbul, 2012, s. 359.
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Bir insanin ¢evresinde olan biten her seyi algilamast miimkiin degildir. Ayn1 anda
hem biriyle sohbet etmek, hem televizyon izlemek hem de yemek yemek miimkiin degildir.
Yada birden fazla insanin ayni anda konustugu bir toplantida herkesin ne soyledigini
kavramak miimkiin degildir. Insanlar ayn1 anda pek ¢ok araba gormelerine ragmen, kendi
arabalarina benzeyen arabalar1 daha cabuk fark ederler. Iste bu durum algida segicilik
olarak adlandinlir.>* Artan baglilik egiliminde olan bir yénetici algida segicilik durumunu
ister istemez kendi ¢ikarlar i¢in kullanacaktir. Geri bildirim aldig1 bir toplantida farkinda
olmadan proje hakkinda olumlu sdylenen soézler ve o sozleri sdyleyen bireyler daha fazla

dikkatini ¢ekecektir.

Kararin maliyetleri farkli birimlere dagitildiginda, maliyetlerden etkilenmeyen
ancak mevcut durumda kazang elde eden birimlerin projeden ¢ekilme kararini destekleme
olasiliklar1 cok diisiiktiir.*® Projenin genel anlamda maliyet bakimindan sirkete olumsuz bir
etkisi olmasina ragmen, bu maliyetlerden etkilenmeden, projenin mevcut durumundan
kazang saglayan birimler projenin iptaline kars1 olumsuz tavir almalar1 olasili1 yiiksektir.
Bu durumda projeye olan artan baglilik egilimi orgiitsel bir neden yiiziinden artig gosterir.
Normalde geri alinmasi gereken bir karar yada bir proje diger birimlerin baskisi yiiziinden
devam etmek zorunda kalabilir. Orgiitiin iirettigi bir iiriiniin satis fiyatinin gesitli sebepler
yiizinden (rakip firmalarin yarattig1 rekabet, ekonomik kriz, ikame {iirlinlin fiyat1 gibi)
irliniin maliyetinin altinda oldugu bir durumda 6rgiitiin bu {irlinii iiretmekten vazge¢mesi
gerekir. Ancak tretim departmani elindeki hammaddeleri bitirmek icin yada baska
sebeplerden dolay1r iiretime devam edilmesini talep edebilir. Bu durumda iiretimin

durdurulmasi karar verilemeyebilir.

Orgiit igi politikalar da basarisiz bir projeyi kritik bir politik konuya déniistiirebilir.
Ozellikle, proje isletmenin ana faaliyet alani ile ilgi ise, yoneticiler devam etme ve basarili

olma zorunlulugu hissederler, Bu nedenlerle ¢alisanlar projelerin iptalini erteleyebilirler.

Tiim bunlarin yaninda isletmelerde artan bagliliga neden alan en 6nemli iki olayin
bir tanesi kotii haberi kimsenin {iistlerine iletmek istememesi, digeri de kotli haberi alan
tistlerin bunu duymak istememesidir. Buradan hareketle yoneticiler astlarinin kendilerine

proje ile ilgili cogru bilgi ulastirdigindan emin olmalidir. "Kalite ¢cemberi" benzeri "karar

**Robbins, a.g.e. s.173.

#Janney, a. g. e. s. 69.
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¢emberleri" bunun i¢in bir ¢dziim olabilir. Bu ¢emberlerde projeler diiriistce karsilasilan

tiim engeller ve firsatlar ile birlikte tartigilabilir ve degerlendirilir.

4.4.1. Alt kademe calisanlarin olumsuz geri bildirim yapmak istememesi

Yoneticilerin devam eden bir projede fark edilen bir problemin ¢oziimii i¢in
zamaninda miidahale edemediklerinden dolay1 olusan zararlar oldukca fazladir. Bu siirecte
yoneticilerin bireysel olarak hatalar1 oldugu kadar, ¢alisanlarin olumsuz geri bildirimi hizl
bir sekilde yapmak yerine yoOneticiye nasil sOylemesi gerektigi iizerinde diislinlip vakit
kaybetmeleri de etkilidir. incelenen bir 6rgiitiin {iriin planlama ve program gdzden gecirme
faaliyetlerinin  etkinligine iligkin bir aragtirmada c¢arpict sonuglar bulunmustur.

Arastirmanin kisa bir 6zeti s('jyledir.3 7

Calismanin yapildig1 kurulusta konumlari ne olursa olsun, kararlarmn ilgili insanlar
tarafindan alinmasi sirket politikasi haline gelmisti. Aralarinda anlagsma saglanamadiginda
veya almacak karar onlarin yetki alanim1 astiginda, sorunun bir iist diizeye aktarilmasi
gerekiyordu. Sorumlulugun bir yukariya aktarilma isi, konu en iist diizeye varildiginda
sona eriyordu. Bagkanla yapilacak bir toplant1 biiyiik olaydi. Bir grup insan, goriislerini

etkili bir sekilde sunacaklarindan emin oluncaya kadar sunus provalar1 yapiyorlardi.

Biitiin alt diizeylerin lizerinde mutabik kaldiklar1 bir 6neriyi sunmak iizere yapilan
bir toplantida, bir takim sorunlar oldugu fark edildi. Yukariya aktarilacak enformasyon
olumsuz 6zellikler tagidiginda giicliiklerle karsilagiliyordu. Ornegin, programdaki énemli
bir hatanin, O6nemli bir gecikmenin veya iiyeler arasinda Onemli sayilabilecek bir

anlagsmazligin bu tiirden sorunlara yol agmasi muhtemeldi.

Bu toplantilarin dinamigi ¢ok ilgingti. Bir keresinde, sunusu yapilacak sorun bir
gelistirme projesinden Onemli gecikmeydi. Yapilan sunus provasinda, alt kademedeki
insanlar oturumu bagkanin sahip oldugu enformasyonu “giincellestirmeyle” baglamay1
planladilar. Enformasyon genellikle baskanin onemli bir sorunun gelmekte oldugunu
sezmesini saglayacak sekilde, yavas yavas ve ¢ok dikkatli bir bi¢cimde sunuluyordu.

Kulaga calinan sozlerden bazilari sdyleydi:

36 Durukan, a.g.m., s. 30.

Chris Argyris, “Explorations in Interpersonal Competence II” Applied Behavioral Science, C. 1,
s. 3, 1965, s. 255
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e “Beklenen tarihi biraz astik.”
e “Plani tam tutturamadik.”
e “Beklenenden ¢ok daha biiyiik giigliiklerle karsilastik.”

e “Simdi anliyoruz ki, verdigimiz s6zleri asla vermemeliydik.”
Bu s6zlerin ardindan genellikle, soyle temin edici bir agiklama geliyordu:

e “Ama artik duruma hakimiz.”
e “Simdi durum daha iyi.”
e “Gecikmis olsak bile, gliniimiiziin en geliskin ¢oziimiinii uyguladik.”

e “Bize li¢ ay daha verirseniz, bu sorunu ¢dzecegimizden eminiz.”

Bir gozlemci, baskanin bdyle bir talebi geri g¢evirmesinin miimkiin olmadigini
diisiinebilir. Nitekim bagkanda dyle diisiinmiis olmali ki, bu istegi geri ¢cevirmedi. Yine de
bu sonuglarin kendisini hayal kirikligina ugrattigini belirtmek icin yirmi dakika konustu;
acaba herkes gercekten de elinden geleni yapmiyor muydu; bu onemli bir sorundu; islerin
boyle yiiriitiildiigiinii goérmek istemezdi; bu konuda herkesin kendisiyle hem fikir

oldugundan emindi; bunun son erteleme olacagi konusunda kendisi temin edilmeliydi.

Toplantinin ses kayitlar1 dikkatlice dinlendiginde, alt kademeden hi¢ kimsenin
boyle bir teminat vermedigi goriiliiyordu. Tekrarlayip durduklar seyler sunlardi: ellerinden
geleni yapiyorlardi; bu ise ¢ok emek harcamislardi; bu isi halledecek en iyi teknik bilgi
onlardayd.

Bir bagka ilging gozlem de, bu sirketin alt kademelerdeki insanlarin g¢ogunun,

Ozellikle baskana sunum yaparken, bir takim yazili olmayan kurallara uyuyor olmalariydi:

1. Kot haberi vermeden once iyi haberi ver. Boliimiin ne kadar gayretli
oldugunu ve hatalar1 diizeltme kapasitelerini 6zellikle vurgula.

2. Hedefe ne kadar yaklastiinizi ya da hedefe nasil ulasabilecegini
vurgulayarak kaydedilen basarisizligt onemsiz bir hale getir. Eger
soyledigin seyler makul gériinmiiyorsa, saptanmis olan hedefe ulasmanin ne
kadar zor oldugunu vurgulayip, mevcut olanaklarin yetersizligi yiiziinden
bdyle bir hedefin konulmasinin zaten daha bastan pek akillica olmadigini

belirt.
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3. Baskanla yapilan toplantida, bir bagka bolimiin (o bolim bizim dogal
diismanimiz olsa bile) i¢inde bulundugu zorluklardan yararlanmaya
caligmak yakisik almaz. Sportmenlige yakisan sey, s6z konusu bolim

konusunda iyi seyler sdyleyip, ona yardimei olma teklifinde bulunmaktir.*®

Ormnekte de goriildiigii gibi alt kademe calisanlar, proje hakkinda olumsuz geri
bildirim yapmaktan kag¢imirlar. Geri bildirimi yoneticiler zorlayana kadar yapmaktan
kacarlar ya da olumsuz olan geri doniisii daha ¢ok yumusatarak i¢inde bulunan durumun ne
kadar vahim oldugunu belirtmezler. Bu durumda projeden belki vazgegilmesi gerekirken

geri bildirimi eksik ya da hatali yapmalar1 sonucunda projeye devam karar1 alinabilir.

5. ARTAN BAGLILIGI ONLEME VE BAGLILIGIN AZALTILMASI

Basarisiz projelere artan baglilifin tanimina ve bu bagliliga iten faktorlere agiklik
getirdikten sonra  yanitlanmast gereken soru bu davranisin - Oniine  gegilip
gecilemeyecegidir, Bu soruya iki acidan yaklasmak gerekir. Oncelikle artan bagliligi
Onleyici adimlar belirlenmelidir. Daha sonra ise artan bagliligin olugsmasi sonucunda bu

stirecin tersine ¢evrilmesine bdylece bagliligin azaltilmasina dair siire¢ tanimlanmalidir

5.1.Artan Baghhig Onleyici Adimlar

Bu adimlar daha ¢ok yoneticilerin ne zaman vazge¢meleri gerektigine karar
vermelerine yardimci olacak adimlardir. Bu adimlarin basinda yoneticilerin kendilerinin
artan bagliliga karsi; zayif yonlerini belirlemeleri gelmektedir. Bunun icin 6ncelikle artan
baglhiligi tanimlayabilmeleri gerekir. Yoneticinin bir projeye asirt baghilik gosterip
gostermedigini anlamasi i¢in Staw ve Ross'un Onerdigi asagidaki bes soruyu kendisine

sormas1 gerekmektedir:

I. Bu proje veya kararin basarisizligini neyin belirledigini tanimlamakta sorun

yasityor muyum? Basarisizlik tanimim belirsiz veya proje ilerledikce degisiyor mu?

2. Bu projenin basarisizligi benim ydnetici veya kisi olarak kendim ile ilgili
diisiincelerimi radikal bir sekilde degistirir mi? Bu amag kendi kariyerime mi yoksa kendi

tatminime mi hizmet ediyor?

* Argyris, a.g.e. s. 256.
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3. Digerlerinin proje ile ilgili endiselerini duymakta zorlaniyor muyum ve

digerlerinin yetilerini projeye verdikleri destege gore mi 6l¢iiyorum?

4. Farkli olay ve hareketleri, bunlarin bir biitiin olarak isletmeyi nasil

etkileyeceginden dnce projeye etkisi ile mi degerlendiriyorum?
5. Bazen bu proje biterse yarin yokmus gibi mi geliyor?

Eger yoneticiler bu sorulardan birden fazlasina evet yanitin1 veriyorsa, projeye asiri
baglilik gosteriyor demektir. Yoneticilerin atabilecegi adimlardan birisi de proje sirasinda
projenin disina ¢ikarak projeye disaridan bakmaktir. Bu durumda yoéneticini kendisine
sormasi1 gereken soru "bugiin bu isi devraldigim ilk giin olsaydi ve bu proje devam ediyor

olsaydi, bu projeyi devam mu ettirirdim yoksa projeden kurtulur muydum?"

Yoneticiler ayrica isletme i¢inde degisiklikler yapabilirler. Buna bir 6rnek projenin
kabulii Ile ilgili ilk karar verenler ile projenin sonraki asamalarindaki karar vericilerin
farkli kisiler olmasidir. Bu sekilde sorumluluk duygusundan kaynaklanan baglilik 6nlenmis
olacaktir. Ayrica, basarisizlik ile ilgili yoneticilerin iizerindeki baski azaltilabilir. Her ne
kadar isletmeler basarisizlikta yoneticilerin sorumluluk almasi gerektigine inansalar da
basarisizlik korkusunun c¢ok kuvvetli olmasi asir1 bagliliga neden olacak dolayisiyla,

isletmeye daha ¢ok zarar verecektir.

Isletmede bilgi akisinin daha saglikli hale getirilmesi bilgi sisteminin gelistirilmesi
de baghligin artmasim Onleyici bir adim olacaktir, Bilgilerin {ist kademelere iletilirken
filtre edilmesini 6nlemek amaciyla isletme i¢inde proje ilgili problemlerin erken teshisi,
projeden vazgeg¢meyi de igeren segeneklerin dogru degerlendirilmesi ddiillendirilebilir.
Ayrica disaridan uzmanlardan veya danismanlardan yardim alinabilir. Bu yol en ¢ok
bagvurulan Onlemlerden biridir. Bu danigmanlar, yoneticilere gore gercegi daha fazla
duyma olasiligina sahip olamasa bile yoneticilerin duymak istemedikleri olumsuz
geribildirimleri onlara daha kolay iletebilirler. Bu danigsmanlarin artan bagliliga karsi bir
¢Oziim olabilmesi i¢in danigmanlara amaclarinin agik olarak belirtilmesi gerekmektedir.
Daha, acik bir ifade ile danigmanlar gorevlerinin projenin devamliligi ile ilgili kararda
belirleyici oldugunu bilmelidirler. Aksi takdirde danismanlarin artan bagliligi onleyici

rollerinin olmadig1 tespit edilmistir.
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5.2.Baghhgin Azaltilmasi

Basarisiz bir projeye artan bagliligi takiben bu baglhilifin projenin iptali veya
yeniden diizenlenmesi yoluyla ters ¢evrilmesi bagliligin azaltilmasi olarak tanimlanabilir.
Bunun bir anda gerceklesmesi beklenemez. Bagliligin azaltilmasi bir siire¢ seklinde
gerceklesir. Bu siireci tetikleyen faktorler ise iist yonetim, danmigsmanlar, i¢c ve dis
denet¢ilerdir. Bu aktdrlerin projenin bir parcast olmamasi bagimliligin azaltilmasinda etkin

rol oynamalarini saglamaktadir.

Yoneticilerin, artan baglilik sorunuyla bogustugu projeleri kontrol almak ig¢in
izlenebilecek farkli stratejilerden bahsetmek miimkiindiir. Ghosh ig¢sel kontrol
mekanizmalari olarak proje ile ilgili yapilan harcamalarin sonuglari ile ilgili diizenli ve net
geribildirim saglanmasin1 ve ilk planda yapilan degisimlerin proje sonuglarinda ortaya
cikaracag etkini degerlendirilmesini 6n gérmektedir. Digsal kontrol mekanizmasi olarak
ise diizenli olarak projenin ilerleme raporu hazirlanarak gozden gecirilmesini
onermektedir. Denetleme ve gdzetimin artirilmast basarisiz projelere bagliligin artmasini

engelleyecektir.*’

Montealegre ve Keil artan bagimhiligin azaltilmasini 4 agamali bir siire¢ olarak
tanimlamakta ve bu siireglerin tetikleyici aktivitelerden olustugunu savunmaktadir.*
Uygulamacilar i¢in onerdikleri baglilig1 azaltma stratejileri ve taktikleri boliim sonunda yer
alan Tablo 1.1." de gosterilmistir. Bireyin artan baglilifini azaltmasi i¢in uygulamasi
gereken 4 asamali siire¢; problemin fark edilmesi, dnceki davraniglarin yeniden gézden
gecirilmesi, diger seceneklerin arastirilmast  ve projeden ¢ikis stratejilerinin
uygulanmasidir. Tabloda gosterilen siiregler Denver Uluslararast Havalimaninda
uygulanmistir. Ayrica artan bagliligin azaltilmasi igin kalite ¢gemberleri benzeri olan karar
cemberlerinin olusturulmas1 ve “kacis sampiyonu” yaratilmasi gerektigini vurgulayan

calismalar mevcuttur.

3% Dipankar Ghosh, “De-escalation Strategies: Some Experimental Evidence” Behavioral Research
in Accounting, No. 9, 1997, ss. 90-96.

* Montealegre Ramiro - Mark Keil “De-escalating Information Technology Projects: Lessons from
the Denver International Airport”, MIS Quarterly, No. 24 c.3, s5.429-438.
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5.2.1. Problemin Fark Edilmesi

Modellemenin ilk fazini problemin fark edilme agamasi olusturur. Artan bagliligin
Onleyici adimin (de-escalating) atilabilmesi i¢in Oncelikle projede yada alinmis karar
neticesinde uygulanan faaliyette bir seylerin ters gittiginin agik bir sekilde anlasilmasi
gerekmektedir. Karar vericiler, yoneticiler bir diger degisle otorite sahipleri ortada temel
bir sorun olduguna karar vermedikten sonra yapilan hi¢bir miidahale sonu¢ vermez.
Psikolojik, sosyal ve oOrgiitsel sebepler artan baglilik davramisini tesvik edebilir yada
giiclendirebilir ancak yazinda belirtilene gore agik¢a olumsuz geri bildirimin oldugu ve
oOrgiitlin lizerinde dis baskinin oldugu zamanlarda artan bagliliktan kurtulma adimlarin (de-

escalating) gerceklestirilmesi daha olasidir.

5.2.1.1. Olumsuz Geri Doniisii Fark Etmek

Projelerin bazilarinda 6zelliklede AR-GE ve yazilim alaninda yapilan projeler,
yazilim sektoriiniin dogas1 geregi goriinemez ve maddi olmayan sebeplerden dolayr artan
baglilik egiliminin artmasina neden olabilir. Bu tiir projeler ile ilgili sorunlar uzun siire
bilinmeden kalabilir ya da olusan sorunlarin yaratti1 etkinin egilimi az olabilir. Bu
kosullar altinda, sorun acik bir sekilde kendini gosterene kadar artan baghliktan kurtulma
adimlarin (de-escalating) uygulamaya gecilmesi beklenmez. Garland’in yaptig1 ¢alismanin
sonucuna gore proje yoneticileri proje siirecinde bir problemle acik bir sekilde karsi

karstya kaldiklarinda projenin algilanan maliyet faydalar daha agir basmaktadir.”!

Denver uluslararas1 havalimani 1990 yilinda ABD’nin en biiyilik havaliman1 projesi
olarak dizayn edilmistir. 1992 yilinda bu kadar biiyiik bir havalimaninda bagaj tasima
sisteminin kritik bir éneme sahip oldugu ve en ufak bir aksakliga bile neden olmamasi
gerektigin farkina varildi. Denver uluslararasi havalimani arastirmasinda, yoneticilere
yapilan olumsuz geri bildirimin acgik ve net olmasi 6nemli bir doniim noktasi oldu,
otomatik bagaj sistemini denetlemek i¢in bir danisman atandi. Danisman hava limani
yapimi boyunca otomatik bagaj sistemi hakkinda olumsuz geri bildirim ald1 ayn1 zamanda
projenin miiteahhitti de bu kadar karmasik bir otomatik bagaj sistemini yiiziinden projenin
bitis tarihinin gercek¢i olmadigi hakkinda olumsuz geri bildirimlerde bulundu. BAE adli

savunma sistemleri sirketinin kiiclik 6l¢ekli havalimanlarinda bu gline kadar yapmis

*! David Garland, Punishment and Modern Society, The University of Chicago Press, Chicago,
1990, s.48.

32



oldugu basarili ¢aligmalara ragmen, DUH (Denver Uluslararas1 Havalimani) kadar biiyiik
bir havalimaninda basarili olmasi hi¢gbir zaman i¢in miimkiin goéziikmiiyordu. Ancak bu
durum hi¢bir DUH c¢alisam tarafindan sorgulanmadi. Ornegin havalimani ydneticisi bir
0gle yemegi sirasinda “DUH yonetim takiminda hi¢ kimse bagaj tasima sistemi ile ilgili
kullanilan teknolojinin karmagikliginin  farkina varmadi” diyerek problemi fark
etmediklerini itiraf etmis oldu. United Airlines sirketinde calisan bir yonetici BAE
savunma sistemlerinin havalimani projesi takimina, heniliz projenin basindayken sistemin
kurulumunun diizenlenmesi ve ¢aligir hale getirilmesi i¢in planlanandan en az bir yil daha

fazla siire gerektigini belirttigini ancak kimsenin kulak asmadigini sylemistir. **

Bu tarz sinyaller ve diger firmalardan gelen sinyallerin bir arada dikkate alinmasi
gerektigini sOylemek literatiirde ki tiim c¢alismalar i¢in ortak bir noktadir. Tiim diger tipik
artan baglilik problemlerinde oldugu gibi olumsuz geri bildirimleri gormezden gelme yada

sorunu dnemsizmis gibi gérme c¢abalar1 bu 6rnek olayda da gerceklesmistir.

5.2.1.2. Dis Baskilara Tepki Verilmesi

Dis olaylar, belki tam anlamiyla projenin temel sorunuyla iliskilendirilmeyebilir,
ayni zamanda projenin kaynak tahsisinin yeniden degerlendirilmesine de sebep olabilir ve
projede artan bagliliktan kurtulma adimlarin (de-escalating) baslamasina sebep olabilir.
Mark Keil’in 1995 yilinda yayinlamis oldugu makalede, on yildan fazla bir siireci
kapsayan multi milyon dolarlik bir yazilim vaka c¢alismasi projesinde, “fisi gekme” denilen
projeden vaz gecme kararinda kismen de olsa dis baskilarin sebep oldugunu
belirtmistir. “Temelde dis olaylarin yada diger bir degisle dis ¢evrenin projeye olan bakis
agisl, proje yoneticileri i¢in Onemli bir gostergedir. Dis ¢evreden gelen baskilar,
yOneticilerin projeyi gézden gegirmesi ve kontrol etmesi i¢in bir firsattir. Proje hakkinda
dis ¢cevreden gelen elestirileri ciddiye almak gerekmektedir. Bu elestirileri géz ardi etmek
yada Onemsiz gibi gostermek artan bagliligi tetikleyici bir durum olusturur. Elestiriler
ciddiye alinip degerlendirildigi zaman projenin i¢inde olan yoOneticilerin géremedigi
aksakliklar1 gorme ihtimalleri yliksek olur. Eger bir projenin sorunlu oldugundan

stipheleniliyor ancak sorunun olduguna dair kesin bir kanit bulmakta zorlaniliyor ise

*2 Montealegre Ramiro - Mark KeilA.g.e. ss. 433.

 Mark Keil “Pulling the plug: Software Project management and the problem of project
escalation”, MIS Quarterly, Aralik, 1995, s .439-440
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disaridan bir danigmanin hizmetine bagvurmak bu konuda yapilabilecek en iyi ¢oziim
yollarindan biridir.** Disaridan atanan bir damismanmn projenin alan1 hakkinda uzman
olmas1 gerekmektedir. Ayrica atanmis olan danigmana proje hakkinda ihtiyaci olan tiim

bilgilerin eksiksiz verilmesi ve verimli caligma kosullarinin saglanmasi gerekmektedir.

Dis baskilara cevap verilmesi asamasinda sakinilmasi gereken bazi tehlikelerde s6z
konusudur. Kotii haberi raporlama gorevini iistlenmis olan c¢alisanlarin bu konuda
cesaretinin kirma cabasi igerisinde olmak en temel kacinilmasi gereken tehlikelerden
biridir. Boyle bir durumda olumsuz geri bildirimleri saglikli almakta giicliik ¢ekilir. Proje
yoneticilerinin olumsuz raporlama gorevini iistlenmis olan calisanlar1 tesvik etmesi ve
onlar1 cesaretlendirmesi gerekmektedir. Sakinilmasi gereken bir diger tehlikede filtre
edilmis bakis acilarina baglh kalmak. Bu konuyu agmak gerekirse, projeye hep ayni bakis
acisiyla yaklasmak ve diger ¢alisanlari da bu konuda etkilemek projedeki aksayan yonleri
gormeyi engeller. Calisanlarin birbirlerini ayn1 bakis agis1 ile yaklagsmaya tesvik etmesi
durumunda hatalar1 gérme ihtimali azalir. Ayni sekilde disaridan gelen danigma da proje
hakkinda bilgi verirken ona ayn1 bakis acisin1 empoze etmeye calismakta yapilan bir diger
hatadir. Boyle bir davranista bulunmak disaridan danigmanin alinmasinin amacina ters bir
durum demektir. Amag zaten farkli bir bakig acisin1 yakalamak iken danismani da ayni

bakis agisiyla yaklagmasi i¢in tegvik etmek sakinilmasi gereken en temel hatadir.

5.2.2. Onceki Davranislarin Yeniden Gozden Gegirilmesi

Bagliligin azaltilmasi kapsami igerisinde ikinci faz olarak proje igerisinde daha
onceden yapilmis olan davraniglarin gézden gecirilmesi ve kontrol edilmesi asamasi vardir.
Ornek olarak incelenen DUH projesinde énceki davranislarin yeniden gdzden gecirilmesi
kapsaminda iki temel artan baghiliktan kurtulma adimi (de-escalating) uygulanmistir.
Bunlar 6nceki davranislar gozden gegirilerek problemin biiyiikliiglinlin belirlenmesi ve
problemin yeniden tanimlanmasidir. Bu asamada yoneticilerin yapmasi gereken bu giine
kadar proje asamasinda yapilmis olanlar1 bilgece sorular sormaya baglayarak analiz etmek
ve problemi yeniden tanimlamaktir fakat yoneticilerin projeye olan bagliligi bu durumun

Oniline gegmistir. 4

* Montealegre Ramiro - Mark Keil a.g.e. s. 429.
* Montealegre Ramiro - Mark Keil a.g.e. s. 433.
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5.2.2.1.Problemin Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi

Proje esnasinda maliyetler belirlenmis olan degerlerin iistiine ¢iktig1 zaman yada
dikkat ¢ekici boyutlara geldigi zaman bu durum artan baglhliktan kurtulma adimlarinin
tesvik edilmesine neden olur. Bu durum projenin siirdiiriilmesi durumda maliyetlerinin ¢ok
daha belirgin olmasi anlamina gelmektedir. Problemin biiyiikliigii aym1 zamanda
maliyetinde artmasina sebep olur ve bdyle bir olay s6z konusu oldugunda artan baglilik

egiliminin azalmasi sz konusudur.*®

DUH o6rneginde, bagaj sistemine artan bir baglilikla devam edilmesinin bir sonucu
olarak bagaj servisinde ortaya c¢ikan hatalardan kaynaklanan maliyetlerin oldukga
yiikselmistir. Onceki davramslarin  yeniden gdzden gecirilmesi baglaminda bagaj
sisteminde olusan hatalar yiizlinden yapilan geri 6demelerin miktarlar1 incelenmistir. Bagaj
sistemindeki bu hata ve gecikmeler yiiziinden giinliik milyon dolar1 bulan erteleme
maliyetleri ile karsi karsiya kalmamis olmasalar havalimani yoneticileri ve baskan
Webb’in kisa donemli alternatifleri bulmaya ¢aligmalar1 beklenmezdi. Bagaj sisteminde ki
bu hata havalimaninin takvimde belirlenen biiyiik acilis tarihine kadar yetistirilme siiresini

de etkilemis ve bu gecikme her giin i¢in milyon dolar1 asan bir maliyet yaratmustir.*’

5.2.2.2.Problemin Yeniden Tanimlanmasi

Pek ¢ok yazar problemin etkilerini teoriye dayandirmak ve artan baglilik egilimi
cergevesinde acgiklamak amacindadir. Bununla beraber yeniden c¢ercevelemek yada
problemi yeniden tanimlamak mantikli bir ¢éziim olur ve artan bagliliktan kurtulma

adimlarinin atilmasi i¢in bir baslangig olabilir.

Problemin yeniden tanimlanmasi, her ne kadar kolay olmasa da, yaraticilik ve yeni
fikirlere acik olmay1 gerektirir. Yeni fikirler bir sorun ile yogun ve bilingli bir sekilde
bogusurken ortaya c¢ikabilir. Sorunun yeniden tamimlanmasinda ve yaraticiligin
gelismesinin anahtari, yoneticileri ¢oziim yollarini genis bir yelpazede dikkatle aramaya

tesvik etmektir.

46Brockner, J., Shaw, M. C. and Rubin, J. Z, "Factors Affecting Withdrawal from an Escalating
Conflict: Quitting Before It's Too Late," Journal of Experimental Social Psychology (75), 1979, pp. 492-
503.

*"Montealegre Ramiro - Mark Keil a.g.e. s. 434.
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DUH orneginde, maliyetlerin yilikselmesi sorunun yeniden tanimlanmasina ve
stirecin devaminda artan bagliliktan kurtulma adimlarinin atilmasina sebep olmustur. En
kritik yeniden inceleme, havaliman1 da yasanan gecikme problemin havalimanin
acilmasindan itibaren bagaj tasima sisteminde yasanan aksakliktan dolay1 oldugunun fark
edilmesi kismi olmustur. O andan itibaren sorunun ¢éziimii daha kolay hale gelmistir. O
ana kadar problem “Planlanan zamana kadar havalimani nasil bitirebilir” iken, o andan
itibaren hedef “Bagaj tasima sisteminde ki aksakligi ¢6zmek igin ne gerekiliyorsa
yapilmali” olmustur. Boylece problemin temelinde asil odaklanilmasi gereken noktaya
odaklanilabilmistir. Havaliman1 projesinin aksayan temel kismu bulunmus ve alternatif

¢Oziim Onerileri o alan i¢in {iretilmeye baslanmistir.

Anahtar tercih havalimani projesini planlanan zamanda bitirebilmek i¢in kisa vadeli
¢Ozlim iiretme ¢abasi sirasinda ortaya ¢ikti. Oldukga ilging bir sekilde baskan Webb bagaj
tasima sisteminde ki problemin ¢dziime kavusmasi ve sistemin yeniden diizenlenmesi
asamasinda olusturan ekibin yetkilileri arasina bagaj tagima sisteminden herhangi bir
calisan almamustir. Literatiirde belirtilen, projenin baslangicinda ve sonrasinda alinan
kararlarin birbirinden ayr1 tutulabilmesi artan bagliliktan kurtulma adimlari i¢in 6nemli bir
faktor oldugudur. DUH 6rneginde de bagskan Webb’in problemin belirlenmesi ve ¢dziim
yollar1 aramaya baglamasina karar verilmesinde ve kurdugu takimda bagaj tasima
sisteminin baslangictaki ekibinden kimseyi almamis olmasi ¢6ziim adina atilmig temel bir

tercih olmustur.

5.2.2.3.Diger Seceneklerin Arastirilmast

Proje ile ilgili problemin fark edilmesi asamasindan sonra gelen Onceki
davraniglarin yeniden gézden gecirilmesi asamastyla birlikte yoneticiler diger segenekleri
arastirma asmasina baglarlar. Yeni bir karar almak belki pek ¢ok ydnetici i¢in yutmasi zor
olan ac1 bir hap gibi gelebilir. Bu durum sadece karar vericilerin durumu kurtarma ¢abalari
ile degil ayn1 zamanda diger paydaslar1 yeni segenekler konusunda da ikna etmeyi de
gerektirir. Bu paydaslar ayn1 zamanda 6nceki davraniglar ve alinmis olan kararlara bagh
kalmak konusunda diretebilirler. Projenin ¢0ziim getirilmesi gereken probleminin
kaynagia inip baska c¢oziim Onerileri arastirmasini tamda o noktadan baglatmak

gerekmektedir. Alternatif ¢6ziim Onerisi bulundugu zaman o ¢6ziim Onerisini
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mesrulagtirmak gerekmektedir. Boylece yeni ¢oziimiin tiim g¢alisanlar tarafindan kabul

edilmesi kolaylagsmis olacaktir.

DUH projesi arastirmasinda diger segeneklerin arastirilma asamasi iki temel
adimda gercgeklestirildi. Birinci adim yeni planin tanimlanmasi ve mesrulastirilmasi

asamast, ikinci adim ise dig goriiniimiin yonetilmesi asamasi olarak gergeklestirilmistir.48

5.2.2.4.Yeni Bir Planin Tanimlanmasi ve Mesrulastirilmasi

DUH projesi arastirmasinda hava limani agilisinin ertelenme maliyetinin yiiksekligi
problemin yeniden tanimlanmasina ve alternatif ¢Oziim Onerilerinin arastirilmaya
baslanmasina sebep olmustu. Siirecin devaminda disaridan danismanlik hizmeti veren
firmadan gelen uzmanlar alternatif ¢6ziim Onerisinin kabul edilmesini ve mesrulastirilmasi
konusunda fikir birligine vardilar. Baskan Webb hava limaninin miimkiin olan en kisa
zamanda agilmasi i¢in gelebilecek tiim Onerilere agik oldugu i¢in yeni gelen dneriyi kabul

etmesi kolay oldu.

Literatiirde Artan baglhiliktan kurtulma adimlarn ic¢in dikkat ceken ¢oziim
Onerilerinin anahtar rol oynadigimi sdylemek miimkiindiir. Alternatif Onerilerin artan
baghlik egiliminin biiyiilk bir miktarda azaldigini belirten calismalar mevcuttur. Bu
caligmalar Onerilen yeni ¢6ziim Onerilerinin biiyiik bir dikkatle incelenmesi gerektigini ve

Onerilerin eyleme ge¢cmesi i¢in ¢alisanlarin cesaretlendirilmesi gerektigini gostermektedir.

5.2.2.5.D1s Goriiniimiin Yonetilmesi

Dis goriiniimiin yonetilmesi (Impression management) teorisi, bireylerin sosyal
basarilart maksimize etmek ve diger insanlar karsisinda basarisizliklarini minimum
seviyede gostermek amaciyla takindiklar1 tavir hal ve hareketlerin tamamidir. Dig
gorliiniimiin  yonetilmesi literatiirii yoneticilerin fiyasko bir projenin ortasinda bile
kullanilabilecegi pek ¢ok teknigi i¢cinde bulundurur. Her ne kadar bu teori artan bagliliktan
kurtulma adimlar1 arasinda goriinmese de basarisiz bir projenin devam edilmesi
baglaminda olumlu ve olumsuz olarak kullanilabilir. Staw ve Ross’a gore, artan bagliligin
psikolojik sebeplerinden biri olan “insanlarin yiiziine bakamama endisesi ve sosyal saygiy1

kaybetme korkusu” yiiziinden bireylerin dig goriiniimiin yonetilmesi durumuna

*Montealegre Ramiro - Mark Keil a.g.e. ss. 435.
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odaklanmanin artigin1 sdylemek miimkiindiir. Suglanma duygusunu bastirmak artan
baglilik egiliminde énemli bir etkendir. Ozellikle bireylerin projenin o anki durumuna gore
suclayabilecekleri her hangi bir olay, problem yada secenek bulduklar1 zaman, artan
baglilik seviyeleri hatadan dolay1 kendilerini su¢ladiklar1 zamanki artan baglilik egilimine

gore ¢ok daha diisiik seviyede oldugu tespit edilmistir.

DUH orneginde, danigmanlarin raporu sayesinde baskan Webb bagaj tasima
sistemindeki aksaklik i¢in kolayca suclayabilecegi bir yer bulabilmisti; ¢calismayr yapan
BAE isimli firma. Bu durumdan sonra BAE’ nin teknik sel hatasin1 gostermek ve onlarin
yonetimini sug¢lamak sehir yetkilileri ve proje yonetim takimi tarafindan kamu oniinde pes
pese yapilan bir sahne oldu. Boylece baskan Webb’in medya ve diger paydaslarla anlagma
yapip durumu kurtarma sansi dogmus oldu. Bagkan Webb kamu onilinde yeni yapilan
alternatif bagaj sistemi i¢in ¢ogu zaman “gegici bir diizenleme” olarak bahsetti. Kurulan bu
sistemi yeni bir bagaj sistemi olarak etiketlemek yerine gelecek i¢in bir yedekleme sistemi
olarak tanitti. Bu durum gercekten etkileyici bir taktikti ¢iinkii kullanilan bagaj sistemi pek
cok gelistirme ve yenilemeye ihtiyag duyulur haldeydi ve kurulacak yeni ekipman ve
sistemleri BAE nin sistemine entegre etmek imkansizdi. Kurulan bu alternatif sistemin
biiyiik olasilikla kalic1 olacagini (en azindan alenen) kabul edene kadar sehir yetkilileri ilk
otomatik bagaj tasimasi sisteminde 1srar ederek bir hata yapilmis oldugunu kabul etmekten

kacindilar.

DUH projesi dosyasinda gozlenen takim c¢alisanlarinin ve ekip liderlerinin problemi
iletirken 6nemsizmis gibi gostermeleri, projedeki basarisizlik i¢in algiladiklar1 sorumluluk
seviyeleri gibi davranislar, iletisim davraniglarinin kaliplart iizerine incelemesi ile tutarli
olmustur. Her ne kadar bu konuda kesin bir veri olmasa da durumu kurtarmak icin yapilan
dis gorlinlimiin yOnetilmesi taktiklerinin proje iginden yapilmasi yerine dis kaynakli

(medya gibi) olmasi ¢cok daha kolay yarar saglayabilir.

5.2.3. Projeden Cikis Stratejisinin Uygulanmasi

Bagliligin azaltilmasi agamasinin son fazi temel anlamda projeden ¢ikis icin bir
stratejinin belirlenmesi ve uygulanmasidir. DUH projesi dosyasinda bu durum iki basamak

olarak uygulanmustir.*’ Birincisi, tiim paydaslara hitap eden ve ikna edici olan karsilikli

*“Montealegre Ramiro - Mark Keil a.g.e. ss. 436.

38



olarak kabul edilebilir ve uygulanilabilecek strateji belirlemek oldu. Ikinci basamak ise

projenin isletme ile baglarinin tamamen koparilmasi oldu.

Projeden c¢ikis stratejisini uygularken yoneticilerin dikkat etmesi ve sakinmasi
gereken birkag tehlike s6z konusudur. Bunlardan bir tanesi, paydaslarla iletisim kurulmasi
asamasinda tiim katilimcilart yonetmek yerine onlarin etkisi altina girme tehlikesidir.
Yoneticiler c¢ikis stratejilerini  belirlerken kurduklar1 iletisim sonucunda herkesin
sOylediklerini dikkate almalidir ancak tamamen calisanlarin etkisi altinda kalmamalidir.
Unutmamalidir ki karar verici olan ve sirketi bu zor durumdan ¢ikaracak olan kendisidir.
Diger dikkat edilmesi gereken tehlike ise, belirlenmis olan rasyonel bir plana tiim
paydaslarin uyacagimi varsaymak. Projeden ¢ikis stratejisi belirlenmis oldugunda
paydaslarla iletisim ne kadar iyi olursa olsun higbir zaman tam bir katilim olmasi
beklenemez. Yoneticilerin belirlenmis olan stratejiye kars1 gelebilecek ve direng
gosterebilecek bireylerin olabilecegini her zaman hesaplamali ve bu duruma karsi 6nlemler
almas1 gerekmektedir. Aksi taktirde karsilasilacak en ufak bir direncle birlikte projeden

kacis stratejisinde aksakliklar ve zaman kayb1 olusmas1 miimkiindiir.

5.2.3.1.Paydaslarla Iletisim

Projeden ¢ikis stratejisinin uygulanmasi asamasinda stratejiyi sadece proje yonetimi
olarak belirlemek ve uygulamaya koymak istenilen sonuca ulagsmayi1 engeller. Bunun
yerine projenin tim i¢ ve dig katilimeilan ile fikir birligi olusturma siirecine gitmek ve

uygulamanin nasil olacagina beraber karar vermek en etkili yol olur.

Orgiitiin smirlar1 disina kadar uzanan ve dis paydaslar1 kapsayan biiyiik projeler,
yoneticilere artan bagliliktan kurtulma adimlari asamasinda daha biiyiik engeller
cikarabilir. Ross ve Staw tarafindan 1993 yilinda Long Island Elektrik Fabrikast (LIEF),
yirmi {i¢ y1l boyunca siiren ve toplamda 5 milyon dolara mal olan projesini iptal etmesi
incelenmistir. Sonuglara gore artan bagliliktan kurtulma adimlarin baslamasina ve
uygulamasinda dis etmenlerin (Federal Hiikiimet icerisinde niikleer enerji yanlisi olan
yoneticiler, niikleer enerji endiistri temsilcileri, New York valisi gibi), rolii oldukga biiyiik
olmustur. DUH projesi dosyasinda da dis paydaslarin etkisi oldukg¢a gii¢lii olmustur.
Ozellikle dis paydas olarak United Airlines sirketi otomatik bagaj sisteminin kapatilmas1
konusunda en onemli rolii iistelendigini sOylenebilir. Literatiirde belirtildigi gibi bir

organizasyonda kapatilmasi yada degistirilmesi gereken bir projenin kapatilmaya hazir
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olmamas1 ve kapatilmamasi durumunda dig etmenler bu durumun gergeklesmesi i¢in baski
yaparlar.”® Eger projeyi siirdiirme maliyetleri ile kapatma maliyetleri arasinda yeterince
korkung bir fark var ise tipki DUH projesinde oldugu gibi yoneticiler dis etmenler ile

goriismelere baslarlar.

5.2.3.2.Projenin isletmeden Bagimin Koparilmasi

Basarisiz projelerin siiresi, projeden vaz gecme kararinin alinmasinda etkili olan bir
faktordiir. Projenin siiresi ne kadar uzun ise o projeye harcanan zaman/maliyet miktar1 da o
kadar fazla olur. Ozellikle kurumlasmis (proje ile isletme ozdesmis) projelerden
vazgecmek bir hayli zor olur. Shoreham Niikleer Santral projesi 6rneginde de boyle bir
durum s6z konusu olmustur. Projenin yirmi ii¢ y1l gibi uzun bir siireci kapsamasi, projenin
ayrilamaz bir bag ile LIEF’in enerji iiretimi i¢in stratejik plani haline gelmistir. Artan
baglilik teorisyenlerinin ortak bir goriis olarak benimsedikleri projenin igletmeden baginin
koparilmasin1 kolaylastirilmasi igin; sirketin projeyi bitirmeye karar verdigi zaman,
projenin  her seyini fiziksel anlamda sirketin merkezinden uzaklastirmalari

gerekmektedir.”'

DUH projesi dosyasinda, sehir yetkilileri yeni havalimaninin belirgin bir sekilde
aksayan otomatik bagaj tasima sistemi projesinin kapatilmasi iizerinde dikkatle durdular.
Otomatik bagaj sisteminin tamamen kapatilmasi esnasinda tiim sorumlulugu tasiyabilecek
kadar direncli olmalar1 ve United Airlines’in sorumlulugu iistlenmesiyle DUH ile otomatik

bagaj sisteminin iligkisi tam anlamiyla kesilmis oldu.

30 Ross, a. g.e., s, 725
I Ross a.g.e., s.5. 727-728
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Tablo 1.1. : Artan bagliliktan kurtulma yollar

Asama Tetikleyici Aktivite Normatif Oneri Sakinilacak Tehlike
y
1 e Olumsuz geri Proje ile ilgili Kot haberleri goz ardi
Problemin fark bildirimin fark geribildirimlerde mevcut  |etme veya kiiclimseme.
edilmesi edilmesi Onyargilarin farkinda olun
Bir projenin sorunlu Kotii haberi
o Dis baskilara tepki [0ldugundan raporlamaya
verilmesi stiphelendiginizde calisanlarin cesaretini
disaridan bir danismanin ~ |kirma.
hizmetine basvurun
Proje ile daha fazla Filtre edilmis bakis
ilgilenin acilaria bagli kalma
2 ® Pfo?ler_lﬁ? ) Projenin tam olarak [sletmenin gelecegi ile
Onceki biiytikligiiniin degerlendirilmesi i¢in bir  projeyi birlestirmek
davranislarin belirlenmesi takim olusturun ve proje ile
yeniden giizden [° Problemin yeniden [ilgili tim ygpllanlarl
gecirilmesi tanimlanmasi gozden gegirin
3 e Yeni bir planin Projenin ¢6zlim getirecegi (Orijinal problem
Diger seceneklerin belirlenmesi problemin kokiine inin ve [tanimi veya orijinal
e e baska ¢oziim secenekleri  |cOzlim Onerisi lizerinde
aragtirtlmast @ Dig goriiniimiin 5 .
. ] olup olmadigini arastirin ~ [sabitlenmek.
yonetilmesi
Alternatif ¢oziimii
mesrulastirin
4 e Paydagslarla iletisim [Projenin i¢ ve dis tiim [¢ ve dis katilimcilar
Projeden ¢ikis @  Projenin lkatilimcilart ile fikir birligi [yonetmek yerine
o . < olusturma siirecine girin  jonlarin etkisi altina
stratejisinin isletmenden baginin )
girmek
uygulanmasi koparilmasi
Miimkiinse, projenin tim |[Rasyonel yeni bir
katilimcilar ile birlikte planin sunumunun
projeden c¢ikis stratejisini  |digerlerinin sizi
uygulamak i¢in izlemesini
girisimlerde bulunun saglayacagini var
saymak
Kaynak: MontealegreRamiro - Mark Keil “De-escalating Information

TechnologyProjects: Lessonsfromthe Denver International Airport”, MIS Quarterly, No.

24 ¢.3, s. 438°de ki tablolardan uyarlanmistir
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2. BOLUM
ULUSAL KULTURUN BOYUTLARI VE ARTAN BAGLILIK

UZERINE ETKILERI

1. KULTUR KAVRAMI

Modern endiistri toplumlari, insanlarin karmagsik bir bigimde gruplasmalarindan
olugmustur. Her toplum, bireylerin belirli durumlarda karsilastig1 sorunlar1 ¢éziimlemek ve
gereksinmelerini gidermek i¢in birgok araclara ihtiya¢ duyar. Kisinin i¢inde bulundugu
cevre sartlarina, toplu olarak yasadigi insanlarla olan iliskilerine, karsilikli etkilerinin
sekline ve biyolojik bir varlik olarak duydugu gereksinmeleri gidermek i¢in edindigi
yetenek ve beceriklilige gore, bu araclar sinirlanmakta ve degismektedir. Bununla beraber,
en basitinden en ilerisine kadar her tiirlii insan toplulugunda kiiltiir denilen ortak bir olgu
vardir.”? Her yerde ve her toplumda belirli maddi gereksinimleri gidermek amaciyla
olusturulmus, kaba ve incelmis, islenmis bir teknigin yaninda insan iliskilerini diizenleyen
kurallar, gelenekler, fikirler ve kisisel diisiinceler vardir. iste bu iliski ve sistemlerin
toplam1 insanlarin tabiata karsi fakat kendisi i¢in yarattigi bir vasitadan ibaret olan ve

kiiltiir ad1 verilen sosyal bir kurum ve olguyu meydana getirir.>

Kiiltiir kelimesinin, bakmak veya yetistirmek manasina gelen klasik Latin
fiillerinden olan “colere” veya “cultura” kelimesinden geldigi kabul edilir. Bu kelimenin
insanlik tarihinde insanin hayat bigcimine baglanmasi i¢cin 1750 yil1 baglarin1 beklemek
gerekmistir. XVIIL yy. ’dan 6nce cultura sozciigii ekip bigmek anlaminda kullaniliyordu.
Fransizcada da ayni anlamda kullanilan bu sozciik, ilk kez Voltaire tarafindan insan
zekasiin olusumu, gelisimi ve gelistirilmesi anlaminda kullanilmistir. S6zciik buradan

Almanca ’ya gecmis, 1793 tarihli bir Alman Dili Sozliigiinde “Cultur” olarak kullanilmis

32 fIhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 4.b., Beta Basim Yayim, istanbul, 1994, s.111.
> Miimtaz Turhan, Kiiltiir Degismeleri, Milli Egitim Basimevi, Istanbul, 1969, s. 45
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daha sonradan kiiltiir haline gelmistir.54 Ronesans’a kadar kiiltiir, kullanimi bugiinkii
anlama yaklastigt zaman bile, hicbir zaman tek basina kullanilmamistir. XVIL. yy. ’da
dogal hukuk filozofu Samuel von Pufendorf kiiltiir sdzciigiinli tek basina, onu doganin
karsit1 olarak ve belli bir toplumsal baglam icinde ortaya ¢ikan tiim insan yapitlarini
belirtmek i¢in kullanildi. Boylelikle terime cagdas anlamda tasidigi gozlem ve eylem
boyutlarin1 kazandirdi. Daha ¢ok Anglosakson nitelikli olan c¢agdas kiiltiir goriisi,
aydinlanma ¢aginda olustu. Cagdas “kiiltiir” kavraminin gerg¢ek yaraticist olan Herder,
kiltlirii bir ulusun, bir halkin yada bir toplulugun yasam bi¢imi olarak tasarlamakla bu
kavrama kisisel boyutunu kazandirdi. Daha agik bir tanim vermenin zorlugu bu kavramin
uygarlik kavramiyla olan yakinligindan kaynaklanmaktadir. Gergekten de kiiltiir, ya ¢ok
genel bir bigimde, insan tiiriiniin yagsamini biitiin 6teki yasam bi¢imlerinden temelde ayiran
sey olarak —o zaman ¢esitli uygarliklar1 kapsar-, ya da, daha 6zgiil bir bigimde yapisal yada
tarihsel bakimdan bir uygarligi olusturan gesitli kiiltiirlerden biri olarak anlagilabilir. O
zaman da, uygarlik alanlar1 ve bunlarin kiiltiirel alt kesimleri daha acik bir sekilde
sinirlanmak istenince, sayisiz giicliiklerle karsilagilir. Clinkli boyle bir sinirlama, ancak

sinirlanmak istenen sey konusunda bir 6ngdriisten yola cikilarak yapilabilir.>

Kiiltir ¢esitli  bilim adamlart tarafindan da kavramlastirilmakta ve
tanimlanmaktadir. Antropoloji bilimine atifta bulunularak yapilan tanima gore kiiltiir;
medeniyeti ve onun {iretimlerini igermektedir. Diger taraftan Triandis sosyal psikoloji
acisindan kiiltlirii; “ayn1 zamanda ve mekanda yasayan, aymi dili konusan bireylerin
birbirleriyle olan iletisimleri sonucunda olusan paylasilan ekolojik bir ortamda, bu ortamin
iyelerinin bireysel tatminini ve hayatta kalma olasiligin1 artiran ge¢cmisten gelen insan
yapimi objektif ve siibjektif unsurlar toplami” olarak tanimlamistir.>® iktisat ve sosyoloji
alaninda calisan teorisyenler ise dogrudan bir kiiltiir tanim1 yapmamiglardir. Sosyologlar
kiiltiirii, sosyal davranisin manasini ve diizenini saglayan, biligsel, normatif ve diizenleyici

yapilar ve eylemler olarak tanimlamislardir. Sonu¢ olarak kurumsalci teorisyenlere gore

* Erdogan, a.g.e. ss. 115-116.

5 Adnan Berk, Biiyiik Larousse Sozliik ve Ansiklopedisi, C. XIV, Milliyet Gazetecilik A.S., 1986,
s.7270

36 Harry Triandis, Culture and Social Behavior, New york, McGraw Hill, 1994,
s.22
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kiiltiir; tiretim, miibadele ve dagitimin temelleri ile politik, sosyal ve yasal kurallarin

temellerini meydana getiren bir olusumdur.

Kurumsal teorisyenlerin soziinii ettigi kurumlar, kiiltiiriin unsurlar1 olan hukuksal
yapilar, diizenlemeler, degerler ve normlardir.”’ Kiiltiir kavramini disiplinler arasi
baglamda tanimlayan Kroeber ve Parson’a (1958) gore; “Kiiltiir yaratilan ve disaridan
aktarilarak davranisin bigimlenmesinde bir faktor olarak yer alan degerler ve diislincelere

iliskin ig¢erik ve modeller ile diger sembolik - anlamli sistemlerdir”.>®

Antropoloji biliminde Cagdas antropoloji ve c¢agdas etnolojinin baslangig
doneminde, Edward Burnet Tylor kiiltiirii s6yle tanimliyordu; “Bilgileri, inanglari, sanati,
ahlaki, yasalari, gelenekleri ve bir toplumun iiyesi olarak insanin edindigi biitiin 6teki
egilim ve aligkanliklar1 i¢eren karmasik bir biitiindiir.” Klockhohn ise kiiltiirii; “semboller
yoluyla yayilan ve bu sekilde kazanilan diisiinme, hissetme ve harekete gegme bigimlerini,
insan gruplarmin kazanimlarmi ve insan eserleri yapitlar1 kapsayan bir olusum modeli”
seklinde tanimlamistir. O gilinden bu giine yaklasik yiiz yillik antropoloji aragtirmalart her
insan toplumumun her kiltiir sistemi i¢indeki diizeni ve denkligi o sistemin 6zgiirliigiinti
belirleyen evrensel 6zellikler tasidigi dlgiide, bu terimin neyi igerebilecegini ortaya koydu.
Kiiltiir terimi, iktisadi tiretim ve dagilim sistemini, akrabalik ve aile drgiitlenmesi sistemini,
siyasal ve dinsel orgiitlenmeyi, gilinliikk yasam kurallarini, ahlak ve adalet sistemini, sanat,

felsefe hatta bilim iiretimini kapsar.

Sosyal bilimlerdeki merkezi kavramlardan biri olan kiiltiir kavraminin giiniimiiz de
kadar pek cok agidan tanimi yapilmistir. Tiirk Dil Kurumu kiltiir kelimesini; “Tarihsel,
toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitlin maddi ve manevi degerler ile bunlari
yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine
egemenliginin dlciisiinii gosteren araglarin biitiini” olarak tanimlamistir.®® Genel kabul

gormiis en Onemli tanimlardan birine gore kiiltiir, ayn1 zaman periyodunda, belirli bir

7 Mike W. Peng, “Cultures, Institutionsand Strategic Choices: Toward an
Institutional Perspective on Business Strategy”, The Blackwell Handbook of Cross
Cultural Management, Edt. Martin Gannon - Karen L. Newman, Blackwell Publishers
Inc. 2002, s.53-54

¥ Geert Hofstede, Culture Consequences, Sage Publications Inc. 2001, s.9

%% Edward Burnet Tylor, Primitive Culture: Researches Into The Development Of Mythology,
Philosophy, Religion, Language, Art, and Custom, 6.b.,University of Toronto, London, 1920, s.1.

% Tiirk Dil Kurumu, http://www.tdk.gov.tr (26.04.2014)
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cografi bolgede yasayan insan grubu tarafindan paylasilan ve goreceli bir siirekliligi olan
manalar sistemidir.®’ Kiiltiirin paylasilan siiregleri temelde diisiinme, hissetme, tepki
verme yontemleri, anlamlar1 ve kimlikleri paylasma, benzer sosyal ¢evreyi, tarih ve dile

yonelik konu ve olaylar1 kapsayan ortak tecriibeler seklinde olusmaktadir.

Geert Hofstede kiiltiiriin l¢iilebilecegi yoniinde goriisiinii belirtmis ve kendi kiiltiir
taniminda “bir toplumu diger toplumlardan ayiran insan diisiince sisteminin toplu bir
programlanmas1” ciimlesine dnemle yer vermistir. Bu programlama, bir sonraki nesillere
aktarilan ve bireyin ergenlik doneminden itibaren olusan bir egilimdir ve boylece kiiltiir,
bireylerin tiim yasami boyunca 6grenme siireciyle elde ettikleri sayesinde siireklilik
kazanmaktadir.®* Bu nedenle kiiltiir 6grenilir, kalitsal degildir ve genlerden degil, sosyal
cevreden aktarilir. Diger taraftan diisiince sistemlerinin programlanmasi ulusal ve orgiitsel
diizeyde de gerceklestirilmektedir ve kiiltiir, kolektif anlamlandirilmalardir. Bu nedenle
kiiltiir, sadece ulusal diizeyde bir gosterge degil, ayn1 zamanda yerel ve orgiitsel diizeyde
de bir gostergedir. Iceriginde, ulusallik, dogum yeri, ikamet edilen iilke gibi unsurlar olan
yaklasimin teorik temeli ulusal kiiltiir kavrami, cekirdek kiiltiirel degerler, ¢ocukluk
doneminde 6grenilenler ve yerel kiiltiirel 6zellikler iizerine kurulmustur. Bu temel, cografi

bolge ile kiiltiirel gruplarin baglantisina dayanmaktadir.®

1 Melek Vergiliel Tiiz — Fiisun Cinar Altintas, Yonetime Kiiltiirel Bakis, 3.b., Furkan Ofset,
Bursa, 2008, s.7.

2 David Ralston, — David H. Holt - Robert H. Terpstra - YuKaiCheng;
“Thelmpact of National Culture and Economic Ideology on Managerial Work Values: A
Study of The United States, Russia, Japan and China”, Journal of International
Business Studies, Vol.28, Issue 1, 1997, s. 250.

% Tomasz Lenartowicz — Kendall Roth, “A Framework for Culture Assesment”,
Journal of International Business Studies, Vol.30, No.4, 1999, s.784
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Bireysel

Ortaklasa

Evrensel

Sekil 2.1. Insana Ait Zihinsel Programlamanin Ug Diizeyi

Kaynak: GeertHofstede, Culture Consequences, 2nd. Ed,
Sage Pub.,2001, s.3.

Sosyal ve orgiitsel bir yapidaki insan yagami ve problem ¢dzme yaklagimiyla ilgili
olan onemli bir diisiince sistemi olarak da tanimlanan kiiltiir, Adler’e gore bir grubun
tiyelerinin davranislarinin, degerlerinin ve tutumlarimin karmasik bir sekilde etkilesimi
sonucunda meydana gelmistir.®® Paylasilan degerler, inanglar, ve uygulamalar kiimesi
olarak da tanimlanan kiiltiir, sosyal bir smifin belirli bir boliimiine ait olan degerler ve
inanglar1 icermektedir.® Dolayisiyla kiltiir, toplumun ve bireylerin hafizasim
olusturmaktadir ve bu nedenle kiiltiiriin araglar1 kelimeler, paylasilan inanglar, tutumlar,
normlar, roller ve degerlerdir. Bu araclar siibjektif kiiltiiriin unsurlar1 olarak
adlandirilmiglardir.  Siibjektif kiiltiir, belirli bir cografi bdlgede aymi tarihsel siireg
icerisinde yasayan, ayni dili konusan bireyler arasinda paylasilan inanglar, degerler,
normlar, roller ve tutumlar olarak tamimlanmaktadir. Stbjektif kiltiiriin paylasilan
unsurlar1 genellikle kusaktan kusaga aktarilir. Bu nedenle zaman, mekan ve dil kiiltiiriin
taniminda yardimer olmaktadir ve siibjektif kiiltiirii, iklim, ekoloji (yasama bigimleri,
gecinme modelleri, vb.) tarihsel olaylar (savaslar, diger kiiltiirel gruplarin fetih edilmesi)

ve kiltlirel yayilim (gocler ya da diger kiiltiirel gruplarin mallarinin etkisi) etkileyen

% Geoffrey Soutar - Richard Grainger, - Pamela Hedges, “Australian and
Japanese Value Stereotypes: A Two Country Study”, Journal of International
Business Studies, Vol.30, No.1 1999, s.203

% Abraham Pizam - Ray Pine — Connie Mok- Jae Young Hini, “Nationality vs
Industry Cultures: Which Has a Greater Effect on Managerial Behavior?”,
International Journal of Hospitality Management, Vol.16, No.2, 1997, s. 128.
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giiglerdir.®® Kiiltiir, zaman gectik¢e her bir nesil tarafindan degistirilebilen veya yeniden
tanimlanabilen inanglar ve degerler olmasi nedeniyle, belirli bir zaman diliminde belirli bir
toplum igerisinde yaygin bir sekilde paylasilan degerler ve inancglardir. Kiiltiirel norm ve
inanglarin bireylerin algilari, mizaglar1 ve davraniglart iizerindeki etkileri giigliidiir. Bu
acidan kiiltiir; “diger bireylerle olan 6zel iliski durumlarinda siirekli bir sekilde tercih

edilen egilimlerle, genel kurallar, gevresel etkiler, secimler ve gostergelerdir.”®”’

Bolge, yakinlik, tarih ve egitim kiiltiiriin tanimlanmasinda 6nemli birer faktorler
olarak yer alirlar. Kiiltiir, insan gruplarinin gelecek kusaklara aktardigi bir yasam bigimidir.
Bireylerin diisiincelerini, degerlerini, inang¢larini ve davraniglarini kontrol etmelerini
saglayan sosyal bir mekanizma olmasi nedeniyle kiiltiir, toplumun ¢esitli diizeylerinde yer
almaktadir. Ornegin, kiiltiiriin Bat1 ve Dogu uygarliklarinda ulus iistii diizeyde, Amerikan,
Japon ve Fransiz toplumlarinda ulusal diizeyde, Cin ve Malezya da ise etnik diizeyde
oldugu yapilan aragtirmalarda ifade edilmistir.®® Kiiltiir, mutlak merkezi egilimler iizerine
dayandirilmis yorumlarin bir géstergesidir.® Varlik bilimi kiiltiiriin gizli degerler kiimesi
ile degil, biligsel terimlerle daha iyi anlasilabilecegini ifade etmektedir. Biligsel
caligmalarla, insanlarin nigin birlikte olduklar1 ve neden fikirlerinin ayr1 oldugu veya ¢esitli
yollarla ayrildigy, kiiltiiriin taniminda 6nemli bir rol oynamaktadir. Kiiltiirel biligselligin bu
bakis acisi, bireylerin zihinlerinde “paylasilan biligsel tanimlamalar”, bireysel ve grup
davranigin1 etkileyen bilgilerin algilanmasi ve yorumlanmasina yonelik modeller gibi

kavramlar1 da gelistirmektedir.

2. KULTURUN GENEL ETKi ALANLARI

Cesitli iilkelerin yonetim sistemlerindeki farklilik ve benzerliklere en biiyiik etken
olarak kiiltiir olgusu gosterilmektedir. Bu goriisii, ¢ok sayida yapilan arastirma verilerinin
destekledigi goriilmektedir. Kiiltiiriin hangi etkilerle bireyleri ¢evreledigi, tutum, davranis,

gorlis ve yasam felsefesini belirledigi konular, yazar ve arastirmacilarin hareket noktasi

66 Harry Triandis, Individualism & Collectivism, Westview Pres Inc., 1995,
$s.4-6.

7 Jan Benedict E. M. Steenkamp, “The Role of National Culture in International
Marketing Research”, International Marketing Review, Vol.18 , No.1, 2001,s.30 .

68 Pizam, a.g.m., s.128.

% Rebbecca Abraham, “Instrumental Values: Five-Nation Comparative Study”,
Cross Cultural Management, Volume 5, No.1, 1998, s.6.
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olan 6nemli bir veri grubunu olusturur. Kiiltiir olgusunun bir kiiltiire dahil olan bireyleri en
fazla degerler, cinsiyete iligskin roller, mekanin kullanimi, benmerkezlilik, gibi konularda

etkiledigi belirlenmistir.”

2.1. Degerler

Degerler sistemi kiiltiirtin  ¢ekirdek unsurudur zaten kiltiir manifestosunun
kendisinin de soyut bir unsur olmasi nedeniyle degerler davranista yer buluncaya degin
soyutturlar. Kiiltiirlin somut gdstergelerini tanimlamada kullanilan bir¢ok terimden
hareketle, degerlerle birlikte ele alinmasi gereken {i¢ unsur toplam kavrami igermektedir.

Bu ii¢ unsur; semboller, kahramanlar ve ritiiellerdir.”!

-Semboller: Karmasik anlamlar yiiklenen kelimeler, jestler, resimler, objeler gibi
paylasilan kiiltiirel unsurlardir. Bir dilde ya da orgiit i¢inde kullanilan kelimeler bu
kategoride yer alir. Ornek olarak; {iniformalar, sa¢ sekilleri, bayraklar ve statii sembolleri

verilebilir.

Yeni semboller eski olanlara gore daha kolay gelistirilmektedir ve kiiltiirel gruplar

sembolleri siirekli olarak diger gruplardan taklit ederler.

-Kahramanlar: Davranis modellerine hizmet eden bir kiiltiirdeki yiiksek
degerlerdeki karakter 6zelliklerine sahip olan 6lii ya da diri, hayali ya da gergek kisilerdir.
Kahramanlara Amerika’da Batman, Fransa’ da Asteriks, Tirkiye’deki Nasrettin Hoca gibi
fantastik ya da cizgi film kahramanlar1 6rnek gosterilebilir. Yasadigimiz yiizyilda ise

televizyon, kahramanlarin se¢iminde énemli bir rolii iistlenmektedir.

-Ritiieller: Teknik olarak arzulanan sonuclarla ilgili basarilara dayali kolektif
etkinliklerdir. Ancak, ritiieller kiiltiir i¢inde sosyal unsurlar olarak diistiniiliirken kolektif

normlar igerisinde ise bireysel sinirlar dahilindedir.

Sekil 2.2.’de semboller, kahramanlar ve ritiieller, uygulama alanina dahildir. Bu
kavramlar, disaridan gozlemleyenler acisindan somut goriinmekte iken (onlarin kiiltiirel
anlamlar1 gibi) ancak, iceride yer alanlar (uygulayanlar) agisindan bu uygulamalar soyut

goriinmektedirler. Kiiltiir kelimesi toplumlara yonelik kullanilmaktadir. Temel olarak,

" Giines Berberoglu, Karsilastirmali Yénetim, Kiiltirel Ozelliklerin Yénetime
Etkisi, T.C. Anadolu Universitesi Yayini, No. 467, Eskisehir 1991, s.40.

"Hofstede, Culture Consequences, a.g.c., s.10.
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kiiltiir kelimesi herhangi bir insan toplulugu veya bir organizasyon, bir yas grubu , bir aile

v.b. kategorilere uygulanabilir;

Semboller

Kahramanlar

Sekil 2.2. Kiiltiirlin farkli diizeylerdeki derinligi

Kaynak: Geert Hofstede, Culture Consequences,2001,s.11.

2.2. Cinsiyet Rolleri

Toplumlar arasindaki diger bir farklilik da erkek ve kadina iliskin rollere dayalidir.
Geleneksel Kkiiltiirlerde bu ayrim, erkek ve kadinin yeteneklerine yonelik iken modern
toplumlarda ise bdyle bir ayrim yoktur.”” Bu kiiltiirdeki bireyler diger bireylere temel

evrensel kriterlere (cinsiyet, yas, v.b.) dayal bir muamelede bulunmaktadirlar.”

Geleneksel kiiltiirlerde kadinin c¢aligma alan1i evde oturup ¢ocuklarina bakma
seklinde iken erkekler, daha ozgiir bir yasam siirdiirmektedirler.”* Bu toplumlarda

organizasyonlardaki isboliimii, kadin ve erkegin yetenekleri konusundaki varsayimlara

? Simcha Ronen, Comparative and Multinational Management, John Wiley &
Sons, 1996, s.132.

3 Harry C. Triandis, “Culture and Conflict”, International Journal of Psychology, Vol. 35, No.2,
2000, s.148.

™ David G. Myres, Fifth Edition, McGraw Hill, 1996, 5.224.
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gore yapilir. Kadinlarin duygusal, zayif ve daha da ileri gidilerek pek c¢ok bakimdan
erkeklerden geri kaldigina iligkin diisiinceler, geleneksel toplumlarda onlarin is hayatinda
etkili olmamasi ile sonucglanir. Kiiltiirel degerlerin, erkegi hemen her alanda — ailede,
toplumsal iliskilerde, is hayatinda — kadindan bir adim 6nde bulunmaya yonelttigi
toplumlarda, erkeklerin bir kadindan emir almasi alisilmasi gii¢ olan diger bir konudur. Bu
nedenle modern kiiltiire sahip orgiitlerde, geleneksel toplumlara kiyasla kadinlarin yonetici

pozisyonuna gelebilme sansi daha fazladir.”

2.3. Mekan Kavramina Yaklasim

Ayni1 topluma dahil bireylerin, kiiltiirel aliskanliklar nedeniyle, benzerlikler
gosterdigi bir davranig bicimidir. Yiiz yiize iliskilerde, arada birakilmasi gereken normal
mesafe, degisik kiiltiirler arasinda farklilik gosterir. Ornegin Akdeniz iilkelerinde bireyler
karsilikli konugmalarinda yakin mesafeyi tercih ederlerken, Bati Avrupa ve ABD’ de yiiz
yiize iligskilerde formel bir atmosferin ve daha mesafeli olmanin tercih edildigi
gbzlenmistir.” Onemli bir 6ncelige de sahip olan mekanin kullanim alani ve bireyin
konumu, Orgiit icerisindeki yerlesim diizeni ve bireyin orgiitle iliskisi hakkinda c¢ok sey
ifade etmektedir. Bu nedenle ofis dizaynlar1 bazi kiiltiirlerde orgiitsel pozisyon ve statiiler
hakkinda dogrudan bir fikir vermektedir. Bu nedenle mekan, bu kiiltiirlerde hem fiziksel
hem de sosyal bir anlama sahiptir. Kuzey Amerikalilar 6zel ofisleri 6nemli ¢alisanlarina
verirler ve acik ofislerde paravanlar kullanirlar. Toplantilarint genellikle kapali kapilar
arkasinda ya da yoneticilerin genis 6zel biirolarinda yapmayi tercih ederken Japonlar ise
acik ofisleri tercih ederler ve siklilikla iist diizey yoneticiler astlariyla aymi ofisi

paylasirlar.”’

2.4. Benmerkezcilik

Benmerkezcilik, etnosentrizm kelimesinin karsiligi olarak kullanilmstir.

Sentrizm, bireyin yargilarinin merkezini ifade ederken etno, bireyin kendi etnik grubunu ya

" Berberoglu, a.g.e., ss.43-44.
" Berberoglu, a.g.e., s.47.

77 Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior,
PWS-Kent Publishing Company, 1991, s.33.

50



da kiiltirel grubunu ifade eder.”® Benmerkezcilik, bir kisinin baska kiiltirleri kendi
kiiltiirtiniin standartlar1 acisindan degerlendirmesi ve kendi kiiltiiriinii digerlerine {istiin
tutmasidir.” Benmerkezcilik, yabanci kiiltiir kokenli bireylerle is iliskilerini fazlasiyla
etkileyen bir davranmis bicimidir. Benmerkezcilik, bireyin kendi kiiltiiriiniin ve davranis
bigiminin en iyisi olduguna iliskin gii¢lii inancini ifade eder. Ingilizlerin diinyanin en
istinde kendi 1tk ve Kkiiltlirlinii ya da Cinlilerin kendi {iilkesini diinyanin merkezinde

gbrmesi buna érnek verilebilir.*

3. KULTURUN OZELLIKLERI

Kiiltiir, 6zellikleri agisindan tanimlandiginda, toplum ic¢inde kazanilan ve iletilen
yargl, inang ve davranis Olclilerinden ortaya ¢ikan, alisilmis davranig kaliplarinin maddi
tiriinlerinden olusan bir diizen oldugu goriiliir. Bu diislincenin sonucunda kiiltiiriin {izerinde
durulmas: gereken bazi 6zellikleri oldugu ortaya gikar.®'

e Kiiltiir, 6grenilmis davranislar toplulugudur: Toplumun baslica &zelligi
insanlardan olusmasidir. Bu insanlar diyelim ki ayn1 yastalar, aym yastaki
kisilerden olusan bu toplumun kendine Ozgii bir kiiltiiri olacaktir.
Kendilerinden 6nceki nesillerden belirli bir kiiltiirii almayan toplum, sonraki
nesille de kendi kiiltiirel yap1 6zelliklerini birakmazsa, kiiltiir belli bir zaman
diliminde ki kisilerin yasam sinirlartyla smirli olurdu. O halde, kiiltiir
icglidiisel veya biyolojik kalitim sonucu kazanilmis bir deger olmayip, her
bireyin dogumundan sonraki yasantisi i¢inde kazandigi aliskanliklar,
davranis ve tepki egilimleridir. Kiiltiir 6grenilen, egitimle kazanilan bir
kavram olduguna gore, 6grenmenin kurallarina, yasa ve ilkelerine uygun
olmak zorundadir. ¥

e Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylasilmistir: Kiiltiir toplum icindeki tek bir
kisinin 6zel tutku veya davranisi degil, toplum iiyelerin paylagsmis oldugu
degerler ve inanglar sistemidir. Kiiltiir evrenseldir ve insan varliginin bir
sonucudur. Biitiin insanlar teknik aletlere sahiptirler, bu aletleri dogal
cevreleriyle miicadelede, giinlik ¢alismalarinda  kullanirlar.  Ne

® Richard Brislin, Understanding Culture’s Influence on Behavior, Hartcourt
Brace College Publishers,1993, s. 39.

" Veysel Bozkurt, Degisen Diinyada Sosyoloji- Temel Kavramlar Kurumlar,
Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., Bursa 2004, s.104.

% Berberoglu, a.g.e., s.48.

81 George A. Lundberg — Clarence C. Schrag — Otto N. Larsen, Sosyoloji, ¢cev. Ozer Ozankaya, c. I,
Ankara, Ayyildiz Matbaasi, 1970, ss. 121-122.

%2 Erdogan, a.g.e., ss.137-138.

51



ireteceklerini belirleyen bir ekonomik sisteme sahiptirler. Her toplumun bir
hayat felsefesi, dinsel inanci vardir. Buradan su sonuclari ¢ikarmak
miimkiindiir. Tek kisinin uyguladigi, baskalar1 tarafindan kabul goérmeyen
ekonomik yontemler, kisisel inanglarin tek kisi i¢in olmasi hali, kiltiirii
degil kisisel tutkuyu olusturur. inang ve yontemler ancak toplum iiyelerince
benimsenip paylasilirsa kiiltiir olabilir.

Kiiltiir degisebilir: Kiiltiir durgun oldugu kadar devamlidir. Kiiltiir herhangi
bir sahis veya toplumca olusturulmadigi gibi, insan yasamiyla da
sinirlandirilmamastir.  Kiiltiirin - temel 6gelerinden bircogu tarihin ilk
devirlerinden beri vardir. Kiiltiir zamanla degistigi gibi, gruptan gruba
farklilik gosterir. Kiigiik bir toplumda kiiltiirel degisme yavas olabilir. Bir
gdzlemci on veya yirmi sene sonra her seyin yerinde durdugunu gorebilir.
Fakat modern bir toplumda degisme hizinin hayli yiiksek oldugu goriilebilir.
Kiiltiir, nasil ve hangi yontemle degisirse degissin 6nemli olan degismenin
varhgidir. Ilkel kiiltiirden giiniimiiz modern kiiltiiriine gelis, tarih boyunca
kiiltiir 6gelerinin degismesi ve ilerlemesi, buna baglh olarak da kiiltiiriin
gelismesiyle miimkiin olmustur.

Kiiltiir biitlinleyici egilime sahiptir: Kiiltiirlin tiim toplum tiyeleri tarafindan
paylasilmas1 tam anlamiyla gergeklesmesi miimkiin degildir. Ancak
toplumun bliyiik bir kesimi tarafindan paylasilir. Bu paylasim iletisim
kurmayi, Orgiitletmeyi ve toplumsal biitiinlesmeyi gerektirmektedir.
Kiiltiiriin biitiinleyici egilime sahip olmasi ilkel ve izole edilmis, yabanci
unsurlarin az bulundugu ve kiiltiir degisimini yavaslatan 6gelerin egemen
oldugu toplumlarin kiiltiirlerinde daha etkilidir. Karmasik ve benzer kiiltiir
Ogelerinin az oldugu toplumlarda bu kadar acik ve etkili olamaz.

Kiiltiir ihtiyaglar1 giderir: Kiiltiir insanlarin biyolojik ve bunlardan dogan
ikincil ihtiyaglarmi karsiladigi gibi, bazi psikolojik gereksinimlerini de
giderir. *

Insanin nasil diisiindiigii, duydugu, yaptig1 istedigi; insanin kendisine nasil baktig1,

Oziinli nasil gordigii; degerlerini, iilkiilerini, isteklerini nasil diizenledigi; insanin ne tiir

yagsama bigemi, ne tiir bir var olma programi, ne tiir bir eylem kalib1 benimsedigi gibi tiim

insana ait ozellikler kiiltiiriin 6geleridir. Insanin meydana getirdigi her sey (teknik,

ekonomi, hukuk, estetik, bilim, devlet, yontem...) kiiltiire girer. Orgiitler, dernekler,

kurumlar, okullar, tiim kendilerine iliskin seylerle birlikte kiiltiirden sayilirlar. ilk bakista

oldukca uzun goriinen ama son derece eksik olan bu sayim kiiltiiriin kokenini, degeri amact

ve mutluluk olanaklar {izerine bir sey sdylemekten kesinlikle uzaktir. Prof. Dr. Nermi

8 Erdogan, a.g.e., s. 140.
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Uygur’un kiiltiiriin 6zyapisina iliskin dort ana saptamasi kiiltliriin 6zellikleri konusunda

temel alinabilir.®*

Birinci saptama, insan bir kiiltiir varligidir; onu hayvandan ayiran bu kiiltiirliiliiktiir.
Doganin kendisi i¢in O6nceden belirlemis olmadigi higbir seyi gerceklestiremez hayvan,
insansa Kkiiltiir yaratir kendine; bu kendi yarattigi kiiltiir de insami gelistirir. Bir
zorunluluktur kiiltiir insan i¢in. Kiiltiir olmaymca insanda olmayacagina gore: insanin
kiltiir iiretip kiiltiirce tiretildigi; kiiltlir tasiyip kiiltiirce tagindig1 temel gercegi insan olarak

insan varliginin en basta gelen var olma kosuludur.

Ikinci olarak yapilan saptama: Kiiltiirden ne anlasilirsa anlasilsin, kiiltiir, kdken ve
ama¢ yOniinden bas kosul olarak hepsi insan varligini benimsemekle birlikte, kurulus,
Oonem, yayginlik bakimindan degisik boyutlar gisteren pek cok cesitli 6gelerden meydana
gelir. Boylece kiiltiir ile uygarlik arasinda 6nce bir ayrilik, dolayisiyla bir karsithik yoktur.

Ucgiincii temel saptama: Iginde ayri tiirden 6geler bulundurmasina karsin kiiltiir,
igyapisinin Ortiik yar1-Ortliik yonleri goriiliip kavrandiginda, belli bir bicemle nitelenen bir
biitiin olarak ortaya cikar. Oyle ki bu ana 6zellik kiiltiiriin tiimiinde de pargalarinda da disa
vurur kendini. Kiiltiirdeki ¢cok yanlilik, her birinin kendine gore bir biitiinliigli olan sayisiz

bakis agilarinda kendini belli eder.

Dordiincii ve son saptama; Her ele alinip inceleme diizeyi kiiltlire ayr1 bir varlik
bicimi verir. Boylelikle herkes, kiiltiir, kaynak, durum, dallanip budaklanma ve siireklilik
bakimindan baska bir kilikla giin 1s181na ¢ikar. Evrensel uzakliklardan, s6z gelimi Cin’den
bakildiginda, Avrupa Karasini son 2500 yildir sarip sarmalayan kiiltiirin tikiz bir
biitiinliige biiriindiigii goriiliir. Fakat kiiltiire cok yakindan bakildiginda, s6z gelimi
Avrupa’nin en biiyiik iilkesi olan Almanya’nin Hamburg sehri agisindan bakinca, Bavyera
Bolgesinin bugiin Ren bolgesinden baska bir kiiltiirii vardir. Tek kisi diizeyinde kiiltiir;
edinilen, 6zneye bagli, bireysel bir yapidir. Ulus diizeyindeyse, tarihselligin damgasini
tagiyan, kusaktan kusaga aktarilan, insanlar arasi, nesnel, ortaklasa bir halk, bir devlet

varlig1 olarak goriiniir.

% Nermi Uygur, Kiiltiir Kurami, Remzi Yayinevi, istanbul, 1984, s.17.
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4, KULTURUN OGELERI

Kiiltiir ister maddi ve manevi Ogeleri ig¢ine alan bir biitiin, insan tarafindan
olusturulmus yapma bir ¢evre olarak diisiiniilsiin, ister grup veya toplum iiyelerince
meydana getirilen ve paylasilan 6grenilmis davraniglar toplami olarak diisiiniilsiin; mutlak
olan bir yonii vardir ki oda kiiltiiriin baz1 6gelerin birlesmesinden olustugudur. Kiiltiiriin
daha iyi anlagilmas1 ve tam anlamiyla kavranmasi i¢in kiiltiirli olusturan 6gelerin bilinmesi

gerekmektedir.

Bir toplumda yasayan insanlarin yasayis bi¢cimleri arasinda nasil bir fark var ise
kiiltiirlerin de birbirleri arasinda da farklar s6z konusudur. Iste bu farkliliklarin nedeni,
kiiltiir 6gelerinin benzer olmamasidir. Biitlin kiiltiirlerde temel kiiltiir 6geleri vardir. Bu
kiltir 6geleri hemen hemen her kiiltiirde vardir. Kiiltlir 6gelerinin 6nemi ve sayisinin
fazlalig kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebilir. Temel olarak sdylenebilecek temel kiiltiir

Ogelerini su sekilde siralamak miimkiindiir;*

1. Maddi kiiltiir 6geleri (teknoloji, mimari eserler, tabiatla miicadele yapitlart),
2. Dil, toplumun konustugu lisan,

3. Estetik,

4. Din, inanglar, tutumlar kaide ve degerler,

5. Egitim,

6.

Sosyal organizasyon,

Kiiltiirii daha iyi kavramak ve anlamak igin kiiltiirii olusturan bu temel 6geleri tek
tek inceleyip Onemine vurgu yapmak gerekir. Kiiltir 6geleri sayisini artirmak ve
cesitlendirmek miimkiindiir. Ancak tiim kiiltiirlerde ortak payda olarak kullanilan baglica
Ogeler yukarida belirtilen maddelerdir. Taylor da kiiltlir hakkinda yazdiklarini bu ayrima
yakin bir sekilde siralamistir. Taylor’un ayrimina gore, dil, konusma tarzi yazi ve
jestlerden olusur. Yasama tarzi, yiyecekleri elde edip pisirmeden, ziynet esyasi kullanimina
kadar uzatilir. Bilim, 6lgme ve fiziki diinyayr metodolojik olarak inceleme yollarin igine

alir. Ruh diinyasi, tabiat iistii kuvvetler ve inanglari igerir.

4.1. Maddi Kiiltiir Ogeleri

Maddi kiiltiir, insan eliyle yapilan, alet ve eserleri ve el emegi yeteneginin

hammaddeyi islemesiyle olusur. Bu el emegi yetenegi teknolojidir. Bir toplumun

8 Erdogan, a.g.e., s.128

54



teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi kiiltiirii olarak gosterilir. Maddi kiiltiir insanin
yaptig1 seylerle, davraniglarinin birlestirilmesinin 6zel bir tiirtidiir, teknik ve fiziki deger ve
kiymetleri igine alir. Fakat tabi olam1 degil, insan eliyle yapilmis olanlar1 kapsar. Maddi
kiiltiir ayn1 zamanda ekonomik sonuglar1 yani toplumun diizenledigi ekonomik faaliyetleri
de kapsar. Bu bakimdan iki toplumun ekonomik yonden karsilastirilmast bir ¢esit maddi
kiiltiir karsilastiriimasidir. Ornegin ABD ve Avrupa devletleri arasinda teknolojik farktan

s0z edildiginde, her iki toplumunda maddi kiiltiirlerindeki farktan s6z edilmis olunuyor.

Cesitli kiiltiirlerde kullanilan amaci1 benzer fakat bicimi farkli olan maddi kiiltiir
ogeleri estetik kiiltiirel farkliliklar1 gosterir. Ornegin ev yapimin tiim kiiltiirlerde ki amaci
soguktan korunmak ve barinmaktir. Ancak Japonya da yapilan bir ev ile Avrupa’da yapilan
bir apartman temel amaglar1 barinmak olsa da aralarinda bi¢im farkli vardir. Bir gokdelen
ile bir gogebe ¢adir kiyaslandiginda, gégebe kiiltiiriiniin 6zellikle maddi kiiltiiriin varlig

veya yoklugu tartisiimayip kiiltiirdeki farkliliklar tespit edilebilir.

4.2. Dil (lisan) Ogesi

Kiiltiirel yonii diisiiniilmese bile dil, insanligin temel kurumu seklinde diisiiniiliir.
Bu temel kurum kiiltiiriin anlagilmas: ve kazanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine
yardim eder. Dil her seyden dnce manalarin taginmasinda kullanilan bir isaretler sistemidir.
Genis anlamiyla dil, diisiince, duygu ve giidiileri, dogrudan dogruya yada dolayli olarak
bildirmeye yarayan bir anlatim aracidir. Bir baska deyisle, insan viicudunun vazgec¢ilmez
bir fonksiyonu olan dil, bebekligimizde hayatta kalmamizi saglarken eriskinligimizde de

istediklerimizi elde etmek, baskalar ile iletisim kurmak amaciyla kullandigimiz bir aragtir.

Dil’i kiiltiirler arasinda ki farkliligin en onemlisi olarak gdrmek miimkiindiir.
Kiiltiirlerin degerleri ve ozellikleri hakkinda da bilgi verir. Ornegin, Ingilizce ticari ve
endiistri ¢abalar icin kelime ydniinden zengindir. Bu durum diger kiiltiirlere oranlar Ingiliz
Kiiltiirii’niin ticari istiinliigiine isaret sayilabilir. Tiirkmence de evcillestirilmis bir hayvan
olan at ile ilgili oldukga fazla terim vardir, at1 evcillestiren ilk toplumun Tiirkler olmasi ve

uzun yillar boyunca kullanmis olmalar1 kendi dillerine de yansimustir.

4.3. Estetik Ogesi

Estetik bir kiiltiirdeki giizel sanatlar (miizik, resim, dans gibi) hakkinda bilgi verir.

Estetikte genel degerler ve genel farkliliklar vardir. Belirli kiiltiirler, ozellikle alt
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kiiltiirlerin kendilerine 6zgli estetik degerleri vardir. Bu yilizden estetik degerleri ulusal
olmaktan ¢ok, bolgesel gormekte fayda vardir. Gelisen teknoloji ve haberlesme kolayligi
ulusal alanda estetik degerlerin azalmasina neden oluyor. Halk sanatlarin bolgesel
degerlerini korunmakla beraber tutucu ozellikleri azalmistir. Ornegin bir Amerikan, bir
Ingiliz dans sitilini diinyanin bagka yerlerinde de gérmek miimkiindiir. Yada sadece bir
yoreye Ozgli bir miizik aletini diinyanin her yerinde bulabilmek miimkiindiir. Yalniz bir
noktay1 belirtmekte fayda vardir: Heyecan yaratilmasi esasina dayanan alt gruplarda estetik
degerlerin 6nemi oldukga fazladir. Herkes mehter mars1 dinleyebilir ancak ondan sadece
belirli bir toplumun fertleri heyecanlanir. Milli marslarda bu durumdadir. Estetigin sanat
yonii pasif ¢aligma ve pasif seyir hali olarak adlandirilan estetik davraniglarinin bazi
etkinliklerle birlestirilmesi sonucu olusur. Toplum iiyeleri acgisindan estetigin sanat

yoniiniin degeri faydali olup olmamasina baghdir.

4.4. Din, Inanc ve Tutumlar, Deger ve Kaideler

Biitiin toplumlarindan su veya bu bi¢imde bir din olmustur. Dil gelisirken ilkel din
bicimleri de ortaya c¢ikmistir. Bu ilk dinler, insani g¢evreleyen ve insan tarafindan
anlasilmayan, sebebi ve sonucu agiklanamayan giiclerle uzlagma saglamasi bakimindan
degerliydi. Caglar boyunca dinler gelisti, Tanr1 dinleri yayilmaya baslad1 ve bdylece ¢ok

tanriliktan tek tanriliga varildi.

Zamanla, sosyal bilimciler biitiin toplumlarda dinsel davraniglariin bulunma
nedenini aradilar. Edward Supir’e gore; “Din, insanin glinlik yagamini anlasilmaz ve
tehlikelerle dolu ortami iginde goniil huzuruna goétiirecek yolu bulmak tizere giristigi, bitip
tilkkenmeyen bir ¢abadir. Goniil huzurunun ne oldugu sorusu her kiiltiir ve topluluk icin
yapilacak son tahlilde, her birey i¢in ayr1 cevaplandirilmasi gereken bir sorundur.”*® Dinin
gorevi ne olursa olsun, 6nemli olan yoni, biitlin sosyal-kiiltiirel sistemlerde bulunmasidir.
En ilkel toplumdan en gelismisine kadar din adimi tasiyan kurum vardir. Din, sistemin
genel isleyisinden sorumlu olan kurumlardandir. Bilim ve teknolojide dahil olmak {izere

din ve din kurumlari sosyal kiiltiirel kontrol kurumlari ad: altinda toplanir.®’

86 George A. Lundberg - Clarence C. Schrag — Otto N. Larsen, Sosyoloji, ¢. Ozer Ozankaya — Ulker
Giirkon, c. II, Ayyildiz Matbaasi, Ankara, 1970.

87 Erdogan, a.g.e., s.132.
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Inang, ferdin diinyasinin bir yoniine ait algi ve bilgilerin devamli bir
organizasyonudur. Bir inang bir seyin ifade ettigi manalarin toplami, ferdin esya
hakkindaki bilgisinin tamamidir. Bir toplumdaki kisilerin ayn1 konudaki inanglar1 benzer
olabilir. Inanglar arasindaki benzerlik ne kadar ¢ok ise, o toplumun kiiltiir inanglar1 o
derece kuvvetli ve yaygindir. Kisinin baska kisi, topluluk veya bir objeye karsi,
inanglarinin, hislerinin ve tepkilerinin olusturdugu sisteme kisinin, o kisi toplum veya
objeye karst tutumu diyoruz. Bir insanin sosyal hareketleri onun tutumlariyla
yiiriitiilmektedir. Insanlarin tutumlari, inanclariyla birlikte kiiltiirii olusturan o&geler
arasindadir. Toplumu olusturan kisinin inanglart ve tutumlarinin birligi manevi kiiltiir

birligini ortaya ¢ikarir.

Kiiltiir 6geleri iginde, kiiltliriin 6zelligini vereni kiiltlirler aras1 farkliligi veya
benzerligi doguran iki 6nemli faktor, kural ve degerlerdir. Degerler, kisiler ve toplumlari
ayran onemli hislerin olusturdugu kavramlar ve fikirlerle ilgili topluluklardir. Degerler,
insanlara Onciiliik eden genel yonelimlerden ayrilir. Her toplum bir deger sistemine sahiptir
ve bu degerler birligi bir araya gelerek degerler toplulugunu olusturan, toplumdan topluma
degisen kavramlar1 dogurur. Kurallar ise; daha ziyade belirli rolleri olan kisilerin uymalari
gereken kurallar, emirler ve oOlgiiler olarak ortaya konur. Kiiltiirel kurallar (normlar)
kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulagsmak i¢in segecekleri yollart

siirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davraniglar: yonetir.

4.5. Egitim Ogesi

Kiiltiirii olusturan 6gelerden bir digeri de egitimdir. Egitimin kiiltiir icindeki tarihsel
fonksiyonu bilgi, yetenek ve fikirleri dogurmasi ve gelistirmesidir. Ayrica bu kiiltiirel
degerlerin nesilden nesile ve 6zelliklede gliniimiizde toplumdan topluma aktarilma gorevi
de egitime diiser. Onceki nesillerin bilgi ve gorgiileri sonraki nesillere belirli bir egitim

sistemiyle aktarilir. Toplumlar arasi, bilgi gorgli ve teknolojinin tasinmasi egitimin

yardimiyla olur. Ayrica kiiltiiriin gelistirilmesinde en etkin rolii egitim oynar.

4.6. Sosyal Organizasyon

Her toplumun kendine 6zgii bir sosyal yapis1 vardir. Bir toplumda kesin sinif ayrimi
vardir, siniflar arasi iligski belirli esaslara baglanmistir, bagka bir toplumda sinif vardir,

kesin siir yoktur. Bir toplumda genis aile sistemi etkindir bir baskasinda cekirdek aile
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diizeni vardir. Iste toplumun bazi kiiltiirel &zellikleri bunlar gibi bazi sosyal yapilarla
ortaya ¢ikar. Bu gibi durumlar toplumun kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda belirli bir 6neme
sahiptir. Zamanla toplumun sosyal yapisi degisir, bu degisme kiiltliriinde degismesine yol
acar. Fakat mecburi kiiltiir degismesi sosyal yap1 degismesinden onde gider. Netice olarak
sosyal organizasyon, kiiltiirel olusumun belirli bir kismin1 meydana getirir. Sosyal yap1
degismeleri kiiltiir degismelerine yol acar. Bu durumun tersi de dogrudur. Sosyal yap1
igerisinde yer alan kurumlagmis tavirlar ise kiiltiiriin ayiric1 6zelligini verir. Yeme, igme,
evlenme, cenaze toreni gibi kurumlagmis davranislar kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterir

ve bu durum kiiltiirel ayricalig1 dogurur.

5. ULUSAL KULTUR KAVRAMI

Kiiltiirel farklilagma, kaginilmaz bir bicimde, yoOnetici davraniglarii da
etkilemektedir. Bunun temel nedeni, yoneticilerin islevlerini farkl kiiltiirel ortamlarda ve
ikilemlerde yerine getiriyor olmalaridir. Tiirk insanimmin ve yoOneticisinin goéreve doniik
olmas1 gereken kosullarda iliskiye doniik oldugu pek ¢ok arastirmada belirtilmistir. Tiirk
yoneticilerinin her kosulda iliskiye doniik olmasinin nedeni, kendisini bigimleyen
kiiltiirdiir. Ttirk insaninin toplumsal tavri ve insan iliskilerine 6nem veren kiiltiirel degerleri
yonetim sitillerini etkilemektedir. Insanlarin birbitleriyle olan iliskileri sirasinda kars:
tarafin kendisi hakkinda ne diisiindiiglinii 6nemsemesi, yine kiiltiirel degerlerle iliskilidir.
Sonugta yonetici i yerinde “insanlar benimle ilgili olarak ne diislinliyorlar?” ya da
“astlarim beni seviyorlar m1?” sorularmin kiiltiirel bicimlenmeden kaynaklanan baskisi
altinda, kosullara uymuyorlarsa bile, iliskiye yonelik bir davranis sergilemektedir. Iliskiye
yonelik yoneticiler astlariyla catigmamak, iyi gecinmek, onlarin goziinde iyi bir insan

olmak igin, gérevlerin gereklerini yerine getireceklerine iliskiyi 6ne almaktadirlar.®®

Hofstede ulusal kiiltlirti, belirli bir ulusun bireylerinin diisiincelerinin toplu bir
sekilde programlanmasi olarak tanimlayarak, bireylerin kendi kiiltiirel diislince
programlarina yardimci olan kolektif bir ulusal 6zelligi paylastigini ifade etmistir. Bu

diisiinsel programlar, degerler, tutumlar, yetenekler, davranislar ve ulusun biiyiik

% A. Selami Sargut, Kiiltiirler Aras1 Farklilasma ve Yonetim, 3.b., imge Kitapevi, Ankara, 2010,
s72.
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cogunlugunun paylastigi algilamalari icermektedir.® Benzer sekilde bir insan grubunu
digerlerinden ayiran, bireylerin c¢ocukluk donemlerinden itibaren Ogrenilen degerler,
inanglar ve varsayimlar olarak tanimlanan ulusal kiiltiir tanim1 Hofstede’nin tanimiyla
ortiismektedir.”® Diger taraftan Robbins (1990) ulusal kiiltiirii, “bir iilkeyi karakterize eden
temel deger ve uygulamalar” olarak tanimlarken Fukuyama ulusal kiiltiirli, miras alinan
ahlaki aligkanliklar olarak tanimlamistir. Ahlaki aligkanliklar; fikirleri, degerleri ve
iliskileri igermektedir. Fikirler de; degerler ya da kurumsal iliski modelleri ile toplum
davraniglarin1 diizenleyici ahlaki kodlar olarak adlandirilmaktadir. Boylece ahlaki kodlar;
tekrarlar, gelenekler ve ornekler tarafindan beslenerek imajlari, aligkanliklar1 ve sosyal

goriisleri gliclendirmektedirler.

Giliniimilizde yonetim biliminin temel konularindan biri ulusal kiiltiiriin yonetsel
uygulamalara yapmis oldugu etki iizerinedir. Onceki yillarda (1950-1960), ydnetim ve
ulusal kiiltiir arasinda bir iligkinin varligi digiiniilmek yerine bu donemde yoOnetim
uygulamalarinin evrensel bir nitelige sahip oldugu diislincesi hakim olmustur.”' Ancak,
gilinlimiizde yonetim ve organizasyon konusunda gelistirilen teori, model ve uygulamalarin
temelde kiiltiire Ozgii bir hale getirildigi goriilmektedir. Bunun nedeni yOnetim
diisiincelerine yonelik varsayimlarin evrensel olmayabilecegidir. Bu diisiinceler kiiltiirden
kiiltire degisiklik gostermektedirler. Gegmis donemlerde, yonetim ve organizasyon
konusundaki biitiin diisiinceler, diger iilkelere bu iilkelerin deger yargilart géz Oniine
alinmaksizin aktarilmistir.”? Giiniimiizde ise, ulusal ve bolgesel farkliliklarin yonetimin en
kritik konularindan biri haline geldigi goriilmektedir. Yonetim alaninda ulusal kiiltiir {i¢

acidan 6nem kazanmistir. Bunlar;”

¥ Tony Morden, “Models of National Culture — Management Review”, Cross
Cultural Management, Vol. 6, No.1, 1999, 5.20.

% Karen L Newman - Stanley D Nolln, “Culture and Congruence: The Fit
Between Management Practices and National Culture”, Journal of International
Business Studies, Vol. 27, No. 4, 1996, s.754

! Mike Bendixen — Bruce Burger, “Cross Cultural Management Philosophies”,
Journal of Business Research, Vol. 42, 1998, s.108.

92 Hofstede, Culture Consequences, a.g.e., s.375.

» Geert Hofstede, “The Cultural Relativity of Organizational Practices and
Theories”, Journal of International Business Studies, Fall 1983, s.75.
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Politik Nedenler: Uluslar politik birimlerdir, kendi kurumlari, hiikiimetleri, ulusal
sistemleri, egitim sistemleri, isgiicli sistemleri vardir. Bu durum sadece resmi kurumlarda

degil, informal kurumlarda da farkliliklar géstermektedir.

Sosyolojik Nedenler: Vatan ya da uyruk yurttaslar acisindan sembolik bir degere
sahiptir. Bireylerin kimligindeki biitiin parcalar bundan tiirer. Bu “ Ben Kimim * sorusunun

bir pargasidir.

Psikolojik Nedenler: Bireylerin diisiincelerinin bir boliimii ulusal kiltir ile

sekillenir. Burada ailede ve egitim agsamasinda yasanan ilk tecriibelerin etkisi vardir.

Tiirk sosyoloji tarihinde ulusal (milli) kiiltiir kavramini ilk defa kullanan Ziya
Gokalp olmustur. Ona gore, milli kiiltiir; yalniz bir milletin dini, ahlaki, estetik, lisani,
iktisadi, ve fenni hayatlarinin ahenkli bir biitiiniidiir. Bu sekiz tiirlii sosyal hayatin
biitlinline Ziya Gokalp, milli kiiltiir adin1 veriyordu. Boylece milli kiiltiir onun ifadesiyle:
“Halkin geleneklerinden, yapa geldigi seylerden, orflerden, sozlii ve yazili edebiyattan,

dilinden, musikisinden, dininden ahlakindan ve estetik iirlinlerinden ibarettir.”**

Kiiltiir kavram1 hem ulusal baglamda hem de orgiit baglaminda kullanilmaktadir.
Ancak, ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii arasinda farkliliklar vardir. Pettigrew (1979), orgiit
kiiltiirinlin bireylerin diislinme, muhakeme ve karar verme siire¢lerinin nasil oldugunu
aciklayan bilissel bir sistemi igerdigini ifade ederek orgiit kiiltliriiniin degerler, inanglar ve
varsayimlar1 igeren karmasik bir sistem oldugunu belirtmistir.” Diger taraftan Pfeffer
(1981) orgiitlerin ¢ok sayida farkli ve rekabetci bir kiiltiir yapisinin olabilecegini, bireysel
ve orgiitsel alt birimlerin kendilerine 6zgii ideoloji ve yap1 tanimlamalar1 gelistirebilecegini
ifade etmistir.”® Dolayisiyla ulusal kiiltiir 6rgiit kiiltiirii tizerinde etkilidir ve orgiit kiiltiirii

ulusal kiiltiiriin  bir yan51mas1d1r.97 Bu nedenle is gorenlerin c¢alistiklart Orgiitlerin

% Ziya Gokalp, Tiirkgiiliigiin Esaslari, yay. haz. Mechmet Kaplan, 3.b., Milli
Egitim Basimevi, Istanbul, 1972, s. 30.

” Andrew M Pettigrew, “On Studying Organizational Cultures”, Administrative
Science Quarterly, Volume 24, December 1979,s.574.

% Joseph Wallance, - James Hunt, - Christopher Richards, “The Relationship
Between Organizational Culture, Organizational Climate and Managerial Values”, The
International Journal of Public Sector Management, Vol.12, No.7, s.,548-549.

’” Michael H. Morris, - Duane 1. Davis — Jeffrey W. Allen, Fostering Corporate
Entrepreneurship: Cross — Cultural Comparison of the Importance of Individualism
Versus Colectivism”, Journal of International Business Studies, Vol.25, No.1, 1994,
5.66.
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kiiltiirlerindense, ulusal kiiltiirden daha fazla etkilendigi yapilan genis arastirmalar
sonucunda ortaya konmustur. Dolayistyla yonetimin, orgiit kiiltiirinii optimize etmek
yerine, ulusal kiiltiirle ilgili olan yonetim metotlarin1 daha fazla gelistirme ile ilgilenmesi
gerektigi diisiincesi her gecen giin 6nemini artirmaktadir. Ulusal kiiltiir, hem problemlerin
algilanmasinda hem de yonetiminde etkili olan en Snemli unsurdur ve ulusal kiiltiir

orgiitlerde Gnemli bir role sahiptir.”®

Ulusal kiiltiir ve orgiit kiltlirii arasinda farkliliklara iliskin Hofstede ‘nin IBM
(International Business Machines) Firmasinda yapmis oldugu arastirmaya gore, farkli
iilkelerdeki IBM isletmelerinde c¢alisan ve ayni isi yapan is gorenler arasinda is
uygulamalarinin benzer olmasma ragmen is gorenlerin paylasmis oldugu degerlerin
iilkeden iilkeye farkliliklar gdsterdigi sonucuna varmustir.”” Dolayistyla diinyanin pek ¢ok
iilkesinde faaliyet gosteren isletmeler arasinda ulusal diizeyde farliliklar vardir. Ornegin
Japonlarin Toyota ve Nissan sirketleri Almanya’nin Volkswagen ve Fransa’nin Renault
sirketlerinde pek c¢ok yonde farkliliklar gostermektedirler. Toyota ve Nissan’da Japon
kiltliriiniin - 6zelliklerini goriilmekte iken Almanya ve Fransadaki isletmelerde bu
iilkelerdeki kiiltiirlerin 6zellikleri goriilmektedir.'” Diger bir calismada ise Maurice,
Sorge ve Wagner (1980), Fransa, Ingiltere ve Almanya’daki teknolojik olarak benzer
Ozelliklere sahip isletmelerde ulusal kiiltiiriin orgiitler iizerindeki etki diizeyini dlgmeyi
amaglayan karsilagtirmali bir arastirma yapmislardir. Bu arastirma sonucunda her ii¢
iilkede de ii¢ degisken gozlenmistir. Bu degiskenler;lo1

o Orgiitiin Yapis:: Isgiiciiniin yapisi iilkeden iilkeye farklilik gdstermektedir.

e Isin Yapilandirilmasi ve Koordinasyon: Bireylerin gérev tanimlari ve islerin
koordine edilmesi

e Kariyer Sistemi: Okul egitimi, i§ egitimi ve diger bireysel gelisim
siirecleridir.

Bir ulusa inanan genis kitlelerce paylasilan derin inanclar, degerler ve uygulamalar

ulusal kiiltiirii tanimlamaktadir. Bunlar, bireylerin isteki, okuldaki, ailedeki davraniglarini

%8 Burger Bendixen, a.g.m., s.,108 ve Francis Harvey, “National Cultural
Differences in Theory and Practise , Evaluating Hofstede’s National Cultural
Framework”, Information Technology& People, Vol.10 No.2, 1997, s.132.

9 Hofstede, Culture Consequences, a.g.e., s. 373.

10 Monir H. Tayeb, The Management of a Multicultural Workforce, John
Wiley & Sons Inc., 1996, s.99.

""" Hofstede, Culture Consequences, a.g.c., s. 376.
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yansitmaktadir ve egitim, aile yasami, isletme ile ilgili olan ulusal yasalar ve kamu
politikalar1 ile desteklenmektedir. Orgiit ya da kurumsal kiiltiir, bir organizasyonun iiyeleri
tarafindan paylasilan degerler, inanglar ve uygulamalar1 igermektedir. Bu degerler, inanglar
ve uygulamalar, bolgesel ya da meslek gruplarindan ya da orgiitsel tecriibelerden

kaynaklanmaktadir ve bu nedenle 6rgiitiin dis ¢cevresine pek basvurulmaz.

5.1. Hofstede’nin Ulusal Kiiltiir Modelli

Geert Hofstede’nin Kkiiltlir {izerine diislinceleri bugiine kadar kiiltiirel
farkliliklar iizerine yapilmis en kapsamli ampirik ¢aligmalardan birine dayanmaktadir.
1970’lerde o zamanlarda da fazlasiyla uluslararas: bir sirket olan IBM tarafindan IBM’in
diinya ¢apinda ortak prosediir ve standartlar koyma girisimlerine karsin, 6rnegin Brezilya
ve Japonya’daki fabrikalarinin ¢alismasinda halen 6nemli farkliliklar bulunmasi nedeniyle
Oneriler gelistirmesi istendi. Hofstede bunun {izerine IBM’in ¢alismasiyla ilgili farkliliklar
arastirdi. IBM’in tiim diinya ki ¢alisanlarina gonderilen ayrintili miilakat ve anketleri de
iceren cesitli asamalarda farkli farkli tesislerde karsilagilan farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaya
calisti. Calisanlarin egitim diizeyi ile birlikte organizasyon yapisi, kurallar ve prosediirler
hemen her yerde birbirine olduk¢a benzer oldugundan, farkli yerlerde ortaya cikan
farkliliklar o fabrikada g¢alisan insanlarin, dolayisiyla o iilkenin kiiltiirlinden
kaynaklanabilecegi sonucuna ulasti. Cok sayida arastirma turu sonrasinda kiiltiirdeki
farkliliklar dort temel boyuta indirgendi. Biitlin diger farkliliklar bu dort temel boyutun bir
ya da birka¢ina dayandirilabiliyordu. Hofstedenin belirledigi dort boyut;

*  Gii¢ mesafesi,

* Belirsizlikten kaginma,

* Bireycilik/ Ortaklasa davranig

«  Erkege 6zgii degerler / kadina 6zgii degerlerdir.'**

IBM sirketinde toplam 66 iilkeden 116,000 denekle yapilan bir caligmaya
dayandirilmis Hofstede’nin deger boyutlari, bir¢ok alanda kiiltiirler aras1 farkliliklari
aciklamak icin arastirmacilar tarafindan degerlendirilmistir. Hofstede’nin yontemi elestiri

alsa da, tipolojisi siirekli desteklerden yararlandi. Ornegin, Hofstede nin ¢aligmasi iizerine

12 Tiiz, a.g.e., 5.40.
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yapilan yorumlarin birinde su satirlar geger: “Bu tip itirazlar mantikli gelebilir (ve
akademik meslektaslarimdan takdir de gorebilir), fakat ulusal kiiltiirler arasinda 6nemli
farklarin var oldugunu kabulleniyorum ve Hofstede’nin kavramsal modelinin bu farklarin

55103

tanimlanmasinda iyi 1§ c¢ikardigindan sliphe duymuyorum. Buna ek olarak,

Hofstede’nin c¢alismast “hem kuram hem de deneysel kanitlar tarafindan desteklenen,

104

kiiltiirtin dort faktoriinlin tanimi” olarak da alintilandi.™ Yani, Hofstede’nin boyutlar

caligmasi artan baglilik konusunda kiiltiirler aras1 calismada temel olarak alindi.

5.1.1. Gii¢ Mesafesi

Gilic Mesafesi (Power Distance) Hofstede nin kiiltiirler arasi ¢alismasini yazdigi
kitabinda ilk ele aldig1 boyuttur ve bir topluma ait daha az gii¢lii insanlarin giicle gelen
esitsizligi kabul edip normal bulmasi olayiyla tanimlanir. Bu fenomen toplumdaki hem
giiclii hem de giicsiiz tiyelerin degerlerini yansitir. Kiiglik giic mesafesine sahip iilkelerin
ana karakteristikleri, list kesimin ulasilabilirligi ve esitsizligin minimize edilmis olmasidir.
Tam aksine, biiyiik giic mesafesine sahip iilkelerde, esitsizlik ve iist kesime ulagilabilirligin
yiiksek olmas1 gibi durumlar s6z konusudur. Bu kiiltiirlerde gii¢ toplumun bir gercegidir ve
giic sahipleri ayricaliklara sahiptir. Az giicli olan insanlar, giiciin esit olmayan dagilimin
kabullenmislerdir. S6z gelimi bdyle bir toplumda patronlar, riitbeliler {ist makamlarda

bulunurlar; hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degildirler. Ciinkii hakliliklar1 sahip
olduklar giigten kaynaklanmaktadir.'®

Hofstede gii¢ mesafesinin tanimin1 “Bir iilkede, kurumlarin ve toplumlarin daha
diisiik giice sahip bireylerin, kendilerinden daha yiiksek giice sahip olan bireylerle
aralarinda bulunan ve kabul edilen mesafedir” seklinde yapmustir.'”® Tanimda gecen
“kurum” kavrami, temel olarak aile, okul, cemaat, insanlarin calistigt yer anlaminda

kullanabilecegimiz orgiitlerdir.

19 David Louis Goodstein, “Commentary: Do American the ories apply abroad?”, Organizational
Dynamics, Vol. 10 No:1, 1981, s. 51.

1%Simcha Ronen — Oded Shenkar, “Clustering Countries on Attitudinal Dimensions: A Review and
Synthesis” The Academy of Management Review, Vol. 10, No:3, 1985, s. 435

195 Sargut, a. g. e., 5.82.

1% Geert Hofstede, Cultures and Organizations Software of the Mind, McGraw Hill Book
Company, London, 1991, s24.
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Gli¢ mesafesinin yaratmis oldugu en temel sonug esitsizliktir. Gili¢ mesafesinin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde esitsizlik daha yiiksektir. Bu esitsizlik toplumlarda sosyal statii
ve prestij, refah seviyesi, yasalar, kanunlar, toplumun sadece belirli kesimlerine verilen
imtiyazlar gibi oldukc¢a farkli alanlarda yapilan uygulamalarla gergeklestirilir. Giig
mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda, sosyal statii ayrimin fazla ve statii atlamak
oldukca zordur. Aynmi sekilde gelir dagilimi arasinda fark oldukga fazladir. Toplumun

kii¢iik bir boliimii toplam gelirin biiyiik bir boliimiine sahiptir.

Ozel yasalarin fazla oldugu bir kiiltirde giic mesafesinin yiiksek oldugu
sOylenebilir. Toplumun sadece belli bir kesimine, belli bir azinlik gruba ¢ikmis olan 6zel
yasalar ve imtiyazlar glic mesafesinin artmasina sebep olmaktadir. Esitlik kavraminin
ortadan kalmasma sebep olabilecek kadar tehlikeli olan imtiyazlar bireyler arasi gii¢
mesafesinin de yiikselmesine sebep olur. Ayni sucu islemis olan iki farkli bireye farkli bir
kanun uygulanmasi, devlet adamlarina ve hiikiimet yetkililerine verilen dokunulmazlik gibi

uygulamalar bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

Giciin bir toplumun bireyleri arasinda neden oldugu mesafe, o toplumun degerleri
ve normlar Olgiisiinde gerceklesmekte ve toplum tarafindan benimsenen gii¢ diizeyindeki
farkliliklar zaman igerisinde igsellestirilerek, kurumsallastirilmaktadir. Cesitli {ilkelerde,
belirli bir yasta olmanin, belirli bir aileden gelmenin yada belirli egitim kurumlarinda
okumus olmanin; ¢aba, yetenek, teknik egitim ve deneyime bakilmaksizin bireylere
ayricalik getirdigi bilinmektedir. Baz1 kiiltiirlerde, kurumlarin ve toplumlarin daha diisiik
giice sahip bireylerinin, kendilerinden daha yiiksek gilice sahip olan bireylerle aralarinda
bulunan giic mesafesini kabullenmeleri ve esit olmayan bu giic dagilimini normal bir
sekilde karsilamalar1 yiiksek gilic mesafesinin toplumun bir kiiltiirii haline geldiginin

gostergesidir.

Pek ¢ok insan is yasamina ailede ve okulda uzun bir 6grenme tecriibesinden
gectikten sonra, yetiskinlik doneminin heniiz basinda baslamaktadir. Aile doneminde ki
ebeveyn-cocuk, okul doneminde ki 6gretmen-6grenci rolleri is yerinde ast-list rollerine
dontismektedir. Bu durum ailede 6zellikle babaya kars1 tutumun, okulda 6gretmene karsi

tutumun is yerinde de patrona kars1 tutuma doniismesi normal bir durumdur. 107

17 Hofstede, Cultures and Organizations Software of the Mind, a.g.c., 5.35.
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Gilic mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda, calisanlar verilen emirlere ve
beklentilere daha fazla itaat ederler. Orgiitsel yap1 hiyerarsiye dayalidir ve ast-iist
arasindaki iliski yOnetim tarafindan belirlenir. Yoneticilerin ayricalikli yetkilere sahip
olmas1 onlarin otoritelerini artiran agik bir statli gostergesidir. Diger taraftan astlarin ne is
yapacagi dnceden belirlenmistir. Bu tiir toplumlarda ki igyerlerinde biiyiik oranda denetgi
personel bulunmaktadir. Nitelik¢ce daha diisiik diizeyde bulunan ¢alisanlar, orgiitsel yapi
icerisinde alt kademelerde yer almaktadir. Orgiit yapis1 farkli rol ve statiilerde ki insanlar
arasinda ki mesafeyi vurgulamakta ve pekistirmektedir. Yiiksek diizeydeki bu hiyerarsik
sistemde isler emir komuta zinciri icerisinde gerceklestirilir ve iicret yapisi da tepe ve alt
kademe arasinda bir ugurum olusturacak sekilde diizenlenmistir. Bu toplumlarda unvan,
statii, pozisyon gibi betimleyici 6gelere de fazlasiyla 6nem verilir ve saygi duyulur, is
yerinde is¢i ile igveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Gii¢ araligi dar olan
toplumlarda ise gii¢ sahibi kisilere yaklasmak ve onlarla yakinlasmak daha kolaydir. Is
yerinde onemli kararlar verilecegi sirada, calisanlarin fikri alinir ve karar siirecine dahil

edilir. Firsatlar da ve ddiillerde esitsizlige daha az rastlanir.'®®

Tablo 2.1. : Diisiik giic mesafesi ve yiiksek giic mesafesi olan toplumlarin temel
farkliliklar

Diisiik giic mesafesi

Yiiksek gii¢ mesafesi

Insanlar arasinda esitsizlikler minimize
edilmistir.

Insanlar arasinda esitsizlikler beklenir ve normal
karsilanir.

Zayif ve giiclii insanlar arasinda daha fazla
dayanisma goriilmektedir.

Zayi1f insanlar giiglii insanlara bagimlidir.

Egitimli kisilerin daha az egitimli kisilere gore
otoriterlik egilimi daha diisiik seviyededir.

Egitimli ve daha az egitimli kisilerin her biri
neredeyse esit seviyede otoriterlik egilimi
gosterirler.

Merkezilesmeme popiilerdir.

Merkezilesme popiilerdir.

Ust ve alt kademeler arasinda ticret farki
distktiir.

Ust ve alt kademeler arasinda ticret farki alcaktir.

Astlar kendilerine danisilmasini beklerler.

Astlar kendilerine yapilacaklarin sdylenmesini
beklerler.

Ideal patron kaynak yaratic1 ve demokratiktir.

Ideal patron yardimsever otokratik ya da
babacandir.

1% Tiiz, a.g.e, 5.46.
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Imtiyazlar ve statii sembolleri hos karsilanmaz. Imtiyazlar ve statii sembollerinin varligi beklenir
ve popiilerdir.

Basik ve az kademeli organizasyon semalar1 Uzun ve ¢ok kademeli organizasyon semalar1
mevcuttur. mevcuttur.

Kaynak: Geert Hofstede, Cultures and Organizations,1991,s.37.

5.1.2. Belirsizlikten Ka¢inma

Insanlar belirsizlik igeren ortamlara uyum gostermekte ©nemli sorunlarla
karsilagirlar. Bilginin yanlis oldugu yada ag¢ik olmadigi, karmasiklifin var oldugu,
degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigimde gelistigi ortamlarda kisiler kendilerini tehdit
altinda hissederler. S6z gelimi ¢evresel uyarilarin yogun oldugu, bilgi yiikiiniin hizla arttig1
ortamlar buna Ornektir. Bireyler boylesi ortamlarda etkili davranabilme yeteneklerine bagh
olarak farklilagirlar. Belirsizlige toleransi yiiksek olan bireylerin enformasyona o6zen
gosterdikleri, ipuclarin1 yorumlama egiliminde olduklari, enformasyon iletme becerilerinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu kisiler diger insanlarin igsel Ozelliklerine daha
duyarhdirlar. Belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davraniglar sergileyebilirler.
Ornegin, belirsizlige toleransi yiiksek olan ydneticiler eylemlerinde girisimci 6zellikler
sergilerler. Daha ¢esitli ve genis bilgi toplama egilimindedirler. Az yapisallagsmis gorevler
edinmek isterler. Tolerans1 yliksek bireylerin birden ¢ok konuyla ilgilendikleri goriiliir.

Belirsizlikle bas edememe sonugta belirsizlikten kaginmay1 giindeme getirecektir. 109

Belirli bir toplumda insanlarin belirsizlikten kaginma egilimleri yiiksekse, yasami
kendileri i¢in daha giivenli bir duruma getirmek amaciyla is giivencesini, yazili ve bigimsel
kurallar1 arttirmaya ¢alisacaklardir. Farkli diisiince ve davranislara da karsi ¢ikip degismez

dogrularin pesine diiseceklerdir.''’

Rogovsky ve Schuler belirsizlikten kaginmayi, bir orgiit veya bir toplumdaki torele
edilemeyen belirsizlik derecesi olarak tanimlamaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksel
oldugu toplumlarda insanlar, yapilandirilmamis ve riskli durumlarda rahatsizlik
hissederken, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda insanlar risk almaya daha

¢ok isteklidirler ve belirsizligi daha kolay tolere edebilirler.'"!

1% David A. Whetten — Kim S. Cameron, Developing Management SKkills, Harper Collins Pub,
New York, 1991, ss. 70-71.

0 Sargut, a.g.e. 5.80

"' Nikolai Rogovsky — Randal S. Schuler, “Managing Human Recourses Across Cultures”,
Business and The Comtemporary World, Vol. IX, No:1, 1997.
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Asirt belirsizlik higbir toplumda ve kiiltiirde hos goriilemez ve kuskular dogurur.
Yasamda var olan belirsizlik, bireyler i¢in endise vericidir. Insan, yasamin dogasinda var
olan gelecege yonelik belirsizlik ile basa ¢ikma yontemleri gelistirmistir. Her toplum bu
kuruntular1 ve kuskular1 azaltmanin ¢esitli yollarin1 gelistirmistir. Bu yollar, teknolojinin,
hukukun ve dinin baskin olmasina baglidir. Teknoloji, dogadan kaynaklanan belirsizliklere
kars1 insanin kendini savunmasina yardimci olmaktadir. Hukuk ve kurallar ise diger
insanlarin davraniglarindan kaynaklanan belirsizlikleri 6nlemek i¢in vardir. Din, insanin
gelecegini kontrol ettigine inanilan giiclerle ilgilidir ve iy1 veya kotii her seyin sebebi
Tanridir. Tanri, insanlar1 bazen iyi bazen kétiiliikklerle smamaktadir. Iyiliklerle
karsilasildiginda  siikredilir, kotiiliikklerle karsilasildiginda  sabredilir.  Toplumlarda,
kuskular1 azaltma yoOniinde alinan bu 6gelerden hangisinin veya hangilerinin 6n planda

oldugu énemlidir.'"

Belirsizlikten kacinma 06zelliginin yliksek oldugu toplumlarda insanlar, genelde
istikrar aramakta, belirsiz, agik olmayan ve yazili kurallarda yeri bulunmayan, siipheli ve
riskli durumlardan korkmakta ve ¢ekinmekte; otorite, hiyerarsi, yazili kurallara siki sikiya
bagli kalarak kendilerini giivence altina almak istemektedirler. Bu nedenle bu
toplumlardaki insanlar, diisliince ve davranislarda farklilagma, dalgalanma ve degismelere
de pek hosgoriilii yaklasmamaktadirlar. Diger taraftan belirsizlikten kaginmanin diisiik
oldugu toplumlarda ise insanlar, daha 6zgiir ve 6zerk hareket etmeyi, risk iistlenmeyi,

yenilik ve degisime acik olmayi tercih etmektedirler.

Belirsizlikten kaginma kavramini orgiit teorisinde ilk olarak Cyert ve March (1963)
Firmanin Davranigsal Teorisi (A Behavioral Theory of The Firm) adli eserlerinde
kullanmislardir. Cyert ve March’a gore oOrgiitler ¢evrelerindeki belirsizlikten iki sekilde
kacinmaktadirlar. Bunlardan ilkine goére, uzun donemde belirgin olmayan olaylar1 tahmin
etmektense, kisa donemli geri bildirimlerde bulunarak yakin gelecekte meydana
gelebilecek olaylar1 tahmin ederek kararlar almaktadirlar. Ikinci ydntemde ise orgiitler,
gelecekte cevrelerinde olusabilecek olaylar1 tahmin etmekten kaginirlar. Gelecekteki
belirsizlikleri tahmine dayali planlardan kacginarak, planlarinda standart operasyon
siireclerini, endiistri yapisini ve belirsizligi en aza indirgeyen sozlesmelere yer vererek bazi

kontrol mekanizmalari ile kendi kendini kontrol edebilen planlar olustururlar. Genis oranda

"2Hofstede, Culture Consequences, a.g.c., s.145.
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teknoloji ve hukuku kullanan, belirsiz bir ¢evreyle miicadele eden insan toplumu aym

zamanda Orgiitlerde de teknolojiyi, kurallar1 ve ritiielleri kullanir.

Hofstede’e gore belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek diizeyde oldugu toplumlardaki
bireyler, belirsiz ve kesin olmayan durumlar1 kolay bir sekilde algilayamazlar ve orgiitsel
bir diizen icerisinde yonetilmeyi tercih ederler. Isveren ve is gorenlerin gorev ve
yiikiimliiliiklerini denetleyen ayrintili bigimsel yasalar ve bi¢imsel olmayan kurallar vardir
ve bu nedenle kurallar bir ihtiya¢ haline gelmistir. Bireyler ¢ok kiigiik yaslardan beri
yapilandirilmis bir ¢evrede rahat bir sekilde yasamaya alismislardir ve ¢ok az sey sansa
birakilir. Bu toplumlarda yasayan insanlar i¢in yasa ve kurallar duygusal bir ihtiyactir ve
genellikle birey davraniglart bu dogrultuda yapilandirilmistir. Bu toplumlardaki bireyler
cok calisirlar ve zaman para olarak algilandig i¢in genellikle ¢ok az bos zamanlar1 vardir.
Hofstede, is yasaminda daha fazla is giivencesi ve gorev diizeni sunan bu toplumlarin is
gorenlerin yasam kalitelerini artirdigin1 ve bu nedenle bu toplumlardaki orgiitlerin daha
fazla oranda mekanik bir yapiya sahip olduklarini ifade etmistir. Diger taraftan bu
kiltlirlerdeki yoneticiler, orgiitte ¢ok az sayida bireyin dogru karar verebilecegini ve astlara
karar verme yetkisinin verilmesinin onlara gelisim firsati saglamayacagina inanirlar.
Dolayistyla bu toplumlardaki yoneticiler kararlarin merkezi verilmesi gerektigini

diisiinerek astlarina diisiik oranda yetki devrederler.'"

Diisiik seviyede belirsizlikten
kacinan kiiltiirler ile yiliksek seviyede belirsizlikten kaginan kiiltiirler, toplumda, ailede ve
orglitlerde bir¢ok farkliliklar gosterirler. Bu farkliliklarin biiyiik bir kismin tablo 2.2.’de

gosterilmistir.

Tablo 2.2.: Diisiik seviyede belirsizlikten kaginan ve yiiksek seviyede belirsizlikten

kaginan toplumlarin temel farkliliklart

Diisiik seviyede belirsizlikten kacinma Yiiksek seviyede belirsizlikten kagcinma

Yasamda belirsizligi normal gérme ve belirsizligin | Yasamlarindan belirsizligi atma galigmasi ve

getirdigi olaylar1 normal karsilama, belirsizligin getirdigi olaylar1 kabul etmeme,
Olaylar1 akigina birakma ve diisiik stres, Tedirginlik ve yiiksek stres,
Agresiflik ve duygular belli edilmez, Agresiflik ve duygular uygun zamanda agi8a ¢ikarilir,

' Tiiz, a.g.e. ss. 49-50.
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Degisiklik ilgi ¢ekicidir, Degisiklik tehlikelidir,

Zaman oryantasyon i¢in bir ¢ergevedir, Zaman paradir,

Kesinlikle gerekli olan kurallardan fazlasina ihtiyag | Hig¢ ¢aligmayan kurallar bile olsa tiim kurallara ihtiyag
yoktur, vardir,

Kurallara uyulamiyorsa kurallar degistirilmelidir, Kurallara uyulamiyorsa bireyler sugludur,

Yenilik¢i diisiinceler ve davraniglara tolerans vardir, | Yenilik¢i diisiinceler sinirlandirilir,

Bireylerin otoriteye karsi protestolar: kabul Bireylerin otoriteye karsi protestolar: kabul edilmez
edilebilir,

Catigsma ve rekabeti yapici yonde degerlendirme Catigma ve rekabetten kaginma,

vardir,

Genglere kars1 olumlu yaklasim séz konusudur, Genglere karsi ihtiyath yaklasim s6z konusudur,
Riske atilma istegi yiiksektir, Gtivenlik istegi ytiksektir,

Diisiik diizeyde stres vardir, Yiiksek diizeyde stres vardir,

Is gorenlerin orgiite sadakatleri diisiiktiir, | Is gorenlerin 6rgiite sadakatleri yiiksektir,

Kisa donemli istihdam vardir, Uzun donemli istihdam vardir,
Kigiik orgiitler tercih edilir, Biiyiik orgiitler tercih edilir
Teknolojik ¢ozlimlere karsi siiphe ile Teknolojik ¢oziimlere basvurmak ilk
yaklasilir, tercihtir,

Yoneticiler stratejiler iizerinde durur, Yoneticiler operasyonlara odaklanir,
Yoneticinin giicii iliskilere ve Yoneticinin glicii belirsizligi kontrol
pozisyonuna dayalidir derecesine dayalidir

Belirsizligi tolere eden yap1 ve Yiksek formellestirilmis ydonetim,
prosediirler,

Donistiiriici liderli, Hiyerarsik kontrole dayal: liderlik,
Esnek ¢aligma saatleri kabul Esnek caligma saatleri kabul gérmektedir.
gormemektedir.

Kaynak: Geert Hofstede, Cultures and Organizations,1991,ss.125-
134.

5.1.3. Ortaklasa Davrams ve Bireycilik

Hofstede ulusal kiiltiiriin tiglincii boyutu olarak ortaklaga davranis ve onun karsitt
olarak  bireycilik kavramini  belirlemistir.  Bireycilik ve ortaklasa davranis
kiiltlirlerarasindaki kiiltiirel farkliliklarin en 6nemlisi olarak goriilmektedir. Bireycilik ve
ortaklasa davranis, toplumdaki bireyler arasindaki baglarin zayif ya da gii¢lii olmasini ifade
eder. Topluma hakim olan bireycilik ya da ortaklasa davranig arasindaki iliski bu boyut
igerisinde aciklanmaktadir. Bu boyut, bireylerin birlikte yasamalar1 sonucu ortaya ¢ikan

pek cok davranis ve degerlerin yansimasini ifade etmektedir. Hofstede, bireycilik ve
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ortaklasa davranigin kiiltiirlin iki z1t kutbu oldugunu ifade ederek ulusal kiiltiirleri bu iki ug

kutuptaki kiiltiirler olarak tanimlamaktadir.'*

Ortaklasa davranma (collectivism) siki toplumsal cevreleri anlatir. Insanlar kendi
kiimeleriyle digerlerini ayr1 tutarlar. iginde etkinlik gdsteren akraba gruplari, klanlar ve
orgiitler digerlerinden farklilagtirir. Bu gruplar iiyelerini kollar, karsiliginda da sadakat
beklerler. Grup iradesinin iiyelerin inang¢ ve davraniglarini belirlemesi beklenir. Ortaklasa
davranig¢r kiiltiirler liyelerini digsal-toplumsal baskiyla denetler. Bu denetimde temel rolii
utanma duygusu oynar. Oysa bireyci kiiltiirlerde denetim bireyin i¢sel baskisiyla saglanir.

Bu nedenle bireyci kiiltiirlere sug kiiltiirii de denir.'"

Ortaklasa davranig, oncelikli olarak kendini bir veya daha fazla ortaklasa hareket
eden gruplarin parcast olarak géren ve bu gruplarin normlar ile hareket eden, grubun
hedeflerini kendi kisisel hedeflerinin Oniine koymada goniillii olan ve kendisini bu
gruplarin iiyesi olarak kabul eden bireyler ile tamamen Ortiisen sosyal bir model olarak
tanimlanabilir. Kolektif bir kiiltiirde grup refahi, grup amaclari, bagimhilik ve iliskiler,
bireysel yasamdaki temel Onceliklerdir ve kolektif bir toplumdaki iligkiler, temel grup
normlarma ve inanglarina dayanmaktadir. Bu nedenle kolektif bir toplumdaki
toplumsallagma; itaat, yiikiimliiliik ve sorumluluk {izerinde baskin konumdadir. Bireycilik
ise kendilerini gruplardan bagimsiz olarak goren, kendi tercih, istek ve haklarina énem
veren ve diger bireylerle kurdugu iliskilerde oncelikle kendisini diisiinen ve bu iligkileri
fayda/maliyet analizi seklinde degerlendiren, kendi kisisel amacglarina oncelik taniyan
bireyleri igeren sosyal bir modeldir. Her iki boyut da temel deger unsurlarini yansitarak
bireylerin kendi islerine olan yaklasimlarinda benimsedikleri 6zgiirliik derecesini ifade
etmesi nedeniyle bu boyutlar, bir kiiltiirde bulunan bireylerin ifade ettikleri tercih ve
oncelikler olarak tanimlanabilmektedir. Dolayisiyla bir kiiltiiriin en 6nemli goriinimii,
onceden olusturulmamis varsayimlardir. Gruplardaki bireyleri birbirlerine siki bir sekilde
baglayan varsayimlar ortaklasa davranisin temel unsuruyken bagimsiz kimlikler,
farklilagma, gruptan uzak olma seklindeki varsayim ise bireyciligin temel unsurudur. Bazi
kiltlirlerde bireycilik, bir nimet ve var olmanin bir kaynagi olarak goriiliirken, ortaklasa

davranistan kaginilmustir.

" Hofstede, Culture Consequences...,a.g.c., s. 209.

3 Sargut, a.g.e., 5.85.

70



Bireyciligin kdkenlerinin izlerine, bat1 diisiincesinde, politik ve ekonomik ge¢miste,
dinsel tarihte ve psikolojinin tarih¢esinde rastlanir. Antik Yunan ve Ortagag Avrupa’sina
kadar uzanan bir ge¢misi vardir. Hatta bireycilik, Avrupa’nin sosyal ve diisiince tarihine
damga vurmustur. Ayrica bireyciligin kokenleri Kuzey Amerika’da endiistri Oncesi
doneme kadar gider. Bireyciligin Bati diinyasinda ki bu tarihsel yerinin, Bati diinyasin

"¢ Kiiltiirler arasi psikologlar igin bireycilik-

diger kiiltiirlerden ayirdigi da bilinmektedir.
toplulukgulugun o6nemi, davranista gozlenen kiiltiirel farkliliklar kiiltiirel diizeyde
aciklamada kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Bireycilik — toplulukculuk 6zellikle,
kurumsal olarak anlami olan ve diinyada ki gozlemlenen farkliliklara anlam yiikleyen bir
kavram olarak ise yarar. Buna ek olarak, tek bir boyutun daha kolay anlasilmasi,
popiilaritesine katkida bulunmustur. Tek kavramli, tek boyutlu aciklamalarin dogal bir

cekimi vardir. Aslinda, bireycilik-toplulukguluk basit yada tek boyutlu degildir.

Bireycilik-topluluk¢uluk temelde ideolojik kavramlardir ve ayrilik-baghilik
boyutuna ek olarak, sosyal norm (kural) olma 6zelligi de edinmislerdir. Ornegin, bireycilik
cagdashgin kosutu olarak goriilmektedir ve cinsiyet rollerinin esitligi, insan haklar1 ve
ozgiirlik gibi cagdas degerlerle bagdastinlmistir.''”” Bu tiir normatif atiflar, psikolojik
diizeydeki ayrilik-baglilik boyutu kavramlastirmasinin zorunlu sonucu degildir. Bu yiizden

bireycilik-topluluk¢uluk baska ek anlamlarda tagsir.

Bireyci bir kiiltiirde ¢alisan bireylerin ¢ikarlarinda rasyonel davranmalari beklenir
ve i gorenin ¢alismis oldugu isi kendi ¢ikar ve beklentilerine uygun bir sekilde organize
edecegi diigiintiliir. Bu kiiltiirlerde is gorenlerin faaliyetlerinde “ekonomik insan” oldugu
ya da bireylerin ekonomik ve psikolojik ihtiyaglarin bilesiminden var oldugu diisiiniiliir.
Bu nedenle bireycilik boyutu, bireyin dzgiiven algis1 ve kisisel ihtiyaclarini elde etmesi
tizerine odaklanan bir gdstergedir ve bireyci bir toplumda is gorenler isletme igerisinde
igbirliginden c¢ok, diger is gorenlerle rekabet etme ve bireysel basar1 {izerine
odaklanmislardir. Dolayisiyla, bu kiiltiirlerdeki is gorenler ¢alistiklar1 orgiitten bagimsiz
olarak tanimlanabilmektedirler. Yoneticiler is gorenleri yonetirler ve is gorenlerin kararlari

bireysel yeteneklere dayalidir. Ortaklasa davranis biciminin hakim oldugu bir kiiltiirde ise

1e Cigdem Kagitgibasi, Benlik, Aile ve Insan Gelisimi Kiiltiirel Psikoloji, Ko¢ Universitesi

Yaynlari, istanbul, 2010, s.139.

"7 Uichol Kim-Harry C. Triandis-Cigdem Kagit¢ibasi- Sang Chin Choi- Gene Yon, Individualism
and Collectivism. Theory, Method and Applications, Sage Publications, London, 1994, ss. 52-65.

71



bir ig goren, sadece licreti ddenen bir birey degildir. Birey bir gruba aittir. Dolayisiyla, is
gorenin faaliyetleri bu grubun kazanglariyla dogru orantili olacaktir ve asla bir is goren
bireysel ¢ikarlar1 ugruna hareket etmeyecektir. Boyle bir toplumdaki normal bir beklenti
Ozlin yitirilmesi  seklinde olacaktir. Maddi kazanglar grup iyeleri arasinda
paylastirilmalidir. Bu nedenle, kazang siire¢lerinde daima grup dikkate alinmalidir. Bu
toplumlardaki orgiitlerde terfi siireci daima grup igerisinden olur. Bu konuda genel tercih
ise ilk giren (kidem esasi1) is goren yoniinde olur. Ortaklasa  davraniggilar  kendilerini
toplumun diger bireylerinden ¢ok fazla farkli gérmezler, bireyler arasinda esitlik oldugu
diistincesi hakimdir. Bu nedenle diger bireylerle daha fazla iliski kurarlar ve ozellikle
kisiler arasi iliskilerdeki uyum iizerinde degerlerin daha fazla 6nem tasidigini diisiiniirler.
Bireyciler ise, kendilerini daha fazla farkli ve toplumun diger bireylerinden ayr1 gorerek,
kendi bireyselliklerinin daha 6nemli oldugunu diisiiniirler. Ortaklasa davranisin hakim
oldugu toplumlarda birey davranislart yaygin bir sekilde grup i¢i normlar tarafindan
diizenlenirken, bireyci toplumlarda bireysel sevgi ve nefret ile fayda—maliyet analizlerine
gore diizenlemektedirler. Boylece ortaklasa davranisin hakim oldugu kiiltiirlerde normlar,
sosyal davranisin bir unsuru olarak daha 6nemli iken, bireyci kiiltiirlerde tutumlar daha

6nemli hale gelmistir''®.

Bireyci toplumda isyerindeki aile iliskileri ¢ogunlukla olmasi istenmeyen bir
durumdur. Aile iligkilerinin akrabalar arasinda kayirmaya ve ¢ikar catigmalarina neden
olacag diisiiniiliir. Bu nedenle bazi isletmelerde ayni isyerinde ¢alisan is gorenler birbirleri
ile evlenirlerse, onlardan birinin isyerinden ayrilmasi bir kural haline gelmistir.'" Bireyci
kiiltiirlerdeki bireyler gruplara girme veya ¢ikma konusunda rahattirlar. Ancak, diger
bireylerle uzun dénemli iliskiler gelistiremezler. Ortaklasa davraniscilar ise, yeni bir gruba
girme konusunda c¢ekingendirler ancak, bireycilerden daha uzun siire ve daha yakin iligki
kurma egilimindedirler. Ayrica sosyal yapilarina yonelik taleplerde daha hassastirlar ve
diger bireylerin ihtiyaglarinin daha fazla karsilanmasi gerektigini diisiiniirler. Bu nedenle,
kizginlik, iligkilerini tehlikeye atacak kisisel amaglar pesinde kosma, 1srarct olmama gibi

kisiler arasi iliskilerde uyumu bozan duygulari ifade etmekten ve gostermekten kaginirlar.

18 Harry Triandis, - Mc Cusker, “Multimethod Probes of Individualism and
Collectivism”, Journal of Personality and Social Psychology, Vol.59, No.5,1990,
s.1007.

" Hofstede, Culture Consequences, a.g.c., s.237
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Ayrica bireyci toplumlardaki is gorenler; orgiitsel yapi, is gerekleri, yerlestirme politikalar
ve terfi politikalarina yonelik beklentiler igerisindedirler. Diger taraftan ortaklasa davranig
bi¢iminin hakim oldugu toplumlarda ise is gorenler, itaat etme homojen davraniglar
gosterme, grup i¢inde takdir edilme, grup basarisi, grup i¢indeki bireyler arasinda karsilikli
baglilik, hiyerarsiye yonelik oncelikler verme, dikey iliskiler (aile-¢ocuk gibi) gibi davranig
ozellikleri gosterirler. Bu toplumlardaki degerler, aile biitiinligii ve gilivenligi ile birlikte
hareket etme lizerine kurulmustur ve bireyler bu dogrultuda egilim gosterirler. Bireyci
toplumlardaki is gorenler icin yatay iliskiler, kisisel basari, memnuniyet ve rekabet daha

Onemlidir.

Diger taraftan sahsilige inanan bireyciler i¢in temel unsur yasamini siirdiirme iken,
ortaklasa davraniscilar i¢in temel unsur, bir grup ya da birden fazla grubun yasamini
siirdiirebilmesidir. Bu nedenle ortaklasa davranis¢ilar bireycilerden daha az oranda
otonomiye gereksinim duyarken, daha fazla oranda da bireyler arasinda yakin iligkiye
gereksinim duyarlar. Ortaklasa davranis bi¢iminin goriildiigii toplumlarda toplumsallagma
modelleri, baskiya itaat etme, isbirligi, grubun otoritesini kabul etme, gorev bilinci, gruba
kars1 fedakarlik, grup i¢i adam kayirma, terbiye ve karsilikli bagimlilik seklinde iken,
bireyci kiiltiirlerdeki toplumsallasma modelleri ise, baskiya boyun egmeme, G6zgiiven,

yaraticilik ve itaatsizligin kabul edilmesi seklindedir

Tablo 2.3.: Ortaklasa davranisin yliksek oldugu kiiltlirle ile bireyciligin yiiksek
seviyede oldugu kiiltiirlerin temel farkliliklar:

Ortaklasa Davranis Bireycilik

Bireyler, diger gruplarda ya da biiyik Bireyler, sadece kendileriyle ilgilenirler

ailelerde yer alirlar

Kimlik, ait olunan sosyal sebekelere Kimlik, bireylere dayalidir

dayalidir

Yiksek baglamli iletigim Diigiik baglaml: iletigim

Cocuklarda,“biz” kavrami vardir Cocuklar, “ben” seklinde diisiiniirler

Uyum ve catigsmalardan kaginma 6nemlidir | Bireyin 6zel hayatina girme bir
suctur, bu durum 6zsaygiy1 kaybettirir.

Is goren ve isverenler arasindaki iliskiler 15 goren ve isverenler arasindaki iliskiler,

aile iligkisi gibi ahlaki kurallara dayalidir | Is s6zlesmelerine dayalidir

Is gorenleri yiikseltme ve 6diil kideme Is gorenlere iliskin yiikseltme ve 6diil

dayalidir. performansa dayalidir
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Kararlar, is gérenin i¢ginde bulundugu Kararlar, sadece bireysel yetenck ve
gruba gore alinir. kurallara gore alinir

Yonetim grubun ydnetimidir Yonetim bireylerin yonetimidir
Iliskiler, gorevin dniindedir Gorev, iliskilerin dniindedir
Orgiitle psikolojik iliski Orgiitle ¢ikar iliskisi

Kaynak: Geert Hofstede, Cultures Consequences, 1991, ss. 244-245.

5.1.4. Disi Kiiltiir — Erkek Kiiltiir Ozellikleri"

Hofstede ulusal kiiltiir ¢alismasinda dordiincii boyut olarak erkek kiiltiire 6zgii
degerler ve onun karsit1 olarak kadina 6zgii degerler seklinde ayrim kullanmistir. Bu boyut,
sosyal rollerin toplumdaki cinsiyete dayali geleneksel degerlere gore sekillendirilmesini
ifade etmektedir. Cinsiyet rollerinin dagitiminda hem geleneksel, hem de modern
toplumlar arasinda benzer bir egilim s6z konusudur. Erkek ekonomik faaliyetlerle ve diger
faaliyetlerle daha cok ilgili olmali, kadin ise ¢ocuklarin ve diger bireylerin bakimlariyla
ilgilenmelidir. Bu rol modelleri biyolojik cinsiyet rollerine uygun olarak yapilandirtlmistir.
Bu baglamda kiiltiiriin bu boyutu, bir toplumda erkeklere ve kadinlara atfedilen ya da
yiiklenen rolleri, toplumlarin farkli cinsler hakkindaki temel inanglarin1 ve farkli cinslerin
onem verdikleri farkli degerleri ifade etmektedir. Aragtirmalara gore kimi toplumlarda aile
ve toplum yasaminda erkege 6zgii goriilen degerler baskin iken kimi toplumlarda da kadina

6zgii degerler baskin olabilmektedir.'*

Topluma yansiyan egemen degerlerden yola cikarak, bir kiiltiiriin erkek mi yoksa
disi mi oldugunu saptamak olanaklidir. Eger bir toplumda atilganlik, para elde etme ve
materyalist egilimler egemen degerler olarak One ¢ikiyorsa, insana verilen 6nem arka
planda kaliyorsa, bu toplumun egemen degerlerinin erkek kiiltiiriinii 6ne aldig
sOylenebilir. Disi kiiltiiriin gostergeleriyse, insanlar arasi iliskilere ve insanlara verilen
Onem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak, bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarda
geleneksel anlamda disilikle iliskilendirilen kavramlar sefkatli, merhametli, nazik, sadik,
cocuklara karst sevgi dolu olmak benzeri degerleri icermektedir. Bunlarin arasinda
baskalarina kars1 duyarlilik, halden anlamak, genelde sevgi dolu ve anlayish olmak, sicak

davranmakta eklenebilir. Ote yandan toplumlardaki geleneksel erkek degerlerini

" Disi kiultir — Erkek Kiiltir kavrami “masculinity ve feminity” kavraminin
karsiligi olarak kullanilmistir.

20 Tiiz, a.g.e., $5.67-68.
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irdeledigimizde saldirganlik, yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, atletik ve yarismaci

olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine gilivenli, bagimsiz ve tavir koyucu

olmak one ¢ikmaktadir. !

Tablo 2.4.: Disi kiiltiirle ile erkek kiiltiirti arasindaki temel farklar

Disi Kiiltiir Erkek Kiiltiir
Toplumdaki baskin degerler, diger Toplumdaki baskin degerler, maddi
bireylerin bakimini saglamak ve onlar1 | basarilar ve ilerlemedir
korumaktir
Bireyler arasinda  sicak iliskiler Para 6nemlidir.
6nemlidir

Herkes algak goniilli olmayr destekler

Bireylerin degerlendirici, diisiinen ve
hirsli olmasi desteklenir

Niteligi ve dcreti yiksek islerde Niteligi ve dcreti ylksek islerde
calisan kadin azdir calisan kadin fazladir.

Yasami ise gore diizenleme Isi yasama gore diizenleme

Yoneticiler karar verici ve Yoneticiler, astlarina inisiyatif verir
degerlendiricidir ve danisir

Rekabet ve performans {izerinde Esitlik, dayanisma ve yasam kalitesi
yogunlagma izerinde yogunlagsma

Catigsmalarin miicadeleci bir sekilde Catigmalarin miizakere ederek
¢Ozimi ¢O6ziimlenmesi

Orgiitiin ~ ¢ikar1  i¢in 6zel hayata Calisanlarin 6zel hayatina miidahale

miidahale edilebilir

yoktur

Caligmalarda bireysel basar: 6nemlidir

Grup basarist 6nemlidir

Calisanlar arasinda rasyonel iligkiler

vardir

Calisanlar arasinda sicak iliskiler

vardir

6. KULTUREL DEGERLERIN ARTAN BAGLILIK UZERINE EKIiLERI

Artan baglilik iizerine yapilan arastirmalar, “artan baghilik” durumlarinin 6z-

gerekcelendirme ve riske egilim gibi

psikolojik  6zelliklerden kaynaklandigini

gostermektedir. Fakat bu faktorlerin karar verme siirecini nasil etkileyecegi birkag

12l Sargut, a.g.e., 5.175.
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degiskene baglhdir. Bu degiskenler, durum, baglilik seviyesi ve kiiltiirel normlar1 kapsar.
Literatiirde artan baglilik kavramini uluslararasi bir perspektiften incelemis ve kiiltiirel
degerler ile bunlarin baghlik siirecine etkisi aragtirilmistir. Bu tezin temel amaci da artan

baglilik kavraminin Tirk kiiltiiri baglaminda arastirma yaparak incelemektir.

Yiiksek belirsizlikten kagmmma da rasyonel yenilik destekgisi stillerle
iligskilendirilmis ve yeniligi yaymak icin kural ve prosediir tercihi olarak goriilmustiir,
belirsizlikten kaginma durumlarinin yonetici bagliliklariyla olan iligkisi savunulmustur. Ek
olarak, Schneider diisiik belirsizlikten kaginma geg¢misine sahip yoneticilerin daha
girisimci oldugunu savundu. Yiiksek gili¢ araligi deneysel bir bicimde radikal strateji
degisiklikleriyle, otorite destegine olan ihtiyag, var olan stratejilere olan baglilik ve karar
takibi gibi kavramlarla iliskilendirildi. Erkeksilik de son yillarda deneysel anlamda

caligmalar yapilmistir.

Artan baglilik davraniglarinin, 6z gerekcelendirme ve riske egilim gibi psikolojik
faktorlerin birer fonksiyonu olarak aciklanip agiklanamayacag tartisilabilir. Ek olarak,
hangi psikolojik faktorlerin karar verme silirecinde nasil bir Oncelige sahip oldugu da
kiiltiirel degerler tarafindan etkilenir. Artan baglilik durumlarinin olasiliginin da kiiltiirel

degerlerden etkilenecegi gorilebilir (Sekil 2.3.). '#

Onerme 1. Artan baghilik egilimi maruz kalma durumlari ve artan baglilik

arasindaki iliski kiiltiirel degerler tarafindan yonetilir.

Hepimiz kiiltiirel olarak kosullanmisizdir ve diinyay1 6grendigimiz sekilde goriiriiz.
Bu sebeple insanlar kiiltiirleri tarafindan belirlenen sinirlarin disina belli limitler dahilinde
¢ikar. Amerikalilar da bu konunun bir istisnasi degildir ve bu yiizden artan baglilik {izerine
yapilan calismalar sinirli bir kiiltiirel bakis acisiyla yapilmistir. Fakat Hofstede’nin
kavramsal gerceve c¢alismasiyla beraber bu degiskenleri kiiltiirler aras1 bir bakis agisiyla

incelemek mumkundir.

122 cott W. Geiger — Christopher J. Robertson — John G. Irwin, “The Impact of Cultural Values on
Escalation of Commitment”, The International Journal of Organizational Analysis, Vol. 6, No. 2, s. 170.
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Sorgulanabilir Artan baglilik
ya da Olumsuz durumuna Artan baghlik
Sonug maruz kalma
Kultirel
degerler

Sekil 2.3. Artan Bagliligin Degiskenleri Olarak Kiiltiirel Degerler

Kaynak: Scott W. Geiger — Christopher J. Robertson — John G. Irwin, The Impact
of Cultural Values on Escalation of Commitment, The Internatioanal Journal of

Organizatioanal Analysis, Vol. 6, No. 2, 1998, 5.170.

Artan baglilik davranisi lizerine yapilan ¢ogu arastirma en alakali olmasi muhtemel
0z gerekgelendirmeyle beraber idrak kuramlarina dayandirilmistir. Bir projeyle zararlar1 ve
faydalar1 analiz etmenin aksine, siireklilik halinde ne kadar olumsuz sonuglara neden
olunabilecegi iizerinde durulmustur. Artan bagllik aragtirmalari, karar vericilerin verimsiz
bir eylemi baghliklarini artirarak gerekgelendirdigini gostermistir. Kayiplar1 hakkinda
sorumlu hisseden insanlar (verimsiz bir eylem bi¢imi) olaylar1 degistirmek ve esas
kararlarin1 bir basarisizlik olmaktan kurtarma umuduyla daha az elverisli bir eyleme

yonelebilmektedir.

Verimsiz bir eylemi gerek¢elendirme ihtiyacinin, kayiplarin sorumlulugu, ego
savunmasl ve durumda bagkalarinin dahil olmasi gibi faktdrlerden kaynaklandigi
goriilmiistiir. Digerlerini bir kenara birakalim, kayiplar i¢in hissedilen sorumluluk ne kadar
bliyiikse, bu tip bir durumun yasanma ihtimali o kadar yiiksektir. Dahasi, karar vericinin

egosu ne kadar biiyiikse, bu tip bir durumun yasanma ihtimali o kadar yiiksektir. Son
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olarak, karar verme siirecinde baskalarinin dahili ne kadar yiiksekse, bu tip bir durumun

yagsanma ihtimali de o oranda azdur.

Hofstede’nin bu ii¢ karakteristigiyle tutarli olan erkeksilik boyutudur. Ciinki
erkeksiligin baskin oldugu kiiltiirler, bagimsizligin ideal oldugunu ve performansin 6énemli
oldugunu diigiiniir. Bu yilizden karar vericinin kayiplar icin hissettigi sorumluluk fazla
olacaktir. Benzer sekilde, erkeksiligin baskin oldugu kiiltiirler erkeklerin iddiali olmasi
gerektigini savundugu, macolugu takdir ettigi ve basariliya giptayla baktigr icin, bu
kiiltiirde karar vericilerin egosunun biiyiik olma ihtimali yiiksektir. Yine benzer sekilde,
performansin 6nemli ve bagimsizligin amag¢ olarak diisiiniilmesi yiiziinden, karar verme

stirecine bagkalarinin dahil olma ihtimali azdir.

Ayn1 mantiktan devam edilirse, kadinsi kiiltiirler erkeksi kiiltiirlerin tam tersi olarak
gortlebilirler. Kadinsi kiiltiirlerde erkekler daha yetistirici bir rol {istlenir ve cinsiyetlerin
esitligi iiniseks bir ideal olusturur. Bu goriise paralel olarak, insanlar ve c¢evre para
karsisinda daha onemlidir. Son olarak, bu kiiltiirler karsilikli dayanismay1 ideal olarak
gortrler ve basariliy1 takdir etme yerine sanssiza sempati gosterirler. Bundan yola ¢ikarak

asagidaki 6nerme yapilmistir.

Onerme 2: Bir kiiltiirde erkeksilik ne kadar fazlaysa o kiiltiirde artan baglilik

egilimi daha fazla olur.'*

Oz gerekgelendirme agiklamasiyla uyum gosteren bir baska boyut ise bireycilik
boyutudur. Bu kiiltiirlerde kimlik bireyi temel alir ve herkes kendisi ve kendi ailesinin
basinin ¢aresine bakmakla yiikiimliidiir. Ek olarak, girisim ve basar1 vurgulanir ve liderlik
saygl goriir. Bu kiiltiirler igin, inang bireysel kararlarla yer alir. Oz gerekcelendirme
aragtirmasinda denildigi gibi, bireylere birakilan kararlarin artan baglilik durumlariyla
sonuglanma ihtimali yiiksektir. Ek olarak, kayiplar i¢in hissedilen sorumluluk da kararlar
birey tarafindan verildigi i¢in yiiksektir. Bu da artan baglilik ihtimalini arttirir. Bu yiizden
artan baglilik durumlari bireyci kiiltiirlerde daha yaygindir.

Bir diger yandan, topluluk¢u kiiltiirlerde kimlik, bireylerden ziyade sosyal sistemi
temel alir. Toplulukcu kiiltiirler orgiitsel iiyeligi ve bireylerin buna duygusal bir sekilde

baglanmasini vurgular. Bu kiiltiirlerde, vurgu grup kararlarindadir. Oz gerekgelendirme

12 Geiger, a.g. m., s.171.
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kuramina gore bagkalarinin karar verme siirecine dahil olmasi artan baglilik ihtimalini
azaltir. Ayrica, bu da kayiplar i¢in hissedilen sorumlulugun, kararlar grup tarafindan
verildigi icin belirsiz oldugunu gosterir. Bu ylizden, artan baglilik durumlarinin toplulukgu

kiiltiirlerde yaganma ihtimali azdir. Bundan yola ¢ikarak asagidaki 6nerme yapilmistir.

Onerme 3: Bir kiiltiirde bireycilik ne kadar fazlaysa, artan bagllik egilimi daha

fazla yasanir.

Hofstede’nin gilic araligi boyutu da ayrica karar vericinin 6z gerekgelendirmeye
olan yatkinlhiginm etkileyebilir. Diisiik giic araligina sahip kiiltiirlerde inang tiim insanlarin
esit haklara sahip olmasi gerektigidir. Bu kiiltiirler ¢esitli biiytikliiklerdeki giicler
arasindaki uyuma giivenir. Bu gilivenle birlikte karar verme otoritesi daha fazla kisi
arasinda dagitilir. Bu sayede, bir¢ok insan hem karar vermede hem de bu kararlarin
ayrilmasinda sorumlu tutulabilir. Buna bir 6rnek amaglara gore yonetim kavramidir
(AGY). Boyle bir teknigin kullanimi, astlarin yoneticileriyle miizakere edebilecek kadar
bagimsiz oldugu kiiciik giic aralig: iliskisini icerir. Ek olarak, her ikisi de performansa
Onem verir ve buna ulagsmak i¢in risk alir. Yukarida bahsedilen gibi, bu sartlar altinda artan

baglilik durumlarinin yaganma ihtimali fazladir.

Diisiik gili¢ araligiin bulundugu kiiltiirlere karsin, yiiksek giic araligina sahip
kiiltiirlerde giiciin yasamin bir gergegi oldugu ve giice sahip olan insanlarin ayricalik sahibi
olmas1 gerektigi savunulur. Ek olarak, gii¢lii ve gii¢siiz arasinda gizli bir ¢atisma vardir. Bu
nedenle, karar verme isi giicliiye kalirken giicsiiz basit¢e kurallar1 ve emirleri takip eder.
Boylece kabahat giicliiye kalirken giligsiiz cogunluk daha rahat olur. Bunun gibi
durumlarda, eylemlerin sorumlulugu kararlar1 veren azinliktadir. Bu esitsiz diizen
anlasilmis ve kabul edilmistir. Giiglii cogunluk (karar vericiler) daha az risk alir ve iyi bir
performans gosterme ihtiyact hissetmezler. Bu sartlar altinda artan baglilik durumlarinin

goriilme ihtimali azdir. Bundan yola ¢ikarak asagidaki 6nerme yapilmistir.

Onerme 4: Bir kiiltiirde giic mesafesi ne kadar azsa artan bagllik egiliminin

goriilme ihtimali o kadar fazladir. 124

Baglilik davraniglar arastirmasinin dayandigi bir baska alan beklenti kuramidir. Bu

aciklamaya goOre basarisiz bir eylem {iizerinde ugrasildikca, karar vericilerin oniinde iki

12 Geiger, a.g. m. , 5.172.
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secenek olur: ya zararlarini keseceklerdir ya da onceki eyleme devam edeceklerdir. Buna
gore artan baghilik yasayan bireyler, kaybeden bir durumda olduklarinda, bu kaybi
kabullenmek ve ugraslar1 sona erdirmek yerine, sonucu degistirmek umuduyla ugraglara
devam etmenin gerekliligine inanir. Bu kesinlikle baglilig1 sonlandirmaktan daha riskli bir
secenektir. Basarisiz olma ve karar vericiyi istenilen sonuctan daha da uzaklastirma

ihtimali daha fazladir.

Artan baglilikla ilgili bu goriisle alakali, Hofsede nin 6ne siirdiigli boyutlardan biri
de belirsizlikten kaginma boyutudur. Belirsizlikten kaginma konusunda zayif olan kiiltiirler
giiclii olan kiiltiirlere gore daha fazla risk alma yanlisidir. Bu kiiltiirler, daha az kuralin
daha iyi olduguna ve farkl fikirlere daha fazla saygi gosterilmesi gerektigine inanir. Bir
diger yandan, belirsizlikten kaginma konusunda daha gii¢lii kiiltiirler giivenlikleriyle daha
fazla ilgilidir ve yazili kurallara ve diizenlemelere ihtiya¢ duyar. Fikir birligine fazla
ihtiyac duyarlar ve genelde belirsizligin savasilmasi gerektigi bir tehdit olduguna inanirlar.
Belirsizlikten kaginma konusunda giicli kiiltiirler riskten kagindigi i¢in karar verme
siirecinde risk alma oraninin az olabilecegini sOylemek miimkiindiir. Benzer sekilde,
belirsizlikten kaginma konusunda zayif kiiltiirlerin risk alma orami yiiksek olacaktir.

Bundan yola ¢ikarak asagidaki 6nerme yapilmistir.

Onerme 5: Bir kiiltiirde belirsizlikten kacinma ne kadar azsa, artan baglilik

durumunun yaganma ihtimali o kadar yiiksektir. 125

Kuramsal pozisyonumuzun esas noktasi kiiltiiriin artan baglilik konusunda onemli
bir degisken oldugu goriisii ve bundan yola ¢ikarak bu tip durumlarin kiiltiir degerlerine
gore degisecegi diislincesidir. Geiger’e gore artan baglilik, erkeksilik, bireycilik, gii¢
araligi ve belirsizlikten kaginma derecelerine gore degisim gosterir. Yapilan Onemli
cikarimlarindan biri, artan baglilik konusunun kiiltiirler aras1 seviyede incelenmesinin
gerekliligidir. Gelecekteki aragtirmalar, bu kompleks degiskenin tlizerinde durmali ve bunu
uluslararast ¢ok boyutlu bir perspektiften incelemelidir. Baslangi¢ olarak, bu arastirma,
farklh kiiltiirlerin artan baglilik yasama ihtimalinden elde edilen sonuclar karsilastirilarak
deneysel olarak test edilebilir. Ornegin, Japonya, Meksika ve A.B.D’den 6rnekler, artan
baglilik 6l¢iisii kullanarak alinabilir ve ulusal gruplar birimler halinde incelenebilir. Bu

alandaki gelecekte yapilabilecek aragtirma potansiyeli olduk¢a zengindir. Deneysel

12 Geiger a.g.m., 5,173
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calismalar i¢in de diger kiiltiirler aras1 arastirma alanlariyla biitiinlesme gibi bu alanda
firsatlar bulunmaktadir. Ornegin, uluslararasi seviyede artan baglilik ve bireysel etik

arasindaki iligkiyi inceleyen bir aragtirmaya ihtiya¢ bulunmaktadir.

Hofstede’nin boyutlarim1  kullanmada bu degiskenlerle ilgili birka¢ kritik
degerlendirmeye gore sinirlar olabilir. Hofstede’nin orgiitsel kiiltlir ¢aligmasi icin sadece
bir firma kullanmas1 bir zayiflik ya da gii¢ olarak degerlendirilebilir. Dahasi, ekonomik

sartlar, iste performans ve alt kiiltiirel degerler gibi baska degiskenler de diisiiniilmelidir.

Artan baglilik konusunu kiiltiirel dallara ayirma anlayis1 diinyanin farkli yerlerinde
is goren ¢ok uluslu sirketlerin yoneticileri i¢in ¢ok kullanigh olabilir. Bu da demektir ki,
Amerikalilar tarafindan kullanilan yatirima karar verme kriterleri evrensel degildir.
Gelecekte ortaya ¢ikacak bilgiler yoneticilere yurtdisi yatirimi ig¢in yabanci uyruklu
yoneticileri gorevlendirirken yardimci olabilir. Sonug olarak, bu calisma gelecekteki
kiiltiirel degerler ve artan baglilik arasindaki iliskiyi arastiran ¢aligmalar i¢in bir 6rnek
olacaktir. Firma yoneticileri de yatirimlara karar verirken kiiltiirlin etkisini diislinerek yeni

bakis acilar1 kazanacaktir.
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3.BOLUM

TURK KULTURU’NUN ARTAN BAGLILIK EGILIMININ INCELENMESI

1. NITEL ARASTIRMANIN BILIMSEL ARASTIRMA ICERISINDEKI YERI

Bilimsel arastirma, belli amaglarla ve sistemli siiregler yoluyla veri toplama ve
toplanan verilerin analizi olarak tanimlanabilir. Bu tanim genel olup c¢esitli aragtirma
yontemlerine uygulanabilir niteliktedir; arastirma yontemini dolayis1 ile “aragtirma
desenini” ifade eder. Arastirma dogrunun, gercegin aranmasi olayidir. Bilimsel arastirma
ise veri toplama analiz ve yorumunda belli prosediirlerin kullanilmasi yoluyla yapilan
arastirmadir denilebilir. Bilim sistemli bilgiler toplulugu anlamindadir. Bilimsellik ise bu
bilgilerin tiretilmesi yaklagiminin yolunu gosterir. Bilimsellik tanimin1 yapmak gerekirse,
tutum olarak elestirel sinamadan sonra kisinin inan¢ ve diisiincelerini degistirmesi, yeni

bilgilere kabule hazir olusudur.'*

Bilimsel arastirma, sorunlara giivenilir ¢oziimler bulmak {izere sorunu tanimlama,
sorunlara iligkin verilerin toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi, sorunun nasil ¢éziileceginin
onerilmesi ve bunlarin rapor edilmesini ifade eder. En genel tanimiyla, bilimin amaglarini
gerceklestirecek bilgilere ulagmak tiizere basvurulan sistemli bir ugrastir. Buna gore,
bilimsel bir bilgiye varmak igin girisilen her tiirlii yontemli ¢aba bilimsel arastirma olarak
taninir. Bilimsel yontem ile bilimsel aragtirma ayni anlama gelmektedir. Her ikisi de
dogaya, insana ve topluma iliskin sorunlar1 anlama, agiklama, denetleme amacina sahiptir.
Aragtirma aragtirmaciy ya da toplumu rahatsiz eden bir sorun varsa yapilir. Bu bir hastalik
mikrobu, deprem, gogiin yol actigi sorunlar, 6grencilerin basarisizligi, intihar, siddet
kullanim1 gibi ¢ok farkli sorunlari igerebilir. Arastirma sonucunda sorunun boyutlarinin
anlagilmasi, nedenlerinin belirlenmesi, olast ¢6ziim Onerilerinin getirilmesi beklenir.
Aragtirma bir sorunla baslar bu sorunun anlasilmasi ya da ¢6ziilmesiyle yani toplumsal bir

ihtiyacin karsilanmasiyla sonuglanir. '*’

126 ALi Balci, Sosyal Bilimlerde Arastirma-Yoéntem, Teknik ve ilkeler, 6.b., Pegem Yaymcilik,
Ankara, 2006, s. 1.

"“"Hiiseyin Bal, Bilimsel Arastirma Yoéntem ve Teknikleri, Sileyman Demirel Universitesi
Yayinlari, Isparta, 2001, s. 63.
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Nitel arastirmanin nicel arastirmadan ayrilan onemli ozellikleri vardir. Bu
farkliliklar, ancak her iki aragtirmanin geleneginin temelinde yer alan bilimsel arastirmaya

iliskin varsayimlarin iyi anlasilmasi durumunda bireyler i¢in anlamli hale gelecektir.

Nitel aragtirmanin ¢esitli arastirmalara dayanan giiglii kavramsal temelleri vardir.
Sosyoloji, Antropoloji, Psikoloji, Felsefe, Dilbilim gibi disiplinler nitel arastirmaya hem
bakis acist kazandirmislar hem de yontem olarak katkida bulunmuglardir. Nitel
arastirmanin herkes tarafindan kabul goren bir tanimin1 yapmak oldukca giictiir. Bunun
nedeni “nitel aragtirma” kavraminin bir semsiye kavram olarak kullanilmasindan ve bu
semsiye altinda yer alabilecek bir¢ok kavramin degisik disiplinlerle yakindan iligkili
olmasindan kaynaklanmaktadir. “Kiiltiir analizi,” “durumsal arastirma,” “betimsel
arastirma,” “kuram gelistirme” bu kavramlardan sadece birka¢ tanesidir. Tim bu
kavramlar arastirma deseni ve analiz teknikleri agilarindan birbirilerine benzer yapilara
sahip oldugu i¢in, “nitel arastirma” bu kavramlar1 i¢ine alan genel bir kavram olarak kabul

edilir.'?

29 ¢¢

Nitel arastirmalarda ¢ogunlukla {i¢ tiir veri toplanir: “gevreyle ilgili veri,” “siirecle
ilgili veri” ve “algilara iliskin veri”. Cevreyle ilgili veriler, aragtirmanin yer aldig1 sosyal,
psikolojik, kiiltiirel, demografik ve fiziksel ozelliklere iligkindir. Bu tiir veriler siirece ve
algilara iligkin verilere temel olusturur ve diger ortamlarla karsilastirma olanag: yaratir.
Siiregle ilgili veriler, arastirma siirecinde neler olup bittigi ve bu olanlarin arastirma
grubunu nasil etkiledigine iliskindir. Algilara iligkin veriler ise, arastirma grubuna dahil
olan bireylerin silire¢ hakkinda diisiindiiklerine iliskindir. Bu ii¢ tiir veriyi toplamak i¢in
aragtirmacinin bazi nitel veri toplama yontemlerini kullanmas1 gerekir. Nitel arastirmada

kullanilan iig¢ tiir veri toplama yontemi vardir:
e Gorlisme
e (Gozlem
e Yazil dokiimanlarin incelenmesidir.'*’
Bu genel yontemler yine kendi iginde alt gruplara ayrilmaktadir. Ornegin gériisme

yontemini, kullanilan aracin 6zelligine gore agik uclu, yapilandirilmisg, goriisiilen kisilerin

A1 Yildirnm — Hasan Simgek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 9.b., Seckin
Yayincilik, Ankara, 2013, s. 45.

12 Ali Yildirim, a. g. e., s.46.
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sayisina gore bireysel ya da odak grup, arastirmacinin konumuna gore katilimci ve

katilimc1 olmayan gibi alt gruplara ayirmak miimkiindiir.

1.1. Goriisme (miilakat)

Goriisme nitel aragtirmalarda en sik kullanilan veri toplama araci olarak
kullanilmaktadir. Goriismenin etkili ve verimli bir veri toplama yontemi olarak
kullanilabilmesi i¢in bu yontemin temel 6zelliklerini, giiclii ve zayif yonlerini iyi anlamak,
nitel veriye ulagsmay1 kolaylastiracak bir goriisme formu hazirlamada ve gorlismeyi

gerceklestirme siirecinde dikkate alinmasi dnerilen ilkeleri 6ziimsemek gerekmektedir.

Goriisme teknigi, bir konu hakkinda ilgili kisilerden sorulacak sorular ¢ergevesinde
bilgi almaktir. Bu kisilerin kag¢ kisi ve konularinin neler olacagi, arastirma konusuna ve
amaca baghidir. Bu teknik, bir takim ozellikleri bakimindan yogun gdzlem teknigi
icerisinde de uygulanan bir tekniktir. Monografik caligmalar sirasinda, arastiricinin
dogrudan goézlemleri yaninda, konu ile ilgili bireylerle karsilikli konusmasi; bu konu
hakkinda insan kaynaginin goriis ve diisiincelerini 6grenmesi gerekebilir. Goriisme teknigi,
bicimsel olarak “panel” teknigine de benzemektedir. Ancak panelde soru sorma

sistemlestirilmis ve yinelenmis iken, gériismede bu 6zellikler yoktur.

Tarihsel gelisimi igerisinde bakildiginda goériisme teknigi, gozlem teknikleri
arasinda en eski olandir. Toplum bilimlerin bilim de dali olarak kabul edilmeye baslandigi
19. yiizyilhn ikinci yarisinda hem toplumbilimsel hem de toplumsal arastirmalarda
kullanilmistir. Ancak, yogun olarak kullanilmasi, kitle iletisim araglarinin, 6zellikle yazili
basinin yaygin olarak kullanilmasi ile olmustur. Daha sonralar ise, radyo ve televizyon

yayilarinda goriisme teknigi kullanilarak programlar yapilmustir.'*

Goriismede kullamlan temel yontem sdzlii iletisimdir. Insanlarin giinliik hayatta
kullandig1 en yaygin iletisim siireci olan “konusma” ile veri toplamaya g¢alisilir. Goriisme
ilk bakista kolay bir veri toplama yontemi olarak goriilse bile gergek hi¢ de dyle degildir.
Goriismeyi kullanan nitel arastirmacilar genellikle bu yontemin o6zellikleri, goriisme
formlarinin hazirlanmasi, denenmesi, goriismenin ayarlanmasi ve gerceklestirilmesi gibi

bir ¢cok konuda yogun bir hazirlik siirecinden geger.

B0 Aysel Aziz, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri ve Teknikleri, 7.b., Nobel Yaymcilik,
Istanbul, 2013, s.85.
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Aragtirmacilar, katilimci ile yapilacak olan goriisme sirasinda, katilimciya
sorulacak olan sorulari, sorularin formatini, sorular1 sorarken kullanilacak olan kelimeleri
segme konusunda ozglrdiirler. Sorular1 sorma siireci iki tiirlii gerceklesir. Birinci tiir,
arastirmaci sorular1 segme ve goriisme esnasinda, goriismenin gidisatina gore degistirme,
yeni soru ekleme yada soru ¢ikarma gibi degisiklikler yapabildigi esnek goriisme denilen
“yapilandirilmans” goriismedir."! ikinci tiir ise 6nceden belirlenmis olan sorulara uymak
zorunda olunan “yapilandirilmis” goriismedir. Tablo 3.1.de de goriildiigi {izere

goriismeler “esneklik” baglaminda iki temel kategoriye ayrilmistir.

GORUSME

Gorigmeler emeklik ve ozgihik

arasmda farkl sevivelerde olabilider

YAPILANDIRILMAMIS GORUSME YAPILANDIRILMIS GORUSME
¢ Esmek vapilandinlmig ghriisme + Sistemlestirilmis sorular
+ Esnek ghriisme icerigi * Sistemlestirilmis soru igerigi
+ Esmek giriisme sorular + Sistemlestirilmis sorular ve
katilimcimin climles:
+ Sistemlestirilmig sorular ve
katilimeimin ciimles:

Sekil 3.1. Gorlisme Tiirleri

Kaynak: Ranjit Kumar, Research Methodology, 3.b., Sage Publications, London,
2011, s.144.

1.1.1. Goriisme Tiirleri

Gortismeleri degisik Olglitler baz alinarak smiflandirmak miimkiindiir. Ranjit

Kumar’in yapmis oldugu smiflandirma temel anlamda iki c¢esit goriisme tiirlinden

131 Ranjit Kumar, Research Methodology, 3.b., Sage Publications, London, 2011, s.144.
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bahsetmektedir. Ancak goriisme tiirlerinde yaygin olarak iic ¢esit smiflandirma
yapilmaktadir: Yapilandirilmig, yari-yapilandirilmis ve yapilandirilmamis  goriisme.
Aragtirmaci, arastirma sorularina ve goriismecinin konuya hakimiyetine bagli olarak bu
yontemlerin hangisinin secilecegine karar verir. Goriisme esnasinda ne Ogrenilmek
istendigine karar verildikten sonra bu bilgileri en miikemmel sekilde saglayacak goriisme

tiirii ne olabilir diye diisiinmek gerekir. '

Yapilandirilmig gériisme: Daha 6nce belirlenmis standardize soru setinden olusan

miilakatlardir. Arastirmact sorular1 okur ve cevaplar1 kayda geger. Goriisme ne kadar

standardize edilmis ise, cevaplari tasnifi ve analizi o derece kolay olur.

Yari-Yapilandirilmis goriisme: Bu goriisme seklimde aragtirmaci kaba hatlariyla bir

yol haritasina sahiptir ancak cevaplayicinin ilgi ve bilgisine gére bu genel cerceve
igerisinde farkli sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya calisir. Bazi
sorularin ad1 gegen organizasyon i¢in sorulmasinin uygun olmadigi veya anlamsi oldugu
(ihracat yapmayan bir sirkete ihracat mevzuatini nasil degerlendirdigini sormanin anlamsiz
olusu gibi) anlasilirsa o sorudan vazgecilir. Bazen goriisme kendiliginden farkli yonlere
kayar. Goriisme esnasinda arastirmacinin aklina yeni sorular gelebilir. Farkli sorular

sorarak derinlemesine bir goriisme yapmis olur.

Yapilandirilmamis goriisme: Bu tiir gorlismeler genel bir alanda var olan bilgiyi
aciga cikarmak tizere yapilir. O alanda anlayisin gelistirilmesine katkida bulunur.
Goriismede Onceden belirlenmis soru seti yoktur. Ancak, arastirmaci tartisilan konunun
hangi boyutlarin1 ortaya ¢ikarmaya galistigini bilmek ve goériismeyi o zemin {izerinde
yirlitmek maharetini gostermelidir. Yoksa goriismeden arzu edilen sonu¢ alinmaz.
Cevaplayicilar, belirlenmis konuda goriislerini belli bir kaliba oturtmadan ifade edeler.
Yapilandirilmamis olmasiin sebebi ise goriigmenin igerigini cevaplayanin tartigilan

konuyu algilayis ve yorumlayis bigiminin olusturmasidir.

Ug miilakat bi¢imi de dikkate alindiginda en makul yolun, yapilandirilmis gériisme
ile yapilandirilmamis goriisme arasinda bir yolun benimsenmesidir. Boylece, goriismeci

hem konuya iliskin doyurucu bilgi edinme, hem de miilakat1 belirli bir seyirde gotiirme

"2 Engin Yildim ve digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Sakarya Kitapevi,
Adapazari, 2001, s.95.
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sansina sahip olur. Ayrica cevaplayana da kendisince dnemli olan hususlar1 vurgulama

. 133
imkani1 tanimis olur.

1.1.2. Goriisme Yonteminin Avantajlar:

Goriisme yonteminin diger yontemlerle kiyaslandiginda (anket, gézlem vb.) giiclii
oldugu pek cok yon vardir. Arastirmaciya ve goriisme yapilan kisiye esneklik, derinlik
saglayan bir teknik olan gdriisme yonteminin iceriginde zayif noktalarda bulundugundan,
bu hususlarin giderilmesi ve nesnelligin saglanmasi gerekmektedir. Goriisme tekniginin

giiclii oldugu yonlerden bazilar1 sunlardir;

Esneklik: Arastirmaci daha derinlemesine yanitlar i¢in ek sorular sorabilir, yanlis
anlama durumunda soruyu tekrar edebilir veya degisik bi¢imde tekrar sorabilir. GOriigme
yapilan durumun kosullarina gdre bazi sorularin yerlerini degistirebiliri bazilarim
atlayabilir. Boylece anket karsilagtirildiginda, gozlem teknigini kullanan arastirmact veri

toplama stirecinde daha fazla kontrole sahiptir.

Yanit orani: Arastirmaci veri toplama siirecine bizzat katildigi i¢in, yanit orani
yiiksek olmaktadir. Okuma yazma bilmeyen bireylerden bile veri toplama imkani1 olmasi

yanit oraninin daha yiiksek olmasini saglayan bir bagka avantajdir.

So6zel olmayan davranis: Arastirmaci veri toplama siirecine bizzat katildigi igin,

goriisme stlirecinde karsi tarafin davranis, yiiz ifadesi ve viicut hareketlerini gézleme ve
kayit etme olanagina sahiptir. Bdylece elde edilen bilginin ne kadar gegerli oldugu

konusunda arastirmaci 6nemli ipuglari elde etmis olur.

Ortam iizerindeki kontrol: Tipik bir anket ¢alismasinda, arastirmacinin, anketin

dolduruldugu ortam tizerinde herhangi bir kontrolii yoktur. Bu durumda, anketin asil birey
yerine bagka bireyler tarafindan doldurulup doldurulmadigi, anketin dolduruldugu ortamin
yeterince sakin ve sessiz olup olmadig1 gibi konular arastirmacinin kontrolii digindadir.
Oysa bir goriisme silirecinde arastirmaci bizzat ortamda bulunmaktadir. Etkili bir goriisme

i¢cin ortam1 diizenleyebilir, rahat ve sessiz bir goriisme ortami yaratabilir.

Anlik tepki: Tipik bir gorligme siirecinde arastirmaci, goriisiilen bireyin anlik

gelistirdigi yanitlart ve tepkileri kaydetme sansina sahiptir. Bu yanitlar ve tepkiler;

"3 Engin Yildirim, a.g.e. $5.96-97.
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aragtirma problemi hakkinda zengin bir bilgi kaynagi olabilir, yeni sorularin ortaya
cikmasina yol agabilir veya arastirma probleminin Onceden kestirilememis bazi yeni

alanlara da yonelmesini saglayabilir.

Veri kaynagmin teyit edilmesi: Anket c¢alismasinda, arastirmacit anketin

dolduruldugu ortama iligskin herhangi bir kontrolii s6z konusu degildir. Verilen cevaplarin
baska bir yerden veya kisiden kopyalanabilir veya dogru cevaplar vermeyebilir. Ancak
gorismede sorular onceden belirlenmis bireylere dogrudan sorulur bdylece elde edilen

verilerin glivenilirligi daha ytiksek olur.

Derinlemesine bilgi: Anket yonteminin en zorlu yanlarindan birisi, bazen anketi

cok farkli egitim, sosyoekonomik diizey ve diger sosyal ve psikolojik farkliliklari olan
bireylerin hepsine hitap edebilecek tarzda hazirlamaktir. Karmagik anketler ¢ogu durumda,
iyl egitilmis bireyler tarafindan bile anlagilamayabilir. Oysa, goriisgme yOnteminde bu
sorunun yaganma olasilig1 daha azdir. Deneyimli, becerikli ve iyi egitilmis goriigmeciler
karmasik bir konu veya problem hakkinda sade bir dil ve iislup kullanarak anlatabilir; veri
toplama siirecinde sekiller, grafikler, oklar veya ayrintili agiklamalar yoluyla istedigi

bilgileri elde edebilirler.

1.1.3. Goriisme Yonteminin Dezavantajlari

Goriisme yonteminin artilar1 oldugu gibi, baz1 zayif yonleri de vardir. Bunlar,
maliyet, zaman, olast yanllik, kayitlh veya yazili bilgileri kullanamama, zaman ayirma

giicligii, gizliligin ortadan kalkmasi, soru standartlarinin olmayis1 ve bireylere ulagsma

giicliigii olarak siralanabilir."**

Maliyet: Diger veri toplama yontemleri ile karsilastirildiginda goriisme yontemi
pahali olabilir. Ozellikle eger arastrmanin &rneklemi genis ise, bdyle bir arastirmayi
goriisme yoluyla gergeklestirebilmek amaciyla iginde yoneticilerin, denetim personelinin
ve ¢ok sayida goriismecinin oldugu kiiciik bir calisma grubu yaratmak gerekebilir. Kiigiik
Olcekli ¢alismalarda bile, bireyleri yerinde ziyaret edebilmek ic¢in gerekli seyahat paralari,
goriisme materyalleri ve araglari, goriisme kayitlarinin veya notlarinin yaziya gegirilmesi

maliyeti oldukg¢a yiiksel bir diizeye ¢ikarilabilir.

134 Kenneth D. Bailey, Methods of Social Research, 2. b., The Free Press, New York, 1982, s.25.
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Zaman: Goriisme yonteminin kullanildigr caligsmalarda goériismecinin zamaninin
onemli bir boliimii, gorlsiilecek bireyleri saptamak, bunlarla birebir iletisim kurmak,
randevu ayarlamak, goriisme mahalline seyahat etmek, goriismeyi gergeklestirmek ve
goriisme notlarin1 ya da kayitlarin1 yaziya gecirmek icin harcanir. Diger veri toplama

yontemleri ile karsilastirildiginda harcanan zamanda 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir.

Olas1 Yanlilik: Goriismeci, goriisiilen bireyin verdigi yanit1 yanlis anlayabilir veya

bireyin soyledigi seyleri kendi 6zel siizgecinden gecirerek veya yorumlayarak yazabilir.
Dahas1 goriisiilen birey, goriigmecinin goriiniisiinden cinsiyetinden, yasindan sosyal
statlisiinden, aksanindan veya tavirlarindan olumlu ya da olumsuz yonde etkilenebilir.

Biitlin bunlar veri toplama siirecinde yanlilik kaynag olabilir.

Zaman ayirma giicliigii: Bir anket calismasinda, anketi alan birey bunu istedigi

mekan ve zamanda doldurabilir ya da bdyle bir zaman1 ve mekan yaratmak i¢in anketi
doldurmay1 geciktirebilir. Anketi bir oturusta bastan sonra doldurmak yerine, firsat
bulduk¢a bolim boliim doldurmayr tercih edebilir. Oysa goriigme yoOnteminde, elde
edilmesi amaglanan bilginin belirli bir zaman dilimi i¢erisinde alinmasi s6z konusudur. Bu
durumda da, goriisiilecek olan bireyin goriisme i¢in uygun olup olmadigi ve gerekli zaman
bir biitlin i¢inde harcayip harcamadigi 6nem kazanmaktadir. Arastirmaci bazen goriisiilen

birey i¢in uygun olan boyle bir zaman dilimini ayarlamakta giicliik ¢cekebilir.

Soru standardinin olmayisi: Tipik bir goriisme siirecinde; goriigmeci konusma

arasma girebilir, ek sorular sorma geregi duyulabilir, sorular1 degistirerek sorabilir veya
farkli bireylere farkli sorular yoneltebilir. Bu 6zellik goriisme yontemine pek cok artilar
kazandirirken, ayni Olciide de bir sorun kaynagi olabilir. Bu yolla toplanan verilerin
karsilastirilmast gii¢ olabilir veya standart bir soru bi¢imi olmadigr i¢in farkli bireylerden
farkl1 bilgiler elde edilir. Bu dogal olarak, arastirmada elde edilen verilerin giivenilirligini

olumsuz yonde etkileyebilir.
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2. ARTAN BAGLILIK EGILIMININ ULUSAL KULTUR BOYLAMINDA
ETKISININ NITEL ARASTIRMA YONTEMI ILE UYGULAMASI VE
ANALIZI

Calismanin  uygulama kisminda yar1 yapilandirilmig goriisme  yOntemi
uygulanmistir. GoOriigmelerin tamami Bursa sehrinde var olan firmalarda yapilmistir.
Gorligmelerin dokuz tanesi otomotiv sektoriinde calisan yoneticiler ile yapilmistir. Bu
dokuz goriismenin bes tanesi biiyiik ¢apli bir uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasinin
proje liderleri ve miidiirii ile yapilmustir. Iki goriisme uluslar aras1 otomotiv firmalarina
vida v.b. kiiciik pargalar iireten otomotiv yan sanayi firmasinin patronu ve genel miidiirii
ile, diger iki goriisme ise baska bir uluslar arasi Otomotiv yan sanayi firmasinda
gergeklesmistir. Kalan ii¢ goriismenin iki tanesi Uluslar arasi bir tekstil firmasinda ve

hizmet sektoriindeki bir firma patronu ile yapilarak bitirilmistir.

Gorlismecilere bes ana baglik altinda sorular sorulmus ve verilen cevaplara gore ek
sorular sorularak konu hakkinda derinlemesine goriisme yapilmistir. Goriisme esnasinda
verilen cevaplarin tamaminin kayit altina alinabilmesi i¢in ses kayit cihazi kullanilmistir.
Boylelikle etkin bir analiz yapma olasiligi artmistir. Cihazin kullanilmasindan o6nce
kisilerden izin alimmustir. GoOrligmelerin tamami, goriigmecilerin is yerlerinde, kendi
ofislerinde yada kendi firmalarinda bulunan toplant1 odalarinda, mesai saatleri icerisinde

gerceklestirilmistir.

2.1. Arastirmanin Yontemi

Bir bilimsel arastirmada amag, belirli alanlardaki olaylarin gozlenmesiyle ya da
mevcut bilgilerin toplanip sistemli bir sekilde analiz edilmesiyle sorunlara ¢oziim yollar
onermek ve ya bulmaktir. Arastirmaci gézlemlerden hareketle ve derledigi bilgilerle ortaya
bir hipotezi test etmekte ve vardigi sonuclarin bazi sorunlarin ¢oziimiinde kullanilmasini

hedeflemektedir.'®

Bu calismada da arastirma konusunun derinlemesine analiz edilmesine olanak
saglayan bir yontem olan nitel aragtirma yontemlerinin veri toplama ydntemi olan yari

yapilandirilmis goriisme teknigine bagvurulmustur. Sosyal bilimlerde gbzlem, gériisme ve

135 Zeynel Dinler, Bilimsel Arastirma ve E-kaynaklar, 8.b., Ekin Basim Yayin Dagitim, Bursa,
2014, s. 18.
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dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yoOntemlerinin kullanildigi; algilarin, olaylarin
dogal ortamda gercek¢i ve biitiinciil bir bicimde ortaya konuldugu nitel bir siirecin

izlendigi aragtirmalar nitel arastirma olarak adlandirilmaktadir. 136

2.2. Goriisme Sorular1 ve Goriisme Formu

Goriismecilere hazirlanan formda sorulardan once goriismecinin  demografik
bilgilerini 6grenmek amaclhi kisa sorular hazirlanmistir. Goriigmecilerin isim ve soy
isimleri ile ¢alistiklar: sirketin ismi gizli tutulmustur. Goriismecilere toplamda bes temel
soru sorulmustur. Sorular Staw ve Rose’un 1987 yilinda yayinlamis olduklar1 makaleden
Tirkgeye uyarlanarak hazirlanmigtir. Staw ve Rose’ye gore yoneticiler bu sorulardan
birine yada birden fazlasina evet cevabi veriyor iseler artan baglilik egilimlerinin oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Sorulara verilen cevaplarin evet sayisinin fazla olmasi artan

baglilik egilimi miktarim belirlemektedir.'*’

BURSADA URETIM YAPAN FIRMALARDA UST DUZEY
YONETICILERININ ARTAN BAGLILIK EGILIMININ ARASTIRILMASINDA
KULLANILMAK UZERE HAZIRLANMIS GORUSME FORMU

Gorilismecinin;

Ad1 — soyadi

Yasi

Calistig1 kurum

Kurumdaki pozisyonu

Su an ki is yerinde kag yildir ¢alisiyorsunuz?

Cinsiyetiniz

B¢ Ali Yildirim, a.g.e. s. 43.

7 Barry M. Staw — Jerry Ross, “Knowing When to Pull the Plug”, Harvard Business Review,
March-April, 1987, s. 5.
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Soru 1: Bir projede basarisizliginizi neyin belirledigini tanimlamakta sorun yasiyor

musunuz? Basarisizlik taniminiz belirsiz mi? Ya da proje ilerledik¢e degisiyor mu?

Soru 2: Yonetici oldugunuz bir projede veya almis oldugunuz bir kararda basarisiz
oldugunuzu gérmek, kendiniz ile ilgili diistincelerinizde radikal bir degisiklige gitmenize

sebep olur mu?

Soru 3: Proje disinda olan is arkadaslarimizin (iist, ast ya da ay pozisyondaki diger
caligsanlar) sizin projelerinizle ilgili endiselerini duymakta zorlaniyor musunuz? Bu is

arkadaslarinizin yetkinliklerini projeye verdikleri destege gore mi dlgiiyorsunuz?

Soru 4: Farkli olay ve hareketleri, bunlarin bir biitiin olarak isletmeyi nasil

etkileyeceginden dnce projeye etkisi ile mi degerlendiriyorsunuz?

Soru 5: Uzun siire ¢alistiginiz bir proje siirecinde, projenin bittigi giinden sonra bir
giin olamayacagini hissettiginiz oldu mu? Ya da proje bittikten sonra ne yapacaginizi

bilmediginiz zaman dilimi?

2.2.1. Goriismeci 1

Adi: M. K.

Yasi: 58

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: Firma Sahibi

Firma: Uluslar aras1 otomotiv firmalarina vida v.b. kii¢iik parcalar iireten otomotiv

yan sanayi firmast

Gortigmeci ile yaklastk 22 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Gorligmeye
baglamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorligme,
yoneticinin i yerinde, kendi odasinda gerceklesmistir. YoOneticiye sorular sorulmadan 6nce

konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel bilgilerini 6rnek vermesi istenmistir.

Gortigmeye ilk olarak “artan baglilik” terimini biliyor musunuz? Daha onceden

duymus muydunuz? Size bir seyler cagristirtyor mu? Seklinde terim hakkinda bilgisi
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smanmugtir. Goriismeci terimi ilk defa duydugunu ve goriismede yapilan agiklamalardan
once kendisine bir seyler ¢agristirmadigini ifade etmistir. Kendisinden ilk olarak yasamis

oldugu basarisiz birkag projeyi anlatmasi istenmistir.

Ilk 6rnegi bir Amerikan sirketiyle birlikte yapmis olduklar1 projedir. Amerikan
sirketi ile yapmis olduklari bir sézlesmede firmanin genel miidiiriiniin vermis oldugu sozler
ve taahhiitlere uyarak firma iginde ciddi bir degisiklige gittiklerini ancak proje 6 ay sonra
iptal edildiginde ciddi bir mali kayip yasadiklarini sdylemektedir. Projenin devam
edilmemesi yada baslangicinda yapilmamasi gerektigi ile ilgili geri bildirim alip almadigi
hakkinda kendisine soru yoneltildiginde kendi biinyesinde calisan miihendis arkadasin
kendisine “projenin riskli oldugunu, firmanin Amerikan sirketi olmasi sebebiyle en kiiciik
bir olumsuzlukta projenin lav edilmesine sebep olabilir” seklinde bir geri bildirim almistir.
Ancak M.K. bu geri bildirimi ciddiye almamistir. Sonug olarak yazili s6zlesmenin ¢ok
detayli olmamis olmasi, verilen sdzlerin yazili olmamasi, karsi sirketin kisa bir siire sonra
projeyi kolaylikla lav etmesine izin vermistir. M. K. Projenin basinda kendisini uyaran
astin1 dinlemedigi i¢in pisman oldugunu da kabul etmistir. Proje ile ilgili mahkeme siireci
devam etmis ve firma mahkemeyi kazanmis olmasina ragmen M. K., projeye hig

baslamamay1 tercih edebilecegini ifade etmistir.

Aldig1 geri bildirimler yiiziinden iptal etmeyi diisiindiigii ancak iptal etmeyip
stirdiirdiigli ve sonucunun olumlu bittigi bir projenin varligi ile ilgili soruya verdigi cevapta
firmanin taginma siireci ile alakali bir 6rnek vermistir. Firmanin taginma karar1 alindiginda
pek cok olumsuz geri bildirim almistir, 6zellikle gelecekte yapilacak olan otoyol projesinin
firmanin yeni kurulacagi arazinin istiinde ge¢me riski ile ilgili ciddi geri bildirimler
almigtir. Yonetici M. K. Kararin1 uygulamaya devam etmis, projenin sonunda taginma ile
birlikte firmanin lretim kapasitesi oldukca ylikselmistir. Almis oldugu risk sonucunda
olumlu bir sonugla karsilagmistir. Siirecin devaminda otoyol projesinin arazinin iistiinden
gecmeyeceginin de anlasilmasi iizerinde riskte ortadan kalmistir. M. K. “bana 3-4 sene bile
yeterliydi. Otoyol projesi arazimin {istiinden gegse bile proje baslayana kadar gegecek olan

3-4 senelik siire¢ bile firmamin gelismesi i¢in yeterli olurdu.”
Temel olarak belirlenmis olan 5 soruya verdigi cevaplar ise asagidaki gibidir.

Gortismeci M.K. birinci soruya goriismenin basinda bahsetmis oldugu Amerikan

sirketiyle ortak proje caligmalarinda, basarisizlik tanimini belirlemekte giiclilk cektigini
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hatta boyle bir belirlemeye ¢alisilmadigini sdyleyerek cevap vermistir. Ancak sonraki tiim
projelerinde basarisizlik tanimini yapabildiklerini sdyledi. “Ornegin bir projemizde, proje
baslangicindan 5 yil sonrasina kadar bir nakit akis1 tablosu hazirladik, 5 yil boyunca bu
nakit akisi tablosu degerine hi¢bir zaman ulasamadik ve projeyi iptal etme karar1 aldik.
Ancak bu projede yapilmis olan bir yatirim séz konusuydu ve biz bu yatirimi baska
projelere kaydirabilecektik, yani ekonomik anlamda projeyi iptal etmemizin bir sakincasi
yoktu.” Ek olarak son 5 yildir yeni bir projeye baslarken basarisizlik tanimini yapmakta

zorlanmadiklarini ve iyi bir fizibilite raporu hazirlamadan projeye baslamadiklarini belirti.

Gorlismeci ikinci soruda kendisini vicdanen rahatsiz edecek, ¢ocuklarina karst ya
da calisanina kars1 asla onlarin kotii olmasini istemedigi i¢in bdyle bir konu olmadigim
belirtmistir. Fakat firma ile ilgili yada ¢alisanlar ile ilgili radikal bir degisiklige gittigini
belirtti. Bir donem firmasinda sendika faaliyetleri oldugunu ve bu sendika faaliyetlerinden
dolay1 oldukga iiziildiigiinii belirtti. Bunun sebebi olarak kendisinin “Benim vermedigimi
bir baskas1 gelip benden zorla alip da benim ¢alisanlarima veremez. Ben bunu kendime
yediremem. Ben bunu kendim verebilirim, zaten kendimde verebiliyorum.” Sendika
stirecinde sendika faaliyetleriyle ilgili ¢alisanlarin %50 ile %60 civarinda sendikaya kayit
yaptiranlar olmustur. Ancak 6zellikle bazi ¢alisanlarin bunu inkar etmesi yonetici M.K.
icin oldukga {iiziicii olmus ve sendikaya karsi olumuz bir tutum sergilemesine neden
olmustur. Yaklasik bir senelik bir siire sonunda sendikaya iiye olan ¢aliganlar kendi
istekleriyle iiyeliklerini iptal etmislerdir. Yonetici M. K. bu siirecte sendika karsit1 bir
tutum sergiledigi i¢in kendisinin {lizgiin oldugu belirtip, ¢alisanlarin hepsinin sendikali
olmasimin kendisini rahatsiz etmeyecegini sdylemistir. Ek olarak sendika faaliyetlerinin,
igveren ile is goren arasinda ¢oziilemeyen bir problem oldugunda gerekli oldugunu kendi

sirketinde boyle bir problem olmadigini sdylemistir.

Goriigsmeci tiglincii soruya “Net bir karar aldigim zaman, kesin bir karar verdigim
zaman bir yOnetici olarak o karara bagl kalirim. Genelde inandigim bir seyin savasini ¢ok
1yl veririm, vazge¢cmem kolay kolay. Yani ben bir seye karar verdiysem arkamdan veya
yanimda gelen insanlar yapma dese bile lider oldugum yonetici oldugum i¢in kendi
kararimi verebilmem gerekiyor.” Seklinde bir cevap vermistir. Ancak goriismenin
devaminda kisilerin 6nemli oldugunu ve deger verdigi insanlar1 dinleyip vazgectigi

kararlarda oldugunu belirtmistir.
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Gorligmeci dordiincii soruya firma sahibi oldugu icin farkli olay ve hareketleri

projeden daha ¢ok isletmeyi etkileyecegini kesin bir dille cevap vermistir.

Goriismeci besinci soruda 6zel sektérde her zaman islerin ¢ok yogun oldugunu ve
bir proje bitmeden baska bir projeye bagladigini bu yiizden de ne yapacagini bilemedigi bir
zaman dilimi olmadigini belirtmistir. Sadece kriz zamaninda 6zellikle baz1 donemlerde

onilinli kestiremeyip ne yapacagini biledigi anlar oldugunu belirtti.

Analiz: Goriismecinin 4.ve 5. Soruya vermis oldugu cevaplar projelere karsi bir
bagililik egilimi olmadigini gostermektedir. 2. Soruya vermis oldugu cevap her ne kadar
kendisi ile ilgili radikal bir degisiklige gitmemis olsa da, firma ile ilgili radikal degisiklige
gittigini gostermektedir. 1. soruya iki agamali bir cevap vermistir. Gegmiste basarisizlik
tanim1 yapamadigini belirtirken 6zellikle son 5 yilda yapilan projelerde iyi bir hazirlik
siireci yasandigi i¢in basarisizlik tanimini yapmakta zorlanmadigini belirtmektedir. Bu
durum artan baglilik egiliminin ge¢mise oranla daha diisiik oldugunu yorumlanmasina
neden olur. 3. soruya vermis oldugu cevap artan baglilik egilimin hala hatir1 sayilir bir
seviyede oldugunu gostermektedir. Sorulara verdigi cevaplar arasina anlattigi basarisiz
projeler ile ilgili tecriibeleri ise projelere artan baglilik egiliminin oldukga yiiksek

oldugunu ancak son dénemde bu egilimin olduk¢a azaldigin1 anlamak miimkiindiir.

2.2.2. Goriismeci 2

Adi E. S.

Yasi: 42

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: Genel Miidiir

Firma: Uluslar arasi otomotiv firmalarina vida v.b. kii¢lik parcalar iireten otomotiv

yan sanayi firmasi

Goriismeci ile yaklasik 28 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
yOneticinin is yerinde, kendi odasinda gergeklesmistir. YOneticiye sorular sorulmadan 6nce

konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel bilgilerini 6rnek vermesi istenmistir.
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Gorligmeci tecriibelerini anlatirken 6rnek olay vermek yerine genel geger bilgi
birikimlerini aktarmayi tercih etmistir. Artan baglilik terimini daha 6nce duymadigin

ancak terimin kendisinde ¢agrisim yaptigini ve bir tanim yapabilecegini belirtmistir.

Birinci soruya vermis oldugu cevap, projelere baglamadan once kilometre tasi diye
adlandirdiklar1 ara hedefler belirlediklerini ve bu hedefleri projenin basarisini 6lgmede
kullanilan en 6nemli gdsterge oldugunu sdylemistir. Kilometre taglarini belirlerken projeye
ayrilan biit¢e, verilen zaman termini ve calisacak kisi miktariin etkili oldugunu ve bu ii¢
faktore gore ara hedeflerin konuldugunu belirtmistir. Projenin ilerleyen safhalarinda ara
hedeflerin degisebilecegini sOylemis ve kendisine “bu durumun sebebinin disariya karst
projeyi basarisiz gostermemek i¢in olabilir mi?” seklinde bir soru yoneltildiginde bu

durumu kabul etmemistir.

Ikinci soruda kendisi ile radikal bir degisiklige gittigi net bir olay hatirlamadigini
ancak, zamanla ¢ok otoriter olmanin faydali olmadigini1 anladigin1 ve daha insan odakl
calismaya bagladigini ifade etmistir. Ayrica akademik c¢aligmalara ve kitaplara daha ¢ok
Oonem vermesi gerektigine karar verdigini belirtmistir. Temel olarak kendisinde gérdiigii en
radikal degisiklik sorusuna is odakli bir yonetici iken insan odakli bir yonetici olmak

olarak cevap vermistir.

Uciincii soruda projeyi disaridan izleyen birinin goriislerinin kendisi igin cok
onemli oldugunu belirtip, o goriislere ¢cok deger verdigini sOylemistir. Proje disindan
birinin projede kimsenin goéremedigi eksikleri gorebilme ihtimalinin yiiksek oldugunu

diisiindiiglinii ve bu ylizden daima bu konuda calisanlar1 destekledigini eklemistir.

Dordiincii sorudaki gibi bir ikilemde kalmasini gerektirecek bir durum yada olayla
kargilasmadigin1 belirtmistir. Su an ki pozisyonunda ve tecriibesinde karsilasacagi bir
durum yada olayda ilk olarak sirketi diisiinecegini projeyi ikinci planda goérebilecegini
ifade etmistir. Ek olarak baska bir firmada proje yoneticiligi yaptigi donemde boyle bir
durumla karsilastiginda oncelikle projeyi diislinebilecegini de ag¢ik yiireklilikle ifade
etmistir.

Besinci soruda bir projeyi bitirdikten sonra yeni bir giin olmayacakmis gibi
hissetmese de ¢ok ferahlayacagim diisiindiigii bir zaman dilimi yasadigini aktardi. Uretim
midirliigii yaptigr déonemde bir kabin projesinde proje yiiriitiicliliigiinii de iistlendigi bir

zaman diliminde ¢ok yogun ¢alistigini, mesaisini hatta tiim giiniinii bu projeye harcadigin
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belirtmistir. Yogun calistigi bu donemde yaptigr isten tatmin olma diizeyinin oldukca
yiikksek oldugunu ve proje bittikten sonra ayni tatmin diizeyini hissedemedigini itiraf
etmistir. Uzun siliren bu projeden sonra rutin is hayatina donmenin kendisi i¢in sikici ve

monotonluk hissiyati yarattigini eklemistir.

Gorlismeci miilakat boyunca tecriibelerini detayli bir sekilde anlatmaktan kaginmus,
genel gecer bilgiler vererek kendi hayat felsefesini agiklamay1 tercih etmistir. Birinci ve
liclincli soruya vermis oldugu cevaplar artan baglilik egiliminin diisik oldugunu
gostermektedir. Ikinci soruya vermis oldugu cevap kendisi hakkinda radikal bir degisiklige
gittigi net bir olay olmasa bile zamanla ve kazanilan tecriibelerle diistincelerinde
degismeler oldugunu ifade etmistir. Dordiincii soruda her ne kadar boyle bir tercih yapmak
zorunda kalmadigin1 sdylese de hayatinin belirli donemlerinde artan baglilik egiliminin
olabilecegini ima etmistir. Son soruya vermis oldugu yanit ise 6zellikle yogun donemli
proje caligmalar1 yaptig1 siiregte artan baglilik seviyesinin yliksek oldugunu anlamak

mimkindiir.
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2.2.3. Goriismeci 3

Adi: R. C.

Yasi: 34

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: Gelistirme Uzmani, Proje lideri
Firma: Uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasi

Goriismeci ile yaklasitk 26 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin ¢alistigi firmada toplanti odasinda gerceklesmistir. Gorlismeciye sorular
sorulmadan Once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.

Goriismeci birinci soruya proje ile ilgili basarisizligin tanimin1 yapmakta gii¢liik
cekmediklerini ve tiim projelerinde her zaman ara hedefler belirlendigini belirtmektedir.
Ornek olarak sirketin Almanya’daki fabrikasiyla ortak bir projeyi gdstermistir. O projede
iriiniin maliyetinde %15 civarinda bir azaltmaya gitmeyi hedeflemislerdi. Proje icin belli
bir zaman hedefi belirlenmis ve bu zaman siirecinde projeyi bitirmeyi planlamislardir.
Projenin i¢inde belli araliklarla “workshoplar” yaparak %]15’e ulagilabilecegini kontrol
etmisler ve higbir workshopta %15’e ulasamamislardir. Nitekim proje sonunda iirlinde
yaklagik %4 liikk bir maliyet indirmeyi basarabilmislerdir. R.C. bu durumu bir basarisizlik
olarak kabul etmektedir. Kendisine projeden neden daha dnce vazgec¢ilmedigi ile ilgili soru
yoneltildiginde firmanin kurum kiiltiiri olarak Ar-ge projelerini bir 6grenme siireci olarak
gordiiklerini ve her biten proje istenilen hedefe ulasamasa bile daha sonraki yapilacak olan
projeler veri ve ilham kaynagi oldugunu sdylemistir. Bu projelerden ¢ikan baska fikirler
yeni bir projenin baslangicini olusturuyor olmasi nedeniyle proje beklenen hedefe
ulagmasa da tam anlamiyla basarisiz demenin miimkiin olmadigini1 belirtmektedir. Buna

ragmen iptal edilen projelerinde oldugunu sdylemektedir.

Gortigmeci ikinci soruyla ilgili “Bence bir projeyi ele aldiginiz zaman basarisiz
olmakta o ihtimallerden bir tanesi. Onu da kabullenmek lazim. Eger yaptigin yol dogruysa
sonucun basarisiz olmasi o kadar da kotii bir sey degil. Hem tecriibe kazanmis oluyorsun,

hem de ileride sikint1 yaratacak bir konuyu iptal etmis oluyorsun, aslinda iyi de bir sey.
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Ama o siiregte baz1 seyleri yanlis yaptiysan o kotii. Burada Onemli olan siireci iyi
yonetebilmek, bizim yaptigimiz projelerde sonug elbette dnemli ama siire¢ daha onemli
diyebilirim. Simdiye kadar ki yaptigim islerde siireci iyi yonettigimi soyleyebilirim.”
Goriismecinin yaptig1 projelerin biraz daha teknik olmasi sonuglarin1 net gorebiliyor
olmasi basarisizligi kabullenmesini daha kolaylastirtyor. Ancak yinede harcanan bir
maliyet olmas1 bu maliyetin sadece ekonomik degil, adam bas1 zaman maliyeti olmas1 da
isin bir baska agis1 olmasi nedeniyle projelerden vazge¢menin ¢ok da kolay olmadigini da

ekliyor.

Gorligmeci liglincli soruya, kurum kiiltiirinii 6n plana alarak cevap verdi. Her ay
diizenli olarak proje ile ilgili yapilan degisikliklerle ilgili bir analiz sistemini
kullandiklarin1 agikladi. Kullanilan analiz sisteminde caligma arkadaslariyla beraber ek
olarak proje disindan kisilerinde katildigi bir “review” yapildigmmi ve bu toplantilarda
disaridan katilan kisilerin vermis olduklar1 Onerilere yada tekliflere cevap verme
zorunlulugu olmast nedeniyle disaridan gelen endiseleri duymama gibi bir liikkslerinin
olmadigin belirtti. Proje ¢alisanlar1 bu toplantilarda verilen geri bildirimlere matematiksel
yada istenileni test edip sonuglarini paylasarak cevap vermek zorunda olmasi nedeniyle

saglikl bir geri bildirim sisteminin oldugunu agikladi.

Gorligmeci dordiincii soruya insanin kendi projesini sahiplenme miktarinin yiiksek
oldugunu kabulleniyor. Ancak yapilan her projenin sirketin faydasina oldugunu her zaman
bilinmesi gerektigini ekliyor. Kendi projem iyi ¢iksin ancak firmanin yararina olmasa da
benim i¢in dnemli degil diyebilmenin kolay olamayacagini belirtiyor. Ek olarak bir projeyi
cok sahiplendigi anlar oldu mu diye sorulan soruya “O bence biraz kisisel bir soru, kiginin
karakteri ile alakalidir. Ben tabi ki de sahipleniyorum. Benim i¢in ¢ok 6nemli ben bir
sorumluluk aldigim zaman bir konu ile ilgili tamamen ona odaklaniyorum, onu isteyerek
bilerek ve sahiplenerek ¢alisiyorum. Benim i¢in 6nemli ve birinci oncelikli konu oluyor.”
Seklinde cevap vererek projeye ciddi anlamda “profesyonel” bir baglilik hissettigini

belirtiyor.

Goriismeci besinci soru i¢in hi¢cbir zaman bir firsatt olmadigini1 sadece bir proje ile
calismadigini ayni anda birden fazla proje ile calistifini belirtmistir. Tiim mesaisini bir
projeye harcamadigini birden fazla projeyi ayn1 anda yiiriittiigiiniin altin1 ¢izdi. Bir 6nceki

calistig1 firmada tek bir proje lizerinde tiim mesaisini harcadigi zaman oldugunu belirtti
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ancak o proje heniiz bitmeden bir baska projenin hazirliklar1 yapildigin1 ve o projeye
basladigin1 ekledi. Son olarak “Ozel sektdre seni bos birakmiyorlar, onu sdyleyebilirim.”

sOzleriyle soruyu cevaplamis oldu.

Goriisme sirasinda firmanin proje havuzu seklinde bir sistemi oldugunu sdyleyip bu
konuda da agiklama yapmis oldu. Bitmis olan tiim projelerin, basarili yada basarisiz fark
etmeden belirli bir formatta raporlanip tipki bir makale gibi kayit yapilmasi zorunlu
tutuluyor. Bu tutulan raporlar firmanin ortak bir bilgi havuzunda toplanip sadece firma
calisanlarinin gorebildigi bir internet ortaminda saklaniyor. Bdylece yeni bir projeye
baslayacak olan ¢alisanlar tipk1 makale tarama gibi “key word” ile taratip benzer bir proje
daha once ¢alisilmig m1? nerede hata yapilmis, nerede eksik kalmis ya da bitmis olan bir
projede daha iyi bir iyilestirme yapilabilir mi inceleme sanslarina sahip oluyorlar. Boylece
firmanin sadece Tiirkiye ayaginda degil tiim diger fabrikalarinda da yapilan projeler

hakkinda ¢alisanlar bilgi sahibi olmus olabiliyorlar.

2.2.4. Goriismeci 4

Adi: T. D.

Yasi: 53

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: Ar-Ge Y oneticisi

Firma: Uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasi

Gortigmeci ile yaklastk 17 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Gorligmeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
gorismecinin calistigi firmada toplanti odasinda gerceklesmistir. Goriismeciye sorular
sorulmadan Once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.

Goriismeci daha oOnceden terimi duymadiginmi ve kendisi igin bir seyler
cagristirmadigini belirtti.

Gorligmeci birinci soruyla ilgili yapmis olduklar1 projelerin nasil sekillendigini ve
nasil bagladigini agiklayarak cevap vermeyi tercih etmistir. Projeye baslarken oncelikle bir

proje ekibi, biitce ve zaman limitinin belirlenmesi ile karsilikli bir kontrat imzalayarak
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projeye basladiklarin1 belirtmistir. Calisamaya baslamaya karar verildikten sonra
dokiimantasyon isi ve “minestones” dedikleri termin zamanlamasini belirleyip projeye
baslanildigini aktarmistir. Basarisizlik ile ilgili tanim yapmakta zorluk ¢ekilmedigini zaten
belirli bir prosediire uyularak tanimlarin yapildigin1 eklemistir. Proje ilerledikce
basarisizlik taniminin degisip degismedigi ile ilgili ek soruya, tanimi degistirmeseler bile
“minestones” dedikleri ara kontrollerde gerekirse zaman temrinini geriye atmaya yada
mantikli bir agiklama ile kaynak artirim talebinde bulunabildiklerini ve bununla ilgili

higbir sikint1 yagsamadan acikca isteyebildiklerini belirtmistir.

Gorlismeci ikinci soru ile ilgili kendi diisiincesinde radikal bir karar almasinin
gerektirecek bir basarisiz proje silireci yasamadigini aktarmigtir. Eger Oyle bir tecriibe
edinmis olsa ise tabiri caizse “yogurdu lfleyerek yerdim” diyerek daha dikkatli olacagini

belirtmistir.

Gorligmeci tiglincii soru ile ilgili disaridan gelen her tiirlii yapict elestiriye acik
oldugunu belirtmistir. Ozellikle yapilan elestiriler rasyonel olarak ve rakamlarla belirtilerek
gelmis bir siirec ise bunu ¢ok daha fazla dikkate aldigini eklemistir. Proje disindan gelen is
arkadaslarinin endisesi duymakta kesinlikle gii¢liik cekmedigini ancak bununla ilgili aklina

gelebilen bir soru olmadigini sdylemistir.

Goriismeci dordiincii soru i¢in “tabi ki Oncelikle biiyiik resme bakmak lazim 6nce
ama proje insanin daha yakinda oldugu ve kendi evladi gibi gordiigii i¢in, insana daha
yakin gelebilir.” Diyerek ac¢ik yiireklilikle o siliregte insanin Oncelikle kendini
diisiinebilecegini belirtmistir. Bir Alman atasozii ile sdylediklerini desteklemistir. “Insana

gomlegi iistiine giydigi ceketinden daha yakindir.”

Gorligmeci son soruya 22 yillik ¢aligma hayat1 boyunca higbir zaman tek bir proje
lizerine ¢alismadigini ve her zaman bir sonray1 diisiindiigiinii agiklamistir. Ek olarak eger
daha kiiclik bir isletmede calisiyor olsaydi belki boyle bir hisse kapilabilecegini

belirlemistir.

2.2.5. Goriismeci 5
Adi: A. C.
Yasi: 38

Cinsiyeti: Erkek
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Kurumdaki pozisyonu: Gelistirme uzmani, Proje Lideri
Firma: Uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasi

Goriismeci ile yaklasik 28 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin ¢alistigi firmada toplanti odasinda gerceklesmistir. Gorlismeciye sorular
sorulmadan Once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.

Goriismeci artan baghilik teriminin taniminm1 tam olarak yapamasa da terimin ne

anlama geldigini biliyor ve daha énceden duymustur.

Goriismeci ilk soruya projeye nasil baslandigini genel cergevesiyle anlatmistir.
Proje baslamadan 6nce kendilerinden neler istendiginin tam olarak belirtilmesi gerektigini
ve bunun i¢in requirement engineering (gereksinim miihendisligi) cercevesi igerisinde
miisterinin tam olarak beklentisini karsilamasinin 6nemini vurgulamistir. Goriismeci bir
projenin basarili kabul edilmesi ic¢in kalite, maliyet ve zamanin optimal bir seviyede
bulugsmas1 gerektigini belitmis, kendi calistig1 firmada kalite konusunda bir problem
yasamadiklarin1 eklemistir. Projelerde genelde zaman ile ilgili siirelerde sapmalar

yasadiklarini agiklamis, ender de olsa maliyet ile ilgili degisimlerde yapildigin1 anlatmistir.

Gorligmeci ikinci soruya calisma hayatinda televizyon tasarimindan diz {sti
bilgisayar tasarimi yapan firmaya gectigi donemde ilk yapti1 proje Ornegini anlatarak
cevap vermistir. Projede yapilan ilk numuneler tiretildigi zaman bazi sikintilarin oldugunu
ve o sikintilar1 ¢6zmek icin kendisinin ¢ok ciddi bir diizeltme yapmasi gerektigini ancak o
diizeltmeleri yapmadan projenin iptal oldugunu anlatmistir. Goriismeci A. C. proje dncesi
almis oldugu egitimin ¢ok hizlandirilmis bir egitim oldugunu belirtip, egitimi veren
firmanin Uzakdogu firmas1 oldugunu ve o siiregleri aktardigini anlatmistir. Kendiside bu
sistemi uygulamaya kalktiginda Tiirkiye sartlarinda bu sistemle projeyi bitiremeyecegini
gormiistiir. Bu basarisiz projeden sonra kendisi ile ilgili, yeni bir egitim aldiginda egitimde
verilenlerin hepsini direk uygulamak yerine, kendi hayat tecriibesiyle birlestirip, firmanin

olanaklarini da hesaba katip dyle uygulamasi gerektigine karar vermistir.

Goriismeci tiglincii soruya, bireysel olarak disaridan bakan bir goziin her zaman ¢ok
daha iyi bir yargilama yaratacagini diisiindiigiinii sdyleyip buna sebep olarak kisilerin hep

ayni konu lizerinde ¢aligmasi kendilerinde bir korliik yarattigini bu ylizdende disaridan
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gelecek bir fikrin ¢ok dnemli oldugunu diisiinmektedir. Sorunun devaminda 6rnek olarak
bir proje hakkinda bilgi vermistir. Projede siirecinde hidrolik kuvvetin azaltilmasi gereken
bir asamada cesitli denemeler yapip itici kuvvet olan top seklindeki iticinin hacmini
degistirmeyi planlamiglar ve bunun lizerine g¢alismalar yapmislardir. Projede gelinen
asamay1 grup diginda is arkadaglarina anlattiklar1 “task force” toplantilarinda proje ¢alisani
disindan bir ¢aligsanin “topun hacmini degistirmek yerine topun oturdugunu yiizeyin agisini
degistirin” seklinde bir Onerisini ciddiye alip uygulamislardir. Bunun sayesinde projede
hesaplanan maliyetlerin ¢ok daha altinda bir maliyetle sonuca gidilmis ve basariya

ulastlmistir.

Goriismeci dordiincli soruya, projenin biiyiikliigli ile alakali olarak diisiincesinin
degisebilecegini belirtmistir. Baz1 projeler firmay1 etkileyecek bir proje ise, projeyi
etkileyecek olaylarda direk firmanin da etkilenecegini diistinerek Oncelikle projeyi
diistinebilecegini belirtmistir. Kiiclik bir projede ise disaridan gelecek farkli olay ve

hareketlerde firmay1 daha 6n planda tutacagini belirtmistir.

Goriismeci besinci soru i¢in “Oyle bir hissiyat1 diisiinebilecek kadar vakit
bulamadan yeni projeye bagslamis oluyorum” diyerek bdyle bir dislinceye hig
kapilmadigini eklemistir.

2.2.6. Goriismeci 6

Adi: G. G.

Yasi: 33

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: Kidemli proje lideri

Firma: Uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasi

Gortigmeci ile yaklastk 30 dakikalik bir goriisme yapilmigtir. Gorligmeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
gorismecinin calistigi firmada toplanti odasinda gerceklesmistir. Goriismeciye sorular
sorulmadan once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.
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Gorligmeci artan baglilik egilimi terimini daha 6nce duymadigini ancak, durumun
bir olgu olarak farkinda oldugunu belirtti. Gorlismeci projeye baslamadan 6nce fizibilitesi
iyl yapilmig projeler geldigi i¢in iptalin s6z konusu oldugu proje iptali olmadigim

belirtmistir.

Gorligmeci birinci soruya, yapmis olduklari tiim projelerde “key performance
indicator” dedikleri parametreler oldugunu ve bu parametreleri zaman, maliyet ve kalite
boyutlarinda incelediklerini aktarmistir. Proje ilerledikce mihenk tas1 dedikleri ara
hedeflere ulasilip ulasilmadigin1 her zaman kontrol ettiklerini ve bu ara hedefleri zamanla

degistirebildiklerini de eklemislerdir.

Goriismeci ikinci soruya, elbette boyle bir radikal degisim siireci yasadigini
sOyleyip oOzellikle kanit toplama kisminda kendinde radikal bir degisime gittigini
aciklamistir. Artik proje ile ilgili bir toplanti oldugunda verilen tarih s6zlerini yazili olarak
almaya basladigim sdylemistir. Ornek olarak is hayatinin iigiincii senesinde bir numune
imalat1 ile ilgili projede verilmis olan bir tarih s6zleri oldugunu ve toplantida bir protokol
diismeden “yapilir yapilmaz” seklinde kararlar1 aldiklarimi fakat sonrasinda yapilir
denilmesine karsilik o tarih geldiginde karsi taraf boyle bir beyan vermedigini soyleyerek
kendisini gii¢ durumda biraktigini1 sdylemistir. O giinden sonra her seyi kayit altinda

tutmasi gerektigine karar vermistir.

Gorligmeci tglincti soruyla ilgili aklina bir fikir gelmedigini beyan etmistir. Proje
denet¢isi gibi resmi olarak gelen kisiler ile ilgili zaten geri doniis yapmak zorunda
oldugunu aciklamustir. Is arkadaslarinin yetkinligini projeye verdikleri degere gore mi
Olciiyorsunuz ek sorusuna ise “benim ic¢in 6nemli olan kisinin bir cevhere sahip olmasi
degil bunu disa vurmasidir, eger bunu yapmiyorsa agikcasi yetkin degildir. Kisinin
bilgisinin ¢oklugundan ziyade onu proje i¢in ne kadar kullanmak istedigi benim icin

onemlidir.” diye eklemistir.

Gorligmeci dordiincli soruya, goriismeci G.G. Oncelikle organizasyonel olarak
diisiinecegini, o kisiyle birlikte calisip ¢alismayacagini diisiindiigiinii belirtip, sorun igin
¢oziim bulmaya calisacagini ifade etmistir. Ilk olarak projeyi mi yoksa sirketi mi
diisiindiigli soruldugunda, “benim a¢imdan proje bir 6liim kalim meselesi degil, bu bir
kazanma araci sonugta o yiizden benim i¢in ikincil derecededir. Daha 6énemli olan ¢aligma

ortaminda huzurun olmasidir.” seklinde ifade etmistir.
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Gorligmeci besinci soruya “Eger bir projeniz bittiginde sonrasinda yapacak bir
projeniz yoksa benim i¢in duraksamadir. O yiizden bir proje bitmeden 6nce dnlem alip
sonrasinda neler yapabilecegimi hesaplamam gerekir. Aksi taktirde hem ayni isi yaptigim
yasitlarim arasinda bir gerilemedir benim i¢in hem de kisisel kariyerim agisinda da

gerilemedir benim i¢in.” Seklinde agiklama yapmuistir.

Gorligmeciye bitirdikleri bir projede hedefe ulasamadiklar1 zaman yinede iistleri
tarafinda bagarili bir proje olarak kabul goriilse bile kendisi basarisiz oldugunu hissettigi
yada projede bir seylerin eksik kaldigini hissettigi bir durum yasayip yasamadig ile ilgili
ek soruya kendisini basarisiz hissettigi noktalar oldugunu ifade etti. Bununla ilgili
sebeplerin genel olarak “time to market” dedikleri zamaninda piyasada olmak
zorunlulugunun oldugunun altin1 ¢izdi. Kendini basarisiz hissettigi projelerde her zaman
bunun sebebini arastirdigini ve bir sekilde bulabildigini eklemistir. Ayrica bitirdigi
projelerin sayisi arttik¢a, zaman siiresini agmamak i¢in proje bitirme siirecine ekstra zaman

ekleyip verdigini sOylemistir.
2.2.7. Goriismeci 7
Adi: M. G.
Yasi: 47
Cinsiyeti: Erkek
Kurumdaki pozisyonu: Uriin Gelistirme Uzmani, Proje lideri
Firma: Uluslar arasi otomotiv yan sanayi firmasi

Goriismeci ile yaklasik 23 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin ¢alistigi firmada toplanti odasinda gerceklesmistir. Gorlismeciye sorular
sorulmadan once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.

Goriismeci artan baglilik terimini daha Onceden duydugunu ve genel olarak
tanimin1 yapabildigini belirtti. Yirmi senelik is hayati boyunca yapmis oldugu projelerin
hep uluslar arasi projeler oldugunu bu yiizden negatif geri bildirimler alinirken, revize

edilmeden ya da saklanmadan istlere iletildigini ve bunun her zaman bdylede olmasi
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gerektiginin altin1 ¢izmistir. Boyle bir siire¢ oldugunda soruna hemen miidahale edildigini

ve gerekirse projenin revize edildigini belirtmistir.

Goriismeci birinci soruya cevap verirken firmanin olduk¢a biiyiik olmasi ve her
zaman proje odakl bir kiiltiirliniin olmas1 sebebi nedeniyle basarisizlik taniminin projenin
daha basinda belirlendigini ve bunu belirlemekte zorluk ¢ekmediklerini aktarmistir. Proje
ilerledikge projedeki ara hedeflerin degistigini ve bunun genelde miisteri kaynakli

oldugunu belirtmistir.

Goriismeci ikinci soruyla ilgili is hayatinda direk kendisinden kaynaklanan bir hata
yiizlinden iptal olan bir proje olmadigini ya da ciddi anlamda yanlis bir karar aldig1 zamani
hatirlamadigini belirtti. Genelde iptal eden projelerin olmadigini ancak miisteri kendisi

isterse iptal olan projeler oldugunu belirtti.

Goriismeci liglincii soruya her ay diizenli olarak proje toplantilar1 yapildigini ve o
toplantida diizenli olarak herkes projedekileri goriislerini yada karsilastiklar1 aksakliklar
ifade eder. Firmada calisanlar birbirlerine daima destek oldugunu ve disaridan destek
verdiklerini belirtmektedir. Goriigmenin devaminda goriismeci M. G. geri bildirim almanin
ve bunu ciddiye almanin kisinin karakteriyle ilgili oldugunu belirtip kendisinin de geri
bildirim alirken karsisindakini ¢ok ciddiye aldigini eklemistir. Geri bildirimlerin hepsini
ciddiye alip almadigi hakkinda konusurken, kisilerin davranislari ve sOylemleriyle iyi
niyetli yada kotii niyetli olup olmadigini anlayabildigini ve buna gore geri bildirimlere

onem verdigini sOylemistir.

Goriismeci dordiincii soruda her ne sartta olursa olsun onceligin sirket olmasi
gerektiginin altini ¢izmistir. Vehbi Kog’a ait oldugunu sdyledigi su sozlerle diisiincesini
“Sirket varligini siirdiirdiigii siirece sizde buradasiniz, sirket batarsa sizde gidersiniz.”
Goriismenin devaminda goriismeci projenin blylikliigline goére projenin 6neminin de
artabilecegini ancak onceligin daima sirket oldugunu belirtip, projeden vazge¢gmenin daha

kolay oldugunu soyleyebilmektedir.

Gorligmeci besinci soruda hicbir zaman tek proje odakli olmadig: i¢in paralelinde
yiiriiyen pek ¢ok projeyi bir arada yiiriittiiklerini belirtmistir. Bir projenin bitimi ile bir
rahatlik yada ne yapacagini kestiremedigi bir giin yasamadigini aktarmistir.

Gorligmeci genel olarak diisiincelerini hep olumlu ydnde aktarmistir. Yapmis

oldugu tiim projelerin oldukca basarili oldugunu israrla dile getirmis, buna ragmen
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dordiincii  soruda sirketin daha Onemli oldugunu vurgulayip projeden ¢ok kolay

vazgecilebilecegini de sdyleyerek kendi i¢inde ufak capli bir ¢eligki de yasamustir.

2.2.8. Goriismeci 8

Adi: C. A.

Yasi: 61

Cinsiyeti: Erkek

Kurumdaki pozisyonu: idari Isler ve Halkla iliskiler Miidiirii
Firma: Uluslar arasi tekstil firmasi, yerel yonetici, otel sahibi

Goriismeci ile yaklasik 53 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriisgmecinin kendi odasinda gerceklesmistir. Gorlismeciye sorular sorulmadan 6nce konu

ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek vermesi istenmistir.

Goriismeci artan baglilik terimini daha o©nce duymadigmi ancak bilgiler

aktarildiktan sonra aklinda bir tanim olustugu ve kafasinda bir ¢agrisim yarattigini agikladi.

Gorligmeci birinci soruda basarisizlik tanimi yaparken genelde dikkate aldigi 3
temel faktor oldugunu ve bunlarin zaman, maliyet ile projelerin biiytikliigline gore is birligi
yapilan 6zel veya kamu kuruluslarin davranislar olarak agiklamistir. Projede basarisizlik

taniminin zamanla degisebildigini de eklemistir.

Gortigmeci 1990 yilinda kurmus oldugu bir otel projesinde hedefler ile yillar sonra
ulagilan sonu¢ arasindaki farkliliklar1 agik yiireklilikle ortaya koymustur. Otelin
kurulumunda amag civar otelleri begenmeyip daha liikks ve daha iyiyi arayan miisterilere
hitap etmekken otelin kurulumundan on yil sonra “civar otelleri begenmeyenler degil de,
civar otelleri pahali bulan diisiik gelir diizeyinde ki insanlara kaldik.” diyerek projenin
basinda hedeflenenle ¢ok farkli bir sonuca ulastiklarini aktarmistir. 1999 yilinda biiyiik
depremden sonra otel ortaklarindan biri otelin devredilip farkli bir sektérde (insaat sektorii)
devam edilmesini 6nermis ancak goriismeci emek verdigi otel projesinden vazgegmeyerek
devam etmis ve ortaklik bu siirecte bitmistir. Otel projesin de ikinci bir ana hedef olarak
tesisin kurulumundan on yil sonrasinda termal suyunun ihalesine girip ihaleyi kazanmaktir.

Ancak o donemde Kamu ihale kanununda yapilan bir degisiklik nedeniyle termal suyun
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isletme hakkina sahip olan sirket 25 yil siireyle isletme siiresi ihaleye c¢ikarilmadan
uzatilmistir. Bu durum projenin ikinci temel hedefine ulagsmasini engellemistir. Goriigmeci
C. A. otel projesinde bekli de vazgegcmesi ortaginin ayrilmak istedigi donemde vazgegmesi
gerektigini ancak kanunda degisiklik yapilabilecegini ongoremedigi i¢in projeye yatirim
yapmaya devam ettigini belirtmistir. Yerel yoneticilik yaptigi donemde su aritma tesisi
projesinin yapilmasina karar verdiginde pek ¢ok olumsuz tepki aldigini, o donemde bdyle
bir seye ihtiya¢ olmadigini, genel aritmanin olmamasi gerektigine dair elestiriler almistir.
Ancak fizibilite raporunu oldukc¢a detayli bir sekilde yaptigimi belirtip bu projeye
basladiklarini, daha sonra yonetim siiresinin bittigini ve halefinin projeyi tamamladigin
belirtmistir. Su an tiim yerel yonetimlere 6rnek olabilecek bir su aritma tesislerine sahip

olduklarini belirtmistir.

Goriismeci ikinci soruya kendisi ile ilgili radikal bir degisiklige gittigi birden fazla
olay yasadigini, otel isletmeciligi yaparken giivenilir kisileri daha ¢ok dinlemesi
gerektigini, yerel yoneticilik yaptigi donemde ise daima isi uzmanlariyla beraber

ilerletmesi gerektigini anladigini belirtmistir.

Goriismeci tigiincii soruya aslinda duymakta zorlanmadigini ancak uyarilar1 dikkate
almakta zorlandigini1 ve kendi bildikleri dogrultusunda gittigini ifade ederek cevaplamaya
baslamistir. Bu durum igin pisman bazi kararlarda pisman oldugunu da ifade etmistir. Ek
soruda is arkadaslarinin yetkinligini projeye verdigi degere kadar 6l¢medigini belirtmis,
yoneticilik yaptigi her donemde isini bilenlerle caligmaya 6zen gosterdiginin altini
¢izmistir.

Goriismeci dordiincii soruya kesin bir dille firma cevabmi vermistir. Onceliginin
daima firmanin menfaatleri oldugunu sdylemis ve projenin de firmanin i¢inde bir kisim

oldugu i¢in temelinde ikisinin de menfaatlerini 6nemsemis olundugunu belirtmistir

Goriismeci besinci soruya bir proje bitimi sonrasi neler yapacagini diisiinebilecegi
ve kendini boslukta hissettigi bir zaman dilimi olmadigint ancak 2001°de ki ekonomik kriz
doneminde Oniinii goremedigi biliylik bir bosluk yasadigini ve otel projesini kapatip
kapatmama konusunda ciddi kararsizlik igerisinde kaldigini belirtmistir. Ancak projeye
devam etme karar1 alip kendi kisisel arabasini satip ek kaynak yaratarak yatirimi

stirdiirmiistiir.
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2.2.9. Goriismeci 9

Adi: S. B.

Yasi: 46

Cinsiyeti: Kadin

Kurumdaki pozisyonu: Pazarlama Miidiirii
Firma: Uluslar arasi tekstil firmast

Goriismeci ile yaklasik 27 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin ¢alistigi firmada proje toplanti odasinda gerceklesmistir. Goriismeciye
sorular sorulmadan 6nce konu ile ilgili goriisleri alinmig, kendi kisisel tecriibelerinden

Oornek vermesi istenmistir.
Goriismeci artan baglilik terimini daha 6nce duymadigini belirtmistir.

Goriismeci birinci soruya cevap verirken on yili agkin bir siiredir devam eden ve
yoneticisi oldugu uzun soluklu bir projeden 6rnek vererek agiklama yapmistir. Goriigmeci
projede basarisizlik tanimim1 baslangigta tanimlamakta giiglik ¢ekmedigini ancak
belirlemis olduklar1 ve ara hedeflerin rasyonel olmadigin1 zaman ilerledikge fark ettiklerini
ifade etmistir. Projenin baslangicinda yapilmasi gereken hazirlik siirecinin yeterli
olmadigini bu yiizden sikint1 yasadiklarin1 ve fizibilite raporunun yeterli olmadigini agik
yiireklilikle sdylemistir. Bunun sonucunda belirlenmis olan ara hedeflere hi¢bir zaman
ulasamadiklarin1 sdylemistir. Sistemin kurulmasi i¢in belirlenen iki yillik siire iizerine 1
yillik ilave siire eklendigini belirtmis, su an ise bitmis olan bu sistemi yenilemek i¢in ikinci
bir projeye basladiklarini ve bu projenin analiz asamasina ¢ok daha 6nem verdiklerini

aktarmistir.

Goriismeci ikinci soruya agik yiireklilikle kendi diisiinceleriyle ilgili radikal
degisiklige gittigini sOylemistir. Projenin uygulamasinda siirekli olarak {iretim
boliimlerinden gelen yeni talepleri ve sonradan olusan talepleri projenin i¢inde dahil edip
ekleme yaptiklarint ve projenin beklenen silirede bitmemesinin temel sebebinin bu
oldugunu sdylemistir. Projenin fizibilite raporu yapildiktan sonra projeye devamli yeni bir

seyler eklemenin hatali oldugunu ve hedeflenen zamana ulasmakta ¢ok zorlanilmasina
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sebep oldugu icin bir daha projeye yeni ekleme yapilmasina kolay izin vermeyecegine dair

diistincesinde radikal bir degisiklik oldugunu belirtmistir.

Goriismeci ligiincili soruyla ilgili is arkadaglarinin proje hakkindaki goriislerini ve
endiselerini duymakta hi¢ zorlanmadigini ve hepsini dikkate aldigimi soylemistir. Is
arkadaglarinin  yetkinligini projeye olan ilgileriyle orantili olarak diisiinmedigini
belirtmistir. Gorlismeci S. B. farkinda olmadan her elestiriyi dinleyip ve hepsini ciddiye
alip bu elestirilere yada goriislere yanit verme siirecinde ¢ok zaman kaybettigini bir sonraki

projesinde gelen elestirileri cevaplama konusunda daha segici olacagini da eklemistir.

Goriismeci dordiincili soruya ¢ok net bir sekilde firma cevabini vermistir. Kendisi
projeye karsi cok bagli oldugunu dillendirmesine ragmen projenin varliginin firma
sayesinde olabildigini ve uzun siiredir proje yoOneticiligi yapmis olmasina ragmen higbir

zaman boyle bir ikilemde kalmadigini iletmistir.

Gorligmeci besinci soruya boyle bir hissiyata hi¢ kapilmadigini, her zaman bir
sonraki adimi diisiindiiglinii iletmis, “miisteri memnuniyetini saglamak i¢in, daha iyisini
nasil yapabildigimize odaklaniriz” seklinde ekleyerek soruya cevap vermistir. Projenin en
yogun oldugu siirecte o yogun kismi atladiginda, ya da belirlenen hedefe ulasildiginda bir
rahatlama hissinin gerceklestigini ancak bunun asla bir rehavete kapilama sebebiyet

vermedigini eklemistir.

Gorligmeci S. B. tiim sorulara igtenlikle cevap vermis, cevap verirken tecriibelerini
aktarmaktan c¢ekinmemesi sayesinde derinlemesine bir goériigme imkani saglanmistir.
Goriismecinin sorulara verdigi cevaplar kadar uzun stiren bir projesi hakkinda detayl bilgi
aktarimi yapmasinda goriigmenin verimli gegmesinin bir diger sebebidir. Goriismecinin
birinci soruya verdigi cevap projenin hazirlik siirecini iyl ge¢irmedigini ve bu sebeple
projeye ister istemez artan baglilik egiliminin yiikseldigini gdstermektedir. Ikinci soruya
verdigi cevap goriismecinin artan baglilik egilimin is hayatinin ilk yillarinda daha yiiksek
oldugunun bir gostergesidir. Goriismecinin iiglincli soruya verdigi cevap ise oldukca
farklidir. Baglilik egilim yiiksek olan kisilerin disaridan gelen elestirilere agik olmasi
beklenmezken S.B.’nin tiim elestirileri ciddiye alip onlara cevap vermesi baglilik
egiliminin yiiksek olmadigini gosterir. Ancak goriisme esnasinda “clinkii bu benim
projem”, “projenin degil de benim hatalarimi soyliiyorlarmis gibi hissederim” seklindeki

aciklamalar1 aslinda projeyi ne kadar oOziimseyip ona ne kadar baglandiginin bir
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gostergesidir. Ancak tiim elestirilere acik olmasi projenin iyilestirilebilirliginin yiliksek
oldugunu da gosterebilir. Goriismecinin dordiincii ve besinci soruya vermis oldugu

cevaplar sirkete bagliliginin projeye baghiligindan daha yiiksek oldugunu gosterir.

2.2.10. Goriismeci 10

Adi: B. C.

Yasi: 50

Cinsiyeti: Erkek

Kurumda ki pozisyonu: Patron
Firma: Yerel hizmet isletmesi zinciri

Goriismeci ile yaklasik 33 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorligme,
goriisgmecinin  kendi isletmesinin bahgesinde gerceklesmistir. Goriismeciye sorular
sorulmadan 6nce konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek

vermesi istenmistir.
Gorligmeci artan baglilik terimini daha 6nce duymadigini belirtmistir.

Gorligmeci genel olarak bagladigi bir projede zarar edildigini gordiiglince projeden

vazgecebildigini belirttigi 6rneklere yer vermistir.

Goriismeci birinci soruya projelere baslarken basarisizligit neyin belirledigini
tanimlamakta gii¢liilk ¢ektigini kabul etmistir. Tiim projelerinde degil ama 6zellikle bazi
projelerde bu durumu ¢ok yasamistir. Piyasa kosullari, yasalar, mevsimsel degisiklikler,
zaman gibi farkli faktorlere bagli olarak basarisizlik taniminin degisebilecegini belirtmistir.
Yasalarin etkisiyle basarisizlik taniminin degistigi bir 6rnek olarak sigara yasagi kanunun
gelmesi ile birlikte, 2. Senesinde basa bas noktasina ulasmay1 amagladig: bir yatirimda bu

noktaya ulagmasi i¢in yaklasitk 6 ay kadar zaman konusunda gerileme yasadiklarin

aktarmistir.

Goriismeci ikinci soruya yeni bir is sektOriine gectikleri bir donemi anlatarak
baslamustir. Ingaat sektdriine basladiklari dénemde bitirmis olduklar1 projenin pazarlama
kismin sikinti yasadiklarini ve projeden beklenen verimi almalarmin olduk¢a uzun bir

siireci kapsadigim1 aktarmistir. Projenin baglangic asamasinda hedef kitle olarak
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belirledikleri miisteri kitlesine uygun bir seklide projeyi bitirdiklerini ancak hedef kitleyi
yanlis belirledikleri i¢in gelen miisterilerin profilinin daha diisiik ekonomik geliri olan
kisiler olmasi ile birlikte projeyi beklenen zamanda kapatamadiklarii aktarmistir. Bu
projenin sonunda goriismeci B.C. bir daha farkli bir sektore ¢cok kolay gegmeyecegini, en
iyi bildigi isi yapmaya devam edecegini, eger farkli bir sektdre yatirim yapsa bile iyi bir
hazirlik siiresini daha detayli yapacagini ve isin uzmani ile ¢aligmasi gerektigini diisiiniip,

bu sekilde hareket etmeye karar vermistir.

Goriismeci lglincii soruya, proje disinda kisilerden gelen yorumlari, elestirileri
duymakta giicliik ¢ekmedigini belirtmistir. Ancak sorunun devaminda bu yorumlar1 ve
endiselerin dogrultusunda vazgegtigi bir karar ya da proje var m1 seklinde sorulan soruya,
kesin bir dille olmadigin1 sdylemistir. “Tavsiyeler 6nemli degil, zaten projenin basarili mi

ya da basarisiz mi oldugunu kendim gorebiliyorum.”

Gorlismeci dordiincii soruya kendi sirketin sahibi oldugu i¢in dyle bir diisiincesi
olmayacagini belirtmistir. Goriigmeci B. C. “Tabi o calisanin diislincesi, benim patron
olarak diisiincem Oyle olmaz. Onlara hemen yol veririm.” diyerek c¢alisanlarinin da

oncelikle sirketin diistinmesi gerektigini sdylemistir.

Gorligmeci besinci soruya, kesin bir dille biten bir projeden sonra yeni bir giin
olmayacagimni hissettigi bir proje olmadigini sOylemistir. Ancak su an devam etmekte
oldugu insaat sektoriindeki projede zaman zaman bu hissiyata kapildigin1 bunun sebebi

olarak ta projenin bitis siiresini kestiremedigini ifade etmistir.

Goriismeci genel olarak basarisiz projelerden vazgecebildigini aktarmistir. Bunun
temel sebebinin yaptig1 projelerin sirketin ekonomisinin biiyiikk bir kismii degil sadece
belirli bire kismim etkiledigi i¢in oldugu sdylemek gerekir. Kendisi de eger yatirimin
maliyeti yiliksekse o projeden vazge¢gmek her zaman daha zordur diyerek yatirimin
miktarina gore baglilik egilimin arttigin1 kabul etmistir. Gortismeci B. C. almis oldugu bir
karardan bagkasinin etkisi ile geri donmedigini ancak projenin basarisiz oldugunu fark

ettigi anda vazgecebildigini ifade etmistir.
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2.2.11. Goriismeci 11

Adi: B. A.

Yasi: 35

Cinsiyeti: Erkek

Kurumda ki pozisyonu: Fabrika Miidiirii

Firma: Uluslar aras1 Otomotiv yan sanayi firmasi

Goriismeci ile yaklasik 44 dakikalik bir goriisme yapilmistir. Goriismeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin is yerinde kendi odasinda gerceklesmistir. Gorlismeciye sorular sorulmadan
once konu ile ilgili goriigleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden o6rnek vermesi
istenmistir. Artan baglilik terimini daha 6nce duymadigii belirtmistir. Artan baglilik

terimini ilk duydugunda terimin kendisinde bir ¢agrisim yaptigini eklemistir.

Gorligmeci birinci soruya, insanlarin bir projeye baslarken hedefinin daima bitirmek
oldugunu ve herkesin kendine giivenerek projeye basladigini belirtmistir. Projelerde
basarisizlik tanimi yaptiklarini, ara hedeflerin her zaman oldugunu soOylemistir. Ara
hedeflerde sapmalarin her zaman oldugunu Onemli olan bu sapmalar1 yonetebilmek

diyerek, projelerdeki basarisizlik taniminin degisebilecegini aktarmistir.

Gortigmeci ikinci soruda kendisi ile ilgili radikal bir degisiklige gitmedigini ancak
zamanla beraber kazanilan tecriibelerle emrinde calisan kisilere ¢ok deger verilmesi
gerektigini anlamistir. Calismis oldugu firmada mavi yaka c¢alisanlarla iliskisini her zaman
sicak tutmasi gerektiginin altin1 ¢izmis, insan iligkilerinde hep olumlu tavir sergilemenin

islerin hizli ve olurunda gitmesi i¢in ¢ok dnemli oldugunu belirtmistir.

Gorlismeci liclincli soruya “Muhtemelen boyle durumlar olmustur, oluyordur da.
Dedigim dedik insanlar vardir ya hani, bildigini uygulayan, yapan ve uygulayarak gdren.
Bende aslinda biraz daha dyleyim, ben bunu bdyle biliyorum yapmam lazim derim. Eger ki
gercekten ikna edici bir konugma geciyor ise, verilerle gelip boyle olmasi lazim seklide. O

zaman durum daha farkli olur.” Seklinde cevap vermistir.

Goriismeci dordiincii soruda problemin ne olduguna odaklanip oncelikle problemi

¢ozmenin gerektigine deginmistir. “Her zaman igin insanlar oncelikle kendi ekibini
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diistinmek zorundadir.” diyerek onceligin proje olmasi gerektigini vurgulamistir. “herkes
firmadan ¢ok kendi takimin arkadaslarini diisiiniirse zaten firma totalde kalkinacak. Herkes
kendi takimini, onun {stiinde ki onu, genel miidiirde kendi takimini diisiindiigli zaman,
zaten herkes onun i¢in hareket ettiginden firma toplamda kaklima saglamis olur.”
Gorligmeci B.A. bu sozleri sOylerken firmayr geri plana atmadigini ancak herkesin kendi

projesinde basariya ulastiginda firmanin dogal olarak gelisecegini belirtmistir.

Goriismeci besinci soruya her zaman sorunun iginde olmak gibi bir hayat goriisii
oldugunu dile getirerek cevap vermistir. Asil amacinin her zaman problemi bulmak ve

¢ozmek oldugunu belirtmistir.

2.2.12. Goriismeci 12

Adi: K. A.

Yasi: 26

Cinsiyeti: Erkek

Kurumda ki pozisyonu: Proje Lideri

Firma: Uluslar aras1 Otomotiv yan sanayi firmasi

Gortigmeci ile yaklastk 21 dakikalik bir goriisme yapilmigtir. Gorligmeye
baslamadan once konu hakkinda 10 dakikalik detayli bir bilgi verilmistir. Gorlisme,
goriismecinin ig yerinde toplanti odasinda gergeklesmistir. Gorlismeciye sorular
sorulmadan Once konu ile ilgili goriisleri alinmis, kendi kisisel tecriibelerinden 6rnek
vermesi istenmistir. Artan baglilik terimini daha once duymadigini belirtmistir. Artan

baglilik terimini ilk duydugunda terimin kendisinde bir ¢agrisim yaptigin1 eklemistir.

Goriismeci birinci soruya basarisizlik tanimi oldugunu, alt baghklarimin da
oldugunu sdyleyerek cevap vermistir. Projenin basar1 taniminin ilk olarak belirlenen biitce
icerisinde projeyi tamamlaylp tamamlamadigi {lizerine yapilmaktadir. Alt basliklarinin

birinin zaman temrini oldugunu da eklemistir.

Goriismeci ikinci soruya kendi fikirleriyle ilgili bir radikal degisiklige gitmedigini
ancak, kisilerle ilgili fikirlerinde degisime gittigini sdylemistir. Kisiler verilen sozleri
tutmadiginda ve bu durumu tekrarladiginda onu projeye dahil etmeden devam ettigini

aciklamistir. Bunun haricinde projenin bitis siireci ile ilgili zaman termini belirlerken
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emniyet zamani1 koymaya da karsilasmis oldugu birkag¢ basarisiz (zaman konusunda) proje

sonrast karar vermistir.

Goriismeci tiglincli soruya ¢alistigi firmada projesi hakkinda endiselerini belirten
kisilerin sayisinin fazla olmadigini, endisesini belirten is arkadaglarinin ise bunu genelde
yemek arasinda, yada molalarda sohbet esnasinda kisaca sdylediklerini ifade etmistir. Bu
sOylemelerden sonra projenin gidisatinda degisiklik yaptig1 projelerde oldugunu yada
kimseyi dinlemeden kararini uyguladigi projelerinde oldugunu séylemistir. Bu projeyi su
sozlerle aktarmistir: “Yetistirmemiz gereken bir proje vardi miisteriye ¢ok acil. Termin
vermem istendi bende tecriibelerime dayanarak diger arkadaslarla konusmadan bir siire
verdim. Arkadaslarda bana yanlis yaptigimi soylediler bizim fikrimizi almadin dediler ve
daha geg¢ biter dediler. Bende 6rneklem sunarak mesela kalip hane ise tezgahinda su islem
var, onu sen bu tarihe kadar bitirebilirsin. Eger yokusa siirmezsen, kasithi bir hamle
yapmazsan yetistirmemek adina bu is yetisir. Digerinin is yogunlugu ortada, onunda isi bu
zaman kadar yetisir dolayisiyla bu proje bu tarihe kadar yetisir ve yetisecek degip onlara
dayattigim bir zaman dilimiydi. Hakikaten de proje temrin siiresine yetismedi. Cilinkii
tiretimde bir kalip kirild1 ve 2 gilinliik bir sevkiyat araya girdi. Bu ylizden 2 giinliik bir
sapma yasadik. Bu aksilikleri hesaba katamadim.” Goriismeci K. A. bu projeden sonra
termin siliresine her zaman bir emniyet siiresi de ekledigini ifade etmistir. Kisilerin is
konusunda yetkinligini projeye verdigi deste§e gore yorumlamadigini da kesin bir dille

ifade etmistir.

Goriismeci dordiincii soruya projeyi diisiindiigiinii ifade etmistir. Bunun sebebi
olarak da firmanin yapisini gostermistir. Firmada kisiler arasinda bir problem oldugu
zaman sinirini igten yani projeden ¢ikarmaya ¢alismakta oldugunu sdylemistir. Bu durum
firmay1 da etkilemez m? Seklinde soruldugunda ise firmay1 etkileyecek noktada gerekli

kisiler araya girip sorunu ¢oziiyorlar diyerek projeye odakli olma sebebini acikliyor.

Gorligmeci besinci soruya bdyle bir hissiyata kapildigini kabul etmistir. Cok dnemli
bir miisterinin biiyiik ¢apli ve ¢ok sayida projeyi ayni anda verip zaman siiresini de oldukca
kisitl verdikleri bir donemde ¢ok sikinti yasadigini aktarmaktadir. Bayram tatili 6ncesinde
yetistirilmesi gereken bir aylik bir siiregte bitirmek i¢in gece yarilarina kadar calistigini ve

o esnada tatili diisiiniip “bir an Once bitsinde rahatlayalim” seklinde diisiincelere
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kapildigin1 belirtmistir. O proje siireci sonucunda rahatladigini ancak kendisini boslukta

hissedecegi kadar bir zaman dilimi olmadigini eklemistir.

2.3.Analiz

Yapilan toplam goriisme sayisi on iki adettir. Gorlismecilerin bes tanesi proje
uzman1 ve proje liderligi yapmaktadirlar. Dort adet {ist diizey yonetici ile goriisme
yapilmistir. Bu goriismecilerin iki tanesi patron (son karar verici) ve biri fabrika miidiirii
digeri ise genel midiir pozisyonundadir. Diger iic goriismeci c¢esitli departmanlarin
midirliigiinii yapmaktadir. Goriismecilere ile ortalama 29,3 dakikalik gériisme yapilmistir.
Goriismelere baslamadan once tiim goriismecilere artan baglilik egilimi hakkinda yaklagik

on dakikalik bir bilgilendirme yapilmistir.

Gorligmecilerin yas aralif1 oldukca genis yelpazededir. En geng¢ goriismeci 26, en
biiylik goriismeci 61 yasindadir. Goriismecilerin ortalama yasi 42,9 olarak hesaplamistir.
Aragtirmaya katilan goériismecilerin biliyiik bir boliimii erkeklerden olusmaktadir. On iki

adet goriismeci icerisinde sadece bir adet kadin goriismeci mevcuttur.

Gortismeler agirlikli olarak otomotiv ve tekstil sektoriinde yer alan firma c¢aliganlari
ve sahipleri ile yapilmistir. Iki sektorde de proje ¢alismalarinin yogun olmasi ve dzellikle
otomotiv sektoriinde yapilan proje ¢alismalarinin fazla olmasi sebebiyle bu iki sektor tercih

edilmistir.

Calismada, gorlismecilerin  se¢cimi  kartopu ornekleme modeli kullanilarak
yapilmistir. Goriigmecilerin birbirini tekrar eder hale gelmesi aragtirmanin doygunluga

ulastigini gostermistir ve 12 goriisme ile tamamlanmustir.
Soru analizleri;

Soru 1: Bir projede basarisizliginizi neyin belirledigini tanimlamakta sorun yagsiyor

musunuz? Basarisizlik taniminiz belirsiz mi? Ya da proje ilerledikce degisiyor mu?
Goriismeci 1, bu soruya iki agsamali cevap vermistir. Ge¢gmiste basarisizlik tanimi

yapmakta giicliik cektigini belirtirken son bes yilda iyi bir hazirlik slireci yasandigi icin

basarisizlik tanimi yapmakta zorlanmadigini belirtmistir. Bu durum artan baghlik

egiliminin gecmise oranla daha diisiik oldugunu yorumlamamiza neden olur.
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Gorligmeci 2°nin vermis oldugu cevap artan baglilik egiliminin olmadigini

gostermektedir.

Goriismeci 3, gorlismeci 4, goriismeci 5, goriismeci 6, gériismeci 7, bu soruya genel
olarak benzer bir ¢ergevede cevap vermislerdir. Calismis olduklari firmanin kurum
kiiltiirtiniin etkisiyle bir projeye hazirlik siirecinin olduk¢a uzun detayl siirdiiglinii bu

sebepten basarisizlik taniminin net bir sekilde yapildigini farkli 6rneklerle agiklamislardir.

Goriismeci 8’in uzun siiren is hayati boyunca pek ¢ok basarili ve basarisiz projesi
oldugu oncelikle vurgulamak gerekmektedir. Tiim sorulara verdigi cevaplan ¢ farkl is
kolunda calismis oldugu icin genelde ii¢ farkli cevap vermistir. Birinci soruya vermis
oldugu cevapta basarisizlik taniminin degistigini bu tanimin degismesine sebep ise yasada
yapilan degisiklik oldugunu belirtmistir. Calismis oldugu tekstil firmasinda ise boyle bir

durumla karsilasmadigini ifade etmistir.

Gorligmeci 9 ve Gorlismeci 10 vermis oldugu cevapta projenin bagarisizlik tanimini

yapmakta zorlandiklarini agiklamigtir.

Goriismeci 11 ve goriismeci 12’nin vermis oldugu cevap artan baglilik egilimin

olmadigimi goéstermektedir.

Tim goriigmeciler sorunun devaminda basarisizlik tanimlarinin proje ilerledikge
degisiyor mu seklindeki ek soruya degistigini sOylemislerdir. Ancak buradaki cevapta
degisenin basarisizlik tanimindan ¢ok ara hedeflerde sapma oldugunda hedeflerin degistigi
ile alakali oldugunu ve ara hedefe ulasilmayinca ortada yanlis giden bir seylerin farkina

vardiklarini ve bu yanlisin sebebini arastirdiklarini farkli soylemlerle dile getirmislerdir.

Soru 2: Yonetici oldugunuz bir projede veya almis oldugunuz bir kararda basarisiz
oldugunuzu gormek, kendiniz ile ilgili diisiincelerinizde radikal bir degisiklige gitmenize

sebep olur mu?

Goriismeci 1’in bu soruya vermis oldugu cevap kendisi ile ilgili radikal bir
degisiklige gitmedigini ancak, firma ile radikal degisiklige gittigini sdylemektedir.

Gortigmeci 2 kendisiye ya da kendi diisilinceleri ile ilgili radikal bir degisiklige
gitmedigini ancak zamanla daha fazla insan odakli bir yonetici haline geldigini

acgiklamustir.
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Goriismeci 3, goriismeci 4 ve goriismeci 7 kendisiye ya da kendi diisiinceleri ile

ilgili radikal bir degisiklige gitmediklerini agik¢a ifade etmistir.

Goriismeci 5, goriismeci 8, gorlismeci 9 ve goriismeci 10 kendisi ile ilgili radikal

bir degisiklige gittigini belirtip bu radikal degisikligi agiklamustir.

Gorligmeci 6, kendisi ile ilgili radikal bir degisiklige gittigini belirtmistir. Ancak
verdigi ornek kendi diisiincelerinde bir degisiklige gitmedigini gdstermektedir. Goriigmeci
st liste yasadiglr bazi olumsuz tecriibelerden dolay1 proje toplantilarin da veriler s6zleri
artik yazili olarak almaya bagladigini boylece calisanlarin verdigi sozii yok sayma

ihtimallerini ortadan kaldirdigini ifade etmistir.

Gortigmeci 11, kendisi ile ya da kendi diistinceleri ile ilgili radikal bir degisiklige
gitmedigini ancak edindigi tecriibeler sonrasinda zamanla astlarina ve mavi yaka personele

cok daha fazla deger vermesi gerektigini anlamistir.

Gortigmeci 12 kendisi ile ya da kendi diisiinceleri ile ilgili radikal bir degisiklige
gitmedigini ancak kisiler ile ilgili fikirlerinde degisime gittigini, kisilerin verilen sozleri
tutmadiginda ve bu durumu tekrarladiklarinda proje ekibinden ¢ikardigin1i veya yeni

projeye dahil etmedigini agiklamistir.

Soru 3: Proje disinda olan is arkadaslarinizin (iist, ast ya da ay pozisyondaki diger
calisanlar) sizin projelerinizle ilgili endiselerini duymakta zorlaniyor musunuz? Bu is

arkadaslarinizin yetkinliklerini projeye verdikleri destege gore mi ol¢iiyorsunuz?

Goriismeci 1, bireysel olarak net bir karar aldigi zaman bu karardan donmekte
giicliik ¢ektigini, cogu zaman geri donme gibi bir niyetinin de olmadigini agik yiireklilikle
ifade etmistir.

Gorligmeci 2, goriigmeci 5 kendisi i¢in projeyi disaridan izleyen birisinin
gorlslerinin ¢ok onemli oldugunun altim1 ¢izip, onlarin proje hakkindaki endiseleri

duymakta zorlanmadig1 belirtmistir.

Gorligmeci 3, goriismeci 6, goriismeci 7, kurum kiiltiirii geregi zaten her ay diizenli
olarak disindaki calisanlara bilgi amacl yapilan toplantilar oldugunu ve buradan gelen geri

bildirimleri duymakta gii¢liik cekmedigini anlatan ¢ercevede agiklama yapmisglaridir.
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Gorlismeci 4, gorlismeci 9, goriismeci 10 ve goriismeci 12 proje disinda olan is
arkadaglarinin proje hakkindaki endiselerini duymakta giigliikk ¢ekmediklerini ifade

etmislerdir.

Goriismeci 8, proje disinda olan is arkadaslarinin proje hakkindaki endiselerini
duymakta giicliik ¢cekmedigini ancak bu endiseleri dikkate almakta zorluk ¢ektigini ve

kendi bildigi dogrultusunda gitmeye devam ettigini ifade etmistir.

Goriismeci 11, proje disinda olan is arkadaslarinin proje hakkindaki endiselerini

duymakta glicliik ¢ekiyor olabilecegini ve kararlarindan ¢ok zor dondiigiinii ifade etmistir.

Soru 4: Farkli olay ve hareketleri, bunlarin bir biitiin olarak isletmeyi nasil

etkileyeceginden once projeye etkisi ile mi degerlendiriyorsunuz?

Goriismeci 1, goriismeci 7, goriismeci 8, goriismeci 9, goriismeci 10 net bir sekilde

isletmenin tiim projelerden ¢cok daha 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Gorlismeci 2, ve goriismeci 4 pozisyonu itibariyle isletmeyi diisiindiigiinii

belirtmislerdir.

Goriismeci 3, projeye profesyonel anlamda bir baglilik hissettigini ancak sirketin

yararinin projeden daha énemli oldugunu belirtmektedir.

Gorlismeci 5, projenin biiyiikliigii ile alakali olarak diislincesinin degisebilecegini
belirtmistir. Baz1 projelerin firmay1 ¢ok fazla etkileyebildigini ve firmanin kapanmasina
yol acabilecek kadar biiytikliikte olabilecegini, bu durumda projeyi diisiinmenin daha

dogru olacagini vurgulamistir.
Goriismeci 6, isletmenin daha 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Gorlismeci 11, soruya farkli agidan yaklagmistir. Tiim proje caliganlarinin yada
takim calisanlarinin sirketten ¢ok kendi takim arkadaslarini ve projesini diisiiniirse
toplamda sirketin kazanacagini belirtmistir. Ancak kendisi konumu itibariyle isletmeyi

diisiindiiglinii de eklemistir.
Gorligmeci 12 net bir sekilde projeyi diisiindiigiinii ifade etmistir.

Soru 5: Uzun stire ¢caligtiginiz bir proje siirecinde, projenin bittigi giinden sonra bir
giin olamayacagini hissettiginiz oldu mu? Ya da proje bittikten sonra ne yapacaginizi

bilmediginiz zaman dilimi?
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Gorlismeci 1, gorlismeci 3, gorlismeci 4, goriigmeci 5, gériigmeci 6, goriismeci 7,
goriismeci 9, goriismeci 10, Gorlismeci 11 ve goriismeci 12 boyle bir hissiyata hig
kapilmadiklarini, her zaman bir proje bitmeden baska bir projenin basladigi belirten
ifadeler kullanmiglardir. Ayrica ¢ogu zaman Ozel sektéorde bir proje {lizerine

odaklanmadiklarini ayn1 anda birden fazla projeyi bir arada ilerlettiklerini aktarmislardir.

Goriismeci 2, boyle bir durumu ¢ok yogun bir sekilde calistig1 bir proje siirecinde
bir kereye mahsus hissettigini ifade etmistir. O firmada, proje bittikten sonra proje

esnasinda yasadig1 tatminlik diizeyine tekrar ulasamadigini ifade etmistir

Gorligmeci 8, soruya farkli agidan yaklagsmis, ekonomik kriz aninda sahip oldugu
hizmet isletmesinin ve dolayisiyla kendisinin Oniinii goéremedigi ve biiylik bir bosluk
yasadigim1 aktarmistir. Bu istisnai durum haricinde bdyle bir hissiyata kapilmadigin

belirtmistir.

Goriismeci analizleri,

On iki goériismecinin vermis oldugu cevaplara gore artan baglilik egilimi genel

olarak yoneticilerde diisiik diizeyde gozlemlenen bir sonug olarak ortaya ¢ikmuistir.

Gorligmeciler vermis olduklari cevaplara gore;

e Iki goriismecinin cevapladiklar1 tiim sorular artan baglilik egilimin olmadigim
gostermektedir.

e Iki goriismecinin cevapladiklar1 dért soru artan baglilik egiliminin olmadigimi bir
soruya vermis olduklar1 cevap ise artan baglilik egilimini 6lgmek ig¢in yeterince
acik olmadigini gostermektedir.

e Iki goériismecinin cevapladiklar1 dért soru artan baglilik egiliminin olmadigim
cevapladiklar diger soru ise artan baglilik egiliminin oldugunu gostermektedir.

e Iki goriismecinin cevapladiklari ii¢ soru artan baglilik egiliminin olmadigini
cevapladiklar1 diger iki sorudan bir tanesi artan baglilik egiliminin oldugunu
gostermektedir, digeri ise baglilik egilimini Olgmek igin yeterli bir cevap
olmamustir.

e Iki goriismecinin cevapladiklar1 ii¢ soru artan bagllik egiliminin olmadigim
cevapladiklar diger iki soru ise artan baglilik egiliminin oldugunu gostermektedir.

e Bir goriismecinin cevapladigr iki soru artan baglilik egiliminin olmadigini
cevapladig diger iki soru ise artan baglilik egiliminin oldugunu gostermektedir.
Goriismecinin cevapladigl diger soruda ise artan baglilik egilimini 6lgmek miimkiin
olmamustir.
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e Bir goriigmecinin cevapladig iki soru artan baghlik egiliminin olmadigini
cevapladigr bir soru ise artan baghlik egiliminin oldugunu gdstermektedir.
Goriismecinin cevapladigr diger iki soruda ise artan baglilik egilimini 6lgmek
miimkiin olmamustir.

e (Goriismecilerin sorulara verdikleri cevaplar ile elde edilen bulgular tablo 3.1.’de
gosterilmistir.

Tablo 3.1. : Gorlismeci cevap analizi tablosu

SORU 1 SORU 2 SORU 3 SORU 4 SORU 5§

Goriismeci 1 | Belirsiz Belirsiz Egilim var - -
Goriismeci 2 | _ - - - Egilim var
Goriismeci 3 | - - - Belirsiz -
Goriismeci 4 | - - - - -
Goriismeci 5 | - Egilim var - Belirsiz -
Goriismeci 6 | - Belirsiz - - -
Goriismeci 7 | - - - - -
Goriismeci 8 | - Egilim var Egilim var - Belirsiz
Goriismeci 9 | Egilim var Egilim var - - -
Goriismeci 10 | Egilim var Egilim var - - -
Goriismeci 11 | - - Egilim var Belirsiz -
Goriismeci 12 | - - - Egilim var -

Analiz sonucunda on iki goriismeciden {i¢ tanesinde artan baglilik egiliminin
yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Bu durum goriismecilerin artan baglilik egiliminin diisiik
seviyede oldugu cikarimimi yapmayr saglamaktadir. G. Hofstede’nin ulusal kiiltiir

modelinin dort boyutta Tiirkiye incelemesi sekil 3.1.’de goriilmektedir.
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Sekil 3.1. Tiirkiye’nin ulusal kiiltlir boyutlari

Kaynak: Geert Hofstede’'nin kisisel web sitesinden giincel veriler alinmistir,

http://geert-hofstede.com/turkey.html, (01,06, 2014)
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Bu giline kadar yapilmis olan calismalar, yOneticilerin basarisiz projelere yada
kararlara artan baglilik egilimin sebebinin birden fazla ve ¢ok farkli etmenlere bagli oldugu
gostermektedir. Kiiltiirel cesitlilik karar alma siirecinde etkili oldugu kadar, alinmis olan
kararlarin uygulanmasinda da etkili bir siiregtir. Alinan kararin hatali oldugunu fark edip
bu karardan vazge¢me veya baslanmis olan bir projenin basarisiz oldugunu goriip iptal
kararinin alinmasi oldukga giic olmustur. Bu karar1 alamayan yoneticilerin projeye daha
cok baglanmas1 ve bagliliklariin giderek artmasi artan baglilik egiliminin oldugunu

gosterir.

Kiiltiirel ¢esitliligin artan baglilik {izerine etkisi hakkinda literatlirde yapilmis olan
caligmalar mevcuttur. Ancak ulusal kiiltliriiniin artan baglilik iizerine etkisi inceleyen
calismalarin miktar1 olduk¢a azdir. Bu calismada ise Tiirk yoneticilerin artan baglilik

egilimi lizerine etkileri incelenmeye calisilmigtir.

Calismada uygulanan yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi sonucunda on iki
gorliismecinin ii¢ tanesinde artan baglilik egiliminin oldugu gozlenmistir. Bes goriismecide

ise artan baglilik egilimine yatkin olma ihtimali mevcuttur.

Gorligmecilerin bes tanesi proje uzmani ve proje liderligi yapmaktadirlar. Dort adet
iist diizey yonetici ile goriisme yapilmistir. Bu goriismecilerin iki tanesi patron (son karar
verici) ve biri fabrika miidiirti digeri ise genel miidiir pozisyonundadir. Diger {i¢ goriigmeci
cesitli departmanlarin miidiirliigiinti yapmaktadir. Goriismeciler ile ortalama 29,3 dakikalik
goriigme yapilmistir. En gen¢ goriismeci 26, en biiyiikk goriigmeci 61 yasindadir.
Goriismecilerin ortalama yasi 42,9 olarak hesaplamistir. On iki adet goriismeci icerisinde

sadece bir adet bayan goriismeci mevcuttur.

Firma sahibi olan 2 goriismeciden birinde artan baglilik egilimi olmasi ve

digerinde ise artan baglilik egiliminin goriilme ihtimalinin olmasi dikkat ¢ekicidir.

Genel miidiir ve fabrika miidiiri pozisyonundaki iki goriismecinin de artan baglilik
egilim yoktur. Ancak bir soruya vermis olduklar1 cevap dogrultusunda egiliminin goriilme

ihtimali s6z konusudur.
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Artan baglilik egilimi olmayan dort goriigmecinin ti¢linlin ayni girkette ¢aligmasi ve
bu sirketin uluslar arasi bir sirket olmasi, kurum kiiltiiriiniin de artan baglilik egilimine

etkisi olabilecegini gostermektedir.

Yapilmis olan calismanin sonucunda; ulusal kiiltiirtin etkisi baglaminda Tiirk
Kiiltiirtine ait olan on iki gorliismecide artan baglilik egilimi seviyesinin diisiik oldugu

¢ikarimina ulasilmistir.

G. Hofstede’nin belirlemis oldugu kiiltiiriin dort temel boyutunu, Tiirk kiiltliriiniin
giic mesafesi, ortaklasa davramis ve bireycilik, belirsizlikten kacinma, disilik erkeklik
Ozellikleri bakimindan belirtilmis olan degerler ele alinmigtir. Scott W. Geiger’a gore
ulusal kiiltiiriin artan baglilik egilimine etkisini dort farkli 6nerme ile agiklamig ve daha

sonra bu dnermeleri destekleyen ¢alismalar yapmistir.

Onerme 1, bu giine kadar yapilmis olan ¢alismalara gore, bir kiiltiirde erkeksilik ne

kadar fazlaysa o kiiltiirde artan baglilik egilimi daha fazla olur.

Verimsiz bir eylemi gerekcelendirme ihtiyacinin, kayiplarin sorumlulugu, ego
savunmast ve durumda baskalarinin dahil olmasi gibi faktérlerden kaynaklandigi
gorilmistiir. Kayiplar i¢in hissedilen sorumluluk ne kadar biiylikse ve karar vericinin
egosu ne kadar yiiksekse bu tip bir durumun yasanma ihtimali o kadar yiiksektir. Son
olarak, karar verme siirecinde baskalarinin dahili ne kadar yiliksekse, bu tip bir durumun
yagsanma ihtimali de o oranda azdir. Erkeksilik boyutu bu Hofstede nin belirtmis oldugu bu
tic karakteristigiyle dogru orantilidir. Ciinkii Erkeksiligin baskin oldugu kiiltiirler,
bagimsizligin ideal oldugunu ve performansin énemli oldugunu diisiiniir. Bu yiizden karar

vericinin kayiplar i¢in hissettigi sorumluluk fazla olacaktir.

Hofstede’nin arastirmasinda Tirk Kiiltiiriiniin erkeksilik boyutu ortalama bir
seviyededir(%45). Calismanin sonucunda elde edilen bulgular Tiirk Kiiltiirliniin artan

baglilik egiliminin diisiik olmas1 nedeniyle literatiir ile desteklenmistir.

Onerme 2: Bir kiiltiirde bireycilik ne kadar fazlaysa, artan baghlik egilimi de o

kadar fazla yasanir.

Bireycilik boyutu yiiksek olan kiiltiirlerde kimlik bireyi temel alir ve herkes kendisi
ve kendi ailesinin basinin c¢aresine bakmakla yiikiimliidiir. Ek olarak, girisim ve basari

vurgulanir, liderlik sayg1 goriir. Bu kiiltiirler icin, inang bireysel kararlarda yer alir. Oz
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gerekcelendirme arasgtirmasinda denildigi gibi, bireylere birakilan kararlarin artan baglilik
durumlariyla sonuclanma ihtimali yiiksektir. Ek olarak, kayiplar i¢in hissedilen sorumluluk
da kararlar birey tarafindan verildigi i¢in yiiksektir. Bu da artan baglhilik ihtimalini arttirir.

Bu yiizden artan baglilik durumlar bireyci kiiltiirlerde daha yaygindir.

Hofstede’nin arastirmasinda Tiirk Kiiltlirlinlin - bireycilik boyutu diisiik bir
seviyededir(%37). Calismanin sonucunda elde edilen bulgular Tiirk Kiltiirlinliin artan

baglilik egiliminin diisiik olmas1 nedeniyle literatiir ile desteklenmistir.

Onerme 3: Bir kiiltirde giic mesafesi ne kadar azsa artan baglihk egiliminin

goriilme ihtimali o kadar fazladir.

Diistik giic araligina sahip kiiltlirlerde beklenen tiim insanlarin esit haklara sahip
olmas1 gerektigidir. Bu kiiltiirler ¢esitli biiytlikliiklerdeki giicler arasindaki uyuma giivenir.
Bu giivenle birlikte karar verme otoritesi daha fazla kisi arasinda dagitilir. Bu sayede,
birgok insan hem karar vermede hem de bu kararlarin ayrilmasinda sorumlu tutulabilir.
Diisiik gii¢ araliginin bulundugu kiiltiirlere karsin, yiiksek gii¢ araligina sahip kiiltiirlerde
giiciin yasamin bir gercegi oldugu ve giice sahip olan insanlarin ayricalik sahibi olmasi
gerektigi savunulur. Ek olarak, gii¢lii ve giligsliz arasinda gizli bir ¢atisma vardir. Bu
nedenle, karar verme isi gili¢liiye kalirken gii¢siiz basit¢ce kurallar1 ve emirleri takip eder.
Boylece kabahat gilicliiye kalirken gligsiiz ¢ogunluk daha rahat olur. Bunun gibi
durumlarda, eylemlerin sorumlulugu kararlar1 veren azinliktadir. Bu esitsiz diizen
anlagilmis ve kabul edilmistir. Giiclii ¢ogunluk (karar vericiler) daha az risk alir ve iyi bir
performans gosterme ihtiyact hissetmezler. Bu sartlar altinda artan baglilik durumlarinin

goriilme ihtimali azdir.

Hofstede’nin arastirmasinda Tiirk Kiiltlirlinlin glic mesafesi boyutu ortalamanin
istiinde bir seviyededir. (%66) Calismanin sonucunda elde edilen bulgular Tiirk

Kiiltiiriinlin artan bagllik egiliminin diisiik olmasi nedeniyle literatiir ile desteklenmistir.

Onerme 4: Bir kiiltirde belirsizlikten kacinma ne kadar azsa, artan baglilik

durumunun yasanma ihtimali o kadar ytiksektir.

Artan baglilik davraniglart arastirmasinin dayandigi bir baska alan beklenti
kuramidir. Bu agiklamaya gore basarisiz bir eylem iizerinde ugrasildikca, karar vericilerin
onlinde iki secenek olur: ya zararlari keseceklerdir ya da Onceki eyleme devam

edeceklerdir. Buna gore artan baglilik yasayan bireyler, kaybeden bir durumda
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olduklarinda, bu kaybi1 kabullenmek ve ugraslari sona erdirmek yerine, sonucu degistirmek
umuduyla ugraslara devam etmenin gerekliligine inanir. Bu kesinlikle baglilig
sonlandirmaktan daha riskli bir secenektir. Basarisiz olma ve karar vericiyi istenilen

sonuctan daha da uzaklastirma ihtimali daha fazladir.

Belirsizlikten kaginma konusunda zayif olan kiiltiirler giiglii olan kiiltiirlere gore
daha fazla risk alma yanlisidir. Bu kiiltiirler, daha az kuralin daha iyi olduguna ve farkl
fikirlere daha fazla saygi gosterilmesi gerektigine inanir. Bir diger yandan, belirsizlikten
kacinma konusunda daha gii¢lii kiiltiirler giivenlikleriyle daha fazla ilgilidir ve yazih
kurallara ve diizenlemelere ihtiya¢ duyar. Fikir birligine biiyiik ihtiya¢ duyarlar ve genelde
belirsizligin savagilmasi gerektigi bir tehdit olduguna inanirlar. Belirsizlikten kaginma
konusunda giiglii kiiltiirler riskten kagindigi i¢in karar verme siirecinde risk alma oraninin
az olabilecegini sdylemek miimkiindiir. Benzer sekilde, belirsizlikten kacinma konusunda

zay1f kiiltiirlerin risk alma oran1 yiiksek olacaktir.

Hofstede’nin arastirmasinda Tiirk Kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginma boyutu yiiksek
bir seviyededir (%85). Calismanin sonucunda elde edilen bulgular Tiirk Kiiltiiriiniin artan

baglilik egiliminin diisiik olmas1 nedeniyle literatiir ile desteklenmistir.

Calismanin sonucunda elde edilen bulgulara gore gorligmecilerin artan baglilik
egilimi diisiik seviye olarak gézlenmistir. Bunun sonucu olarak Hofstede’nin Ulusal kiiltiir
modelinde ki dort temel (erkeksilik, bireycilik, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma)
boyut ele almarak, Tirk Kiiltiiriinlin bu dort temel boyuttaki yeri incelenip, sirasiyla
literatiirdeki ulusal kiiltiir ve artan baglilik iligkilendirilmeleri incelenmistir. Yapilan
calismanin sonucunda elde edilen bulgular Tiirkiye’nin dort temel boyuttaki yerine uygun

olarak artan baglilik egilimi ile iliskilendirilmede literatiirii destekler nitelikte ¢ikmaistir.

“Artan baglilik egilimi” kavramin iizerine Tiirkiye’de daha 6nceden sinirli sayida
caligma yapilmis olmasi, verilmis olan basarisiz kararlara ya da baslanmis olan basarisiz
projelere artan baglilik egiliminin Tiirk kiiltiiri agisindan daha 6nce arastirilmamis olmasi,
bu caligmanin orijinalitesini artirmaktadir. Caligmanin kisitlar1 olarak, goriismecilerin
sadece Bursa sehrinden olmasi, genel olarak otomotiv ve tekstil sektdriinde calisan
yoneticilerin secilmis olmasi sOylenebilir. Sayinin az olmasi sebebiyle Tirk kiiltiiriiniin
tamamin1 kapsadigini sdylemek tam anlamiyla miimkiin degildir. Gorligmelerde, ses kayit

cihazinin kullanildigin1 gortigmecilerin biliyor olmasi, goriismecilerin gergek fikrini beyan
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ederken biraz daha dikkatli olmasina, diger bir degisle “sosyal begenilirlik etkisine” sebep
olabilme ihtimali ¢alismanin bir baska kisitidir. Goriigme siirelerinin az olmasit bir kisit
olarak sdylenebilir. Ancak tiim goriigmelerde ortalama on dakikalik bir 6n goriisme ve
konu anlatim1 olmustur ve bu on dakikalik siire, goriisme siirelerine eklenmemistir.
Goriismecilerin is yogunlugu ve zaman kisiti olmasi siirelerin az olmasina sebep olan temel

faktordur.
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