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OZET

Karar verme, ister bireysel ister orgiitsel diizeyde olsun modern yasamin temelini
olusturur. Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler, kisileri aile yasamlar, sagliklari,
epitimleri, kariyerleri gibi hayatlarina iliskin 6nemli kararlar almak zorunda birakmalktadir.
{Tstelik alinacak karar etkileyen faktorler giiniimiizde niteliksel ve niceliksel olarak ¢ok daha
karmagik hale gelmigtir. Bu durum is yagami acisindan daha da kritiktir. Giintimiizde ig
orgiitleri yatirim, aragtirma ve gelistirme, kaynaklarin karmasik ve belirsiz nitelikteki
cevrelerde kullanimi gibi drgiitiin gelecegine yon verecek Snemli kararlarla basa g¢ikmaya
calismaktadirlar, Bilgi borbardimani, zaman baskis1 ve karar alternatiflerinin ¢oklugu altinda
akalli dengeler kurma ihtiyaci, karar vermeyi i§ yagaminin aktorleri igin degerli bir rekabet
giiciine doniigtiirmiigtiir. Bu agidan bakildiginda karar verme konusunun tagidig kritik Snem,
bu alam uzun bir siredir akademik aragtirmacilarin ilgi odag haline getirmistir. Ancak karar
verme ile ilgili bakir kalan bir alan vardir ki o da kiiltiir-karar verme etkilegimidir. Halbuki
karar verme davramgt icinde bulunulan toplumun baglamindan bagimsiz degildir. Ustelik
modern diinyanmn taniklik ettigi, is yerlerinde cesitliligin artmasi, is faaliyetlerinin gittikce
kiiresellesmesi, kiiresel rekabet kosullar nedeniyle uluslararasi ortak girigim ve yatirimlarin
artmas1 gibi entelektiiel, ekonomik ve teknolojik dinamikler, kiiltiirtin &rgiitsel ortamlarda
davramg etkileme sekillerini anlamay1 bilimsel merakin Gtesine tagimig, stratejik bir

zorunluluk haline getirmisgtir.

Bu noktadan hareketle, farkli kiiltiirlerin karar verme davramisi tizerindeki etkisinin
incelenebilmesi ve bu yolla Tiirk tipi bir yonetim ve srgiitlenme modeline katkida bulunmak
bu tezin ana odagmi olusturmaktadir. Bu amagla, galigmanin aragtirma kisminda Tiirk ve
Japon yoneticilerin karar verme davranslar: (karar verme tarzlari ve Kkarar sitrecindeki

tutumlar), nitel ve nicel aragtirma yontemlerinin bir arada kullanilarak incelenmistir.

Caligmanin bulgulari arastirmaya katilan iki toplumun yéneticilerinin farkls karar tarzlarint
benimsediklerini ve karar siirecinin farkli asamalarima odaklandiklarini gdstermistir. Bu
farkliliklar kultiirel bazi 6zellikler ile agiklanmaya galigilmistir. Caligma ayrica, kiltlir s6z
konusu oldugunda nitel aragtirma yontemlerinin kullantminin uygunluguna bir 5rnek teskil
etmektedir. Bu aragtirmanin sonuglart kuramsal ve uygulamaya yonelik nitelikli bilgi

{iretmenin yani sira gelecekteki arastirmalaia da yol gostermektedir.
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ABSTRACT

Decision making whether it is individual or organizational level lays the foundations of
modern life. Economic, social and technological advances makes individuals have significant
decisions regarding his/her family life, health, education and career paths. Moreover, the
factors that would affect the decisions become much more complex in both qualitative and
quantitative terms. This is much more critical in business life. Today’s business organizations
try to handle highly important decisions in investment, research and development, allocationg
resources between complex and ambiguous environments which affect the future of the
organizations. Due to excessive information flows, time pressure and abundance of decision
alternatives, decision making becomes an invaluable competitive power for the actors of
business life. From this point of view, critical importance of decision making heightened
interest among scholars regarding this discipline. However, there still remains a untouched
domain, that is culture-decision making interaction. In fact, decision making behavior is not
independent from the context of that society. Moreover, intellectual, ecocomic and
technologic changes such as globalization of business practices, increase in joint ventures and
international partnerships and increase in workforce diversity makes to understand the effects

of culture on behaviors in organizational settings, a strategic necessity.

From this point of view, examining the effects of different cultures on decision making
behavior and through this way contributing to the Turkish type management and organization
model are the focal points of this thesis study. Following this aim, decision making behaviors
(decision making style and attitudes within decision making process) of Turkish and Japanese
managers are examined through a research project which combines both qualitative and

quantitative methodologies.

The results of the study demonstrate that managers from different cultures espouse
differing decision behaviors and they tocus in different stages in decision making process.
These differences are explained by some cultural facts. Furthermore, this study justify that
qualitative methodologles are indispensable in cultural studies. The findings of the study

produce significant theoretical and practical information and suggest directions for future

research.




GIRIS

Bu ¢alismanin astl odagi Kkarar verme ve kiilfiir iligkisidir. Araghirmactyl bu iki ana fakiori
caligmaya iten nedenlerin baginda, “yoneticiler nasil karar verirler” ve “onlarmn karar verme

siireglerini etkileyen fakidrler nelerdir” sorularina cevap arama heyecanm gelmektedir.

Véneticilerin nasil karar verdigi sorusuna verilecek cevabin pesinde kosanlar, yazinda bu
konuda yapilmig pek gok caligmaya rastlayabilirler. Ancak bu konuda yapilacak bir
incelemede yazindaki genel epilimin, yoneticilerin karar davraniglarmin otokratik, danigmact,
katilimet, vetkiyi devredici tipolojilerle adlandirmaya yonelik oldugu  veya yazinda
“yoneticilerin dogru karar1 vermek igin dikkat etmeleri gereken pif noktalar” gibi akademik
anlamdaki bilgi birikimini derinlegtirmekten uzak, uygulayicilara ¢ozim onerileri tretme
misyonunu iistlenmis caligmalarin Gnemli yer tuttugu goriilecektir. Halbuki genel olarak karar
verme konusunun, dzgiilde de “yoneticiler nasil karar verirler” sorusunun anlagilabilmesi icin
farkli bakis agilarina ihtiyag vardir. Bunlardan biri de yoneticilerin rasyonellik anlayigdir.
Yoneticilerin hangi rasyonellik kriterlerine bagh kalarak karar verdikleri ile karar davraniglart
arasindaki kargilikly iligki, incelenmesi gereken bir alan olarak 6n plana gikmaktadur. Ayni
derecede Gnemli ve katki saplayabilecek bir alan ise yoneticilerin karar verirken belirli
asamalari olan bir siirece bagimh hareket edip etmedikleri, ediyorlarsa hangi agamalara

odaklanma epilimi gosterdikleridir.

Ote  yandan, “yoneticilerin nasil karar ‘verdikleri veya karar davranigini etkileyen
faktorlerin neler oldugu” sorusuna verilecek cevabm da bireysel, orgiitsel veya verilecek
karara iligkin pek ¢ok faktorii barindirabilecegi s6ylenebilir. Bireysel anlamda kisilik,
algilama, risk tutumu; orgiitsel anlamda orgiit yapisi, gevresi ve kiiltiirii; karar durumuyla .
ilgili olarak da karar ortaminin 5zellikleri bu faktorler arasinda sayilabilir. Bu faktorlerin yant
sira toplumsal kiiltir konusu da karar davramgini etkileyen degiskenlerden biridir. Ancak
diger faktorlerle karsilagtirildiginda, kiiltiir i{()nusunun aragtirmactlarin ilgi odagmnda o kadar
da fazla yer almadifi goriilmektedir. Bu durum, kiiltiir olgusunun oznel yani agir basan ve
karmagik bir alan olmasi dolayisiyla pek de sasirtict degildir. Buna ragmen srgiitsel davranig
ve karar verme davramigl anlaminda distintildiginde, killtir Kritik bir onem tagumaktadir.
Toplumun davranis normlar1, her bireyin davranislarinda yansimasini bulur. Her kurum
kendine 6zgii bir kiiltiir yarattigl gibi, iginde bulundugu cevrenin kiltiirel etkisinin de eseridir.

Orgiitiin her iyesi, kitltiirel cevrenin kisiliginde yarattig1 nitelikleri icinde yer aldigt isbirligi




sistemine tagir (Tekarslan, 1982, 5.183). Triandis (1983, 5.139), 6rgiitsel davranig acisindan
ele aldipt bu durumu su gekilde szetlemektedir: “Kiiltirin orgiitsel davramy iizerindeki etkisi
o kadar derin bir diizeyde gerceldesir ki, bu etkinin farkina bile varilmaz. Bu, son derece
dogal oldugu diigiiniilen ve bu yiizden de bir ¢ok sosyal davrams kuramcisinn dikkate bile
almadigr otomatiklesmis diigiince sistem ve sekillerinin ortaya ¢ikmasina sebep olur”. Bu
acidan bakildignda, karar vermenin de bir toplum igin énemli bir kiiltiirel 6zellik, toplumun
kiiltiirel 6gelerini barindiran bir metafor oldugunu diigiinebiliriz. Karar verme, bir toplumun
inanclarmm bir sentezi, toplumsal ideolojisinin bir 6zeti veya diisiinilg tarzinm eylem

niteligindeki bir tiriinii olarak goriilebilir,

Kiilttir ve karar davramsimn etkilesimi aragtirmanin ana cikis noktasi olunca, bu
etkilesimin nasil ele alinacag aragtirmaci icin temel bir karar alani haline gelmektedir.
Aragtirmacimn bu yondeki tercihi kiiltiirleraras: bir calisma ile sonuca ulasmak seklinde
olmugtur. Bu noktada etkili olan diirtiiler, birden ¢ok kiiltlire 6zgi davranislarn kegfedilmesi
ile neyin tipik olup olmadigmnn daha net ortaya koyulabilecek olmasi ve karar davranist ile
ilgili i¢ ice gegmis degiskenlerin daha dogru bir sekilde incelenmesine olanak taniyabilecek
olmasidir. Dolayisiyla, farkl: kiiltirlerin farkl karar davramglar tiretecegi savi (Cascio, 1974;
Sagie ve Aycan, 2003; Schramm-Nielsen, 2001; Adler 1991), arastirmanin teme] dayanak
noktast kabul edilmistir.

Daha somut ve sirlari vermek adma bu tez calismasmin amact Tirk ve Japon
yoneticilerin  karar davramglarindaki benzerlik ve farkliliklann ortaya ¢ikarmak ve bu
¢ikarmmlarmn kiiltiirle ne derece iligkili oldugunu yorumlamaktir. Bu yolla Tirk tipi bir
yonetim ve Orgiitlenme modeline karar verme davramgi Ozelinde katkida bulunmak

amaglanmaktadir.

Bu tez ¢aligmasi, tezin amaci Ve dogus nedenlerinin aciklandify bu girig bolimiintn
disinda {i¢ béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde yoneticilerin karar verme tarzini ve karar
verme siirecindeki davramslarm betimlemek i¢in Kkullanlacak temel kuramsal gergeveler ve
ilgili kavramlar ele almmugtir. Tkinci boliimde ise kiiltiir olgusuna, karar verme davranisini
etkileyen kiiltirel degerlere ve kargilagtiriimast yapilacak olan Tiirk ve Japon kiiltiirlerine
iliskin degerlendirmelere ve ilgili kavramlara yer verilmistir. Ikinci boliimde, ayrica, kiltirtin
karar davranigi lizerindeki etkisini anlamaya yaracak kuramsal tartismalar her iki kiiltiir
acisindan incelenmigtir. Ugiincii boliimde galigmanin aragtirma tasarimi tercihi (nitel ve nicel

aragtima kullanimi) ve bu tercihe yol agan paradigmatik doniisimlerin yani sira nitel ve nicel

aragtirmalarm yonteme iliskin bilgileri, analiz ve bulgulari sirastyla sunulmustur. Calisma,

= ) ‘
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lnllanilan yontemin ve bulgularin kuramsal anlamlarina iliskin degerlendirmelerin yapildigi

sonug ve genel degerlendirme boliimiiyle sona ermektedir.




BIRINCI BOLUM

KARAR VERME

1.1. Karar Verme Kavramina Genel Bakag

Insan hayati karar verme {izerine kuruludur. Bunun nedeni insamn yagami boyunca sayisiz
sorunla karsilasmasi ve her durumda amaglarina uygun ¢oziim yollarini bulmaya galigmasidir.
Kararlarmi gevre sartlaria uygun verebildigi -ki bu, o an igin dogru olan karar geklinde
adlandirilabilir- 6lgiide yasamini devam ettirir; aksi durumda ise yagammi giiglestirebilecek
hatta sonlandirabilecek sonuclarla kargilagir. Caligma hayatinda da karar verme,
organizasyonlar ve onun aktdrleri igin vazgegilmez yonetsel davraniglardan biridir.
Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun yodnetici konumuna gelen her bireyin
vazgegemeyecegi i “karar vermek™tir. Bu vazgegilmezligi, aragtirmacilar “karar vermek

yonetmenin ta kendisidir” seklinde ifade etmektedirler (Adler, 1991; Basi, 1998).

Karar verme konusuna odaklanan bu béliimde, ilk olarak temel kavramlarin agiklifa
kavusturulmast benimsenmistir. Buradaki temel ¢ikis noktasi, herhangi bir analitik semanin
veya kuramsal yapuun iki temel kritere gore deperlendirilmesi gerektigi distincesidir.
Bunlardan ilki, ilgili alandaki sorunlarin aydinlatilmasina yonelik olasi katkilaridur. Ikincisi

ise, tanimlar1 ve islevsel nitelikleri gibi igsel dzelliklerinin mantiksal i¢ tutarliligadir.
1.1.1, Kavram Biitiinliigiinii Saglama: Karar Verme, Sorun Cézme, Yargi ve Se¢im

Karar verme konusundaki terminolojik karmagsikliga bir nebze olsun aciklik kazandirmak
amaciyla yazinda yer alan karar verme (decision making), problem ¢dzme (problem solving),
secim (choice) ve yargt (judgement) kavramlarmin arasindaki farka veya esdegerlige
degindikten ve tezde bu kavramlarin hangi sekilde kullamildigmi agikladiktan sonra karar

vermenin tanimini yapmak yerinde olacaktir.

Yargi ve segim, aralarindaki farklilik ve benzerlikler yazinda sikca vurgulanan
kavramlardir. Yargn terimi psikoloji sézliigiinde “genel anlamiyla mevcut verilere, kendi
deneyimlerine, kisisel deger yargilarina, tercihlerine ve ig gézlemlerine dayali olarak bir kamn
olusturma” olarak tammlanmaktadir (Budak, 2000, 5.830). Se¢im ise bir veya birden ¢ok

alternatif arasindan belli birine veya birkagina ydnelik tercihte bulunmak geklinde‘




tanimlanmaktadir (TDK,,- 2004). Yazmda bu iki kavramim biligsel ve giidiisel agidan

farklilagtigini savunan goriiglerin yer aldifi goriilmektedir. Biligsel yaklagimlar bireylerin
yargl ve segim swasinda kullandiklari bilgi isleme stratejilerinin farkli oldugu iddiasint
tagirlar. Bu goriige gore, segim genellikle basitlestirici kestirme yollar igerir ve bireyler segim
durumunda meveut bilginin daha siirh bir kismma odaklanirlar. Yarg: ise genellikle daha
biitiinciil siirecleri igerir. Dolayisiyla da yargt durumunda bireyler daha eksiksiz bir bilgi
sbegini incelerler (Billings ve Scherer, 1988). Daha basit bir ifade ile belirtmek gerekirse,
secim yargiya gore daha az bilgi taramays, daha gok boyutsal kargilagtirmayi ve daha fazla
kestirme yol islemini igerir. Giidiisel yaklasimlar ise segim ile yarginin dz-referanslama
i§].em’11 (self-referent processing) agisindan farkliy olduklar1 iddiasinda bulunur. Buna gore
secim yargiya gore daha yiiksek bir 6z-referans islemi egilimi gosterir (Sood ve Forehand,
2005). Bu gorislerin diginda, segimlerin yargiya gore daha az tersine ¢evrilebilir (less
reversible) ve daha fazla kamuoyu incelemesine acik (open to public scrunity) olmas, yazinda
yurgulanan diger farkliliklardir (Einhorn ve Hogart, 1981). Normatif karar modelleri bu iki
kavrami esdeger kabul etmektedir. Ancak psikolojik bakis agisiyla ele aldifinda, yargi
secim edimine bir destek niteligi tagir ve secim igin ne gereklidir ne de yeterlidir (Einhorn ve
Hogart, 1981, s.73). Yarg: ile se¢im arasindaki deginilen farklar bu iki kavfamm birbirleriyle
iligkili olmadigt anlamma gelmemelidir. Copu durumlarda yargl ve segim birbirinden
ayrilmaz. Ornegin, tibbi konularda onciil nitelikteki teshise yonelik yargilar olmadan bir

tedavi seciminin gergeklesmesi miimkiin degildir.

Yazinda karar verme ve sorun ¢0zme kavramlarinin da es anlamli veya farkli anlamlarda
kullanilmasina rastlanmaktadir. Bu iki kavramum farkli anlamlarda kullanilmasi su iki goris

cercevesinde ortaya gikmaktadir (Gilligan vd., 1983):

flk goriiste karar verme sorun ¢dzmenin bir alt dal1 olarak kabul edilmektedir. Buna gore
karar verme, bir dizi alternatifin degerlendirilmesi ve bunlarn arasindan birinin segilmesini
icerir. Sorun ¢dzme ise karar vermenin yaninda sorun belirleme, alternatif olugturma ve bilgi
toplamay1 kapsar. Bu ilk goriisle baplantili olarak, sorun ¢ézmenin karar vermeden ayrildigi
noktanin, sorun ¢dzmenin bir ¢ok karardan olusan bir siire¢ olarak goriilmesi oldufu da
vurgulanmaktadir. Buna gbre sorun ¢0zme, bir sorunu ¢cdzmeye kendini adama kararini,

sorunun ¢8ziimlerini arama kararini, belirli bir eylem yolunu tercih etme kararini, sonucu

! §z-referanslama islemi, diger bilgi tirlerine kiyasla, kisinin kendisiyle iliskili bilgileri daha iyi ve daha kolay hatirlama
egilimini ifade eder (Budak, 2000). ’
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degerleme ve siireci durdurma yahut diger alternatiflere bakma kararini igerir (Tallman ve

Gray, 1990, s.424).

ikinci gériige gore ise sorun ¢6zme karat vermenin bir alt dalidir. Bu goriigte sorun ¢dzme
genellikle belli bir dogru ¢dziimii olan, basit durumlar icin kullanilan bir kavram iken, karar
verme daha kapsamli ve sorun ¢6zmeyi de igeren bir baglamda kullanilmasi gereken bir

kavramdir.

Bu farkl: goriislere ragmen, yazinda yapilan genig kapsamli bir tarama bu iki kavramin gok
sik birbirinin yerine kullanildigini gostermektedir (Harrison, 1981; Shubik, 1958; Brooks,
1994). Bu nedenle, bu ¢aligmada da karar verme ve problem ¢6zme kavramlari ayni anlamda

kullanilmigtir.

Benzer sekilde yazinda kararla segimin e anlaml kullanildig da gdrillmektedir. Ancak

 semantik anlamda bir kafa karigiklig1 yasamamak igin tezde karar vermenin, se¢im iglevini de

iceren bir faaliyet olarak kabul edildigi belirtilmelidir.

1.1.2. Karar Vermenin Tanimi

S6zlitk anlami itibariyle karar, bir is veya sorun hakkinda diistiniilerek verilen kesin yargt,
degismeyen, diizenli durum, diizenlilik, yontemlilik, tam Glgiisinde, ne az ne cok gibi
anlamlar i¢in kullanilmaktadir. Karar vermek ise bir sorunu karara baglamak, kararlagtirmak

demektir (TDK, 2004).

Ynetimin bir alt disiplini olarak kabul edilen karar vermeye iliskin yazinda, ¢ok sayida
tanim yer almaktadir. En yaygin kullanilan tamma gore, “karar verme, bir bireyin, grubun ya
da érgiitiin birkag segenek arasindan bir tanesini tercih edecedi bir segme veya yegleme
eylemidir ve karar, bu segme eyleminin sonucudur”. Ote yandan, Harrison’a gore karar
(1981), “belirlenen bir amaca ulasmak icin karar vericiyi belirli bir eylem yolunu segmeye
yonelten, hig bitmeyen alternarifleri degerlendirme sirecindeki bir andwr”. Gregory ise karar
vermeyi, “kigileri belirli bir hareket tarzini benimsemeye yonelten segim eylemi” olarak

tanimlamaktadir (aktaran Evren ve Ulengin, 1992, 5.3).

YVukaridaki tamimlara benzer bir bagka karar verme taniminda, karar vermenin karar

vericinin deger ve tercihlerine dayali olarak alternatif belirleme ve segme iglemi oldugu ifade




edilmektedir (Harris, 1998). Bu tanimlarin igaret ettigi ortak nokta, bir karar durumunda
gbz6niine alinmast gereken segeneklerin oldugu ve béyle bir durumda karar vericinin gok
sayida alternafif belirlemek istemesinin yani sira hedeflerine, isteklerine, yasam tarzina ve

deperlerine en iyi uyan segenegi tercih edecegidir.

Ancak karar vermenin sadece bir secim islemi olarak belirtilmesi, konunun ¢ok dar bir
acidan ele almmast anlamma gelir. Esas itibariyle, karar kuraminda karar verme, segim
islemini de igeren ancak onun Stesinde karara temel teskil eden kogullarin olugumu ve
sonuclarin degerlendirilmesi gibi bir dizi agamay1 ele alan bir siireg olarak goriilmektedir. Bu
goriisii tagiyan Shull vd.’ne gore (1970, s.31) karar verme, “...... belirli bir hedefe ulasma
istegiyle, birden ¢ok alternatifin arasindan bir davramigsal faaliyetin se¢imini iceren, olgusal

ve deger onciillerine dayanan, hem bireysel hem de sosyal fenomenleri kapsayan bilingli ve

beseri bir siiregtir”.

Harris’in (1998) karar vermeye iligkin kullandigt bir baska tanim ise karar vermenin en iyi
secime olanak taniyacak sekilde, alternatiflere iliskin belirsizlik ve siiphelerin azaltilmas
oldugunu belirtmektedir. Bu tamm, karar vermenin bilgi toplama islevini vurgulamaktadir.
Cok az sayida karar tam bir belirlilik altinda alinabilmektedir. Ciinkii tiim karar
alternatiflerine iligkin tam bilgiye ulagmak olasi degildir. Bu nedenle her karar belirli bir

miktar risk icerir.

Karar vermenin siire¢ niteligine vurgu yapan aragtirmactlar Chester Barnard ve Herbert
Simon, karar vermeyi yonetim kuraminin bir pargasi olarak ele alan oncii nitelikteki
caligmalart ile tamnmiglardir. Her ikisinin ¢alismalari da karar verme konusuna
arastirmacilarin  ilgisini arttirmistir. Herbert Simon’a gére (1960, s.2), karar verme
yonetmekle ayni anlami tagimaktadur. Simon’in kendi ifadesiyle karar verme fi¢ temel
asamadan olusur. Simon, karar verme siirecinin ilk asamasini yani ¢evrenin karari gerektiren
kosullarmm' aranmasint bilgi edinme/istihbarat faaliyeti olarak adlandirir. Ikinci agama, yani
olasi eylem yollarinin kesfi, gelistirilmesi ve analizi tasarum faaliyetidir. Uglincii asama yani

meveut ¢oziim yollarindan birinin secilmesi ise tercih/se¢im faaliyetidir.

Chester Barnard (1938) ise “Y&neticinin Islevleri” adli kitabimn bir bsliimiinde karar
vermeyi detayli olarak incelemistir. Barnard’a gore, “bireylerin eylemleri ikiye ayriabilir:
Diisiintip tasimma, tartma ve hesaplama sonucu girisilen (eylemlerle), bilingsiz (ya da yari
bilingli) kendiliginden, tepkisel (responsive) olanlar: bu sonuncular, simdiki zamanda veya

gecmiste i¢ veya dig kosullarmn sonucu olarak meydana gelirler. Genellikle, ilk tiirden

. ol




eylemlerden once yer alan siiregler ne olursa olsun, bunlarin hepsi karar terimi aliinda

toplanabilir” (aktaran Onaran, 1971, s.37)

Barnard’in tanimi, karar vermenin bilisle olan iligkisini vurgulamaktadir. Bilig, insan
beyninin diigiinme, anlama, konugma, yorumlama, hesaplama, tasarlama, planlama, problem
cozme, bellek, algilama, muhakeme/akil yiirittme gibi yitksek zihinsel islevlerinin genel adidir
(Budak, 2000). Buradan yol cikarak, karar verme, kigilerin cevrelerindeki olaylar hakkinda
bilgi edinme ve bu bilgileri olaylar anlama dogrultusunda kullanmalarim igeren biligsel

nitelikteki bir faaliyettir.

Genel olarak ifade edilecek olursa, karar verme, bireyin, grubun veya orgiitiin yapilacak
olan tercihi veya algilanan bir problemi tammladigy, alternatifler hakkinda bilgi topladigi ve

bunlari degerlendirdigi ve alternatifler arasidan se¢im yaptig1 biligsel bir stirectir denebilir.

Tezin analiz birimini olugturmasi dolayisiyla, bireysel ve yonetsel kararlarin da 6zgiil bir
tammint vermek gerekirse, bireysel kararlar, “bireyin hafizasina, bilgisine ve degerlerine
dayanarak, toplumsal etkenlerle kogullanmis bir siire¢ sonucunda verdigi kararlardir” seklinde
ifade edilebilir. Yonetsel karar ise yoneticinin, Srgitin hedeflerine ulasmasimma katkida

bulunan diger orgiit iiyelerinin davramslarmi etkileyen kararlaridir (Lundberg, 1962, 5.168).

Kararin tanimini bir siirec olarak ele alinmasi, bir stireg olarak kararin hangi agamalardan
olustugunu incelemeyi gerektirir. Bu nedenle bir sonraki bolim, karar verme siirecinin

icerigini ve adimlarm ele almaktadur.

1.1.3. Karar Verme Siireci

Karar verme, tanimlarindan da belirlenebilecepi gibi, bir anlik, statik bir eylem olmaktan
cok, dinamik ve birbiriyle iliskili adimlardan olusan bir stireg niteligini tastmaktadir. Bir diger
ifade ile karar vermenin kendine 6zgii sistematik bir stireci vardir. Her yonetici bu stireg

cerevesinde gesitli fonksiyonlari yerine getirir.

Karar verme siirecinde yerine getirilen fonksiyonlara iliskin, yazinda birbirinden ¢ok az

farklilasan cok sayida tanimlama vardir. Ornegin, Simon (1960), karar verme stirecinde temel

olan ii¢ islevden bahseder: 1. hakkinda karar verilecek durumlarin bulunmasi, 2. olast eylem

yollarini  belirlemek ve 3. eylem yollarimin  arasinda  segim yapmak. Simon, bilgi

]




toplama/istihbarat (intelligence) olarak adlandirdig ilk asamada karara doniisecek kogullarin
bulunmast i¢in ¢evrenin taranmasi faaliyetinin gerceklestirildigini vurgular. Tasarim agamast
olarak adlandirdipy ikinci asamada karar vericinin olasi eylem yollarim trettigini,
gelistirdigini ve analiz ettigini belirtir. Se¢im agamasi olarak adlandirdig iiglincii agamada ise
meveut alternatifler arasmdan karar vericinin belirli birini segtigini soyler. Witte ise karar
verme kavramini toplam bir siireg olarak diiglinmek yoluyla genisleterek, karar verme
sirecinde ele alman 1. bilgi toplama, 2. altematifleri gelistirme, 3. alternatifleri
degerlendirme, 4. segim yapma fonksiyonlarmmn altini cizmigtir (Harrison, 1981, s.23). Ote
yandan, Goll ve Sambharya’ya gore (1997) karar stireci tekrarli yapidadir. Tipik bir karar
verme durumunda, karar verici ilerleyen bir siirec izledigi gibi agamalar arasinda geriye ve

ileriye gidis gelisler yasadigin da fark edecektir.

Blakenship ve Miles’a (1968) gdre, karar verme, bireyin veya bir grup bireyin birbiriyle
iliskili adimlar boyunca ilerledikleri karmagtk bir siire¢ olarak gosterilebilir. Bu adimlar,
cevap gerektiren bir problemin farkedilmesi, problem ve gevreyle ilgili bilginin toplanmasi ve
¢oziimlerin {iretilmesi gabasiyla aragtirilmasi, meveut bilgi ve ¢oziimlerin analizine dayali bir
eylem yolunun segilmesidir. Bu tezde Adler (1991) ve Shramm-Nielsen (2001)’in
caligmalarmda benimsedikleri karar siireci siiflandirmast temel alinmigtir. Buna gore karar

verme siirecinin fonksiyonlari bir diger ifadeyle agamalan Sekil 1.1.’de gosterilmistir.

Yénetsel amaglari belirleme

veya
Problemi tammlama (1. Asama)
Altematileri belirleme (3. Asama)
Alternatifleri degerlendirme (4. Asama)
Altemati%n secimi (5. Asama)
Uygulama (6.Asama)
Kontrol ve Geribildirim (7.Asama)

Sekil 1.1. Tipik bir karar verme siireci
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1.1.3.1. Yénetsel amaclarin belirlenmesi veya problemin tammmlanmasi: Karar verme
siirecinin ilk adimi, karar vericinin karara temel teskil edecek amacint belirlemesiyle ortaya
cikar. Genel olarak amag, gelecekte ulagilmak veya gergeklestirilmek istenen durumu ifade
eder (Kogel, 2003, s.84). Herhangi bir eyleme gecmeden dnce amaglarin agik bir sekilde
belirlenmesi, anlasilmasi ve agiklanmasi gerekir. Ciinki amaclar, karar verme ile ulagilmak

istenen son nokta olarak tanimlanabilir.

Yéneticiler yonetim iglevini yiiriitiirken faaliyetlerini aksatacak herhangi bir problemle
karsilasmalari halinde de bir karar verme durumuyla bag basa kalirlar. Sorunun tanimini
yapmak gerekirse, arzu edilen doprultuda ilerlerken ortaya gikan engel veya engeller olarak
tarif edilebilir (Kogel, 2003, 5.86). Dolayisiyla sorunun tanimlanmasi asamast, karar vericinin
ortadan kaldirilmast veya ¢oziimlenmesini gerekli buldugu konulart ortaya koymasini ifade

eder. Sorunu tanimlamak, oncelikle karar vericinin kargilastigt engelin jenerik mi yoksa

stisnai ve tekil mi oldupunu belirlemesini igerir. Ardindan karar verici yaptifl sorun

taniminn gdzlenen olaylarm hepsini birden agiklayip agiklamadigi sorgular (Drucker, 2001,
5.18). Bu da ancak karar vericinin boyle bir durumun varligin algilamasiyla miimkiin olabilir.
Gergek yasamda problemler gok belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmayabilir. Bu durumda
yoneticilerin algilama, sezgi ve yargilama yetenekleri bir problemin fark edilmesinde etkili
olur. Her karar vericinin bir sorunun varhiina iliskin aym algiya sahip olacagi sdylenemez.
Herhangi bir karar verici igin bir sorun olarak gorilen bir durﬁm, bagka bir karar verici igin

halkkinda karar vermeyi gerektirmeyecek bir durum olarak algilanabilir.

Ulagilmak istenen amacin belirlenmesi veya karsilagilan bir sorunun tammlanmasi ile

birlikte karar verici karar verme siirecinin ilk agamasini gergeklestirmis olur.

1.1.3.2. Alternatiflerin  belirlenmesi: ~Amaglarin belirlenmesi veya  sorunun
tammlanmasinn ardindan belirlenen amact gergeklestirecek veya tanimlanan sorunu ortadan
kaldiracak alternatif veya segeneklerin neler oldugunun belirlenmesi asamasi gelir. Bu agama,
bazi kaynaklarda bilgi arama agamasi olarak da adlandirilmaktadir. Bu asamada yapilan sey,
karar vericinin problemle ve potansiyel ¢6ziim yollar ile ilgili olabilecek bilgiyi toplamasidir.
Problemi farkli boyutlariyla kavrayabilmek igin karar vericinin bilgi toplamaél gerekir. Bu
amacla karar verici ilgili olabilecek bilgiye ulagmak igin i¢ ve dis gevreyi tarar. Clinkil
bilginin toplanmasinda, analizinde ve yorumlanmasinda sistematik olmak ve i¢ ve dig
kaynaklari etkin kullanmak nem kazanir. Bilginin toplanmasinda ve degerlendirilmesinde ti¢

temel sorudan yola ¢ikilabilir (Tekarslan, 1982, 5.64):

|
|
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a. Problemin ¢oziimi igin hangi bilgi gruplar 6nemlidir?
b. Bu bilgiler nasil elde edilir?

c. Bu bilgiler nasil deperlendirilmelidir?

Alternatiflerin gelistirilmesi stralidan gok paralel bir islem seklinde gergeklegir. Diger bir
ifade ile karar verici birden gok potansiyel alternatifi aym anda dugtniir. Ayrica, karar
vericiler, meveut veya ilk kez karsilagilan sorunlara iligkin alternatif ¢6ziim yollarini

gelistirmede yaraticilik yeteneklerini kullanabilirler (Harrison, 1996, 5.48).

1.1.3.3. Alternatiflerin kargilasturnlmasi ve degerlendirilmesi: Belirlenen alternatifler
genellikle birden fazladir. Bu nedenle bu alternatiflerin giiglii ve zayif yonlerinin ortaya
konulmasi ve olasi sonuglariin neler olabileceginin diigiiniilmesi bu agamada gergeklestirilir.
Alternatiflerin degerlendirilmesinde  stratejik faktor belirlemek temel prensiptir. Barnard,
stratejik faktorii ¢oziim sinrlarmim yatkinligma etki eden tim smirlayici ve belirlenmis
faktorler olarak tanimlar. En iyi ¢oziimiin bulunmasi icin yeterli olmayan ve ulagilmak istenen
¢6ziimiin karakterine uymayan alternatiflerin elenmesine yol agan stratejik faktor, gdzoniine
alinan  alternatiflerin  kapsamini daraltir  (Tekarslan, 1982, s.70). Alternatiflerin
karsilagtirilmast ve degerlendirilmesinde elde edilen bilgilerden yararlanmamn yani sira,

tecriibe, deney gibi faktorler de kullanilir.

1.1.3.4. Alternatifler arasindan se¢im yapma: Karar verme siirecinin bu agamasinda
alternatifler arasindan segim yapihir. Boylece belirlenen amaclara nasil ulagilacagl veya
belirlenmis olan bir soruna nasil bir ¢dzim getirilecegi ortaya gikmis olur. Ancak segim
eylemi karar vericiyi gesitli kasithliklarla kars: kargiya getirir. Bu Kasitliliklar; biligsel sinirlar,
eksik veya yanlig bilgi, zaman ve maliyet kisitlar1 olarak goriiliir (Harrison, 1981, s.41).
Alternatifler arasindan se¢im yapabilmek igin karar verici bir takim secim kriterlerine ihtiyag
duyacaktir. Bu kriterler, problemin tanimi ve karar vericinin elindeki kaynaklarla iligkilidir.
Bunun yani sira, karar vericilerin deneyim ve pratiklik kazanmak yoluyla karar kriterleri
gelistirdikleri varsayilir (Carroll ve Johnson, 1990, s.23). Karar vericinin belirledigi karar

kriterlerine gore alternatifler arasmdan secim yapmast aldigi karari temsil eder.

1.1.3.5. Uygulama: Karari ilgili kisilere iletmek, onlara bu karar1 benimsetmek ve karari
koordine etmek kararin uygulama asamasidir. Bir karari eylem haline getirmek bazi sorular1
yanitlamayi gerektirir: Bu karardan haberdar olmasi gerekenler kimdir?, Yapilmast gereken

sey nedir?, Bunu kim yapacaktir?. Alman kararin her bir asamasinin yiiriitiillmesinden kimin




sorumlu olacagl belirlenmemigse bir karardan soz etmek olast degildir. Béyle bir durumda

sadecé bir niyetten bahsedilebilir (Drucker, 2001, 5.12; Harrison, 1981, 5.42).

1.1.3.6. Kontrol ve geribildirim: Alman kararin uygulanmasindan  sonra, olugan
sonuclarin degerlendirilmesi karar verme siirecinin son agamasini olugturur. Kararlar hayata
gecirildikten sonra karar verici eylemin sonuglarina iligskin bilgi alabilir. Bu, “0grenme”ye,
yani bilgi ve karar kriterlerinde degisimlere imkan verir (Carroll ve Johnson, 1990, s.24). Bu
asamada gergeklesen sonuglarla, ongorillen sonuglar kargilagtinlir, sapmalar olup olmadigt
belirlenir. Verilen kararin dogrulupu baska bir ifade ile amaca uygunlugu test edilerek eger

hatali bir durum varsa, bunun sebepleri ortaya konulmaya galigilir.

Yukarida agiklamasi yapilan karar verme siirecinin her asamasi birbirleriyle iligkilidir ve
bu iligkililik ortaya bir sinerji ¢ikarir ki, aslinda bu sinerji karar verme siirecinin dinamik
olusunun bir ifadesidir (Harrison, 1996, 5.49). Bu siireg, karar vericilere istenen sonuglara
ulagilabilmesi igin bir orgiitsel gergeve saglar. Ancak bu siirecin normatif (kural koyucu) bir
ozellik tasidifi soylenebilir. Bu nedenle rasyonaliteye dayanan klasik karar kuraminin bir
pargasi olarak goriilmesi gerektigi iddias1 yazinda yer almaktadir (Bazerman, 1998). Gergek
diinyada karar vericilerin bu strece ne kadar uygun davranacagi tartismalidir. Karar
vericilerin bir karar verirken bu siiregteki safhalarda mutlaka ayni siray1 izlemesi veya bitin
safhalar uygulamasinm pek gergekgi olmadig diistiniilebilir. Bir bagka énemli nokta da, karar
siirecinin asamalarin farkl kiiltiirlerde farkli onem derecelerinde ele almabilmesidir.
Omegin, Fransizlar alternatiflerin aranmast ve degerlendirilmesi siirecinde daha fazla zaman
harcama egilimi gosterirken, Danimarkalilar alternatifler arasindan segim yapma ve segimi
uygulama asamalarma yogunlagmaktadirlar (Schramm-Nielsen, 2001, 5.415). Kiiltiiriin karar

verme siireci iizerindeki etkisine bir sonraki boliimde detayli olarak deginilecektir.
1.1.4. Karar Verme Siirecini/Davranmgim Etkileyen Degiskenler

1.1.4.1. Bireysel Faktorler

Farar vericinin kisilik dzellikleri: Karar vericiyi etkileyen birden cok ‘psikolojik gli¢
vardir. Bunlardan belki de en dnemlisi kisilik szellikleridir. Kurt Lewin davranigin, gevre ve
kisiligin bir islevi oldugunu soyler. Karar vericiler bir karar verirken, sadece analitik

yeteneklerini kullanmazlar. Aynt zamanda deneyimlerini, belleklerini, i¢sel egilimlerini de

karara yansitirlar (Harrison, 1981, s.194). Karar verme ve kisilik ozellikleri baglantisi |
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iizerinde caligan Brim ve arkadaglan kisiligin karar vermeyi ii¢ sekilde etkileyebilecegini

ifade etmislerdir (aktaran Gilligan, vd., 1983, 8.37) :

1. Bireyler karar verme siirecinin tiim asamalarinda esit diizeyde bagarili
olmayabilirler. Bazi Dbireyler, Omegin alternatiflerin  belirlenmesi  ve
degerlendirilmesinde  yetenekli, uygulamada  bagarisiz  iken, diBerleri
alternatifier arasinda segim yapma ve segilen alternatifi uygulamada iyi
olabilirler.

ii. Bireylerin cinsiyet ve sosyal statiilerindeki  farklihklar, yargilarinm
bagimsizligin, belirsizlikle basa ¢itkma kabiliyetlerini ve gelecek olaylara
yonelik egilimlerini etkileyebilir.

iii. Psikolojik olarak digerlerine bagimli olan bireyler, bagimsiz bireylere gore,
olasi eylem yollarmin aranmasina daha az zaman ayuma, degerlendirme
asamasinda daha az rasyonel olma ve kararin olast sonugclarina iligkin daha

iyimser olma egilimi gosteritler.

Karar vericinin sosyal ve yinetsel degerleri: Yoneticilerin verdikleri kararlar, onlarin
tutumlari, énegilimleri, kiiltiir ve kisisel inanglart gibi degerlerden etkilenir. Toplumun bize
dogru veya yanlis oldugunu dikte ettirmis oldugu seylere bagli olarak, degerler bizlere neyin
onemli veya oncelikli oldugu noktasinda etki yapar (Lahman vd., 1994). Amaglari
belirlemede, ¢oziim igin ilgili alternatifler ortaya koymada, alternatifler arasindan segim
yapmada, tercihleri uygulamada ve uygulamalarm diizeltilmesi i¢in yapilacak eylemlerde

karar vericinin sosyal ve yonetsel anlamdaki degerleri onemli rol oynamaktadir (Harrison,
1981, 5.161). '

Algtlama: Kisinin algisi, karar problemini ve cevresini nasil gordiigiint, dolayisiyla karar
yaklagimim etkiler. Alg, dis uyartlar1 (stimuli) yorumlama, onlari anlamli hale getirme
stirecidir. Bu siiregte kisinin gevreyi ve gevreden dogan uyaricilart kavrama becerisi, etrafinda
ne olup bittigine iliskin bilingli ve bilingdist farkindaligiyla sinirlanir. Bu nedenle de algt bir
segicilik ozelligi tagir. Kisi, karsi karsiya kaldifr gok sayidaki uyaricilarin arasindan

bazilarinin tizerinde dururken, digerlerini dikkate almaz (Gilligan vd., 1983, 5.38').

Algilamanin karar verme tizerindeki etkisi nedir? sorusuna Harrison (1981, s.211-213),
birden cok &rnekle cevap vermektedir. Oncelikle, probleme veya amaca iligkin alternatifleri

ararken bilgi toplamada bir arag niteli§i tasir. Ayrica, bilgi akisi, karar vericinin filitreleme N
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mekanizmalarindan  gecer. Bu mekanizmalar da gerek arama, gerek alternatiflerin
degerlendirilmesi ve kargilagtirlmasi, gerekse segimin kendisini etkiler. Ote yandan karar
vericinin durumsal (bagli oldugu boliime, gruba, beklentilerine dair) algilamalari da
kararlarinn tizerinde etkilidir. Omegin, iiretim yoneticileri kargilagilan tiim problemleri
iiretim bakis acisindan goriitken, pazarlama yGneticileri pazarlama, finans yoneticileri ise

finansal bakig acisiyla problemlere yaklagirlar.

Karar vericinin riske karsy tutumu: — Risk bir karar ozelligidir ve kararlarn
uygulanmasimin sonucunda elde edilecek giktilara iliskin belirsizligi anlatir (Erdem, 2001,
s.44). Karar vericilerin risk alma davramglart farklilik gosterir. Omegin, bagarsiz olmaktan
korkan kigiler, diigiik risk igeren kararlar vermeyi tercih ederken, tersine bagarisiz olma
korkusu yagamayanlar daha biiyiik riskler alma egilimi gostereceklerdir. Bir bireyin risk alma
epiliminin yiiksek veya diisiik olusu, kararlarin olumlu veya olumsuz sonuglarini &ncelikli
bulmasimi etkiler. Ustelik, bazi karar vericiler bir karara iligkin algilanan riski tolere
edemediklerinde karart erteleme yoluna gidebilmektedirler. Benzer bir farklilagma
belirsizlikle baga ¢ikma davramginda da izlenir. Belirsizlifin gerektirdigi miicadeleyi
gogiislemekten hoslanan karar vericiler, karmagikligs yitksek problemlerle daha kolay basa

¢ikarlar. Digerleri ise kararin sonucunun daha goriintir oldugu segimler yaparlar.

1.1.4.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiit yapisi: Hiyerargik pozisyon, merkezilesme, bicimsellesme ve orgiit bilytikligi,
karar davramgiu etkileyen en Onemli Orglitsel yapi boyutlaridir. Hiyerarsik pozisyon,
yoneticilerin érgiitiin hangi diizeyinde gdrev yaptigini ifade eder. Yoneticinin hiyerarsideki
yeri tepede ise veya tepeye yakinsa, hem iistleri ile hem de astlari ile olan karar etkilesimi, alt
diizey yonetici pozisyonuna gére daha fazla farklilagsmaktadir. Ustleri tarafindan daha fazla
6zgiir birakilmakta ve astlarini kararlara daha gok dahil etmektedir. Kisaca, iistlerine danisma,
tistleri tarafindan tavsiyelerinin almmasi, astlarina damgmalari, astlarini kararlara dahil
etmeleri durumu ve siklig1 bulunduklari hiyerarsik pozisyona gore degismektedir (Blakenship
ve Miles, 1968). Merkezilesme, karar yetkisinin drgiitiin diizeyleri arasmda dagilim derecesini
gisterir. Merkeziyetciligin yiksek oldugu 6rgiitlerde karar yetkisi list yonetimde toplanir. Ust
yoneticiler bu yetkilerini daha az devrederler. Astlarla bilgi paylagimi smirhdir. Gliciin Ust
yonetimde toplandigi bu tiir Srgiitlerde, daha az kisi karar verme stirecine dahil oldugundan,
yonetsel kararlar daha hizl alinir. Bilgi paylagimi ve uzlagma arama ihtiyaci duyulmadigindan

daha az catigma yasamir (Wally ve Baum, 1994). Bicimsellesme, Orgiitin politikalarinin, .
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planlarinm, is tammlarinm, amag belirleme prosediirlerinin ve Grglit yemasinin genellikle
yazili iletisim yoluyla acik bir gekilde kavranabilmesini ifade eder. Bigimsellesme ¢ok fazla
karar alternatiflerinin eksiksiz bir analizinin yapilmast egilimine yol agarak, bilgi toplama,
karar alternatiflerinin olusturulmasi ve degerlendirilmesi agamalarin yavaglatabilir. Ayrca,
bigimsellesme karar verme stirecini rutin, kurallara bagl davranig priintillerine doniigtiirebilir
ki bu, yoneticilerin esnek bir bigimde secim yapma becerilerini koreltir (Wally ve Baum,
1994). Orgiit biiyikliigi, karar verme davranigini etkileyen bir diger boyuttur. Orgiit
biiyiikliagi arttikga, hiyerarginin kurumsallagmasina yonelik dogal egilim artar. Hiyerarsinin
kurumsallagmast, kararlarin tist yoneticiler tarafindan verilmesi yani merkeziyetgilik egilimini
giiclendirir (Galbraith, 1974). Bazi durumlarda bu karar vermeyi hizlandirabilir. Ancak bazi
durumlarda da karar verici, karsilastif kararm karmagikligim anlama konusunda stkinti

cekebilir.

Orgiitiin cevresi: Agik bir sistem olarak &rgiitler gevreleriyle devamli bir bilgi ahigverisi
icindedirler. Orgiitin gevresinin basit veya karmagik, duragan veya dinamik olusu karar
davramgint etkiler. Cevrenin karmagik oldugu durumlarda ydnetsel karar vermenin
yavagladifr belirtilmektedir (Wally ve Baum, 1994). Diger yandan, duragan bir cevrede
orgitin dikey kontrole, uzmanlagmaya, standard prosediirlere ve merkezi karar vermeye
odaklanmasi, dinamik bir ¢evrede ise takim 9a11§mas1 ve diger mekanizmalar yoluyla yatay
esgiidiimleme ve katilimct karar verme  arayist s6z konusudur (Daft, 2000). Cevreyle ilgili
faaliyetler, orgiitiin i¢ faaliyetleri ile karsilastirnldiginda stratejik kararlar tizerindeki etki
alanimn Snemli bir kismini agiklamaktadir. Bu nedenle drgiitte cevreyle daha yogun iligkide

bulunan boliimler stratejik karar vermede daha fazla etkiye sahiptirler (Jemison, 1981).

Orgiit Kultiirii: Orgiit kiltirii karar vermeyi etkileyen snemli degiskenlerden biridir.
Kuramsal bir bakis acisiyla yaklagildiginda orgiit Kiiltiirti ile karar vermeyi birbirine baglayan
cesitli mekanizmalardan bahsedilebilir. Oncelikle orgiit kiiltiirli, belirli bir orgiitte hangi
eylemlerin degerlendirileceginin ve uygulanacagnn siurlarint gizer. Biligsel anlamda orgit
kiiltiiri, cok sayidaki olasi eylemlerin sayisint daha az ve yonetilebilir hale indirgemesi
nedeniyle faydalidir. Diger yandan, Orgiit kiiltiirti, gelenekler, hikayeler, olumlu ve olumsuz
rol modelleri gibi hazir davrams Griintileri saglayarak kararlarm almmasiii kolaylastirir.
Ayrica, 6rgiit killtiiri drgiitiin politika ve prosediirleri tizerindeki formel veya enformel etkisi
nedeniyle kararlari kimin verecegini veya etkileyecegini belirleyebilir. Son olarak, oOrgiitte

karar siirecinin hangi girdilerinin (bilginin) ve sonuglarmin dikkate alinmast gerektigiyle ilgili

normlar ve degerler meveut olabilir. Ormegin, orgiitte yatirmdan elde edilecek kar mi, miisteri




memnuniyeti mi, yoksa orgiitiin faaliyette bulundugu toplumun standartlart ve saygmligimin
mi Orgiit icin temel referans noktasi olacagini benimsenen normlar ve degerler belirler.
Dolayistyla, 6rgiit kiiltiirii hangi degerlerin dikkate alinmast gerektiginin ipuglarini verir ve
hatia karar vericinin degerleri onceliklendirmesine olanak tanir (Daft, 2000). Ozetlemek
gerekirse, orgiit kiiltiirii bir kararm hem kalitesini (iyi bir karar, orgiitiin kaniksanmig
deperlerini ihlal etmez) hem de karar kabuliinii (kiiltiirel normlart ihlal eden bir kararn &rgiit

iiyelerinden direng gormesi ihtimali yiiksektir) etkileyecektir.
1.1.4.3.Karara iliskin faktdrler

Karar tiviiniin dzellilderi: Yazinda kararin dzelliklerine iligkin genig bir literatlir var
olmasina ragmen, en temel ayrim Simon’in 1960°da  yaymladigi “The New Science of
Management Decision” adli kitabmda yer alan programlanmig ve programlanmamis kararlar
ayrimidir. Buna gore, programlanmig kararlar daha ¢ok 6rgﬁtﬁn giinliik, rutin islerine iliskin
kararlardir. Bu tiir kararlar, tekrarli yapida oldugu igin karar verici ¢dzlimil ve sonucunu zaten
bilir. Dolayisiyla, gelistirilen kurallar, ilkeler, prosediirler gibi standart yontemlerle ele
alinabilir. Bu tiir kararlara drnek olarak galiganlarin yillik teret artislarmna iligkin verilecek
kararlar veya iiretim malzemelerinin siparisi gosterilebilir. Programlanmamis kararlar ise
yeni, daha &nce benzeri goriilmemis, dolayisiyla da genig ve detayli bir bilgi arayisini ve
kullanmmini gerektiren kararlardir. Karar durumuna iliskin ne uygun ¢oziim ne de muhtemel
sonuglar bilinir. Orgiitler bu tip kararlar i¢in yargy, sezgi, yaraticilik, bag parmak kurali (rules
of thumb) gibi genel problem ¢dzme yontemlerini kullanirlar (Simon, 1960). Bagka bir firma
ile birlesme karari, yeni bir iiriin yaratma karari veya {iretim hattinin genisletilmesi karari bu

tiir kararlara 6rnek olarak verilebilir.

Karar ortamumn ozellikleri: Karara iliskin durumun dzellikleri, bir bagka deyisle karar
vericinin karar durumlart ve bunlarin gergeklesme olasiliklary konusundaki bilgi diizeyi
verilecek olan karari etkiler. Karar verici iig farkli karar ortamiyla karsi karsiya kalabilir.
Bunlar:

- Belirlilik ortami: Gercek olmaktan gok ideal bir ortamdur. Hangi gevresel faktorlerin
karari etkileyecegi kesinlikle bilinir. Amag, istenen seylerin amaglara uygun bigimde
belirlenmesi ve yoneticilerin bu amaca uygun en iyi yolu segmesidir. Karar verici,
alternatifleri ve onlarin sonuclarina iligkin tam bilgi sahibidir. Her karar segenegi igin

gelecekte karsilasilacak kosullar kesin olarak bilinmektedir. Béyle bir durumda karar
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verici, her karar seceneginin getirisini kolaylikla hesaplayarak en bilylik getiriyi
saglayacak olani secer.

. Risk ortami: Risk altmda karar verme gevresel kosullara iliskin nesnel olasiliklarin
bilindigi durumlarda s6z konusu olur. Harcar’a (aktaran Gezer, 2002) gore, risk
altinda karar verme ile belirlilik altinda karar vermeyi birbirinden ayiran en 6nemli
fark, belirlilik altinda sadece bir tek ¢evresel fakidriin %100 olasilikla
gercekleseceginin bilinmesi, risk halinde ise birden fazla cevresel faktoriin olmast ve
karar verici tarafindan gerceklesme olasiliklarimn tahmin edilmesidir. Bu nedenle risk
ortaminda karar verme olasihiklara dayanir. Risk altinda karar vermede karar verici,
gelecek hakkinda kesin bir bilgiye sahip olmamasina ragmen, kosullarin gefgeklcgne
ihtimallerini tahmin edebilmekte ve sonug degerlerini ve olaym yapisina iligkin
olasiliklar: bilmektedir.

. Belirsizlik ortamt: Belirsizlik ortami, gergeklesecek durumlarin ne tiir olasiliklar
getireceginin bilinmedigi durumlarda ortaya cikar. Belirsizlik ortaminda karar verirken
alternatiflerin sonuclari tahmini olarak bilinir. Ancak belirlilik ve risk ortamindan
farkli  olarak, belirsizlik ortaminda karar verme durumunda, durumlann
gerceklesmeleri hakkinda tam bir bilgisizligin ve belirsizligin hakim oldugu varsayilir
(Harcar’dan aktaran - Gezer, 2002). Karar durumlarina iligkin olasilik dagilimi
bilinmiyor veya belirlenemiyordur. Bu bilgi eksikligi ile basa cikmak igin, belirsizlik
halinde rasyonel bir ¢6ziim saplamaya yonelik olarak karar kuraminda egolasilik
(laplace-bayes; mevcut durumlarin hepsinin gergeklesme olasilif esittir varsayimi),
Kkotimserlik (maksimin; her bir alternatif eylem i¢in en kotii olayin gergeklesecegi ve
en kotii sonuclar arasindan en iyisinin segilmesi) ve iyimserlik (maksimaks; cevresel
kosullarm daima en iyi sonucu yaratacagl varsayimi) gibi sayisal bazi modeller

gelistirilmistir.

Karar vermeyi etkileyen yukarida detaylt bir bigimde ele alinan bireysel, rgiitsel ve karara
iligkin faktorlerin yani sira ulusal kiltiir veya toplumsal degerler de karar vericinin karar
davranigini ve tarzini belirleyen dnemli bir faktor niteligi tasir. Toplumsal degerler ile karar
verme iligkisi bu tezin ana arastirma sorunsali szelligini tagidigindan ikinci bélimde ayrmntili

olarak incelenecektir.




1.1.5. Karar Vermenin Yénetim Acisidan Onemi

Karar verme, drgiitler ve onun aktorleri igin vazgegilmez, yagamsal oneme haiz yonetsel
davraniglardan biridir. Orgiitiin hangi kademesinde olursa olsun yonetici konumuna gelen her
bireyin vazgegemeyeceBi is “learar vermel’tir. Bu vazgecilmezligi aragtirmacilar, “karar
vermek yonetmenin ta kendisidir” seklinde ifade etmektedirler (Adler, 1991; Hicks, 1991;
Harrison, 1996). Ornegin, Ansoff bir yoneticinin zamamnin ¢ogunu cok sayida ve cesitli
karmagiklikta giinlik, kisa veya uzun dénemli kararlar almakla gegirdifini belirtmektedir.
Mintzberg ise yoneticinin Orgtte tistlendigi rolleri tammladifi caligmasinda, yoneticilerin
kigilerarast iligkiler, bilgi toplama ve dafitma rollerinin yani sira figlincii olarak karar verme
rollerinden bahsetmis ve yonetim iginin en snemli kisminn orgiitteki problemleri belirlemek
ve ¢oziim yolu aramak oldugunu istarla belirtmistir (Hicks,1991, s.31; Kogel, 2003, 5.76). Bir
srgiitiin iist kademelerinde yer alan yoneticiler, amaglarin belirlenmesi, iiretilecek iiriin veya
hizmetin ne olacagi, isletmenin nereye kurulacag, nasil drgiitlenecegi gibi stratejik yonetim
kararlarim verirken, orta ve alt diizey yoneticiler hammaddenin tedariki, ¢alisanlarin segimi,
tutundurma programlarinin belirlenmesi, ticret diizeylerinin belirlenmesi gibi operasyonel ve
taktik kararlarmi verirler. Bir isletmenin basarisi veya bagarisizlifinin tepe yoneticilerinin
aldiklart kararlarin kalitesine bagli oldugu soylenebilir. Clinkl karar vermek, yonetim
fonksiyonlar1 -planlama, organize etme, yiriitme, esglidiimleme ve kontrol etme- ile drgtitsel
etkinlik arasinda bir bag niteligi tagir (Doran ve Gunn, 2002; Heracleous, 1994). Karar verme
alaninin en 6nemli éncii aragtirmacilarmdan biri olan Simon (1957) da Yonetsel Davranis adli
kitabinda orgiitlerin yonetiminin incelenmesinde karar verme kavraminin onemini, “Is
yaptirma sanati olarak tanimlanan yénetimde, daha ok bu islerin yapilmasi igin gerekli
eylemler tizerinde durulur, bu eylemden once gelen segim islemine Onem verilmezdi. Oysa
herhangi bir faaliyet, hem karar vermeyi, hem de eyleme gecmeyi igine aldifina gore,
yonetim kuramu, faaliyet stirecleriyle oldugu kadar, karar verme stirecleriyle de upragmalrydi™

sozleriyle ifade etmigtir (Simon’dan aktaran Onaran, 1971, 5.38).

Dolayisiyla, karar verme bir yandan arastirmacilar icin orgiitsel  davramgin
¢dziimlenmesinde bir cOziimleme birimi olarak goriiliirken, diger yandan uygulamacilar igin

de 6rgiitsel performansin arttirilmasimda dnemli bir arag olarak dikkate alinmaktadir.
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1.2. Karar Verme Yaklagimlari ve Geligtirilen Modeller
1.2.1. Iktisadi Karar Kuram: (Economic/Rational Decision Theory)

fktisat biliminin karar vermeye yaklagimi kural koyucu (normatif) nitelik tagir. Yani,
bireylere nasil karar vermeleri gerektigini sdyler. fktisadi karar kurami yazinda klasik karar
kurami, rasyonel karar kurami veya normatif karar kuram gibi adlarla da anilmaktadir. Bu
kuram, asagida derinlemesine incelenecegi gibi faydanin en yiiksek diizeye ¢ikarilmast,
marjinal fayda, risk ve belirsizlik durumlarinda iktisadi davranigin nasil gelisecegi iizerinde

durur. Dolayisiyla, iktisadi karar kuraminin bzellipi soyut ve matematige dayali olugudur.

iktisat bilimi, insan eylemlerinin iktisadi yoniind, alternatifler arasindan karar verme
durumunda olan bireyi ele alir. Bu ugrasia bagvurdugu temel analiz malzemelerinden en
snemlileri, Ortodoks iktisadin yap taglari olarak kabul edilen rasyonellik ve kisisel gikardir
(Kayaalp, 1987). iktisadin diger tiim varsayimlari bu iki temel varsayimdan tiiretilmigtir.
Ashinda gegmise bakildiginda, bu varsayumlarm tarihin her déneminde gegerli olmasi soz
konusu degildir. Ortagag, aristokratik ideolojinin ve dinsel doktrinin egemenliginin
hissedildigi, zenginlesme ve biriktirme tutkusunun kotilendigi, toplumun gerekli olanin
{istiinde mal varligma sahip olanlari asagiladig bir dénem olmugtur. Buna karsilik san, seref
gibi kavramlar ytceltilmis, iktidar tutkusu iyi gorilmily ve savunulmugtur. Ronesans’la
birlikte ise agagilanan ve yiiceltilen degerler neredeyse tersyiz olur. Bu dénemde toplum,
zenginlesme istegini artik asagilamamakta, bireyin bu tutkusunu kabul etmekte ve bu durum
olusma stirecindeki yeni iktisadi diizende dnemli bir yer tutmaktadir. Ronesans dncesindeki
duragan iktisadi diizene alternatif arayigma katkida bulunan Smythe, Montchretien, Bacon,
Pierre Nicole, Boisguilbert gibi diistintirler iktisadi davranisin mantiinn temelinde bireyin
bencil davramglarmin yattigiin altint cizmiglerdir. Ote yandan, yasamun ve diinyann
yorumlanmasinda Kkullanilabilecek tek aracin insan akli oldugunu soyleyerek Descartes (1596-
1650), rasyonalizmin kuruculugunu yapmistir. Rasyonalizm, Descartes ile birlikte dinsel
diistinceye kargt evreni yorumlama yoéntemi olarak gelismistir. Bu da sosyal bilimleri ve
szellikle iktisadi diistinceyi etkilemistir. Adam Smith (1723-1790) rasyonalite sorunu ile ilgili
olarak “eylemin avantajlari en ¢oga veya maliyetleri en aza indirmesi rasyonel olmast igin
yeterlidir” goriigtini benimsemistir. Smith’in bu gorisu, iktisattaki faydacilik geleneginin de
ipuglarmi vermektedir (Sarfati, 2004). Modern terminolojide rasyonelligin geldigi nokta,
karar vericilerin mevcut bilgiyl mantiksal ve sistematik olarak kullanmasi ve dolayisiyla

eldeki alternatifler icinden optimal tercihler yapmasi anlamina gelmektedir. Ayni zamanda,
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kararlarin, mevcut kararlarn gelecekteki sonuglarint dikkate almak yoluyla, ileriye déniik

~ sekilde yapilmasin ifade etmektedir (RSAS, 2005, s.11).

1.2.1.1. Tktisadi Karar Kurammin insan Dogasi Varsayumi

fktisadi karar kuramlarnin ortaya gikardifi insan profili, faydasini maksimize etmeye

caligan, kendi gikarlarini her seyin iistiinde tutan, bencil bir iktisadi insan tipidir. Yani, hem

egemen iktisadin hem de iltisadi karar kuraminin iktisadi aktor agismdan sinirlarini rasyonel

birey olugturur. Temel prensip, insanlarin her zaman rasyonel davrandiklandir (Baloglu,

2002, 5.117). Yazinda homo-economicus tanimiyla bilinen s6z konusu insan veya karar verici

profilinin diger temel szellikleri ise kisinin rasyonel tercihte bulunmak icin yeterli biligsel

kapasiteye sahip olusu ve bagimsiz tercihlerini bireyci davranislar vasitasiyla ortaya koymasi

(Doucouliagos, 1994), fiziksel diinyadan ve diger tim insani 6gelerden (bireyler, orgiitler ve

diger ortaklaga unsurlar) ayri olusu, karakterinin degismez/sabit olusu, optimize etme
Kklinde sayilabilir (Simon, 1957;

davramist sergiledigi ve sabit tercibler setine sahip olusu se

Tomer, 2001; Wagner-Tsukamoto, 2003, s.42).

1.2.1.2. Fayda Kuraou (Utility Theory)

fktisatta rasyonalist faydacilik geleneginin ilk sistematik kuramim Bentham (1748-1832)

gelistirmistir. Bentham, kigisel mutlulugun pesinde olmay1 bir davranis ilkesi olarak Oneren

hazetlik (hedonizm) ile en fazla sayida insan icin en bityiik mutlulugu saglama amaci (greatest

good for the greatest number) anlamindaki faydaciligs birlestiren bir sistem gelistirmeye

caligmigtir. Ona gore dofru veya yanligin Slgiist, en fazla sayida insan igin en biiylik

mutlulupun saglanmasidir. Bentham’in bu goriigliniin modern terminolojideki karsihifi,

kararlarin fayday! maksimize etmesi gerektigidir (Lawrence, 2003).

iktisatcilarin, “bireyler faydayi maksimize eder” dediklerinde kastettikleri sey, karar

vericilerin karar alternatifleriyle kargilastiklarinda, aralarindan amaglarmna en iyi hizmet edeni

segeceklerinin varsayilmasidir. Fayda, cogu iktisadi kurama gore bir tercihler endeksidir.

Faydasini maksimize eden birey, en cok tercih ettifini yapan kisidir. Ornegin; tiketicl satin

aldigr mallarm faydasim, girisimei ‘se karmi arttirmak istemektedir. Fayda kurami hem

normatif hem de pozitivist bir kuramdir. Kaldi ki, rasyonalite bir normatif nosyondur.

Rasyonel tercih ve segimleri tammlamak, kisinin rasyonel olarak nasil tercih ve segim

yapmasi gerektigini soylemek demektir (Zey, 1998, 5.23).
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Ozetlemek gerekirse, 20. yiizyilda iktisada temel teskil eden fayda kuram karar verme ve
secim araghirmalarmda hakim bakig agisi haline gelmigtir. Ozii itibariyle de normatif bir
kuram olarak islev gormektedir. Amaglanan, birey ve topluluklara, faydalarim maksimize
edebilecekleri rasyonel kararlar vermelerinde yardimel olacak modeller gelistirmektir.

Rasyonel ve normatif olma fikri, oyun kuraminin gelistirilmesi ve yayginlasmasiyla zirveye

ulagmistir.
1.2.1.3. Oyun Kurami (Game Theory)

Von Neumann ve Morgernstein’in 1947°de yayinladiklart “Oyun Kuramlari ve Iktisadi
Davranig” adli kitaplari ile ortaya koymus olduklari, karar verme ile ilgili olarak pek gok
disipline etki etmis olan bir yaklagimdir. Oyun kurami, rasyonel davranan karar vericilerin
arasindaki stratejik etkilesimi agiklamaya galigan bir kuramdir. Burada stratejik etkilesimden
kastedilen, rasyonel davranan her karar vericinin, karsisindaki kigilerin de kendisi gibi
rasyonel davranacagmi diistinmesidir. Oyun Jkurami, ¢ikar catigmalarit igeren durumlarda
faydanin maksimizasyonu igin stratejiler gelistirilmesiyle ilgilenir. Oyun kuramecilars, bir
rakiple ya‘rekabet halinde ya da isbirﬁgi saglanmasi gereken durumlarda yasanan problemlere
bicimsel qézﬁmler iiretirler. Bu kuramlar insanlara, orgiitlere, isletmelere ve toplumlara
rasyonel davranmalarinda yani istenen sonuglara ulagmada dogru araglarin bulunmasinda

yardimei olmak igin tasarlanmugtir (Tallman ve Gray, 1990).

Oyun kurammmn temel katkisi, belirli ortak 6zelliklerin (katilimeilarin sayisi ve 6diiliin
sabit bir biiyiiklitkte mi, yoksa degisken mi olup olmadig1) s6z konusu oldugu durumlarda
hangi segimlerin miimkiin oldufunu -veya olabilecegini- ortaya koymaya yarayan soyut bir

matematiksel kuram saglamak seklinde olmugtur (Marshall, 1999, s.554).

Ancak oyun kurami, matematiksel kesinlik ve derinligine ragmen, gorgiil yonii bakimindan
elestirilmektedir. Ozellikle kuramin, ikame kurali (Eger A, B’ye tercih ediliyorsa, bu durumda
A veya C’yi elde etmenin esit sansi, B veya C’yi elde etmenin esit sansina tercih edilir) ve
degismezlik kuralt (alternatifler arasindaki tercih sirasi, se¢im durumunun farkli sunumu ile

degismez) gorgil olarak elestirilir (Tallman ve Gray, 1990).

Oyun kuraminin diger bir elestiri noktast ise aktorlerin rasyonel bir segim yapabilmek igin

ihtiyac duydugu bilgi miktaridir. Oyun kuramu, thm olast sonuglarin ve sonuglart kontrol eden h
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degiskenlerin belirlenebilecegini varsayar. Aktorlerin boyle tam bir bilgiye sahip olmalart ¢ok
fadirdir, Cogu segim durumlan risk ve belirsizlik kosullari altinda olugur. Risk terimi bilinen
sonug olasiliklart igin, belirsizlik ise bilinmeyen olasiliklar igin kullanlir. Risk durumlar bir
aktériin olasiliklarn dogru sekilde yorumlama yetenegine iligkin sorular dogurur. Riski fayda
kuramina dahil etme gabalart “beklenen fayda” kuraminin gelistirilmesine yol agmigtir

(Tallman ve Gray, 1990).

1.2.1.4. Oznel Beklenen Fayda Kurami (Subjective Expected Utility Theory)

Simon’a gore, sosyal bilimlerde son iki-ii¢ jenerasyonun elde ettifi en snemli bagarilardan
biri, insan dogasin anlagilmasinda kritik bir dnem tasiyan rasyonellik kavramimn aydmliga
kavusturulmasidir. Rasyonellige bigimsel yaklagimin dziind ise 6znel beklenen fayda kurami

olugturur (Vazsonyi, 1990).

znel beklenen fayda kuram, risk ve belirsizlik altinda karar verme ile ilgilenir. Oznelligi
dolayisiyla psikolojiye, beklenti durumu nedeniyle Bayezyen olasilik kuramina® ve fayda
kuramina dayanan bir segim doktrinidir. Kuramin incelenmesine gegmeden evvel, iktisadi
karar vermenin burada vurgulanan iki temel szelligine dikkat gekmek gerekir. Bunlardan biri
olasilik, digeri ise degerdir. Olastlik, bir olaym olugma ihtimali olarak hesaplamir ve sayisal
bir degerle ifade edilir. Deger ise karar verme sonucunda ortaya ¢ikabilecek kazanglar ya da
kayiplardir. Oznel beklenen fayda kuramimndan Once anlatilan iktisadi kuramlar, belirlilik
altinda caligmakta ve olaymn nesnel bir bigimde olasilif1 ve degeri hesaplanabilmektedir.
Ancak ¢ogu kisisel karar verme durumunda bireyler, nesnel sayisal degerleri belirleyebilmek
icin yeterince bilgiye sahip olamamaktadir. Olasilikta oldugu gibi degerde de, genellikle 6znel
nicelikler s6z konusu olabilmektedir. Kisisel karar sonucu ortaya gikan gogu deger, dznel
~ olarak kabul edilir. Clinkll bu degetler kolayca sayisallastirilamamaktadir. Hatta zaman ve
para gibi kolayca sayisallagtirilabilen kavramlar bile kisiden kisiye degisebilmektedir. Bir
diger ifade ile, iizerinde uzlagma saglanan bir degerden uzaklasilabilmektedir. Ornegin, 10

milyon dolari olan biri igin ytiz bin dolar kaybetmek ya da kazanmak ¢ok onemli olmayabilir.

Oznel beklenen fayda kuramumn dayandify varsayimlardan ilki, karar vericilerin
davranislarimn amagli (purposive) ve hedef yonelimli (goal directed) olusudur. Ayrica, karar
vericilerin hedefleri ve hedef hiyerarsileri de nispi olarak sabittir (Zey, 1998; Tallman ve

Gray, 1990, s.411). Kurami tanimlayan ana varsayim ise karar vericinin olasi tiim durumlara

2 Belirsizlik ve risk kosullart altinda bireylerin ellerindeki bilgilerle nasil olasilik tahminleri yapacaklarini tasvir eden kuram.

i i & 2 ¢ :
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iliskin tutarli tercihler siralamasina ve digsal olaylara iligkin zihninde Snceden bir olasilik
~ dagilimma sahip olusudur (Vazsonyi, 1990). Karar verici bir karar durumuyla karst kargiya
kaldipinda, alternatifler icin diiglindigi fayda tahmini ile uygulanmalarina iliskin 6znel
olasiliklart bir araya getirerek, en yiiksek beklenen fayday: verdigine inandift alternatifi

sececektir (Von Neumann ve Morgernstern, 1947: Crozier ve Ranyard, 1997, s.5; Lewicka,

1997, 5.90).

Ozetle, 6znel beklenen fayda kuramu, olasilik ve fayday: birlestiren bir modeldir. Olasilik
bir olaym olma sansidir. Segilecek ¢6zim yolunun uygulanma olanagi ne denli yiiksekse
olastlipt da o denli yiiksektir. Beklenen fayda ise bir ¢oziim alternatifinin sonucunda elde
edilecegi varsayilan faydadir/degerdir. Kuram, bir ¢Oziim alternatifinin olasihifs ile
uygulanmast sonucunda beklenen faydasi/degeri ne denli yiksekse, segilme gansmin da o

denli yiiksek olacagini soyler.
1.2.1.5. Iktisadi Karar Kurammna Getirilen Elestiriler

Oznel beklenen fayda kuramu da diger iktisadi karar kuramlart gibi ciddi elestiriler
almaktadir. Ornegin March (1978), karar vericilerin hedeflerinin digsal, sabit veya tiim se¢im
durumlariyla ilgili olugunu sorgulamistir. March’a gore, olaylar hizli degistiginden, hedefler
de siirekli degisir. Bu nedenle akilci davranig her zaman hedeflerin kesin ve agik bir bigimde
belirlenmesini gerektirmez. Alalli bir karar verici, igsel ihtiyaclarla digsal talepleri, birden gok
istegi ve degisen kogsullari igeren siireklilik kazanmis bir siiregte dengeleyebilmelidir.
March’in karar verme siirecinin akici ve siireklilik kazanmig yapisina iliskin bu gorisi,

orgiitsel arastlmialar tarafindan desteklenmektedir (Tallman ve Gray, 1990).

March’m bu elestirilerine ek olarak, karar stirecinin pek cok 6gesinin, bu analizin kapsami
disinda kalmast dolayisiyla, bu gergevenin eksik oldugu belirtilmektedir. Ornegin, gergeve,
karar durumunun karar verici tarafindan nasil kavrandifi veya yapilandirildig hakkinda bir
sey soylememektedir. Ayrica, beklenen fayda cercevesinin, insanlarn Kkarar verme

siireclerinin detaylarina iligkin gegerli bir tanimlama yapamadigi da belirtilmektedir (Hastie,

2001, s. 658).

Etzioni’nin beklenen fayda ve rasyonel se¢im yaklagimina getirdifi elestiri ise segim

faaliyetinin kisisel ¢ikarlarca yonlendirilmesi varsayimina yoneliktir. Etzioni’ye gore, insanlar

sadece kisisel ¢ikarlari s6z konusu oldugu igin harekete gegmezler; ¢ok daha karmasgik, aynt o
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saman da ahlaki veya vicdani diisiincelerin de iginde yer aldigy diirtitler onlar: harekete
- gegirir. Ozgeci davramiga iligkin ¢aligmalar, Eizioni’yi destekler sonuglar igermektedir
(Tallman ve Gray, 1990). Etzioni’nin bu goriisiiyle baglantili olarak vurgulanan, rasyonel
secim kuraminin karar vericilerin giiven, giig, otorite, catigma, kiiltiir gibi gok sayida karmagik
temellere dayanarak karar vermeleri durumunu aciklamada yetersiz kaldif iddiasi, yazinda
giiclii bir sekilde savunulmaktadir (Zey, 1998, 5.68). Dolayisiyla rasyonel se¢im kurami, icsel
olarak tutarli ve mantiksal olmasina ragmen, karar vericileri sadece bir sifata indirgenmis,
soyut ve asiri matematiksel ve kural koyucu niteliginden kurtulup tanimlayici bir kuram
olamadif i¢in begeri karar vermeyi (human decision méking) tam olarak aciklayamamaktadir

denebilir.

iktisadi karar kuramlarina yonelik en etkili elegtiri Nobel odiillii davranigsal iktisatel
Herbert Simon’dan gelmistir. Simon (1957), rasyonel segim yaklagimlarinin tam veya tama
yakm bilgi gerekliligi ve olasilikli tahmin yapma varsayimlarma kargi ¢ikmigtir. ‘Simon’n
elestirilerinin temel ¢ikig noktasi sudur: insanlarin ksitliliklari, onlarin anlamli olasilik
tahminleri yapmalarmi ve gergek anlamda rasyonel bir se¢im yapmalari igin gerekli olan,
genis dleekli bilgi isleme faaliyetine vakif olmalarini imkansiz kilar. Tersine, karar vericiler
siirli bir rasyonellik alaninda faaliyet gosterirler. Simon’in rasyonel se¢im yaklagimlarma
yonelik elestirel bakig agisiyla ivme kazanan caligmalari, bir sonraki bolimde incelenecek

olan davranigsal karar kuraminin da baglangicin olusturmaktadir.

1.2.1.6. iktisadi Karar Kuramma Iliskin Genel Bir Degerlendirme

iktisadi karar kuraminmn diinya goriisi, gergek diinyanin karmasikligindan soyutlanmis bir
karar analizi ve karar vericiyi igerir. Kurama gore, bir eylem ancak fayda ve zarar
degerlendirildikten sonra gergeklestirilir. Analiz birimi, karar verici tarafindan alman bireysel
karardir. Birey, niyetli ve amaghdir (purposive); yani aktorlerin eylemlerini yonelttikleri
belirli amag veya hedefleri vardir. Bir aktdr, belirli bir tercihler (degerler ve faydalar)
hiyerarsisine dayanan, faydayr maksimize zarar minimize etmeyi veya daha agik olarak
aktore en yiiksek net fayday1 ve en yiiksek olusma olasiligini vaat eden bir eylemi rasyonel
olarak sececektir. Tercihlerin temelindeki degerler rasyonel segim .kuramcilarini
ilgilendirmez. Rasyonel segim kuramcilarinin varsaydigi sey, aktoriin tercih hiyerarsisiyle
tutarli olan amaglara ulagmak igin eylemlerin gerceklestirilecegidir (Zey, 1998; Carroll ve

Johnson, 1990, s.25; Oranasu ve Connolly, 1993, s.16).
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Gériinen o ki egemen iktisat, akilci se¢im kuraminin oldukca soyut ve matematiksel
formillasyonlara dayali bir modelini gelistirerek, iktisadi kararlarin agiklanmasinda kullanir
olmustur. Iktisat, kendisini paraya ve pazara dayali miibadele sistemlerinin normal kogullari
icerisinde servet édinmeye ya da maddi ihtiyaglari kargilamaya yonelik eylemleri konu alan,

ayr1 bir bilim olarak gériir. Bundan dolay1 akilet eylem kurami da, yagamin ancak bu alant
icin gegerli goriilebilecek 6zel bir kurama doniismektedir. Oysa bazi sosyal bilimciler, alalct
eylem kuramimn degisik versiyonlarmin  genel bir eylem kuraminin temeli islevini
gorebilecegini ve bu dogrultuda iktisadi islemler agisindan oldugu kadar, ev i¢i isboliimiintin
ya da intihar oranlarmin agiklanmasinda da yararlanilabilecegini savunmaktadirlar (Marshall,
1999, 5.519). Bu goriisiin en ategli savunucularmdan biri olan Gary Becker (1976), tiim insan
davraniglarmin fayda-maliyet analiziyle izah edilebilecegini iddia etmektedir. Insani tiim
davramslar akilcidir. Intihar etmek, evlenmek veya bosanmak, bir hesap kitabin sonucunda
alinmis kararlardir, Bu gorilg dogrultusunda, bu kuramsal cergevenin, sosyolojiye ve
antropolojiye mitbadele kurami yoluyla uygulanmasi gabalari giiniimiizde iz kazanmigtir.
Ancak rasyonel secim kuramina getirilen elestirilere deginilirken aktarildips gibi, rasyonel
secim kuraminin giig, gitven, dzgecilik, ¢atigma, kiiltiir gibi sosyal olgular1 ve etkilesimleri
aciklamada etkisiz kaligi, tim insan davranislarinin  iktisadi analizle agiklanabilecegi
iddiasiyla ters diigmektedir. Bu tezin yazari da, karar vericilerin davramsglarinm, ancak

kurumsal ve sosyal iliskileri ve etkilesimleri temelinde analiz edilebilecegi goriigtindedir.
1.2.2. Davramssal Karar Kurami (Behavioral Decision Theory)

1950’lere degin, iktisadi karar kuramu, bilissel psikoloji ve sosyal psikoloji alanlarindaki
gehgmelerden bagimsiz ilerlemistir. “iktisadi insan” varsayimi ne psikoloji ne de sosyoloji
bilimlerinin bulgularini dikkate almayan bir insan modelini temel almaktadir. Halbuki bundan
tam 100 sene once Veblen (1857-1929), bireysel segimi ele alan standart iktisadi mantigin
dogru olmadigim ¢iinkii sosyal etkileri g6z ard: ettigini soylemistir (Kayaalp, 1987). Klasik
iktisadin bas aktorlerinden Jeremy Bentham ise fayda kuramini ilk ileri stirdiiinde,
kuraminda duygular 6nemli bir yere sahipti (Loewenstein, 2000; Hanoch, 2002b). Gériilen o
ki, zaman icinde iktisat disiplini psikolojik ve sosyolojik bulgulari analizine katmak yerine

dislamayi tercih etmistir.

Psikolojik kavramlarin karar analizine entegre edilmesi ¢aligmalarina dnciiliik eden kisi
Herbert Simon’dir. Simon, 50 seneden fazla bir zaman boyunca begeri karar verme (human

decision making) konusunun mikro galigmalarina odaklanmistir  (Schwartz, 2002). -
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Davranigsal karar kuraminin temel fikirlerini olusturmus ve ¢aligmalart ayni zamanda iktisadi
" analizin davranigsal yaklagimina Snemli katkilar saglamistir. Simon’in ¢aligmalar iktisat
disiplininde “davramigsal iktisat” veya “iktisadi psikoloji” diye bilinen dallarmnin

gelistirilmesine de onciililk etmistir.

Davramigsal karar kurami, egemen iktisadi goriigten farkh olarak, bireylerin her zaman tam
olarak rasyonel olamadiklarni ve bazen rasyonel olmayan hareketlerde bulunduklarini,
bunlarin da son derece normal davraniglar oldugunu s6yler. Simon, bu durumu “trgiitlerde
yoneticiler, niyet etmelerine ragmen tam olarak rasyonel olamazlar” seklinde ifade etmigtir
(Kayaalp, 1987, 5.37). fktisatta rasyonel, egoist bireylerin ortaya cikisy, toplumda iktisadi
bireylerin birbirlerinden hig etkilenmedigi fikrine baglidir. Kendi cikarlarini Snceleyen kisiler,
toplumdan hig etkilenmeksizin karar verir ve uygulamaya gegerler. Buna karsilik davranigsal
karar kurami, bireylerin gerek inang, beklenti, amag ve degerler gibi igsel zihinsel siireglere
sahip olmalar1 gerekse sosyal sistemin bir pargast olmalarindan dolay: toplumdan ve diger

gruplardan etkilendiklerini savunur (Baloglu, 2002, 5.116-130).
1.2.2.1. Davramssal Karar Kuraminm Insan Dogast Varsaymi

Davramssal karar kuramcilari, insan dogasmin rasyonel segim yaklagimlarinda
varsayilandan farkli ve daha kapsayicl bir modelle aciklanmasi gerekliliginin tizerinde

durarak, su sekilde bir tanima gitmiglerdir:

insan davranisi bireyin, tanimlanmis davranigsal alternatifleri arasindan bilingli
veya bilingsiz segimlerini ifade eder. Bu tiir secimlere, giidiiler, hedefler,
tutumlar, sosyal normlar ve rol beklentileriyle, beklenen pozitif/negatif
yaptirimlar ve diger gevresel faktorler rehberlik eder (Wild’dan aktaran Wagner-
Tsukamoto, 2003, s.50).

Simon ise kisith kisisel cikar, zgecilik ve grup bagliligt kavramlar yoluyla “iktisadi
insam” davranissal agidan yeniden tanimlamustir. Ona gore kigisel gikar hesabi gbrgiil olarak

yanlis ve orgiitsel davrangin insani 6zelliklerden armndirilmig seklidir (Wagner-Tsukamoto,
2003, s.139).

Psikolojik insan (homo psychologicus) veya sosyolojik insan (homo sociologicus),

rasyonel bir karar verici degildir. Tam tersine o, “esas olarak duygularina ve deger yargilarina .
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dayali olarak karar verirken, nadir olarak mantiksal-gorgiil bulgulara dayanir. Mantiksal-
gorgiil olmayi arzuladigi simrh durumlarda dahi kisitl entelektiiel yetenekleri dolayisiyla

kararlari rasyonel disi kali” (Etzioni’den aktaran Tomer, 2001, 5.289).

1.2.2.2. Sumrh Rasyonellik (Bounded Rationality)

Sinirli rasyonelligi Simon, 1950°lerin ortalarinda tam rasyonellik varsayimina dayanan
Klasik karar kuramina alternatif olarak gelistirmistir. Sinrli rasyonelligin temel nosyonu,
bireylerin rasyonel olmaya niyetli olduklaridir (intendedly rational) (Simon, 1957, s.xxiv).
Karar vericiler, rasyonel olmaya caligsalar bile smurlt biligsel kapasiteleri ve eksik bilgi ile
kisitlanirlar. Dolayistyla eylemleri, en st diizeydeki niyet ve ¢abalarina ragmen, tam olarak

rasyonel olmaktan uzak olabilir (March, 1994, s.9; Wagner-Tsukamoto, 2003, s.125).

Simon’a gore siurli rasyonellik fikri, karmagik gergekligin problem ¢dzme siireglerince ele
alimabilecek kadar basit bir gergeklik modeline indirgenmesine yonelik biligsel bir ihtiyact
yansitmaktadir (March ve Simon’dan aktaran Wagner-Tsukamoto, 2003, s.51). Ctinkli tam
rasyonellik, smirsiz bir biligsel kapasite ve yetenekler gerektirir. Tamamuiyla rasyonel insan,
tiim matematiksel problemlerin ¢oziimlerini bilen ve ne kadar zor olursa olsun tiim
hesaplamalar1 aninda yapabilen hayali bir kahramandir. Insanoglu gergekte gok farklidir.
Bilissel kapasiteleri oldukga sinirhidir. Simon (1957), March (1994, s.10), Bazerman (1998,
s.4-5) ve Carroll ve Johnson’m (1990, 5.26) caligmalari, karar vericilerin agafida kisaca

dzetlenen bilissel kisitliliklarla karg: karsiya olduklarint gostermektedir.

Dikkat problemleri: Bireylerin zaman ve dikkat yetenekleri kisithdir; her seye ilk planda
dikkat etmek miimkiin degildir; fazla sayida sinyal alinir; kararla ilgili pek cok sey vardir; bu
nedenle de dikkat kit kullanilir.

Hafiza problemleri:  Kisilerin ve orgiitlerin bilgiyi depolama yetenekleri kisitlidir;
hafizalar yamltir; kayitlar sakli tutulmaz; tarihte yasananlar tam olarak kayit edilmez; daha da
kisith olan, kisi ve orgiitlerin depolanan bilgiyi geri ¢agirma stiregleriyle ilgilidir; 6nceden

Sgrenilen tecriibeler uygun zamanlarda en giivenilir gekilde geri cagrilamaz.

Kavrama problemleri: Karar vericilerin kavrama yetenekleri de kisithdir; olaylarin
nedensel baglantilarina ve diinyanin buna iligkin 6zelliklerine iliskin gikarimlar olugturmak

icin bilgiyi organize etme, dzetleme ve kullanmada giiclitk cekerler; ilgili bilgiye sahiptirler -
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ama onun ilgili olugunu gérmede gogunlukla bagarisiz olurlar; uygun bir yorum yapabilmek

amaciyla, sahip olduklari bilginin farkh bsliimlerini iliskilendirmek konusunda bagarisiz

olurlar.

Iletisim problemleri: Karar vericilerin bilginin iletimi, karmagik ve uzmanlasmig bilginin
paylagilmasi konusundaki yetenekleri de kisitlidir; farkl kisiler diinyanimn basitlestirilmesi i¢in

farkli cergeveler kullanirlar.

Karar vericiler, bu bilissel kisitlarin diginda eksik bilgi, zaman ve maliyet kisithliklar ile

de baga ¢ikmak zorundadirlar. Sekil 1.2°de sl rasyonellik modelinde bu kisithhiklarm

karar verici tizerindeki etkisi gosterilmigtir.

< Yonetsel amaglar _—
Rekabetgi bilgi Cevresel bilgi
Eksik bilgi
Zaman ve
maliyet kisitlar
Biligsel kisitlar
Rasyonel
Gegirgen B Karar ' Tatmin edici
Smurlar Verici kararlar
Teknik bilgi Yénetsel deneyim
> Yonetsel amaglar >

Sekil 1.2. Stmirh Rasyonellik Kavram
(Kaynak: Harrison, 1981, 5.55’den uyarlanmistir)

Sinurls rasyonelligin tanimlanmasinda iki kavram temel nitelik tasir: Arama ve tatmin etme.

Eger karar verici segim alternatiflerini onceden bilmiyor ve bunlarla ilgili tam bilgiye sahip

degilse, yapmast gereken bunlart aramaktir. Dolayisiyla, kismi rasyonellik modeli arama

faaliyetine dayanir. ikinci olarak karar verici optimize etme davranigl sergilemek yani en iyi
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alternatifi secmeye caligmak yerine zihninde ne kadar iyi bir altematif bulacagia iliskin bir
beklenti (aspiration) diizeyi olusturur. Ne zamanki secimle ilgili bir alternatif, kafasindaki
beklenti diizeyiyle eslesir, aramay1 birakir ve o alternatifi seger. Simon, bu se¢im moduna
tarmin etme adim vermigtir. Beklenti diizeyi kavrami koklerini psikolojik kuramlardan alir,
Statik degildir ve karar vericinin degisen tecriibelerine gore artar veya azalir. Pek cok
alternatifin olugtugu bir karar verme ortaminda beklentiler artarken, daha getin karar verme

durumlarinda drnegin kriz ortamlarinda azalir (Simon, 1978, 356).

Ozetlenecek olursa, insan zihninin yeteneklerinin smirli olmast yiiziinden, birey karar
verirken, zihninde karmagik bir sorunun basit bir modelini kurar. Bu model, problemin ancak
temel ozelliklerini icine alir. Klasik iktisadi rasyonel insan modelinde kararlar optimal
kararlardir; yani karar veren biitiin alternatifleri ve sonuglarini bilir, bunlar degerlendirebilir.
Oysa, tatmin edici kararda ancak tatmin edici alternatifler bulunur, bunlar arasindan bir tercih
yapilir. Boylece, karar veren bir insamn davranigindaki rasyonalite, sinurlt bir rasyonalitedir.
Rasyonel segim ve sinurlt rasyonel segim davranigina yonelik su drnek, aktarilanlar agiklayict
niteliktedir: Saman yigminda bir dikis ignesi arayan iktisadi insan biitiin y1gmi arar, buldugu
biitiin igneleri toplar, birer birer dener, hangisi daha uygunsa onu kullanir. Halbuki sinirh
rasyonellik fikriyle hareket eden insan, bir igneyi bulunca onu dener, isine geliyorsa onu

kullanir, gelmezse bagka bir tane arar (Onaran, 1971, 5.56).

Sinirlt rasyonellik ve tatmin etme kuramlari yarginin rasyonellikten saptifinin
belirlenmesinde onemlidir, ancak yargmin nasil yanli hale geldigine iliskin bir sey
séylememektedir. Simon’in ¢aligmasmndan 15 yil sonra, biligsel psikologlar Kahneman ve
Tversky, yargiy1 etkileyen sistematik 6negilimler Uzerine snemli sayida aragtirma yaparak
davranigsal karar vermeye iligkin modern anlayisin gelistirilmesine ivme kazandirmiglardir.
Kahneman ve Tversky’nin ¢aligmalari, insanin belirsizlik ve risk karsisnda sistematik olarak
ve rasyonel olma varsayimi ile bagdasmayan bir bigimde davranabildiklerini gostermistir.
Rasyonel modelin isaret ettigi optimal kararlarla gergek kararlar karsilagtirildiginda, karar
vericinin sistematik hata ve onegilimler gosterdigi tespit edilmektedir (Bazerman, 1998;
Kahneman vd., 1982; Carroll ve Johnson, 1990). Ornegin, gergek yasamdaki karar vericiler,
kesin olmayan olasi durumlari her zaman olasilik yasalarina gore degerlendirmézler ve bazen
beklenen fayda maksimizasyonu ilkesini ihlal edecek kararlar veritler. Kahneman ve
Tversky’nin ilk arastirmalarinm temel nosyonu, insanlarin genelde iktisadi ve olasilikli
yargilar iceren durumlari tam olarak analiz edemediklerini s6yler. Bu tir durumlarda karar

verirken bireyler, cesitli bagparmak kurallari (rules of thumb) veya basitlestirici stratejilere N
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dayamrlar. Bu basitlegtirici stratejiler “lasa/kestirme  yollar”  (heuristics) ~olarak
adlandirilmaktadir. Bunlar yargilanmizi Ortitk  olarak yonlendiren standart kurallardir.
Kararlari cevreleyen karmagik cevreyle basa gikma mekanizmasi olarak ig goriirler

(Bazerman, 1998, s.5; RSAS, 2005).

1.2.2.2.1. Kisa/Kestirme Yollar (Heuristics)

Aragtirmacilar, Simon’un kismi rasyonellik modelini destekler bicimde “insanlarin karar
verirken alternatiflerin degerlerinin ve olasiliklarinin degerlendirilmesindeki giigliikleri
azaltmak icin kisitl sayida kisa yollara bagvurduklarini” iddia etmektedirler (Gore, 1995; Zey,
1998, 5.96). Simon ve Newell, kisa yolun tanimini “bir ¢oziim yolunun aranmasi siirecinin
indirgenmesine katkida bulunan herhangi bir kural” seklinde yapmuglardir (Schwartz, 2002,
5.182; Harrison, 1981, 5.350). Biligsel psikolojinin g6z Gniine serdigi bu kestirme yollari
asagidaki sekilde ozetleyebiliriz (Budak, 2000; RSAS, 2005, s.15; Zey, 1998, 5.96; Vazsonyi,
1990, 5.320-321; Carroll ve Johnson, 1990, 5.26):

Temsil edilebilirlik kisayolu (representativeness heuristic): Buna gore, karar vericiler
diisiinme stirecinde bir hipotezin dogru olma veya bir drnegin belli bir kategoriye ait olma
olasthgim, diger bilgilerden bagimsiz olarak, 6rnek ile prototipi veya ait oldugu kategori
arasindaki benzerliklere bakarak degerlendirmeyi ve s6z konusu ornegin ilgili prototipin veya

kategorinin temel dzelliklerini temsil edip edemedigini belirlemeyi igerir.

Referans noktali uyarlama kisa yolu (anchoring and adjustment heuristic): Karar
vericilerin yargilarim bazi 6nciil deBerlere dayandirdiklarini ifade eder. Insanlar ihtimal

hesabi degerlendirmelerini, bir 6n deger (referans noktast) alip buna uyarlayarak yaparlar.

Bulunabilirlik kisa yolu (availability heuristic): Karar vericinin bir olgunun ortaya ¢ikma
ihtimalini veya onemini hatirlanabilme kolayhigina gore degerlendirmesini saglayan bir karar
verme kuralidir. Insanlar gdze carpan ve kolaylikla hatirlanan bilgiye daha yiiksek deger
bigerler. Biligsel psikolojinin genel bir bulgusu, tanigikligimiz olmayan bilgiye gore, tanigtk
oldugumuz bilgilere bellekten daha kolay ulagilabiliyor ve bunlarin daha gergek ve ilgili
olduguna inamliyor olusudur. Oregin, kisinin cevresinde bosanmis arkadaglarinin olusu,

bosanma oraninin yiiksek oldugunu diistindiirtebilir.
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1.2.2.2.2. Onegilimler (Biases)

Kisa yollar tartigmasi, bireylerin karar vermenin bilgi isleme taleplerini azaltmak icin bag
parmak kurallart gelistirdiklerini iddia etmektedir. Bu kurallar yoneticilere/karar vericilere
karmagik problemlerle basa gikmakta etkili yollar saglamaktadir. Ancak kisa yollar, ayn
zamanda, sistematik olarak &negilimli sonuglar iiretmelerine de neden olabilmektedir. Biligsel
bir onepilim, kisa yollarin birey tarafindan, karar vermede uygun olmayan bigimde
Jcullanilmas: durumlarini ifade etmektedir (Bazerman, 1998, s.11). Davranigsal karar vermeye
katki saplayan bilissel psikoloji, bu alana, insan biliginin lisithliklarr ve biligsel

snegilimlerine iliskin 6nemli bilgiler kazandirmugtir.

Karar vermeyle ilgili olarak biligsel psikoloji yazininda yer alan Snegilimleri su sekilde

ozetleyebiliriz (March, 1994, 5.12-14; Carroll ve Johnson, 1990, s.26-27; Vazsonyi, 1990):

Biligsel basitlestirme (cognitive simplification): Karar vericiler bir se¢im stirecine
girmeden 6nce, az sayida ipucunu kullanmak ve bunlari basit bir bigimde birlestirmek yoluyla
problemleri diizenlemek ve basitlestirmek egilimindedirler. Karmagik problemler veya
durumlar basitlestirilir. Bilgi arama, bazi mevcut bilgiyi gézden ¢ikarma veya bilginin

islenmesini azaltarak basitlegtirilir.

Hayal etme (Imagining): Karar verici eylemlerin, sonuglarin ve olasiliklarin gercekei bir
goriintiistinii (realistic imagé) kafasinda canlandirir. Problemin nasil olusacagina, sonra
modelin nasil isleyecegine ve nasil ¢oziilecegine iliskin cesitli senaryolar zihinsel olarak

degerlendirilir. Kafada canlandirma giicii deneyim ve 6grenme ile gelistirilebilir.

Ayrigstrma  (Decompostion). Karar vericiler biiyiik problemleri problemi olusturan
unsurlara indirgemeye ¢aligirlar. “Problemin farkli unsurlarinin tek tek ¢6ztimlenmesi global
probleme iliskin kabul edilebilir bir ¢dziim yolunun. dogmasma yol agar” savindan yola

cikarlar.

Kisa yollar (Heuristics): Karar vericiler karsilastiklan durumun i@erdigi oriintiileri
belirleyerek, bu duruma uygun davranig kurallar uygularlar. Kisa yollar karar verici i¢in
degerlidir, ciinkii cabadan tasarruf etmelerini saglarlar ve biligsel kisithliklar kapsaminda
verilen kararlari kolaylastirirlar.  Ikinci bir islevleri ise karar vericilerin zor kar/zarar

kazanc/kayip (trade-offs) durumlarini dnlemelerine olanak tanirlar.
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Problemlerin cergevelenmési (Framing of Problems): insanlar karsilastiklart durumlara
onlar1 yorumladiklar gekliyle tepki gosterirler. Psikologlar insanlarin karar problemlerini ve
unsurlarmi  belirlemek  igin  kullandiklart  gergevelerden bahsetmektedirler. Kararlar,
ilgilenilecek problemi tanimlayan inanglarla, toplanmast gereken bilgi ve degerlendirilmesi
gereken boyutlarla gergevelenir. Karar vericiler kendilerine bir problemde hangi perspektifin
kullanilmasi gerektigini, hangi sorularin sorulmasi gerektigini sdyleyen paradigmalari
benimserler. Bu tiir cerceveler dikkati odaklar ve analizi basitlestirir. Karar vericiler
dikkatlerini farkli alternatiflere ve farkli tercihlere yonlendirirler. Ornegin problem, kérmn
siirdiiriilmesi olarak gercevelendiyse verilen karar bagka, pazar payinin stirdiiriilmesi olarak
cercevelendiginde bagka olacaktir. Veya eger bir giin sonrasinin hava durumu yagmur yagma
ihtimalini % 50 gosteriyorsa, izleyicilere % 50 yagmur ihtimali var demek yerine % 50 giines

ihtimali var demenin insanlar tizerindeki etkisi farkl1 olacakiir.
1.2.2.3. Ihtimal Kurami veya Deger Kurami (Prospect Theory)

Kahneman ve Tversky’nin (1979) galigmalari, insanin belirsizlik ve -risk kargisinda
sistematik olarak ve geleneksel iktisadi kuramin rasyonel olma varsayimi ile bagdasmayan bir
bicimde davranabildiklerini gostermistir. Yazarlarin gelistirmis olduklar1 ihtimal kuramu,
stirlt rasyonellik fikri {izerine gelistirilmis bir kuramdir. Bireylerin kararlarmin beklenen
fayda modelinden farklilagsan yonlerini igeren belirsizlik altinda karar vermenin tanimlayici
(descriptive) bir modelidir. Kuramda psikolojinin etkileri ¢ok gii¢lii olmasiin yaninda,

saglam bir matematiksel temel de belirleyicidir.

ihtimal kurammin karar verme konusuna olan katkisim, beklenen fayda kuramindan

farklilagtig1 yonleri incelemek suretiyle ele almak konuyu daha agiklayici olacaktir.

ihtimal kurami ile beklenen fayda kurammin farklilagma noktalarindan biri, ihtimal
kuramindaki “fayda” nosyonunun yerini “deger” nosyonunun almis olmasidir. Fayda genel
olarak net varlik (wealth) bakimindan tammlanirken, deger, kazanglar ve kayiplar bir referans
noktasindan sapmalar bakimindan tammlanir. Ayrica kayiplar icin deger fonksiyonu
kazanclar icin deger fonksiyonundan farkhdir. Sekil 1.3°de goriilecegi gibi, kayiplar icin
deger fonksiyonu (yatay eksenin altinda kalan epri) disbiikeydir ve nispi olarak daha diktir.
Tersine, kazanclar i¢in deger fonksiyonu (yatay eksenin tistiinde kalan egri) icbiikeydir ve

kayip deger fonksiyonu kadar dik degildir. Bunun bize anlattig, kayiplar, kazanglarin bizi
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kayip, 5000 YTL lik bir kazancin bize verecegi mutluluktan daha fazla tiziinti duymamiza
neden olur.

i Prospect kuramt
1 defer fonksi

T EZREY

Sekil 1.3. Thtimal Kurami

Beklenen fayda kurammdan farkli olarak ihtimal kurami, tercihlerimizin, bir problemin
nasil .gergex}elendigine bagli olarak yapildigint soyler. Eger bir referans noktasi, bir sonucun
kazém; olarak goriilmesi seklinde tamimlanirsa, deger fonksiyonu konkav olacaktir ve karar
vericiler riskten kaginma egilimi gdstereceklerdir. Ote yandan, referans noktasi bir sonucun

kaylp olarak goriilmesi geklinde tanimlamrsa, deger fonksiyonu konveks olacaktir ve karar

vericiler risk alma egilimi gostereceklerdir.

ihtimal kurami, beklenen fayda kuramimndan alternatiflerin sonuglarma yiklenen
olasiliklarin degerlendirilme yolu bakimindan da farklilagir. Klasik fayda kuraminda %50°lik
bir kazang olasihigmdan bahsedilirse, karar vericiler bunu dosdogru %50°lik kazang olasilig
olarak degerlendirirler. Thtimal kuraminda ise karar vericilerin tercihleri, “karar agirliklarinin”
(decision weights) bir fonksiyonu .ola:rak ele alinir ve bu agirliklarn her zaman olasiliklarla
ortigmedigi varsayilr. Burada ifade edilmek istenen, karar vericilerin genellikle kiigiik
olasiliklar: abarttiklari, biiyiik olasiliklara ise gereginden daha az deger verdikleridir. Karar
agirhipn kavraminin, insanlarm iyi bir nedenleri olmasa bile belirlenen olasiliklar
carprttiklarin ima eden SEU kuramina gore gok daha islevsel oldugu goriigiinii paylasan gok

sayida arastirmact .vardir (Plous, 1993, 5.95-98; Thaler, 2000, s.231; Crozier ve Ranyard,
1997, s.7).

Ozetlenecek olursa, belirsizlik kogullari altinda karar veren bireyler tipik olarak olasi bir
durumun nihai varlik durumlarinda yarattig1 etkiyi izlemek yerine bir referans noktas: alarak,

secilecek olan eylem yolunun bu referans noktasindan kayip veya kazang anlaminda degisip
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degismedigine bakarlar. Ayrica, se¢im durumlarinmn nasil cergevelenmis olduguna
duyarlidirlar. Kazang durumtarinda riski énleme (kazanct koruma), kayip durumunda ise risk

alma (kaybi dnleme) yoniinde egilim gdsterirler.

1.2.2.4. Davramssal Karar Vermenin Diger Psikolojik Kuramlarr’

Bilim adémlarl, insan beyninin duyumsal (sensory) bilgiyi girdi olarak alan, cesitli

sekillerde  doniistiiren, saklayan, analiz eden, birbirine baglayan, karar kurallariyla
iliskilendiren ve sonug olarak davramsg dedigimiz eylemlere déniigtiiren karmasik bir iglemsel

mekanizma, bir sistem oldugunda uzlagmaktadirlar.

Psikolojide ozellikle de biligsel psikolojide insan, genel olarak mevcut enformasyonu
bilingli ve rasyonel bir bigimde kodlayan ve yorumlayan bir sistem olarak algilanir. Fakat
diger daha az bilingli faktorlerin de insan davranigini sistematik bigimde kontrol ettigi
varsayilir. Bir diger ifade ile davranigin sadece gozlenen yaniyla acgiklanamayacag, altté yatan
zihinsel olaylar, temsiller, inanglar diizeyinde de agiklanmasi gerektifi savunulur. Igsel
tesviklerin/giidiilerin insan davranigimi sekillendirmede rol oynadigini iddia eden bu karmagik
bakis agisi, karar vermeye iliskin tiim kuramsal geligmeleri etkiler hale gelmigtir (RSAS,
2005, s.11). Buna gore, interaktif bir siire¢ dahilinde duyusal bilgilerin orgiitlenmesi ve
analiziyle iliskili “algilama” ve dogduklan sekliyle ortaya ¢ikan durumlar1 yorumlayan
“sihinsel modeller veya inanglar” bu faktdrlerden ikisidir. I¢sel giidiler, 6rnegin karar
vericinin ruh halini yansitan “duygular”, bir sorunun ¢dziimiine akil yiiriitmeden ulagiimasini
saglayan gizli mekanizmalar: ifade eden “sezgiler” ve kisinin gevresindeki fenomenlere
iliskin oldukga istikrarli yargisal psikolojik egilimlerini ifade eden “rutumlar1”, kisinin
kararin etkileyen faktérlerdendir (Crozier ve Ranyard, 1997, s.17). Ayrica, onceki kararlarin
bellegi ve sonuglari, karar verme tzerinde etkiye sahip kritik biligsel fonksiyonlar olarak
hizmet goriir (RSAS, 2005, s.12).

Tiim psikolojik kuramlar burada ele almak tezin siirlarini asmaktadir. Ancak tezin
kavramsal cergevesinde yer alan rasyonel olmayan karar modellerinin duygular ve sezgiler
gibi psikolojik faktorleri barindiriyor olugu, duygularin ve sezgilerin karar verme tizerindeki

roliinti incelemeyi zorunlu kilmaktadir.

3 Karar vermenin psikolojik kuramlarina iliskin detayli bigi igin bakiniz: Abelson, R.P. ve Levi, A., Decision making and

decision theory”, The Handbook of Social Psychology, Der. Lindzey, G. ve Aronson, E., 231-309, Random House, NY,
1985. '




1.2.2.4.1. Karar Vermede Duygularin Rolii

1.2.2.4.1.1. Duygular Mantiga Kars:

Geleneksel diisiincede duygu ve mantigin birbirinden ayrilan, birbirinin zidd1 kavramlar
oldugu kabul edilir (Weiss, 2000). Bu goriis koklerini Yunan felsefesi ve dininin uzantist olan
Avrupa felsefesi ve dininden alir. Buna gore mantik ilahi bir armagandir. Insani hayvandan ve
diger varliklardan aywir (Howard, 1993). Modern felsefenin kurucularindan sayilan
Descartes, “Ruhun Tutkulari” adli yapitinda, “hayvansal egilimlerin diigiince, akil ve iradeyle
denetlenmesi bizi insan yapan seydir’ der (Damasio, 1998). Kartezyen felsefenin
izleyicilerinden Kant da pratik akil/mantik baglamimda duygulary agagilayarak, hastalikli bir
durum olarak gormiistiir (Solomon, 1977). Bu goriislere karsi David Hume, mantifa yonelik
elegtirilerinde duygularmn gerekliliginden dem vurur, Ona gore, mantik hicbir zaman bir
motivasyon unsuru olmamistir ve olamaz; sadece bir rehberdir. Duygular ise -kendi deyisiyle '
tutkular- kisilerin temel arzu ve amaglarim belirginlestirir. Mantik sadece bunlara nasil

ulasilacagini gosterir (Howard, 1993).

Duygu ve mantigin zithg dikotomisi karar kuramlarmin da geleneksel goriistini
sekillendirmistir. Karar kuramlari geleneksel olarak “se¢im davranisini” biligsel ve rasyonel
bir stireg olarak ele alirlar; insanlar bireysel anlamda sahip olduklar degerleri tanimlar,
hedeflerini cizer ve bu hedeflere ulagmak i¢in eylemlerde bulunurlar (Mellers vd., 1997). Bu
siiregte duygularin dogrudan bir rolii olmadig1 varsayilmig ve yargilarin lizerinde baglamsal
bir etkiye sahip, bir arka plan degiskeni olarak ele alinmugtir (Pham, 1998). Hatta duygular
karar stireclerinde rol oynadiginda, etkilerinin bozucu ve kararlar irrasyonel yapma egilimli
oldugu savunulmustur (Isen ve Means, 1983; Hanoch, 2002b; Loewenstein, 2000; Chown vd.,
2002).

Ancak son donemde psikoloji disiplininin gesitli alanlarinda (sosyal psikoloji, biligsel
psikoloji, néropsikoloji, nérobiyoloji vd.) yapilan arastirmalarda duygu ve mantigin, hislerle
diisiincelerin arasinda giiglii baglarin oldugu kesfedilmektedir (Weiss, 2000; Zajonc, 1980).
Pek cok arastirmaci tarafindan ¢alismalarma atifta bulunulan nérolog Antonio R. Damasio
(1998), “giindelik kararlar1 duygulara dayali olarak vermek bir istisna degil bir kuraldir”
demektedir. Insanlar karar alitken alternatiflerin arti ve eksi yonlerini degerlendirerek
rasyonel bir sekilde davrandiklarina kendilerini inandirirlar. Aslinda bu nadir olarak
gergeklesen bir durumdur. Cok sik “Ben X yoniinde karar aldim” demek, “Ben X’i

seviyorum” demekten bagka bir sey degildir. Cogu zaman alternatifler hakkinda topladigimiz
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bilgi bize karar verme agamasinda degil, karar verdikten sonra onu dogrulamamizda yardimei

olur (Zajonc, 1980).

1.2.2.4.1.2. Duygularim ve Biligin Nérofizyolojisi

Bilim adamlari beynin bilgiyi nasil isledigi, depoladift ve geri cagirdify tizerinde
calistikga, duygu ve mantik arasidaki baga iliskin kanitlar da artmaktadur. Duygunun ve
biligin islendigi yerin beynin ayni alanlari oldupu kesfedilenler arasindadir. Cok kabaca da
olsa duygu ve bilisin beyinde fizyolojik olarak nasil olustupuna bakmak bu baglantiy1 daha

net kavramamizi saglayabilir.

Anatomik olarak beyin kabaca sag ve sol yarium kiireler olmak tizere iki boliimden, bu
bolimleri birbirine baglayan korpus kallozumdan ve derin yariklarla birbirinden ayrilan dort
loptan olugur. Beynin korteks denen dig kabupu 10 milyardan fazla sinir hiicresi igerir
(Budak, 2000). Insan beyninde akil yiiriitmek ad1 verilen amaca yonelik diiginme stirecine ve
karar vermek denilen, 6zellikle kisisel ve sosyal alanlarda afirligi olan tepki segimine yol
acan bir sistemler kiimesi oldugu ve ayni sistemler kiimesinin duygu ve hislerle ilgili oldugu
belirtilmektedir (Damasio, 1998, s.81). Bu sistemler kiimesi limbik sistem, talamus,
hipokampus, amigdala, hipotalamus gibi beyin yapllarlm4 icermektedir. Bilisin ve duygularin
olusumu ve ilgili beyin sistemleri arasindaki etkilesimli islevlerinin prefrontal yani 6n alin
korteksinde gergeklestigi bilinir. Dig gevreden gelen biitiin duyu sinyalleri (stimulus), beynin
tabaninda yer alan talamus adi verilen beyin ile viicut arasindaki sinyal aligveriginde bir tiir
réle istasyonundan geger. Buradan bu bilgiler beyin korteksinin ilgili alanlarina daglir.
Oncelikle bilgi, beynin duygu uyarilma sistemlerinden gecerek degerlendirilir (Weiss, 2000).
Bu deperlendirmeyi yapan sistem amigdala’dir. Amigdala, duygusal bilgiyi isleyen ag
yapilarinmn en 6nemli unsurudur. Amigdalanin yaptigi sey, ozet olarak kisinin duyum
(sensory) alaninda yeni bir gevresel uyart belirdipinde, bunun hizli bir degerlendirmesini
yapmak ve beynin kalanina, uyaricinin bir tehlike mi yoksa tersine organizma i¢in olumlu bir
kazang/fayda mi1 getirecegine iliskin bilgi vermektir. Amigdala organizma igin neyin iyi neyin
kéti oldugunu dogustan var olan ve sonradan deneyimle kazanilan duygular yoluyla bilir.
Bilgiye iliskin bu degerlendirme yapildiktan sonra kisi otomatik olarak bir dizi-tepki vererek
bilgiyi isler. Bu tepkiler 6rnegin bir tehlike durumunda davramsgsal (bagirma, kosma), fiziksel

(kalp atiginin hizlanmast), endokronik (adrenalin hormonunun artigt) veya sinir sistemine

* Bu yapilarin ve birbirleriyle iliskilerinin fizyolojisini incelemek tezin sinurlarin asmaktadir, ancak ilgilenenler Damasio
(1998) veya Ledoux (1998) dan detayli bilgive ulasabilirler. Ledoux’un referanst: LeDoux, 1., The Emotional Brain, Orion
Books Ltd., 1998, Phoenix. .
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iliskin (alginin keskinlegmesi) tepkilerdir. Kisaca, duygular dikkatimizin aktif hale gelmesine,

ardmdan bellek ve problem ¢dzme davraniginin gerceklesmesine yol agar (Simon, 1998).
1.2.2.4.1.3. Duygularm Karar Vermede Bilissel Rebberlik Rolii

Damasio’ya gore duygular bir liks degildir. Biligsel rehberlik roliini iistlenmiglerdir.

Damasio, duygularin rasyonelligine iligkin iddialarim kamtlamalk icin karsilastigy hasta
vakalarindan yérarlanmmtn. Buna gore, beyinlerinin duygu ve bilisin gerceklestigi
bolimlerinde (alm korteksinde) veya ilgili sistemlerinde (8rnegin amigdalada) hasarlar
meydana gelen hastalarm duygulart notr hale gelmektedir. Dolayisiyla biligsel yeteneklerini
siirdiirmelerine ragmen, kendi yasamlarini idame etmelerine yarayan karar alip uygulama
yetilerini kaybetmektedirler. Hastalarm duygularini kaybetmis oldugu iddiasinin bir dayanagt,
vakalarm o giine degin Sgrenmis olduklart sosyal kural ve adetlere gore davranmay1
birakmalart, 6rnegin utanma duygusunu yasamamalari, argo konugmaya tereddiit etmemeleri,
disiplinsizlikleri, kabaligt normal dayranis modu olarak gormeleridir. Ayrica vakalarda
yagérmg olduklart trajediyle ilgili aci duyma, uzintd, sabirsizlik, sikilma gibi duygularin
hicbiri izlenmemistir. Hastalara tiksindirici veya korkutucu resimler gosterildiginde normal
bir insamn verecegi tepkileri vermemektedirler. Bu tir hastalar ayrica gereksiz detaylar
tizerinde sonu gelmeyecek sekilde zaman harcamaktadirlar. Damasio (1998, s.197), karar

verme rasyonelliklerinin eksikligine 6rnek olarak bir hastasiyla aralarinda randevu giintnin

kararlagtirilmasiyla ilgili gegen diyalogu gosteriyor:

Hastama iki secenek sundum, her ikisi de bir sonraki ay iginde ve birbirinden birkag giin

aralikliyd1. Hastam cep ajandasmi ¢ikard: ve takvimini incelemeye bagladt. Yaklasik

yarim saat boyunca, hasta bu iki tarihe uygun diisen ve dilsmeyen gerekgelerini siraladi:
Daha 6nce verilmis sézler, baska randevulara yakin olmast, olasi hava kosullari, basit bir
randevu i¢in akla gelebilecek her sey. Sonugsuz yarar-zarar analizleriyle bizi canimizdan
bezdirdi. En sonunda olabildigince sakin bir tavirla snerdigimiz ikinci tarihte gelmesini
istedik. Tepkisi ayn1 derecede sakin ve hizli oldu. Sadece “peki” dedi ve ajandasini tekrar

cebine koyup, ¢ekip gitti.

izlenen vakalarda sosyal bilgi eksikligi, verisel bilgiyi islemeye yarayan dikkatinde veya
bilgiyi isleyen belleginde herhangi bir sorun yoktur. Aksakliklar, akil ylirtitme siirecinin son
asamasina geldiklerinde ortaya cikiyordu ve onlar, ya hi¢ karar veremiyor ya da kot

secimler yapiyorlardi.
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Damasio nasil karar verdigimiz sorusunu somatik isaretleyici hipoteziyle agiklamaktadir.
Damasio bir segim yapma durumu ile bagbaga kaldipimizda, rasyonel siireglerin tek basina
aldipimiz kararlardan sorumlu olmadigim iddia etmektedir. Bunun nedeni, karsi karsiya
kaldipimiz pek gok probleme saf bir ussallikla yaklagmak ve ¢oziim bulmak, tiim olasiliklari
diisiinmek ve sonuglar tahmin etmek, cok fazla zamani ve ardindan kargilagtirma yapabilmek
ve bir karara varmak icin tiim fayda ve zarar analizlerinin yapilmasim gerektirir. Bu siireg
pratikte insan beyninin nérofizyolojisi diigiinildiigiinde pek gok karmagtk karar durumu igin
imkansizdir. Ciinkii dikkatin ve isleyen bellegin kapasitesi siurhdir. Fakat bu, karar verirken
rasyonel siirecleri kullanmadigimiz anlamina gelmez. Damasio bu noktada, saf aklin dtesinde
temel olarak duygusal yapida bir seylerin rasyonel siireglerimize yol gosterdigini iddia
etmektedir.  Alternatifler  arasindan  hangisini sececegimizi  isaretleyen somatik
isaretleyicilerdir, I¢ organlarla ilgili olan ve olmayan duyulara sahip olma anlanmindaki bu
teknik terimde, soma Yunanca beden anlamina gelmektedir; bir imgeyi isaretledigi i¢in de
isaretleyici olarak kullamlmaktadir. Somatik isaretleyiciler, dikkatimizi belirli bir eylemin yol
agabilecegi olumsuz sonuca yonelmeye sorlar ve otomatik bir alarm gibi aligarak su sinyali
verir: Eger bu sonucu verecek secenegi yegleyecek olursan tehlikeye karst dikkatli ol. Bu
uyari, kisiyi hemen olumsuz hareket tarzini reddetmeye ve dolayisiyla diger secenekler
arasindan tercih yapmaya yoneltebilir. Otomatik sinyal kisiyi daha fazla ileri gitmeden
gelecekteki zararlara kargi korur, sonra da daha az sayidaki segenek arasindan segim
yapmasint saglar. Burada hala bir yarar/zarar analizi ve bitiinden sonug cikarma yetisini
kullanma olanag vardir, ancak otomatiklestirilmis agama segenek sayisini azalttiktan sonra
devreye girecektir (Damasio, 1998; Simon, 1987). Ozetleyecek olursak duygular, kendi igsel
mantig1 olan bilgi isleme mekanizmalart olarak ¢aligirlar ve
- diistintilen alternatiflerin sayisint kisitlarlar
- belirli degiskenlere odaklamirlar

- deperleme siirecini baglatip bitirerek, tiim bunlarla mantigin yetersizliklerini giderirler

Damasio’nun biitiin bunlara dayanarak one stirdiigii temel iddiasi, duygulardaki azalmanin
Snemli bir irrasyonel veya mantik dist davranis kaynagi olabilecegidir. Ona gore, duygu ve
his siirecinin bazi yanlari ussallik igin vazgecilmez bir gerekliliktir (Elster, 1998). En iyi
haliyle, hisler bize dogru yonii gosterir, bir karar verme ortaminda bizi uygun yere gotiriirler
ve biz burada mantik araclarimizi kullanabiliriz. Ahlaki bir yargiya varmamiz, kisisel bir
iliskinin gidigatt hakkinda karar vermemiz, yaslandigimizda beg parasiz kalmamak i¢in bazi
yéntemler segmemiz ya da gelecegimizi planlamamiz gerektiginde belirsizlikle karsilagirz.

Duygu ve his temellerindeki gizli fizyolojik mekanizmalarla birlikte, belirsizlikler karsisinda




tahmin yiiriitiip segim yapma gibi zor bir iste bize yardim ederler. Damasio’nun bu iddiasina

filozof De Sousa ve biligsel psikologlar Johnson-Laird ve Keith Oatley’in caligmalarindan
destek gelmistir. De Sousa, duygularn roliiniin mantifin yetersizliklerini gostermek oldugunu
yurgulayarak, duygularin bir organizmanin dikkate alacag bilgi kapsamint sinirlayarak
cikarimlarin sinirlanmig bir segenek grubundan yapilabilecegini soylemistir. Laird ve Oaetly
ise duygularin, insanlarm kistth biligsel yetenekleri olmasina ragmen, davraniglarimi koordine
etmelerine, hedeflerini snceliklendirmelerine, acil durumlara kargt tepki vermelerine, dogru

eylemlere hazirlanmalarina yol agtigimi iddia etmiglerdir (Elster, 1998, 5.60).

Ozetleyecek olursak, insanlarn duygulant ve bilingdist siiregleri, rasyonel diginme
siireclerini harekete gegirmede, bu siireclerde kullanilan bilginin taranmasinda, ve stirecin ne
saman sona ermesi gerektigine karar vermede etkiye sahip gdrinmektedir. Bu nedenle, bilim
adamlar1 genel olarak pek gok disiplin icin, 6zgil olarak ise iktisadin a¢ilim saglamasinda

duygulara olan ilginin giderek daha da artacagim belirtmeltedirler (Thaler, 2000, s.139).
1.2.2.4.2. Sezgiler ve Karar Verme Etkilegimi

Karar verme davranist {izerinde duygular kadar sezgilerin ve sezgisel stireglerin roliintin de
azimsanmayacak etkileri oldugu iddiasi glin gectikee giiglenmektedir (Agor, 1986; Patton,
2003; Khatri ve Ng, 2000). Bu noktadan hareketle bu boliimde sezgilerin ne anlama geldi§i ve

karar verme agisindan nasil bir dnem tagryabilecegi tizerinde durulacaktir.

Sezgi kelimesi Latince “intuire”den gelmektedir. Kabaca bir ifade ile, igeriden bakma veya
bilme anlamina gelmektedir (Patton, 2003). Psikoloji sozliigiinde ise sezgi, “akil yiriitmeyle,
ussal diisinceyle, mevcut bulgulardan sonug ¢cikarmayla degil de, dolaysiz kavrayisla, algiyla
veya anlamayla kazanilan bilis ya da bilgi; icgiidisel bilgi” olarak tanimlanmaktadir (Budak,
2000). Jung da sezgiyi, “algilan bilingsiz bir sekilde ileten psikolojik bir iglev” olarak
gérmektedir. Ona gore sezgiler yoluyla, rasyonel duistintise ozgil bilingli bir farkindalik

olmadan bilis olugabilir (aktaran Andersen, 2000).

Geleneksel diistincede duygu ve manfigin birbirinin ziddi kavramlar olarak kabul edilmesi
gibi, sezgi ve sezgisellik de karar verme ve diger birgok disiplin acisindan rasyonel disi
(irrational) veya normal dist (paranormal) alg11ahm1§t1r (Khatri ve Ng, 2000). Bu nedenle de

aragtirmacilarca bilimsellik 6lgtitiniin diginda kabul edilmistir. Ancak, bilis bilimindeki ve

yapay zeka alanindaki son gelismeler, sezgisel siireclerle ilgili mistik veya sihirli bir seyler
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olmadigint ve bu tiir bilgilerin rasyonel dist kabul edilemeyecegini one siirmektedir (Simon,
1987). Bu konudaki caligmalar, sezgilerin nzun deneyim, 6grenme ve bilgiyle yakindan
iliskili oldugunu (Simon, 1987; Preitula ve Simon, 1989), olgularin, Sriintiilerin, kavramlarin,
tekniklerin ve kisilerin zihinlerinde yer etmis bigimsel bilgi ve inang diye tanimlanan her

seyin sezgileri olugturdugunu gostermektedir (Barnard’dan aktaran Simon, 1987).

Carl Jung, sezginin mantifin tersi olmadifmi sadece mantipin siurlarinin diginda kaldigini
belirtmistir, Sihirli bir altncr his veya normal digt bir siireg degildir. Rasyonelligin kargiti
depildir veya rasgele tahmin yontemi degildir. Deneyime ve 6grenmeye dayanan sofistike bir
muhakeme geklidir. Problem ¢dzmede uzun bir deneyim gerektirir ve isin detaylarinin

eksiksiz ve saglam bir bigimde kavranmasia dayanir (aktaran Prietula ve Simon, 1989).

Orgiitsel psikoloji lizerine galigmalaryla taninan psikolog Karl Weick, sezgileri bilginin
nasil isledigini ve neler yapabilecegini igeren sikigtirlmis uzmanlik olarak ifade etmektedir.
Weick’e gore bilgi, bilingaltindaki zihin islemleri senucu olustufundan hiz kazandlran bas
parmak kurallart (rules of thumb) yoluyla islenir. Bu bilgi kiimeleri eyleme rehberlik eden
esnek ilkeler gibidir ve karar vericiler bunlari deneme-yanilma, uzun deneyimler ve gdzlem
yoluyla gelistirirler. Baz1 liderler etkin bir karar icin neye ihtiyaglart oldufunu o kadar
eksiksiz bir sekilde dgrenirler ki, ilgili bilgi kiimelerini otomatik bir bigimde bilingli bir

diigiinme olmadan ve ¢ok hizli bir bigimde uygulayabilirler (Patton, 2003).

Barnard da sezgisel karar siireglerini kesinlikle sihirli olarak algilamamigtir. Tam tersine,
bilgi ve tecriibeye dayali olduklarni diiglinmustir: bu akilci olmayan siireglerin kaynaklari
fizyolojik kosullarda veya faktorlerde yatar veya fiziksel ve sosyal cevrede, bilingli bir gabaya
gerek olmaksizin bizde derin bir etki birakirlar. Ayrica bunlar, az veya gok bilingli bir ¢aba ile
zihinlerimizi derin bir tesir altinda birakan, olgular, oriintiiler, kavramlar, teknikler,
soyutlamalar ve genel olarak bigimsel bilgi veya inaniglar olarak adlandirdigimiz seylerden
olusur. Sezgisel zihinsel siirelerin ikinci kaynagt dogrudan tecriibe, c;ah:;ma ve egitimle

dogrudan artar (Isaack, 1978; Simon, 1987).

Barnard, Yoneticinin Islevleri adli kitabinda, karar verme acisindan rasyonel ve sezgisel
stireclerin kargilagtirilmasina da yer vermistir. Bu karsilastirmaya gore, rasyonel karar
vermede hedefler ve alternatifler aciktir, farkli alternatifleri izlemenin sonuglart hesaplanir ve
bu sonuglar hedeflere olan yakinliklari bakimindan degerlendirilir. Sezgisel karar vermede ise

bir karara olan ihtiyaca yonelik tepki/cevap, ¢ogunlukla durumun paralel bir analizine izin"




yerecek dlgiide tzlidir. Karar verici genellikle ne kararin ulagildigy siireg, ne de kararin neye

dayanarak verildigini dogrulayacak gegerli bir dayanak veremez (aktaran Isaack, 1978).
Simon (1987) da Barnard’in bu gdriisiind, “Kisiler i¢giidiilerini kullandiginda, kolaylikla
aciklayamadiklart lurallara ve orintiilere dayamrlar. Algt sistemlerine giren seylere
dayanarak sonuglara ulagirlar, alginin sonucunu farkina varir fakat agamalarint farketmezler”
sozleriyle desteklemistir. Simon’a gore (1987), bu agamalar sezgiyi ifade eder ve gizemlidir
ciinkii nasil isledigi hald tam olarak bilinmemektedir. Ona gore, en karmagik karar verme
siiregleri dahi kurallara ve Oriintillere boliinebilir. Voneticiler rutin olarak karmagik

problemlerin ¢oziimiinde sezgilerine dayanarak hareket ederler.

Sezgilerin anlagilabilmesi i¢in snemli dzelliklerinin altim gizmek gereklidir (Khatri ve Ng,

2000; Simon, 1987, Patton, 2003; Isaack, 1978; Agor, 1986) :

Sezgiler bilingoltiyla ilgili siireglerdir: Sezgiler biling-bilingaltt yolu boyunca yer almasina
ragmen, sadece kiigiik bir kismi olgular olarak somutlagir ve biligsel anlamda zihin tarafindan
ulagilabilir hale gelir. Copunlugu zihinde depolanan say1siz deneyim ve bilgiden, bilingaltinda

biligsel bir diigiince stireci olmaksizin ortaya gikar.

Sezgiler karmagiktir: Tagidigi niians niteligindeki nitel ve nicel bilgilerden dtiirti sezgiler,
rasyonelligi 6n plana ¢ikaran nicel modellerden daha Ustiin sonug firetebilirler. Biling
diizeyindeki zihinsel siireclerimizle ortaya cikabilenlerden daha karmagik sistemlerle baga
¢ikabilirler. Cogu rasyonel-analitik modeller dogrusallik varsaymmi ile sinirlt  olmasina

ragmen, sezgiler istikrarsiz bir ortamda rasyonelligin sinirlarinin astimasina olanak tanirlar.

Sezgiler ¢abuktur: Sezgisellik siireci gok cabuktur. Sezgiler ogrenilmis davranig
gruplarmin, kisa devre yapar gibi otomatik ve diizglin sekilde olusturulmasidir. Dolayistyla
kisi neredeyse o anda, en iyi eylem yolunun ne oldugunu bilir. Sezgisel bir sentez, ilgili

problem ve konularin ayni anda gozden gegirilmesine olanak tanir.

Sezgilér duygularla es anlamh degildir: Sezgiler duygulardan dogmaz. Vaughan’a gdre,
korku ve arzu gibi duygular sezgisel algilamaya engel olmaktadir. Eer kisi kizgm, 6fkeli
veya tizglinse, sezgiler yoluyla biling diizeyine cikabilen detaylar tagiyan mesajlar1 algilamast

zayif kalmaktadir (aktaran Agor, 1986).




Sezgiler onegilimli degildir: Biligsel psikolojide sezgisel karar vermenin bilissel &n
egilimlerle dolu oldugunu iddia eden arastima akimlarina karst sezgilerin 6negilimli bir siireg
olmayabilecegini, tersine gizemli bir sekilde kusursuz olabilecegini savunan aragtirmalar
artmaktadir. Ornegin, Kleinmuntz (1990) yoneticilerin veya karar vericilerin her zaman
lullandiklan tiimevarimsal muhakemenin bigimsel istatistiksel kurallara gére hareket etmenin
bir benzeri oldugunu ifade etmistir (aktaran Khatri ve Ng, 2000). Eger sezgisel sentezler
snegilimler tagiyorsa, ashnda rasyonel analiz igin de ayni ey gecerlidir. Ciinkii, nicel veya
rasyonel-analitik muhakeme de tiimiiyle kusursuz ve dogru olmayan algilama ve varsayimlara

dayanmaktadir.

Sezgiler tim kararlorin par¢asidir: Sezgiler en somut Ve sayisal olgulara dayanan
kararlarin dahi temelini olugturur. Rasyonel-analitik yontemler nadiren yalmz olarak
kullanilir; dogast geregi tahmini bilinmeyenle ilgilenir ve kisi sadece bilineni &l¢ebilir veya
hesaplayabilir. Bir tahminci (forecaster) bilgi toplamak ve yorumlamak ve gelecekteki hangi
olagan dig1 olaylarin sonucu etkileyebilecegine karar vermek icin sezgiye ihtiyag duyar. Bu
nedenle gercekte her kararda sezgiyle ilgili bir unsur vardir. Bu konuda Damasio’nun (1998),
......... bilimde ¢igir agan iggoriler, zaten varolan bilgilerden mantiksal —olarak
tiiretilmemigstir. Bilimin ilerlemesinin temelindeki yaratict stregler, bilingalt: diizeyinde

calisir” seklindeki sozleri vurgulanmaya degerdir.

Sonug olarak, sezgiler rasyonel disi siiregler degillerdir. Icinde bulunulan durumun
derinlemesine anlagilmasina  dayanirlar. Birbirinden bagimsiz bilgi gruplarmn  ve
deneyimlerin sentezlenerek biitiinlestirici bir resme déniistiiriilmesine olanak tanirlar. Bir
bagka ifade ile, sezgi gergegin biitiineiil algisidir. Bilingaltimizda bilginin ve geemis
deneyimin depolanmasindan kaynaklanan karmagik bir fenomendir. Hizli fakat rasyonel karar

vermeye iligkin gegmis arastirmalarda varsayildigi gibi 6negilimli degildir.

Konuya baglarken dillendirdigimizi tekrar etmek gerekirse, karar verme arastirmacilari
duygular kadar sezgilerin Kkarar stireglerindeki roliiyle  de gittikce daha fazla
ilgilenmektedirler. Bu ilgi artigy, yonetim ve organizasyon alaminda sezgi ve duygularin
yerinin ne oldugu sorusuna olan ilgiyle paralel bir seyir géstermektedir. Yonetsel aragtirmanin
sezgiler i¢in dogrudan gorgil kanitlar: tam degildir. Sezgisel karar vermeye iliskin
aragtirmalarm ¢ogu kavramsaldir; sezgilerin karar siireglerinde gnemli bir rolii oldufu

iddiasini destekleyecek cok az sayida nicel veya nitel arastrma yapilmustir (Burke ve Miller,
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1999, 5.91). Dolayisiyla, bu alan halen yénetim ve drgiitsel aragtirma yonelimi agisindan

derinlemesine analize agikdir.
1.2.2.5. Davranigsal Karar Kuramina Mliskin Genel Bir Degerlendirme

| iktisadi karar kuraminm yetersizlikleri ve insanlarin karar verme davramgint tam ve dogru
olarak a¢iklayamamasi ozellikle psikoloji disiplininin katlalariyla davranigsal karar kuraminin
geligtirilmesini saglamigtir. Davranigsal karar kurami, karar vericiyi her durumda akilct
davranan bir aktsr olarak degil, insan olmamn getirdigi biligsel kapasite smurliliklaring,
davraniglarimi  yénlendiren 6negilimlerini, duygularini, tutumlarini, deger yargilarini ve
algilama, 6grenme, dikkat gibi biligsel mekanizmalarini dikkate alan bir aktor olarak
yorumlamaktadir. Davramgsal karar kuraminim, gercekci bir karar davramsi anlayist
gelistirilmesine daha giiclii bir gekilde imkan tanidigim soyleyebiliriz. Ciinkii insanin iginde
yer aldipi, insana 6zgl her faaliyet kigisel, sosyal ve kiiltiirel faktorleri de biinyesinde
barmdirir. Ancak bu durum iktisadi karar kurami analizlerinin tiimiyle reddedildigi anlamina
gelmemelidir. Rasyonalite analizleri karar davranisiun agiklanmasinda hala gli¢lii bir etkiye
sahiptir. Tam tersine, ifade edilmek istenen, iktisadi karar kuramunin mekanistik yapisinn
veya kapali model yaklagiminin, sosyal ve teknik bir yapt veya agik bir model ile entegre
bicimde karar davranigim agiklamada kullanilmasi zorunlulugudur. Ancak bu sekilde karar

aragtirmalarmdaki tikamkliklar giderilebilir.

1.2.3. Karar Vermeye Iligkin Olarak Gelistirilmis Modeller ve Tezin Kavramsal

Cergevesi

Bu baliimde bir énceki bolimde anlatilmig olan karar verme yaklagimlarina dayanilarak
yazinda yer alan gesitli karar modellerine deginilmigtir. Bu modeller ayni zamanda tezin

kavramsal cergevesini de olusturmaktadir. Modellerin 6zellikleri Tablo 1.1°de &zet olarak

sunulmustur.
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Tablo 1.1. Tezde Kullanilan Karar Modelleri

Klasik XYtSnetsel (Sumrh Eylem Karma Tarama Adim adim Sezgisel/Duygusal
(Rasyonalizin) rasyonellik)

Bilgi Tam Smirh Sinirh St Sinurlt Sirlt

Alternatif Tiim alternatifler | Sinirh arama Sinirh arama Sinirh arama Snirli arama Sistematik bir

arama ve sonuglar aramna yok

Amagc koyma | Alternatiflerden | Amaglar genellikle | Amaglar Karar politikasi Amaglar ve Amaglar ayni anda
dnce orgiitsel alternatiflerden alternatiflerden ilkeleri alternatifler dogar.

amaglar koyulur.

once belirlenir.

sonra kesinlesir

alternatiflerden
once belirlenir.

birbirine karigir.

Karar verme | Kararlar Tatmin eder Eyleme oncelik Uyumlayici tatmin | Sonuglar birbiri Sans ve sezgiye

siireci optimize eder verir ardina kargilagtirir. | dayanir

insan dopasy | Iktisadi insan Yonetsel insan Eylem insant Uyarlamact insan | Politik insan Duygusal insan

goriigii

Rasyonellik- Tam rasyonellik | Stnurli rasyonellik | Pragmatik Sinirh rasyonellik | Kademeli [rrasyonellik

Irrasyonellik rasyonellik rasyonellik

Rehber Mantik, kuram Rutinler ve kuram | Deneyim, Deneyim ve Deneyim ve -Sans, yaraticilik,

ilkeler Tiimde gelim tiimevarim karsilastirma karsilagtirma hayalgiicl

Onciileri Neo-klasik iktisat | H.Simon(1957) Nils Brunsson A.Etzioni (1967) C.Lindblom (1959) | Enderud H. (1976)
kuramncilart (1985)

1.2.3.1. Rasyonel Karar Modeli (Rational)

Rasyonalite s6zliik anlam ile aklin insan1 diger canli varliklardan ayiran yeti oldugunu dile
getiren; betimleyici bir kategori olarak, insanin saplam ve gegerli alil yliriitme ya da
kanttlamalari, iyi temellendirilmis apagik inanglari kabul etmesi ya da benimsemeye hazir,
goniillii olmast durumudur (Cevizei, 2001, 5.723). Bir diger ifade ile biitiin bilimsel sonuglara
plir timdengelimei bir akileilik ile, gergek diinya gbzlemlerinin yardimi olmaksizin
varilabilecegi doktrinidir (Eren, 1994, s.316). Eylemlerle ilgili rasyonel hareket etmek, bir
insanin amaclarina ulasmada en yiiksek derecede verimli veya etkili olan yollari izlemesi

olarak gorilebilir.

Rasyonalizmin kokleri neoklasik iktisat varsayimlarina dayanir. Ornegin, neoklasik iktisadin
{izerine kurulu oldupu titketici tercihi kuramu, iktisadi aktdrlerin davramslarinin rasyonel
oldugunu varsayar. Ayrica, iktisadi aktorlerin biitiin piyasalarda ne olacagini bilmeleri yani
belirsizligin olmamasi, tam bilgi varsayiminm ifade etmektedir (Eren, 1994, 5.169). Rasyonel-
iktisadi insan (homo economicus) varsayimi ise, en yiiksek net fayda ve en yliksek olusma
olasilip1 gosteren bir tercihler hiyerarsisine dayali eylemi, akilcilikla segen kisiyi ifade eder
(Nilsson ve Dalkman, 2001, 5.309). Fayda optimizasyonuyla ugrasan dolayisiyla da kendi
cikart  pesinde kosan rasyonel —aktdriin buglinkii iktisat ortodoksisini olusturdugu
belirtilmektedir. Iktisadi insan, bencil olusu (kisisel ¢ikar pesinde kosar), dig.er insanlarla
iliskiye gegmemesi ve onlarin tercihlerini, taleplerini, amagianm dnemsemeyen bir insan

modeli olusuyla elestirilmektedir (Acar, 2003).
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Neo-klasik iktisat kuramimn yukarida belirtilen goritgleri rasyonel karar verme kuraminda
oldugu gibi yansttilmigtir. Rasyonel larar modeli Batih diisiincede yesermis' ve en vurgulu
ifadesini Fransiz filozof Descartes ve onun pnciligini yaptift Kartezyen idealinde
bulmustur. Descartes modern rasyonalizmin kurucusu olarak adlandirimaktadir (Schramim-

Nielsen, 2001).

Rasyonel karar modelinin varsayimlar asafidaki gekilde siralanabilir (Forester, 1984;

Heracleous, 1994; Kogel, 2003):

o Problem kesin ve net olarak tanimlanabilir (karar vericiler probleme ve amaglarma iligkin

acik ve net bir anlayiga sahiptirler).

o Karar verici alternatifler ve onlarm sonuglari hakkinda tam bilgiye sahiptir. (alternatif

eylem yollarma ve onlarin sonuglarina iligkin kapsayici/genig bir tarama uygundur ve

yapilir).

o Karar verici alternatiflerin sonuglarina iliskin net bir tercihe sahiptir.

o Arzu edilen amaglara ulagsma olasihifina gore her alternatif nesnel olarak degerlendirilir.
(karar verici, alternatiflerin sonuglarini kargilastiracak-maliyet/fayda- hesaplamalari
yapabilir).

o Belirlenen amaglara ulagma ihtimali en yilksek olan (amaglara, degerlere ulagilmasini
maksimize eden) alternatif segilir ve uygulanir.

o Karar verici, karar vermek igin yeterli zaman, yetenek ve kaynaklara sahiptir.

Varsayimlaria bakildiginda, rasyonel karar modeli, karar vermenin ideal bir tasvirini
yapmaktadir. Saf bir normatif bakis agisim yansitmaktadir. Bireyin, beklenen fayday1 elde
etmeye yonelik maksimize etme davranisindaki rasyonalite varsayimi, orgiitsel veya bireysel
dayranigin gorgiil bulgulari ile srtiismemektedir (Nilsson ve Dalkman, 2001, s.310). Fayda
maksimizasyonu eksiksiz bilgi gerektirir ve gelecege iligkin de tam bilgi gereklidir. Halbuki
belirsizlik maksimize etme davranisint imkansiz hale getirir. Ayrica, rasyonel modelin insan
biliginden ‘beklentileri karsilanamayacak kadar fazladir (Tarter ve Hoy, 1997, s.213).
insanlarm sinirh bilissel kapasiteleri vardir. Kavramsal giiclerinin yetersiz olmast dolayisiyla
kisiler her olasilif1 tahmin etmekten acizdirler. Hic kimse elindeki bilgiyi bil {intiyle faydaya

doniigtirememektedir. Dolayisiyla maksimum kavrami da havada kalmaktadir (Acar, 2003,

5.20; Doucouliagos, 1994).
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Rasyonalizm ve rasyonel karar modeli giig, ¢atisma, gitven, dayanigma, iletisim, megruiyet
gibi konular agiklamakta zorlanmaktadir. Kisacast, karar almanin duygusal ve politik yonii
ihmal edilir. Ustii értiik bigimde karar vericilerin mutlak giice ve bilgelige sahip olduklari
varsayilir (Etzioni, 1989 ; Zey, 1998; Selten, 2001).

Gergek diinyadaki karar verme, belirsizlik igerir; sosyal etkilesimlerin gerceklestigi, tahmin
edilemezligin ve bilginin eksikliginin yasandigi kosullari barmndirir. Ozetle, gergek karar

verme kosullarinda rasyonalite ¢ok siirli gergeklesir.

Rasyonel karar vermenin ilkeleri ve iktisadi adamin karar siirecindeki tercihleri g6z 6niine
alimdiginda, bu modelin karar verme siireci ¢ercevesinde (kavramsal ¢ergeve 1)
“alternatiflerin aranmasr”, “alternatiflerin degerlendirilmesi” ve “alternatifin segimi”

asamalarima odaklandig1 gorillmektedir.
1.2.3.2. Stmrh Rasyonellik Karar Modeli (Bounded Rationality)

Rasyonel karar modelinin gergek diinyadaki karar kogullarina uygun olmayist, gozlenen
davranist dopru sekilde tammlayamamast bu modelin siddetli sekilde sorgulanmasina sebep
olmugtur. Politik bilimci Herbert Simon 1947°de yayinladigr kitabi Administrative
Behavior’da meveut kamu yonetimi kuramlarini elestirerek yeni bir karar verme yaklagiminin
Snerisini yapmistir. Sinurlt rasyonellik olarak adlandinlan bu yaklagim, daha sonra Kahneman

ve Tversky gibi yazarlarca gelistirilmistir.

Simon, insanlarmn rasyonel davranmaya niyet ettiklerini (intendedly rational) ancak bilgi
eksiklipi, karar cevresinin karmagikhigi, insanin biligsel siirliliklarn  (dikkat, hafiza,
kavrama/algilama ve iletisim sinirliliklart) nedeniyle eylemlerinin tam bir rasyonellikten uzak
oldugunu belirtmistir (March, 1994; Jones, 1999; Wagner-Tsukamoto, 2003, s.118). Sirh
rasyonellik kurami kisilerin veya 6rgiitlerin degerlendirmelerinde ve kararlarinda irrasyonel
olduklarini gostermeyi amaglamaz. Kurama gore karar vericiler gercek yasamda hedef
yonelimlidir ancak cesitli kisitlayic1 faktorlerin etkisi altindadir (Kogel, 2003, s.104; Jones,
1999, 5.299; Forest ve Mehier, 2001). '

Karar siireci bakimindan diigiiniildiigiinde, karar vericiler tiim alternatifleri dikkate almak
yerine sadece birkacma aymi anda degil, sira ile odaklanirlar. Aym sekilde alternatiflerin

sadece belirli sonuclarina odaklanirlar. Karar vericilerin eksik ve tutarsiz hedefleri vardir
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(bulanik ve iyi tammlanmamig problemler). Beklenen deger ve riski diigiinmek yerine bagka
karar kriterleri yaratirlar. En iyi eylemi degil, yeterince iyi olani ararlar’ (March, 1994).
Problemlerin tanimlanmasi net degildir. Her konuda -alternatiflerin  belirlenmesi,
degerlendirilmesi, segimi- eksik bilgi ile galigma zorunlulugu vardir. Ayrica karar vericiler
saman baskist altinda, kisitli kaynaklarla ve yeteneklerinin/biligsel kapasitelerinin elverdigi
sekilde caligirlar (Forester, 1984) Bu nedenlerle, karar verme siireci en iyl sonucu saglayan
rasyonel bir segim siirecinden cok, kisith bilginin islendigi ve “tatminkar” sayilan sonucu
saglayan bir segim siireci olarak degerlendirilmelidir. Rasyonel yaklagimda karar vericilerin
“maksimum” veya “optimal” olami arayisina karsilik, smurlt rasyonellikte karar vericiler

“tatminkar” veya “ yeterince iyi” olani ararlar (Selten, 2001).

Ozetle, sinirh rasyonelligin “yonetsel insan” olarak adlandirilan insan dogasi varsayimina
gore, karar verici tatmin edici veya yeterince iyi bir eylem yolu arar. Ayrica, algiladifi
diinyann gergek diinyay1 olugturan karmagikligin basitlestirilmig bir modeli oldugunu kabul
eder. Secimlerini, en dnemli ve ilgili oldugunu dustindiigii birkag faktorii goz online alarak

yapar.

Sinirli rasyonellik modeli karar siireciyle iliskili olarak ele alindiginda, yonetsel insanin
iktisadi insan modelindeki ayni asamalara “alternatiflerin aranmast”, “alternatiflerin
degerlendirilmesi” ve “alternatifin se¢imi” asamalarina odaklandig ancak daha az kapsayici

ve daha yiizeysel bir degerlendirmeyle optimize etmeden son agamaya ulagildig
anlagilmaktadir.

1.2.3.3. Karma Tarama Karar Modeli/ Uyarlanabilir Karar Verme (Mixed Scanning)

Etzioni’nin (1967) de onerdigi, karar vermenin karmagikligina ve belirsizligine iligkin
pragmatik bir yaklagim “karma tarama”dir (Etzioni, 1989; Nilsson ve Dalkman, 2001; Tarter
ve Hoy, 1997). Karma tarama rasyonel ve adim adim karar modellerinin bir sentezi niteligini
tasir. Iki yargt kiimesinden olugur; orglitin temel politikasina ve yoniine iligkin genis, temel
tercihler ve yeni temel hikiimlere giden yolu hazirlayan ve bu hitkiimlere bir kez varildi m1
onlar1 uygulayan ve tekillestiren parga par¢a kararlar. Dolayisiyla, karma tarama rasyonel
karar vermeden daha az ayrintili, daha az talepkér iken, parga parga karar vermeden daha
genis ve kapsamlidir (Etzioni, 1989). Karma tarama cevresel degerleme, maliyet-fayda analizi
gibi rasyonel tekniklerden faydalandig1 gibi, deneyimlere, uygulama kodlarma ve politik
degerlere dayanan sezgisel yargilardan da faydalanir (Nilsson ve Darkman, 2001, s.3 12).




48

Karma tarama modeline gore karar vericiler karar verirken deneme-yanilma yontemini
jullanirlar; tecriibelerini temel alirlar ve ilk planda verilen kararlarin etkilerini dikkatli sekilde
takip edecek kadar yavag giderler. Ciinkii tercihler tecriibeye dayalidir ve yoneticiler, eger

sonuclar temel politikalarla tutarli olmaz ise, kararlarini her an degistirmeye hazirdirlar.

Belirsizlik, kararlarin ertelenmesine, agama agama ele alinmasima yol acar (Tarter ve Hoy,

1997).

Karma taramanin en eski resmi kullanimi tip alanidadir. Doktorlarin karma tarama
yoluyla karar verdikleri siklikla goriilmektedir. Doktorlar nereye ulagmak istediklerini ve
organizmanin hangi pargalari iizerinde durmalar1 gerektigini bilirler. Ellerindeki tiim
kaynaklar1 bir 6n teshis igin seferber etmezler ve tedaviye baglamadan evvel hastanmn tibbi
gecmisinin bitin ayrntillarimn ve bilimsel verilerin kesinlesmesini beklemezler. Hastanin
genel saghk durumuna bakip, ardindan onun tekil sikayetlerinin f{izerine giderler.
Tecritbelerine dayali bir tedaviye baglarlar. Eger bu tedavide basarisiz kalirlarsa, yeni bir

tedaviyi denerler (Etzioni, 1989; Tarter ve Hoy, 1997).

Bu degerlendirmelerden yola ¢ikarak, karma taramanin temel ilkeleri -ki bunlar

uyarlanabilirlik ilkeleri olarak da adlandirilmaktadir- su sekilde siralanabilir (Etzioni, 1989):

e odaklanmis deneme ve yanilma

o gecicilik (gerekli oldugunda segilen yolun degistirilmesi)
e erteleme

o karar sallantida birakma

e parcalara ayirma

o stratejik kaynak bulundurma

o geriye dondiiriilebilir kararlar

1.2.3.4. Adim Admm Karar Modeli (Incrementalism / The Science of Muddling
Through)

Alternatifleri ayirdetmenin imkansiz oldugu ve tatmin etmenin ise yaramadifi durumlar
vardir. Bu tiir durumlarda yoneticiler kiigiik, dereceli artan degisiklikler yapmaya zorlanirlar.
Yapilan her degigikligin sonuglarini izler ve degerlendirirler. Boylece olumsuz sonuglart

zamaninda ©nlerler. Charles Lindblom 1958’lerde adim adim karar verme modelini “el
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yordamuryla ’1§ yapma bilimi” (science of muddling through) olarak tanimlamigtir. Lindblom’a
(1959) gore, yoneticiler sistematik bir arac-amag¢ analizinden ¢ok, deneme yanilmaya zaman
harcamaktadirlar. Lindblom, konularin karmagik, belirsiz ve catismaya agik olmasi
durumunda sistematik karar vermeye en uygun yaklagimin birbirini izleyen smirh

karsilagtirmalar oldugunu ifade etmistir (Bendor, 1995; Tarter ve Hoy, 1997).

Adim adim karar verme modeli, politik miizakereler ve koalisyonlardan yola ¢ikilarak
gelistirilmistir. Modelde, karar verme kademeli bir degisim stireci olarak goriiliiyor. Bu
mantiga gore, kararlarin artan/kademeli (incremental) bir 6zellifi vardir ve yeni durumlar
eskilerden cok az farklilagir. Ne tiim alternatifler ne de onlarin sonuglart bilinebilir. Bilinse

bile tiim bilgi hala islenemez durumdadir (N ilsson ve Dalkman, 2001).

Adim adimm karar verme, hedefe dogru ilerlemektén cok, tehlikelerden uzak durmayi
herhangi bir bilyik plan veya nihai bir amag anlayis1 olmaksizin kiigiik manevralara
bagvurmayi 6ne gikarmaktadir. Bu yaklagimm iki avantaji vardir. flki, sl alternatiflerin
tizerine egilerek eksiksiz ansiklopedik bilgi ihtiyacin ortadan kaldirir. Tkincisi, higbir biiyik
politika karari almayarak, bu tiirden riskli kararlart alma tehlikesini bertaraf eder. En biiyiik
zayiflig1 ¢ok tutucu olmasidir; sasmaz bir bigimde mevcut hatta ¢ok yakin bir hat seger. Ne

kadar gerekli olursa olsun, biiyiik yon sapmalari, radikal hat degisiklikleri s6z konusu olmaz.

Adim adim veya parga parga verilen kararlar kuramsal olarak ya gegicidir ya da tedavi
edicidir. Ancak karar vericiler attiklari bu kiigiik adimlart degerlendirmeye kalkﬂklannda -
takip edilen hattin dogru olup olmadigina karar verebilmek igin bunu yapmak zorundadirlar-
daha genis yonlendirici ilkelere bagvurmalari gerekir. Bu daha genis kriterler ise parga par¢a
formiile edilemez; biiyiik 6nsel kararlarin biitin izlerini tagir. Oysa adim adim karar vermenin
kacindigt sey de zaten budur. Ne var ki bu titr yonlendirici ilkeler olmadik¢a adim adim karar

verme akintiya kapibmaktan, yénstiz hareket etmekten baska bir sonug getirmez (Etzioni,
1989).

Modelin varsayimlari su sekilde ifade edilebilir (Lindblom, 1959; Schramm-Nielsen, 2001;
Tarter ve Hoy, 1997): .

. Hedeflerin ve amaglarin segimi problemin bilimsel analizinden ayrilmaz, birbirine
karigmagtir.
- Karar vericiler bir problemle ugragirken mevcut politikalardan kademeli (incrementally)

farklilasan az sayida alternatifleri degerlendirirler.




. Her alternatif igin sadece énemli sonuglar diigtiniiliir.

. Karar vericiler giirekli olarak problemleri yeniden tanimlarlar.
- Politikay: daha iyi yonetebilmek igin stirekli bir arag-amag uyarlamast yapilir.
. Bu model ¢are bulucudur, biitiinciil (holistic) veya gelecek yonelimli degildir.

. Kararlar hedefe dopru ilerlemeden gok, beladan stirekli bir kagis halini gosterir.

Bu karar modeline yoneltilen gesitli elestiriler su sekilde szetlenmektedir (Bendor, 1995):
1. Temel sosyal yenilikleri ihmal etme egilimindedir ¢linkii kisa doneme odaklanir ve gecmis
politikalar tizerinde sumrli degisiklikler yapmanin dtesine gegmez.
2. Tiim birey drgiitlerinde hakim olan katilagma ve yenilige karst olan gligleri kuvvetlendirir
3. Eksikliklerimizi oldugu gibi kabul etmeye y&nlendirir.
4. Statiikoyu muhafaza eder

Karar verme siireci bakimindan diigiiniildiigiinde adim adim karar verme modeli,
alternatiflerin se¢imi, degerlendirilmesi ve alternatifin se¢imi asamalarina ayni anda

odaklanir, Bu asamalar arasinda gider gelir.
1.2.3.5. Sezgisel/Duygusal Karar Modeli (Irrational)

Bazi zamanlar insanlar diistinmeden davranma egilimi gosterirler. Sezgilerini, icgtdiilerini
ve duygularim kullanarak yol alirlar. Duygular cogunlukla rasyonel diistiniisi bozucu olarak
diistiniiliir. Ancak karar verme siirecini faydali bicimlere déniistiirdiigii durumlar da olabilir.
Ormegin, bir kriz durumunda karar vericiler tim olasiliklart diisiinmek igin zaman
harcamazlar, acilen bir karar almak durumundadirlar. Bireyler bilgiyi etkin sekilde isleyecek
gesitli yollar geligtirme ihtiyaci duyarlar. Kisaca, duygular hizli sekilde tepki segimini
gliclendirmek/kolaylagtirmak {izere deneyimi yogunlastima ve kodlama yolunu olusturur
(Chown vd., 2002). Karar verme g¢ogunlukla kisith zaman ve kaynak kosullan altinda
gerceklestiginden yoneticilerin sezgilerini ve duygularim temel karar dayanaklari haline
getirmeleri miimkiindiir. Son zamanlarda yapilan aragtirmalarda iyi kararlar almamizi
saglayan sezgisel yetilerimiz bakimindan duygularimizin sadece 6nemli degil, ayni zamanda

cok da gerekli oldugunu gésteren garpict sonuglar elde edilmektedir (Hayashi, 2001).

Bu modele gore karar verici “alternatifin segimi ve uygulanmasi” agamasina odaklanir.
Siireq ya 6nceki asamalara dogrudur veya problemin algilanmasi ve tanimlanmasi asamalarina

atlar. Analizi ancak karari verdikten sonra baslatir.




51

Yukarida agiklamalari sunulan karar modelleri, karar siireci modeliyle birlikte tez
caligmasmin dayandig kavramsal gergeveyi olusturmaktadir. Farkli kiiltiitlerin farkli karar
davraniglari iiretecegi savi (Cascio, 1974; Sagie ve Aycan, 2003; Schramm-Nielsen, 2001;
Adler 1991), arastirmanin temel dayanak noktasi oldupundan bir sonraki bolimde kiiltiir

lconusu ve kiiltiiriin karar verme ile olan iligkisi ayrmtli olarak ele alinacaktir.
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IKiNCi BOLUM

FARKLI KULTURLERDE YONETIM VE KARAR VERME

2.1. Kiiltiir Kavram ve ilgili Aqgklamalar

{7zerinde yasadigimiz diinya, milyarlarca insani barindiran ve yaklagik 5 kitada 193 iilkeye
bolinmils, karmagik bir resim gizer. Diinyanm gu anda verdigi goriintii, milyarlarca yildir
yaganamn bir tekraridir. Milyarlarca yildir insanlar birbirinden farkli fiziksel gevrelerde
toplumsal gruplar halinde yagamaktadir. En basit toplumlardan en geligmis olanlarina veya en
az sayidaki bireyin olugturdugundan en fazla iyeye sahip olanlara degin toplumlarm yagamsal
ortak noktalari ise “kiiltiir” olgusudur. Kiiltiir ile toplum birbirinin ayrilmazidir. Her yerde ve
her toplumda, belirli maddi gereksinimleri gidermek igin olugturulmus kaba veya incelmis
teknigin yaninda, insan iligkilerini diizenleyen kurallar, gelenekler, fikirler ve kisisel
diigtinceler vardir. Iste bu maddi ve manevi iligkiler sisteminin toplami Malinowski’nin altini
cizdigi gibi “insanm dogaya kargt fakat kendisi icin yarattifi bir vasitadan ibaret olan ve

kiiltiir denilen sosyal bir kurum ve olguyu meydana getirir” (Turhan, 1969).
2.1.1. Kiiltiiriin Tammlanmasi

Kiiltiirin tanmmin nasil yapilacagi, kiiltiirel farklilagma veya benzesme noktasinda
hareket eden aragtirmalar igin sorunludur (Whitely ve England, 1977; Kelley ve Worthley,
1981) Ciinkii kiiltire iligkin gok sayida kaynak ve o derece fazla sayida da tanim (EK- 1)
" meveuttur. Kiiltiir, sosyoloji, psikoloji, antropoloji, tarih gibi pek cok disiplinin ilgi alanina
girmekte ve her disiplinin arastirmacilari kiltiirin tanimina kendi disiplinleri agisindan
yaklagmaktadirlar. Turhan (1969, s.33) bu durumu “tanimlama glicligiinii yaratan sey, bilgi
ve malzemenin eksikligi degildir. Bu giigliii yaratan baglica sebep, kultlir tanumini
yapanlarin temelde konularmim farkl olmast ve kendi bilimsel sahalariyla ilgili tanimlar
yapmalaridir” seklinde agiklanmaktadir. Bu nedenle de kiiltiir, evrensel bir tamima ulagmanin
cok zor oldugu bir alandir. Amerikali antropologlar Kroeber ve Kluckhohn’un (1952) kiiltiire
iligkin belirledigi sayist 1640 bulan tamm, bahsedilen bu tanim karmasasin gozler dniine
serméktedir. Ashnda kiiltiir tanimlarinin bollugu, disiplinlerarasi farklilagmanin yan sira, her
araghrmacinin kendi toplumuna iligkin trettigi tekil agiklamalardan da kaynaklanmaktadir.
Bir kiiltiirde var gériinen digerinde olmayabilecegi igin herkes kimi ortak paydalari kabul eder

goriinmekte ve aslinda her kiltiirlin 6zglin ve digerlerinden farkli oldugu savi &n plana




cikartilmaya gahigilmakiadir (Adanur, 2003, 5.30). Ayrica kiiltir kavrami, her toplumun

kendine 6zgii tarihsel siirecinde anlam farklilagmasina ugramaktadir.

Her ne kadar kiiltiir tanimlarimin bollufu ve yarathigi karmasa vurgulansa da, yazinda
Kitltiirti ve tanimlarim cesitli siniflandirmalara tabi tutma girisimleri de goze carpmaktadir.
Burada &ncelikle yazinda yer alan ve gesitli kuramlara temel teskil eden kiilttir tanimlarina
iliskin Allaire ve Firsirotu’nun (1984) gelistirdigi onemli bulunan bir siniflandirmadan

bahsedilerek, calismaya temel teskil eden tanimlama netlestirilmeye ¢aligilacaktir.

Allaire ve Firsirotu (1984) kiiltiire iki agidan yaklagmuglardir (Tablo 2.1). Bunlardan ilki
kiiltiirii bir dilstince sistemi olarak gdren, digeri ise kuiltiirii sosyo-kiiltiirel bir sistem olarak ele
alan yaklasimlardir. Bir diigiince sistemi olarak kiiltiir biligsel, yapisal ve sembolik anlamda
ele alinarak agiklanir. Biligsel agidan ele alindiginda kiiltiir, insan zihninin bir iriinti olarak
goriiliir. Hofstede nin tanimi, kiltiirii biligsel agidan gdrmek anlaminda bir ornektir. Biligsel
a¢idan kiiltiir, onu péylasan belirli bir insan grubunun, ¢evresindeki olgu, olay ve davraniglari
algilama, anlamlandirma, agiklama ve degerlendirmede kullandifi bir bagvuru cergevesi
olarak gorillmektedir (Sisman, 2002, s.9). Bu yaklagimla kiltiir, gozlenebilir olaylarin
gerisinde yer alan kavrayis yetenegine iliskin bir gifre olarak da degerlendirilebilmektedir

(Keesing’den aktaran Sargut, 2001).

Yapisalct agidan kiltiir ele alindiginda, eylemden ¢ok yapiya olan katkist ve etkisi
vurgulanir. Ornegin, yapisalcl yaklagimin snciilerinden Levi Strauss (1967) yapisal bakis
acisindan kiiltlirti, “kiiltiir, zeka trinlerinin birikmis hali olan ve paylagilan inanclar,
semboller, fikirler, degerler, beklentiler ve davranig ilkeleri sistemidir” seklinde tanimlamisgtir

'(ak‘taran Giiveng, 1985). Burada alt1 ¢izilen nokta, kiiltiiriin aklin biriktirilmis yaratilari

olmasidir.

Kiiltiiri sembolik agidan ele alan yaklagima gore arastirmacilar, kiiltir ya da toplumlari
paylasilan ortak anlam ve semboller olarak aciklamaktadirlar (Sargut, 2001). Kiiltiire bu
acidan yaklagildiginda, kiiltlirti olusturan bireyler de anlam tireten ve yasadigl diinyay1
anlfxmh semboller iizerine kuran varliklar olarak tanimlanmaktadirlar (Sisman, 2002, s.11).

Kiiltiir, bir grup arastirmaci tarafindan sosyo-kiiltiirel sistemin bir {irinii olarak da ele
alinmaktadir. Kiltiirii bu baglik altinda ele alan yaklagimlar eszamanli ve art zamanl olarak

ikiye ayrilmaktadir. Es zamanh yaklagim, kiiltiiriin belirli bir zaman dilimindeki durumuna
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odaklanitken, artzamanli yaklagim kiiltiiri zaman igerisinde degigim gdsteren bir sistem
olarak ele almaktadir. Es zamanli yaklagim, islevsel ve yapisal-iglevsel olarak, art zamanli
yaklagim ise gevresel-uyumlayici (ecological-adaptionist) ve tarihsel-yayilmact (historical-

diffusionist) olarak iki ayr bakig agisindan incelenebilir (Allaire ve Firsirotu, 1984).

islevsel agidan kiiltiir, bireylerin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarinin kargilanmasinda,
cevreye uyum -saglama ve birarada yasama sirasinda ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmede bir
arag olarak ele alinmaktadir. Malinowski’ye gore insan, dogayla miicadele halindedir. Insan,
killtiir olgusuyla beraber dogaya kargi fakat kendi toplumsal yapisina 6zgii yapay bir ¢evre
yaratmaktadir (Tekarslan, 1982). Kisacasi, bu yaklagim kiltiiriin, bireyin/grubun yasama
iliskin temel sorunlarinin ¢dziimiinii ve ihtiyaglarnin kargilanmasin saglayan islevsel bir arag

oldugunu kabul etmektedir ($isman, 2002, s.12).

Yapisal-islevsel agidan kiiltiir ise belirli bir gevrede, belirli bir sosyal sistem iginde yer alan
insanlarin sosyal yasamlarim diizenli bir bigimde stirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan uyum
saglayict bir mekanizma olarak goriilmektedir. Bu agidan Iciltiir, diizenli bir sosyal yasam
olusturmak, bu yagsami ve uyarlama mekanizmalarimi stirdiirmek, dolayisiyla toplumun
cevresiyle dengesini saglamak ve devam ettirmek i¢in sosyal yapiyi da igine alan biitiinlesik

bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Allaire ve Firsirotu, 1984).

Cevresel-uyumlayici agidan kiiltiir, insan toplumlarinin icinde yasadiklarn ¢evreye
uyumlarini saglamada ve varliklarm siirdiirmede gerekli sosyal davranig Ornekleri olarak

incelenmektedir. Bir diger ifade ile, kiiltiir sosyal olarak &frenilen ve aktarilan davranis

" riintiileridir. Bu davranis oriintiileri insan topluluklarimin gevresel kosullara uyumunu saglar.

Kosullara uyum dogrudan dogruya olmaz. Ekonomiler, onlarin toplumsal uzantilann ve
kavrayis yetenegine iliskin sistemler, kosullara uyumu saglamak icin aracilik yapar (Sargut,

2001, 5.67).

Son olarak, tarihsel-yayilmaci agidan kiltiir, tarihsel kogsullarin ve stireclerin Urettigi,
karsilikln etkilesime dayali, degisebilen nitelikteki gelerden olusan Griintilerdir (Allaire ve

Firsirotu, 1984).

/

|




Tablo 2.1. Kiiltiiriin Simflandwiimasi

Diigiince sistemi olarak kiltiir Sosyo-kiiltiirel sistemn olarak kiiltir '
Biligsel Islevsel (egzamanli)

“pelli bir kategorideki insan grubunu diger insan

gruplarindan ayiran diisiince programlarinin toplams” “pireylerin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarimn kargilanmasinda,

cevreye uyum saglama ve birarada yasama swrasinda ortaya ¢ikan
problemleri ¢dzmede bir arag”
Yapisal Yapisal-iglevsel (eszamanh)

“insan zihninin birikimli tiriinleri ve bilingalts stireglerin

yanstmast olan paylasilan semboller sistemi” “pelirli bir cevrede, belirli bir sosyal sistem icinde yer alan

insanlarin sosyal yasamlarini diizenli bir bigimde stirdiirebilmeleri
icin gerekli olan uynm saglayict bir mekanizma”

Sembolik Cevresel-uyumlayiei (artzamanh)

“paylagilan ortak anlam ve sembol sistemleri" “insan toplumlarinin iginde yasadiklart gevreye uyumlarini
saplamada ve varliklarmi stirdiirmede gerekli sosyal davranig
ornekleri”

Tarihsel-yayilmaci (artzamanl)

“tarihsel kosullarin ve streglerin Urettii, karsthikh etkilesime

dayah, degisebilen nitelikteki 6gelerden olugan drintiiler”

Kaynak: Allaire ve Firsirotu, 1984’den uyarlanmistir.

Esas olarak kiiltiirle, birey ve toplumun her diizeyde icsellestirdigi yasam bigimlerine
gondermede bulunulmaktadir. Genel anlamda kiiltiir, toplumsal yagamun, dil, diistince,
gelenek, semboller, kurumlar, yasalar, aletler, teknikler, sanatsal yapitlar gibi her tiirlii maddi
ve tinsel firiiniine kendi icinde yer vermektedir. Bu szelliklerinden hareketle gintimiizde
kiiltiir, toplumlarin ve bireylerin anlam diinyasmda anahtar bir kavram niteligi tasumaktadir.
Toplumlar1 anlamanin énkosulu, o toplumun gizil yapilarma ve kiiltiirel hiicrelerine niifuz
etmektir. Bu baglamda kiiltiir, toplumun sifrelerini icinde barindirmaktadir. Aslinda kiiltiirleri,
bireysel seyler olarak degil, etkilesimli etkinlik alanlari olarak diistinmek daha uygundur.
Statik, kapali devre ve kendi i¢inde tutarh varliklar olarak degerlendirmek yerine, kritik beceri
ve kaynaklarin mijbadele edildigi, gelistirildigi ve bagkalarna aktarildig1 birer kavsak noktas
olarak ele almak gerekir (Subast, 2003, 5.63).

2.1.2. Kiilttiriin Temel Ozellikleri

Kiltirin tanumi agisindan  disiplinler arasi farkhliklar yagansa da, kiiltiirtin temel
Szellikleri konusundaki goriisler uzlagmaktadir. Kultiiriin temel Ozellikleri” hakkindaki
gorisleri birkag baslik altinda ozetlemek miimkiindiir (Tekarslan, 1982; Kottak, 2000;
Groeschl ve Doherty, 2000; Erdogan, 1983; Mutlu, 1999; Sisman, 2002; Bozkurt, 2000;
Kosaka, 2004; Hofstede, 2001; Phatak, 1984, s.26; Sagie ve Aycan, 2003):
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Kaltir kalitimsal degildir, ogrenilir Kultiir dopgumla edinilen bir olgn degildir. Insanlar
dogdugunda kiiltiirden bihaberdir. Kiiltir, kiiltiirlenme adi verilen bir kazamm stirecinin
sonucunda beﬁmsenin Kiltiiriin kazanimi ailede baglar ve toplumun diger alanlarinda,
okulda, is hayatinda, sosyal gruplarda 6grenme ve sosyalizasyon siireglerinin yardimiyla
gergeklesir. insanlar kademeli olarak onceden kurulmusg olan bir anlamlar ve semboller
sistemini igsellegtirirler. Bu kiiltirel sistemi, kendi diinyalarini tanimlamak, duygularini ifade
etmek ve ya.rgu‘ia bulunmak igin kullanirlar. Dolayisiyla, kiiltiir icgiidiisel veya kalitimsal
olmayip, bireyin dogduktan sonraki yagantisinda 6grenerek ve tecriibeler yoluyla kazandif

aliskanliklar, davranig oriintiileridir.

Kiiltiir bireysel degildir, paylasilir ve kusaktan kusaga aktariw Kiiltiir tek bir bireye
degil, bir grubun veya bir toplumun tim bireylerine aittir. Kiltiir toplum iginde bireyler
arasinda ve nesilden nesile geger. Paylagilan inanclar, degerler, hatiralar ve beklentiler ayni
kiiltirde yetisen bireyleri birbirine baglar. Kiiltiir stirekli olarak degisse de belirli temel
inanclar, degerler, diinya goriisleri ve gocuk yetistirme uygulamalari korunur ve diger

nesillere aktarilir. Dolayisiyla kusaklar arasinda bir bag niteligi tagir.

Kultir bir tek faktorden olusmaz, biitiinleyici unsurlardan olusur Kiiltiir, toplumu -
olusturan kigileri, onlart birarada tutan, birbirine baglayan dil ve haberlesme stireglerini,
sanatlarini, inanglarini, torelerini, hukuk ve yonetim kurumlarmi, iretim ve tiketim

diizenlerini icine alir. Bir diger ifade ile, birbirine baglt pek ¢ok unsurun olusturdugu bir

yapidir.

Kiiltir statik degildir, dinamiktir/degisebilirdir Kiltiirler degisirler ancak degigim ¢ok
yavas gerceklesir. Kulttr dinamik ve stirekli degisen yapisiyla yeniden tanimlanabilirdir. Ilkel
toplumlardan giintimiizin modern toplumlarina varis, tarih boyunca kiiltiir dgelerinin
degismesi ve geligmesiyle miimkiin olmustur. Ancak stirekli degisen cevre kosullari altinda
degisemeyen, degigmelere ayak uyduramayan toplumlarin  ise timden yok olduklari

gorillmiisgtiir.

Kiiltiir her seyi kapsayan degildir, smrlayicid  Kiiltiir, ait oldugu toplumu bir takim
kaliplar igine sokarak sinirlamaktadir. Insanbilim aragtirmacisl Malinowski, insanin, kiiltiir
ad1 verilen bir varlik alani yaratarak, beslenme, barmnma ve gogalma gibi toplumun temel

yasam gereksinimlerini kurumsallagtizdigimi, ancak bunun karsihgimda da tiyelerine bir dizi
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gbrev ve sorumluluklar yiikledigini belirtmektedir. Toplumsal gelenek ve goreneklere uymak

bireylerin gorevi haline gelir.

Kiiltiir somut veya elle tutulur degildir, semboliktir Kiiltiir, paylagilan deger, inang, norm
ve davrams oriintiileri olarak biiyiik dlgiide sembollerden olusan ve semboller (dil, efsane,
mit, ideoloji) yoluyla 6grenilen ve alktarilan bir sistemdir. Kiiltiiriin iiyesi olan insanlar,

yagamlarint s6z konusu sembollere gore diizenlerler.
2.1.3. Kiiltiiriin Ogeleri

Schein’in (19334) analizi, aragtirmacilara, kiiltiiriin dgelerini ve birbiﬂeriyle iligkilerini
aciklamada gliglii bir kavramsal dayanak saglamaktadir. Asil olarak yazinda orgiitsel kiiltiir
olgusunu agiklamakta kullanilsa da (Ozen, 1996; Erdem, 1996), toplumsal kiiltiire iligkin
agiklamalara temel teskil etmesi de yaygmdir (Morosini, 1997). Schein, kaltiirii birbirini
izleyen ve birbiﬂeriyle iligkili tig diizey olarak ele almaktadir. Bu diizeyler; Sekil 2.1°de
goriilebilecegi gibi, temel varsayim ve onciiller, degerler ve inanglar ve yapint1 ve davraniglar
olarak siralanmaktadir. Birinci diizey, insan ve doga iligkileri, zaman ve alan yonelimleri ve
insanlararast iliskiye iliskin, bilingaltindaki (preconscious) varsayumlar icermektedir. Bu
diizey, bireyler i¢in sorgusuz sualsiz kabul edilen ve benlige yerlesmis, kaniksanmis verileri
kapsar. Kiginin varsayimlart, davramslarimi  etkileyebilecegi  gibi, davranislar1  da
varsayimlarini etkileyebilir (Ozen, 1996, s.13). Kiiltiriin ikinci diizeyi ise kasithi insan
eyleminin ideallerini, hedeflerini etkileyen, Kkokleri derinlerde olsa da kisilerin biligsel olarak
farkinda olduklari degerleri igermektedir. Degerler, kisilerin belirli durum, kisi ve nesneler
kargisindaki diigiinsel egilimlerini yansitmaktadir. Davraniglart sekillendirme ve kaliplama
potansiyel etkisine sahiptirler (Groeschl ve Doherty, 2000; Ozen, 1996). Kiiltiirtin figiineit
diizeyi ise dil, teknoloji, sanat ve sosyal srgiitler gibi yapimti ve davramislar kapsamaktadir
(Morosini, 1997). Bunlar, en kolay goriilebilen ve daha kolay degisebilen geler olmasina
ragmen Schein (1984), bu 6gelerin desifre edilmesi en zor ve en hataya agik grup oldufunu
belirtmektedir. Ozen (1996, s.11) bu giigliigiin asil nedeninin, ilgili yapmntt veya davranigin ne
anlama geldiginin, daha derindeki hangi inang ve degeri temsil ettiginin yorumlanmasindan
kaynaklandigini ifade etmektedir. Yorum yapma sznel bir nitelik tasidigindan, kisiden kigiye

degisebilmektedir.
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Yapmtilar :
Davranislar Goriilebilir ancak agiklanmasi gilg diizey

Degerler Gozlenemeyen ancak kisilerin biligsel olarak farkinda

olduklar diizey

A

Temel Varsayimlar Bilingaltina yerlesmis, kaniksanmig diizey
Onciiller

- cevreyle iligkiler

- gergeklik, zaman ve
mekanm dogasi

- insan iligkilerinin dogas1

- insan eyleminin dogasi

- insanin dogasi

Sekil 2.1. Kiltiriin Ogeleri.
Kaynak: Schein, 1984’den alnmustir.

Schein’in (1984) ¢alismasimin dnemli fikri, kiiltiiriin her birbirini izleyen diizeyi, aslinda
birbirinin tezahtiriidiir ki bu da, bu ii¢ diizeyin birbirleriyle biiyiik dlgiide iligkili olduklarin
ifade eder. Model, bir toplumun kiiltiiriinin kolay kolay degismeyen, karmagik ve kokleri
derinlerde bir fenomen olusunun agik bir kanitidir. Ayrica model, insanin eyleminin ve sosyal

etkilesimin tiim yonlerinin kiltlirin yayilimet etkisi altinda oldupgunu gostermektedir.

Kiltire iliskin temel agiklamalar sonrasinda, calismada benimsenen kiiltiir tanimini
belirtmek, ulagilan sonuglarin mantiksal gidisatin1 anlayabilmek ve aciklayabilmek agisindan
Snemlidir. Bu ¢alismada kiiltlir, bir grubun {iyelerini veya bir grup insan1 digerlerinden ayiran,
zihnin kolektif bir programlamasi olarak goriilmektedir (Hofstede, 1984, 2003). Allaire ve
Firsirotw'nun siniflandirmasma goére biligsel niteligi temel alinmaktadir. Benimsenen bu
tanimdan yola ¢ikarak, tez boyunéa “Litltiir? telaffuz edildiginde, aksi belirtilmedikge,
toplumsal kiiltiiriin ifade edildigi belirtilmelidir. Kiltlirin, genel olarak 6rgﬁtéel davranis,
Szelde ise karar verme davramst lizerindeki etkisini belirlerken, alti ¢izilmesi gereken unsur
ise kiiltiirin 6geleri konusunda kisaca belirtilen “degerler”dir. Deger(ler) kultiriin yapi
taglaridir. Ozellikle bu ¢aligmay1 ilgilendiren yani, sosyal yapilandirma ve kontrol ozelligidir.

Hofstede, degerleri “belirli durumlar digerlerine tercih etme egilimi” olarak tanimlamaktadir.
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Degerler, belirli durumlarm veya hareket tarzlarmmn diger alternatiflere gore bireysel ve
kolektif anlamda tercihini belirler ve megruluk saglarlar (Lahman vd., 1994). Degerler, neyin
iyi, neyin kotii, neyin kirli, neyin temiz, ahlaki-ahlaksiz, akilci veya degil olduguna iliskindir.
Dolayisiyla, degerler sosyal yapilandirma ve kontrol mekanizmast olarak islev goriirler.
Deger sistemi davranigi megrulagtirir, belirli bir kiiltiirel ortamda neyin beklendigi, neyin
arzulandigy, gerektipi veya yasaklanan davranig oldugunu, olumlu veya olumsuz yaptirimlar
yoluyla sartlandirir. Kiiltiirel degerler bu yiizden yoénetim gibi, drgiitsel davranig gibi sosyal

davramslar1 yonlendirmede ve kontrol etmede 6nemli rol oynarlar.

Degerler, insanin biligsel olarak farkinda oldugu normatif inanclar olarak, gériisme ve/veya
anket yoluyla olciilebilirlik dzelligi tasimaktadir. Bu pratik 6zelliginin yaninda semboller ve
davraniglara gore i¢ tutarlilign daha yiiksek ve icinde bulunulan durumdan nispeten daha
bagimsiz olmasindan 6tiirt, “ortak anlamlar biitiinii” olarak tanimlanan kiiltiir olgusunu daha

saglikli bir bigimde anlamay saglarlar (Ozen, 1996).
2.2. Kiiltiirel Farklhilasma ve Yonetim
2.2.1. Kiiltiiriin Yénetim ve Orgiitsel Siireclere Etkisi ve Kuramsal Tartismalar

Kiiltiir en basit anlatimla insanlarin yagama bigimi seklinde ifade edilecek olursa, farkl
fiziksel cevrelerde, farkli deger sistemleri (din, ahlaki normlar, inanclar vb.) altinda, farkli
tarihi deneyimlere sahip olarak var olan toplumlarin yagama bigimindeki ¢esitliligin
kiiltiirlerini de farklilagtirdifi séylenebilir. Toplumlarin yasaminda evrensel olan ve birbirine
benzeyen fenomenler var olmasina ragmen, bunlarin bireye yansiyis bigimi, kiiltiirel

degerlerden 6tiirii farklilagir.

Kiiltiiriin insan tizerindeki etkisi, uzun bir siire boyunca temel davraniginimn ayni kalmasinda
kendini gosterir. Toplumun davranis normlari, her bireyin davramiglarinda yansimasini bulur.
Her kurum kendine 6zgii bir kiiltiir yarattig1 gibi, iginde bulundugu cevrenin kiiltiirel etkisinin
de eseridir. Orgiitiin her tiyesi, kiiltiirel ¢evrenin kisiliginde yarattig1 nitelikleri iginde yer

aldigs isbirligi sistemine tagir (Tekarslan, 1982, 5.183).

Profesyonel bir yoneticinin, ulusal kiiltliriin, kurum kiiltiirii ve bireysel davranig tizerindeki
etkisine iligkin su sozleri, isletmeler ve yoneticiler acisindan kiltliriin oneminin altin

cizmektedir: “Performans degerlendirmeye iliskin olarak Tiirkiye 'deki uygulamalarm  diinyanin
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neresinde oldugunu onaliz etmek ¢ok zor. Gezdigim jilkelerde bizden cok ileride uygulamalar
gordigim gibiy bizden 25-30 sene geride olan yerler de gordiim. Ornegin, Belgika'da hala bilgisayar
jullanmayon bankalar var. “Biz agik performans degerlemesi yapryoruz” dediginiz zaman “biz
cesarel edemeyiz” diyorlar. Gorigtigim bir uluslararasi sirket yoneticisi, Italya’da hedeflere gore
yonetim uygulayamayacagmnt, ciinkii yoneticilerin hepsinin boyle bir uygulamaya isyan  ettigini
soylerken, Isveg'te ise cok rahatlikla uygulayabildigini ifade eiti. Demek ki kiiltiir burada anahtar bir
tavram. Akdeniz iilkelerinde, Ispanya’dan baslayin Jtalya'ya kadar, sayisal hedefler koyamiyor ve
eksik yonlerin acik agik soylendigi performans degerlendirmesi yapamiyorSunuz, ciinkii insanlar
Jariliyor, kisisel alguliyor ve kiisityorlar. Duygusal davranislar icine giriyorlar. Degerlendirme kapalt
olmadig miiddetce gergek Sfikirlerini saklryorlar” (Taktak, 2000). '

Diger yandan, akademik alanda yapilan ¢ahgmalar da kiiltiirel farkliliklanm liderlik
(Marcoulides vd., 1998), iletigim (Pascale, 1978), catigsma (Hubbard, 1999; Ergin, 2000),
karar verme (Cascio, 1974; Sagie ve Aycan, 2003; Schramm-Nielsen, 2001); miizakereler
(Gaenslen, 1986) gibi yonetsel stireglerin yant sira, orgiit yaptlar: (Newman ve Nollen, 1996),
insan kaynaklari uygulamalan (Aycan ve Kanungo, 2000; Stmer, 2000), toplam kalite
uygulamalari (Bozkurt, 2000) gibi orgiitsel yapr ve siirecler tizerindeki etkisini kamnitlar
sonuglar tiretmektedir. Dolayisiyla bu kanitlar, bir toplumun ya da ulusun sahip oldugu
Kiiltiirel 6zelliklerinin, aym baglam iginde {iretilen orgiitsel ve yonetsel stiregler tizerinde etkili

oldugunu gdstermektedir.

Laurent’e (1983) gore kiilttirlerarasi farkliliklar, toplumlarn orgit ve yonetim stireglerinde
kendini gosterdigi gibi orgit ve yonetim kuramlari da biyiik slgtide kiiltiirle sinirhidir. Oysa
ki, kiiltiir faktoriintin orgit ve yonetim kuramlarimca dikkate alimast ¢ok yenidir. Yonetim
alannda ilk bilimsel galismalarin 1900’14 yillarda ABD’de baglamis oldugu belirtilmektedir
(Aldemir vd., 2002). O zamandan beri gelistirilen yonetim kavram, kuram ve modelleri, bagta
Ingiltere ve ABD olmak iizere Bati kaynaklidir (Hoftsede, 2003; Boyacigiller, 2000). Anglo-
Sakson kiiltiirlerinde tiretilen modern Bati bilimi, uzun bir siire temel olarak pozitivist bir
bakis acisiyla, evrenselin bilgisini (etik) iirettigine inanmis ve tretilen kuram, model ve
yontemler diinyanin herhangi bir yerindeki yoneticiler ve yonetsel ortamlar igin hareket
noktasim olusturmustur. Ancak luramsal diizeyde sorun gikarmadifi ve is diinyasma yol
gisterdigi digiiniilen bilgi, model ve yontemlerin, is uygulamaya geldiginde bir ¢ok sorunun
coziimiinde yetersiz kaldif1 ve sistemlerin tikandigi goriilmiigtis (Aldemir vd., 2002). Esas
olarak evrensel bilgilerde yasanan bu tikanmalarin kiiltire olan ve yerel bilginin (emik)
Gretilmesine olan akademik ilgiyi arttirdifs séylenebilir. 197071 yillardan itibaren Bati

kaynakli geleneksel kuramlar {izerine yogun tartigmalar baglamis; bu tartigmalarda kiltir -
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[avrami, degisik agilardan ¢oziimlenen ve ilgi goren kavramlardan biri durumuna gelmigtir
(Sigman, 2002, s.46). 80’lerde ise Dogw’lu bir iilkenin, Japonya'nin, gbz kamagtiicl ve
herkesi hayrete diisiiren ekonomik ve teknolojik bagarist ve bu yiikseligin ardinda kiiltiirel
faktorlerin oldugu goriisii, genel olarak kiiltiirlerarast yonetim ¢aligmalarina ve kiiltiiriin
agiklayict degisken kabul edildigi calismalara ivime kazandirmugtir. Ote yandan, modern
dinyanm taniklik ettigi, ig yerlerinde gesitliligin (diversity) artmas, is faaliyetlerinin gittikge
kiiresellesmesi, kiiresel rekabet kogullari nedeniyle uluslararasi ortak girisim ve yatirimlarin
artmasi gibi entelektiiel, ekonomik ve teknolojik dinamikler, kiiltiiriin &rgiitsel ortamlarda
davramst etkileme sekillerini anlamayi bilimsel merakm Otesine tagumig, stratejik bir
sorunluluk haline getirmistir. Bu gergevede, HofStede’nin (1984, s.277) “insanoglunun
hayatta kalmasi, birbirinden farkli diigiinen insanlarin beraber hareket etme yetene gine bagl

olacaktir” s6zii gecerlilik kazanmigtir.

Yénetsel ve orgiitsel ortamda kiiltiiriin uygulanmasi ve sonuglarna iliskin yazinda ti¢ temel
kuramsal goriis yer almaktadir: yakinsama (convergence), 1iraksama (divergence) ve
biitiinlestirici (cross-vergence) goriisler. Bu gériislerden ilk ikisi uzun bir siire iki kutuplu bir
tartigma seyri iginde ele alinmig, aragtirmalarin bazilarinda bir taraf, bazilarinda diger taraf
one c¢ikmistir. Bu ku‘niplasmada, yakinsama goriigii, kiiltirel baglamsallik (cultural
contingency- Wang ve Clegg, 2002; Warner ve Joynt, 2002) veya kiiltiirel yaklégnn
(culturalist- Marcoulides vd., 1998) veya kiltiire 6zgi yaklagim (culture-spesific- Braun ve
Warner, 2002, s.13; Rodrigues, 2001,5.412), wraksama goriigii ise rasyonel (Marcoulides vd.,
1998) veya islevsel esitlik (functional eqliivelance= Pascale, 1978) veya kiiltiirden bagimsiz
yaklasim (culture-free, Braun ve Warner, 2002, s.13; Rodrigues, 2001,5.412) olarak da
adlandirilabilmektedir.

Yakinsama varsayumi, ulusal ekonomiler arasindaki karsiliklt  bagimlilify arttiran
kiiresellesmenin, iilkelerin igsel sistemlerinden bagimsiz olarak, “kiiresel bir kapitalist sistem
yaratacagmi ve bu sistemin gerektirdigi orgiitsel uygulamalarin tiim iilkelerde gegerli hale
gelecegini savunmaktadir (Ozen, 2002, 5.50). Buglin bilimin ve teknolojinin ¢ok biiylik
Slciide Anglo-Amerikan diinyada tiretildigi ve gevre iilkelere ihrac edildigi (Ozlem, 1999,
5.125) savi dogru kabul edilirse, yakinsama kuraminin, gelisen ve sanayilesme stirecindeki
tiim toplumlarin, Anglo-Amerikan veya Bati toplumlarinin izledigi yolu izlemek suretiyle
gelisebileceklerini dngdrdiigti soylenebilir. Kiiresellesme, standardizasyona yol agan bir
degisimdir ve giinlimiiz diinyas: hizla artan bir sekilde kiresellesme riizgarlarinin etkisi

altindadir. Sargut’a goére (2001, s.141), kiiresellesme, evrensel kiiltiir degerlerinin tlim
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diinyaya hakim olacagi ve boylece ortak bir insan kiltiiriiniin olusacag: beklentisini
dopgurmugtur. Tek kiiltirlesmeye dogru giden tarihsel bir evrimin iginde bulundugumuz,
Kiiresellesme s6ylemlerinin merkezi vurgularmdan biridir. Ciinkii kiiresel diinya, dogasi
geregi biitiinlesen, herkesi bir sekilde igine alan ve herkese kendine ait kiiltiirin damgasini

yurmak suretiyle benzestiren bir diinyay: isaret etmektedir.

Bu iilkkeler arasi benzesmeyi, modernlegmenin bir unsuru olarak endiistrilesmeye baglayan
arastirmacilar  vardir. Ornegin, Harbison ve Myers (1959) ve Kerr vd.,(1964)’e gore,
endiistrilesmenin zorunluluklan dolayisiyla tiim toplumlar gittikge birbirine yaklagmaktadir ki
boylece, toplumlarin sosyal karakterindeki benzerlikler farkliliklardan daha biyiik hale
gelecektir (aktaran Kelley ve Worthley, 1981; Pugh ve Hickson, 2002, s.7). Bu goriigte ima
edilen, iilkeler endiistrilestikge, kiiltiirden bagimsiz olarak, rasyonellik, laiklik gibi bir 6rnek
endiistriyel tutum ve davranislari benimsemeye zorlanacak olduklaridir. Bu goriigiin en ¢arpict
kanitlari, global iletisim patlamasinda ve bunun yarattigi giyim kusamdan, kullanilan
teknolojik araglara ve dinlenen miiziklere degin uzanan iilkelerarast benzer egilimlerde
goriilebilir. Yakmsama varsayimini doguran endiistrilesmenin bir baska sonucu ise ekonomik
sistemlerin  gittikge birbirine benziyor olusudur. Gelismekte olan ilkeler, geligmis
ekonomilerde basari kazanmis oldugunu diistindiikleri pazar ekonomisi sistemlerini, sagladig1
ekonomik faydalardan yararlanmak amacryla uygulamaya ¢aligmaktadirlar. Endiistrilesmenin
yonetime etkisi de ayni dogrultudadur. Ornegin, Child (2002), endiistrilesmenin benzer rgiit
yapilar1 yaratacag ve karmagiklik, bigimsellesme ve merkezilesmenin benzer ig uygulamalari
ve yonetsel degerlere yol agacagim iddia etmektedir. Warner ve Joynt (2002) ise yakinsama
varsayiminin, diinyadaki tiim Srgttlerin yénetiminde en iyi tek yol oldugu goristinii tagidigin:
belirtmektedirler. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki ekonomi ve yonetim okullarinin,
Amerikan ¢ikish yénetim egitimini uygulamak suretiyle, Amerikan kuram ve uygulamalarina
adanmug bireyler yetigtirmesi, drgiit uygulamalar1 ve yonetsel degerlere iligkin yakinsama

savini giiglendirmektedir.

Traksama goriisii ise toplumsal ya da ulusal is sistemi etkisinden &tiirti, kiiresellesme
olgusuna ragmen, uluslararasi farkhliklarin anlamli bir sekilde siirecegini savunmaktadir
(Ozen, 2002). Aragtirmacilar, ekonomik ideolojinin degil, ulusal kiiltiirin degerleri
yonlendirdigi, ig orglitlerindeki deger sistemlerinin, iilke ekonomik sistem olarak kapitalizmi
benimsese dahi, biiyiik 6lgiide ayni kalacagini iddia etmektedirler. Toplumlarin genis 6lgekli
toplumsal normlari, Srgiitleri, igsel cevreyle uyum saglayan ydnetim tarzlar1 ve kurumlari

geligtirmeye zorlamaktadir (Lee vd., 2000, 5.631). Kelley ve Worthley’nin (1981) Japon




yoneticiler ile Amerikali Japon yoneticiler arasimda yaptiklari galigma, raksama yaklasimini
destekleyen caligmalardan biridir. Ciinkii bu iki grup arasindaki tek ortaklik kiiltiirel
paglantidir ve elde edilen sonuglar, kisiler koken iilkelerinden ayrilal uzun yillar gegse ve
nesiller degisse de, yonetsel tutumlarn olugturulmasmda ulusal  kiiltiirtin etkisini
géstennektedir, Diger yandan, Hofstede’nin (1984) caligmasi, ayni gokuluslu sirketin tiyeleri
icin bile zaman gegse dahi Kiiltiirel farkliliklarin var olmaya devam ettifine iliskin gii¢lii
kamutlar saglamigtir. Iraksama goriigliniin &ne cikan temsilcilerinden Whitley (1998),
tiirdeglesmeye dogru bir gidig olsa bile, bunun oldukea yavas ve giincel lcurumsal iligkilerin
yani sira tarihsel izleri de yansitacak bigimde yoriinge bagimli olacaguu ileri stirmektedir
(Ozen, 1996, 5.50).

Iraksama goriigine yakin zamanlarda yapilan caligmalardan da destek gelmeye devam
etmektedir. Inglehart ve Baker’mn 65 tilkede, 1981-1982, 1990-1991 ve 1995-1998 yillarinda
iic dénemli bir uzamsal ¢aligma olarak gergeklestirdikleri ¢aligmalarmin ana tezi, ekonomik
geligmenin sistematik ve bir dereceye degin de tahmin edilebilir kiiltiirel ve politik sonuglar
olacagim iddia etmektedir. Bu sonuglar olasilikli e@iﬁmlerdir. Ancak bir toplum
endiistrilesme siirecini yagiyorsa, belirli degisimlerin ortaya ¢ikacagi 01a5111g1 yiiksektir.
Aragtirmacilar, bu tezlerini sorgulamak icin, diinyada tutumlar, degerler ve inanglar iizerine
yapilan en genis dlgekli aragtirma olan Diinya Degerler Anketinin verilerini kullanmuslardir.
Inglehart ve Baker’in (2000) ¢aligmasinin modernlesme kuramina yon veren ve iizerinde
degisikliklere gidilmesini dngdren sonucy, degerlerin degisebilecegi ve gergekten degistigi
ancak ayni zamanda degerlerin bir toplumun kitltiirel mirasim yansitmaya devam ettigi
yoniindedir. Ekonomik gelisme toplumlar: ortak bir yone itme egilimindedir, fakat toplumlar
benzesme (converging) yerine killtire] miraslarmin  sekillendirmis oldugu paralel bir
yoringede hareket eder gorinmektedirler. Bu nedenle modernlesmenin  gliglerinin,

sngoriilemeyen bir gelecekte homojen bir dilnya kiiltiirli yaratacagina stipheyle bakmamiz

dogaldir.

Yonetsel ve érgiitsel ortamda kiiltiiriin uygulanmast ve sonuglarina iligkin ti¢linc kuramsal
gorlis, ne yakinsama ne de iraksama goriislerinin  ekonomik ideoloji ile ulusal kilttr
arasindaki dinamik etkilesimi agiklamaya yeterli olmadigint iddia etmektedir. Bu goriise gore,
iki kiiltiir karsilastiginda, bazi yeni melez deger formlar1 meydana gelir. Bu nedenle, ne tam
bir yakinsama ne de tam bir iraksama olugabilir. Whitely ve England (1977), “kiiltirtin etkisi

ve endiistrilesme stireci, her ikisi de yonetsel degerleri etkiler ve bunlar, yoneticilerin deger
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sistemlerindeki benzerlik ve farkliliklarin aciklanmasinda catigan degil birbirini tamamlayan

sciklamalar olarak disiniilmelidir” demekiedirler.

Kavramsal diizeyde siiregiden bu kuramsal tartigmalarm izdiigtimleri, hig stiphesiz ki
yontembilimsel agidan da siirdiiriilmektedir. Bir sonraki bolimde yontembilim alaninda

siirdiiriilen emik-etik tartigmasina yer verilecekitir.
9.2.2. Kiiltiirleraras: Aragtirmalarda Yéntem: Emik-Etik Tkilemi

Yéntembilim acisindan emik-etik tartigmasi, “Iiiltiir ve insan iizerine aragtirma yapan
bilim insanlari, o kiiltiire ve insan topluluguna disaridan mu (etik), yoksa iceriden mi (emik)
bakmalidir” sorusuna cevap arayisi niteligi tagimaktadir. Kiltiire digaridan bakma yonelimi,
Ayani etik yaklasim genellestirilebilir ve evrensel olani arar ve biitiin kiiltiirleri aymi
sistematikle kargilagtirir. Diger yandan, kiltiire iceriden bakan emik yaklagim, incelenen

toplumun bakas agistyla kiiltiiri anlamaya calisir.

Emik yalklasimn ayirdedici 6zelligi, tamm ve analiz yapmak igin temel diizenleyici
kavram olarak yerel ifade ve kategorilerin belirlenmesi ve kullamlmasidir. Diinyaya, killtiire
veya ¢aligilan alana iliskin yerel kategorileri, ifadeleri ve varsayimlart belitler, kullar ve
miimkiin veya uygun oldugunda sistematize eder. Buna iyi bir ek, Japon kiiltiiriine iligkin
yazinda siklikla rastlanilan “wa” (6zellikle galigma gruplarindaki denge veya uyum) ve
“amae”dir (bireyleri bir asimetrik bagimlihik iliskisinde karakterize eden ve baglayan etki). Bu
tiir analizin antropolojideki en meshur Sregi ise, Clifford Geertz’in (1973), Bali’lilerin horoz
doviigii irdelemelerinden yola cikarak gelistirdigi ayrintil betimleme® (thick description)

kurumudur®.

Emik yaklagim, ilgili kiltiiriin baglamini derinlemesine inceleme olanagi vermesi
bakimindan dnem tasir; baglama ve detaylara onem verir. Arastirmacilar, Japonlarin “wa”
veya “amae” kavramina odaklanmakla, ayni kavramn diger bir {ilkedeki anlamindan nasil
farklilagtif ve ayni derecede dnemli olarak, bu farkli anlayislarin beraberinde tasidigy, farkly

sosyal ve davramigsal etkileri gosterebilirler. Ancak emik yaklagimla ilgili dikkat edilmesi

* Ayrintili betimleme (thick description): Toplumsal yasamla ilgili, gozlemlere dayanan ve daha genis kiiltiirel yorumlar ile
genellemelerin yapilabilmesine olanak saglayan yogun, kiigiik ¢apli, anlagilmasi gi¢ betimlemeler. Ayrmtili betimleme terimi
Gilbert Ryle’in felsefi yazilarinda ortaya atilmus, daha sonra antropolojide Clifford Geertz tarafindan, Bali’lilerin horoz
déviisini irdeledigi tinlil arastirmasinda geligtirilmistir (Marshall, 2002).

® K urum burada, belli bash toplumsal ilgi alanlaring icine alan davranig kaliplart, halk yordamu, tore veya bir tir {ist-gdrenek
anlaminda kullanlmastir.
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gereken nokta, yetersiz . kategoriler fizerinden kiiltiiriin  degerlendirilmesi riskidir ki bu,
paglamm yanlis yorumlanmasina yol agabilir. Diger yandan, dretilen fikirlerin kiiltiiriin

bilinmezliklerini ¢dzen anahtarlar oldugunu diigiinmek naif bir yanilgt niteligi tagiyacakitir.

Etik yaklasimun ayirdedici 6zelligi ise farkli alanlardan elde edilen veriyi (emik), kiiltiirler
arasinda kullanilabilecek kategoriler olusturmak icin sistematize etmesidir. Btik yaklagimlar,
tiiretilme bigimleri ve aragtirmacilarin destekleme ihtiyact hissettikleri veri titrleri bakimindan
birbirlerinden biiyik dlgiide farklilagirlar. Yazinda yer alan etik yaklagimlardan bazilari,
aragtirmacinin farkl kiiltirlerdeki koklii deneyiminin bir sonucu olarak neredeyse sezgisel bir
bicimde gelistirilmis goriinmektedir. Antropolog Edward T. Hall’un {ilkesinin yabanci
hizmetler biirosunda uzun yillara dayanan deneyimi sonucunda kesfetmis oldugu “genig ve
dar baglamlilik” ayrimi buna &mek olarak verilebilir. FEtik yaklagimlardan bazilar ise
tiimdengelim  yoluyla, belirli bir kuramsal yonelime bagli kalarak olusturulmus
goriinmektedir. Omepin, psikoanalist Carl Gustav Jung (1997), psikoanalitik konulara
psikolojik kisilik tipleri kuramimdan bakmustir. Jung’un duyum, disiince, sezgi ve duygu
boyutlarindan olusan birey tipolojisi, karar verme, biligsel tarz, kisilik gibi alanlarda
karsilagtirmah galigmalara temel teskil etmektedir. Son olarak bazi etik yaklagimlarin ise
tﬁmevdnm yoluyla; farkli iilkeler arasinda toplanan bilyiik miktarlardaki verinin, faktor veya
kiime analizleri gibi, bu verileri indirgemek ve temel yapisini agiklamak igin tasarlanmis
tekniklerce analiz edilmesi sonucunda olusturulmustur. Bu tiir yaklagimlara en giizel Srnek,
Hofstede’nin ulusal kiiltiirel farkliliklar: Gizerine yaptigi calismasidir. Bu yaklagimlarin tiimd,
aragtirmacinin, tiim kiiltiirlerin konumlandirilabilecegi evrensel bir dlgek veya boyutlar grubu
gelistirmis oldugu iddiasim tagimakta ve dolayisiyla kiiltiirlerarasi kargilagtirma icin ortak bir
dil diizlemi yaratmaktadir.

Genel olarak etik semalarin avantaji, vakalar arasindaki karsilagtirmaya, bunun sonucunda
da kuram gelistirme olasilifina miisaade etmesidir. Kiiltiirel degisim ve gesitlilik hakkinda
konusabilmek igin paylagilan bir dil saglar. Ancak, etik yaklagima karst olanlar, bir yerel
(emik) calismadan elde edilen veri ya da kuramlarin, farkli deger sistemine sahip kiiltiirlerde

uygulanmasini elestirmektedirler (Sargut, 2001, s.86).

Emik ve etik yaklagum birlegimi Emik yaklagim, ayrmhh betimleme ve zengin bir baglam
sunar. Etik modeller ise olgilebilir; veri tabanlarinda kodlamalara ve istatistiksel
manipiilasyonlara uyabilir; ¢apraz kiiltiirel kategoriler veya ayri ayri gruplanmig degiskenler

Onerir. Etik yaklasim, muazzam biiyiikliikteki kiiltiirel cesitliligi az sayidaki yonetilebilir
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boyutlara indirgeyebilir gériinmektedir. Fakat aslinda, etik yaklasimin en biiyiik kisidi da bu
indirgeme ' giiciinden kaynaklanir. Kavramsal uzanimlar, dikotomilere déniistiginde (ki
genellikle boyle olur) bu gemalar, kiiltiiriin ince (fine) yanlarini 6lgmede kaba araglar haline
doniigiirler. Hele ki bu gemalar, “Japonya genis Baglamh, Amerika dar baglamlidir” tarzindaki
somutlagmis esaslar {iretmeye kalkarsa kisi, bir kiiltiriin tim boyutlarm karigimi oldugu ve bu
boyutlarin bireyler arasinda farkli sekilde dagildigy; farkli kurumlar veya sosyal
uygulamalarin, ayni sosyo-kiiltiirel ortamda dahi, profilleri agisindan farklilagma egilimi
tagidif;, boyutlarin profillerinin, belirli sosyal gruplar veya kurumlar biinyesinde dahi sabit
olmayabilecegi, dlgeklerin dzelliklerini tanimlayan “risk” veya “bireycilik” gibi kavramlarin

anlamlarmin kisiden kisiye degigebilecegi noktalarini gézden kacirabilir (Avruch, 1998).

Bu saptamalardan etik gsemalarin faydasiz oldugu anlasilmamalidir. Etik gemalar,
karsilagtirma yapmay1 olanakh kilar ve biiyik miktarlardaki kiiltiirel verinin etkin ve tekrar
edilebilir bir sekilde ele ahinmasina imkan tanir. Bir kiiltiirel olgunun, hangi unsurlarimin diger
unsurlarla bagli olma egilimi gosterdigi veya tersine hangi unsurlarla karsilagtirilamayacagina
iliskin fikir verir. Bu nedenle, etik semalar, kiiltiirel bir alana iliskin kabaca da olsa ilk etap
bilgiler edinmenin bir yoludur. Fakat baglam, “en iyi tek yol” kuramlastirmasina kurban
edilmemelidir. Omegin, “bireycilik” kavramim ele alalim. Hicbir yerde bireycilik tek boyutlu
ve farklilasmamis bir kavram olarak var olmaz ya da degiskenlik veya heterojenlik, bir
dlcepin yani bireyciligin diisik veya yuksek olmast meselesinden daha &te bir seydir.
Bireycilik gibi karmagik bir kavram, diinyadaki sosyal eylem ve biligsel anlayisa iliskin,
birbirleriyle baglantili, ag haline gelmis semalarin kiiltiirel matrisinin bir par¢asidir (Avruch,
1998). Ornegin, Amerikan kiiltlirtindeki bireycilik olgusu farkli agilardan goriilebilir.
Hofstede’nin bireycilik kurgusu, yiksek diizeyde bagimsizhk ve &zerklik ihtiyaci, kendi
kendine yeterlilik, hedeflerin bireysel ihtiyaglarla belirlenmesi seklinde agiklanir (Goregenli,
1995). Bu anlamdaki bireycilik, Adam Smith’in bireycilik kurgusuyla (rasyonel olarak
menfaatini en coklamaya caligan bencil kigi) veya Hobezyan bireycilik kurgusuyla
(kaynaklarin kit ve kosullarin vahsi oldugu bir diinyada, diger bireylerle sifir toplamli
rekabete giren birey) kargilastmldiginda hepsi megru olarak “bireycilik” baghig1 altina
koyulabilir. Fakat burada géz ardi edilmemesi gereken nokta, bu agiklamalarin ayni zamanda,
aktorlerin fenomenolojik olarak deneyimledikleri ve sosyal olarak kurguladiklari farkli
diinyalarin ifadeleri olmalaridir. Tim bu degiskenlikleri, 8l¢iilebilir bireycilik drnegini temsil
eden bir koda indirgemek, ancak baglama veya kiilttire yonelik giiclii bir odaklanma ile ortaya

cikarlabilecek anlam zenginligini gézden kagirmak anlamina gelmektedir.
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Dolayisiyla, kiiltiirle 6rgiitsel ve yonetsel siirecleri (karar vermeyi) iliskilendirmede, emik
ve etik yaklagimin bir birlegiminin kurulmasi ihtiyaci vardur. iste tam da bu nokta, bu tezin
yazari olan aragtirmacinin kiiltiire bakisini ve yonteme iliskin durugunu yansitmaktadir. Bunu
su sekilde aciklayabiliriz: Japon yonetim sistemlerine iliskin genis yazimi inceleyenler, Japon
yoneticilerin tek baglarina ve kisa zamanda karar veremediklerine iligkin saptamalara
rastlayabilirler. Bu, Japonlarin “ortaklasa davranmaya” verdikleri biiyiik énemle ilgilidir. Eger
Hofstede’nin  “bireycilik/toplulukguluk”  indeksine basvurulacak  olursa, Japonya,
toplulukguluk egilimi yiksek bir iilke gorimmektedir. Diger pek ¢ok filkenin iistiinde yer
aldig1 gibi, beklenen, karar verme tarzi gozlemlendiginde de ayni egilimi yakalamaktir. Yani,
Hofstede’nin indeksinden 6grenecek seyler vardir. Fakat sadece Japon baglamina yonelik —
tarihin, toplumsal ve psikokiiltiirel dinamiklerin anlagilmast- titiz bir inceleme, ortaklasa
davranmanin veya grup bilincinin Japonlar igin gercekte ne anlama geldigini anlamay1

saglayacaktir.
2.2.3. Kiiltiirel Farklilagmaya {liskin Deger Modelleri

Kiltiirel  farklilasmamn  kavramsallagtirilmasina yonelik  caligmalar, &zellikle
karsilastirmali yonetime duyulan ilgiye paralel olarak artmaktadir. Yazinda, farkli kiilttirleri
birbirleriyle karsilagtirmak amaciyla geli\$tirilen kiiltiirel deger yonelimi modellerinden en gok
atifta bulunulami Hofstede’nin (1984) olusturdugu  kultir boyutlaridir. Bu  boliimde
Hofstede’nin modeli bagta olmak fizere, yazinda genel kabul gormis ve yapilmakta olan

calismalara temel teskil eder hale gelmis snemli birkag Kiilttirel farklilagma modeline

deginilecektir.
2.2.3.1. Hofstede nin Ulusal Kiiltiir Modeli

Kiltirel farklilasmanm kavramsallagtirilmasma yonelik onemli ilerlemelerden biri,
Hollandali akademisyen ve arastrrmact Geert Hofstede’nin calismasimn yaymnlanmastyla
gergeklesmistir. Hofstede’nin (1980) kiiltiirel boyutlara iligkin degerlere dayali kavramsal
c;ergevesi; onemli elestiriler almasma ve kisithliklar: oldugu kanitlanmasina ragmen,

kiiltiirlerarasi ¢alismalarda en fazla atifta bulunulan ve kullanilan modeldir (Sagie ve Aycan,
2003).

Hofstede, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklars belirlemek amaciyla hazirladigi

¢alismasini, 1967-1973 yillari arasinda, cokuluslu bir firmamn 53 tlkedeki subesinde 117.000




den fazla sayida kigiye uygulamistic. Bu caligma kiiltiirel farklilagmaya konu olan kiiltiir
poyutlarida iligkin gok dnemli sonuglar ortaya ¢ikarmigtir. Hofstede nin caligmasinda kiiltliriin
dért boyutu belirlenmistir: giig mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplulukeuluk,
erillik/digilik boyutlari’. 1987 yihinda Michael Bond’un bast ¢ektii bir grup arastirmact,
Chinese Cultural Connection olarak adlandirilan calismalarinda Cin kiiltiiriinden yola ¢ikarak
hazirladiklart kiiltiirel degerler aragtirmasini 22 iilkede 8grenci érnekleminde uygulamiglardir.
Bu caligma sonucunda da dort kiiltiir boyutu iiretilmistir. Bu boyutlardan ti¢l, biitiinlesme
(integration), duyarlilik (human-heartedness) ve manevi disiplin (moral discipline) boyutlari,
Hofstede nin gii¢ mesafesi, erillik ve bireycilik/toplulukguluk boyutlart ile yitksek diizeyde
iligkili ve egdeger bulunmugtur (Smith, vd., 1996, Ralston vd., 1997). Ancak Konfiigyiis Is
Dinamizmi olarak adlandirlan dordiincti  boyut Hofstede’nin  higbir boyutu ile
iligkilendirilememis ve Hofstede de dahil olmak iizere kiiltir arastirmacilarinca kiiltiiriin

besinci ve dogu degerlerine 6zgli boyutu olarak kabul gdrmiigtiir.

Bu bes deger boyutu, agagida daha detayls anlatilacagi gibi, bir toplumun {iyelerinin belirli

davranis sekillerini digerlerine tercih etmelerine neden olmaktadir.

Giic Mesafesi (Power Distance): Bu boyut, glictin toplumda dagilim bi¢imini ve
dapilimdaki farklilik ya da esitsizliklerin o toplumun tiyeleri tarafindan mesru goriilme
derecesini ifade etmektedir (Hofstede, 1984). Giiclin bir toplumun bireyleri arasinda neden
oldugu mesafe, o toplumun degerleri ve normlarina dayali olarak gergeklesmekte ve toplum
tarafindan benimsenen gi¢ dl’izeyinde@ farkliliklar zaman iginde igsellestirilerek
kurumsallagmaktadir. Giictin neden oldugu farkliliklar1 aza indirgemeye calisan toplumlar
diigiik giic mesafeli, gii¢ farkliliklarmin benimsendigi ve mesru kabul edildigi toplumlar
 yitksek giic mesafeli toplumlar olarak tammlanir (Trompenaars, 2003). Gug mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda bireylerarast karsilikli iligkilerde esitsizlik asgari diizeyde olup

bireyler, birbirleriyle esit konumdaki kisiler olarak bir iliski, iletisim ve etkilesim igine

7 Hoftsede’nin kiltir boyutlarmin Tirkge karsiliklar Turk yazininda farklilagmaktadir. Bazi arastirmacilarin kullandiklart
kargihklar sgyledir:

Masculinity-femininity: eril/disil (Erdem, 1996; Ozen, 1996), erkek ve kadina 6zgh degerler (Sisman, 2002), disi
kilttir/erkek kiiltiir (Sargut, 2001), erkeksilik/kadinsilik (Bozkurt, 2000), kadinsi-erkeksi degerler (Pasa, 2000).

Individualism-collectivism: bireyci/kollektif (Erdem, 1996), bireyc.i.lik/toplulukc;uluk (Géregenli, 1995; Kaé1tg1ba$1, 1998;
Aycan ve Kanung 2000; Pasa, 2000), bireycilik/kollektivizm (Ozen, 1996), bireycilik/toplumculuk ($isman, 2002),
bireycilik/ortaklasa davranigeilik (Sargut, 2001), bireysellik/toplulukguluk (Kabasalkal ve Bodur, 2002).

Uncertainty avoidance: Belirsizlik kontrolii (Erdem, 1996), belirsizlikten kaginma (Ozen, 1996; Sisman, 2002; Kabasakal
ve Bodur, 2002; Pasa, 2000), belirsizlikle bag etme/belirsizlikten kaginma (Sargut, 2001).

Power distance : hiyerarsik mesafe (Erdem, 1996), gii¢ mesafesi (Sargut, 2001; Ozen, 1996; Sisman, 2002, Kabasakal ve
Bodur, 2002), gii¢ araligi (Aycan ve Kanungo, 2000; Bozkurt, 2000; Pasa, 2000).




girerler. Glig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ise anne-baba-cocuk, §grenci-6gretmen,

yonetici-caligan, riidiir-6gretmen gibi gruplararast iligkilerde esitsizlik, bir tarafin diger tarafa
{istiin ve egemen olmast sz konusudur. Ayrica, caba, yetenek, teknik egitim ve deneyime
bakilmaksizm, belirli ailelerden gelmek, belirli yasta olmak veya belirli egitim kurumlarinda

epitim gormiig olmak bireylere ayricaliklar getirebilmektedir (Rodrigues, 2001).

Belirsizlilkten Kacimma (Uncertainty Avoidance): Bu boyut, bir toplumun bireylerinin
belirsizlige olan toleranslarnm derecesini gostermektedir. Bazi toplumlarda belirsizlik ve
muglaklik yiiksek kayg: yaratir ve tehlike olarak goriiliir. Bu nedenle de daha fazla bigimsel
kurallar, kariyer hareketliligini azaltici enstritmanlar kullamlir. Marjinal fikir ve davraniglar
tolere edilmez. Diper bazi toplumlarda ise tam tersine belirsizlik kacinilmaz kabul edilir ve
bireyler igin bir firsat niteligi tagir. insanlar risk almaya egilimlidirler. Farkli gortig ve

davranislar hos kargilanir (Hofstede, 1984; Trompenaars, 2003).

Bireycilik/Ortaklasa Davramseilik veya T oplulukculuk (Individualism/Collectivism): Bu
dikotomi, bir toplum iginde iligkiler agisindan &ne cikan toplumsal veya bireyci iliski bigimini
tanimlar. Hofstede (1984), bu anlamda kiiltiirleri, bir ucunda toplulukgu, diger ucunda ise
bireyci kiiltiirlerin oldugu bir uzanim olarak degerlendirmektedir. Bireyci Kkiiltiirlerde
toplumsal yap1 ayrigmistir; gevsek sosyal baglarin gegerli oldugu cekirdek ailelerden
olugmakta ve bireyler kendi ayaklari iizerinde durarak sadece yakin aile fertlerinin
sorumlulugunu almaya egilim gostermektedirler. Bu toplumda bireyler, kendilerini, kolektif
olana bagimh degil, birey olarak hissetmektedirler. Diger yandan, topluluk¢u kiilttirlerde
toplumsal yapi, genellikle siki toplumsal baglarin s6z konusu oldugu genis ailelerden
olugmaktadir. Bu toplumlardaki bireylerin, kendilerini kolektif olanla (aile, akrabalar,
memleket, calistign orgiit gibi) dzdeslestirme dereceleri yiksektir ve kendilerini bir birey
olarak gormekten ¢ok, bir veya daha fazla gruba bagimli kisiler olarak goriirler.
Ozdeslestikleri grubun, kendilerini kofiiyup kollamasini beklerler ve bunun karsilifinda da

gruba karst sadakat gosterirler (Ozen, 1996, 5.92).

Erillik/Disillik (Masculinity/Femininity): Kiiltiiriin bu boyutu, bir toplumda cinsiyetler
arasi rollerin paylasiminin ne derece Onemli oldugunu ifade etmektedir. Hofstede nin
caligmas: ve difer bazi aragtirmalar bazi toplumlarda erkege 6zgi goriilen degerler baskin
iken, diger toplumlarda kadma &zgl degerlerin baskin olabildigini géstermektedir. Eril
toplumlarda erkek ve kadmnin ne yapmasi ve ne yapmamasi gerektigi konusunda kesin

ayrimlar vardir. Erkekler saldirgan, hirsli ve rekabetci rolleri tstlenirken, kadinlar evde ve
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toplumsal yagamda hizmet etmek, erkege yardimet olmak anlaminda deper goriir (Rodrigues,
2001). Disil toplumlarda ise toplumda cinsiyetle ilgili rollerde esneklik ve cinsler arasinda
esitlik s6z konusudur. Disil toplumlarn diger 6ne gikan szellikleri, kisilerarast iliskilere,
yagamin genel kalitesine, diger insanlarla olan bagmmlilik iligkisine verilen dnemdir. Bu fiir
toplumlarda ne erkekler ne de kadinlar hursli veya rekabetci olmaya ihtiyag duyar; her iki grup
da maddi basariyla degil, digerlerine saygt duyma ve insan iligkilerinde basari kazanma ile

mutlu olur (Rodrigues, 1998).

Konfiicyiis Is Dinamizmi (Confucian Work Dynamism): Konfligytis i dinamizmi boyutu,
Konfiigyan ogretisinin degerlerini yansitmaktadir. Bu deger boyutu, kigilerin gelecege

(6rnegin tasarruf, sebat) ve gegmise (6rmegin gelenege saygl, toplumsal zorunluluklara uyma)

iliskin degerler arasindaki tercihlerini gostermektedir (Ozen, 1996, 5.19). Uzun vadeli uyumu

yitksek toplumlar, sabir, biiyiiklere saygi ve itaatkarhk degerlerine 6nem verirler (Hofstede,
2001). Konfiigyiis dgretisinden etkilenmeyen Brezilya, Hindistan gibi iilkelerde de bu boyuta
benzer degerlere rastlanilmaktadir. Bu nedenle Hofstede, Konfiigyiis Is Dinamizmi boyutunu
uzun vadeli-kisa vadeli uyum olarak adlandirmis ve ulusal kiiltiir modelinin besinci boyutu
olarak izleyen galigmalarda kullanmigtir. Hofstede bu besinci boyutun, caligmasimnin ilk

agamasinda dogmamig olusunu ise su sozlerle agiklamustir (Avruch, 1998):

“Kendim de dahil olmak iizere, killtiir ¢alisan pek ¢ok arastirmacinin kafasinda bir
killtiirel onegilim vardir. Hepimiz ‘Batl’ disimiis seklini paylasiriz. Bu yeni boyut,
Uzakdogulu bir aragtirmacinin, Dogulu degerlere dayall farkli bir soru formu

olugturmast sonucu kesfedilmistir”.

Nitekim vzun yillar Tiirkiye’deki aragtirmalarda da kullamlan Hofstede’in boyutlari, son
dénemde toplumsal baglamimizi tam olarak agiklayamadig yoniinde elestirilmekte ve bazi

6zgiin boyutlarin gelistirilmesi gerekliligi yoniindeki goris giderek giiglenmektedir.
2.2.3.2. Hall’a Gére Kiiltiiriin Boyutlari

Etnolog Edward Hall, 1959’da yaymladigt “Sessiz Dil” ve 1969°da yaymladign “Gizli
Boyut” adli kitaplarinda, kiiltiiriin artik yazinda klasik kabul edilen fi¢ boyarutu {izerinde
¢aligmigtir. Bunlérdan ilki, kiiltiirler arasinda var oldugu belirlenen genis-dar baglamlilik
ayrimidir. Genis ve dar baglamlilik kavramt temel olarak bilginin iletim sekliyle ilgilidir.
Kavrama konu olan sey, kiiltir sofaninin en dis katmaninda yer alan ve kiiltiirlerarasi

iletisimin temel aktorlerinden biri olan “dil ve dilin kullanimi”dir. Dar baglamli kiiltiirlerde




dilin kullanim bigiminin amaca dénik oldugu belirtilmelktedit. Kisi ne istedigini somut ve
agik bir bigimde kargisindakine iletir. Tletisimde mesajlar dogrudan yapilandirilir, hemen ana
onuya gegilir  (Rodrigues, 1998). Genis baglamli Kiiltiirlerde ise kisiler soylemek
istediklerinin $nemli bir bolimini sakli tutarlar. fletisim swasinda sSylenen sdzciikler
gergekie anlatilmak istenenin sadece bir boliminii karsiya iletir. Karst taraf kendisine
anlatilmak istenenlerin geri kalan bolimiini, konugan kisiye iligkin eski bildiklerinden ve
baglama dayall diger ipuglarindan cikarmak zorundadir (Sargut, 2001, 5.149). Diger bir ifade
ile, bireyler iletigimde dogrudan yapilandiriimamig mesajlari tercih ederler ve dogrudan ana

noktaya gelmezler (Rodrigues, 1998).

Hall’un belirledigi diger kiiltiirel farklilasma boyutu fek boyutlu (monochronic) ve cok
boyutlu (polychronic) zaman aynmidir. Bu ayrim, insanlarm zamana iligkin algilamalar ve
ona karsi davranma bigimleriyle ilgilidir. Tek boyutlu zaman kavrami “bir seferde bir tek sey”
anlayigini, ¢ok boyutlu zaman kavrami ise “bir seferde birden gok isin ele alinmas1” anlayigint
ifade eder (Hall ve Hall, 1990). Tek boyutlu kiiltiirlerde zaman dogrusal olarak kullamhr ve
deneyimlenir. Bireyler caligmalarmi ve zamanlarini planlarlar, iglerini belirli bir program
icerisinde yaparlar; yeni bir igi ancak sncekileri tamamladiktan sonra programa alirlar. Cok
boyutlu kiiltiirlerde ise insanlar kendilerini, ayn1 zaman dilimi icerisinde birden gok faaliyeti
yiiriitebilecek kapasitede goriitler ve bunu yapmay1 istetler (Erdem, 2003). Tablo 2.2. iki

farklt zaman kavramint ve bunlardan kaynaklanan davraniglari kisaca 6zetlemektedir.

Tablo 2.2. Tek boyutlu ve ¢ok boyutlu zaman kavrami ve davranisa etkileri

e  {Tek Boyutlu K@lelr e iCok Boyutlu Killtlr |
Kisileraras: Iligkiler {Mevcut program kisilerarast iliskilerden Kisilerarast iliskiler, meveut
. dehabaskindir programdan daha baskndir
iFaaliyet Programlar faaliyeti esgiidiimler; randevu Kisileraras: iligkiler faaliyeti
esgiidimleme zamam katidir S , esgiidiimler; randevu zamani esnektit
islerin ele amst __|Bir seferde tekis o iAymandapekgokis i
Aralar ve kisisel {Galisma aralari ve kisisel zaman bigimseldir {Calisma aralart ve kisisel zaman kisisel
zaman » o - o baglara tabidir ‘
Gegiciyapr ___jZaman katidi zamankistthdue ... Zaman esnektir; zaman akiodir
iIs/kisisel zaman ’Kisisel zamanla is zamant birbirinden kesin iKisisel zamanla i zamani ayrimi kesin
aynm  fbigimdeayrihr | . depildir ——
Orgiitsel algilama fisler zamana dayali gikt1 ile 6lciilir (saat isler genel orgitsel hedefin bir pargast
veya dakika bagina faaliyet)  lolarak gorilir

Kéynak: Hall ve Hall’dan (1990) uyarlanmistir.

Hall’un tigtincti kiiltiirel boyutu, alana (space) iliskin farkliliklar: vurgular. Hall ve Hall
(1990), insanin bedenini gevreleyen goérinmez sinirlar oldugunu belirterek, bunlari mahrem
(intimate), lkisisel (personal) ve genel (public) olarak siniflandirmaktadir. Kigilerin bu

alanlarmin genigligi ya da diger insanlarn bu alanlarin ne kadarina girebilecegi kisinin
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yakinligina, bireyin ruhsal durumuna bagli oldugu kadar, kiiltiire 6zgii de bir konudur. Bazi
kisleiirler, smegin Alman, Ingiliz, Kuzey Avrupa gibi, mahrem ve kisisel alani genig tutarlar
ve diper insanlarla olan iligkilerinde bu mesafeyi korurlar, Difer bazi kiiltiirlerde ise, Ornegin
ftalya, ispanya, Yunanistan gibi Akdeniz iilkkelerinde, 6zel alanlar daha dardir, insanlar

arasinda yakin fiziksel etkilegime izin verilir.

Alana iliskin goriinmez siurlardan bir baskasi bolgeciliktir (territoriality). Insanlarin
bolgecilik egilimi kiiltiir tarafindan etkilenir ve geligtirilir. Dolayistyla kiiltiirel farklilagma
konusudur. Bolgecilik egiliminin yiksek oldugu kiiltiirlerde ofis, oda, mutfak gibi yerler
yalniz bir kigiye aittir ve mekanlar kigi tarafindan “benim” seklinde vurgulanir. Ustelik, bu
Kiiltiirlerde mekan bir gii¢ gostergesidir. Bolgeciligin ¢aligma hayatindaki izdiigiumleri kisiye
5zel ofis, mobilya, dekorasyon gibi uygulamalarla ifade bulur. Bélgeciligin disiik oldugu
Kitltiirlerde ise iist ve ast, yonetici ve ¢aligan ayni mekanlarda caligirlar, mekana iligkin dikkat

cekici bir ayrim gézlemlenmez (Hall ve Hall, 1990; Erdem, 2003).
2.2.3.3. Trompenaars ve Hampden-Turner Modeli

Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997 yilinda yaymladiklar1 “Riding the Waves of
Culture” isimli kitaplarinda, kiltiirleri yedi davramg ve deger Oriintlisii iizerinden
simiflandirmiglardir. Belirledikleri yedi boyut insanlararasi iliskilere iligkin bes boyut ve

insan—zaman iliskisine ve insan-doga iligkisine yonelik iki ayr1 boyut olarak diistiniilebilir.
Insanlararas: iliskiler

Evrensellik-Ayricaliklik (universalism-particularism):  Bir kiiltirtin =~ kurallara  ve
standartlara m1 yoksa iligkilere ve giivene mi dayali oldupuyla ilgilidir. Evrenselci toplumlar
kurallara odaklanirlar ve tiim olaylara aym yoéntemle yaklagirlar. Dogru ve gercek tektir ve
evrenseldir. Bireylerin kendileri, aralarindaki iliskileri, 6zel durumlari ve ayricalikli istekleri
ihmal edilir. Ayricaliklarin dikkate alindif toplumlarda ise kisiler arasindaki iligkilere
odaklanilir, gergegin ne oldugu konusunda birgok bakis acist bulunabilir, olaylara kendi ozel

sartlartyla yaklasilir (Smith vd., 1996; Erdem, 2003).

Cemdatcilik-Bireycilik (communz‘tarz’anisni-z’ndividualism): Bu boyut asil olarak kisinin
kendisini tek basma bir birey olarak mi yoksa bir grubun pargasi olarak mi algiladigiyla,

toplumun bireylere mi odaklandif yoksa gruplari daha mi snemli bulduguyla ilgilidir
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(Trompenaars, 2003). Bir bagka ifade ile, kigilerin kendilerini 6nce birey olarak mi yoksa bir
grubun pargasi olarak mi1 gordiikleri farklilagma noktasidir. Gogu kiiltiir modellerinin ortak
boyutudur,

Duygu-mantik  odagt (neuiral-affectional): Duygu-mantik odagi boyutu bireylerin
duygularmi agik bir sekilde ifade edebilme derecelerini tanimlamaktadir. insan ve olaylara
iliskin degerlendirme ve tepkilerde, duygu yiklii davramglari (beden dili, ses tonu, fevri
hareket, acelecilik gibi) en aza indirgemek (mantik odaklilik) veya en st diizeye ¢ikartmak
(duygu odaklilik) egilimiyle ilgilidir (Bozkurt, 2000). Duygu odakli toplumlarda bireyler i¢
diinyalarini kolayca diga vurabilirler ve bu dogal kabul edilir. Duygular davraniglara yon
verir. Mantik odakli toplumlarda ise duygularm biyik slgiide kontrol edilmesi ve disa
vurulmamasi deger goriir (Trompenaars, 2003). Omegin, Japonya’da her duruma uygun ifade

takinmak (tatemae) toplumsal bir beklentidir. .

Yaygin-ozgiin - kiltir (diffuse—spesific): Kamu ve 6zel yasamin birbirine ne kadar
bagli/yakin olduguyla ilgili bir boyuttur. Her birey i¢in 6zel ve kamusal yasam alaninin
diizeyleri farklilagir. Insanlarn kamu ve §zel alanlarmm goreli genisligi ve kisiliklerini diger
kisilerle paylasmakta hangi diizeye degin rahat hissedecekleri konusunda kiiltiirel farkliliklar
olabilir (Trompenaars, 2003). Trompenaars (2003), daha 6zgiin kiiltirlerde kisilerin, daha
genis kamusal alan ve daha dar 6zel alana sahip olma egiliminden bahseder. Kisiler 6zel
yasamlarini ayri tutmay: tercih ederler. Daha yaygin kiltiirlerde ise &zel yagam alani

cogunlukla genisken, kamu alani daha dardur.

Kazanilmig—verilmis  statii (achievement-ascription): Bu boyut bireylerin statiilerini
belirleyen ozelliklerinin toplumca ne derece Snemli gorildiigiini tammlar. Bir toplum
liyelerini neye gore odiillendirir? Kisinin performansina gbre mi, yoksa yasina, statlisiine veya
cinsiyetine gore mi? Bu sorunun cevabi toplumlarin kazamlmig statiiye mi yoksa verilmig
statiiye mi deger verdikleriyle ilgilidir. Kazanilmis statliniin deger gdrdiigi toplumlarda,
kisinin performanst, becerileri ve rekabet glicti Kisinin statiisiinii belirler. Bir atletin bagarili
olusu kazanilan bir statiiye érnektir. Diger yandan, verilmis statler cogunlukla kisinin kim
oldugu, kimin ¢ocugu oldugu, nerede egitim gordiigiiyle ilgilidir (Smith vd., 1996). Ingiliz
monarsisi veya Hindistan’daki kast sistemi verilmis statii algisimin egemen oldugu

Orneklerdir.




insan-zaman iliskileri (human-time relationship): Trompenaars bu deger boyutunun
|ullariiminda Kluckhohn ve Strodibeck’in galigmasindan esinlenmigtiv (Smith vd., 1996).
Gegmis, simdiki ve gelecek zamana verilen 6nem, her topluluk igin farklilik gostermektedir.
imdiki zamana yonelik toplumlar, zamana 6nem vermeyen, gegmisten ders almak ve
gelecegi planlamaktan uzak toplumlardir. Gecmise yonelik toplumlar, geleneklerini simdiki
samanda muhafaza etmek ve yenilemek isteyen toplumlardir. Gelecek yonelimli toplumlar ise

gelecekte olmasim istediklerini gerceklestirmek igin zemin hazirlayan toplumlardir.

insan—doga iligkileri (human—nature relationship): Insan-zaman iliskileri boyutunda
oldugu gibi bu boyutta da Trompenaars’1n, Kluckhohn ve Strodtbeck’in belirledigi benzer
deger yoneliminden. etkilendigi beliﬂilmektedir. Bu boyuttaki farklilagmaya gore, bazi
kiltirlerde cevre veya doga, bireylerin yasamlarim etkileyen ve yonlendiren hem korkulacalk
hem de hayranlik duyulacak bir varlik olarak goriiliir. Dolayisiyla dogayla uyum iginde
yasamak ve dogaya boyun egmek 6nem kazamr. Diger toplumlarda ise bireyler dogaya hakim
olabileceklerini ve kontrolleri altinda tutabileceklerini dstiniirler. Bu nedenle de bireyler

kendi kaderlerini kendileri ¢izme inancina sahiptirler (Smith vd., 1996).

Trompenaars ve Hampden-Turner’in boyutlart Hofstede’nin bazi boyutlari ile neredeyse
esdeger diistintilebilir. Omegin, Trompenaars ve Hampden-Turner'm toplulukguluk/bireycilik
deger yonelimi, Hofstede’nin  toplulukguluk/bireyeilik boyutuyla benzer vurgulari
yapmaktadir. Diger yandan glivenilir iligkiler kurmak kargisinda kurallara dayali olmay1 ifade
eden  evrensellik/ayricalikhk  boyutu, Hofstede’nin  belirsizlikten — kagmma  ve

toplulukguluk/bireycilik boyutlarmimn bir pargasi olarak yorumlanabilir (Smith vd., 1996).
2.2.3.4. Schwartz’in Kiiltiirel Yonelimler Tipolojisi

Schwartz (2005), kiiltiiri, bir toplumdaki insanlar arasinda baskin olan anlamlar, inanislar,
uygulamalar, semboller, normlar ve degerlerin zengin bir karigimi olarak gdrmektedir. Ona
gore bir toplumdaki baskin deger yurgular kiiltiiriin belki de en temel 6zelligidir. Schwartz,
kiiltiirel degerleri li¢ temel boyuta dayal olarak ele almaktadir: kolektif kaynagmislik

karsisinda ozerklik, hiyerarsi karsisinda esitlik¢i olma ve hitkmetme kargisinda uyum.

Bu boyutlardan ilki, kisi ile grup arasindaki iliski veya sinirlarla ilgilidir. Bu boyuttaki
kutuplar bireysel dzerklik ve kolektif kaynasnuslik (embeddedness)g olarak adlandirilmistir.

¥ Schwartz, bu boyutu daha dnceki calismalarinda “degisime agik olma-muhafazakarhk™ olarak adlandirmistir.
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Ozerklik kiiltirlerinde, insanlar 6zerk ve bagimsiz varliklar olarak gériiliirler. Bireyler, kendi
tercihlerini, duygularini, fikirlerini ve yeteneklerini gelistirmeli ve ifade etmelidirler. Iki tiirlii
ozerklik vardir: Entelektiiel ozerklik, kisilerin bireysel fikir ve entelektiiel y6nlerinin
bagimsiz olarak pesinde kosmalarini tegvik eder. Bu tiir kiiltlirlerdeki 6nemli degerlerin
srmekleri yaraticilik, agik goriislillik ve meraktir. Duygusal ézerklik ise bireylerin kendileri
icin duygusal anlamda olumlu deneyimlerin, hayattan zevk almanin pesinde kogmalarini

tesvik eder. Onemli degerleri zevk, heyecanli bir hayat ve degisken hayat tarzlaridir.

Kolektif kaynasnusligin 6n plana ¢ikarildigs kiiltiirlerde, bireyler topluluklarin icinde ve
arasinda gizlenmigtir. Yasamin anlami, ¢ogunlukla sosyal iliskiler, grup kimligi, grubun
paylasilan yasam sekline katilmaktan ve grubun amaglarina yonelik gosterilen ¢abadan
ibarettir. Kolektif kaynagmiglik kiiltiirlerinde, statiikonun siirdiiriilmesi, i¢ grup dayanismasi
veya geleneksel diizeni bozabilecek eylemlerin sinirlandiriimasi 6nemsenir. Bu tiir kiiltiirlerin

onemli degerleri sosyal diizen, geleneklere saygi, ulusal giivenlik ve itaattir.

Ikinci deger boyutu, sosyal yapiy1 koruyacak sorumlu davranisin farkli toplumlar icin ne
olduguyla ilgilidir. Bu boyutun kutuplarindan biri egitlik¢ilik (egalitarianism), insanlarin
birbirlerini ortak ¢ikarlart paylasan esit bireyler olarak gdrmeye tesvik eder. Bireyler
isbirligine bagllik duymayi ve herkesin mutlulugunu diistinmeyi igsellestirecek sekilde
yetigtirilirler. Bu tiir kultirlerin  6nemli degerleri esitlik, sosyal adalet, diiriistliik,
sorumluluktur. Kutubun diger ucunda yer alan hiyerarsi (hierarchy), kazamlmig degil verilmis
rollerin hiyerarsik diizenine dayanir. Giiciin, rollerin ve mesru giiciin esitsiz dagilimini ifade
eder. Insanlar rollerin hiyerarsik dagilimmi ve bu rollere atfedilen kural ve yikiimliiliiklere
uymay1 kantksayacak sekilde yetistirilirler. Hiyerarsik kiiltiirlerde sosyal giig, otorite, boyun

egme ve zenginlik gibi degerler 6nemlidir.

Schwartz’in Uglincli deger boyutu insanlarin doga ve sosyal diinyayla iligkilerini nasil
yonettikleriyle ilgilidir. Bu boyuttaki dikotominin bir ucunda uyuma 6nem veren toplumlar
yer alir. Uyum (harmony), kisinin iginde yasadigi ¢evre ve diinya ile barisik ve uyumlu
olmasini; ¢evreyi degistirmek, yonetmek veya istismar etmek yerine onu anlamaya
calismasini ve takdir etmesini ifade eder. Uyum kiiltiirlerinin Snemli degerleri, baris, dogayla
birlik ve ¢evreyi korumaktir. Diger yandan, kitkmetme/basart giidiisii (mastery), grubun veya
bireysel amaglarin elde edilmesinde, dogal ve sosyal gevreye hitkmetmeyi, yénlendirmeyi ve
degistirmek i¢in aktif eylemi tegvik eder. Bu kiiltiirlerdeki 6nem verilen degerler hirs, basari,

goziipeklik ve rekabettir.
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Schwartz’in belirtiigine gore, bu deger boyutlart Hofstede nin belirledigi dort temel deger
boyutu ile kargilagtimldigimda bireycilik ve esitlikgi olma, bireycilik-duygusal 6zerklik
arasinda; belirsizlikten kagima ve uyum arasinda; erkeksi degerler ve bagari giidiisii arasinda
olumlu yénde iliski saptanmustir (Pasa, 2000; Smith vd., 1996). Ancak Schwartz (2005),
birbirleriyle cok yakindan ilgili olan boyutlarn bile kavramsal olarak ve gorgiil anlamda

onemli sekillerde farklilastiklarini belirtmektedir.

Schwartz (2005), kendi modelinin boyutlari ile Inglehart’mn kullandifi boyutlari da
karsilastimistir. Buna gére, Inglehart’m geleneksel/inanglardan bagimsiz-akilcr boyutuyla,
Schwartz’in bireysel dzerklik/kolektif kaynagmiglik boyutu kavramsal agidan uyusmaktadir.
Her iki boyut da siki karsilikli yitkiimliiliiklerin hakim oldugu kiltiirlerde bireylerin yapilarin
(toplum, aile, kurumlar gibi) igine gizlenmiglik derecesiyle ilgilidir. Gorgiil olarak da iki
boyut pozitif yonde iliskili bulunmustur. Geleneksel/inanglardan bagimsiz-akilci boyutunun,
Schwartz’n esitlik¢i olma/hiyerarsi boyutuyla bazi kavramsal gakismalari (her ikisi de
otoriteye uyma derecesi ile ilgilidir) olmasina ragmen temel odak noktalari farklidir. Gorgiil
anlamda ise cok diisiik diizeyde cakisma sergilemektedirler. Inglehart’in ikinci boyutu hayatta
kalma/kendini ifade etme ile bireysel ozerklik/kolektif kaynasmishk boyutunun hem

kavramsal hem de gorgiil olarak énemli oranda uyumlu oldugu belirlenmistir.
2.2.3.5. Inglehart’in Diinya Degerleri Modeli

Inglehart’in kiiltiirel farklilasmaya odaklanan galigmasi, son yillarn en genis Slgekli ve
katki saglayici caligmasidir. Diinya Degerler Aragtirmasi olarak bilinen bu ¢alisma 1981-
1982, 1990-1991 ve 1995-1998 olmak iizere ii¢ dalga halinde 65 iilkede yiiriitiilmiis tutumlar,
degerler ve inanglara iliskin diinyadaki en bilyiik inceleme niteligini tasimaktadir. Inglehart’in
1997°de yayinladig1 sonuglara gére, zengin toplumlarin iiyelerinin diinya goriiglerini, diisiik
gelirli toplumlarn fiyelerinin diinya goriiglerinden, genis bir politik, sosyal ve dini norm ve
inanclar diizleminde sistematik olarak ayiran iki temel boyut ortaya ¢ikmistir. Bu iki boyut,
otoriteye iliskin gelenekselin karsisinda inanglardan bagimsiz-akiler degerler ile hayatta
kalmanin karsisinda kendini ifade etme degerleri arasindaki ilkelerarasi kutuplagmayi

yansitmaktadir (Inglehart ve Baker, 2000, s.23).

Geleneksel (tradition) / Inanclardan bagimsiz-akilcr (secular-rational) boyutu, temel

olarak otoriteye iliskin egilimlerle ilgilidir. Toplumlari dinin, ulusun ve ailenin biiytik Slgiide
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snemli oldugu ve o kadar da snemli olmadif toplumlar olarak ayirir. Geleneksel toplumlarda
cocuklarin ilk gorevi ebeveynlerini onurlu kilmaktir; kisi ailesini her zaman sevmeli ve saygl
gostermelidir. Ebeveynler ise kendi mutsuzluklar pahasina da olsa cocuklar igin ellerinden
gelenin en iyisini yapmalidirlar. Erkek egemenligi bir normdur; gecerli kesin ahlék kurallari
yardir ve ulusal onur duygusu hakimdir. Toplumun tiyeleri ulusal otoriteyi pasif bigimde
Kabullenirler; siyaseti ok nadir tartigma konusu yaparlar (Inglehart ve Baker, 2000, s.25).

inanglardan bapimsiz-akilcr degerlere sahip toplumlarda ise geleneksel toplum degerlerinin

tam tersi degerler gegerlidir.

Inglehart’in ikinci boyutu, hayatia kalma (survival) / kendini ifade etme (self expression),
insanlarm temel olarak ekonomik ve fiziksel giivenlige (survival) odaklandiklan toplumlarla,
gitvenligin endise kaynag1 olmamast nedeniyle yagamin kalitesine iligkin konularin temel
alindipy (self-expression) toplumlan kargilagtirir. Hayatta kalma egilimli toplumlarda kigiler,
ekonomik ve fiziksel giivenligi diger tim amaglarinin {istiinde tutar; yabancilardan, etnik
cesitlilikten ve kiiltiirel degisimden tirkerler. Bu da, toplumun genelinden ayrilan kisi, grup ve
davramslara kargi toleranssiz olusu, geleneksel cinsiyet rollerinde 1srar1 ve otoriteye dayalt
politik bakist beraberinde getirir. Kendini ifade etmenin vurgulandigl toplumlarda ise
farkliliklar ve degisim daha kolay kabul edilir ve hatta toplumu zenginlestirici bir unsur olarak

gorulir. Toplumun tiyelerinin geneli egitim alma sansina esit derecede sahip olur. Kisiler
arasi giiven, marjinal davranig ve gruplara kars1 tolerans, 6znel refah, politik eylemcilik ve

kendini ifade etme diizeyi yiksektir (Schwartz, 2005).

Buraya degin ifade edilen goriglerin  bir zetini yapmak gerekirse, kiiltiirlerarast
farkliliklarin  degisik kiiltiirlerde  yetigmis kisilerin birbirinden farkly diisiinmelerine ve
davranmalarina neden oldugu soylenebilir. Yénetim agisindan diistintildiigiinde, yonetim
uygulamalarnm o toplumun baskin kiiltirel degerlerd, gelenekleri, aligkanliklart gibi
zellikleri ile olan uyumu arttik¢a caliganlarin tatmininin, motivasyonunun ve genel olarak
Srgiitin verimliliginin yiikselecegi kanitlanmigtir (Erez ve Earley’den aktaran Ma1couhdes
vd., 1998). Dolayistyla, kiiltiirtin yonetsel ve orgiitsel siiregler tizerindeki etkisinin bilimsel bir

gerceklik oldugu iddiast yadsinamaz.

Kiltiir-yonetim etkilesiminin bir alt boyutu olan kiiltiir-karar verme iliskisini aragtirma
sorunsali olarak benimseyen ¢aligmanin bundan sonraki boliimiinde iki farkl kiiltirel baglam

olarak Tiirk ve Japon yonetim kiiltiir ele alinacakfir.




2.3. Tiirk ve Japon Yénetim Kiiltiirlerinin Ge¢misten Aktarilan ve Modern

Ozellikleri

Kiiltiir olgusunun en temel niteliginin “birikim” oldugu diistiniilecek olursa, modern Tiirk
veya Japon toplumunun yonetim ve organizasyon odaklt da olsa, kiiltiirel ozelliklerinin bir
anda geligmis ya da gelistirilmis, oncesinden bagimsiz degil, tarihsel bir siireg sonucunda
olusturulmug bir birikim olarak goriilmesi kacinilmazdir. Bugiinkii toplumsal ve kiiltiirel
yapimiz gegmisin bir bilegkesidir. Kiiltiir deperlerinin yiizyillardir Gist diste tabakalagmast
sonucu giiniimiiziin kiiltir degerleri olusmugtur. Bu nedenle Tiirk kiiltiiriiniin 6zelliklerinden
ve Tiirk yonetim kiiltiirinden bahsederken, gegmisten giintimiize ulasan kiiltiirel mirasin neler
oldugunu irdelemek ¢agdas degerlerimize 151k tutacaktir. Ancak bu irdeleme, yonetim tarihi
yazmak kadar genig ve derin bir ¢abadan ziyade, giiniimiize ulagan yonetsel degerlerin
anlagilmasina yetecek sekilde kisa ve 6z tutulacaktir. Bu boliimde once Tirk yonetim
liltiirtintin tarihsel kesitleri, giiniimiize ulasan degerleri ve modern yonetim degerlerine
iliskin aragtirma sonuglar1 incelenecek, ardindan ayni caba Japon yonetim kiiltirli i¢in de

gerceklestirilecektir.
2.3.1. Tiirk Yonetim Kiiltiiri
2.3.1.1. Tiirk Yénetim Kiiltiiriiniin Tarihsel Kesitleri

Aragtirmacilar (Ergun, 2000; Kose ve Unal, 2000), Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerinin

koklerinin, dort tarihsel déneme dayali olarak ele alinabilecegini belirtmektedirler. Bu

dénemler; Orta Asya Kiiltirti, Selguklu Kiltiirti, Osmanli Kiiltiirii ve Cumbhuriyet Donemi -

Kiilturidiir.

Orta Asya Kiiltiirii

Orta Asya Kiiltiiriiniin, kaynaklarin azlig1 nedeniyle, Tiirk kiiltiir tarihinin incelenmesi en
zor dénemi oldugu goriiliir. Tiirk tarihinin nerede, ne zaman basladig tartigmali da olsa,
Tiirklerin ilk yurtlarmin Orta Asya oldugu genel kabul goriir. Orta Asya’da ilk kutulan Tirk
Birligi, eger Hunlar sayilmazsa, Gok veya Kok Tiirk devletidir. Goktiirk devletinin ardindan
nce Uygurlar, sonra da Oguz Tiirk devletleri Orta Asya kiiltiiriinii olusturan devletler olarak

tarih sahnesinde yer almislardir (Giiveng, 2000).
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Tiirklerin Orta Asya Kiiltiirii gocebelige dayanmaktadir. Orta Asya bélgesinin farima
elverigli olmayan cografi ve doga sartlari, Tiirkleri gogebelige ve kamucu bir toplum yapisi
olugturmaya zorunlu kilmugtir. Gocebelik kiiltiirii, yerlesik olmayig ve hayvancilikla ozellikle
de at yetigtiriciligi ile ugragmakla tanimlanabilir. Bu hayvan yetistiriciligi isi ¢ok biiyiik emek
harcamay! gerektirmedigi igin, galigma ve girigkenlige en az diizeyde yer veren bir ugragtir
(Kongar, 2003, s.43). Gogebe yasam, genis topraklara sahip bir aristokrasi smifinin
olugmasina engel olugturmustur. Zira, topraklarin miilkiyeti genellikle devlete ait sayilmuistir.
Topraga dayali olmayan ekonomik etkinligin belirledigi bu toplumsal yap1, eskicag
toplumlarinin cogunda gorilen kolelik kurumunun gelismesini engellemigtir. Orta Asya
Kiiltiriinde toplum, kandaghga dayali olarak gdcebe bir kabileyi olusturan insan toplulugu
olarak ele alinmaktadir. Bu haliyle biiyiikge bir aileye de benzetilebilmektedir. Gogebe
toplumu, davranig ve inang olarak saf bir orgiitlenmedir ve esitlikgi, ozgiirlikel, dayanigmact
ve hosgoriilii bir yagam bigimidir (Kose ve Unal, 2000, s.5). Ortaklagsa davranma ve yasama
niteligi on plana ¢ikmaktadir.

Orta Asya’da kurulmus olan Tirk devletlerinin baginda bulunan kimselere "Tanju, Kagan,
Han, Yabgu, Ilteber" gibi gesitli isimler verilir ve hitkiimdarlik verasetle degisirdi. Hiikiimdar,
yaradanin indyet ve yardimina mazhar oldupu siirece halkina iyi bakar, onu zenginlik ve
adalet i¢inde yagatirdl. Bunu bagaramayan kapandan, yaradanin, kut'u yani siyasi iktidari geri

aldi1 diisiiniiliir ve ona karst isyan etmek mesru sayilirdi (Kongar, 2003).

Toplumun temeli aile idi. Ataerkil bir yapiya sahip olan ailede her birey, tim yagami
boyunca aile toplulugu igin ¢aligir ve buna karsilik topluluk tarafindan beslenir, bakilir ve
korunurdu. Birey giriskenlige degil, topluluga dayanir ve bunun sonucu olarak da topluluk
bireye egemen hale gelirdi (Sencer, 2001, s.44). Aileden sonraki en biiyitk sosyal birlik Uruk
(siilale) idi. Uruk veya soylar toplamina ise boy denirdi. Boylarin kendilerine ait topraklari
vardi ve baslarinda boy beyleri bulunur, boy beylerini ise aile ve uruk temsilcileri segerdi.
Kagan devlet bagkani olmakla birlikte, boy beyleri kendi topraklarmda yari bagimsiz bir halde
yasarlardl. Hikiimdar Snemli islerde boy beylerinden olusan kurultay: (devlet meclisini)
toplar ve karar, kurultayin toplanmasindan sonra verilirdi (Kafesoglu, 1983). Hiikiimdarlar,
devlet iglerinde daima, boy beylerinden meydana gelen bu kurultaylara damsirlar, 6nlarin razi
olmadiklari isi pek yapmazlardi. Danisma kurultaylarinda herkes soziind acikca soyler,
hiikiimdar: dahi istedigi gibi elestirebilirdi. Ciinkii kurultay tiyeleri, asil gliclerini, temsil
ettikleri ziimrelerden alirlardi. Dolayisiyla, yonetim yapisinin aile odakli, hiyerarsik ve

merkeziyetci oldugu ifade edilmektedir.




“Orta Asya kiiltiirtinde kadinin toplumsal yagam ve aile yasaminda 6nemli bir rolii vardt.

Kadin erkek egemen kiiltiirii yikan, toplum icinde erkekle beraber esit haklara ve toplumsal
yagaml ilgilendiren konularda yonetime katilma haklkima sahipti (Tiirkdogan, 2004, 5.96; Kose
ve Unal, 2000, 5.6). Omegin, kaganlarin esine hatun (katun) denirdi. Hatun kisiler, devlet

idaresinde s6z sahibi olurlardi.

Diper taraftan etraflar1 devambh diismanla ¢evrili bulunan Tiirklerin ~ giivenligi
saglayabilmeleri, disiplinli bir sekilde birlik ve beraberlik icinde yagamalartyla miimkiindd.
Bu itibarla Tiirk tilkelerinde diizeni saglayan tore, her seyden once gelirdi (Inalcik, 1999,
s.25). Hﬁkﬁmdaﬂar bile torenin disna ¢ikamazdi. Tirk toresi bugiinkii gibi yazili kanunlar
halinde olmayip, milletin yiizlerce yillik hayat tecriibesinden siiziilmiis 6rf ve adet seklindeki
lurallardan ibaretti. Her konuda, torenin ne oldugunu, kiigiikler biiyiiklerden ogrenerek ve
yagayarak yetigirlerdi. Gerek kagamin bagkanlik ettigi siyasi mahkemelerde, gerek diger
yargiglarin idare eftigi normal mahkemelerde tére hiikiimleri hi¢ sagmadan uygulanird:.

Toreye hiikiimdar bile kars: gelemezdi (Giiveng, 2000).

Orta Asya kiiltiirliniin diger bir toplumsal 6zelligi de bireylerin yiiksek askeri bilgi ve
becerileridir. Tiirk boylar, boylarimun varligmi ve ekonomik giiglerini korumak igin stirekli
hareket halinde olmak ve her seferinde farkli mekanlarda yasémak zorundaydilar. Diger
yandan, yerlesik bir devlet olan simr komsulart Cin’in stirekli tehdidi s6z konusuydu. Bu
tehdit unsurlar, Tiirklerin askeri bir killtir iiretmesine ve asker-millet yapisinin temelinin
olusmasina neden olmugtur (Caglar, 2001). Eski Tiirkler devamli sehirlerde yasamadiklari
icin, yerleri ve sayilari belli bir ordulari yoktu. Esasen Tiirklerde herkes savag sanatini bilir ve

gerektiginde hemen kendi beylerinin emrinde orduya katilird1.

Anadolu’nun kapilarim agan Ofuz Tiirklerinin sosyal yasamlarma iliskin ipuglari veren
Dede Korkut hikayelerinde, Oguz Tirklerinin kimligine ve diinya goristine iligkin

¢coztimlemeler su noktalar: vurgulamaktadir (Gtiveng, 2000, 5.116):

o toplu yagam

o birey-toplum iliskisinde karsiliklilik
e kadm erkek esitligi

e dini hosgorii

e aileye verilen 6nem

o




Tiirkler, Orta Asya’da yerlesik hayata gegmeyi denemisler ancak, bir yandan doga

kogullarinin elverigsizligi, diger yandan Cin tehdidi kargisinda Tiirk devletleri uzun omiirlil
olamamis ve Tiirk boylarinin batiya gogii, Anadolu’nun kapilarini aralayana degin stirmiigtir.
Orta Asya’daki yasamlari boyunca samanizm inancini tagtyan Tiirk boylari, batiya dogru
gogleri sirasinda dncelikle Musevilik ve Hiristiyanlik dinleri ile tanigmiglardir. Ancak Tiirk
boylarini en gok etkileyen inang akimi fslamiyet olmustur. Tiirkler Islamiyeti once kabul
etmis, sonra onun koruyucusu durumuna gelmislerdir (Giiveng, 2000, 5.99). Islamiyet,
samanla Tiirk kiiltiriintin temel 6gelerinden biri haline gelmis, Tiirk tarih ve kiiltiiriintin bin

yilini yogurmustur.
Selcuklu Kiiltiirii
Tiirklerin siirekli Batiya dogrugt’)glerinin son duragi Anadolu olmustur. Oguzlarin Kinik

boyunun kurdugu Iran’daki Biiytik Selgukln devletinin, 1071°de Malazgirt savaginda Bizans

devletini yenmesiyle, Anadolu topraklar Tirklere agilmig olur. Oguzlar Anadolu’da dnce

Anadolu Selguklu devletini, ardindan da alti yiizyil stirecek Osmanlt [mparatorlugunu

kurmuslardir.

Selcuklu dénemi, Tiirk kiilttir tarihi agisindan Anadolu’nun Tiirklesmesi anlamina gelir ki
(Ohri, 1987; Giiveng, 2000), kiiltiire] stirecler agisindan bu dénem tipik bir kiiltiirlesme siireci
sayilabilir (Kése ve Unal, 2000). Selguklu devletinin 6zellikle kurulus yillarinda, toplumsal
yapida gocebelik kiiltiiriiniin izleri olmasina ragmen, zaman icinde Selguklular yerlesik

diizene gegerek gergek anlamda bir devlet y6netiminin gereklerini uygular hale gelmislerdir.

Orta Asya'dan gelen Tiirkmen boylari uzun yillar Iran'la i¢ ige yasadiklari ve Anadolu’ya
fran tzerinden geldikleri igin beraberlerinde koklil fran-Pers kiiltiriinii de Anadolu’ya
tasimislardir, Iran kiiltiiriinden etkilenen Selcuklu hiikiimdarlari saraylarinda Tiirkce yerine
Farsca konusmuslar, devletin resmi dili olarak da Farsca’yi tercih ettikleri gibi, devlet
ySnetiminde de fran Bizans karigim1 yonetim gelenegini Islam ilkeleriyle yagatma cabasinda

olmuslardir.

Selguklu hitkiimdarlar1 Sultan unvanini kullanmuslardir. Ulke ve devlet daha &nceki Tirk
devletlerinde oldugu gibi, hanedan iiyelerinin ortak mali sayilmistir. Devleti idare eden

hiilciimdarin ise, hanedan mensubu olmasi sartt1. Hanedanlik babadan ogula gegerdi.
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Merkezde devlet iglerini yiiriitmek icin bir divan tegkilaf: kurulmustu. Devlet, niifus arfigi ve
iilkenin smirlarinn geniglemesine bagli olarak giiclii bir merkeziyetci yonetim anlayisiyla

ybnetﬂmigtir (Sayar, 2001, 5.65).

Selguklu toplumsal yapisinin ve Kiiltiirel kimliginin sekillenmesinde ve gocebelikten
yerlesik diizene geciste etkili olan temel sosyal kurumlardan biri Ahilik’tir. Ahilik, eski Tiirk
medeniyet unsurlanmn Islamiyet ve bu kanaldan gelen futiivvet” deperleriyle uyumlu
kaynagmast neticesinde kurulan esnaf, sanatkar ve iiretici birliklerinin ve bu birliklerin
uyguladiklar: ahlaki, siyasi, iktisadi, felsefi duygu ve prensiplerin adidir (Demirpolat ve Akea,
2004, 5.364).

Ahi birlikleri her kurum gibi, belli bir ihtiyaci karsilama amact ile kurulmuslardir. En genig
anlatimla Ahi birliklerinin kurulug amacy; Orta Asya'dan Anadolu'ya gog eden Tirkmenlere
meslek ve sanat gretmek, bu kisilerin Anadolu'daki yerli Bizans sanatkarlar ile rekabet
edebilmesini saglamak, piyasada tutunabilmek icin yapilan mallarin kalitesini korumak,
{iretimi ihtiyaca gore ayarlamak, sanatkarlarda sanat ahlakini yerlestirmek, Tiirk halkini
ekonomik olarak bagimsiz hale getirmek, ihtiyag sahibi olanlara her alanda yardime1 olmak,
iilkeye yapilacak yabanci saldirilarda devletin silahli kuvvetleri yamnda tilkeyi savunmak ve

yerlesim bolgelerinde Tiirk-Islam kiiltiiriinii yaymak seklinde tanimlanabilir (TESOB, 2005).

Ahilikte esnaf ve sanatkarlara igyerlerinde yamak, cirak, kalfa ve usta hiyerargisi ile
meslegin incelikleri 6gretilirken, aksamlan toplandiklart Ahi konuk agirlama ve toplanti
salonlarnda (Ahi zaviyeleri) da ahlaki ve terbiyevi egitim uygulanird:. Bu yetistirilis
neticesinde Tiirk esnaf ve sanatkarlari arasinda hem giiclii bir dayanigma ve yardimlagma
kurulur hem de yerli Bizans sanatkarlari ile yarigabilecek sanat ve esnaflik yetenekleri

Spretilirdi (Cagatay, 1990, 5.33).

Ahiligin kurum olarak en belirgin 6zelligi, konukseverlik, yardimseverlik, dogruluk, bir
sanat veya meslek sahibi olmak, tiyelerini giindiiz tezgah ve atslyelerde isbaginda, geceleri
Ahi zaviyelerinde sosyal ve ahlaki yonlerde egitmek ve bilinclendirmekti (Cagatay, 1990,
s.41). Dolayistyla, esnaf ve sanatkarlar arasinda bir is ahlakimn olusturulmasi, Ahiligin Ttirk
kiiltiir hayatima temel katkilarindan biridir. Ahi is ahlakinda, is bolimi, iktisadi oldugu kadar
ahlaki bir konu olarak da ele almmustir. Ahilikte, iginde sebatsizlik, isten kagma, sik sik is

® Piitivvet, [slamiyet’in etkisinde gdgebelikten yerlesik hayata dogru evrilen Arap toplumunda gdgebe dénemlere ait Arap
kiltiiriiniin, “asil insan™ idealinin szellikleri olan konukseverlik, comertlik ve yigitlik gibi degerlerin yeni toplumsal yapidaki
yansimalari olan toplum ideolojisine verilen addir.
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degistirmek, isyerinde kendisine verilen gdrevi istismar etmek gayri ahlaki bir davranig olarak
labul edilmistir (Demir, 2000, 5.344). Ayrica, ahilik kutumu ig ile okul birlikteliginin ifadesi

olan yaygin egitimin 6zgiin bir drnegi olmustur.

Anadolu’nun islamlagmaya ve Tiirklegsmeye bagladigi Selguklular déneminde ahilik tam
olarak sivil toplum kurulugu olarak nitelendirilmese de, orgiit yapisi ve icra ettifi islevler
bakimindan degisik toplumsal kesimleri -zanaatkarlar, esnaf, ulema, kadi- kendi igerisinde
parindiran bir sosyal dayanigma kurumu olarak goriilebilir. Bu ozellifi ile Ahilik bagta
Selguklular dénemi olmak tizere Osmanli devletinin ilk kurulug ve gelisim dénemlerinde
sehrin geligiminin snemli unsurlarindan biri olan sosyal ve toplumsal dayanigma kurumlarinin

gelisiminde dnemli rol oynamigtir (Demirpolat ve Akga, 2004, s.374).

Osmanly Kiiltiirii

Anadolu Selguklu Devletinin ¢okiisti sirasinda Anadolu’da bulunan beyliklerden biriyken
600 yillik bir Imparatorluga donisen Osmanli Imparatorlugu dénemi, Ttk yonetim  kiiltirt

tarihinin en onemli dénemidir denebilir.

Osmanlilar kiiltiirel anlamda Selguklunun, islam (Halife) Devletinin ve Bizans’in devami
oldupu kadar, Oguz boylarinin Goktiirklere kadar uzanan devlet iligkileriyle deneyimlerinin
de bir bileskesiydi (Giiveng, 2000; Timur, 1986). Devlet diizeni Osmanlilarda Orta Asya
geleneginden gelen bir anlayisa sahipti. islami degildi, Islam’a bagliydi. Islamiyetle uyum
icerisinde olmaya agiri 6zen gosterir ancak ger-i degil, srfidir. Tiirk kaganhigi babadan ogula
gecerdi. Islamiyette bu anlamda bir baba-ogul iliskisi yoktur (Sayar, 2001, s.62). Saltanatin

babadan ogula devri Selguklularda da yaganmigtir.

Osmanli toplumsal, ekonomik ve siyasal yapisi en genel anlamda iki simfa bolinmigtu:
askeri ve ilmi/ulema (y&netici) sinif ve reaya (yonetilenler) simf (Kongar, 2003, s.56; Sayar,
2001, 5.70). Hanedanlik Osmanli yénetiminin bagtyd: ve Padisah mutlak yoneticiydi. Padisah,
uyruklart fizerinde ok siki bir denetime sahipti. Yonetici simif Padigah’in temsilcileriydi.
Dolayistyla toplumdaki diger gruplardan bagumsiz yetkileri vardi. Ama onlar da padisahin

emirlerine uygun hareket etmek zorundaydilar.

Osmanli toplumunun siyasal-toplumsal-ekonomik yapisinin temel direklerinden biri timar

diizeniydi. Topragin sahibi Padigah olmasina ragmen, timar sahibi (sipahi), millkiyeti devlete




sit olan topragi kullanma hakkina sahipti. Dolayisiyla, timar sahipleri merkezi iktidarin

jemsileileriydiler. Kendi kullandigi topraklarda yagayan reayadan sorumluydular. Devlet igin
ymar sisterni mali anlaminm Gtesinde bir kontrol mekanizmasi olarak kullanilmigtir (Kongar,

2003).

Ozet olarak, Osmanli sisteminin toprak diizenine ve merkezi iktidarin giiciine dayali
oldugu anlagilmaktadir. Osmanlinin yonetim yapist merkeziyetcilige dayanirdi. Bunun en
snemli nedeni, devletin her geyin askeri, mali, dini, egitim vb. teskilatlanmalarin merkezi
haline gelmesi, tiim giici elinde tutmastydi. Mutlak otoriteyi padisahin elinde toplayan
patrimonyal (babaerkil veya bababuyurgan) bir devletti (Mardin, 1991). Padigahin mutlak
yetkileri zamanla azalmakla birlikte, Osmanl’nin “Kerim Devlet”, agdas Tiirkge’nin “Devlet
Baba” deyimleri, tarihi babaerkilligin Cumhuriyet dénemine degin, hatta giintimiizde de

stirdiiriildiigiiniin bir gostergesidir (Gliveng, 2000, s. 186).

Osmanli Devleti, ok dilli, gok dinli, gok kiltiirlii bir islam devleti olarak dogmus ve Syle
de kalmugtir. Imparatorluk, hakimiyeti altindaki halklarin gesitliligini ortadan kaldirmaya degil
korumaya c¢aligmigtir (Giiveng, 2000, s.213). Inaleik (1999, 5.25), bu cok kiiltiirlilign,
“Osmanlilar, Miisliman Anadolu ile Hiristiyan Balkanlart yonetimleri altinda birlestirdi.
Devlete sadik kalmalari, vergi 6demeleri karsihiginda, Hiristiyan ve Musevi vatandaglarimn
can ve mal glivenligini garanti etti. Kendi yonetimi altindaki milyonlarca gayrimiislimin

koruyucusu oldu” sézleriyle vurgulamaktadir.

Osmanlilarn toplumsal-ekonomik siyasetleri sonucu, ekonomik etkinlikler &zellikle de
ticaret genellikle Miisliiman olmayan uyruklular tarafindan stirdiirtildii. Devlet, dogrudan
iiretimde bulunmak yerine, yonettigi toplumlara 6zerklik vererek, onlarm yaptiklar: ekonomik

tiretimi denetlemeyi ve art1 lirine el koymayi genel siyasetlerinin ilkesi yapmist1 (Kongar,
2003, 5.70).

Islamiyet Osmanli kimliginin &nemli bir rengiydi. Ciinkii Tiirkler Miisliiman olduktan
sonra, kendilerini ve toplumsal diizenlerini tamamen Islami degerler cercevesinden
tammlamuslardir  (Timur, 2000, s.37). Osmanli devletinin  vapist Islam dini ile
destekleniyordu. Her ne kadar Osmanli devleti dine dayali bir kurumsal yapiya sahip
degildiyse de, Islam dini gerek toplumsal gerekse bireysel yagami etkisi altina almigti.
Kur’an’a dayali seriat, biitiin yagama egemendi (Kongar, 2003, 5.60). Seriat toplumun her

8gesinin oldugu gibi aile yapisinin da belirleyicisi idi. Erkeklerin gok egliligine izin veriyordu.
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Kadin toplum hayatinin digma itilmigti. Ayrica, Osmanli ailesi tam ekonomik ve toplumsal bir
birlikti. Erkek bu birligin bagtyd:i ve buyrltusu tartigilmazdi. Kandiyoti (1999), Osmanh
toplumundaki babanin, eski diizenin hiyerarsi, degismezlik ve mutlak otorite gibi temel
szelliklerini temsil ettigini soyler. Bu niteligiyle, Osmanli ailesi kesin bir ataerkil yapiya

sahipti (Kongar, 2003, 5.585).

Osmanli Déneminin, 6zellikle Imparatorlugun yiikselis ve ¢okiis donemlerinin en tipik
szelliklerinden biri, degisme ve gelismeyi durdurmaya galigilmast yani mevcuf durumun
korunmast istegidir (Giiveng, 2000; Kose ve Unal, 2000). Osmanlt devleti, kendi diizenini
kagimlmaz degisme ve ¢oziilmelere karg korumak isterken, her tiirlii bilimsel (giipheci),
felsefi (deperlendirici) ve teknolojik (uygulayicr) disiinceyi engellemis, gorkemli
imparatorlugu yalmzca yiiksek iman ve yonetim giiciiyle yasatmaya ¢aligmigtir. Halbuki bu
sirada Bat1 toplumlari basarili bir sekilde gergeklestirdikleri aydinlanma ve sanayi devrimleri
ile kapitalistlesme siireci iginde hizla yol almuslardir. Osmanlilar, Batinin bu ilerleyisini
grememis veya gbrmek istememis, farkettiklerinde ise cok geg olmustur. Ustelik, Osmanli
Imparatorlugundaki biitin Batililasma gabalari gerici ve tutucu tepkilerle karsilagmigtir.
Ciinkii meveut diizeni degistirme ¢abasi, séz konusu bozuk diizenin temsilcisi olan yonetici
seckinci smnifin gikarlarina dokunmugtur (Kongar, 2003, s.110). Bunun yani sira, Batililagma
cabalari yiizeysel diizeyde kalarak, ilim ve fen alaninda kok salamadigindan veya salt Bati
toplumlarinm kurumlarma Sykiinme ya da bir Batili tilkenin desteginin saglanmasi bi¢iminde
alglland1g1ndaﬁ basarisiz  olmus ve Imparatorlugun ¢okiisind —durduramamis hatta

hizlandirmagtir.
Cumhuriyet Donemi Kiiltiirii

1919 yilinda Ulusal Kurtulug Savagmin baslamasi ve zaferin kazanilmasimin ardindan,
1923 yilinda Cumhuriyet ilan edilir. Cumhuriyetin ilant ile, Osmanli Imparatorlugunun
kalintilari iizerinde yeni bir devlet kurma stireci baglatilmigtir. Toplumu yenileme slirecine
girisilmistir. Bu dénemdeki reformist degisimler incelendiginde, Cumbhuriyetle beraber
radikal bir zihniyet degisikligi oOngdrillmiis oldugu rahatlikla anlasilabilir. Tirkiye
Cumhuriyeti, Osmanli devletinin her bakimdan bir anti-tezi olarak gelmistir; temel hukuk
yapist bakimindan, tebaa ve devlet iliskileri ve killttir yonelimi bakimindan tamamuyla karsit
bir rejimi ifade eder (Inalcik, 1999, s.31). Osmanl devletinde egemenlik, Osmanl
hanedaninim tekelindedir, patrimonyal bir karakter tagir, yani tilke ve halk hanedanin babadan

ogula bir miilkii gibi algilamir. Osmanli devletinde bireyler tebaadur, ‘yani kuldur. Tirkiye
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Cumbhuriyetinde ise bireyler esit haklara sahip vatandaglardir. Egemenlik, kayitsiz. sartsiz

- milletindir.

Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti, Kurtulug Savagimn ve yeni cumhuriyetin 6nderi Mustafa
Kemal’in Bati tarafindan denetlenen degil, Bati tipi bir toplum olmak ideali ile kurulmustur.
Fakat Mustafa Kemal, her tiirlii, salt 6ykiinmecilige karsidir. Bu nedenle, Batidaki kurumlari
Tirkiye’ye aktarmak yerine, Bati uygarhigmin temelini olugturan ilkeleri uygulamak
istemigtir. Bunlar ulusguluk, ulusal bir ekonomi, ve yagam goriigi olarak bilime dayali akilci
bir yaklagimdir (Kongar, 2003, s.110). Bu amagla, egitim ve alfabe reformu, hukuk reformu,
lalik kiyafet reformu, dil ve tarih reformu, ¢ok partili siyasal yagama gecisi hazirlayan siyasal

reformlar gergeklestirilmigtir.

Cumhuriyetlé beraber ailenin yapisal degisimi, kadin ve erkeklerin toplumdaki
konumlarinin esitligi de hedeflenmis ve bu amaca yonelik, Isvigre Medeni Kanununun
kabulii, kadinlara segme ve segilme haklarimn taninmast gibi reformlar gerceklestirilmistir.
Artik capdas cekirdek aile, geleneksel genis ailenin islevlerinden bir kismini korumasina
ragmen, g¢agdas toplumsal yapmin bir 6Zesidir. (Kongar, 2003, s.585). Ancak ailede
ataerkillik, kadiun ailede ve toplum iginde ikinci siif vatandag kimligi tam olarak

¢Oziilebilmis degildir.

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin  siyasal bag1m31zhg1h1, ekonomik bagimsizligm izlemesi
gerekmis ve ekonomi siyaseti dig denetimden arinmis ulusal burjuvazi yaratmaya
odaklanmigti. Fakat Osmanlidan cumhuriyete gegiste ne bir sermaye birikimi, ne de bu
sermaye birikimini gergeklegtirmis ekonominin kaptanlari ve girisimei ruhu vardi. Egraf ve
ayan, hem ekonomik hem de toplumsal ve kiiltiirel olarak topraga bagimliligin stirdiiriirken,
Osmanlidan kalan maddi miras ise eksi sermaye birikimini ifade eden Avrupa’ya olan dig
borglards. Ustelik, 1912-1922 arasinda tam on yil stiren savaglar iilkeyi bir harabeye
¢evirmisti (Sayar, 2001, s.210). Tiirk burjuvazisinin o dénemdeki gelismemisliginin yannda,
1929°daki diinya ekonomik krizinin etkilerinden korunma refleksi, devlet¢ilik yaklagiminin
benimsenmesine neden olmus; saglik, egitim, adalet gibi alanlardaki ekonomik faaliyet, devlet

eliyle siirdiiriilmiis ve bu yolla ulusal ekonomi yaratiimaya caligtlmistir.

Kemalist dénem, umutsuzluk dalgalarm dagitmig, yeni bir heyecan ve yeni bir ruh
getirmis; fakat geleneksel degerlerle, ¢agdas degerleri; digiince yapimizla duygu yapimizi

uyumlu hale getiren bir kiltir devrimine déniisememistir (Timur, 2000, s.24). Bunun en




spemli nedeni, cumhuriyetle baglayan sosyal degigimin son derece hizli ilerlemis olusudur.
Bu dénem iginde Bafi fikirleri, Tirkiye’ye millet derin bir uykudan uyanmaktayken,
iarmakarigik bir bigimde girmigtir. Yeni fikirlerin Tiirkiye’ye girmeleri o kadar hizl olmugtur
ki, bunlart sindirmeye yeteri kadar zaman bulunamamistir (Toynbee, 2002, 5.208). Ancak, hig
siiphesiz ki bu fikirlerle entelektiiel mayalanma da baglamigtir. Su andaki durum, geleneksel
ve modern degerleri igeren bir geligkiler yumagidir. Timur’un (2000, s.11), Braudel’den alinti
yaparak belirttipi gibi, gegmisle bugiin arasinda bir uyum saglamak kimlik sorunumuzdur.

Bat kiiltiirii, Ortagag’in son dénemlerinde gergeklegtirdigi birikim sonucu, yaklagik dort
yiizyil stiren biytk bir diigince devrimi (ROnesans) yagamig Ve daha onceki caglarda
yaganmig olan bilylk uygarliklarin hemen hepsini asan, bugiinkii modern diisiince, sanat,
bilim, teknoloji ve toplumsal zenginligini yaratmigtir (Arda Denkel’den aktaran Baysal,
1991). Batinin modern degerlerini kurmasmin bu kadar uzun zaman aldifl ve yogun
toplumsal travmalar sonucu gerceklestigi diistiniilecek olursa, cumhuriyet killtliriinin

Kkoklerini salmasinin daha uzun yillar alacagy beklenebilir.
2.3.1.2. Gegmigten giiniimiize aktarilanlar

Geleneksel deperlerimizin fiizerine, bati teknolojisi, kurum ve yaklagimlariin
benimsendigi, Tiirkiye’nin dogu ve batnm bir karigtmim temsil ettigini soylemek
miimkiindiir (Kozan ve Ilter, 1994). Bu karisimda, gegmisten glintimize ulagmis
degerlerimizin hepsinin bir dokimini yapmak miimkiin olmasa da, tarihsel kesitler
boliimiinde aktarilmig ve glnimiz caligmalarryla desteklenmis, yonetsel davranig ve

uygulamalara odakl1 6zellikler belirlenmeye caligilacaktir.

Tiirk toplumunda &teden beri kanksanmis degerlerden biri oteriter davrams ve yasam
bicimidir. Orta Asya Tiirk toplumlarinda akincilik, Anadolu Selcuklu Devleti ve Osmanls
Imparatorlugunda mevcut yasam alanmi koruma ve genisletme bigiminde kendini gosteren
askeri gelenekler, kaganin veya imparatorun sz ve davraniglarinin buyruk niteligi tagimasin,
ailede anne babaya, okulda ogretmene, askerde st riitbeliye, iste yoneticiye boyun egmeye,
onlarin otoritesini kabullenmeye yol agmugtir. Otorite, hiyerarsik ve merKeziyetci bir
yonetim yapisiyla yakindan iligkilidir. Gegmisteki tiim Trk toplumlarinda otoriteye sahip
olanlarla olmayanlar arasinda bir mesafe konulmus ve toplumun unsurlarinin  merkezi
otoriteye boyun egme Ve baglilik duyma gelenegi stirdiiriilmistiir.  Ornegin, Osmanli

anlayisinda devlet yani Devlet-i Ali Osmani herseydi. Hanedanlik, Osmanh yonetiminin bas
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ve her tiirlii kurum ve yasanin iizerindeydi (Kdse ve Ijnal, 2000). Bu nedenle, Osmanli
- jmparatorlupu zamaninda biirokratik gelenek iyice giiglenerek, merkeziyetciligin koklerini
derinlere salmigtir. Merkeziyetgiligin bir unsuru olarak, Tiirk toplumlarindaki sila ve
yakindan denetim uygulama aligkanligs tarihsel uygulamalarla temsil edilmektedir. Ornegin,
Orta Asya ve Anadolu Selguklu zamanimda boy beyleri, Osmanlilarda timar sistemi yoluyla

toplum kitlelerinin denetiminin saglanmasi amaglanmisgtir.

Otoriter davranig ve yagam bigiminin sonuclarindan bir bagkasi, inisiyatif eksikligi veya
girigimeilik ruhunun lasirhgdir. Inisiyatif ve girisimeiligin 6zellikle Osmanli déneminde
bastirilmis oldugu gorilmektedir. O dénemde ekonomik etkinlik, devletin bir ekonomi -
politikasi olarak gayr-i mislimlerin eline birakilmistir. Dolayisiyla is bilgisi, yabanci
uyruklularn elinde olmugtur. Bu nedenle de Osmanli zamanindan giinimiize taginan ¢ok az
sayida girigimeilik Grnegi vardir (Mardin, 1991). Cumhuriyet sonrasinda ise devletgilik
destekli girisimeiligi 6zendirme caligmalart baglatilmustir. Geleneksel toplumumuzun bastirict
ve benligi daraltict gocuk yetigtirme aligkanliklart da bafimsiz davranma yetisini
gliglendirmeye degil, bastirmaya yoneliktir. Cocuklarn biiyiklerin fikirlerini yanlig da olsa
soru sormadan kabul etmek zorunda olmalart, uysallik ve boyun egmenin iyi bir nitelik olarak
sdiillendirilisi, inisiyatif yoksunluguna, cocugun higbir zaman kendi fikrini ifade etmeyi
dgrenememesi, dzerk davranma ve kendi basma karar verip hareket etmekte zorlanigmna yol
acmaktadir (Tezcan, 1987, 5.159; Oktem, 1990, s.41). Kiiltiirel psikolog Kagitgibast (1998) da
Tiirk toplumunda yetkeci veya ana-baba merkezli cocuk yetistirme egiliminin giiglii oldugunu
vurgulamaktadir. Kagitgibast, dokuz iilkede gergeklestirilen Cocugun Degeri Aragtirmasinin
Tiirkiye’ye iliskin sonuglarina iligkin agiklamasinda, arastirmaya katilan Tiirk ailelerin
%60’ min gocuklarda en gok istenen nitelik olarak cocugun ana-babasmin sozint dinlemesini
gordiiklerini, buna kargilik gocugun bagimsiz ve kendine giivenli olmasimin g¢ok da
Snemsenmedipini (ailelerin %18°1) ifade etmigtir. Kisacasi, gocuk yetistirme yontemindeki
asir1 korumacilik, 6zerk davramglar gelistirilmesine engel olmaktadir. EZitim sistemindeki
elestirel diislince gelistirmeyi engelieyici, kitap veya Sgretmenin otoritesini benimsemeye
itilme, 6zerk bireyler yetigtirilmesini engelleyen, gegmis ve giiniimiize iliskin, diger toplumsal

sosyalizasyon pratikleridir.

Tiirk toplumunun tarihe dayanan ordu-millet yapilanmasinin 6ne cikardigt Szelliklerden
birisi toplumun disiplin ve organizasyon becerileridir. Aslinda bu becerilerin kokleri Orta
Asya gogebelik kiltiriine dayanmaktadir. Yerle ik diizen almig toplumlardaki yaygin, ve cok

kere yanlis olan kani, gbgebe yasamin ilkel\-» oldupudur. Tersine, gogebelik cok
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kargik bir sosyal orgiitlenmeyi ve denge saglamayi gerektirmekiedir. Omegin, otlak aramak
icin yapilan yer degistirmeler, liderin bilgi ve deneyimine bagli olarak ¢ok énceden planlanir
ve kimi zaman binlerce kilometre uzunlugunda yillik yoringeler izlenirdi. Bu bagi bog bir
dolasma degil, uyumlu bir hareketti. Gogebelik cok geligmis ve gok siki orgiitlenmis bir
yasam bigimidir. Bozkirlarda yagamim sirdiirmek icin geligtirmis oldugu disiplin ve
srgiiteiilitk toplumu, 6niinde durulmaz bir gilg durumuna getirmistir. Batiya dogru yapilan go¢
ve bu amacla yapilan fetihler sonucunda, gelinen yabanci gevre iginde, gdgebenin enerjisi,
daha sonralar siiriileri yonetmekten bir Imparatorlufu yonetmeye donmiistiir (Toynbee, 2002,
5.22-23). Ancak burada bahsedilen disiplinin, bireysel disiplinden ¢ok, belirli bir otorite
altinda uyulan diizen olarak diisiiniilmesi daha dogru olacaktir. Ciinkii bireysel anlamdaki
disiplin kodlarmna ters nitelik tagiyan, plansizhk, yapilacak isleri erteleme, gevsek
davranma gibi bazi karakter 8zelliklerinin Ttirk toplumunda var olduBuna isaret edilmektedir
(Tezcan, 1987, s.161). Halk arasinda sik sik kullanilan “giin ola hayir ola”, “hele o giin
gelsin”  gibi atasozii, deyis ve benzetmeler uzak gelecege iligkin plansizhift gosteren
toplumsal simgelerdir. Plansizlik, Tiirk toplumunun tizerinde derin izler birakmis Islam
dininin yarattigi kadercilik anlayisiyla da aciklanabilir. Kadercilik, Ttrk toplumunun dinya
goriistinde yerlesik motiflerinden biridir (Nutku, 1991, s.51). “Kadere karst gelinmez”, “¢ikan
can geri gelmez”, “ezelden yazildiysa kul bagina kaza gelmez” gibi atasdzii ve deyislerde,
toplumun kadercilik anlayigimi diga vuran snemli ipuglari vardir. “Kimse bu diinyada
nasibinden fazlasmi yiyemez” gibi Dede Korkut hikayelerindeki tasvirler ise kadercilik
anlayiginin Tiirklerin Orta Asya zamanlarina dayandigini gostermektedir (Tirkdogan, 2004,
5.95). Giiniimiiz aragtirmalarinda da kadercilik egiliminin diger batili toplumlara nazaran
yitksek olusu vurgulanmaktadir (Aycan ve Kanungo, 2000; Ergun, 2000). Yonetim davranist
acisindan bakildifinda kadercilik, yonetici ve yonetilenlerin edilgen davranma egilimini
giiclendirmekte, duragan bir diiglince ve calisma ritmine neden olmaktadir. Kaderci
toplumlarda, olacaklar igin dnceden plan yapmak veya onlem almak, ileriye yonelik planlar
yapmak ve bir seyi basarmak igin kosullar1 gereginden fazla zorlamak gereksiz
goriildiiginden (Aycan ve Kanungo, 2000), Tiirk toplumunun kadercilik anlayist plansizlik

aligkanligin1 da beraberinde getirmistir.

Tarihi sartlarda farkli faktorlerin etkisiyle olugmus olan ve genellikle dogu toplumlarinin
kiiltiir kodlartyla ortiisen bu kiiltiirel hassasiyet alanlar1, bir takim doniigiimlere ugrasa da,
Selcuklu ve Osmanl donemlerinde lurumsallasarak, bagta yonetim alani olmak iizere, birgok
toplumsal alandaki belirleyiciligini giinlimize tagtyabilmistir (Caglar, 2001). Ozellikle

Cumhuriyetle beraber baglayan yeni fikirsel mayalanmalar, eski deZerlerde déniistimleri, yeni
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sentezleri zaman iginde olusturmaktadir. Bu noktadan yola ¢ikilirsa, glintimiziin yonetsel
degerlerine iligkin yapilan aragtimalarin sonuclari, siiren ve degisen degerlerin rengini

gormeyi saglayabilecektir.

2.3.1.3. Modern Yénetim Degerlerine Iligkin Aragtirmalar

Toplumsal ve orgitsel yagama egemen olan yonetsel degerlere iligkin galigmalar son
yillarda artmasina ragmen, diger gelismekte olan iilkelerle karsilagtirildiginda hala yetersiz
diizeyde oldugu soylenebilir (Berberoglu, 1991; Uygur, 2003). Halbuki ulusal kiiltiire 6zgil

degerlerin yonetsel tutum ve davraniglara, orgiitlenme bigimine nasil  yansidiginin

anlasilmasi, Tirk kiltiiriine ozgii bir yonetim ve orgiitlenme modelinin olugturulmasini ‘

olanakls kilacaktir. Bu bolimde yerel ve kargilastirmali caligmalarin bulgularna dayanarak,
Tiirk yonetsel deger ve uygulamalarina iliskin degerlendirmeler yapilmaya caligtlacaktir. Bu
degerlendirmeler, kiiltirel farklilagma modelleri konusunda ele alinan modeller gergevesinde,

yogunlukla da Hofstede nin kiiltlir boyutlar: temel almarak gergeklestirilecektir.

Hofstede nin kiiltiirel farklilagmaya konu olan kiltlir boyutlarini belirledigi ilk ¢aligmasi,
Tiirkiye’yi de kapsamaktaydi. Dolayistyla, calisma Tiirk kiiltiirtine iliskin olarak da, sonraki
arastirmalara temel teskil eden énemli sonuglar iiretmigtir. Degerlendirmeye erillik/disillik
boyutuyla baglanacak olursa, Hofstede’nin ¢aligmasinda bu boyut acisindan Tiirkiye nin
konumu disil tilkeler arasinda goériilmektedir. Bu sonug, toplumda, insanlararasi iligkilere ve
insana verilen 6nem, yagamin genel kalitesi ve adil olma gibi degerlerin baskin oldugunu
diistindiirmektedir. Ancak erillik/disillik ayrmina gore tlkelerin dagilimina bakildiginda,
Tiirkiye, orta siura yakin bir yerde yer almaktadir. Dolaysiyla, Tirk toplumunda disil
degerlerin baskin oldufu sonucuna ihtiyatla yaklagsmanin daha dogru olacagl, toplumun eril
dzelliklerinin de disil nitelikler kadar etkili oldugu belirtilmektedir (Erdem,1996; Sargut,
2001, s.176; Hofstede 2001). Ozellikle erkekle kadin arasinda sosyal rollerdeki keskin
farklilasma ve esitsizlik, erkeklerin baskin, giiclii ve saldirgan olma egilimi Tiirk toplumunun

eril niteliklerini yansitmaktadir.

Hofstede’nin bireycilik-ortaklasa davramgeilik boyutuna iliskin degerlendirmede Ttrk
toplumu, genel olarak ortaklasa davranig egilimi gdsteren toplulukeu veya grup merkezli bir
toplum olarak nitelendirilmektedir. Kolektif degerleri bireysel deferlere gore daha gliclii
bulunmustur. Hofstede’nin bu bulgularina Tiirk yazimindan destek gelse de (Erdem, 1996;

Aycan ve Kanungo, 2000; Sargut, 2001; Paga, 2001) bireycilik/ortaklaga davranigeilik

i
|
.
et
i}




(kolektivizm) boyutunun ele alindigi bazi aragtirmalarda Hofstede’nin bu saptamasini
sorgulamamiza yol agan sonuglar da ortaya cikabilmektedir. Omegin, Goregenli’nin (1995)
caligmasinda Tiirk kiiltiiriiniin_belirleyici olarak toplulukgu veya bireyci yonelimlerinin
pulunmadify gdsterilmistir. Diger yandan Ozen (1996), Tirk biirokratlarimin bireycilikle
toplulukguluk arasmda hem bireysel istekleri gdzeten hem de kolekiif oncelikleri yerine
getiren bir dengenin olugmasindan yana goziktiiklerini ifade etmekiedir. Tiirk ¢aliganlarin
talam caligmasinda ¢ok basarili olamadiklarina iliskin alinan sonuglar (Tezcan, 1987;
Kabasakal ve Bodur, 2002), toplulukeuluk egilimleriyle ilgili gelisen sorgulama egilimlerini
giclendirmektedir. Kabasakal ve Bodur'un (2002) Tiirkiye-Arap Kiimesi iilkeleri arasinda
yaptiklar ¢aligmada ortaya koyduklari, Tiirk yoneticilerinin kurum sistemi icinde oldukca
bireysel davranmakta ve kiimedeki diger tilkelerle kargilastinldiginda kendi bakis agilarini 6n
plana gikarmakta israrct davranmalari sonucu da bireyciligin izlerini tagimaktadir. Bu
bulgular, Batili degerlerin benimsenmesi sirecinde geleneksel degerimiz topluluk¢uluktan
bireyci diigtinceye dogru egilimimizin artmakta olusuna da igaret sayabiliriz. Kiiltiirel
niteliklerimizin s6z konusu oldugu her konuda, kirsal kesimde yasayan Tiirk insani ile buyik
sehirlerde yasayanlarin degerleri catismaktadur. Kirsal kesimdeki dayanigma, biiyiiklere saygi,
sorunlarm kolektif ¢oziimii gibi davraniglara karsilik, bliytik sehirlerimizde bireysel ¢ikarlar
toplulukeu degerlerimizin 6niine gegmis durumdadr. Calisma hayatinda goriilen bireylerarasi
rekabet, bireysel yiikselme, isletmeler arasinda personel devir oranlarinda artig egilimleri,
komguluk iliskilerinin, yardimlagmanin giderek yok olmasi gibi 6rnekler, bireyciligin baskin
oldugu bir toplumu yansitan dzelliklerdir (Berberoglu, 1991, s.114). Ote yandan, bireylerin
toplumsal gevrelerini i¢ ve dig gruplar olarak siniflandirma egilimleri bireycilik-toplulukguluk
boyutu agisindan bakildiginda 6nemli bilimsel agiklamalar icermektedir. Ozellikle toplulukgu
kiiltiirlerde kati bir ig-dis grup ayrimi yasandigt sdylenebilir. Aragtirmalar ic gruplarin bireyci
toplumlarda ¢ok ve Onemsiz olmasina ragmen, toplulukgu toplumlarda az ve gok 6nemli
olduklarim1 ortaya ¢ikarmistir (Sargut, 2003). Bu bakimdan degerlendirildiginde, Tiirk
toplumunda i¢ ve dig grup ayrmi belirgin, dar, kigiik ve ¢ok sayida i¢ gruplara bolinme
egilimi yiiksek bulunmustur (Sargut, 2003) ic ve dis grup ayrmu Tiirk yonetim kultiriine
kayirmacilik (nepotism) ve babacan yonetim (paternalizm) uygulamalar1  seklinde

yansimaktadir.

Belirsizlikten kacinma boyutuna iliskin bulgulara gore, Tirk toplumu belirsizlikten
kacinma egiliminin yiiksek oldugu dlkeler arasinda yer almaktadir. YOneticilerimizin
belirsizlige karsi toleransli olmadiklari ve degisim karsisinda tutucu davrandiklar

goriilmektedir. Sargut (2001) toplumumuzda belirlenimeiligin egemen oldugunu, buna bagh
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olarak da belirsizlikten kacmmanin yitksek oldugunu vurgulayan aragtirmacilardan biridir.
Ayrica, Wasti’nin (1995), farkl kiiltiirleri igeren karsilagtirmali ¢alismasi da Tiirk insanmin
belirsizlikten kacinma ve kadercilik egilimlerini destekler sonuglar iiretmigstir. Tiirklerin
belirlenimeilik egilimleri dinin etkisine bagli goriilebildigi gibi (Sargut, 2001; Dilber, 1976,
s.43), ilkemizde son yﬂlarda giderek artan, kisilere ve sisteme karsi olan giivensizlik
duygusunun sonucunda gelisen “her tiirlii girigimin sonugsuz kalacagi, Oyleyse ¢aba

sarfetmenin gereksiz oldugu” inanciyla da agiklanabilir.

Hofstede’nin bulgulari, Tiirkiye’nin giic mesafesinin yiiksek oldugu ulkeler arasinda
oldupunu gostermektedir. Yiksek giic mesafesinin izlerini toplumun genel ve kisilerin
bireysel davramslarinda gérmek miimkiindir. Ornegin, toplumumuzda mevkiinin ve riitbenin
bir giic kaynag1 olarak kullaniligima ¢ok stk rastlanmaktadir. Yine, yoneticilere tahsis edilmis

nitelik ve nicelikleri diger caliganlardan ayrilan ofis, restaurant, ekipman 6zel tahsisleri, giig

sahibi olanlarla olmayanlarin ayrildifinmn isaretleridir. Glg aralifimin yiitksek olusu, liderlik .

davramsina da giiclii bir sekilde yansimaktadur, Tiirk isletmelerinde yoneticilerin genel olarak
takim ruhu igeren ve paylagtmer bir davramiga gore, babacan ve yakin denetimi iceren
otokratik liderlik davramgt sergiledikleri gdzlemlenmektedir (Pasa, 2000; Kozan, 1993;
Marcoulides vd., 1998). Diger yandan, gli¢ mesafesinin ve belirsizlikten kagmmanin yiksek
olusu, Tiirk isletmelerinde “ise 6ncelik vermek, isi ciddiye almak, isi benimsemek, zverili
calismak” gibi davranigsal normlarin temsil ettigi, ise y&nelik yonetim davramigini hakim
kilmaktadir (Uygug, 2003). Kozan ve {lter (1994), gii¢ aralifinin yﬁksekligiylé uyumlu olarak
Tirk yoneticilerinin katihimei bir yonetim yaklagimini benimsemedikleri, astlarin ise
ySneticilerinin otoriter bir lider olmasim tercih ettilderi ve iistleriyle goriis ayriliklarimi agik¢a
ifade etmekten kagmndiklari sonucuna ulagmuslardir. Ancak, bu otoriter yoneticilik stili,
iistlerle astlar arasinda sopuk ve mesafeli iligkileri beraberinde getirmemektedir. Tam tersine,
yonetici, saygi duyulan ve otoritesi sorgulanmayan bir baba figiirli olarak algilanmaktadir.
Aycan ve Kanungo (2000), geleneksel Asya, Giiney Amerika ve Orta Dogu toplumlarinda
gorillen, bu farklilasmis otoriterlifi paternalizm (babacanlik veya pedersahilik) olarak
adlandirmaktadirlar. Paternalist toplumlarda iist ile ast arasmndaki iliskinin, ebeveyn ile evlat
arasmdaki iliskiye benzedigini; bu iligkide tistiin gdrevinin ast1 korumak, yénlendirmek, yol
gSstermek iken, karsihipida asttan beklenenin, Ustiine kayitsiz gartsiz itaat etmesi °Ve: baglilik
gistermesi oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu anlamda Tiirkiye, paternalizim egiliminin yiiksek

oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir.
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Trompenaars’in insan-zaman iligkileri boyutu, ve Hall’un tek boyutlu ve ¢ok boyutlu
zaman boyutlart acisindan degerlendirildiginde, Tiirk kiltiirindeki zamana iliskin egilimlerin
egzamanlilik ve ¢ok boyutluluk tagidigt goritlebilir. Ayni zamanda birden ¢ok is yapmak,
insan ve is iliskilerinde zamani esnek ve tikenmez bir kaynak olarak gormelk, Tiirk insanmin
zamana iligkin tipik bakigs agisins olusturur. Kluckhohn ve Strodbeck’in (1973) zamana iligkin
ayriminda kiiltiirler, gegmis, simdi ve gelecek yonelimli olarak fark111a§ma,1<téd1r, Bu ayrima
gore ise Tirk toplumu, geleneklere ve tarihi bagarilara verdigi 6nem dolayisiyla gegmis
yonelimli olarak diigiiniilebilir. Bu konudaki Sargut’un gortisi ise toplumun hizli kiiltiirel

gecis asamasinda hem gegmise hem de gelecege donik isaretler verdigi yoniindedir (2001,
5.70).

Edward Hall’m kiiltiirleri farklilik gbzeten genis baglamli-dar baglamli ayrimi agisimdan
Tiirk toplumunun, dolayli, caba gerektiren, baglamsal ve duygusal iletisim kurma (Sargut,
2001, s.149) ozellikleri dolayisiyla genis baglamli bir kiltiir oldugu soylenebilir. Stimer
(2000), “Soz dedigin yas deridir, nereye gekersen oraya gider”, “Soyleyenden dinleyen arif
gerek”, “Soz glimiigse siikut altmdir” ve “Kizim sana soylityorum gelinim sen anla” gibi
atasdzlerine atifta bulunarak, Tirk insamimn iletisimde dogrudanlik yerine, dolayli mesaj

verme egilimlerini, toplumun genis baglamliligima &rmek olarak gostermektedir.

Michigan Universitesi profesérlerinden Ronald Inglehart’m liderligini yaptig1 bir grup
aragtirmaci, aralarnda Tiirkiye’nin de bulundugu 40’dan fazla tilkede. “Diinya Degerler
Aragtirmasi”m ylirtitmiislerdir. Kiiltiirel farklilagma modelleri konusunda ayrintili olarak ele
alian ¢aligmanin Tiirkiye’ye iligkin sonuglari, gegmigten giintimiize aktarilan degerlerimizin
bir profilini ¢izmektedir. Buna gére, Tiirk toplumunda baskin olan degerler; kadercilik, piyasa
tizerinde devlet denetimi, kanaatkarlik, riskten ve kisisel girisimden kagmma, mikemmel ve
adil oldugu kabul edilen bir diizeni siirdiirmek, yakin gevre disinda giivensizlik, aile
isletmeleri digindaki isletme tiirlerinin benimsenmemesi, ¢aligmanin bir zorunluluk olarak
goriilmesi, calisma siiresini yogun olmayan ve yavag bir tempoda tutmak, giinlik yasayip
ileriyi planlamay1 gereksiz gérmek, zaman kévramma dnem vermemektir. Bu genis ¢apli
arastirmanin, Tirkiye ayagmi yiriten aragtumacilar elde edilen bu sonuglar, “Tirkiye
degerler arastirmasi, bize, Tiirk insaninin ne geleneksel, ne de sanayii Otesi toplum f(ahplarma
tam olarak oturdugunu géstermektedir. Bulgularimiz, Tiirk toplumunda Osmanli’dan stztillip
gelen izlere de rastlandipini isaret etmektedir. Degismekte olan Tirkiye’de geleneksel
toplumun temel unsurlarint olugturan aile, din ve Osmanli gelenegindeki ordu gibi kurumlarin

hala toplumsal deger sisteminin odak noktasinda oldugu goriilmektedir. Ancak bu kurumlarla
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yakindan ilintili olan yakinsal deZerlerin biiyiik 6lglide agmmakta oldugu saptanmis
bulunmaktadir. Séyle ki, insanlar kaderciligi sekilde kabul etmekle beraber, icerikte sanayii
toplumlaria 6zgii ‘akiler’ ogelerinden izler tasimaktadirlar” geklinde yorumlamiglardir
(BEsmer, 1999).

2.3.2. Japon Yonetim Kiiltiiri

2.3.2.1. Japon Yénetim Kiiltiiriiniin Tarihsel Kesitleri

Japon kiiltiiriinii inceleyen ¢aligmalarda Japon tarihi ii¢ ana boliimde ele alinmaktadir
(Hendry, 1987; Schneider ve Silverman, 1997). Bu nedenle, yonetim kiiltliriiniin tarihsel
kesitleri “modern 6ncesi dénem”, “modern dénem” ve “1945°den giiniimiize” olmak iizere ti¢

dénem itibariyle incelenecektir.
Modern Oncesi Donem

Japonlarin kékenlerine iliskin tam bir fikir birligi olmamasina ragmen, pek ¢ok aragtirmada
(Dicle, 1995; Hunter, 2002; Atay, 1999, s.112) vurgulanan genel kani, Japon adalarina ilk
yerlesenlerin Asya'nin gesitli bolgelerinden farkli zamanlarda go¢ eden Mogol, Malakka ve
Tunguz asilli etnik gruplar oldugudur. Bu gruplar zaman i¢inde ayni dili (Ural-Altay ailesine

bagl) konusan tiirdes bir topluma doniismiislerdir.

Japonya, son on iki yiizyildan fazla bir siiredir Yamato klanindan geldigi iddia edilen bir
imparatorluk hanedan: tarafindan ySnetilmistir. Bu klanin benimsedigi dini ve sekiiler otorite
yiizyillarca iilkenin en genis kesimlerinde itibar gérmiigtir. Ancak egemenlik 1185’den sonra
iistiin askeri glicleri nedeniyle énem kazanan askeri yoneticilere (shogun/gogun) gegmistir.
Shogunluk unvani, askeri hanedanlar yaratarak, babadan o gula gegmistir. Bu askeri
yoneticiler imparatoru yerinden etmek veya kurumlari ortadan kaldimak niyetinde
olmamislardir. Bunun yerine iktidar imparator adina kullanmuslardir. Imparatorluk hanedani
ise goriniirde egemenligini ve milletin-en ytice dini yetkilisi olma roliinti stirdirmiistiir
(Hunter, 2002, s.17). Kisacasi, Japonya’da yiizlerce yil ikili bir yonetim sistemi var olmustur:

baskentte saltanat siiren imparator ve normalde bagkent diginda bulunan askeri yonetim.

16. yiizyilda iktidan ele gegiren Tokugawa Shogunlart bir gesit merkezi feodalite olan

derebeylikler diizenini merkezi ydnetimine alarak Japon toplumunu 1600-1868 yillar
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arasinda, dis diinyaya kapali bir politika dogrultusunda yonetmistir. Bu tecrit politikasinin
nedeni, batinin  somiirgecilik ve Hiristiyanligin yayilma tehdidinden uzak kalmaltir
(Schneider ve Silverman, 1997, s.5; Esenbel, 1999, s.15; Hunter, 2002, s.34). Ulkenin devlet
diizeni, Shogunlarin yonettigi bir ulusal hiikiimet olan Bakufu ile onlara kul olarak tabi olan
270°den fazla sayida irili ufakli biiyiiklikte derebeyin (daimyo) yerel hiikiimetlerinden
olugmaktaydi. Japon toplumu, beylerin hitkiimetlerini olugturan samuray. (savag¢1) sinifinin
emrine tabii idi. Japonya’nin niifusu, iktidar sahibi samuraylar ve onlarin emrine tabi olan,
beyliklere tarim vergisi vermekle yiikiimlii koyliiler, zanaatkarlar ve esnaf ve tliccarlardan
olugan avam statiilii bir niifustan olugmaktaydi. Bu niifus soydan gecen smifsal aidiyet
kurallarinin hakim oldugu, sosyal hareketlilife ¢ok az imkan taniyan, kati ve hiyerarsik bir
toplumsal yap1 iginde yagamaktaydi (Esenbel, 1999, 5.16; Dicle, 1995, s.14).

Japonya’ya en yakmn cografi bolgenin Asya olusu, yiizyillar boyu biiyiik olgtide Cin
kiiltiiriiniin-uygarligmin etkisinde kalmasina neden olmustur. Cin yazi ve sanati yamnda,
Konfiigyiis 6gretileri (samuray ahlék sisteminin 6ziinii olugturur) ve Budizm dini de Cin’den
Japon toplumuna aktarilanlar arasindadir. Ancak Cin’le olan bu derece yogun etkilesime
ragmen Cin’in genis klanlara dayali kastsiz sosyal sistemini benimseyememiglerdir. Tam
tersine bu dénem Japonya i¢in feodalitenin ve sinifsal diizenin yerlestigi bir donem olmusgtur.
Boylece, Japonya’da kast, Japon tarihi boyunca hayatin kurali haline gelmistir (Benedict,
1966, 5.37). Japonlar dig diinyaya kapali gegirdikleri 200°den fazla yil boyunca Cin’den ithal
ettikleri kiiltiir 55elerini, yerel 6gelerle karigtirmak suretiyle yavag yavas sindirmis ve sonugta

kendilerine 6zgil bir kiiltiirii ortaya ¢ikarmiglardir (Schneider ve Silverman, 1997, s.5).
Meiji Dénemi/ Modern Donem

1860°larin sonlarindan itibaren Japonya, yeni bir doneme taniklik etmigtir. Bu dénem Meiji
Restorasyonu olarak bilinen kokli reformlarin gergeklestirildigi ve toplumun hizli bir sekilde

modernize oldugu bir dsnem olmustur.

Meiji dénemindeki reformist egilimler incelendiginde iki anayol iizerinden hareket edildigi
gorilmektedir. Bunlardan ilki, “Fukoku-Kyohei” olarak bilinen kuvvetli bir ofduya sahip
zengin iilke olma yolu, digeri ise “Benmei-Kaika” yani capdaslasma ve aydinlanma yoludur
(Yumiko, 1999, s.151; Oran, 1999, 5.136). Meiji déneminin ilk yillarindan itibaren devletin
yol gostericiligi altinda gemi yapimi, madencilik, iletisim gibi savunma sanayiine yonelik

alanlarin gelistirilmesi desteklenmigtir. Ordu ve donanma modernize edilerek milli bir ordu
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kurulmugstur. Diger yandan ¢afdaslagma ve aydinlanma amacina uygun olarak, kati feodal
diizenin kaldirilarak, Bati tarzinda yeni bir orgiitlenme ve yonetim yapisimn olugturulmasi s6z
konusudur., Topraklar derebeyliklerden geri alinarak merkezi hitkiimetin denetimi altina
girmistir. Ulke illere bolinmiig ve illerin bagma merkez atamasiyla valiler tayin edilmistir.
Veni bir adalet sistemi, egitim zorunlulugu, yeni para birimi, modern posta-telgraf tegkilats,
ticaret serbestisi ve vergi diizenlemeleri diger onemli reformist degisikliklerdir (Kavak, 1999).
Onceden Shogun smifinin yonetimindeki isletmeler devlet denetimine almarak, yeniden
diizenlenmigtir. Hitkiimet, tiiccarlar endiistriye geemeleri igin tegvik etmis, az karl1 ve askeri
olmayan endiistrileri satarak, gliniimiizin Japon Ozel sektdr kurumlarinin  baglangici
sayilabilecek zaibatsu olarak bilinen dev sermaye gruplarinin olugmasini ve biiyiimesini
saplamigtir (Oran, 1999, s.136; Hunter, 2002, s.167). Biitiin bu geligmeler ekonomiye oniine
gecilemez bir ivme kazandirmug ve 1920’lere gelindiginde Japonya bir tarim {ilkesi olmaktan
cikip, sanayiye dayali bir ekonomiye doniigmiistiir. Nitekim Esenbel (1999, s.12),

Japonya’nin klasik iktisat bilimi tanimina gore, sanayi devrimini 1917 yilinda tamamladigini
aktarmaktadir.

Meiji donemindeki en onemli gelismelerden biri ise, Japonya'nin kapali kapilarini dig
diinyaya agmasidir. Bu disa agilma, modernizasyon stirecinde yabanci iilkelerden yardim alma
anlaminda oldufu kadar, ciddi bir yayilma ve somiirgecilik politikasmi da beraberinde
getirmistir. Cegen’e (1999, 5.138) gore, Meiji restorasyonu ile kendi i¢inde 6nemli bir devrim
yapan Japonya, Bafi’'min sémirge iilkelerine karst Dogu'nun biiyik gict olarak diinya
sahnesine ¢ikmugtir. 1. Diinya Savaginin getirdigi galibiyet de Japonya’nin bir Asya ilkesi
olarak batiya kafa tutabilme iddiasinin bir ispat1 olmugtur. Japonya’nin fetih ve yayilmacilik

politikasi ve 6zlemi, II. Diinya Savaginin sonunda alman bityiik maglubiyete degin stirmiistiir.

Japonya’nin 2500 yillik tarihi boyunca yabanci kiiltiirlere ve etkilere son derece kapali
olmasi, aldiklarinda segici olmasina ve bu seriiven icinde kendi kiiltiirel ozerkligini ve
tekligini koruyabilmesine yol agmugtr. Bu nedenle Meiji restorasyonundan sonraki
endiistrilesme siireci de batililagma degil, 6zglin kimligini koruyarak cagdaslasma; saf Japon
ulusal kiltiirid ile batiun uygarligmim bir sentezini yaratma geklinde meydana gelmigtir.

Japonlar buna “wakon yosai” yani “Japon ruhu, Bati teknolojisi” adini vermigler ve yazili

olmayan toplumsal bir sézlegme gibi igsellestirmiglerdir. Diger bir ifade ile, Japonya, batnin,

uygarhgint kendi tilkesine getirmesine ragmen, feodal donem ile biitiinlesen ulusal kiiltirtini

snemli 8lctide muhafaza etmistir.
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1945°den giiniimiize

Japonya, 1945’de II. Diinya Savasi’ndan yenik ayrilmasinin ardindan, bitkin ve iggal
altinda, Amerika’ya bagumh bir iilkeydi. Amerikalilarin empoze ettigi yeni anayasa 1947°de
yﬁrﬁﬂﬁgé girince Japonya’da bugiinki copulcu demokrasinin temelleri atilmis ve gigler
aynlify sistemine gecilmistir.  Uzun yillar stirecek muhafazakar partilerin hakimiyeti ile

iillkede bir politik istikrar donemi baglamugtir.

Ayrica, iilkenin ekonomik ve sosyal sistemlerini demokratiklestirmek igin bir seri tedbirler
ahnmistir. Ornegin, iilke asker ve silahtan arindirilmig, zaibatsular — kaldirilmis, is¢i
sendikalarimin cogalmasini ve modern iggi-igveren iligkilerini saglayacak ig¢i kanunlari ile
kabiliyetli giftgileri toprak sahibi yapacak toprak reformu kanunu kabul edilmistir (Akgiil,
1999, 5.98). Imparator ve Imparatorluk bir tsrensel ve simgesel nitelik tagir hale gelmistir.
Toprak reformu ile toplumun hiyerarsik diizeni yikilmugtir. Sirketler halka agilarak, kiigiik
tasarrufcular ekonomiye yonlendirilmigtir. ABD ile imzalanan baris ve isbirligi antlagmasi,
yeni bir dénemin baglangici olmusg ve Japonya bundan sonra biitin komsularn ile benzeri baris
antlasmalari imzalayarak yeni bir isbirligi donemini baslatmistir. Baylece, iilke potansiyeli
tiimiiyle kalkinmaya yénlendirilebilmigtir (Cegen, 1999, 5.139). Ulkeyi yeni bastan insa ve
kalkindirmaya yonelik topyekiin seferberlik bagarili olmus ve Japonya gok gecmeden diger
iilkelerin hayret ve giptayla baktiklan, diinyamn ikinci biiyiik kapitalist ekonomisi haline

gelmigtir.

Egitim, gerek Meiji restorasyonunda gerekse 1945°den sonraki katkinma hamlesinde
kaldirag rolii oynamistir. Meiji restorasyonundan itibaren diinyadaki bilgi ve egitim
yonelimlerinin incelenmesi ile bilimsellik ve akicilik 6n plana gikarilmgtir. Giiveng’in
(1992) belirttigine gore, 1900’lerde iilkede okullasma oram yiizde 85’e ulagmuisti. 1880-90
yillar1 arasinda Darwin’in, Spencer’in evrimei kitaplar ile Kant’in felsefe yazilari timiilyle
Japonca’ya ¢evrilmis, yayimlanmig bulunuyordu.  Egitime verilen Snemin glnlimiize
yansiyan yizil, yiizde yiizlik okuma yazma orant (dinyadaki en yiksek oran) ve ¢ag

nitfusunun timinin temel egitimden gegiyor olusudur (Akarsu, 1999, 5.193; Sener, 1999,
5.237). '
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2.3.2.2. Gegmigsten giiniimiize aktarlanlar

Din: Japon toplimsal kiiltiiriinii etkileyen en 6nemli unsurlardan biri din olmugtur. Halk
dini olarak tanimlanan Shinto, Japonlarin doga sevgisini gelistirmis, dofayr hayatn giicti

olarak gormelerini saglamistir.

Cin’in etkisiyle tilkeye giren Budizm, mikemmelliyetciligi, kisinin maneviyatini herhangi
bir ise adanma yoluyla iyilestirebilecegi fikrini yerlestirmigtir (Schneider ve Silverman,
1997). Budist rahiplerin &gretileri Tokugawa doneminin basinda diinyevi ekonomik
faaliyetleri kutsallastirmis ve ticarete iligkin etik kurallari olugturmusgtur. Fukuyama’ya (2000)
gore, Budizme dayanan bu etik kurallar, Bati’nin Protestan is etiginin Japon egdegeri olarak
goriilebilir (s.198).

Yine Cin’den ithal edilen Konfiigyis 0gretisi, Japonya’da iilkenin kogullarina
uyumlastirilarak farkli bir karakter kazanmigtir. ] apon Konfiigyiis 6gretisinin temel
degerlerinin baginda sadakat gelir. Sadakat erdemi, kisinin efendiye kars1 olan ddevlerini ve
baglilipim vurgular. Samuray’in kendi derebeyine (daimyo) sadakatinin ¢agdas yorumu,
giiniimiiz Japon yoneticisinin ve tcretli ¢aliganin sitketine olan baglihgi seklinde
yapilmaktadir (Fukuyama, 2000, s.194). Konfligytisgtiliigiin bir bagka etkisi yurttaslik ve
milliyetcilik inancini pekistirmis olmasidir. Bu aslinda sadakat erdemiyle de baglantilidir.
Imparatorun tepede yer aldif1 tiim Japonya toplumu yani iilke, bir anlamda tiim hanelerin
hanesi (tiim ie’lerin ie’si) dir. Bu nedenle de topluma ve devlete kars1 ahlaki bir yiikiimlilik
ve duygusal bir bagllik s6z konusudur. Bu duygu bireye daha gocukluk yillarindan
baglayarak ‘asilanir ve yasam boyu pekistirilir. “Geleneksel Japon anlayisinda birey toplum
icin yararli olabildigi, ona katkida bulunabilecegi dlgtide deger kazanir. Japon insani, iiyesi
bulundugu grup iginde uyumlu davranmak, gruba ters dﬁsmemék ve grup yararin her seyden
{istiin tutmakla yiikiimlidiir. Buna uymayan birey, grup digina itilir ve bagka bir gruba da
giremez, agikta kalir ki bu, birey i¢in psikolojik bakimdan dlim demektir” (Tungoku’dan

aktaran Miitercimler, 1999, 5.17)

Tokugawa Japonya’sinin yeni konfligyiisgiiliigiintin busi deger sisterni, sadakat, aileye
baglilik, bilyiige itaat, cesaret ve kendini feda etme gibi ahlaki degerleri 6ne ¢ikarmistir. Japon
Konfiigytisciiliigiin yiice degerleri, kisinin hikiimdara, efendiye veya var olan iradeye ve anne

babaya bagliligiyd: (Hunter, 2002, 5.102).
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Konfiigyiisciililk, hem Tokugawa hanedanhg doneminde devletin ve toplumsal yapinin
diizenlenmesinde hem de Meiji restorasyonunun modernlesme ve ulusal birlik hedeflerinin

desteklenmesinde ideolojik bir gergeve m’teliéi tagimigtir.

Aile ve toplumsallik: Japonya’da aile ideolojisinin, ister ekonomik, ister egitime iligkin,
ister devlete ait olsun, tiim kurumlar igin kurumsal bir gergeve oldugu kabul edilir. Giiveng’in
(1992) belirttigine gore, batili insan varhgi diisiincesiyle kamtlarken, Japon insani
yarolusunu bir ailenin {iyesi olarak duyumsar ve yagar. Batili icin bireyin diigiincesi, Japon
insan1 iginse “biz”lik duygusu, biligi Snemlidir, varlk kosuludur. Japonya’da ie hane halkmin
ifadesidir. Ancak ie, aileden daha kapsayici bir anlam tagir ve kan baglari bulunmayan aile
disindan kisileri de igerebilir. Belirli bir adi paylagan ve aile iiyelerini, akrabalar1, damatlari ve
aile ile kan baglari olmayip aileye katilan yabancilari igeren genisletilmis bir aile oldufu
soylenebilir (Dicle, 1995, 5.27). Hatta Hunter, (2002) ie’nin bireyler grubundan Ste bir anlami
oldugunu; insanlart, miilkiyeti, itibari igine alan, kusaktan kusaga gegen bir kurum oldugunu
ifade etmektedir. Je yani hane reisligi genellikle babadan buyiik ogula gegerdi. Ancak her
zaman reisligi en biyilk oglun almasi beklenmezdi. Bunun yerine ailenin basarisini
garantilemek icin her aile, ailenin reisi olarak tistiin yetenekte bir erkek aile {iyesini reis olarak
secerdi. Bu kisi erkek kardeslerden biri olabilecegi gibi bir tivey kardes, damat veya crak'?
bile olabilirdi. Je reisliginin devri bu kiginin artik aile isletmesinin tim kontrold ve
sorumlulugunu iistlenmesi anlamina gelirdi (Bhappu, 2001). En biiyitk ogul ie’nin kontrolinti

eline alir almaz, kiigik erkek kardesin aile evinden ayrilmasi ve kendi hanesini kurmasi

normal karsilanirdi.

Ana babaya hiirmet, toplumun temel degerlerindendir. Cocuklarmn bat1 kiiltlirlinde meveut
olmayan bir bigimde, ana babalarma karsi yerine getirmeleri gereken genis ¢aplt
yiikiimlilikleri vardir. Karar almada yashlarn fikrine uymak konusunda giigli bir egilim
vardir. Aile icinde aile reisi kutsal ist durumundadir. Anne baba ile gocuklar, kari-koca ve
apabey-kardesler, gelin-kaynana arasindaki iliskiler bir tarafin baski ve egemenligine, oteki
tarafin ise boyun egmesine dayandirilmigti. Bir tarafin giig ve yetkileri, diger tarafin ise gorev
ve sorumluluklar1 vardi. Ailede ayrica, yas ve cinsiyet hiyerarsisi egemendi (Dicle, 1995,
5.27; Hunter, 2002, .103). '

10 N . - e . . N o
Tokugawa doneminde aileler egitim kurumu islevi gormiisler ve bu nedenle dgrenciler (giraklar), 6greticinin (ustanin) ailesi ile beraber
yasamus, aileden biri olarak gorulmislerdir. :
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Je kavrami, zamanla hanenin &tesine tagmis ve isletmeler, okul ve difer tiim Japon
srgitleri igin kurumsal bir gergeve niteligi tagmstic (Bhappu, 2001). Kisacas, aile, modern
Japon toplumunun temelini olugturmusgtur. Bu nedenledir ki, Japonlar, kendilerine firmalarini

nasil gordiiklerini soranlara “ailem” olarak tasvir ederler (Hatvany ve Pucik, 1981).

Hiyerarsi, statii ve otoritejfe saygr: Gerek hilkiimdar, gerekse efendi, aile reisi ya da ana
paba diizeyinde olsun, sadakat ve itaat ortaminda Japon toplumuna tarih boyunca bir statii
sistemi dayatilmistir. Bu sistem, antropolog Nakane Chie’nin (1970) dikey toplum olarak
adlandirdig toplumu iiretmigtir. Hiyerarsik siralama, farkls gruplarin iyeleri arasinda oldugu
gibi, her bir toplumsal grup arasinda da uygulanmistir. Bir gruptaki her tiye, grubun diger
fiyelerinin altinda veya tstiinde, belirlenmis bir statiiye sahipti. Bu, temel sosyal birim olan
ailede son derece belirgin olarak izlenmigtir. Modemn toplumda da ast-iist, kidemli-kidemsiz,
yasli-geng statii farkhliklari aynen muhafaza edilmektedir. Ornegin, bir fabrikadaki ustalar
veya iiniversitedeki 6gretim iiyeleri yetenek ve bagarilarma gore degil, yas ve kidemlerine

gore siralanirlar (Giiveng, 1992, 5.199). Yoneticiler genellikle en kidemliler arasindan segilir.

Statii ve rol ayrinu: Japonya’da kurumsal statii farkliliklarmdan daha da dnemlisi, kisisel
olarak diistiniilebilecek, kisilerin kafalarmda gelisen statli ve rol farklilasmasidir. Japonlar igin
ilk kez kargilagtiklari birinin kendilerine gore statiistinin hangi konumda oldugunu
degerlendirmek elzemdir. Ciinkii bu saptamaya gore, kargisindakiyle olan iliskisinde kendine
rol bigecektir. Ornegin, karsisindaki Kisinin statiisii kendinden daha yiiksekse, saygt diliyle
konugacak, selamlamada daha fazla egilecek, ve benzeri davranig modeli gelistirecektir. Aksi
takdirde ayiplanir ve diglamir. Japonya’daki en temel rol farklilasmasi kadin ve erkek
arasindakidir. Kadmlarin aleyhine bir cinsiyet ayrimciligi gdzlemlenir. Glnlimiz
Japonya’sinda dahi, kadinlarm erkek meslektaglarina emir verdikleri Gst y&netim
pozisyonlarma g¢ikmalart ¢ok nadirdir (Schneider ve Silverman, 1997). Bu konuda
Japonya’nin diger iilkelere gore gok daha kati ve delinmesi zor bir isleyise sahip olduu

sdylenebilir.

Grup bilinci: Antropolog Nakane Chie (1970), Japonlarin bireysel niteliklerden ok,
toplumsal baglara ¢nem verdiklerini belirtir. Onemli olan birey degil, aile ve gruptur.
Tokugawa doneminde ve onu izleyen Meiji restorasyonunda bireyin konumu tyesi oldugu
cesitli gruplar tarafindan tayin edilmistir (Hunter, 2002, 5.109). Bu durum, modern zamanda
da degismemistir. Bireyler, digerleri tarafindan birey olarak degil, grup iyeleri olarak

ooriiliirler. Kimligi sorulan bir Japon, kendini hangi kurumda galigtyorsa oranim adiyla tanitir.
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«“Mitsubishi’de veya Sony’de ¢aligtyorum” demekle yetinir (Giiveng, 1992, 5.198). Kigisel
sifatlar 5nem tasimaz. Toplumda her bireyin konumu ve rolii, ait oldugu grup ya da gruplar
icindeki konumuyla ve bu grubun konumu diper gruplarla ve biitiin olarak toplumla kurdugu
iligkileriyle kati bigimde belirlenmektedir (Hunter, 2002, 5.105). Bu grup bilinci geleneksel
sile olgusunun bir uzantisidir. Aile ve aile benzeri olusumlarin 6n plana eikartilmast,
toplumsal olarak atfedilen roliin sergilenmesinde, bir gfup iiyesi olarak birey kavramimni
giiglendirmigtir. Grup iginde ve gruplar arast “syum” (wa) Japonlarin toplumsal etkilegiminin
idealidir. Bu uyum saplantisi, Japon insammin zitlagmaktan kacinma epilimi gostermesini ve
her zaman bir uzlagma yaratma g¢abasini dogurmustur. Giiniimiizde grup kimligi, gruba uygun
davranma ve grup i¢i ve gruplar arast uyum kodlari hala gecerlidir. Isletmeler agisindan
bakilacak olursa, isletmelerde yapilacek olan isler kigilerden cok gruplara verilir. Kararlar
grup temelli olarak alir. Gruba dayali performans dlgiimleri yapilir (Hatvany ve Pucik,
1981). Bu nedenle, bireyin gruba ve grup igindeki belli bireylere bagliligi Japon toplumunun

her tirlii analizirllde biiyiik 6nem tagir hale gelmistir.

Japon toplumunda her yerde goriilebilen, 7e benzeri sivil toplum gruplart iemoto’lardir. Bu
ozel gruplar, ozellikle kili¢ kullanma, gay seromonileri, Noh tiyatrosu, Kabuki dramasi, ¢igek
diizenlenmesi (ikebana), kagit katlama sanati (origami) gibi geleneksel sanatlar ve zanaatlarin
gelistirilmesinde ve paylagilmasinda rol oynarlar. Jemoto gruplarinda, kisiler birbirleriyle
akrabalik iliskileri olmamasina ragmen, birbirlerine akrabaymis gibi davranirlar. Grubun
hocasi babayi, 6grencileri de gocuklarin roliinii oynar; iemoto grubundaki otorite, geleneksel
ailede oldupu gibi hiyerarsik ve babavaridir. Jemoto gruplar, batili anlamdaki goniillii
topluluklara benzer; isteyen herkes baglangigta bu gruplara katilabilir. Ancak gruplarin yapisi
aile yapisma benzedigi i¢in, grup igindeki iligkiler demokratik degil, hiyerargiktir ve gruba
katilirken kabullenilen ahlaki yikiimlilikler o kadar kolay terk edilemez. Antropolog
Hsu’nun iemoto’larla ilgili ybrumu, bu gruplarm is orgiitleri de dahil tim orgiitlerin yapisint

olusturuyor olduklaridir (Fukuyama, 2000, 5.192).

On ve giri ve amae normlar: 4Amae, gocugun anneye, astin {iste, halkin imparatora olan
bagimliligs ve annenin gocuga, listlin asta, imparatorun halka kosulsuz diigkiinligiinii ifade
eder (Schneider ve Silverman, 1997). Cocugun hatta yetiskinlerin, ana-babaya, ‘bityiiklerine,
yakinlarina, tistlerine dayanmak gere§ini duymasi son derece olagan, saghkl karsilamr. Amae
Japon kisiliginin temel harci oldugu gibi, gereksinmesi yasam boyu stiren duygusal bir
besindir. On ise insanlarm amae’ye karsi yiklendikleri borgluluk ve siikran duygusunun

gosterilmesidir. Ancak geri 6denmesi miimkiin degildir. Ciinkii on borcu tikkenmez. Madem
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ki on 6denemez, dyleyse borglu hayafi boyunca sadik kalmak, saygili davranmak zorundadir.
Cocuk annesine, g;ahsaxﬂar tistlerine, toplum imparatora karsi on duyar. Ote yandan giri, Batili
dillere cevrilmesi gok zor olan bir kavram ve duygudur. Tiirkge’deki namus, seref ve haysiyet
kavramlari, giriyi Tirklerin anlamasini kolaylagtirabilir. Bagkalariyla iliskilerinde, toplumun
bekledigi sekilde davranmak giri, yani namuslu, serefli ve haysiyetli bir harekettir (Gliveng,
1992, s.338). Tersi ise, kisinin onursuz ve asagilik gorillmesine yol agar. On ve giri kargilikly
bagimlilig1 giiglendiren etmenlerdir. Bu geleneksel normlarm modern i yagamina yansimalari
su sekilde agiklanabilir: Japon yonetim sisteminin dayandify anlayss, Japon galiganlarin
firmanin bitylimesine ve refahina yaptiklar katks kargihginda, firmanin galiganlarima giivenli
ve istikrarli bir is cevresi saglayacak ve herhangi bir ekonomik durgunluk zamaninda dahi

onun refahin koruyacaktir (Hatvany ve Pucik, 1981, s.474).
2.3.2.3. Modern Yonetim Degerleri Uzerine Arastirmalar

Yazinda Japon toplumu, kendine has kiiltiirel 6zellikleri olan ve bu yoniiyle diger
iilkelerden ayrilan bir toplum olarak ele almmaktadar. Ornegin, Huntington (1993), Japonya’y1
kendine 6zgii bir toplum ve uygarhik olarak tanimlamis ve Japonya ile diger Asya iilkeleri
arasinda dahi gozlemlenen kiiltiire] farkliliklara dikkat gekmistir. Bu kendine 6zgililk, dogal
olarak, Japon toplumunun ve Grgiitlerinin bir cok aragtirmaya konu olmasina da neden
olmustur. Bu bolimde Japon toplumunun 6ne cikan kiilttirel dzellikleri, Hofstede’nin kiiltiir
modeline ve ikinci kisimda aktarilan diger kiiltiir modellerine dayanilarak, yapilan gorgil

aragtirmalarin destegiyle ifade edilmeye caligtlacaktir.

Japonya, Hofstede’nin erillik/disillik boyutuna gore, aragtirmaya katilan iilkeler arasinda
en yiiksek erillik egilimi gosteren iilkedir. Bu sonug, Japonya’nin, diinyadaki herhangi bir
iilkeye gore, muhtemelen, en kesin cinsler arasi rol ayrimi yasanan ilke oldugunu ifade
etmektedir (Hofstede 2001, 5.310). Erkekten beklenen baskin ve sert nitelikleri tagimasi iken,
kadinlar hassas ve duygusal ihtiyaglarla dzdeslestirilirler. Hem kadm hem de erkek iddiali
olmaya, maddesel basartya dnem verir; rekabetei ve hirsli olmay: 6grenir. Ancak kadnlar
hirslarint ¢ocuklarnin, kocalartnin bagart kazanmalar1 yoniinde yonlendirebilirler. Kisiler
arasi etkilesimlerde disa vurulan duygu, his ve kendiligindenlik nitelikleri Japon toplumunda
dolayisiyla da orgiitlerde neredeyse hig goriilmez. Ancak son dénemde yapilan bazi
calismalar, erillik egiliminin azaliyor olduguna iligkin bulgular ortaya koymaktadir

(Fernandez vd., 1997; Spector vd., 2001).
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Japon toplumunun belirsizlikten kaginma egilimi oldukea yiiksektir. Omiir boyu istihdam,
lademe dayali yitkselme, 6rgiitlerde bilginid yiksek diizeyde paylastm ve sirkiilasyonu gibi
uygulamalar belirsizligi azaltmak icin bagvurulan enstriimanlar olarak goriilebilir. Yoshino’ya
(1968) gore belirsizlik ve bulaniklik, bilgi iiretme faaliyetleri yoluyla aktif olarak ele alinir.
Yopun yiiz yiize iletisim tegvik edilir ki bulanik bilgi daha kolay yorumlanabilsin. Belirsizlik
ve bulamklik durumlariyla basa ¢ikmada uzmanlagmis (specialized) bilgi degil,
genellestirilmis (generalized) bilgi tercih edilir (Nonaka ve Johansson, 1985). Sargut (2001,
5.134), ortaklaga davramiggi kiiltiirlerde belirsizlikten kacis egiliminin yiksek olmasinimn
pykiinmeci ésbigimliliginng daha etkili bir bicimde galigmasina yol agtifini belirtmektedir.
Aragtirmalar tipik bir Japon Orgiitiiniin, ayni endiistrideki diger firmalara benzer davranma
konusunda giiglii bir egilim gosterdifini ortaya koymaktadir (Kosaka, 2004). Dolayistyla,
Japon orgiitleri, benzer Orgiitlerin ne yaptigma iligkin her zaman alarmdadir ve diger
firmalarin kararlarina iligkin bilgi toplamaya calisir. Bu bilgi, bilgiyi toplayanin kararlarint

etkiledigi i¢in de, Japon firmalarinin benzer yonetsel davramiglar sergilemelerine neden olur.

Gii¢ mesafesi agisindan bakildiginda, Hofstede’nni bulgularina gore Japon toplhmu goreli
olarak yiiksek ancak aragtumanin ortalama degerlerinin altinda bir gli¢ mesafesine sahip
goriilmektedir. Japon toplumunda hiyerarsik yapilanma kokleri tarihe dayanan bir olgu olarak
kabul gormektedir. Taylor’un Japonya’ya iliskin gozlemleri toplumdaki hiyerarsi anlayigina
iliskin detayli bilgi verir: “Japonlar igin statli dylesine belirgindir ki, esitlikten sz
edilebilecek durumlar ¢ok nadirdir. Herkes ve her sey birbirinden yukart veya asagl, az veya
cok statii farkina sahiptir. Aile iiyeleri, ¢aligma arkadaglari, okullar, igletmeler, hatta uluslarmn
ve wklarin yerleri bellidir” (Ford ve Honeycutt, 1992). Hiyerarsik yapilanma Japon
srgiitlerinde de belirgindir (Yoshino, 1968, 5.218). Herkesin hiyerarsideki yeri bellidir. Kirin
kimden sorumlu oldugu ve kimin kime itaat edecegi belirlidir. Ancak Japonya’daki hiyerarsi
anlayist Batili anlamindan farkhlagir. Japon toplumunda hiyerarsiler organik bir diizen haline
getirilmistir. Hiyerargi basamaklar arasindaki iliskiler kavramsal ve duygusal agidan sicaktir,
iletisim genelde asafidan yukan dogru akar (Hampden-Turner ve Trompenaars, 1995). Statii
sembolleri kullanilmaz. Ornegin, ofislerde yoneticiler ve ¢alisanlar ayni ortamda hep beraber
caligirlar, ayni yerde yemek yerler. Dolayisiyla, yiiksek ve diigiik giic mesafesinin birarada

yagandig1 soylenebilir. Yiiksek glic mesafesi otoriteye saygi, hiyerarsik kurallara uyum,

paternalist lider anlayisi; diisiik giic mesafesi grup davranisi, uzlasmaya dayali karar verme:

seklinde diga vurulur. Taplin (1995), yiiksek ve digiik gug mesafesinin birarada bulunugunu,

“statiiye dayali dikey esitlikgilik” olarak tanimlamakta ve bu anlayist, toplumun, kokleri

" Oykiinmeci esbigimlilik: Basarih drgiitlerin yap, uygulama ve giktilarini taklit etmek (Sargut, 2001, 5.133).
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Japon tarihine dayanan, baska Glkelere transfer edilebilmesi zor bir niteligi oldugunu iddia

etmelktedir.

Bireycilik ve toplulukguluk boyutu agisindan degerlendirildiinde Japon toplumu
toplulukguluk egiliminin en belirgin oldugu tilkelerden biridir. Gegmigten giintimiize aktarilan
degerlerin baginda geleni, grup bilinci ve yonelimini yagam tarzina dontigtirmis olmalaridir.
Japonya’da grup once gelir. insanlar kendilerini once bir grubun iiyesi sonra birey olarak
diigiiniirler (Schneider ve Silverman, 1997). Grup kimligi, Japon kiiltiiriiniin yap: taglarindan
biridir. Her ne kadar endiistrilesmenin getirdigi Batili degerlerin tilkeye girisinden bahsedilse

de, bireyciligin etkisi halen grup bilincini ortadan kaldirmis veya dnemini azaltmig degildir.

Hall’un dar ve genis baglamli kiiltiirler ayrimina gre Japonya, genis baglamli bir kiiltiir
siniflandirmasina girmektedir. Gerek ig gerekse 6zel yasamlarinda Japonlar, kendilerine kesin
ve net duruglar belirlemezler. Muglak ifadeler kullanmay1, kargilarindakilerin neler
dusundugunu ve tercih ettigini sozsiiz tavirlarinda/ipuglarindan anlamay1 ve aym gsekilde
sézsiiz tavir kullanmay tercih ederler (Schneider ve Siverman, 1997). Hall ve Hall’a gore
(1990), 1$ miizakerelerinde oncelikle sosyal giiven inga edilmesi, kigiler arast iliskilere ve iyi
‘niyete 6nem verilmesi, anlagmalarin ancak taraflar arasinda giiven olustuktan sonra yapilmast,

yavag ve ritiiele uygun miizakereler yapilmasi genis baglamlilig: ifade eden gostergelerdir

Zamana iligkin egilimler agisindan Japon kiltiirtiniin gelecek yonelimli ve zamana uzun
vadeli yaklagan bir kiiltiir oldugu goriilmektedir. Japon toplumu sabirlt olmayi, sebatkar
olmayi, ana babaya, bilyiiklerine, tstlerine karsi saygill ve itaatkar olmayr benimsemistir
(Newman ve Nollen, 1996; Schneider ve Silverman, 1997). Orgiitlerde yaganan, kideme
dayali yiikselme, yapilan planlarin uzun donemlilipi, is iliskilerinin kurulmasinda uzun
doneme dayali giiven olusturma egilimi, problemlere anlik c¢ozimler bulmak degil uzun
ddnemli ¢oziimler gelistirme aliskanligi, gelecege doniik olmanin yansimalaridir. Hampden-
Turner ve Trompenaars (1995), Japonlarin zamant gelecege doniik bir dogrultu tagiyan, icice
gecmis daireler olarak gérdiiklerini belirtmektedir. Dairesel zaman algilamasinda, gegmis aci
ve pismanlik i¢inde akip gitmemis, daha da olgunlagmustir. Gelecek ise yabanct bir zaman
dilimi degil tamdik bir dosttur. Zamanin dairesel algilanmast, Japonlara hem yéshlara hem de

hiyerarsiye saygi duygusunu kazandirmaktadir.
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2.4. Kiiltiir ve Karar Verme Hligkisi
2.4.1. Kiiltiiriin Karar Verme Uzerindeki Etkisi

Bu boliimde toplumsal kiiltiiriin, temel yonetsel siireclerden biri olan karar vermeye
etlisinin incelenmesi amaglanmigtir. Birinci bolimde detayli bir bigimde ele alindify lizere,
Karar verme konusunun temel vurgularimdan biri, yénetimin her iglevinin aslinda karar verme
etkinligini igeriyor olugudur. Hatta bu noktadan hareket ederek, yonetmenin karar vermeyle es
anlamli oldugu da iddia edilmektedir (Adler, 1991). Dolayisiyla, karar vermenin bir
yoneticinin en kapsamli ve zor isi oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak bu zorluk, yodneticinin
kiiltiirel  gesitlilik  igeren  Orgiitsel ortamlarda  olmasi, isletme faaliyetlerinin
uluslararasilagmasi, veya yoneticinin kendi iilkesinin smurlar1 disinda faaliyette bulunmasi
durumlarinda daha da cetin bir hale gelir. Clinkli bu tir kosullar, kiltiir ve karar verme

etkilesiminin su yiiziine giktigi durumlardir.

Kiiltiir, insan ve insan gruplariyla ilgili bir olgu oldugu icin, kiiltirel deger ve tavirlar bir
toplumdan digerine degisen Glgiilerde farklilasmaktadir. Bu farklilagmanin sonucu olarak da
farkls .t'oplumlarda yetisen bireyler, ayni kosullar altinda dahi farkli davranig ve tavir
zellikleri sergileyebilmektedirler. Triandis (1983, 5.139), orgiitsel davranig agisindan ele
aldip1 bu durumu su gekilde 6zetlemektedir: “«Kiltirin érgitsel davramy iizerindeki etkisi o
kadar derin bir diizeyde gerceklesir ki, bu etkinin farkina bile varilmaz. Bu, son derece dogal
oldugu diisiiniilen ve bu yiizden de bir ¢ok sosyal davrams kuramcisimn dikkate bile almadig
otomatiklesmis diisiince sistem ve sekillerinin oriaya ¢tkmasina sebep olur”. Bu agidan
bakildiginda, karar vermenin de bir toplum i¢in snemli bir kiiltirel ozellik, toplumun kiiltiirel
5gelerini barindiran bir metafor oldugunu dugiinebiliriz. Karar verme, bir toplumun
inanclarimin bir sentezi, toplumsal ideolojisinin bir 6zeti veya diistinily tarzinin eylem
niteligindeki bir tirlinti olarak gortlebilir. Ornegin, bir tlkenin en yaygin, en bilindik spor
kuliipleri, isadamlari dernekleri kararlarina otokratik yollardan ulagiyorsa, bunun, tilkenin
toplumsal kiiltiiriniin bir yansimast olmasi olasilizy yiiksektir. Bu distinceden hareket eden
Kerlinger (1951), insanlarn karar verme sekillerinin -ister kisisel ister grup karari olsun-,

yeme aligkanliklan veya evlilik gelenekleri kadar onemli kiiltirel bir ozellik oldugunu

belirtmektedir.

Kiiltiiriin karar verme tizerindeki efkisinin sorgulanmayacak bir hal almast, bu etkinin nasi

ve ne yonde oldugu sorularina cevap aramayl gerektirmektedir. Bu arayis en iyi
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karsilagtirmali ¢aligmalarin sonuglarma dayamilarak yapilabilir. Kiiltiiriin yonetim ve Orgiitsel
uygulamalarla iligkilendirilmesinde Hofstede’nin kiiltiirel modeli ¢ok yaygin olarak
iullanilmaktadir. Asagida, Hofstede’nin boyutlarini referans alarak karar vermenin farkl

kiiltiirlerde nasil ele alindig: incelenmisgtir.

Bireycilik/toplulukguluk  boyutu agisindan baktigimizda, bireyciligin yiksek oldugu
toplumlarda bireye verilen yetki ve sorumluluklar cercevesinde bireysel kararlar ne ciktigi
gibi, verilen kararm sorumlulufu da bireylere aittir. Bu tiir toplumlarda, iligkilerin islevsel
tanimi, problem ¢dzmede faydacilik, kisa dénemli bakis agis1 ve segme ve rekabet etmede

ozgiirlilk degerleri 6n plana gikar. Difer yandan, toplulukguluk egiliminin yiiksek oldugu
toplumlarda, grup olarak karar verme epilimi yiiksektir. Kararin maliyetine grubun tim
iiyeleri esit olarak katlanirlar. Karara varmada grubun amaglari dnemsenir, grup uyumu ve

disiplini vurgulanir (Hofstede, 1984; Rodrigues, 2001; Adler, 1991).

Hoftsede’nin giic mesafesi boyutunun da karar verme acisindan etkisi onemlidir. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, statii farkliliklarina ve hiyerarsiye verilen 6nem,
srgiitlerde merkeziyetgi bir yapiyi dogurmaktadir. Bu da kararlarm iist yonetim tarafindan
alinmasinin bir ifadesidir. Astlarm kararlara katilimi sinichdir. Astlarn yoneticilerinin karar
verme térzma iliskin beklentileri otokratik ile babacan (paternalistic) tarz arasinda degisir.
Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda ise kararlara katilum daha fazladir. Yoneticilerin
alacapy kararlarda astlar da etkilidir. Astlarn yoneticilerinin karar verme tarzina iligkin

beklentileri acik bir bigimde danigmact, katihmli bir karar tarzidir (Hofstede, 1984, 5.92).

Karar verirken karsilagilan belirsizlikle basa ¢ikmada farkl: kiiltirler farkli  egilimler
sergilemektedirler. Sargut (2001, s.71), Dogu toplumlar ile Bati toplumlar arasmndaki karar
verme bakimindan var olan temel farklara deginirken, Batilinin stirece diizen ve akileililz
noktasindan yaklasirken, Dogulunun daha dinamik ve degisken bir ¢evreyle karsi karsiya
oldupunun bilinci icinde, gevredeki gorimtliniin her an depisebilecegi, yeni segeneklerin
olusabilecegi diistincesiyle karar aldiklarin belirtmistir. Belirsizlikten kaginma yonelimi risk
alma acisindan da Snemli sonuglar dogurabilir. Belirsizlikten kaginma egiliminin diiglik
oldugu toplumlarda bireyler daha fazla risk alma egilimi gosterirken, belirsizlikten kagmma
egiliminin yiksek oldugu toplumlarda riskten kagmma egilimi de yiiksek olur. Omegin,
yabanci pazara giris stratejisi belirlerken, risk almaktan kacinma egilimi yiiksek kiiltiirlerdeki
yoneticiler giivenli ihracat yaklagimimi tercih ederken, diger kiiltiirlerdeki yoneticiler daha

riskli bir segenek olarak yurtdiginda tiretim yapmay1 tercih edebilirler.
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Karar vermeye erillik/disillik boyutd agismdan bakildigimda, eril toplumlarda karar
yetkisinin genel olarak erkeklerin elinde bulundugu, disil ozelliklerin giiglii oldugu
toplumlarda ise toplumda cinsiyetle ilgili rollerde esneklik ve cinsler arasinda esitlik s6z

konusu oldugundan, karar yetkisinin erkeklere 6zgiiliigii ortadan kalkar.

‘Kiiltiir karar vermeyi nasil etkiler?” sorusuna cevap arayisi kiiltlirtin boyutlart agisindan
degerlendirildigi gibi karar vermenin iki temel boyutu; ‘karar verirken benimsenen tarz’ ve
‘izlenen karar siireci’ acisindan da ele alinmalidir. Ciinkii tezin temel vurgusu, karar verme

sitreci ve tarzlarna iliskin farkliliklara dayanmaktadir.

Karar verme, bir anlik, statik bir eylem olmaktan ¢ok, dinamik ve birbiriyle iligkili
adimlardan olugan bir sﬁreé niteligini tagimaktadir. Kiltiir, bu siirecin her agamasinda, Tablo
2.3°de 6zet halinde gosterildigi gibi, karar verme ve problem ¢dzme sekillerini etkiler (Adler,
1991, 5.162).

Problemi tamumlama: Karsilastrmali galigmalar, yoneticilerin karsilasilan durumlari
algilamalarinin ve problemi tamimlama  sekillerinin kiiltirler arasinda farklilastigini
gostermektedir. Birey ve toplumun eylem yo6nelimindeki farkliliklara bagli olarak, bazi
kiiltiirler problemleri ¢6zmeyi vurgularken, digerleri durumlari oldugu gibi kabul etmeye
odaklanirlar (Adler, 1991; Sargut, 2001, s.21). Bir kiilttirtin ityelerinin kadercilik egiliminin
mi, kendi kaderini ¢izme egiliminin mi toplumda baskin deger oldugu problemin tanimlama
seklini ,:farkhlagtmr. Kendi kaderini ¢izmeye inanan kiiltiirlerde, (8rnegin A.B.D.’de)
yoneticiler ¢ogu durumlari ¢dzillecek problemler olarak algilar ve degisim yoluyla
iyilestirilecek firsatlar olarak goriirler. Diger yandan, kadercilik egilimi yiiksek toplumlarda
(6rnepin, Endonezya veya Malezya’da) yoneticiler, iginde bulunulan durumu oldugu gibi
kabul etme egilimindedirler. Degisim veya iyilestirme aramazlar. Kaderin yon gostericilifine

inanirlar (Rodrigues, 2001).

Bilgi toplama: Bu asamada kiiltiirel farkhilagma, gergekleri, diisiinceleri veya olasiliklari
toplama noktasinda ortaya gikar. Bazi kiiltiirlerde karar vericiler bir karar verirken somut veri
ve olgulara dayanirlar. Ancak pek ¢ok kiiltiirde ise karar vericiler olgusal bilgi ve veriye 6nem
vermek yerine, sezgilerine dayali olarak karar vermeyi tercih ederler (Rodrigues, 2001).
Psikoanalist Carl Jung (aktaran Adler, 1991) temel olarak iki tiir bilgi toplama tarzi oldufunu

ileri siirmektedir: analitik (analytical) ve sezgici (intuition). Benzer sekilde, Allison ve Hayes
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(1996) de biligsel tarza iliskin kuramlarinda bilgiyi toplama ve organize etme bakimindan
kisilerin analitik ve sezgici olarak ikiye ayrildigin iddia etmiglerdir. Analitikler, bir duruma
iliskin bilgi ve olgulari toplamak icin bes duyularini da kullanirlar. Sistematik aragtirma
yontemlerine dayanan sirall ve adim adim yaklagimlart kullanmay: tercih ederler. Sezgici
insanlar ise cogunlukla bilgi toplamak igin gecmisten ve gelecekten fikirleri kullanirlar.
Sentez yapmayi ve aym anda pek gok girdinin eszamanli entegrasyonunu dnemserler.
Analitikler, olgulara dayamr ve daha tlimevarimci bir akil yiiriitmeyi benimserken, sezgisel
insanlar daha cok goriingiilere (images) dayanir ve daha tiimdengelimci bir akil yliriitme
kullanirlar (Adler, 1991; Allison ve Hayes, 1996).

Alternatifierin olusturulmast: Hérhangi bir problem ¢ézme veya karar alma durumunda,
ne tiir alternatifler kurgulamr? Bunlar daha baskin olarak yeni fikirlerden mi olusur yoksa
gecmiste denenmis fikirler midir? sorularina toplumlarnn verdikleri cevaplar degisebilir.
Ornegin, gelecek yonelimli killtiirler daha yeni alternatifler yaratma egilimindedirler. Daha
muhafazakar ve gegmis yonelimli kiiltlirler ise alternatiflerini dayandirabilecekleri tarihsel

driintiiler arama egilimi tagirlar.

Secim: Bu asama, bazi kiiltiirler igin bireylerin karar almasim (6rnegin AB.D.), yetkinin
_devrini, ¢abuk karar alinmasimi ammsatir; digerleri iginse karari grubun alacagini (6rnegin

Japonya), iist yonetimin tiim yetkileri kullanacagin, kararlarin agir aksak alinacagini anlatir.

Uygulama: Bir kararin deger kazanmasi icin uygulanmasi gerekir. Yine, kiiltiire bagh
olarak uygulama hizli veya yavas olabilir, yaratici veya yipratici olabilir, tepeden yonetilebilir

veya drgiitiin tiim diizeylerinden katilim icerebilir, bir birey veya grup tarafindan yonetilebilir.

Tablo 2.3 Kiiltiiriin Karar Verme Siireci Uzerindeki Etkisi

Karar verme siirecinin bes | Kiiltiirel Farkhliklar
adim

Problemi tanimlama

Problem ¢6zme
Durum degistirilmelidir

Durumu Kabullenme
Bazi durumlar degistirilmek yerine
kabul edilmelidir

Bilgi tarama

Qlgulari toplama

Fikirleri ve olasihklar toplama

Alternatiflerin gelistirilmesi

Yeni, gelecek yonelimli alternatifler
Bireyler 6grenir ve degisirler

Gegmis, simdi ve gelecek ydnelimli
alternatifler
Bireylerin degisimi kolay olmaz

Segim Bireysel karar verme Grup olarak karar verme
Karar verme sorumlulugu devredilir | Karar verme sorumlulugu paylasthr
Kararlar hizli bir sekilde verilir Kararin verilmesi zaman alir.
Karar kurali: dogru mu yanhs m1? Karar kural: iyi mi kétii mii?
Uygulama Yavas Hizh

Tepeden yonetilir

Bir tek kisinin sorumlulugundadir

Tiim diizeylerden katilimt igerir
Grubun sorumlulugundadir

L
Kaynak: Adler, 1991, 5.163"den uyarlanmistir.




109

Kiiltiir aym zamanda farkli karar VCI"I’I'IG tarzlarna yol acar. Bu konuda yapilan gok sayida
aragtuma karar verme ve problem ¢6zme tarzindaki farkliliklara isaret eden sonuglar

iiretmektedir.

Schramm-Nielsen’in - (2001), Danimarkali ve Fransiz yoneticilerinin  karar verme
sirecindeki adimlarmin ve karar verme tarzlarinm karsilagtirildigt galigmasinda iki grup
arasindaki nemli farkliliklara dikkat gekilmigtir. Fransizlarn karar tarzi, bir taraftan ¢oziim
alternatiflerine yonelik gergeklegtirdikleri derin ve detayli arama g6z 6niine almdifinda
rasyonel olarak tanimlanabilirken, diger yandan karar verirken duygulari ve hislerine
dayanmalari da goriilebilmektedir. Danimarkalilar ise karar siirecinde gok sayida ¢dziim
alternatifi arama ve “optimize etmek” yerine “tatmin etmek” yoluna gitme egilimi
gostermektedirler. Danimarkali yoneticiler pragmatik, gergekei ve sonug odakli olmay1
amaglarken, Fransiz yOneticilerin entelektiiellik ve yaraticilik sergilemeyi daha oncelikli

bulduklar1 gorilmiistir.

Heller, 1969°da yaptig1 karsilagtimali ¢aligmada Arjantin, Sili ve Uruguay’da otoritenin
hizli karar verme ile esdeger tutuldugunu ve vurgulanan seyin bilgi arama veya rasyonellikten
cok hiz oldugunu ortaya gikarmustir. McCann(1964) de Latin Amerika iilkelerinde bilingli
planlama eksikligi goriildiigiini, kararlarn genellikle sezgiye dayali olarak verildigini
bulgulamustir (Ronnen, 1986, 5.220).

Ronen’in (1986) karsilagtirmali y6netim konusunu tim yonleriyle ele aldig1 galigmasinda
da, cesitli {ilkelerin yoneticilerinin karar verme ve problem ¢dzme gekillerine iligkin
farkliliklarn alti cizilmektedir. Omegin, Amerika ve Isveg’te yoneticiler rasyonellige 6nem
verirler.. Japonlar karar vermede nesnel olma arzusundadirlar ve problem ¢oézmede grup
halinde diigiinme ve davranmayi nemserler. ftalyanlar ise problem ¢ozmede digerlerine en az
bagimlilik gdsteren grup ¢ikmigtir ve ayni zamanda grup karar tarzina en az egilimli grup

bulunmustur.

Ali’nin (1993) Arap killtiiriine iiye gesitli tilkelerin yoneticileri arasinda yaptigi
caligmasinda ise Arap yoneticilerinin kendilerini, otokratik, katilime1 ve yetki verici karar

tarzlarima en az, katilimer karar tarzina ise en yakin hissettikleri sonucu ortaya gikmigtir.
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YVazinda kiiltir ve karar vermeye iliskin yapilan taramalar, konunun ne karar

aragtirmacilarindan ne de farkh disiplinlerin kiiltir aragtrmacilarindan hak  ettigi ilgiyi

goremedigini gostermektedir. Weber ve Hse (2000), bu ilgi eksikliginin nedenini iki sekilde
agiklamaktadir. Birincis, davranigsal karar verme alanmin geligmekte olan bir alan olugu ki
bu, varsayimlar, yontemler hatta onemli sorulara iligkin ortak diizlemin heniiz olugsmadigimni
ifade eder. Ikincisi ise karar aragtirmacilarinin simdiye kadarki pozitivist digiince
gelenekleriyle ilgili olabilir. Pozitivist diigiince, evrenselci yani “tek gerceklik” veya “en iyi
tek yol” anlayigim igerir. Bu nedenle de, sosyal olarak kurgulanmis goklu gergeklikler
oldugunu iddia eden yorumlamact bakis agisi, simdiye degin karar aragtirmalarinda yaygin
olarak yer bulamamugtir. Ancak, pozitivist paradigmaya alternatif olarak, bilginin
srgiitlenmesi ve sunulmasinda tek, en dogru bir yol yoktur diisiincesinden yola ¢ikan
pozitivist &tesi veya yorumlamaci paradigma giderek ivme kazanmaktadir. Bu da, sosyal
bilimlerdeki arastirmalarda galigilan olay ve olgularin kendi baglamlan iginde incelenmesine,
derinlemesine agiklama ve yorumlamasma yol acmaktadir. Bu paradigma donigiminiin karar

vermeye iligkin kiiltiirel galismalara yonelik ilgiyi arttiracagi kuskusuzdur.
2.4.2. Japon Yonetiminde Karar Verme

II. Diinya Savagindan yenilgiyle ¢ikiginin ardindan gelen hizli ekonomik gelisim ve
endiistrilesme, Japonya’mn diinyanin sayili ekonomik giiglerinden biri haline gelmesine yol
acmigtir. Japonya’nin bu bagarisinin ardinda yatan nedenlerin baginda yonetim  sisteminin
geldiginin diistinilmesi, 80’lerden sonra yénetim bilimi yazminda Japon yakla§1rmmn cok
genis bir bigimde incelenmesine yol agmustir. Japon yOnetim sisteminin yapi taglarindan

say1lan karar verme yontemine ise zel bir dikkat gdsterilmistir.
2.4.2.1. Karar vermenin belirleyici unsurlari

Hiyerarsik yapilanma: Ik bakista, Japon O&rgiitlerinde diger hiyerargik iilkelerin
Srgiitlerinde rastlanabilecek tiirden hiyerarsik bir 6rgiit semasl goriilebilir. Ornegin, Sekil
2.2°de goriilen tipik bir ¢ok uluslu firma yapilanmasina bakilacak olursa, firmamn basinda bir
baskan yer alir. Bagkana bagli gérev yapan cesitli bolimlerden sorumlu bagkan yardimeilarini
sirastyla kidemli yoneticiler, yoneticiler, bolim sefleri, bolim igindeki kisim sefleri ve
¢alisanlar izler. Bu yapilanmanin diger iilkelerdekilerden farklilik gosterebilecek alanlarindan
biri, Japon drgiitlerinde yonetim kurulunun firmada stirekli caligan yoneticilerden olusmasidir.

Batil; firmalarda goriilen dnemli kararlari almak tizere atanmig tiyelerden olugan bir yonetim




111

gurulu mekanizmasi, Japonya’da ok nadir goriilen bir uygulamadir. Ikinci bir farklilik
noktasi ise yonetim kurulu bagkanmm'iglevi ile ilgilidir. Batili orgiitlerde yonetim kurulu
pagkani, yonetimdeki bagkandan daha ademli ve kararlarda daha fazla sz ve sorumluluk
sahibiyken, Japon 6rgiitlerinde yonetim kurulu bagkaninin sembolik bir islevi vardir. Genelde
firmaya bir dénemlik bagkanlik etmis ve o pozisyondan emekli olmus bir kisidir (JETRO,
1998).

Bagkan
[

I 1
Bagkan Yrd. Bagkan Yrd.
Kademli Yoneticiler Kidemli Yéneticiler
Y oneticiler: | Y oneticiler:
Finans, I¢ Operasyonlar,
Uretim, Dis Operasyonlar,
Ar-Ge. Yan Kurulug Kontrolii
Boliim Sefleri Bolim Sefleri
Kisim Sefleri Kisim Sefleri

. Sekil 2.2. Japon Tipi Cokuluslu Firma Orgiit Semast
Kaynak: JETRO, 1998’den uyarlanmistir.

[letisim mekanizmasy/Bilgi akisi ve paylagimu : Japon srgiitlerinin karar verme sisteminin
ayirdedici bir ozelligi, bigimsel ve bigimsel olmayan kanallar yoluyla gergeklegen yiksek
diizeydeki bilgi paylagimudir. Japon firmalar Batili firmalara gore daha genis bigimsel ve
bicimsel olmayan iletisim kanallarina sahiptir. Bigimsel iletisim kanallarina, caliganlarm
islerini gelistirmeyle ilgili fikirlerini ilettikleri tneri kutusu sistemi, firma iginde bilyiik veya
kiigiik haberlerin béliimler arasinda masadan masaya dolagtirildig not dolagim sistemi veya
giintimiiz yazininda detayli bir gekilde ele alinan kalite kontrol gruplari mekanizmasi Ornek

olarak verilebilir.

Japon firmalarindaki bilgi toplama ve karar alma yapilari, yonetim piramidinin Gst, orta ve
alt diizeydeki karar noktalarini birbirine baglayan bir bilgi kanallar1 ag1 olarak gériilebilir. Alt
kademe yoneticileri bilgi aktarir, rutin problemleri ¢ézer ve orta ve iist kademe yoneticilere

mevcut problemlere iliskin ¢6ziim Gnerileri sunar. Orta kademe yoneticiler bilgi aktarir, belirli
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bir limit icerisindeki harcamalari kapsayan daha bilyiik problemleri ¢ozer. Orta kademe

yoneticilerinin karar almadaki rolii cok onemlidir. Bilgiyi yonlendiren, alt kademelerde .’

calisanlart sorunlarin goziimiine iligkin Sneriler bulmalari icin tesvik eden ve bu teklifleri bir
lcarar Gnerisine doniigtiiren (ringi-sho) orta diizey yoneticilerdir. Ust yoénetim bilgi edinmek ve
diger orgitlerle iligki kurmak konusunda orta yonetime giivenir. Ust ydneticiler ise bilgi alir,
problemleri belirler, ¢oziim bulurlar ve alt kademlerden gelen teklifleri kabul etmek,

degistirmek veya reddetmek tizere karar verirler (J ETRO, 1998, 5.24-25)

Japon yoneticiler bir karar verme durumuyla kargt karsiya kaldiklarinda, sorunlara genis
bir goriis acisindan bakmaya caligirlar. Kendilerini sayisal analizlerle smirlamak yerine,
sosyal, politik ve stratejik faktorleri igeren, genis sayida kriterlere dayanan analizlere &nem
verirler. Karmagik ve belirsiz bir ¢evre ile kargi kargiya kalmdiginda Japon orgiitlerinin ilk
adimi, i cevresini taramak igin gesitli araglar gelistirmektir. Disaridan gelen uyaricilar
sncelikle Srgiitsel kiiltiir yoluyla filtrelenir (Nonaka ve Johansson, 1985, s.182). Tarama,
cesitli yollar izleyerek olabilir. Gorgil deneyleme, senaryo analizleri veya rakipler,
devlet/hiikiimet kurumlari ve dis uzmanlar gibi digsal bilgi kaynaklarinm kullanimi seklinde
olabilir. Bilgi aramasi, genel gevrenin ¢ok genis bigimde taranmasini icerir. Ornegin,
Caterpillar firmasmin merkez ofisinin yer aldig Tllinois eyaletinin biitiin gazetelerinin giinlik
olarak Caterpillar’in en bityiik rakiplerinden olan Japon firmasi Komatsu’nun Tokyo ofisine
gonderilmesi bu genis kapsamli bilgi taramasina giizel bir mektir (Nonaka ve Johansson,
1985).

Batil: firmalarda bilgi ve deneyim biriktirmesi genellikle daha yavastir ¢iinkii firmalarda
yeni yoneticiler, danigmanlar, uzmanlar gibi kaynaklarm yiksek diizeyde sirkiilasyonu soz
konusudur ve bilgi, 6rgiit iginde daha az paylagilir. Batili srgiitlerde bireysel yoneticilik ok
daha 6nemlidir; yoneticiler bireysel deneyimi biriktirirler ve karsilasilan rutin olmayan durum
ve problemleri bireysel olarak halletmeleri beklenir. Japon firmalarindaki yiiksek diizeyde
bilgi paylasimi, orgiit iginde digerlerine gore daha yeteneksiz olan bireylerin bile zaman igin
bilgi ve becerilerini gelistirmelerine yol agar. Ustelik genis bilgi paylagimina ve grup
kararlarina dayali karar verme uygulamasi, bir anlamda Japon orgiitlerinin yOnetici

hatalarindan daha az zarar gérmelerini saglar.

Uzun donemli bakis acisi: Japon firmalarinda uzun dénemlilik 6nemli bir degerdir.
Gelecege yonelik 25-50 yillik planlar hi¢ de rastlanilmayacak seyler degildir (Taplin, 1995,

5.41). Bu anlamda Batili 6rgiitlerden farklilagir. Japon firmalarinda bir karar verildi mi o
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Karara uzun siire bagh kalma egilimi goriilir. Omegin yillik raporlara gére, Honda firmas
Briiksel’deki faaliyetlerinden neredeyse 10 sene boyunca zarar etmesine ragmen, geri ¢ekilme
karari almarmustir, sonunda da basarili olmusgtur. Batili firmalar goziinde bu 1srarcihk bazen,
geri  cekilerek ka,mplarl snleme kararmi  almada  beceriksiz  davranma olarak

degerlendirilmektedir (Nonaka ve J ohansson, 1985).

Gruba ve uzlasmaya dayaly olus: Japon tarzi karar vermenin bir bagka 6zelligi, tizerinde
uzlaglhmg‘kararlann tercih edilmesidir. Japon kiiltiirii, bireysel kararlar fikrine agik degildir.
Toplumun her biriminde, ister bir aile, sosyal veya ticari bir 6rgiit olsun, bireyler bagimsiz
hareket etmek yerine, toplu bir tavir alma diigiincesi tagirlar. Gruba uyum temel digiiniis
seklidir. Bu egilim batililarm go punluk kurali uygulamasindan ciddi sekilde ayrilir. Batililarin
cogunluk kurali bireysel kararlarin  gerekliligini kabul eder ve azinlik veya bireysel
anlagmazliklart demokratik bir ihtiyag olarak goriir. Ote yandan Japonlara 6zgii karar vermede
cogunluk kurali taninmaz; disanidakilerden Once oybirligi saglanmaldir; otoriter yap

korunmalidir (Kerlinger, 1951, 5.37)

J apdnlara. ozgil karar verme, ana temasini grubu 6n plana gikarirken bireyi indirgeyen
(grubu bireyin iistinde tutan) etik koddan alir. Bu &riintii, sosyalizasyon stirecinde, aile ve
epitim sistemi tarafindan giiclendirilir. Bu nedenle bireysel karar verme fikrine sicak
bakilmaz. Sonucu olumlu olabilecek bir bireysel karar verme gerekliligi ile ylzylze
kaldiginda bir Japonun bu durumdan iirktiigii ve hatta karari vermemek icin direndigi ya da
karar: siirekli erteledipi goriilebilir. Sozel olarak bir eylem yoluna iligkin tercihini belirtse bile
genellikle higbir uygulamaya kalkigmamasi sagirtica degildir. Bir Japon, bireysel sorumluluk
duygusundan yoksundur; sahip oldugu tek duygu grup sorumlulugudur.

Uzlasmaya dayali karar verme siireci, bilgi paylagimint kolaylastiracak ozellikler tasir.
Orgiit iiyelerinin daha mezun olur olmaz secilmesi ve list yonetim kademelerine yeni kisilerin
getirilmesinde kagimlmasi ortak bilgi paylagimmi ve kabullinii destekler. Orgiit tyeleri
arasindaki yogun sosyallesme, aidiyet bilincini ve karsilikliligy giiglendirmeye hizmet eder,
diistince farkliliklari kabul etmeyi kolaylagtinr ve bu farklihklardan entegre ¢coztimler

tiretmeye aracilik eder.

Uzlagmaya dayals karar vermenin koklerinin geleneksel aile sisteminden kaynaklanmasimin
yani sira, [kinci Diinya Savagi’mn hemen ertesinde yiizylize kalinan kosullar da bu 6zgiin

modelin benimsenmesinde etkili olmugtur. Savas sonrasi yillarin baginda ozellikle orgiitlerin
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{ist yonetiminde gorev alacak yetenekli personel sikintismin akut hale gelmesi, bir firmadaki
tiim meveut entelektilel ve ydnetsel kaynaklarin bir havuz haline getirilmesine yol agmigtir.
Uzlagma siireci, yonetsel eksikliklerin firmadaki diger kaynaklarca dengelenmesi, bir anlamda
da bireysel karar vericinin hatalardan korunmasi anlamim tagir (Pascale ve Athos, 1981).
Karar vericinin sorumluluklarinin genig bir insan grubu arasinda dagilmast, y6netim hatalarini
daha az goriiniir ve firmanin faaliyetleri agisindan daha az kritik hale getirir. Ayrica, grup
halinde karar Verme, firmanin bagarisi ve yagamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan tiim bilgi

ve becerilerin firmaya saglanmasina hizmet eder.
2.4.2.2. Japonlara Ozgii Bir Karar Verme Yaklagmmi: Ringi-Seido

Japon yonetiminin temel nitelik tagiyan felsefi kavramlarimdan biri ringi veya ringiseido,
yani uzlagmaya/fikirbirligine dayali karar verme yaklagimdir. Ringiseido karar verme
kavrami, Japonya’ nin aile ve grup yonelimini yansitan kiiltiirel arka plani gii¢lii bir unsurdur.
Ringi kelimesi iki kisma ayrilir. Rin, bir tiste bir Snerinin sunulup onayinin alinmasidir, gi ise
diisiinceler ve kararlar anlamina gelir (Yoshino, 1968, s.254; Ala ve Cordeiro, 1999; Dicle,
1995). Ringi, en basit olarak, bir éneriye iliskin olarak Srgiitteki ilyelere dokiimanlarmn dikey
ve bazen de yatay sirkiilasyonu yoluyla onay almak olarak tanimlanabilir (Fukuda, 1981).

Bir karar verilmesini gerektiren bir durumla karsi karsiya kalan, alt veya orta yonetim
kademesinden yoneticiler, kendi inisiyatifleriyle veya st kademe yoneticilerin
yonlendirmesiyle, ringisho olarak adlandirilan, bir karar Onerisi dokiimani hazirlar.
Ringisho’nun hazirlanmasi genis Olgekli bir aragtirma, diisinme ve esglidimleme ¢abasina
dayanir. Ciinkii karar verilecek duruma iligkin, tepe yonetim ve diger st yoneticiler arasinda
kabul gorecek, en iyi ¢ozlim alternatifinin bulunmasi temel amagtir. Ringisho karar verilecek
konuyu tanimlar ve belirli bir 6neri sunar. Bu Onerinin soruna iliskin en iyi ¢6zlim yolu
oldugu varsayilir (Ala ve Cordeiro, 1999). Ringisho tamamlandiktan sonra, karardan
etkilenme potansiyeli olan yoneticiler ve kararin uygulanmasinda isbirlikleri/katkilar1 gerekli
olabilecek yoneticiler (kisimlar ve béliimler) arasinda dolastirlir. Her yonetici ringishoyu
degerlendirip, klglsel mithriinii basarak onayini belirtir. Oneriyi onaylayan yonetlcﬂer bir
karar vermis veya sorumluluk almig degillerdir. Sadece dnerinin kendisi ve birimi icin kabul
edilebilir veya kabul edilemez oldugunu gdstermekte ve toplu sorumlulugun bir pargasi
olmaktadirlar. Yukaridan asagi vurulan miihtir Snerinin reddini, yanlara dogru vurulan mithiir
ise kisinin o konuda fikrinin olmadigini belirtir. Tepe yoneticisi son onay mihriinii basinca,

Sneri karara doniisir ve uygulama igin veya tekrar gézden gecirilmek {iizere, Oneriyi




115

hazirlayanlara doner. Ringi sisteminde fikir aykiniliklari oldugu stirece Karar verilmez. Eger
tepe yonetim ringishoyu onaylamazsa veya birisi 6neriye tiimiiyle kargiysa, sonug kararin
reddi degil, kararin verilmemesidir. Ancak, Ala ve Cordeiro’nun (1999) Japon yoneticilerle
yaptlan miilakatlara dayanan calismasinda da belirtildigi gibi, bir ringisho’nun reddi ¢ok nadir
goriiliir. Bunun nedeni, dnerinin bicimsel olarak yoneticilere sunulmasindan énce bigimsel
olmayan sekilde onaylanrms olugudur. 56z konusu bicimsel siirecin dncesinde gergeklegen bu
bicimsel olmayan ancak sistematik ve sirall bir 6zellik tastyan danigma, pazarlik ve ikna
siirecine nemawashi’? denir (Fetters, 1995; Fukuda, 1981). Japonya’da Nemawashi ile
Karardan etkilenecek tiim boliim ve birimlerin fikirlerinin dprenilmesi, yazili olarak karara
iliskin 6neri kesinlestirilmeden once bolimlerin muhtemel itirazlarinin giderilmesi, varsa
Kkatkilarnm dikkate alinmasi amaglanir. Nemawashi siirecinde bicimsel olmayan bir sekilde

onaylanan 6neri fikri, Ringi siirecinde bigimsel nitelik kazanir.

Kisacast, ringi sistemi, herhangi bir karar durumuyla ilgili 6nerinin hazirlanmasi, orgiitteki
biittin ilgililerin Gneri tizerinde fikir birligine varmalarint saglanmasi ve onerinin Ust kademe
yoneticicilerinin onayma sunulmasi asamalarindan olugan, bigimsel, agagidan yukariya
isleyen, fikir birligine dayali bir karar verme uygulamasidir. Grup katiimi ve uzlasma
arandigindan zaman alict bir siiregtir. Ancak bir kez karar verildiginde uygulama son derece |
huizl1 isler. Batida uygulanan karar yaklagimlarindan ayrildig1 en dnemli nokta, karar giictiniin

belirli yetki sahibi yoneticilerin elinde olmayisidir (Graham ve Sano, 1984).

Rutin, ginliik yonetsel kararlar i¢gin ringi uygulanmaz. Bu tir kararlar ilgili yonetici
tarafindan alinir. Ringi siirecinin ringisho dokiimani kullanilmadan toplantilar yoluyla
gerceklestigi de olur. Ringi sistemi genellikle bityiik isletmelerde kullambir. Orta ve kiigiik
Slcekli isletmelerde ringi-sho hemen hemen hi¢ kullanilmaz (Yoshino, 1968). Ringisho
kullanimi, Japonya’da bagka sekilde karar alinmadigl anlamia gelmez, ancak en yaygin

olarak kamu ve ozel sektérde kullamlan karar verme bigimidir.
2.4.3. Tiirk Yénetiminde Karar Verme

Tiirk ydneticilerinin karar verme davramslarina iligkin caligma sayist son derece surlidir.

Bu nedenle de karar verirken takindiklari tutum, egilim ve davranislan tim yonleriyle

2 Nemawashi, kokleri Japon bahgeciliginden gelen bir terimdir. “Ne”, kok demektir, “mawashi” ise ¢evresinde olmak
anlamina gelmektedir. Bir agag koklendikten 1 veya 2 yil sonra kokiine yakin bir yerden kesilir. Agag, bu kesme islemine
yasamini siirdiirmesine yol agacak pek ok kok salmakla cevap verir (Fetters, 1993). ‘
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incelenebilmis degildir. Bu nokta aslinda tezin gikig noktasini da olusturmaktadir. Mevcut

yazindaki liderlik calismalarindan karar verme agisindan da cikarimlar saglamak miimkiinddr.

Oncelikle hiyerarsik yapilanma ve merkezi yonetim epiliminin Tirk yonetiminde hala
gecerliligini koruyor olugu, yoneticiler ve caliganlar agisindan karar vermenin nasil
porildigiine iliskin ipuglari vermektedir. Pasa’nin (2000) Trompenaars ve Hampden-
Turner’dan aktardigma gore, Tiirk firmalarnin tipik szellikleri etki ve giic dagiliminin tepede
toplanmas, yetki devrinin az, karar verme mekanizmasinin merkezi olmasidir. Paga’mn “Tiirk
ortaminda liderlik 6zellikleri” adli ¢aligmasinda bulunan sonuglar da yéneticilerin babacan ve
kontrol iceren liderlik tarzlarmm takim ruhu igeren ve paylagimer davrams sekline gore daha
baskin oldupunu ortaya koymaktadir. Bu 6zellikler Tirk toplumun toplulukguluk ve yitksek
glic mesafesi egilimleri ile iliskilendirilmektedir. Alpay vd.’nin (2000) etnik kokenleri farkls
gruplarn i degerlerini belirlemeye doniikk  gerceklestirdikleri ~ galigmalarinda, Tiirk
girisimcilerin plan yapmak veya degisiklik yapilabilecegine inang gibi uzun vadeli bir bakis
tasimadiklari ve bagimsiz karar verme yerine bagkalarinin kendi adlarina karar vermesini
tercih ettikleri sonucuna ulagmuglardir. Sagie ve Aycan (2003) orgiitlerde katilimei karar
vermeye iliskin yaptiklari killtiirleraras calismada, Tiirk yGneticilerin patemahstlk bir
katilimc1 anlayis sergilediklerini iddia etmektedirler. Kozan’in (1993) caligmasi da
yoneticilerin bilginin paylagimma ve katilima duyduklari diigik diizeydeki inang nedeniyle
otokratik liderlik tarzimin baskmligim kanitlamaktadir. Kose ve Unal’in (2000) Ergun’dan
aktardipia gore Tirk yoneticiler astlarna damsmadan karar vermeyi tercih ederken,
calisanlar da otoriteye boyun egme egilimine uygun bir yonetim tarzini olagan
kargilamaktadirlar. Kabasakal ve Bodur’a gore, Tirk calisanlar, yoneticilerinin karar
vermeden once kendi fikirlerini almasim tercih ediyorlar ancak bir yandan da yonetimin
kararlart kendi adlarma almast beklentisi igindeler (aktaran Sagie ve Aycan, 2003). Bir Tiirk
firmasmda calisan kidemli bir ¢aliganin, yoneticisinin katihmei karar tarzini tanumlarken
styledikleri yukaridaki saptamaya drnek verilebilir: “Bu kalemi goriiyorsunuz ya, yoneticimiz
bu kalemi almayr diigiinmis olabilir ama hemen harekete ge¢ip kalemi almaz. Once bizim
fikrimizi alir. Ne yapacagint bilmediginden mi. Elbette ki hayiw. Bizim igin ve firma igin neyin
en iyi oldugunu bilir. Bizim fikrimizi alarak nezaket gosterir, bizim onerilerimizin tam tersine
hareket etse bile. Bu bizim kattmciliktan anladigimizdir”. Berberoglu’nun (1991) Tiirk ve
yabanci sermayeli sirketler arasindaki karsilagtirmali caligmasinin karar vermede izlenen
yonteme iliskin sonuglari, Tiirk isletmelerinde faaliyetler ve yenilikler ile ilgili olarak astlara
damsilmasmin yabanci sermayeli isletmelere gore daha diisiik diizeyde gergeklestigi, genel

politikalarla ilgili kararlara astlarin katiliminin ise cok nadir gergeklestigi seklindedir.




UCcUNCU BOLUM
TURK VE JAPON YONETICILER ARASINDA KARSILASTIRMALI BIR
ARASTIRMA

Caligmanin  bu  boliimiinde aragtirmanin amaglarina yonelik olarak gergeklestirilen
araghirma projelerinin tasarimi, yontemi, analiz ve bulgulan sunulacaktir. Ancak bu tez
caligmasinin aragtirma tasarimina ve diger detaylarina gegmeden Once, aragtirmact, tezde
kullanilan yéntemi segme nedenlerini agiklayabilmek igin bilime egemen olan paradigma
doniisimlerini ve sosyal bilimler tizerindeki etkilerini en 6z ve anlagilir haliyle ele almay1
gerekli gdrmiigtiir. Ciinkii hangi tiir aragtirma yontemi kullanilirsa kullanilsin, epistemolojik
ve ontolojik temelleri iyi kavranmadan yapilan bir alan aragtirmasi havada kalacaktir.
DeVos’un (2004, s.45) belirttigi gibi,

“«  batin bilimsel arastwmalar belirli bir paradigma altinda yiritilir. Bu nedenle okuyucu
kitlelerinin zihinlerindeki bulanikligh gidermek igin, arastrmacilar ¢alismalarinda hangi paradigmaya

bagh kalarak ¢alistiklarm belirlemek durumundadwlar”.

Dolayisiyla burada yapilmak istenen, bu ¢aligmanin yonteminin iizerine kuruldugu

paradigma semsiyesini agiklamaya galigmaktir.

3.1. Bilimde Egemen Paradigma Doniislimleri ve Sosyal Bilimlere Etkisi

Her ne kadar bilim binlerce yillik bir gegmise sahipse de, modem bilim kavramu ile
tamgikligmmiz 16, ve 17. yiizythn baglarma dayanir. Ronesans’la birlikte Ortagag
Avrupa’simn diinyay1 metafizik bir gozlikten géren egemen diinya goriisii, yerini elestirel,
bilimsel bir diinya goriisine birakmustir (Yildim ve Simsek, 1999, s.2). Bu dénemde batt
diinyasinda sosyal ve siyasi alanlarda yasanan reformlar bilimde de kendisini gdstererek,
dogay1 ve toplumu anlama ve agiklamada gelenek ve dinden uzaklasiimistir. Daha sonra
Aydinlanma Dénemi veya Akil ¢agi olarak da bilinen dénemde giderek giiglenen bu
modernist bilim anlayisi, epistemolojik anlamda poziu‘.ivist13 bilim paradigmaa14 olarak da

adlandirilir (Nodoushoni, 2000, s.72).

13 pozitivizm, yazinda gorgiilcilik, davraniseilik, nominalizm adlariyla ifade edilen bilim anlayislarini bir ad altinda toplayan
bir semsiye terim olarak kullaniimaktadir.
" Paradigma kavramt bu ¢alismada “kuram veya kavramsal cer¢eve” anlaminda kullaniimaktadir.
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Modern bilim anlayigmin (pozitivizmin) hakim oldugu gagin slogani, Bacon’in “bilniek
yapabilmektir” sézil ile ifade edilir (Ozlem, 1999, 5.96). Bu dénemde akilei ve bilimsel bir
toplum yaratma ideali dogrultusunda evrensel doga, tarih ve toplum yasalart olugturulmalk
hedeflenmistir. Bunun yolu ise sistematik deney ve gézleme dayali yontemli bilgi elde ederek,
her seyi agiklama giiciine sahip, biiyiik kuramlari ve “tek dogruyu” aramak i¢in yapilan bilim
faaliyetidir. Ontolojik agidan bakildiginda, pozitivistler, insan davranigindan bagimsiz nesnel
bir gergeklik oldugunu ve bunun insan aklmin bir kurgusu olmadifmi varsayarlar. Acik bir
sekilde, 6zne (arastirmaci) ile nesne (odaklamlan fenomen) iki farkl, birbirinden bagimsiz
seydir. Goriillecegi gibi, pozitivist ontoloji dogada ikilik (dualism) prensibini savunur.
Auguste Comte (1853), tim gergek bilginin, nesnel gergekligin insan gozleminden
cikarsanmast gerektigini iddia eder. Nesnel, goriilebilir ve Slgiilebilir verinin toplanmasinda
duyular kullanilir; diger hersey tanrisal olarak reddedilir (Crosnan, 2004). Epistemolojik
acidan bakildiginda ise pozitivistler, insan aklimin diginda olan bir gergeklifin bilgisini
olusturmaya galigirlar. Inandiklari ey, insanm diinyaya iliskin deneyiminin bir nesnel,

bagimsiz gercekligi yansittigi ve bu gergekligin insan bilgisinin temellerini olusturdugudur.

Ote yandan, mantiksal pozitivistler, bilim olanla metafiziksel olani ayiwracak bir &lgiit
olarak dogrulanabilirlik ilkesini dnermislerdir. Bu ilkeye gore, bir Snermenin dogru olup
olmadigi, o onermenin igeriginin olgularla desteklenmesine baghidir. Bir diger ifade ile,
pozitivistler igin bilimselligin olgut, dnermelerin muhtemel gozlem veya duyumlarla
desteklenebilir bir sekilde formiile edilmelerini ifade eden dogrulanabilirlik ilkesidir.
Pozitivist bilim geleneginin bir diigiiniirii olup olmadigi konusunda karsit gdriiglerin yazinda
yer aldift neopozitivist Karl Popper ise bir kurama, nelerin kendisini dogrulayacagmin degil,
tersine hangi durumlarda “yanlislanmis olacagimn ifade edilmesinin bilimsellik vasfint
kazandiracagimi savunarak, dogrulanabilirliligin yerine yanlislanabilirlik ilkesini getirmistir

(Demir, 2000, s.49; Johannson, 1983, s.22; Hughes ve Sharrock, 1997, 5.77).

Pozitivizm, nesnelligi ve indirgemeciligi neredeyse kutsamigtir. Pozitivistler gergegin,
dogru olgiim ve dikkatli bir sayisallagtirma ile tanimlanabilecegini ve anlasilir hale
getirilebilecegini varsayar (Yildirim ve Simsek, 1999, s.5; Sargut, 2001, s.11). ’fiemey ve
Roads’a (1993) gére pozitivizmde olgular bu olgular1 g¢evreleyen sire¢ ve etkenlerden
ayristirilarak ve soyutlanarak nesnellestirilmis, daha sonra gozlenebilir ve &lgllebilir

niteliklere indirgenmistir (aktaran Yildirim ve Simgek, 1999, s.5). Ote yandan, pozitivistler
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icin evrendeki fenomenler arasinda kurulan nedensel iliskileri gosteren genel/evrensel yasalar

aretmek bilimin temel amacidir (Hughes ve Sharrock, 1997, 5.57).

20.yiizy1l baslarinda pozitivist bilim gelenegi (Newtoncu paradigma/doga bilimleri) 6nemli
bir epistemolojik sarsint1 gegirmigtir. Ozellikle mikrofizik alaminda ortaya koyulan yeni
bulgular bu sarsintinin temel nedenini olugturmustur. Omegin, Finstein’in “gorelilik kurami”,
gozlemcinin siirecteki etkisini ortaya koymakla, pozitivizmin temel dayanaklarndan birini
ciiriitmistiir. Kuantum mekanigi fizige zaman kavramimi getirmistir. Ote yandan, Heisenberg,
Planck, Bohr gibi son yiizyilin biiyiik fizikeileri, doganin hi¢ de tam belirlenimei olmadigini
hatta mikrofizik alanmda belirsizligin hiikiim siirdiigiinii kanitlamiglardir (Ozlem, 1999,
s.112; Yildinm ve Simsek, 1999, s.6). Kuhn (2003) ise, Popper’m “bilimin mantiksal
yontemi yanliglamadir™ ve “bilim deneme yanilma yoluyla ilerler” iddialarina karst ¢ikarak,
bilimdeki bilgi gelisiminin devrimsel oldugu teziyle hem bilim felsefesinde bir ¢ifir agmig
hem de bilime egemen paradigma degisikliklerini kolaylastirict bir rol tistlenmistir. Kuhn’un
“Bilimsel Devrimlerin Yapist” adli eserinde agikladigy goriisleri pozitivizme karsi bir devrim

olarak da goriillmektedir.

Bu gelismelerin yam sira, pozitivist yaklagim insan davraniginin derinlemesine
incelenmesine yonelik hicbir ara¢ saglamamasi nedeniyle gittikge daha fazla elestirilmigtir.
Ayer (1984), insan davramginin ele alnmasinda pozitivist ve gorgil yaklasimlarin
lullanimini elestirerek evrensel yasalarin olusturulmasmi ve genellemeyi imkansiz kilan
“insan dopasiyla ilgili” bir seyler olabilir iddiasinda bulunmusgtur. Crosnan’nin (2004)

makalesinde verilen su 6mek bu iddiay: destekler niteliktedir :

“fizikte, 1sinldiginda metalin genisledigine iliskin yasalar formiile etmek miimkiindiir. Bu tir
yasalardon, benzer kogullarda ortaya g¢ikabilecek genigleme/genlesme miktar1 tahmin
edilebilir. Ancak bir insan isini kaybettiginde ve depresyona girdiginde, bu, ayny insanin her
isini kaybettiginde depresyona girecegi veya isini kaybeden herkesin depresyona girecegi

anlamina gelmez”

Insanlar “nesne” degildir. Insanlarin davramslar, duygulari, algilamalar1 ve tutumlart —ki
bunlar pozitivistlerin metafizigin uzantilari olarak reddedecekleri seylerdir- pek ¢ok etkiye
maruz kalirlar. Halbuki insan dogasima ve davraniglarina iligkin fenomenler, drnegin duygular,

pozitivizmin sinirlarini agmaktadir.
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YVukanda sozii edilen bu gelismeler ve yoneltilen elestiriler, pozitivizmin dayanaklarini
savunulabilir olmaktan ¢ikararak, poziﬁvist dtesi  (post-positivist) veya yorumlamac
(interpretive) yaklagim olarak adlandirilan yeni bir bilim anlayigina kaptlarim agmigtir. 19 yy
sonu, 20. yy baglarinda pozitivist diistinceye bir bagkaldir niteliginde idealizm ve romantizm
alkami, ozellikle Almanya’da giiglii bir akim olarak kendini gdstermistir. Bu tepki akiminin
sziinde insan bilimlerinin temel olarak yapisi ve amaci bakimindan doga bilimlerinden farkls
oldugu inanct yatar. Omegin, Wilhelm Dilthey (1 833-1911) ve Heinrich Rickert (1863-1936)
doga bilimlerinin pozitivist metodolojisinin sosyal, kiiltiirel ve insana iliskin fenomenleri
anlamada  yetersiz kaldigim  savunmuslardir (Hughes ve Sharrock, 1997, 5.99).
Vorumlamacilik taraftarlari sosyal bilimlerin, insan eylemini anlamayi amag edindigini iddia
ederler. Pozitivizm taraftarlar: ise her tiirlii bilimin amacinin sosyal, davranigsal ve fiziksel

fenomenlere nedensel agiklamalar getirmek oldugu iddiasmni tagirlar (Schwandt, 2003, 5.295).

Pozitivizm 6tesi paradigmaya da ontolojik agidan bakilacak olursa, yorumlamacilarin,
gerceklik ve onu gdzlemleyen bireyin ayri olamayacagina inandiklari goriiliir. Diinyaya iliskin
algilamalar, yasam boyunca deneyimlenen seylere siki sikiya baghdir. Epistemolojik agidan
bakildiginda, yorumlamacilar kurguladiklar bilginin kendi hedeflerini, kiiltirlerini,
deneyimlerini, tarihlerini yansittigin diigiintirler. Kasitli olarak bilgiyi olustururlar. Bilgi,
dﬁn};amn sosyal anlamda kurgulanmasi yoluyla olusturulur. Weber (2004) bu noktayi,
“insanlar ¢evreye iliskin sorgulamalarin hem Sznesi hem de nesnesidirler, yani toplumun
bilgisi aslinda kisisel bilginin bir tiriidiir” seklinde ifade etmektedir. Yorumlayici anlayis,
sosyal gozlemciye sosyal diinyay: ¢arpitmayan sekilde sosyal fenomenleri aragtirma yontemi

saglar (Hughes ve Sharrock, 1997, s.101).

Gergeklik kati (rigid) bir sey degildir, tersine kigilerin yarattig bir seydir. Bir vakumda
bulunmaz, bilesimi i¢inde bulundugu baglamdan etkilenir. Bu nedenle, gergekligin farkli
kurgularimn olmast miimkiindiir (Hughes, 1994). Pozitivistlerin iddia ettigi nesnel gergeklik,
gercekligin sadece bir boyutunu olusturur.

Yildirim ve Simsek (1999), pozitivizm &tesi bilim anlayismnin dayanaklarmi soyle ifade
etmislerdir: pozitivizm otesi paradigma gercegin, bilginin ve dogrunun sosyal ‘kurgular
oldugunu iddia eder. Yani, insanlar anlamlarin yaratilmasi stirecine etkin bir bigimde
katilirlar. Pozitivist anlayista yerini bulan biiyiik ve evrensel soylemler, biyiik kuramlar ve

tekil dogrular, pozitivizm Gtesi ya da yorumlayict anlayista goklu gergekliklerle yer degistirir.
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Bilimin nesnel bilgi iiretme siirecinden ¢ok, diinyanin goreliligini temel alan bir siireg oldugu

yurgulanir.

Bilime egemen paradigma degisiklikleri sosyal bilimlerde de esdeger bir doniigim
yasamigtr. Toplum denen “pesnenin” kavranmasi, anlasilmasi, diizenlenmesi, yonetilmesi ve
yonlendirilmesi ihtiyaciyla ortaya cikan sosyal bilimler, dogumundan bu yana pozitivist
paradigmaya Oykiinmis, bilimsel olma kaygisiyla onun ilke ve yontemlerini kullanarak,
insan, tarih, toplum, kiiltiir konularmi incelemeye caligmisgtir. Orgiit caligmalarmdan drek
verilecek olursa, Taylor’in gelistirdigi Bilimsel Yonetim modeli, pozitivist paradigmanin
bilimsel nesnellik tezi dogrultusunda verimlilii arttirma kaygisiyla ortaya ¢ikmig, insan—
makine uyumu vurgusuyla, pozitivist paradigmanin mekanik bir diinya goriistinii temsil
etmistir. Diger yandan, Watson ve Skinner’in davramiseilik yaklagimi da argiimanlarini
mantik¢l pozitivizmin felsefi temellerine dayandirmigtir. Buna gore, gozlemlenebilir
davranislarin  psikolojinin tek megru inceleme konusu oldugun gorisii savunulmustur
(Marshall, 1999, 5.130).

Biraz daha ayrmtili olarak ifade etmek gerekirse, pozitivist paradigmaya dayali olarak
insan ve toplumlarin davranilari nedensellik ilkesinden yola ¢ikilarak aciklanmaya
caligtimistir. Bunun i¢in kontrol edilebilir laboratuar kosullar: gerekliydi ve sosyal bilimeiler
de kimyact ve fizikgiler gibi laboratuarlarda aragtirma yapmayl benimsemislerdir.
Arastirmalarda elde edilen bulgularm sayisal analizleri onemli idi, aksi takdirde yaklasim
pozitivist anlayisa uymadig igin bilimsel kabul cdilemeyecekti. Dolayistyla sosyal bilimciler
kendi aragtirmalari igin istatistiki yontemleri sonuna kadar geligtirip kullanmiglardir (Yildirim
ve Simsek, 1999). Oysa egemen paradigmanin zayiflamaya baglamast ile birlikte, sosyal
bilimcilerin doga bilimlerinden 8diing alinan epistemolojilerin, toplumda yasananlara iliskin
elestirel bir perspektif saplayabilecegine iliskin stipheleri artmigtir. Kuramlarimizin ve
bilgimizin hem neyi gérdiigiimizii hem de nasil gordiigiimizii etkilemesi nedeniyle, artik
pozitivistlerin bilgi toplama konusundaki duruslarmin giivenilmez oldugu iddia edilmektedir
(Philips, 1976). Putnam’a (1983) gore, sosyal bilimciler gergekligin ve anlamlarm dogast ile
ilgili yorumlar yaparlar. Bu, yorumu verilerden insan davranisina iligkin ¢ikarimlar elde

etmek olarak goren geleneksel pozitivistlerden ¢ok farklidir.

Bir degerlendirme yapmak gerekirse, pozitivist yaklagimlar topluma ve sosyal diinyaya
iligkin hikayeler anlatmanin bir yoludur ama uzunca bir stire iddia edildiginin tersine tek yolu

degildir. Pozitivist ve pozitivist otesi yaklagimlar birbirinden daha iyi veya daha kotil diye
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nitelendirilemez. Vurgulanmasi gereken nokta, bunlarm farkli tiirde hikayeleri, farkls sekilde

anlattiklaridir.

3.1.1. Nicel ve Nitel Aragtirma Yéntemleri Tkilemi

Bilime egemen paradigmalar arasimdaki ‘yukarlda pzetlenen kutuplagsmanin yéntem konu
oldugunda da yasanmasi kagmilmazdir. Ctinkii farkl: paradigmalarin ontolojik, epistemolojik
ve insan dogasi varsaymmlari, yontem iizerinde de dogrudan etkiye sahiptir. Bu baglamda nicel
araghirma yontemleri pozitivist bilim paradigmasini, nitel aragtirma yontemleri ise pozitivizm
stesi/yorumlamact bilim anlayigmi temsil ettigi diisiincesi yazinda yaygmn kabul gormektedir
(Brannen, 1992, s.15; Bryman, 1992, 5.59). Pozitivist paradigma diinyanm &l¢iilebilir, kontrol
edilebilir ve agiklanabilir oldugunu kabul eder. Bir baska ifade ile, pozitivizmin temel fikri
dimyanin digsal bir gergeklik oldugu ve ona iliskin varhklarm nesnel yontemlerle
slciilebilecegini iddiasidir. Bu, sadece gozlemlenebilir bilginin gergek kabul edilmesi
sonucunu dogurur. Dolayisiyla, pozitivist epistemoloji sayisal kanitlara dayanan nicel
yontemlerle gergeklestirilir (Knox, 2004). Ote yandan, yorumlamaci bilim paradigmasinin
varsayimlarina dayanarak, aragtirmacilar, nitel yontemleri kullanarak, ¢aligilan olay ve
olgular1 kendi ortam: iginde incelemekte, ayrintih ve derinlemesine agiklama ve yorumlama
yapmaktadirlar (Yildinm ve Simsek, 1999). Ozellikle sosyal bilimlerde olay ve olgulara
iliskin tek bir gergekligin ya da tek bir dogrunun olmadip: diistiniildigiinde, derinlemesine
betimlemeye ve yorumlamaya dayal bir yaklagim kacinilmaz hale gelebilmektedir. Nicel ve

nitel aragtirma yontemlerinin 6zellikleri karsilagtirmali bir tablo halinde Tablo 3.1’de

goriilebilir.
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Table 3.1. Nicel ve Nitel arastirma yontemlerinin ézellikleri

Nicel Arastirima Nitel Arastirma

Bilimsel yéntem Tiimevarimci veya yukaridan agagiya. Tiimdengelimci veya asagidan yukariya.
Arastirmact hipotezierini ve kuramint veriyle | Arasiurmact alan aragtimast sirasinda topladigt
test eder veriden yeni hipotezler ve veri itkili kuram

yaratir.

Insan davrams: goriigii Davranig diizenli ve tabhmin edilebilirdir Davranig akici, dinamik, durumsal, sosyal,

baglamsal ve kisiseldir

En yaygin  arastirma | Tanimlama, agiklama ve tahmin Tanimlama, betimleme ve kegfetme

amaglari

Odak noktasi Dar ve tekil bakis, belirli hipotezlerin test | Genis ve derinlemesine bakis
edilmesi

Gézlemin yapist Kontrol edilebilir kosullar altinda davranisi | Davramist  dogal ortamlarinda  incelemek.
inceleme cabasi Davranigin iginde olustugu baglami incelemek.

Gergeklik yapist Nesnel (farkli aragiwmacilar gozlemlenen | Oznel, kisisel ve sosyal olarak kurgulanmms
seyle ilgili hemfikirdir)

Veri toplama sekli Yapilandirilmig ve gegerliligi sinanmig veri | Nitel veri (derinlemesine miilakat, gézlem, alan
toplama  araglarmi  kullanarak  kesin | notlarn ve ag¢ik uglu  sorular) toplama.
olgiimlere dayali nicel veri toplama Arastrmacinin  kendisi temel veri toplama

aracidir,

Veri yapisi Degiskenler Kelimeler, goriingiiler, kategoriler

Veri analizi Istatistiksel iliskileri belirlemek Oriintitler, temalar ve biitiincil Szellikler

aramak

Sonuglar Genellenebilir bulgular Ayrnintict bulgular

igsel (emik) bakigin temsili
Coklu perspektifler sunar

Nihai rapor sekli Istatistiksel rapor (&megin, korelasyonlar, | Baglamsal tanimlama ile soyleme dayali rapor
ortalama karsilastirmalari, ve bulgularin | ve katilimcilarinin kendi ifadeleri
istatistiksel Sneminin belirtilmesi)

Kaynak: Dr.Johnson’1n ders notlar1 (www.southalabama.edu/coe/bset/johnson/dr_johnson/lectures/lec2.htm)

Ticehurst ve Veal (2000) ise, aragtirma yontemi ile temsil ettikleri paradigma baglantisini

Sekil 3.1°de gorildigi gibi ele almislardir.
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Nitel

Varmmmlamam
Feminist
Etnografik
Tarihsel
Tammlavict
Uveulamah
Denevsel

Elestirel-

Sosval evlem
Degerlemeci

T.ab-simulasvon

Pozitivist
\ Nicel /
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Sekil 3.1. Aragtirma ydntemi ve paradigma baglantilar1 (Ticehurst ve Veal, 2000, s.19)

Her iki tablodan da goriillecegi gibi nitel arastirmalar, gergekligin sosyal olarak

kurgulanmig yapisina, arastirmaci ile aragtirilan sey arasindaki yakin (intimate) iligkiye ve

aragtirmayr gekillendiren durumsal kisitlara vurgu yapmaktadir. Bu tiir arastirmalar,
aragtirmanin deger yiiklli, 6znel yapisim 6n plana ¢ikarirlar. Nicel aragtirmalar ise tersine
Olctim ve siiregler arasinda degil, degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin analizi iizerinde

dururlar. Kullandiklars cergeve nesnel ve degerden bagimsiz bir nitelik tasir (Denzin ve

Lincoln, 2003, s.13; Remenyi vd., 1998, s.117). Saunders vd.(2003), arastirma siirecini bir




124

sopana benzeterek araghrma yontemlerindeki  bu kutuplagmay1  sogan motifinde

gostermiglerdir (Sekil 3.2).

Aragtrma Felsefesi

| Pozitivizm l

[ Tiimdeneelim

LDenev

l Anket

Kesitsel

Vaka Calismast

Ornekleme, fkincil veri

Gozlem Veri Toplama Zaman Aragtirma
Millakatlar Yontemleri Stratejileri Gergekgilik
Soru formlart :

Mmsal [///] Veri-itkili

lenram

Eylem Etnografi

arashirmat

Tiimevarim

I Yorumlamactlik l

Aragtirma Stratejileri
Aragtirma Yaklasim

Sekil 3.2. Araghirma sogam (Saunders vd., 2003, 5.83) -

Bu sogan kurgusunda ikinci tabaka, aragtirmacinin aragtirma felsefesinden dogan arastirma
yaklagimuini ifade ederken, iiglincii tabaka arastirma yaklagimina uygun aragtirma stratejisini

belirtmektedir. Pozitivist yaklagimla yorumlamaci yaklagimin ortasinda yer alan “gercekei”

yaklagim ise gittikge artan sayidaki bilim adaminca iki zit kutubun uzlagimini saglamaya

adaydir (Jensen’den aktaran Geray, 2004).

Geleneksel olarak, yukarida da ayrintili olarak deginildigi gibi, sosyal dinyamn farkli
paradigmalarini temsil eden nicel ve nitel aragtirma arasinda bir ugurum oldugu kabul
edilmistir. Ancak bu yo6ntemlerin bir dikotomi diizleminde karsit ydntemler olarak ele
almmasi son donemde giiclii bir sekilde elestirilir olmusgtur (Hammersley, 1992).
Kutuplagmay: kabul etmek yerine, bu iki aragtirma ydnteminin birlestirilebilecegine, bu yolla
da yontemlerin giiclii yanlarindan faydalanmanin ve zayif yonlerini telafi etmenin miimkiin

olabilecegine inanan arastirmacilarin sayisi gittikge artmaktadir. Bir arastirma problemi ile

ilgili farkli yontemlerin kullanilmasi, “goklu aragtirma stratejileri” (Burgess’den aktaran
Brannen, 1992) veya “karma yontem” (Punch, 2005) olarak tanimlanmaktadir. Buradaki
temel iddia arastirmacilarin esnek olmast gerektigi ve bu nedenle, incelenen arastirma

problemi icin uygun olan yéntemler grubundan istedigini ozgtirce kullanabilmesi ihtiyacidir.
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Biitiin bu anlatilanlar 1s18inda, araghirmaci, epistemolojik ve yontemsel anlamda pozitivist
ve yorumlamact bilim paradigmalarinin herhangi birinden yana tavir almak yerine, bu
paradigmalari temsil eftigi diisiiniilen aragtima stratejilerinin birbirini dislayan degil,
tamamlayan oldugu goriigiine destek vermektedir. Dolayistyla, kiiltiir konusunu galigiyor
olmanin getirdigi kagmilmaz gorelilik nedeniyle nitel araghirma yontemini, genellenebilirlik
saglayabilmek nedeniyle de nicel arastirma yontemini beraber kullanmayi uygun bulmugtur.
Aragtirmacinin tezin  yontemine iligkin bu  durugu, kiiltire yaklagimiyla da paralellik
tasimaktadir. Ayrica iki aragtirma stratejisinin birlestirilmesi konusunda yazinda cok sayida
yaklagim yer almasina ragmen bu tezde benimsenen birlestirme yontemi ve amaca su sekilde
belirlenmistir:

. iki aragtirma yontemince elde edilen bulgularin gecerliligini arttirmak igin birbirlerini
denetlemelerini ifade eden “cesitleme” (Brannen, 1992, s.11; Punch, 2005, 5.232) mantig1
kullanilmistir.

- Iki yontem, karar vermenin “yapisal” dzellikleri ile “siirece” iliskin 6zelliklerini daha iyi
anlamak bakimindan biraraya getirilmistir.

. Nitel verilere nicel kamtlarin eklenmesiyle istatistiki anlamda genellemeye gidilebilmesi

Ongorilmiistir.
3.2. Aragtirmanin Genel Yapisi

Bu arastirma iki farkl: kiiltiire mensup yoneticilerin toplumsal niteliklerini ve karar verme
davramslarini tanimlamasi anlaminda betimleyicidir ve iki asamada gergeklestirilmistir.
Aragtirmada 6ncelikle nitel nitelik tagiyan miilakatlara dayali igerik analizi yontemi ve
ardindan micel nitelik tastyan anket yontemi kullamlmistir. Tablo 3.2.de ¢aligmanin

yontemsel yapisinin ana baghiklarini igeren &zet tablo goriilmektedir.

Tablo 3.2. Tez Arastirmasi Yonteminin Ozellikleri

ARASTIRMA ARASTIRMA II

Nitel Arastirma Arastrma Tiiri Nicel Arastirma

Kesfedici Arastirma Aragtirma Tasarimi Kesfedici Arastirma

Birincil Veri Veri Tiirit Birincil Veri

Ekim 2004-Kasim 2005 Zaman Arahf) | Arahik 2005-Nisan 2006
Goriismeler Veri Toplama Yéntemi Anket

Kriter ve kartopu Orneklem Yéntemi Amagli dmekleme

(Olasilikli olmayan 6rnekleme) (Olasihkli olmayan Srnekleme)
Ust ve orta dilzey yoneticiler Orneklem birimleri Ust ve orta diizey ydneticiler
11 Tiirk yonetici Orneklem bilyiikiigi 71 Tiirk y6netici

10 Japon ydnetici 70 Japon yénetici

Icerik Analizi Veri Analizi istatistiksel karsilagtirma (t testi)
Bireyler/Gériismeler Analiz birimi Bireyler
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3.2.1. Arastirma I (Nitel Aragtirma)

3.2.1.1. Amac ve Arastirma Sorulari

Diinyanin neresinde ve organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun yonetici
konumuna gelen her bireyin vazgegemeyecegi i “karar vermek”tir. Bu vazgegilmezligi,
aragtirmacilar “karar vermek yonetmenin ta kendisidir” seklinde ifade etmektedirler (Adler,
1991; Basi, 1998). Diinyanin herhangi bir yerindeki yoneticinin yaptig1 ig aym olmasina
ragmen, nasil yaptiklari farkhilagabilmektedir. Bu farklilig1 yaratan pek gok faktor olmasina
rapmen, arastirmacilar kiiltiiriin etkisinin gli¢li bir sekilde 6n plana giktigimni belirtmektedirler
(Adler, 1991; Yamamura vd., 1996; Bendixen ve Burger, 1998, Hofstede, 1984). Kararin ne
anlama geldigi, hangi diizeyde ve kim tarafindan verildipi, uygulamanin kim tarafindan
yapildigi ve yo6netildigi, kararin ne zaman verildipi ve rasyonellik derecesi farkli kiiltiirlerin
orgiitleri arasinda farklilagabilmektedir. Karar verme, bir toplumun inanglarimn bir sentezi,
toplumsal ideolojisinin bir 6zeti veya diisiintiy tarzinin eylem niteligindeki bir iiriinii olarak
goriilebilir (Kerlinger, 1951). Karar verme kiiltiirden bagimsiz degildir; karar vericilerin karar
davramslarinin kiiltiirle uyumlu ve tutarh olma beklentisi vardir (Hofstede, 1984; Adler,
1991: Schramm-Nielsen, 2001). Bu nedenle kiiltiirel farkliliklarin etkisini incelemek karar
verme davranmigina iliskin derinlemesine bir anlayis gelistirmek agisindan kritik dizeyde
6nemlidir. Buna ragmen, mevcut yazin kiiltlir karar verme etkilesimini ihmal etmig

goriinmektedir. Dolayisiyla, ¢alismanin bu noktadan hareketle gelistirildigi vurgulanmalidir.

Bu ¢alismamn ana amact, iki farkh kiltire 6zgi bireysel davraniglarin kargilastirilmasi
suretiyle farkliliklarn ve kiiltiiriin etkisinin irdelenmesidir. Daha aciklayici olmak gerekirse,
Tiirk ve Japon yoneticilerin karar davraniglarini (sire¢ ve tarz bakimindan) derinlemesine
irdelemek ve bu yolla Tiirk ydneticilerinin karar verme davranislarna iligkin bir anlayis
gelistirerek toplumumuzda etkili olabilecek lider profilinin belirlenmesine katkida bulunmayi

amagclamaktadir. Bu ana amaca bagli olarak incelenen aragtirma sorular asagida sunulmugtur:

1. Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme stirecindeki tutumlar1 nasil farklilagiyor?

o

Tiirk ve Japon y&neticilerin karar verme tarzlari nasil farkliliklasiyor?

3. Kiiltiiriin Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme davramsglart {izerindeki agiklayiciligi

nedir?
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3.2.1.2. Nitel Arastirma Tasaruni ve Yontemi

Arastirmanin temel sorunsali Tiirk ve Japon yoneticilerin davraniglarinin kargilagtirilmasi
yoluyla karar verme siireci ve tarzinn ozelliklerini saptamak oldugundan, Tiirkiye’de
otomotiv ve otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren Tirk-Japon ortakli ve Japon
sahipligindeki firmalardaki Tirk ve Japon, Uist ve orta diizey yoneticiler c¢aligmanin
sreklemini olugturmugtur. Kullanilan drneklem stratejisi amagh orneklem yontemlerinden
kriter ve kartopu 6rnekleme yiin‘temle:ri,di]:'15 . Punch’un (2005) ve Patton’un (aktaran Yildirim
ve Simgek, 1999) belirttigi gibi nitel aragtirmada olasilikli 6rmeklem nadiren kullanilir, daha
ziyade “amagh omeklem” tiirii benimsenir. Bunun nedeni, amacli rneklemenin zengin
bilgiye svahip oldupu distiniilen durumlarin derinlemesine galigilmasina olanak tammasidir.
Bunun i¢in Tiirkiye’de faaliyette bulunan Tiirk-Japon ortakli ve Japon mengeli firmalarin
listesi Yabanci Sermaye Derneginden (YASED) edinilmistir. Bu firmalarda ¢alisan Tiirk ve
Japon yoneticilerden randevu almak i¢in aragtirmacimn randevu talebini, doktora tezinin
amacmni, goriismenin nasil yapilacagi, nasil kaydedilecegi gibi bilgileri igeren bir 6n mektup,
referanslar, Ingilizce ve Japonca 6zgegmis bilgilerini igeren randevu dosyalari hazirlanmig ve
firmalara tek tek elden teslim edilmigtir. Goriigmeyi kabul eden toplam 11 firmadan 21 (11
Tirk, 10 Japon) iist ve orta diizey yonetici ile milakat yapilmustir. Ozellikle tek bir
aragtirmaci tarafindan gergeklestirilen ve miilakat yontemine dayanan nitel aragtirmalarda,
derinlemesine miilakat yapilabilmesi igin gériisme sayisiin smirlandirilmas gerektigi, ilgili
kaynaklarda belirtilmektedir (Creswell, 2002; Yildirim ve $im$ek; 1999, s.25). Bu nedenle

aragtirmacimn gerceklestirdigi goriisme/miilakat sayist yeterli kabul edilebilir.

Veri toplama yontemi olarak yari-yapilandirilmig miilakatlarin segiminin gegitli nedenleri
vardir. Oncelikle, arastirma kesfedici bir nitelik tagidigmdan nicel aragtirmalardaki agiklayici
cevaplardan gok “derinlik ve-anlama” Uzerine kurulmustur. Ayrica, yari-yapilandirilmis
miilakatlar verilerin analizinde esneklife olanak tanimaktadir. Ugtincii olarak, miilakat
katiimerlarm kisisel algilarma dayanmaktadir. Yari-yapilandirilmig miilakatlarin kullanim:

katilimeilarin sorular cevaplarken kendi ifadelerini kullanmalarina olanak tamimaktadir.

Tiirk ve Japon yoneticilere yéneltilen miilakat sorulart, ilgili yazinin incelenmesi ve tezin
kavramsal cercevesi dogrultusunda olusturulmustur (EK-1, EK-2). Miilakat sorulari,

arastirmaci, tez danismani ve karar verme konusunda nitel yontemlerle caligan Kopenhag

'5 Nitel arastirma dogast geregi esnektir. Bu esneklik aragtirmanin her agamast icin sdz konusudur. Bu nedenle aragtirmacinin
dreklemeye iliskin kararlarini verirken, birden fazla 6rmekleme yontemini ayni anda kullanabilir oldugu kabul edilir
(Yildinm ve Simsgek, 1999, s.75) :

e .
|




igletme Fakiiltesinden Prof. Dr. Jette Schramm-Nielsen tarafindan gozden gegirilmistir.

Alinan geri bildirimlerin ardindan sorularin son hali olugturulmugtur.

Aragtrmacimn Antalya’da yagiyor olmasi nedeniyle goriismecilere ulagiimast ve ikna
edilmesi siireci yaklagik alti aylik bir siireyi kapsamigtir. Miilakatlar, ¢ok sik seyahat eden
yoneticilerin zamanlan ile aragtirmacinin seyahatlerinin denk getirilmesi kisidi nedeniyle
yaklagik bir senelik dénemde (Ekim 2004-Kasim 2005) gergeklestirilmigtir. Miilakatlar her
isletmenin binasinda toplant salonlarinda gerceklestirilmig ve yoneticilerin zaman kasitlar
nedeniyle en fazla bir buguk saat sirmistiir. Miilakat sorulart talepte bulunan yoneticilere
snceden gonderilmistir. Goriigmeler Onceden izin almak suretiyle ses kayit cihazi ile
kaydedilmistir. Ayrica, sonuglarin aragtirma tamamlaminca talepte bulunan katilimcilara ister

rapor halinde isterlerse bir sunum olarak aktarilabilecegi vurgulanmaigtir.

Aragtirmaci 6zellikle Japon yoneticilerle goriigmelerine baglamadan dnce Japonca olarak
kendini, nerede caligtigini, Japon kiiltiiriiyle tanigiklifinin ne zamana ve hangi nedenlere
dayandigint anlatmigtir. Miilakat, yoneticilerin “hangi pozisyonda ¢alistiklart”, “ne zamandir
aym pozisyonda caligtiklar’”, “daha Once kimlerle, nerede galigtiklar™ gibi hazirlik
niteligindeki girig sorular ile baglamigtir. Miilakatin bir sonraki asamasinda katilimcilardan
“Tiirk ve Japon yoneticiler arasinda gozlemledikleri benzerlik ve farkliliklari, grup galigmasi,
planlama, liderlik, orgiitlenme, karar verme ve problemleri analiz etme ve ¢0zme sekilleri”
boyutlar1 agisindan degerlendirmeleri istenmistir. Ancak, Japon yoneticilerle yapilan
goriismelerde bu soruya gegmeden dnce Japon yoneticilerin “Tiirkiye’ye gelmeden once
Tiirkiye’deki is yasami, Tiirk kiltiiriintin szellikleri gibi konularda 6n bilgi veya egitim alip
almadiklari, eger aldilarsa bu bilgilerin Tiirkiye’de karsilastiklar1 gergek durumla uyusup
uyugmadigr” sorusu yéneltilmistir. Bu sorunun hem kargilagtirmaya izin verdigi hem de karar
verme davranigma iliskin sorularin cevaplandirilmasint kolaylastirdigt goriilmistiir. Son
olarak, karar verme tarzi ve karar verme siirecindeki davranig egilimleriyle ilgili sorulara

gecilmigtir.

Her goriismenin hemen ardindan aragtirmact, katilimeilarla aralarinda gegen kayit
edilmeyen konugmalar1 ve gézlemlerini not etmistir. Ornegin, ¢alisma ortaminin ve Srgiitiin
genel atmosferi, goriigmelerin yapildig fiziksel alan, Orgiit iyelerinin birbirleriyle ve
arastirmaciyla olan etkilesim sekilleri not alinmustur. Goriismelerden sonraki hafta iginde,
aragtirmaci katilimeilara birer e-posta gondererek milakata zaman ayirdiklar ve teze katk:

sagladiklan igin tesekkiir etmistir. Bu sekilde dzellikle Japon kiiltiirtiniin “giri” anlayigina
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(bakimz bu tez s.104) uygun olarak, Japon yoneticilerin sagladiklari yardima kargilik
porgluluk hissinin duyuldugu ifade edilmistir.

Gériismelerin tamamlanmasinin ardimndan, arastirmaci, ses kayit cihazina kaydedilmis olan
miilakat notlarmi desifre ederek, bilgisayar ortaminda yazili hale getirmigtir. Bu sekilde

yaklagtk 150 sayfalik bir metin olugturulmugtur.
3.2.1.3. Veri Analizi

Bu araghrma, ele alinan konunun yazinda ¢ok kisith bir sekilde incelenmis olmasi ve
derinlemesine gorilg ve agiklamalara agik olmasi (Churchill, 1999) nedeniyle kesfedici nitelik
tastyan nitel bir aragtirmadir. Elde edilen miilakat notlari, diger bir ifade ile aragtirmanin
verileri, nitel igerik analizi kullamlarak ¢ziimlenmistir. fcerik analizi, “sosyal gercegin
yazili/agik igerik zelliklerinden yazili/agik olmayan icerik ozellikleri hakkinda cikarimlar
yapmak yoluyla sosyal gercedi aragtiran bir yontemdir” olarak tanimlamr (Merten’den aktaran
Gokee, 2001, s.24). Analiz, iletisim igerigindeki Ikiiltiirel farkliliklart agiga ¢ikarma ve
gruplarm, kurumlarn veya toplumlarin kiiltirel Sriintiflerini yansitma islevi nedeniyle
kullanilmaktadir (Berelson’dan aktaran Weber, 1990, s.9). Weber'e gore (1990), igerik
analizinin sekiz asamasi vardir. Bunlar:

o aragtirma amag ve sorularmin belirlenmesi
o incelenecek metinlerin belirlenmesi

o analiz biriminin belirlenmesi

o kullanilacak kategorilerin belirlenmesi

o kodlama semasinin olusturulmast

e pilot ¢galigmanin yiiriitiilmesi

® gﬁvenifliligin degerlendirilmesi

Ancak Weber, yukarida belirtilen adimlary Snerirken, aymi zamanda igerik analizini
yapmanmn tek bir dogru yolu olmadifimi yani herkesin galigmasiin kosullarina gore
degisebilecegini de belirtmistir (1990, s.13). Arastirmact bu konuda referans model olarak
Mayring (2000) ve Zimmer ve Golden (1988)’den uyarlanan tg¢ asamali modeli kullanmwﬂr

Sekil 3.3. caligmada kullantlan veri analizi agamalarmin bir dzetini gostermektedir.




Adim 1: Goriisme Metinlerinin Iperik Analizi

Goriisme metinleri arastirmact tarafindan analiz edilerek, ana
ve alt kategoriler belirlenmistir

v

Adim 2: Nihai Kategorilerin Belirlenmesi ve Bagimsiz
Kodlayicilarin Degerlendirmesi

Arastirmacinin digindaki iki kodlayici birbirinden bagimsiz
olarak ana ve alt kategorileri degerlendirerek, metinleri bu
kategorilere gdre kodlamiglardir.

{

Adim 3: Givenilirlik Analizi

Birbirinden bagimsiz olarak caligan arastirmaci ve diger iki
kodlayicinin kodladig; kategoriler arasi uzlagma olgtilmiistiir.

Sekil 3.3. Nitel Veri Analizinin Asamalart
Adim 1: Goriisme Metinlerinin Icerik Analizi

Ses kayit cihazina kaydedilmis olan goriismeler, oncelikle aragtirmact tarafindan
bilgisayar ortaminda yaziya dokilmis (transkription); boylece daha dnce de belirtildigi gibi
150 sayfalik bir metin elde edilmistir. Bundan sonraki asamada metin, tema analizi
yontemiyle incelenmigtir. Bilindigi gibi Weber’e gore (1990, s.21), yogun olarak kullanilan
alti cesit analiz birimi segenegi vardur: Kelime, kelime duyumu (word sense), climle, tema,

paragraf ve metnin timil.

Tema analizinin ilk asamasi olarak aragtirmaci, arastirmanin kavramsal gercevesinden ve
yazindaki konuyla ilgili kavramlardan yola cikarak ana kategoriler ve daha sonra bu
kategorilerin daha ayrmtili tanimlanabilmesi icin alt kategoriler olusturmugtur. Bu islem,
metinlerin tekrar tekrar okunmasint ve benzer ifadelerin daha genel kategoriler altinda
diizenlenmesini gerektirmistir. Bir diger ifade ile bu kategorilerin benzer ve ortak anlamlari
olan ifadeleri temsil etmesi amaglanmigtir. Daha sonra arastirmaci, bir kodlama semasi
olusturmustur (EK-3). Bu sema ana ve alt kategoriler, alt kategorilere verilen kodlar, kodlama
bélimii ve alintilarin aktarilacag bolimden olugmaktadir. Ardindan aragtirmact goriisme
metinlerini yine titiz ve dikkatli bir sekilde tekrar tekrar inceleyerek, her bir yGneticinin

belirttipi goriisleri bu alt kategorilere gore kodlamistir. Bunun yapabilmek i¢gin &ncelikle her
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yoneticiye bir numara verilmis, 21 gbriigme biitlin ana ve alt kategoriler bakimindan

siniflandiriimigtir.

Gorilgme sorulart arasinda yer alan Tiirk ve Japon yoneticilerin “grup ¢alismasi, planlama,
risk alma, liderlik, orgiitlenme, karar verme ve problem ¢ozme” boyutlari bakimindan
birbirlerinin tutum ve davramglarma iligkin benzerlik ve farklilik algilamalari diger sorulardan

ayn ele alnaral, igerik analizine tabi tutulmustur (EK-4).
Adum 2: Nikai Kategorilerin Belirlenmesi ve Kodlayicilik Siireci

fkinci asamada gériigme metinleri iki niisha halinde gogaltilarak aragtirmacinimn digindaki
iki bagimsiz kodlayici tarafindan aragtirmacinin kullandif siireg dogrultusunda kodlanmugtir.
Kodlamalarm giivenirlilikleri yapildiktan sonra tim ifadelerle ilgili kodlayicilar arasi
uzlagmazliklar nihai bir uzlagma saglanana degin tartigilmig ve degerlendirilmistir. Bu stireg
sonucunda ¢oziimlemenin karar verme algilamasi, karar verme stireci ve karar verme tarzi
olmak fizere ii¢ ana kategoride yapilmasi konusunda uzlagtlmustir. Kodlayicilar, daha nce
tezin kuramsal bolimlerini okuyarak galimanin kapsami hakkinda bilgi sahibi olmuslar,
ayrica  aragtirmaci tarafindan, kodlama  siirecinin nasil  isleyecegi konusunda
bilgilendirilmislerdir. Aragtirmaya katki saglayah iki kodlayicidan biri yonetim ve Orglt
bilimleri alaninda calisan kidemli bir akademisyen; diger kodlayici ise yine ayni alanda
doktora yapan geng bir akademisyendir. Bu nedenle aragtirmacinin caligma alanna vakif
kisiler oldugu kabul edilmigtir. Caligmada birden gok kodlayicinim kullanilmasi ise ¢aligmanin
giivenirligini kontrol etmek icindir. Diger yandan, Zimmer ve Golden (1988)’in belirttigi gibi
birden c¢ok kodlayict kullanmak calismanin  gegerliligini de arttirmaktadir. Ayrica
Krippendorff (1980) tekrarlanabilir veri tretebilmek igin kodlayicilarm birbirlerinden
bagimsiz ¢aligmalari ve sadece problem giktiginda iletisim kurmalar1 gerektigini belirtmigtir.

Bu ¢alismada da Krippendorff'un bu goriisiine uygun hareket edilmistir.

Adum 3: Gitvenirlilik Analizi

Bu agamada her ana kategori agisindan aragtirmacinin da dahil oldugu ‘i‘tg kodlayici
uzlasma oranlart degerlendirilmistir. Kodlayicilar arasi uzlagma yazinda en yaygin olarak

kullamlan yiizde uzlagmaya (percent match) dayanan giivenirlilik indeksi ile olgtilmiigtiir

(Holsti, 1969). Buna gore;
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Uzlasma katsayisi = {% gozlenen uzlagma - % beklenen uzlasma} / 1- beklenen uzlagma

i

Bu indekste beklenen uzlasma, kodlama gemasindaki her kategorinin altindaki toplam
kodlama kararlarimi ifade etmektedir. Indekste degerler 0 ile 1 arasinda degisir. 0 hig uzlagma
olmadifim, 1 ise tam uzlagma oldugunu ifade etmektedir. Tablo 3.1.’de kategoriler ve her iki

grup yonetici metinlerinin genel kodlama giivenirlilikleri sunulmugtur.

Tablo 3.3. Nitel Calnsmada Kullanilan Ana Kategoriler ve Giivenilirlikleri

KATEGORILER Kodlama Giivenirliligi
Tiirk Japon
Karar Verme Algilamasi 877 911
Karar Siireci Onemi ' 972 951
Karar Alternatiflerin Belirlenmesi 815 876
Kararin Segimi 944 969
Kararm Uygulanmasi 821 .896
Kararm Kontrolii ve Geribildirim 936 963
Rasyonellik 990 996
Sezgisellik 993 956
Smirlt rasyongllik 968 972
Karma Tarama ‘ .899 921
Adim adim 975 983

3.2.1.4. Nitel Arastirmaya Iliskin Céziimlemeler
3.2.1.4.1. Gériigiilen Yoneticilere ve Orgiitlerine iliskin Bilgiler ve Gozlemler

Bu béliimde aragtirmada yer alan katilimeilar ve rgiitlerin szellikleri tartigilacaktir. Daha
aciklayic1 olmak gerekirse, katihmecilarin goriisme sirasindaki  tutumlari, katilimeilarin

demografik &zellikleri ve katilimcilarin gorev yaptiklar1 orgiitlerin genel ozellikleri ele

alinacaktir.

Genel olarak, katihmeilarin gériigme  siirecine olumlu tepki verdigi gorilmustir.
Goriismecilerden Tirk katthmeilarm, bilgiyi paylagma konusunda daha istekli olduklar
dikkat cekmistir. Distincelerini detayli olarak aktarmiglardir. Japon yoneticilerin Tirk

yoneticilere gore goriigme sirasinda daha ketum olusunu aragtirmact, Japonlarin duygu ve
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ditgiincelerini sozel olarak ifade etmeyi tercih etmemeleri ile iliskili bulmustur. Dikkat ¢ekici
bir baska nokta ise genel olarak tiim yoneticiler becerilerinin  ve srlarinm  farkida
goriinmelerine ragmen, Tiirk yoneticilerin isletmecilik bilgileri ile yonetim terminolojisine

hakimiyetinin ve kendi yonetsel tarzlarma iliskin farkindaliklarinin yiiksek oldugudur.

Goriigmeye katilan orta ve st diizey yoneticilerin 11°1 Tiirck, 10’u Japon’dur. Japon
katilimeilarin tiimil erkek, Tiirk katithimeilarin ise dordil kadmdir. Japon katilimeilarin
hepsinin erkek olusu sadece aragtirmaya katilan grup icin degil, Tiirkiye’de bu sekidrde gorev
yapan tiim Japon yoneticiler igin gegerlidir. Bu tespit, Japon kiiltlirinin giicli erillik
egilimine paralel olarak, erkeklerin dzellikle de orta yash erkeklerin yonetsel pozisyonlarda

gorev yaptiklari (Herbig ve Jacobs, 1998) bulgusuyla da tutarhidir.

Goriigmede yer alan katilimcilarn yaslari, gogunlugu kirklt yaslarda olmak iizere otuz ile
altmis yas arasinda degismektedir. Japon katilimerlarla Ingilizee dilinde goriigilmigtir.
Katilimeilardan sadece biri Ingilizce anlama ve kullanma konusundaki yetersizliginden otlird
Japonca terciiman araciliptyla goriismeyi tercih etmigtir. Japon katilimeilarin Ingilizee’yi
anlama ve kullanma konusunda ortalama bir beceri sergiledikleri goriilmistur. Yurt diginda

ozellikle de ingilizce konugulan tilkelerde yasamis olanlarm konusma ve anlama becerileri

daha yitksek goriinmistir.

Japon yoneticilerin hepsi yurtdist tecrilbesi  olan yoneticilerdir. Ancak Tiirkiye’ye
gelmeden 6nce Tiirkiye’yle ilgili kasith diizeyde bilgi sahibi olduklarim veya hicbir bilgi
sahibi olmadiklarim ifade etmiglerdir. Tiirk yoneticiler arasinda yurtdiginda caligmis olan
sadece bir yonetici vardir. Bu kigi 12 sene Japonya'da galigmugtir. Ancak yoneticilerin
cogunlugu gokuluslu isletmelerde ¢aligma deneyimine sahiptir. Ayrica bir kisi hari¢
yoneticilerin hepsi, Tiirk iﬂetmelerindé ortalama dort yil c¢aligma deneyimleri oldugunu

belirtmislerdir . Ttrk yoneticilerin Japonlarla calisma deneyimi ise en az tic ile en fazla on Ui¢

sene arasinda degismektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin gorev yaptiklan orgiitlerin biiyiiklikleri de farkladur.
Otomotiv firmalar: cok biiyiik drglitler iken otomotiv yan sanayi orglitleri genel'olarak orta
dlceklidir. Orgiitler mekan olarak ya sehir i¢inde Maslak civarindaki gokdelenlerde veya

Gebze, Tuzla ve Adapazari organize sanayi bolgelerinde yerlesmislerdir.
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Calisanlar Japon igletmelerine 0zgi acik sistem yani ayni salonda alt ve orta diizey
yoneticilerle beraber calisirken, sadece Japon bagkan ve genel miidiirlerin kendilerine ait
odalart bulunmaktadir. Ayrica orgiitlerin neredeyse tamaminda calisanlar, alt ve orta diizey
y(jnetiéiler ile ayni formayi giymektedirler. Japon bagkan ve genel miidiirler de dahil olmak
iizere herkesin aym yemekhanede yemek yedigi gdriilmiistiir. Cogu orgiitte tist diizey
yoneticilerin hepsine bir otomobil ve siiriicii tahsis edildigi, yoneticilerin bu araglarla evden
ise isten eve gelip gittikleri belirtilmistir. Bigimsel olmayan iletisim sirasinda gerek Japon
gerekse Tiirk yoneticiler, Turkiye’de otomotiv sektoriinde gorev yapan Japon yoneticilerin,
Etiler-Ulus civarindaki sitelerde cogunlukla da ayni sitede oturduklarim belirtmislerdir. Diger
yandan, Tiitk yoneticilerin arasinda Japon Dili egitimi almig ve Japonca’y1 akici bir sekilde

konuganlar olmasina ragmen, Japon yoneticilerin Tirkge’yi bilmedikleri gézlemlenmistir.

Japon yoneticilerin miimkiin oldugunca izole bir yagam siirdiirmelerinin, Tirkiye’nin
siyasi, ekonomik ve kiltiirel kogullarini anlamak bakimindan gliclik yarattign tahmin
edilmektedir.

3.2.1.4.2. Gériisme Metinlerinin Céziimlenmesi

Bu bsliimde arastirmamin nitel kismini olugturan gortigme metinlerinin degerlendirilmesi
bir bagka ifade ile verilerin ¢ziimlenmesi gergeklestirilmigtir. Nitel arastirmalarda veri analizi
yazinda ¢ok farkli sekillerde yapilabilmektedir. Miles ve Huberman (1994), nitel verilerin
analiziyle ilgili olarak, “... higbir sabit bigim yoktur ve verilerin ¢oziimlenme ve yorumlanma
yollar: gitgide daha ¢ok cesitlenmektedir. Nitel veri coziimleyicileri olarak, ¢alismalarimizin
nasil raporlastirumast gerektigi konusundaki kurallar biitiiniine pek az katiliyoruz. Bu konuda
normatif bir uzlasmaya varmamiz gerekir miydi? Belki de simdi degil veya bazilart diyecektir
ki asla” (aktaran Punch, 2005, s.251) demektedir. Strauss da (1987), nitel aragtirmadaki veri
analiz yontemlerinin standart hale getirilemeyecegini ve veri analizini standartlagtirmanin
nitel aragtirmaciy1 sinirlandiracagini ve bunun da aragtirmanin eldeki verilere uygun, zengin
ve derinlemesine sonuclar elde etmesini olumsuz ytnde etkileyecegini vurgulamaktadir

(aktaran Yildirm ve Simgek, 1999).

Bu calismada Wolcott’un (1994) (aktaran Yildimim ve Simsek, 1999) onerdigi analiz
yontemi kullanilmistir. Buna gore, toplanan verinin orijinal formuna miimkiin oldugunca
sadik kalarak ve gerektiginde aragtirmaya katilan bireylerin soylediklerinden dogrudan alint1

yaparak sistematik bir analiz yapilacaktir. Bir baska ifade ile veriler betimsel bir yaklasimla




sunularak, daha Snceden belirlenen bazi temalar ve temalar arasi iliskiler ortaya ¢ikarilmaya

caligilacaktir.

Cozimlemeler, daha nce veri analizi bsliimiinde belirtildigi gibi li¢ ana tema altinda
gerceklestirilmistir. Bunlar; karar verme algilamasi, karar verme siireci ve karar verme
tarz1dir. Bu ana temalardan karar verme siirec, larar alternatiflerini belirleme, alternatifleri
degerlendirme, kararin segimi, kararin uygulanmasi, kararin kontroli ve geribildirim
asamalari olarak ¢oziimlenmistir. Diger yandan karar verme tarzi ise rasyonellik, sezgisellik,
sumrl rasyonellik, karma tarama, adim adim karar verme tarzi olarak incelenmistir.
Aragtirmaci metin ¢oziimlemesini giiclendirmek i¢in yoneticilerin goriislerinden dogrudan
almtilar yapma yolunu benimsemistir. Asagida alinti climlelerinin sonunda goriigme
formlarmim kodlart kullanlmistir. Omegin 3T kodu, alintimn 3. Tiirk yoneticiye ya da 1J

kodu, alintinmn 1. Japon yoneticiye ait oldugunu gostermektedir.

3.2.1.4.2.1.. Karar Verme Algilamas:

Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme davramslarimin derinlemesine incelenmesinde,
dncelikle her iki grubun da karar vermeden ne anladiklan iizerinde durulmustur. Karar
vermenin yoneticilere ne ifade ettifinin irdelenmesi, hem her iki ybnetici grubu igin karar
verme kavraminin ayni anlami tagtyip tasimadifinin gorillmesi hem de yoneticilerin gergek
durumlarda sergiledikleri karar davranigina ve kiiltiiriin etkisine iliskin ipuglari verebilecek
olmasi bakimimdan 6nem tagimaktadir. Nitekim goriismelerin analizi iki grubun karar vermeyi
farkli sekilde algiladiklarma isaret etmektedir. Tiirk yoneticiler i¢in karar vermenin yogun

olarak “sorunu ¢ézme, eylem-uygulama ve tercihte bulunmayr” ifade ettigi belirlenmistir.

Yneticilerin bu yondeki bazi goriisleri soyledir:

“Jarar vermek ashnda karsilashginiz bir problemi ¢ozmek, ortadan kaldimaker” (67T).

“karar vermek benim igin uygulamak ve sonug almaktr. Uygulamaya koyulmayan hicbir karara karar denemez"

(5T).

“belirlenen amaglara ulagmak igin yoneticinin yaptigi tercihleri ve uygulamaya koydugu eylemleri ifade ediyor”

(8T).

Diger yandan Japon yoneticiler tarafindan karar verme daha farkli bir bigimde

algilanmaktadir, Uzerinde 6nemle durulan noktalar karar vermenin bir planlama faaliyeti

olusu ve orgiitiin kolektif iyiligini temsil eden ve etkﬂeyen b1r faaliyet olarak goriilmesidir:
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“Karar verme bana gore, orgiitin izleyecegi yolu belirleyen, bu agidan da yonetimin en onemli fonksiyonu
sayilabilecek bir planlama foaliyetidir” (47).

“Karar verme bilgiye, tecriibeye, analize dayal olarak, orgiit bityik veya kigiik olsun, ilerlemesini saglayan
biiyiik ol¢iide bir planlama faoliyetidir” (13).

“Karar verme, biitiin olarak firma agisindan énemli sonuglar dogurabilecek bir siiregtir. i karar sizin rekabet
giiciniizi arttirir. Kétii karar ise piyasadan gekilmenize bile neden olabilir (57).

“Uzun dénemli bakis agisyla ne sekilde karar verilirse bu firma agisindan en iyisi olur diisiincesi karar
vermenin éziinii olugturur” (31) .

Japon yoneticilerin planlama ve Grgiitin kolekdif iyiligini 6n plana g¢ikaran bu goriigleri,
Japon kiiltiirine 8zgii degerlerle srtiismektedir. Japon toplumunda ve dzgiil olarak Japon
firmalarinda zamana uzun vadeli yaklagim 6nemli bir degerdir. Gelecege yonelik 25-50 yallik
planlar hi¢ de rastlanlmayacak seyler degildir (Newman ve Nollen, 1996; Taplin, 1995).
Diger yandan, Japon kiiltlirlintin gfup bilincinin yiksekligi, grubun degerlerini koruyup

kollama gorev ve sorumlulugunu da beraberinde getirmektedir (Hunter, 2002).

Tirk ve Japon yoneticilerin karar verme algilamalarina iligkin bir degerlendirme yapmak
gerekirse, Tirk yoneticiler igin karar bir sorunu ¢dzme, eylem-uygulama ve tercihte
bulunmay: ifade ederken, Japon yoneticiler i¢in orgiitin kolektif iyiligini temsil eden bir

planlama faaliyeti olarak genel kabul gormektedir.

3.2.1.4.2.2. Karar Verme Siirecindeki Tutumlar
Tezin kavramsal gergevesinin bir béliimiinil olugturan karar verme siireci, Adler (1991) ve

Schramm-Nielsen (2001)’in benimsedigi modelin bir benzeridir. Buna gére, karar vericilerin

bir karar verirken Sekil 3.4.’de gériilen model tizerinden hareket ettikleri varsayilmaktadir.
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Yonetsel amaglart ;

veya
Problemi tanimlama (1. Asama)
Alternatifleri belirleme (3. Asama)
Alternatifleri degerlendirme (4. Asama)
Altemat%m seg¢imi (5. Asama)
Uygulama (6.Asama)
Kontrol ve Geribildirim (7.Asama)

Sekil 3.4. Karar verme siireci

Tiirk ve Japon yoneticilerin, bu stireci uygulayip uygulamadiklari ve hangi asamalar1 daha
snemli bulduklart veya daha fazla zaman harcadiklar1 sorusuna verdikleri cevap karar

siirecindeki tutumlarina iliskin ilging sonuglar vermigtir.

Burada 6ncelikle vurgulanmast gereken, tezin de kisitlarindan birini olugturan, bir nokta
vardir. Arastima kapsaminda goriigme yapilan yoneticilerin calistiklart firmalarm Japon
sahipligindeki veya Japon ortakli firmalardan olusmast nedeniyle, bazi Japon yonetim
sistemlerinin firmaya transferi veya Tiirk yoneticilerin bu sistemleri kendi bakis agilart haline
getirmeleri s6z konusu olabilirdi. Bu kisidt asabilmek igin yoneticilere gerekli goriildiigiinde,

"‘galistlklarl firma bir Tirk firmasi olsaydi benimsedikleri tutumlarda bir farkhilik olup
olmayacagr” veya “kendileriyle karst grubun kullandiklart yontemler arasinda bir farklilik
olup olmadigr” sorulmustur. Bu nokta gdzoniine alinarak yoneticilerin karar verme siirecine
iliskin goriisleri incelendiginde genel olarak her iki grup ybneticinin de Japon firmalarinda
s1k11klé uygulanan PDCA (plan, do, check, act) dongiisii tizerinden hareket ettikleri ortaya
cikmistir. Buna ragmen katilimeilar PDCA. dongiistintin yani sira karar verme siirecinin
asamalarina bigimsel anlamda ve birebir olmasa bile kurgusal olarak benzeyen bir stireg
tizerinden hareket ettiklerini belirtmislerdir. Ttrk ve Japon yéneticilerin gorisleri, bu siiregte

snemsedikleri ve zaman harcadiklari asamalarda farkliliklar oldugunu gostermektedir:

“_benim acumdan bu sirecte uygulama asamast ve belli buna kontrolii de eklemek lazim, onem kazanr.
Calisabilir ¢oziim yollarint izl bir sekilde ortaya koymak, sonra da bu ¢oziim yollarmm hayata gecirmek
gerekir. Alinan sonuglarm konirolii ise iyilestirme agisindan, kararm verimlilik kazanmast agisindan
vazgegilmezdir” (8T).




« . burada bizim yetigtirme tarzumizin ortaya ¢ikardigr bir karar verme seklinden bahsedilebilir. Yani, bir an
snce karart vermek ve uygulamaya gegmek egilimimiz vardu” (10T).

«

..... bu modelde veya kendi agimdan karar siirecinde en onemli asamalar uygulama ve kontroldir. Siz iyi bir
karar vermis olsamz dahi uygulama dogru bir sekilde yopimazsa ve sonuglar kontrol edilerek geri bildirimde
bulundmazsa, kararin sonuglart olumsuz olabilir* (11T).

Bu atiflar ve burada sunulmayan digerleri, Tiirk yéneticilerinin karar siirecinde uygulama
ve kontrol asamalarmi daha 6nemli bulduklari ve bu asamalarda daha fazla zaman

harcadiklarini gostermektedir.

Bu konuda Japon yoneticilerin goriigleri incelendiginde ise Tiirk yoneticilerden farkls
olarak, daha c¢ok karara iligkin alternatiflerin belirlenmesi ve se¢im agamalarina

yogunlagtiklar saptanmaktadir:

“Karar verme bence alternatiflerin gelistirilmesine dayanir. Ne kadar ¢ok alternatif iiretilebilirse en iyi sonucu
bulma sans da o derece yiikselir. Bu nedenle alternatif iiretmek ve bunlar degerlendirmek onemlidir” (11).

“..cevreyi detayli bir bigimde analiz ederiz, ilgili olabilecek tim degiskenlere iliskin ongoriide bulunmaya
caliswriz, diger firmalarin benzer bir karar verip vermediklerine bakariz veya karar segeneklerini senaryo olarak
diisiiniiriiz....sonra da hangi karar alternatifini segecegimize kafa yorariz” (10J).

“ . karar siivecinde en onemli agamalar problemle ilgili ¢bziim yollarimn gelistirilmesi ve segimdir. Japon
firmalarinda uygulamaya kadar gegen sire daha detayhdir ve daha uzundur” (173).

3.2.1.4.2.2.1. Alternatiflerin belirlenmesi

Alternatiflerin belirlenmesi veya gelistirilmesi agamasinda Tiirk ve Japon yoneticilerin
birbirlerine iliskin algilamalar1 farklidir. Omegin, Japon yoneticiler Tiirk ydneticilerinin
alternatif gelistirmede oldukga yaratici, pratik ve hizli olduklarim sikea telaffuz etmiglerdir.
Bu goriiglerden biri soyledir:

“Olaylarin pratik yanlarim gérmede ¢ok basarili Tiirkler. Yaratict fikirler ve ¢oziim yollari gelistirmek
bakimindan da oldukga distiin ézellikleri var ki beni sagurttl. Gelismekte olan bir iilkede su yiiziine ¢ikarimast
gereken bir potansiyel tagidigim goriyorum Tirkiye'nin” (5] ).

“Problemleri fark etmekte ve ¢iziim yolu gelistirmede Tiirk yoneticiler Japonlardan daha iyiler. Cok yaratict bir
tarzlart var ve ¢ok iyi noktalara sizin dikkatinizi cekebiliyorlar. Sezgileri ¢ok gii¢lil. Ustelik ¢ok hizli hareket
ediyorlar” (6]). :

“Tiirk yéneticilerinin olaylari kavrama ve pratik bir bicimde ¢oziim iiretme becerileri ¢ok yiiksek ancak bunu
yaparken belki ince detaylari diigiinme konusunda bir farkhilik séz konusu olabilir. Yani Japon yoneticiler daha
fozla faktori diigiinme egilimi gosterirler....” (4J).




“Samrim Tiirkler problemlerin analizinde ve g:c‘)'.zizlmesindel daha pragmatikler. Olaylarin pratik yanlarint
gormel ve hizl bir sekilde ¢oziim yolu iiretmek yaygin bir pratik”’ (97). '

Diger yandan, Tiirck yoneticiler alternatiflerin geligtirilmesi asamasinda Japonlarin bilgi
toplama egilimlerini 6n plana ¢ikarmiglardir. Buna gore, Japonlarin Tirk yoneticilerle
karsilastirildiginda cok daha genis gapli bir bilgi arayigini tercih ettikleri Tiirk yoneticilerce
dile getirilmektedir:

“Japon yoneticilerin Tiirk yoneticilere gére ¢ok daha genis caply bilgi toplama tercihi vardir” (4T).

“Japon yéneticiler bir karar verirken, karar alternatifleriyle ilgili miimkiin oldugu kadar ¢ok bilginin ellerinde
toplanmis olmasint istiyorlar. Bunun igin de ¢ok genis bir bilgi taramasi yapilmasin isterler” (6T).

Tirk yoneticilerin bu agamayla ilgili bir bagka vurguladiklari nokta ise neredeyse tim
agamalar i¢in de gegerli olan hareket hizina iligkindir. Tiirk yoneticiler Japonlarin alternatifleri

gelistirme agamasinda kendilerine gore yavag hareket ettiklerini vurgulamislardir:

“Japon ybneticilerin......yeni fikirler dretmek ve yeni goziim yollart olusturmak konusunda epey zaman
harcamalary, birgok kisive damsarak bir yol iizerinde uzlagmak igin ¢alismalari gerekiyor” (117T).

“karar alternatiflerinin gelistivilmesinde de ince eleyip sik dokurlar. Ne kadar ¢ok alternatif iiretilebilirse o
kadar iyi diye diginiirler. Bu da yeterince zaman alici bir sireg” 47).

Alternatiflerin gelistirilmesi agamasi, bilgi toplama agamast olarak da bilindiginden bu
agamanin incelenmesinde yoneticilere karar durumlari veya alternatifleri ile ilgili bilgiyi
nereden ya da kimlerden aldiklar1 ve ellerindeki bilgiyi kimlerle paylastiklar sorulmustur.
Tiirk yoneticilerin bilgi toplama ve paylagma egilimi incelendifinde bilgiyi genel olarak
astlarmdan/calisanlarindan aldiklari goriilmektedir. Bu konuda yoneticiler arasinda farkli
diisiinen kimse yoktur. Yoneticiler ellerindeki bilgiyi ilgili olabilecek herkesle paylasma
yoluna gittiklerini belirtmislerdir. Bu anlamda genis bir paylasim alamm kabul eder
goriinmektedirler. Tiirk yéneticilerin Japon yoneticilere iligkin bu konudaki degerlendirmeleri
ise onemli bazi noktalara isaret etmektedir. Japon yoneticilerin genis ¢aph bir bilgi toplama
egilimi sergiledikleri, bilgi toplama stratejisi olarak kiyaslamay1 (benchmarking) yogun olarak
kullandiklari, bicimsel olmayan iletisimi ¢ok nadir kullandiklari ve en dikkat gekicisi ise bilgi

paylasiminda olduk¢a tutucu davrandiklar belirtilmistir:

“..Japonlar efektif iletisim kuramiyorlar. Cok fazla bilgi var ama efektif bilgi yok......Japon-Japon'a iletisimi
tercih ediyorlar. Tirk yoneticilerle olan iletisimlerinde cok daha tutucu davraniyorlar. Bilgiy! sakliyorlar,
alenen sakliyorlar. Bu bilgiyi bu kisinin bilmesi gerekiyor mu, gerekmiyor mu diigiincesi var hep akularinda.
Holbuki operasyonu yiiriiten benim” (9T).
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“Bilgiyi paylosma agisimdan iyi bir liderlik sergileyebildikleri siphelidir. Ciinkii segici bir bigimde bilgiyi
paylasworlar. Aslinda Japenya ‘daki isletmelerde ok genis dlgekli bir bilgi paylagimi séz konusudur. Ancak
benim tecriibem burada “aym oranda agik olmadiklarin, Japonlar digindaki ast yoneticilere giivenmel
konusunda zorlandiklarin gosteriyor” (10T).

Japon y&neticilerin bilgi toplama ve paylagma konusundaki goriigleri ise bilginin gok gesitli
kaynaklardan, hem astlardan hem de aynt diizeydeki yoneticilerden alinabildigi, mevcut
bilginin ise kararla ilgili olan kisilerle paylagildigi yoniindedir. Bilgi paylagiminin kararla
ilgili kisilerle yapildigi vurgusu, paylasgimda daha dar bir gergeve cizdikleri izlenimi

vermektedir.

Diger yandan hem Tiirk hem de Japon yoneticiler, galigtiklart firmada karar alternatiflerine

iligkin tartigma ve miizakereleri iceren acik bir iletigim ortaminin oldugunu vurgulamiglardir:

“Operator diizeyinde olanlorin dahi fikirlerini bize ulagtirma, onerilerde bulunma, kendi yaptiklar: ise iliskin
diizenlemelere gitme dzgirlikleri vardi” (17).

“bizim firmamizda her bolimin kendi iginde haftalik ve aylik diizenledigi, faaliyetlerinin yiriitilmesiyle ilgili
toplantilar olur. Bu toplantilarda herkes fikrini agik bir sekilde ifade etme ozgiirligiine sahiptir” (4T).

Ancak Tiirk yoneticilerin Tiirk isletmelerinde ayni acik iletisim ortamimn olup olmadig
sorusuna verdikleri cevaplar, Tirk isletmelerinde yoneticilerin fikirlerine aykiri ve zit
fikirlerin acikga ifade edilmesinin daha zor oldugunu ve Tirk yoneticilerinin astlarinin

fikirlerini alma konusunda daha az istekli olduklarini vurgulamaktadir.

Ozetlemek gerekirse, her iki grup yonetici de asagidan yukart iletigimi vurgulamakta,
Japon yoneticiler yatay iletigimi de dikkate alir goriinmektedirler. Yoneticiler, caligtiklart
firmamn agik bir iletisim ortamina sahip oldugunu disinmektedirler. Bilgi paylagiminda Tirk
yoneticilerin daha genis, Japon yoneticilerin ise daha dar bir gevre ile iletisim kurduklar
s‘o'ylenebilir. Ayrica Tiirk yoneticilerin bu asamada daha yaratici olduklari, Japon yoneticilerin

ise daha genis ¢apli bilgi arayisi igine girdikleri vurgulanmustir.

3.2.1.4.2.2.2. Alternatifin Se¢imi

Secim asamasmin incelenmesinde “ygneticilerin karar yetkisinin ne oldugu”, “nihai

kararin hangi diizeyde verildigi” sorgulanmugtir. Tirk yoneticilerin bu konudaki gortigleri

~ kendi is alanlariyla ilgili karar yetkileri olmasina ragmen, Japon sistemi geregi kendilerinden

beklenenin iist yonetimden onay alarak karar vermek oldugu yoniindedir:




“Kendi gorev alammla ilgili kararlart almaya yetkiliyim. Ancak pek gok konu i¢in alinacak kararin ne oldugu,
coziim yollorimn neler olabilecegine iligkin bilgiyi iist yonetimle paylasiriz, goriis aligverisinde bulunuruz.
Onlarn onayina bagvururuz. Hayir, bu boyle olmasmn, su yolu takip edin dedikleri de olur” (67T).

“Is alammda en iist diizey karar alicyyum. En son karari soyleyen bir olgiide benim ama bunu yine Japon sistemi
geregi Japonlarla mutlaka tartisirim. Sirketin baginda onlarmn president dedigi, bizim genel miidiir dedigimiz,
vakif olsun ya da olmasin mutlaka bir Japon vardw. Batilt firmalarda bu olmaz. Banida bu isi bir Tirk’e ¢ok
rahat birakiyorlar. Dolayisiyla ben karar konusuyla ilgili bilgileri, ¢oziim yollarim ve Onerimi hazwrlarim,

president’la beraber karar veririz. T abii ki ben hazrladigim igin benim yénlendirme etkim daha fazla olur”
(10T).

Bu alintilardan ve diper gorislerden, Tirk yoneticilerin karar vermede kendilerinin roliinii
karart kolaylagtiricilik roliine daha yakin gordikleri s6ylenebilir. Diger yandan Japon
yoneticilerin bu konudaki goriisleri Tiirkiye’deki faaliyetleri ilgilendiren konularda nihai
kararin kendileri tarafindan astlara danigarak veya diger yoneticilerle beraber alindify
yoniindedir. Hem Tiitk hem de Japon yoneticiler sermaye yatirtmi, yeni triin gelistirme veya
{iriin hattina yeni triin eklenmesi gibi kararlarin Tokyo merkez ofisi tarafindan almdigim

belirtmiglerdir.

Secim faaliyetiyle ilgili bilgi arayiginda yoneticilere, “karar alternatiflerinin sonuglar1
olumsuz oldugunda sorumlulugun kime/kimlere ait oldugu” sorulmugtur. Tiirk yoneticiler
karar alternatiflerinin uygulama sonuglarinin olumsuz olmast durumunda ya tek- basna
yoneticinin ya da yonetici ve uygulamayi yapan calisan(lar)in sorumlulugunun olacag:
tizerinde durmuslardir. Ancak burada alt1 gizilmesi gereken bulgu, Tiirk yéneticilerin Japon
yoneticilere iliskin algilamalardir. Tiirk yoneticilerin tiimii, Japon yoneticilerin olumsuz
sonuglarla kar$11a$11d1g1hda sorumlulugu paylagma veya devretme egiliminde olduklarint

ifade etmiglerdir. Tiirk yoéneticilerin bu algilamalaryla ilgili goriislerinden bazilan soyledir:

“Tirk yéneticiler bireysel sorumluluk tasimaktan korkmazlar. Ayn seyi Japonlar igin soyleyemeyiz. Bireysel
karar almak yerine ilgili herkese danismak, sorumlulugu da paylasmak istiyorlar. Bunu daha demokratik bir
ortam yaratmal igin yaptiklarm sanmiyorum. Bu daha gok kiltirel bir ozellik” (ST).

“Japon yoneticiler onemli bir karar durumuyla kars: karsya kaldiklarinda ¢ok fazla urkiyorlar. Inanilmaz
sekilde karari erteleme, herkese darmsma egilimi gosteriyorlar. Yani bireysel sorumluluk almaktan ¢ok
korkuyorlar. Bu nedenle de sorumlulugu paylasacaklar: birileri olsun istiyorlar” (TT).

“Japqn yoneticilerin karar vermek konusunda devaml: birilerine bagimliliklary soz konusu. Bireysel karar verme
ve sorumluluk alma yetenekleri ok zayif. O yiizden pek ¢ok kararda hem firma iginde hem de Tokyo'daki genel
merkeze sirekli bir sorma, damsma durumu var. Bu da karar vermeyi haliyle geciktiriyor” (6T). -

Bu alintilarda vurgulanan Japon yoneticilerin bireysel karar vermek ve sorumlulugunu

almaktan kagindiklaridir. Aslinda bu, Japon yoneticilerin bu soruya verdikleri cevaplarla

tutarll bir algilamadir. Ciinkii Japon yoneticiler de bir kararin sonucu olumsuz oldugunda
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karart alan ve uygulayan herkesin ortak sorumlulugundan bahsedilebilecegini ifade

etmisglerdir.

.Karann ne kadar ¢abuk verildigi de segim agamasina iligkin bilgi verebilecek bir faktordiir.
Yoneticiler, Tirk ve Japon yoneticilerin karar verme ve problem ¢dzme tarzlarmin bir
karsilagtirmasini yaparken bu konuda da fikirlerini ifade etmislerdir. Bu goriislerde her iki
grubun da vurguladigi nokta, karar vermede Tiirk yéneticilerin hizli, Japon yoneticilerin ise
daha yavag hareket ettikleri yoniindedir. Ozellikle Tiirk yoneticiler Japonlarm uzlagma arama
egilimlerinin ¢ok giiglii oldugunu, bunun da karar stirecinin uygulama agamasina gelinceye
degin uzun zaman aldigim ifade etmiglerdir. Ayrica, yoneticilerin “ideal yoneticinin gabuk
karar veren olup olmadig1” sorusuna verdikleri cevaplardan da bu konuyla ilgili ¢ikarimlar
yapilabilmektedir(bakiniz, karar verme tarzi analizi). Buna gore, Tiirk yoneticiler cabuk
olmay1 bir yoneticilik becerisi olarak algilamaktadirlar. Japon ydneticiler ise ¢cabuk olmanin
kararla ilgili pek gok detayin gozden kagirilmasma yol acabilecegini vurgulayarak se¢im

asamasinda da uzun zaman harcadiklarint ima etmektedirler.

Secim asamasma iliskin bir degerlendirme yapmak gerekirse, kararin kim tarafindan

verildigine iliskin Tiirk yoneticilerin se¢imi yapan degil, daha cok segimi kolaylastiran rolii 6n

* plana ¢ikmaktadir. Burada baglamin (Japon ortakli veya Japon sahipligindeki firmalar) roli

kosullart belirleyici gorimmektedir. Ancak Tiirk ve Japon yoneticilerin birbirlerine iligkin
algilamalari, se¢im asamasinda Tiirk ydneticilerin daha hizl, Japon yoneticilerin ise daha

yavas hareket ettikleri yoniindedir.

3.2.1.4.2.2.3. Uygulama

Karar verme siirecinin uygulama asamasimn incelenmesinde karari kimin uyguladif1 ve
uygulamamn kim tarafindan yonetildigi sorularina cevap aranmigtr. Yoneticiler karari
uygulayanlarin astlar veya galisanlar oldugu konusunda ortak goris bildirmislerdir. Kararin
yonetilmesinde orta ve alt kademe ydneticilerin rolti de tim yoneticiler agisindan 6n plana
cikan gorlistir. Astlarin yéneticiierce alinan kararlari uygulamast durumu, astlarin karar
verme stirecine saglayacaklari girdiyi ¢ok degerli kilmaktadir. Astlarn bilgisi nve katkis1
olmadan, karar vericiler bazi detaylari dzellikle de kararlarin uygulanmastyla ilgili olanlar
gbzden kacirabilirler. Ustelik ¢alisanlarin yani kararlari uygulayaniarin kararlara sahip
¢ikmasi ig:in‘ kendilerine danigilmasi veya fikirlerinin sorulmasi beklentisi yiiksektir. Bu

acidan bakildiginda yéneticiler, iletisim ile ilgili sorulara verilen cevaplarda da vurgulandigt

T 3
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gibi, kararlann uygulanmasma katilanlarin ~ goriiglerini  de  dikkate alan bir tutum

sergilemektedirler.

Dikkat gekici bir fark, Tiirk yoneticilerin, fist yonetimin tiimiiyle Tiirklerden olustugu Tiirk
isletmelerinde orta kademe y6netimin roliniin bu derece giiclii ve baskin olmadifini

belirtmelerinde goriilmektedir.

Diger yandan, yoneticilerin karar siirecinin hangi asamalarini daha énemli bulduklar ve
daha fazla zaman harcadiklarna iliskin goriiglerinde belirttikleri gibi uygulama asamasinin,
Tiirk y6neticilerin daha fazla énemsedikleri, goriismeler boyunca her firsatta altint gizdikleri

bir stireg oldugu gorinmektedir.

3.2.1.4.2.2.4. Kontrol ve Geribildirim

Tiirk ve Japon yoneticilerinin karar verme siirecinin kontrol agsamasindaki tutumlarinda
farkliliklar gozlemlenmektedir. Tiirk yoneticiler Japon yoneticilerin kontrol mekanizmalarim
siki ve yakindan kontrol olarak algilamakta ve Japon yoneticilerinin her diizeyde kontroli
gerekli gordiiginii belirtmektedirler. Ttk yoneticilerin bu konudaki gorislerinden bazilar

soyledir:

“Japon yoneticiler kararlarmn uygulonmasm siki bir sekilde kontrol etmek isterler. Astlarin attiklart her
adimdan haberdar olmak ve bilgilendirilmek isterler. Yapilan isi, uygulamayr birkag yoldan check etmek,
gozlemlemek, dogru yaptigindan emin olmak isterler. Bu durum bazen ¢alisanlar agisindan sikinti yaratabiliyor.
Calisanlar kendilerine givenilmedigini diginerek psikolojik anlamda tepki gosterebiliyorlar” (4T).

“Japonlar yetki devretseler bile bu yetkinin kullamaligim siivekli kontrol altinda tutmak ihiiyact hissediyorlar.
Her diizeyde kontrolii gerekli bulduklart soylenebilir” (5T).

“Japon yoneticilerin kontrol mekanizmalar: olduk¢a sikidi. Bu bazen Tirk yoneticilerde rahatsizlik yaratwr.,
Yetkinin devredilmis gibi gorimip aslinda devredilmedigi seklinde diisiinmemize neden olabiliyor” (1T).

“Benim gozlemlerime gore ¢ok zor giveniyorlar. Tirk yoneticileri ¢ok daha kolay giivenir, benim deneyimim
oyle. Size yetkiyi kolaylikla verir. Ne zaman ki basiniza bir sey gelir, yani olumsuz bir netice ile karsilagtir,
ondan sonra onun énlemini alir ve geri alir yetkilerini . Isten atar mesela. Fakat Japonlar ¢ok zor giiveniyorlar.
Her seyi kontrol etmek istiyorlar, her seyden haberdar olmak, her seyi gozlemlemek, gormek istiyorlar. O zaman
da Tiirk personelde syle bir repki doguyor: “ben miidiiriim bana miidirsiin demisler ama uzmandan bir farkim
yok” ya da uzman arkadasim diyor ki, “benim adima da uzman demissin, ben bu isi biraz biliyorum, iniversite
bitirmisim, Ingilizce konuguyorum, bana bu isin sorumlulugunu vermissin ama yetkisini vermiyorsun”. Bu tarz
sikayetlerimiz ¢ok yogun oluyor” (97T)

Aymi yoneticinin verdigi drnek oldukea ilging bulunmugtur:

“Ornegin, parasal bir takim yetkilendirme prosediiril hazirladik. Biz ilk hazirladigimizda ben ¢ok kisith
davrandigimizi diisiindiim. Mesela dedim ki “0-30008 a kadar yoneticiler” dedim. Tirk olyor biitiin yoneticiler.
Iste “3000-30.0008 a kadar genel miidir” dedim ve 30. 0008 "in iistii de baskan(president) olarak yetkilendirdim,
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Iii ben bunu gok muhafazakar diisindiim. Ciinkii girketin cirosu belll, i hacmi belli. hani belli kademelerde belli
standartlara gidilmeli. Inamn bana yetkilendirme 10008’a digstii. Yani 10008'mn istiindeki hersey baskand
gidiyor. Ben ilkten “Aman Tanrum” dedim, yani ne yaptinz? Bagkan bogulacak hani kagit farpik iginde
bogulacak. Su bile alsak ki 1 aylik faturast geliyor, ona bile imza atmal durumunda kalocak. Fakat bakryorum ki

biitiin Japon sirketlerinde boyle. Sizi devamli surette deniyorlar ama gitvendikleri zaman da tam gﬁveniyorlar”
9D

Bu alintilardan ve buraya aktanlamayan diper goriiglerden ortaya cikan, Tiitk yoneficiler
Japonlarin kontrole iligkin tutumlanni, yetkinin tam anlamiyla devredilmemesi ve/veya

giivensizlik olarak gorme epilimi tagimaktadirlar.

Diger taraftan Japon yoneticiler, Tiirk yoneticilerin kontrole iligkin tutumlarint “daha
esnek, yogun olarak kisisel iletisime dayanan” seklinde degerlendirmektedirler. Yéneticiler
kontrol mekanizmalari agisindan temel farklilik noktasini ise sire¢-sonug odaklilik olarak
belirtmiglerdir. Kendi kontrol mekanizmalarinin  siireg  odakl iken, Tiirklerin kontrol

mekanizmalarinm sonug odakli oldugunu szellikle vurgulamuglardir.

Tiirk yoneticilerce de vurgulanan sireg-sonug odakli kontrol farklilagmasi aslinda Tiirk
yoneticilerin karar vermeyi bir “eylem, uygulama, tercih” olarak gérmeleri ve karar verme
siirecinin eylem ve kontrol agamalarina daha fazla 6nem vermeleri saptamalari ile de tutarlilik

gostermektedir.

Kontrol ve geribildirim agamalarinin irdelenmesinde, genel olarak karar davranisina iliskin
ipuglari da veren, “segilen karar alternatiflerin uygulama sonuglari beklentilerden farkliysa, ne
yapilir” sorusuna da cevap aranmugtir. Segilen karar alternatiflerinin uygulama sonuglari
beklentilerden farkli c¢iktiginda yoneticilerin nasil bir hareket tarzini benimsedikleri
konusunda Tiirk yoneticiler ve Japon yoneticiler farkin nereden kaynaklandigim bulma, buna
iligkin diizeltici tedbirler alma gibi benzer goriisler one sirmiiglerdir. Ancak Tirk yoneticiler
arasinda karar siirecini tekrar baglatmak, karari degistirmek yoniinde gorls bildirenler de

vardir.

Bu kistm icin bir degerlendirme yapmak gerekirse, Tirk ve Japon yoneticilerinin
birbirlerine iliskin algilamalarina gére Japon yoneticilerin siki, yakindan, her diizeyde ve
stireg boyunca kontroli gerekli gordugi, Turk yoneticilerin ise daha esnek, &ogun olarak
kisisel iletisime dayanan ve Sonug odakli bir kontrol mekanizmasina sahip olduklari

sdylenebilir.
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Karar siirecindeki amag ve problemlerin tanimlanmasi ve alternatiflerin degerlendirilmesi
asamalarina iligkin goriigmelerin ¢oziimlemelerinden dogan ortak noktalar Sekil 3.8°de

gosterilmistir.

3.2.1.4.2.3. Karar Verme Tarzi

Karar verme tarzi agismdan tezin kavramsal gergevesini rasyonel, sirli rasyonel, karma
tarama, adim adim, duygusal ve sezgisel karar verme modelleri olusturmaktadir. Birinci
boliimde anlatilmig olan bu karar modelleri rasyonellik-irrasyonellik derecelerine goére bir

uzanim iizerinde gosterilecek olursa, Sekil 3.5. elde edilir.

iktisadi Yonetsel Uyarlayict Politik Sezgisel/Duygusal
Insan Insan insan Insan Insan

Tam Sinirh Sinurlt Kademeli Irrasyonalite
Rasyonalite rasyonellik rasyonellik Rasyonellik

Sekil 3.5. Rasyonellik-irrasyonellik uzanimi ve karar verme modelleri

3.2.1.4.2.3.1. Rasyonellik ve Sezgisellik

Tirk ve Japon yoneticilerin karar verme tarzlarmin bu model cergevesinde
degerlendirilmesi amaciyla 6ncelikle her iki grup yoneticinin rasyonellikten ne anladiklar1 ve
kararlarinda rasyonel olup olmadiklart irdelenmistir. Ayrica Tirk ve Japon yoneticilerin bu
konuda iki grup arasinda bir kargilagtirma yapmalari da istenmistir. Modelde irrasyonel yani
rasyonalitenin karsitt olarak yer alan sezgisel/duygusal karar modeline iliskin sorular ise hem
yoneticilerin hangi karar modeline uygun davrandiklarim kesfetmekte hem de rasyonellik

egilimini Slgen soruyu kontrol etmekte kullanilmistir.

Japon yéneticiler i¢in rasyonelligin, “olmasi gereken”, “olaylart oldugu gibi gormek”,
“olaylara dogru bakis agisyla yaklagmak”, “gerceklikten uzaklasmamak”, “toplumsal
anlamda Gnemsenen bir deger” gibi ifadelerle tanimlanan, is yasami i¢in kritik bir deger
oldugu belirlenmistir. Japon y&neticilerin kararlarinda rasyonel olup olmadiklarina iligkin
goriislerine bagvurulacak olursa, kararlarinda her zaman veya genellikle rasyonel olduklarim
belirtmiglerdir:

“Japonya’da rasyonellik hig sorgulanmayan ve refleksiv bir seydir, ... Karar verirken olabildigince ¢ok bilgi
toplarim...... Biitin kararlarimn gergek verilere dayanmasinin ve bu tir veriler tizerinden kontrol edilmesi

gerektigini diiginiyorum......Firma agisindan en yiksek faydayt verecek segenege karar vermek gerekir” (21).
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«_ Birden ¢ok dogru yoktur, tek bir dogru vardi, o do nesnel olandir. Ben bunu hayatumin her yoninde
uygularim. Elbeite karay verme de dahil” (47).

« Nesnellik yonetim felsefemizin temel taslarmdandr. Bu nedenle bir karar durumuyla karst karsiya kaldigimda
miimiin oldugiunca fazla bilgiye ulagmaya, gercek olgu ve verilere dayali olarak karar vermeye ¢alisirum” 6.

“Rasyonellik Japon yetistirilisinde sizerinde onemle durulon ve gocukluktan itibaren agilanan bir degerdir.
Duygularin belli edilmesi ve duygularla hareket etmek hog karsilanmaz. Insanlar iginde bulunulan duruma gore
ve nesnel hareket etme egilimi gosterirler” (3])

Diger yandan Japon yoneticiler Tiirk yoneticilerinin rasyonellikten ¢ok sezgilerini ve

duygularini 6n plana ¢ikaran kigiler olduklarin vurgulamaktadirlar:

“Tyirk yoneticiler ve calisanlarda gozlemledigim, duygularin bizdeki gibi notr kabul edilmedigi. Insanlar
Juzgbiklari da, sevgilerini de rahathikla ifade edebiliyorlar. Bu bizim alisik oldugumuz bir sey degil” (37)

“Tyrk yoneticilerinin rasyonalite anlayis, olaylarin pratik yanlarna iliskin bilgi ve eylemleri ve sezgisellik
egilimleri ile farklilasmus bir sentez olarak diiginilebilir” (97)

“Tyrk yoneticiler egitilirlerse (rained) veya o sekilde davranmak konusunda yonlendirilirlerse, nesnel
davranma  konusundaki egilimleri artiyor, aksi takdirde kisisel yargilarind gire karar verme egilimi
gosteriyorlar” (11)

Rasyonelligin karar verme acisindan roli, Tirk yoneticiler iéin Japon ybneticilerin
algiladigi oranda giiglii gﬁrﬁnmemék‘tedir. Tiirk yoneticiler Japon kokenli bir firmada calistyor
olmanin, olaylara genellikle nesnel bir bakis agistyla yaklagmaya egilimli  kildifim
belirtmelerine ragmen, sezgisel ve duygusal yonlerinden de vazgegemediklerini ifade
etmislerdir. Ozellikle karar vermede ‘sezgilerin 6nemli olup olmadifi ve karar verirken
sezgilerine dayanip dayanmadiklari sorusuna verilen cevaplari da bu egilimlerini
desteklemektedir. Buna gore, tiim yoneticiler sezgileri onemli bir unsur olarak gdrmekte ve
karar verirken kullanmaktadirlar. Bu konuda Tiirk yoneticilerin gorisleri, sezgilerin kullanilig

sekillerine iliskin de bilgi vermektedir:

“ ...Hayattaki hig birsey 2+2=4 degildir. Bunun bes oldugu durumlarda vardir. Bunu sezebiliyorsaniz, o karart
verirsiniz. Verilere dayali galistyorsaniz sonug daima doritiir. ....Bu sezgi denilen sey ashinda tim s
kararlarinda bir parca vardur, fakat ¢ok nadir konusulur ve anlagilabilmis degildir. Ashinda yaptiginiz isin ve

diger insanlarla iletisim deneyiminizin tim detaylarin kavramaniza yol agan sezgilerdir” (3T)

“...Bizimki gibi bir ilkede yastyorsaniz igle ilgili sezgilerinizin cok giighi olmast ve yerinde kullamlmas: gerekir.
Insanlarla konusurken, okurken, TV seyrederken gibi pek ¢ok kaynaktan bir siri veri toplarsiniz. Zikninizde bir
bilgi birikimi olusur. Zihninizdeki bu bilgiler giin gelir alacagimz karart yonlendirir. Bu veriyi biltinlestirme

modeli farklt bir seydir. Pek ¢ok kaynaktan pek ¢ok ikili iletigimden gelebilir, yani farklt seyler birbirine
baglanir. Onceki caligngim firmalarda sezgilerime dayali olarak bir kararin dogruluguna inandigim ve bu
konuda harekete gegtigim veya yoneticilerimi ikna ettigim oldu. Mesela bayi se¢iminde finansal bilgiler kadar

kisinin konusmast, tavri, giyinigi, istekliligini ifade eden tutumlar: da onemli ipuglari verir” (47T)

“Ornegin, bir eleman alacaksimzdir. Bazen adayin CV’sinden daha da 6nemlisi kisinin konugma tarzidir (saygilt
m1, miitevazt mi, icten mi), giyinisidir, sonra gegniis recriibelerindeki tutarliligt da sizde adaywn wygunluguna
iliskin bir duygu yaratir. Adayn biri egitimini Amerika'da aldigindan, gegmis tecriibesinin coklugundan,
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calistigr biiyitk firmalarm hangileri oldugundaon bahsetmisti. Bana ¢ok abartili ve fantastik geldiginden bir
inceleme yaptum ve diplomasimun sahte oldugunu, bahsenigi kadar ¢ok firmada da calismadigim gordim” (9T)

“Ornegin malzeme alimlarinda satict belirli bir. sirede malzemeyi teslim edecegim diyorsa ve etmiyorsa, siz
durmadan saticiyr teslim igin sikistirmak durumunda kalyorsaniz, anlarsiiz ki bu kisiyle bir daha ¢alismaniz

zor” (17T)

Tiirk ve Japon yoneticilerin sezgisellik-rasyonellik kavramlarina bakigmi ¢ok giizel

ozetleyen bir goriis ise soyledir:

«..bu konuyu bir ornekle agiklamak istiyorum. 2001 yiinda otomotiv sektorii ataga kalkmistt. Bu ivmeyi
gordiigimiiz igin Japon iist yonetimi bu durumdan haberdar etmek, acilen alinmast gereken tedbirler konusunda
uyarmak istedik. Yalniz bu yiikselen hareket o kadar ani, o kadar bulanidy ki, bunu verilere dékmek miimkiin
degildi. Biz diigincelerimizi anlattigimizda bize alisildik dizere, “neye dayanarak bunlory soyliyorsunuz’
dediler. Sezgilerimize dayanarak dememiz tahmin edebileceginiz gibi pek bir ise yaramady. Sonunda sekior

patlady ve agikgast .....<firma adi> bu patlamadan yeterli diizeyde nasibini alamady” (2T)

Tiirk yoneticilerin, Japon yoneticilerin kararlarinda rasyonel olup olmadiklarma iligkin
goriisleri ise Japon yoneticilerin mentalite olarak rasyonelligi benimsemis olduklari yoniinde
yer almugtir. Tirk ydneticilerin bu konudaki goriislerine de burada yer vermek, diistince

farkliliklarini anlamayi kolaylastiracaktr:

“...Japonlar i¢in rasyonellik bir yasam bigimi. Ozellikle karar verirken bize gore gok daha fazla noktayr dikkate
alyorlar. Detayct oluglarinda da bu gérilebilir. Highir ayrintiyi gozden kagirmak istemiyorlar. Bu nedenle de

olabildigince fazla bilgiye ulasmaya ¢ahstyorlar” (5T)

~ “Biz <Tirkler> biraz daha sezgilerimize ve duygularimiza dayanarak karar veririz. Japonlar igin ise sozlii
ifadeler havadaki kavramlardir, ayaklari yere basmaz. En basit rnekle, bir seye ihtiyacimiz var diyelim depoya
kamyon alacaksinz. Eger ben Japon ybneticiye gider, is yikimiz ¢ok artti, depoya kamyon alalum dersem, bu
durumda sizi geri cevirirler, kabul etmezler. Potansiyelinizi rakama doékmenizi isterler, is hacmi eskiden ne

kadards, ne kadar artacak, ne kadar desi gidiyor vs. verileri yazili gdstermenizi isterler” (1T)

« .. Japonlar bazen duygusu olmayan makineler gibi geliyor bana. Kizginhik, ofke, korku, endise gibi duygulart
kolaylikla sergilemiyorlar, en azindan yiizlerinden anlasimiyor. Bu iste de benzer. Duygu, sezgi gibi oznel

girdilere neredeyse hig yer yok is yasamalarinda” (4T)

“Sanwrim Japon yoneticiler dilginiis ve hareketlerinde bizlerden daha rasyoneller. Onlarin rasyonellik anlayist
bizimkinden farkl. Biz duygusal davrandigimizda bile rasyonel hareket ettigimizi diigtinebiliriz. Bu, kiltirden,

geleneklerden kaynaklanan bir sey diye disiniyorum” (11T)

Rasyonellik egiliminin irdelenmesinde yéneticilerin karar verirken cesitli matematiksel
model ve istatistiksel tekniklerden yararlanma derecesi, somut bilgilere, gergefc olgulara
dayal1 olarak yani rasyonel hareket etme yonelimine igaret edecektir. Bu konuda hem Tiirk
hem de Japon yoneticilerin tiimii, bu tiir tekniklerden yararlandiklarini ifade etmiglerdir.
Katilimcilarin cevaplarindaki dikkat gekici ayrim, orta duzey yoneticilerinin pareto analizi,

neden-sonug analizi gibi istatistiksel teknikleri kullanma dereceleri yitksekken, tst diizey




148

yoneticilerin daha ¢ok 6ngoril (forecasting), kiyaslama (benchmarking), finansal analizler gibi
kavramsal bakig acisini gerektiren analiz yontemlerine bagvurduklaridir. Ancak burada
yurgulanmasi gereken nokta, bu soruya verilen cevaplar bireysel nitelikte degil, firma geneli
acisindan degerlendirmenin yerinde olacagidir. Firmalarin Japon sahipligindeki veya Japon
ortakli firmalar olugu, bu tir model ve tekniklerin kullaniminn firma genelinde

benimsenmesini zorunlu kilabilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, Tiirk ve Japon yoneticiler karar vermede rasyonel ve sezgisel hareket
etme balimindan farklilik gostermektedir. Japon yoneticiler giiclii bir gekilde rasyonelligi
savunur ve bu dirtiiyle hareket ederken, Tiirk yoneticiler bir Japon firmasinda ¢aligiyor

olmanin getirdigi rasyonellik ile sezgisellik ve duygusallik egilimlerini birarada kullaniyor

gorinmektedirler.

3.2.1.4.2.3.2. Smurh Rasyonellik

Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme tarzlarinim irdelenmesinde, rasyonellik ve simnirli
rasyonellik agisindan her iki grubun nasil bir egilim gosterdigi belirlenmeye ¢aligilmistar. Bu
amagla yoneticilere mitkemmel olmakla yeterince iyi olmak arasindaki tercihleri sorulmustur.
Iki gmp arasinda bu konuda da bir farklilagma goriilmektedir. Goriismelerin analizinden, Tirk
yoneticilerin karar verirken, “yeferince iy olmak” egilimlerinin daha giiglii oldugu ortaya
¢ikmaktadir:

“..Her insan yaptigi islerin’ mikemmel olmasini ister ama bu ne kadar gergekgidir. Miikemmel olmayr ve
miikemmeli aramay: engelleyecek pek ¢ok sey ¢ikar insanin Oniine. Ornegin, kaynaklar: elvermez veya zamani
Jusitlidir. O nedenle cogunlukla yeterince iyi olmak daha gergekgidir” 4T)

“Miikemmelligin var olduguna inanmiyorum. Zaten bu ¢ok éznel bir sey, kime gore ve neye gore mitkemmel.
Benim miikemmel dedigim bir karar bir baskasi i¢in vasat olabilir. O nedenle miikemmeli aramak zaman
kaybindan baska bir sey degildir. Onun yerine yeterince iyi oldugunu digindiginiz bir karar: uygulamaya
koymak daha mantikl” (5T)

“Miikemmelligin sonu yok bence. Mikemmeli bulacagim diye zaman kaybetmek yerine kaba taslak bir karar
eyleme dondigtiriip daha sonra onu iyilestirmeye ¢alismak daha dogry” (3T)

Ote yandan Japon y&neticilerin bu konudaki goriisleri ise karar verirken “en iyiyi aramak”

ve “siirekli iyilegtirme” den yana tavir aldiklarini gostermektedir:

“Nikemmellik nihai bir amag olmalidir. Kendinize boyle bir amag koyarsaniz, siirekli olarak daha iyisi nasil
olabilir diye diginiirsiniiz. Karar verirken de bu boyledir” (3 J).




“Ben miikemmelin pesinde kosmay: severim. Yaptigim her isin en iyisi olmast igin gayret gosteririm. Bu ashinda
cok yorucu, ancak digerlerinden daha iyisini yapamadiginz middeige piyasada tutunma §ansiniz azalir” (97).

“Tom anlamyla mikemmellige ulagmak miimlain olmasa da mikemmeli aramakian vazgegmen. Ciinkii
miikemmeli aramak demelk zaten siirekli iyilestirme demeltir” (67).

Her iki.grup yoneticinin alntilarla aktarilmaya caligilan gﬁrﬁsleri, karar modelleri
cergevesi agisindan dijgiiniilecek olursa, smirh rasyonellik fikrinin Tirk yoneticilerde daha
belirgin oldugunu gostermektedir. Japon yoneticiler ise rasyonel karar vermenin bir alt unsuru
olan “en iyi ¢oziim yolu” fikrini benimsemis goriinmektedirler. Bunun yani sura her iki grup
yoneticinin siirekli iyilegtirme fikrine de yabanci olmadiklari belirlenmistir. Bu durum, Japon
yoneticiler agisindan agiklanmasi kolay bir sonugtur. Clinki Japonca’da “Kaizen” olarak
bilinen siirekli iyilestirme fikri Japon y®netim felsefesinin bir unsurudur (Taplin, 1995;
Pascale ve Athos, 1981). Tiirk yoneticiler i¢in siirekli iyilestirme daha az belirgin ve daha
ciliz bir ifade kazanmistir. Muhtemelen baglamin gereklilikleri dolayisiyla benimsenen bir
olgu olarak dile getirilmektedir. Nitekim, Tiirk yoneticiler adim adim karar vermekle radikal
kararlar almak arasinda, bilyiik degisimleri gopislemeyi ifade eden radikal kararlar1 da

benimseyebileceklerini belirtmiglerdir.

Ozetle, Tiirk yoneticilerin karar verirken yeterince iyi olma, Japon yoneticilerin ise en iyiyi

aramak ve siirekli iyilestirme fikrinden yana hareket ettikleri goriilmektedir.

3.2.1.4.2.3.3. Karma Tarama ve Adim Adim Karar Verme Modelleri

Yéneticilerin “cabuk karar vermenin ideal olup olmadigiyla” ilgili gorislerinde farkliliklar
goriinmektedir. Tiirk yoneticilerin bu konudaki goriigleri “bu goriise katildiklar1” veya

“duruma gore degisebilecegi” yoniindedir:

“.bugin global pazarlarda otomotiv sektorii agisindan diisiinecek olursak, 2-3 senede bir yeni bir tasarim
yapmaniz gerekiyor. Bu, hizli olmanin en giizel kamt. Hizli karar alma bir yoneticilik becerisi haline geldi”

(11T).

“Bu karsilasan kosullara gore degisebilir. Ama genel olarak digiiniirsek, ¢abuk karar vermenin énemli
oldugunu diigiiniyorum. En azindan zamam ve kaynaklary verimli kullanmak anlaminda bu .boyle. Karar
belletmek, ertelemek veya son dakikaya kadar beklemek bana ¢ok ters geliyor” (4T).

“Oromotiv sektoriinde hizli eyleme gegmezseniz miisteri magdur olur. Herhangi bir aksaklik, bir problem varsa
hemen olay: idrak etmek lazim. Ustine hizla gitmek lazum" (27T).

Japon yoneticilerin bu konudaki goriisleri incelendiginde ideal yoneticinin gabuk veren

oldugu goriisiine prensipte katildiklari ancak uygulamada zor bulduklar: ortaya ¢ikmaktadir:
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“Giiniimiiziin rekabetgi piyasa kogullarnda hizly olmak firmalar igin arty bir deger. Ancak hizli olayim derken
karar konusunun ve seceneklerinin yeterli sekilde degerlendirilememesi de séz konusu olabilir. O zaman da iyi
bir karardan soz edilemez” (4])

“ _Tecriibelerime gore kararlann %60'mda degerlendirme icin daha fazla zaman harcamak gerekir. Halta
karar vermemek bile bir stratejidir. Ciinkii zaman her seyi ézecektir” (100)

Cabuk karar vermenin bir yoneticiyi ideal yapip yapmadigi hakkindaki goriisler, Turk ve
Japon yoneticilerin karar siireglerinin iz bakimindan da farklilastiklarina igaret etmektedir.

Bu konuda atif yapilacak bagka goriisler de vardir:

“Bizim olaylar karsisinda karar verme siirecimiz daha kisa. ........ gorsel izlenimlere gore hemen karar veren bir
yapimiz var. Japonlar daha farkl. Genelde verilen bir érnek vardir: Tiirklerin yapist avcidir, avini gorir hemen
okunu atar vurmaya ¢aligir. Av bittigi zaman da tasinip giderler. Japonlarda ise tarim toplumunun verdigi bir
sabwr vardur, topragi eker, mahsuliin biiyiimesini bekler. Karar verme siireglerinde de bu yapilarmn yansimalart
gorimir" (1T).

“...Tiirk yoneticiler problem ¢bzmeyi bir oyun oynarmig gibi ele alyorlar. Yani ¢ok daha hizly bir sekilde gegitli
coziim yollarny iiretmek ve gozden gecirmek egilimi gosteriyorlar” (11T).

53

..... <Tiirkler karar verirken> ¢ok hizli bir bigimde hareket edebiliyorlar. Japonlar ise agiri yavaslar. Herhangi
bir problemle karsilastigimizda Japonlar tartisirlar, degerlendirirler, tekrar tartisirlar, bu yoldan mi gitmeliyiz

yoksa su yolu mu tercih etmeliyiz. Bu da karar vermeyi zorlagtiran ve yavaslatan bir sire¢” (6T).

 Véneticilerin radikal kararlar ile kademeli nitelikteki adim adim kararlardan hangisini
kendilerine uygun bulduklar sorusuna iligkin goriigler, Japon yoneticiler agisindan ¢ok giiclii
bir sekilde adim adim karar vermenin tercih edildigi ortak gdriigiinii 6ne gikarmigtir. Japon
yoneticiler, adim adim karar vermeyi siirekli iyilestirme ile bagdastirmakta, radikal karar
almaktan riskin biiylik olmasi nedeniyle kaginiyor gorimmektedirler. Tiirk yoneticilerin bu
konudaki egilimi ise hem adim adim karar verme hem de radikal kararlar almak konusunda
kendilerini rahat hissettiklerini ve uygulamada her iki sekilde de hareket ettiklerini ifade eder
yondedir. Tiirk yneticilerin radikal kararlar almakta da zorlanmayacaklarini ifade etmeleri,
biiyiik degisimleri gogiislemeyi kabul etmeleri anlamina da gelmektedir. Goriismeler
incelendiginde, adim adim karar vermeyi kendilerine daha uygun bulan yoneticilerin
neredeyse tiimiiniin bu tercihlerini J aponlarla ¢aligmanin  getirdigi aligkanliklara ve

zorunluluklara baglamalar dikkat ¢ekici bir noktadir.

Bir karar verildikten sonra, giindeme gelen yeni bilgiler veya kosullar gibi nedenler
dolayisiyla kararm  degistirilip degistirilmedigi, bu manevranin olagan karsilanip
karsilanmadifi da yoneticilerin karar verme tarzlarinin irdelenmesinde ele alinan konulardan
biridir. Yéneticilerin bu konudaki goriisleri benzerlik gostermektedir. Biittin Tiirk yoneticileri

gerektiginde kararin degistirilmesi noktasinda hemfikirdir. Japon yoneticiler ise genel olarak
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bunu kabul ettiklerini belirtmelerine ragmen, yoneticilerin aralarinda bir karar verildiyse bu
karara zaman tanimanin ve karari degistirmekte aceleci davranmamamn da onemli

olabilecegini diisiinenler de vardir.

Karar verme durumunda veya bir problemi ¢ézmeye caligirken, daha once karsilagilmis
olan benzer sorunlart diistiniip diiginmediklerine iliskin soruya her iki grup yoneticinin de
cevaplart olumlu yondedir. C)zellikle Japon yoneticiler daha Once “karsilagilmis olan
problemlerin nedenlerinin ve bulunan ¢dziim yollarinin kayit edildigini belirtmislerdir. Ancak
bu durumun, Japon yéneticilerin gegmis tecriibelerine dayali hareket etme isteginden ¢ok,
prosediirlere, yazili dokiimanlara, standartlara dayali hareket etme egilimlerini gosterdigi
diigtiniilebilir. Ciinkii bu konudaki karsilikli goriigler Turk yoneticilerin daha gok
tecriibelerine, Japon yoneticilerin ise biraz o6nce belirtildigi gibi prosediirlere, yazili
dokiimanlara, standartlara dayali karar verme egilimlerine igaret etmektedir. Bﬁ konudaki

goriislerden bazilan soyledir:

(13 . T i -
Japon yoneticiler tanimlanmis, kural ve prosediirlere baglanmis, yol ve yordami veya cevaplart olmayan
durumlarla baga gikmakta zorlanwyorlar ve bocalryorlar” (11T).

“Japonlar igin planlama, standartlagtirma ve ayrmtilar ¢ok énemlidir. Her faaliyetin en ufak ayrintisina kadar
planlanmas ve standartlagtirimast istenir” (1T).

“problemleri analiz ve ¢ozme séz konusu oldugunda, Japonlar detayli analizlere ve degerlendirmelere,
belirlenmis prosediir ve standartlara, uzun dénemli sonuglarin neler olabilecegine dnem vererek ¢aligirlar”

(17).

“Biz <Tiirkler> bir seyi, bir problemi tecriibemize dayanarak ¢oziyoruz ve ¢abuk ¢ozilyoruz, sonucu dogru veya
yanlis. Onlar ¢abuk ¢ézmez asla. Bir probleme, konuya aywdiklart zoman 3-5 saat , 3-5 giin, artik ne kadar
samanda herkesin mutabakati olursa, uzayabiliyor” (10T).

“Turk yoneticiler problemlerin analizinde bizim <Japonlar> kadar detaylara ve standartlara 6nem vermiyorlar.
Daha az secenek iizerinden, daha ¢abuk, daha sezgisel ve tecriibelerine dayal hareket ediyorlar” (3J).

Bu agiklamalar, Japon yoneticilerinin prosediirlere, yazili dokiimanlara olan bagliliklarina,
Japon firmalarinin bigimsellesme egiliminin yliksekligine igaret etmektedir. Bigimsellesme ise
drglit yapisinin karar verme iizerindeki etkisi konusunda ele alindift gibi, bilgi toplama ve
karar alternatiflerinin eksiksiz bir analizinin yapilmasi egilimine yol agarak, bilgi toplama,
karar alternatiflerinin olusturulmas: ve degerlendirilmesi asamalarimni yavaglatabilmekte ve
karar verme stirecini rutin, kurallara bagli davranis Sriintillerine doniigtiirerek, yoneticilerin

esnek bir bicimde segim yapma becerilerini Kkoreltebilmektedir (Wally ve Baum, 1994).
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3.2.1.4.2.4. Nitel Araghrmaya Iliskin Genel Degerlendirme

Yukarida ¢oziimlenen goriiglerin genel bir degerlendirmesini yapmak gerekirse, karar
verme tarzi agisindan Japon yoneticilerin genis ¢aplt bilgi arayisinda olduklarini, problemleri
sistematik ve detayli bir bigimde analiz ettiklerini, ¢ok sayida alternatif aradiklarim ve bir
sonuca varmadan énce bu alternatiflerini titiz bir bigimde deperlendirdiklerini ifade edebiliriz.
Japon yoneticiler gergek olgular, sayisal veriler, standart ve prosediirleri temel dayanak kabul
eder goriinmektedirler. Bu nedenle Japon yéneticilerin akiler bir analiz yonelimli olduklar,
iktisadi insan modeliyle temsil edilen tiimdengelimei bir karar modelini kullanmaya daha
yakin olduklari s8ylenebilir. Diger yandan goriismelerden elde edilen bir bagka gikarim, Japon
yoneticilerin ayni zamanda stirekli iyilegtirme felsefeleri ile tutarli olarak radikal kararlardan
kagmndiklart ve adim adim karar vermeyi benimsedikleri, bilgi toplamada kiyaslama
yontemine yogun olarak bagvurduklari, statiikoyu muhafaza etme egilimi tagidiklaridir ki, bu
bilgiler, Japon yoneticilerin karar tarzlarmm politik insan (adim advm karar verme) karar

modeline de uyum sagladigim gostermektedir.

Tiirk yoneticilerinin karar verme tarzlarma iligkin genel degerlendirmede, baskin olarak
ortaya ¢ikan egilimin sezgisellik ve duygusallik oldugu ve bu nedenle sezgisel/duygusal insan
karar modeline yakin durduklar sdylenebilir. Fakat Tiirk yoneticilerin 6n plana ¢ikan bazi
bagka 6zellikleri de vardir. Tiirkler karar verirken rasyonel ilkelere gore hareket eden Japon
yoneticilere goére daha az zaman harcamaktadirlar. Alternatiflerin belirlenmesi ve bilgi
toplamada daha az zaman harcadiklarmdan, daha kisith sayida karar alternatifini gbz oniine
alir gorinmektedirler. Ayrica, meveut problemleri gecmis deneyimlerin 1s1§inda degerlendirir
goriinmektedirler. Olaylarin pratik yanlarma daha vakif, gergekei, pragmatik ve ¢alisabilir
coziimler iiretmeye daha egilimli olduklarindan mevcut araclara uygun hedefler segmek
(optimize etmek degil tatmin etmek) yonelimlidirler denebilir. Dolayisiyla, Japonlarla
karsilagtirildiginda Tiirklerin karar verme tarzlari smirlt rasyonelligi temsil eden “yonetsel
insan” karar modeline de uymaktadir. Ote yandan Tiirk ydneticilerin eyleme gecmeyi ve
uygulamay: karar siirecinin en 6nemli agamasi gordiigii ve eyleme gelene kadarki stiregte hizl
hareket ederken, uygulamada zaman harcama egilimi gosterdigi daha &nce belirtiimisti. Turk
yoneticilerin, ayni zamanda, pragmatik bakig acistyla caligabilir ¢ozlimler tretmeye
odaklandiklari da ulasilan sonuglardan biridir. Bu saptamalar Tirk yoneticilerinin
benimsedikleri karar modelinin pragmatik bir rasyonelligi temsil eden “eylem insany” karar

modeline uyumuna da isaret etmektedir. Eylem insani modeli tezin kavramsal cercevesinde
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yer alan karar modelleri arasinda yer almamistir. Ancak gdriigmelerin analizi, karar verme
tarzt acisindan Tiirk y&neticilerin karar tarzini tam olarak yan31tabileéek sekilde kavramsal
cergevenin gelistirilmesini zorumlu kilmaktadir. Pragmatik rasyonellie dayanan “eylem
insany” karar modeli Nils Brunsson (1982) tarafindan gelistirilmig olup, kararin bir son iirfin
olmadifmi, kararin uygulanmasi agamasinin karardan bile 6nemli olabilecegini ifade
etmektedir. Brunsson’a gore (1982), eyleme gegmeyi kolaylastirici noktalar sunlardir;

. Karar siirecinin baginda segilme sansi az veya ortalama olan alternatifleri elemek

. bir alternatife iliskin pozitif ve ilk akla gelen sonuglari desteklemeye ¢aligmak

- sonuglardan baslamak ve sonradan amaglart olugturmak

- alternatifler ve amaclar arasindaki iliskileri yiizeysel incelemek

Bu modelde karar verme siirecinin alternatifin segimi, faaliyete gegme ve uygulama

asamalarina odaklantlir.

Bu deperlendirmeleri karar modelleri gergevesi {izerinde gosterecek olursak, Sekil 3.6.’da

goriilen siniflandirmaya ulagilir.

[ktisadi Yénetsel - Eylem Uyarlayict Politik S ezgisel/Duygusal
_ Insan insan insant [nsan Insan Insan

Tam Sinirh Pragmatik Sinirl Kademeli (Adim adim) Irrasyonalite

Rasyonalite rasyonellik rasyonellik rasyonellik Rasyonellik

JAPON TURK TURK JAPON  TURK

Sekil 3.6. Rasyonellik-irrasyonellik uzanimu, karar modelleri ve kiiltiirel 6riintiiler

Karar verme sireci acisindan degerlendirdigimizde, Tirk ve Japon yoneticilerin
uygulamada en fazla Gnemsedikleri ve en fazla zaman harcadiklar1 agamalara gore
konumlandirilmalar: Sekil 3.7.’de gosterilmistir. Buna gore, Tiirk yoneticiler karar stirecinde
uygulama ve kontrol agamalarina, Japon yoneticiler ise karar alternatiflerinin gelistirilmesi ve

secim asamalarina odaklanmaktadirlar.
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Yonetsel amaglari belirleme
veya

Problemi tamimlama

v

Alternatifleri belirleme JAPONLAR

b

Alternatifleri degerlendirme

v

Alternatifin segimi JAPONLAR
Uygulama TURKLER
Kontrol ve Geribildirim TURKLER

Sekil 3.7. Tipik karar verme siireci ve kiiltiirel Sriintiiler

Karar verme siirecinde Tiirk ve Japon yéneticilerin nasil davrandiklarina iligkin, analizde
sne ¢ikan ve yukarida yoneticilerin dogrudan alintilartyla aktarilan karar tutumlari ise jenerik,
J tipi ve T tipi karar siireci kurgusunda Sekil 3.8.’de gériilebilir. Buna gore, karar siirecinin ilk
asamasi olan amaclarin belirlenmesi ve problemlerin tamimlanmasi konusunda Tiirk
yoneticiler kisa ve orta vadeli amaglar belirlemek, karsilasilan bir karar durumunu ¢oziilecek
bir sorun olarak algilamak ve eyleme gegmek yoniinde davranmaktadirlar. Diger yandan,
Japon yoneticiler orta ve uzun vadeli amaglarla galigmay1 tercih etmekte ve karar vermeyi bir
planlama veya drgiitiin bir biitiin olarak iyilifini etkileyecek bir faktor olarak gérmektedirler.
Karar siirecinin ikinci agamasi olan karar alternatiflerinin geligtirilmesi veya bilgi toplama
asamasinda Tirk yoneticiler sezgileriyle dévranmaya yatkinliklar nedeniyle hizli, Japonlarla
karsilastirildiginda daha kisitls bir bilgi havuzuyla ¢alisan ancak elde ettikleri bilgiyi genis bir
yonetici grubuyla paylasan bir tutum sergilemektedirler. Japon yoneticiler ise genig ¢aph bilgi
arayan, ayni zamanda agik iletisime de olanak tamyan, ¢ok sayida alternatif Uretme egilimi
tasiyan ve bu nedenle de yavas hareket eden bir tutum icerisinde gorinmektedirler. Karar
stirecinin alternatiflerin degerlendirilmesi asamasinda Tiirk yoneticiler sezgisel, tecriibeye
dayali ve hizli olma ozellikleri ile tanimlanmaktadirlar. Japon yoneticiler ise alternatiflerin

degerlendirilmesinde de akilei, sayisal veri ve gergek olgulardan 6diin vermeyen,

Sl
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degerlendirmede de uzlagma arayan, bu nedenle de siiregteki iza yavag olarak nitelenebilecek
bir tutum gostermektedirler. Karar siirecinin bir sonraki agamasi kararin verildigi, segim
agamasidir. Bu agamada Tirk yoneticilerin yine sezgilerine dayali, verilecek kararm
sorumlulufunu almaktan kaginmayan ve zli olabilen bir tutum sergiledikleri goriillmektedir.
Japon y6neticilerin ise bu asamada digerlerine dangarak, uzlasma arayarak, ortak sorumluluk
beklentisiyle ve yavas hareket ettikleri belirlenmistir. Karar siirecinde bir sonraki asama
uygulama agamasidir. Uygulama agamasimn Tiirk yoneticilerin en 6nemli bulduklan ve en
fazla zaman harcadiklari asama oldugu belirlenmistir. Uygulamanin calisanlarca yliriitiilldiigii,
alt ve orta kademe tarafindan yonetildigi tespit edilmektedir. Japon ydneticiler de
uygulamanin ¢aliganlarca yuriitiildigiini belirtmiglerdir. Uygulamanm yonetilmesinde kritik
gérevlerden birinin ise orta kademe yoneticilerde oldugu genel kamdir. Karar siirecindeki son
asama kontrol ve geribildirim agamasidir. Bu agamada Tiirk yoneticilerin esnek ve kisisel
iletisime dayanan, sonug¢ odakli, diger taraftan Japon yéneticilerin ise organizasyonun her

diizeyinde siki ve yakindan ve siireg odakli bir kontrol tutumu sergiledikleri goriilmektedir.

Veri analizinde belirtildigi gibi, goriismeler sirasinda Tiirk ve Japon yoneticilerden, karar
verme ile dolayli olarak ilgili olan grup galigmasi, risk alma, liderlik, 6rgiitlenme, planlama ve
dogrudan ilgili karar verme/problem ¢6zme temalart bakimindan birbirlerinin davranislarini
karsilagtirmalan istenmigtir. Bu kargilagtirmalar sonucu ortaya cikan davramg Sriintiileri Sekil
3.8.’den de goriilebilecegi gibi yoneticilerin karar siirecindeki tutumlarni genel bir yonetsel

davranis perspektifine oturtmay1 kolaylagtirmigtir.
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3.2.2. Aragtirma IT (Nicel Arastirma)

3.2.2.1. Aragtirmanm Amaci

Bu caligmanin amaci, toplumsal kiiltiiriin yoneticilerin karar verme davranmigma nasil
yansidigun incelemektir. Bu ana gergeve icerisinde, Tiirk ve Japon yoneticilerinin toplumsal
kiiltiirel yonelimleri ve bu ydnelimlerin karar verme davranigina olan etkisi ortaya koyulmaya

calisilacaktir.

Dolayisiyla aragtirmada yapilmak istenen, Tiitk ve Japon yoneticilerin karar verme ve
kiiltiirel yonelimleri arasinda fark olup olmadigim gormektir. ki yonetici grubunun karar
davramgma iligkin ve kiiltiirel yonelimlerinin iligkililigi genel bulgular cergevesinde

yorumlanmaya ¢alisilacaktir.
3.2.2.2. Cahsmanin Sumrhihg ve Varsayimlar

Calisma otomotiv ve otomotiv yan sanayi ile smirlt oldupundan, elde edilen sonuglar bu
sektorlerde faaliyet gosteren katilimeilarm 6zelliklerini yansitmaktadir. Aragtirmanin tim
yoneticilere genellenebilmesi igin farkli sektSrlerde daha genis capli Orneklem gruplari

{izerinde uygulanmasi gerekmektedir.

Arastirmaya katilan ydneticilerin veri toplama araci olarak kullanilan ankete verdikleri

cevaplarin gergek durumu yansittigi varsayilmaktadir.
3.2.2.3. Orneklem ve Uygulama

Aragtirma I ile tutarlilik saglanmasi bakimindan Aragtirma II’de de otomotiv ve otomotiv
yan sanayii firmalarmda gdrev yapan yoneticiler hedef kitleyi olusturmustur. Bu nedenle
kullamlan &rnekleme yontemi “amagli drnekleme’dir. Caligmanin drneklemi Tirkiye ve
Japonya’da otomotiv ve otomotiv yan sanayii sektoriinde gérev yapan Tiirk ve Japon, orta ve
tist diizey yoneticilerdir. Caligmada Tirkiye’den 80 yoneticiye ulasilmug, ancak soru
formlarindaki eksiklikler veya fazladan cevaplandirmalar nedeniyle 9 kisinin cevaplart analiz
dist birakilmistir. Japonya’da ulasilan yonetici sayisi ise 73°tir. Benzer nedenlerle {i¢ anket

analiz disi birakilmigtir. Her iki iilkeden toplam 141 cevaplayictya ulagilmigtir.
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Anketin Tiirkiye uygulamasi igin Tiickge anket (EK 5) internet temelli hale getirilmis,
cevaplayicilarin anketi internet lizerinden doldurmalar saglanmigtir. Hazirlanan bu anketin
internet .adresi OSD’ne (Otomotiv Sanayicileri Deméfgi) iiye firmalarn insan kaynaklari
midirlerine, orta ve iist yoneticilere ulagtinimak {izere ve TAYSAD’a (Tagit Araglann Yan
Sanayi Dernegi) iiye firmalarin iist ve orta kademe yoneticilerine dogrudan e-posta yoluyla

gonderilmig ve anketi doldurmalari rica edilmistir.

Caligmamn Japonya’daki uygulamast icin hazirlanan anket, ozellikle sosyal bilim
konularmda uzmanlagmis bir Japon profesyonel gevirmen tarafindan Japonca’ya ¢evrilmisgtir.
Hemen ardindan anketin Japonca cevirisi (EK-6), Japon dili ve orgiitsel davranig konularinda
uzman iki akademik egitimci tarafindan anlam esitligi, kelime hatalar1 ve ifadelerin agikligt
agisindan  gdzden gegirilmis, Ongoriilen bazi degisiklikler sonrasinda kullanilmigtir.
Japonya’da otomotiv ve otomotiv yan sanayi firmalarina anketler, Japon Otomobil
imalatcilari Dernegi (JAMA) ve Japon Otomobil Pargalart Endiistrisi Dernegi (JAPIA)

aracilifiyla ekli dosya halinde gonderilmistir.

3.2.2.4. Veri Toplama Araci

Aragtirmada kullamlan anket ti¢ boliimden olugmaktadir:

flk bslimde katihmeilara “yag”, “cinsiyet”, “egitim diizeyi” ve “firmadaki pozisyonlar”ini
iceren demografik sorular yoOneltilmigtir. Diger iki bolim ise asagida detaylt bicimde
agiklanacak olup, karar verme soru formu ve Hofstede’nin kiiltiirel degerler anketini

icermektedir.

Anketin ikinci bolimiinde karar verme davramgmm belirleyen 33 ifadeden olugan soru
formu yer almaktadir. Bu soru formu ilgili yazinda farkli arastirmacilar tarafindan (Kuzgun,
1993; Sahin vd., 1993; Tuinstra, vd., 2000; Mann vd., 1998; Giigray, 1995) kullanilin
Slgeklerden yararlanilarak gelitirilmigtir. Cevaplayicilar her bir ifadeye ne dlgtide katilip
katilmadiklarm 7°1i Likert tipi 6lgek kullanarak belirtmiglerdir (1=kesinlikle katilmiyorum,
2=cogunlukla katilmiyorum, 3=kismen katilmiyorum, 4=kararsizim, 5=kismen katiliyorum,

6=copunlukla katiliyorum, 7=kesinlikle katiliyorum).
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Karar verme davranig: soru formu beg boyuttan olusmustur. Bunlar; rasyonel karar verme,
sezgisel karar verme, adim adim karar verme, bagimli karar verme ve risk alma boyutlaridir.
Rasyonel karar verme 4 ifadeden (“karar alternatifleri haklkimda detayl1 bilgi toplamadan karar
verdigim goriilmemistir” gibi), sezgisel karar verme 6 ifadeden (“insanmn iginden gelen sesin
onu dogruya gétiirecegine inanirim” gibi), adim adim karar verme 4 ifadeden (“karar vermeyi
kademeli bir degisim stireci olarak goriiriim” gibi), bagimli(grup) karar verme 6 ifadeden
(“karar verirken astlara damsmak her zaman gerekli degildir” gibi) ve risk alma 4 ifadeden
(“karar verirken hata yapma diisiincesi beni tedirgin eder” gibi) olugmustur. Benzer ifadelerin
yakmligindan kaynaklanan cevaplandirma On egilimini azaltmak icin ifadeler soru formuna
tesadiifi olarak dagitilmigtir. Degerlendirme sirasinda karsit ifadelerin kodu  tersine

evrilmistir.

Anketin iciincti bolimii ise kiiltiirel deger yonelimlerini olgen soru formunu
igermektedir. Bu bolimde HofStede nin Kiiltiirel Degerler Anketinin (KDA) 1994 modiuilii! iki
grubun kiiltiirel deger yonelimlerini 6lgmek amactyla kullamlmigtir. Hofstede’nin soru
formunda bireycilik, giic mesafesi, belirsizlige tolerans, erillik ve uzun vadeli olma ile ilgili
20 ifade yer almaktadir.

Gii¢ Mesafesi: Kiiltiirel degerler anketinin 1994 modiiliinde giic mesafesi dort ifadeli bir
sleek ile dlgtilmektedir. Oncelikle cevaplayicilarin sahip olmak istedikleri ideal bir isi
digtinmeleri istenerek, “yoneticinizle iyi bir iliski iginde olmayr saglamast” (soru 3), ve
“Vonmeticinizin aldig kararlarda size danistigs bir is olmasi” (soru 6) ifadeleri, “cok dnemli”
ile “cok az 6nemli veya dnemsiz” arasinda degisen 5°li cevap skalasinda cevaplanmistir. Giig
mesafesinin tigiincti ifadesi, “sizin deneyiminize gore calisanlar  amirleriyle  olan
anlasmazliklarin ifade etmekten ne siklikla cekinirler?” (soru 14) ifadesi, “gok nadir” ile
“cok sik” arasinda degisen 5°1i cevap skalasmda cevaplandirilmigtir. Son  olarak,
cevaplayicilardan “bazi ¢alisanlarin iki yoneticiye birden bagl oldugu organizasyon

yapilarindan ne pahasina olsun kagimimalidir” (soru 17) ifadesine katilip katilmadiklart,

! Hofstede nin Deger Anketi 1994 modiliine www. feweb.uvt.nl/center/hofstede/manual. html adresinden ulasilabilinir.
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“kesinlikle katiliyorum” ile “kesinlikle katilmiyorum” — arasindan degisen 5°li cevap

skalasinda belirtmeleri istenmigtir.

Hofstede’nin 1994 modiiliiniin giic mesafesi indeks formiilii, iilkelerin gii¢ mesafesi

puanlariin hesaplanmasinda kullamlmigtir. Buna gore;

Giig mesafesi formiili= -35i(03)+i(06)+25i(14)-20i(17)

Bu formiilde i(03), i(06), i(14) ve i(17) soru 3, soru 6, soru 14 ve soru 17’nin ortalama
puanlarmi ifade etmektedir. Diger tiim boyutlarin formiilleri icin de aym degerlendirme
gecerlidir. Indeks, 0 (digiik gli¢ mesafesi) ve 100 (yﬁkéek giic mesafesi) arasinda bir deger
{iretmektedir.

Bireycilik: Bireycilik kargisinda toplulukguluk boyutu isin niteliginin Gnemini tasvir eden
dort ifade ile dleiilmiistir. Katilimeilardan sahip olmak istedikleri ideal bir isi diigtinmeleri
istenerek, bireycilik ve toplulukgulugu temsil eden ifadeleri ne kadar dnemli bulduklarin
“cok onemli” den “gok az Onemli veya Onemsiz” e uzanan 5’li skalada belirtmeleri
istenmigtir. Bu dort ifadeden ikisi bireyciligi 6lgmek tizere kullanilmigtir, Bunlar; “kigisel
veya aile yasami igin yeterli zaman aywrabilecegim bir is olmasi” ve “kisisel bagart duygusunu
tadabilecegim rekabet¢i gorevleri igeren bir is olmast” ifadeleridir. Diger iki ifade ise
tophulukeuluk egilimini temsil etmektedir. Bunlar; “fiziksel ¢alisma kosullarimn iyi olmast
(yeterli havalandirma ve aydinlatma, yeterli galigma alani)” ve “is giivencesi saglamast”

ifadeleridir.

Kiiltiirlerin bireycilik-toplulukguluk indeksini hesaplamak igin Hofstede’nin (1994) bu

boyut i¢in kullandif formiil benimsenmistir. Buna gore;
Bireycilik indeksi formiili= -50i(01)-30i(02)+20i(04)-25i(08)+130

Bireycilik indeksi, 0 (yiiksek toplulukguluk) ve 100 (yiiksek bireycilik) arasinda bir deger

Uretmektedir.

R e R e
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Belirsizlikten Kacinma: KDA 1994°de belirsizlikten kaginma boyutu dort ifadeli bir
sleekle 619ﬁimﬁ§tﬁr. Bunlar; “calisanlarin igleriyle ilgili sorularina kesin/net cevaplar
vermeksizin de iyi bir yonetici olunabilir’ (soru 16), “caliganlar arasindaki  rekabet
gogunlulda yarardan ¢ok zarar getirir” (soru 18), “bir sirkelin veya orgonizasyonun kurallart,
sirketin ¢ikarina olacagy dilsiiniilse bile ihldl edilmemelidir” (soru 19) ifadeleri ve “kendinizi
isyerinde ne siklikla sinirli ya da gergin hissedersiniz” (soru 13) sorusuna verilecek cevaptan
olusmaktadir. Katilimeilarm, ilk Gg ifadeyi “kesinlikle katiliyorum” ile “kesinlikle
katllmlyorum” arasindan degigen 5°li cevap skalasinda, dordiincii ifadeye ise “hi¢bir zaman”

ile “her zaman” arasinda degisen 5°li cevap skalasinda cevaplamalari istenmigtir.

Kiiltiirlerin belirsizlikten kaginma indeksini hesaplamak i¢in Hofstede nin (1994) bu boyut

icin keullandigr formiil benimsenmistir. Buna gore;
Belirsizlikten kaginma indeksi formiilii= +25i(1 3)+20i(16)-50i(18)-15i(19)+120

Belirsizlikten kagmma indeksi, 0 (diisik belirsizlikten kacinma) ve 100 (ytiksek

belirsizlikten kaginma) arasinda bir deger tiretmektedir.

Erillik: Bireycilik-toplulukguluk boyutunda oldugu gibi erillik-disillik boyutu da dort “is
amacina” atfedilen onemle iliskilidir. “kariverde ilerlemenin” -ve “hata algisyn’™ 6nemi
erillipi, “isbirligi” ve “kigiler arasi givenin” 6nemi disil nitelikleri temsil etmektedir. Erillik
kutubu i¢in iki ifade (soru 7 ve soru 20), ideal isin “ilerleme olanagr saglamasr” ve
“insanlarim yasamlarimdaki basarisiziklar genellikle kendi hatalarindan kaynaklanir™ iken,
disillik boyutunu 6lgen diger ifadeler ideal igin, “birbirleriyle uyumlu ¢alisan kigilerin

birarada bulundugu bir is olmast” ve “pek ¢ok insan givenilirdir” seklindedir.

Diger boyutlarda oldugu gibi bu boyutta da Hofstede’nin (1994) bu boyut i¢in kullandigs

formiil benimsenmistir. Buna gore;

Erillik indeksi formiilii: +60i(05)-20i(07)+20i(15)-70i(20)+100

Erillik indeksi, 0 (gii¢lii disillik) ve 100 (giiglii erillik) arasinda bir deger tiretmektedir.
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Uzun vadelilik yonelimi: Chinese Culture Connection gruby tarafindan Cin kiltir
deperlerinden esinlenerek olugturulan ve Hofstede’nin de kullaﬁdlg1 KDA 94’tn “uzun
vadelilik” boyutu iki ifade ile olgiilmiigtiir. Katilimcilara belirtilen ifadelerin = 6zel
yasamlarinda ne derece énemli oldufu sorulmus ve cevaplarint “gok dnemli” den “gok az
snemli veya onemsiz’ e uzanan 5°li skalada belirtmeleri istenmistir. Uzun vadelilik

yonelimini temsil eden ifadeler “tasarruf etme” ve “geleneklere saygi” ifadeleridir.

Hofstede’den uyarlanan uzun dénemlilik indeksinin formiilii goyledir:
Uzun vadelilik indeksi formiiliiz -20i(10)+20i(12)+40 (1999 diizeltilmis versiyonu).

Uzun vadelilik indeksi, 0 (¢ok kisa vadelilik) ve 100 (gok uzun vadelilik) arasinda bir
deger tiretmektedir.

Soru formunun 9. ve 11. sorularmi aragtrmacilar, biyik lgekli aragtrma sonuglarina
dayanarak formiilden ¢ikarmiglardir. Bu sorularin yerine yeni sorularin su anda geligtirilme

stirecinde oldugu belirtilmektedir (Hofstede Center).

3.2.2.5. Analiz Yontemi

Anketlerden elde edilen verilerin analizinde Statistical Package for Social Science for
Windows (SPSS 10.0) programindan yararlanilmistir. Verilerin analizinde katilimcilarin her
iki soru formunda alt dlgeklere verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamalar1 hesaplanmig ve

istatistiksel degerlendirmeler bu ortalamalar tizerinden yapilmistir.

Analizde oncelikle katilimeilarin demografik sorulara verdikleri cevaplarin frekanslart
almarak demografik ozellikleri belirlenmistir. Aragtirmada kullanilan karar verme davranisi
ve kiiltiirel degerler soru formlarindaki alt dlgekler bakimindan Tiirk ve Japon yoneticilet

arasinda karsilagtirma yapmak i¢in bagimsiz t testi kullantimistir.

Arastirmada yer alan Olgeklerin giivenirliligi i¢ tutarhlik yaklagimi cergevesinde
degerlendirilmistir. I¢ tutarlilik, dlgek icerisindeki ifadelerin homojenligini ifade etmektedir
(DeVellis, 2003, s.27). Bir biitin olarak sleek ve alt dlgek ifadelerinin yitksek diizeyde i¢

tutarlilik gostermeleri beklenir. f¢ tutarliik en yaygin olarak Cronbach’s Alfa giivenirlik
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Katsayistyla belirlenmektedir (DeVellis, 2003, s.28). Cronbach’s Alfa, korelasyon katsayisi
olaralk yorurhlana.cagl icin alabilecegi degerler 0 ile 1 arasinda degismektedir. Bu galigmada
da giivenirlilik, i¢ tutarlilik yaklagimi ile degerlendirilmistir. Saha galigmasindan sonraki
analizlerde karar verme olgeginin  giivenirliliginin yeterli  yitkseklikte —olmadigi
gorildiigiinden, olgegin glivenirliligini diigiirdiipii belirlenen toplam 6 ifade degerlendirme
dig1 birakilmigtir. Bu islem sonrasinda 8lcepin Cronbach’s Alfa giivenirlilik katsayisi 0.70
bulunmugtur. Yazinda %50-60 arasinda degisen alfa degerlerinin, bu tiir betimleyici ya da
alaninda ilk defa yapilan kesfedici nitelikli galigmalarda kabul edilebilir bir deger olarak
kullanilabilecegi ifade edilmektedir (Nunnally, 1978). Karar verme dlgegindeki alt dlgeklerin
(rasyonel, sinirh rasyonel, sezgisel, karma tarama, bagimli ve risk alma) giivenirlilik degerleri
sirastyla 0.74, 0.50, 0.85, 0.60, 0.85 ve 0.60°dir. Kiiltiirel deger yonelimleri anketi biitiin

olarak giivenilirlilik analizine tutuldugunda 6 degeri 0.82 olarak bulunmustur.
3.2.2.6. Bulgular

3.2.2.6.1. Tiirk ve Japon Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Aragtirmada Tiirkiye’den 71, Japonya’dan ise 70 katithmeimnin  kullanilabilir anketi
degerlendirmeye almmustir. Arastumaya katilan yoneticilerin cinsiyet, yas ve efitim

diizeylerine iliskin bilgileri Tablo 3.4.’de karsilagtirmals olarak g6sterilmigtir.

Tablo 3.4. Tiirk ve Japon Yoneticilere Ait Demografik Ozellikler

Degiskenler Frekans Yiizde (%)
Tiirk Japon Tirk Japon
Cinsiyet Kadin 11 2 84 15
Erkek 60 68 97 3
Yas 25-35 YAS 16 24 22 . 34
36-45 YAS 33 30 46 42
46-55 YAS 14 14 19 20
56+ YAS 8 2 11 2
Egitim durumu Lise 1 1
Lisans 50 62 70 88
Y.Lisans 17 7 23 10
Doktora 3 - 4

Tablodan da goriilebilecegi gibi, aragtirmaya katilan Tiirk yoneticilerin % 84’1 erkek, %
15’1 kadmdir. Japon yoneticilerin ise % 97’si erkek, sadece % 3’1 kadindir. Bu demografik
ozellikler Arastuma I’in  katilimcilarimin cinsiyet dagilimiyla tutarhidir. Arastrma I’de de

ifade edildigi gibi sektore 6zgii kosullar (mithendislik epitimi gerekliligi, uzun ¢aligma saatleri
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vb.) otomotiv sekitriindeki kadin sayisini kisith tutabilmektediy. Japonya agismdan ise
sektorel kosullarin yani swa giiglii erillik  egilimi nedeniyie kadmlarin yoneticilik

pozisyonlarina gelmesi miimkiin olamamaktadir (Herbig ve Jacobs, 1998).

Katilimeilann gogunlugunun 36-45 yas grubu igerisinde oldugu goriilmektedir. Egitim
diizeyi bakimindan ise genel olarak yoneticilerin ¢ogunlugunun (% 70 Titk, % 88 Japon)
lisans egitimi aldifi sdylenebilir. Tiirk yéneticiler arasinda doktora yapan 3 kisi
bulunmalktadir. Ankette sorulan demografik sorular arasmda bulunduklar: firmadaki mevcut
pozisyonlarinin ne oldugu sorusu da yer almigtir. Ancak Japon firmalarindaki pozisyon adlari

ve kapsamlar farklilik gosterdiginden simiflandima ve kargilastirma yapmak miimkiin

olmamigtir.

3.2.2.6.2. - Tiirk ve Japon Yoneticilerin Karar Verme Tarzlarinin Karsilasturlmasy

Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme tarzlarmin kargilastirilabilmesi i¢in alt dlgeklere
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 almmigtir. Ortalamalar arasinda gorillen farkin
anlamlhilifinin testi icin % 95 giivenilirlik diizeyinde t testi kullanilmistir. Analizin sonuglari

Tablo 3.5.’de goriilmektedir.

Tablo 3.5. Tiirk ve Japon yoneticilerin karar verme davraniglarina iligkin t testi

ORTALAMA ORTALAMALAR s
TURK JAPON ARASIFARK T DEGERL F

KARMA TARAMA 4957 | 4,828 0,129 0619 || 0537
RASYONEL 3,887 5,661 1,774 -11,302 0,000*
BAGIMLI I 3,126 5,290 2163 -17,983 0,000*

! SEZGISEL 5,233 2,645 2,588 , 26,619 0,000*

i RISK ALMA 4,943 3,621 1,322 9,425 0,000*
ELSS%ION ALITE 479 | 4104 0,686 5,191 0,000%
*p<.05

Yapilan t testine gére yoneticilerin uyruklari bakimindan karma tarama modeli alt Slgegine

verilen cevaplarda farklilik yoktur, diger alt 6lgeklere verilen cevaplarda farklilik vardir.
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3.2.2.6.3, Tiirk ve Japon Yoneticilerin Hofstede’nin Toplumsal Defer Boyutlar

Ag:nsmdm Kargilagtirilmasi

Aragtirmaya katilan yoneticilerin  kiiltiire]l deger yonelimlerinin karsilagtirilabilmesi
Hofstede’nin Kiiltirel Deger Yonelimleri anketinin ele alindifi boliimde agiklanan

degerlendirme formiilasyonlari yoluyla iilkelere ait degerler belirlenmistir. Analizin sonugclari
Tablo 3.6.’da goriilmektedir.

Tablo 3.6. Tiirk ve Japon yéneticilerinin kiiltiirel de@er yonelimleri

BOYUTLAR TURK JAPON DEGERLEME
Gii¢ mesafesi © 65 58 0 — 100 (diisiik-yiiksek)
Bireycilik/Toplulukguluk 55 45 0 -100
(yiiksek toplulukguluk - yiiksek bireyeilik)
Belirsizlikten kaginma 70 89 0-—100
(diistik belirsizlikten kaginma - yitksek belirsizlikten
] kacinma)
Erillik/disillik 40 90 0 -100 (giiglu disillik) - (giiglit erillik)
Uzun vadelilik 60 85 0 —100
(gok kisa donemlilik) — (¢ok uzun dénemlilik)

Tirk ve Japon yoneticilerin kiiltiirel boyutlardan aldiklart puanlar incelendiginde giig
mesafesi agisindan Tiirk yoneticilerin daha yiiksel, bireycilik/toplulukc;uluk boyutu agisindan
. Tiirk yoneticilerin bireycilik yontinde daha yiiksek, belirsizlikten kaginma boyutu bakimindan
] aponlarmn daha yiiksek, erillik/disillik boyutu agismdan Japon yéneticilerin erillik y6niinde
daha yiksek, uzun vadelilik boyutu agisindan ise Japon yoneticilerin uzun dénemlilik
yoniinde daha yitksek puanlar aldify goriilmektedir. Bu ortalamalarin ve arasindaki farkin
daha acik goriilebilmesi igin Sekil 3.9.’da ortalama ve her iki tlkenin ortalamaya gore

konumu gosterilmistir.
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Giig mesafesi

Diisiik X___IP_TR Yiksek
Ortalama

Bireycilik/Toplulukguluk

Yiksek T. JP X TR Yiiksek B.
Ortalama

Belirsizlikten Kaginma

Disitk e TR JB-—Yiiksek
Ortalama
Erillik/Disillik
Giiglis D. : TR 3¢ FP— Giiglii E.
Ortalama
Uzun Vadelilik
Kisa X TR 1P Uzun
Ortalama

Sekil 3.9. iki kiiltiiriin deger yonelimlerinin sema iizerinde gosterimi
Not: Tablodaki iilke kisaltmalarina gore; TR: Tirkiye, JP: Japonya’y: ifade etmektedir. X ise uzanimin
ortalama noktasini gostermektedir.

iki iilke yoneticilerinin kiiltirel boyutlardan aldiklari ortalama puanlar arasinda gorilen

farkliliklarin anlamli olup olmadig t testiyle Slgiilmiistiir. Analizin sonuglar1 Tablo 3.7.’da

goriilebilir.

'''''''''' ORTALAMA | ORTALAMALAR o |

. T DEGERI P |

TURK JAPON ARASI FARK ~;

Bireycilik 3,546 3,538 0,007 0060 I 0045
Giig Mesafesi || 3,502 3414 0.088 0746 | 0457
Erillik 2798} 3313 | 0575 I 4785 | 0,000*
 Uzun Vadelilik 3,538 b 3796 G -0.257 i 2,499 0,014*
i"‘“’m‘“‘““ 3.595 4.032 0,437 3277 0,001*

acmma , - 3
*p<.05

Tabloya gore, yoneticilerin bireycilik ve gii¢ mesafesi boyutlar1 agisindan ortalamalar
arasinda anlaml bir farklilik yoktur. Erillik, uzun vadelilik ve belirsizlikten kaginma boyutlari

agisindan iki grup arasinda fark vardir.
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3.2.2.6.4. Nicel Aragtirmaya iliskin Genel Degerlendirme

Yéneticilerin karar verme tarzlarinn kargilagtirilmasinda karma tarama karar modeli
disindaki karar modelleri agisindan iki grup arasinda farkliliklar oldugu gorilmektedir.
Ortalamalar arasindaki farkhliklar; Japon yoneticilerin rasyonel karar modeline, Tiirk
yoneticilerin ise sezgisel ve kismi rasyonalite karar modellerine egilimlerine igaret etmektedir.
Risk alma bakimindan Tiirklerin, bagimli yani grup halinde karar verme bakimindan
Japonlarin eilimi yiiksek cikmistir. Bu alinan sonuglar nitel aragtirmanin sonuglart ile

- tutarlilik géstermektedir.

Diger yandan kiiltiirel deger yonelimleri acisindan  bakildiginda, iki grup arasmndaki

farkliliklar ve Tiirkiye ve Japonya zelindeki kiiltiirel yonelimler s6yle acgiklanabilir:

Giig mesafesi boyutunda Tirk yoneticilerin aldiklari puan (65), ortalamanin tizerinde olup
yitksek giic mesafesinin varlifina isaret etmektedir. Bu sonug genel olarak Hofstede'nin
~ calismasma dayanarak kiiltiirel analiz yapan calismalardaki sonuglarla tutarhdir. Japon
yoneticilere iliskin giic mesafesi gostergesi ise 58’dir. Bu puan da ortalamanin {izerinde olup,

yiiksek glic mesafesine isaret etmektedir. iki grubun giic mesafesi agisindan aralarinda fark

olmadig goriilmektedir.

0’dan (toplulukguluk) 100°e (bireycilik) uzanan bireycilik/toplulukguluk 6lgeginde, Tiirk
yoneticilerin aldipi deger 55 bulunmugstur. Bu deger ortalamanin bir par¢a iizerindedir ve
~ bireycilige dogru bir egilimi gostermektedir. Daha 6nce yapilan ¢aligmalarda (Hofstede, 1984;
Erdem, 1996; Sargut, 2001) Tiirk toplumu igin toplulukguluk egiliminin yiiksek olusu
vurgulansa da, alinan bu sonug, tezin kuramsal boliimlerinde de ifade edildigi gibi (s.93)
Batili degerlerin benimsenmesi stirecinde toplulukguluktan bireycilige dogru giden
egilimimize isaret sayilabilir. Bireycilik/toplulukquluk boyutunda Japon ydneticilerin aldig
deger 45°dir. Bu deger Japon yoneticilerin yitksek toplulukguluk egilimlerine igaret
etmektedir. Tirk ve Japon yoneticiler igin bireycilik/toplulukguluk boyutu acisindan

ortalamalar arasindaki fark anlamli bulunmarmgtir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda Tiirk yéneticilerin aldigt deger 70°dir. Bu deger Tirk
yéneticilerin belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek olusuna isaret etmektedir. Bu saptama
daha onceki calismalarin (Wasti, 1995) bulgulariyla tutarlidir. Japon yoneticilerin bu boyut
acismdan almus olduklari puan (89), Tiirk yoneticilerden daha yiksek bir belirsizlikten
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kaginma egilimi sergilediklerine isaret etmektedir. Nitekim yapilan t testi ortalamalar arasi

fark oldugunu gostermektedir.

Erillik/disillik boyutu agismdan Tiirk yoneticiler digillik (40) yoniinde egilim gosterirken,
Japon yoneticilerin ilgili yazinda gok sik vurgulandigi gibi giiglii bir erillik egilimi (90)
gosterdikleri belirlenmistir. iki grubun bu boyut agisindan aralarinda fark oldugu da cok agik
bir bicimde tespit edilmistir.

Uzun vadelilik boyutu acisindan incelendiginde Tiirk yoneticilerin aldiklari puan (60),
ortalamanin biraz iistiinde olsa da, bu sonug giiglii bir uzun vadeli olmayi ifade etmemektedir.
Japon yoneticilerin aldiklari puan (85) ise bu grubun, giiclii bir uzun vadeli yonelim
sergilediklerini gostermektedir. Nitekim ortalama testi de iki grup arasinda bu boyut agisindan

fark oldugunu desteklemektedir.

Bundan sonraki boliimde Arastirma II’den elde edilen bulgular, Aragtima I’in sonuglari ile

karsilagtirmali bir sekilde tezin aragtirma sorulari gergevesinde degerlendirilecektir.
3.2.Arastirma Sonuglarmin Kuramsal ve Yontem Agismdan Genel Degerlendirilmesi

Bu calismada yonetsel faaliyetlerin temelini tegkil eden hatta zaman zaman yonetim
faaliyetinin biitiiniinii ifade eden karar verme davranist, Tiirk ve Japon yoneticiler agisindan
kargilagtirilarak iki farkli aragtirma yontemiyle analiz edilmistir. Goriigme yontemi kullamlan
ilk caligmamn 30 saate yakin siren goriisme notlari icerik analiziyle ¢6ziimlenerek
degerlendirilmistir. Buna gore arastrmanin temel sorusu olan iki farkli kiltiire mensup
yonetici gruplar arasinda karar verme tarzi agisindan snemli farkliliklar bulunmustur. Onceki
boliimlerde ayrintili olarak belirtilen farkliliklar 6zetle, Tiirk yoneticilerin sezgisel/duygusal,
sinirls rasyonel ve eyleme donik karar verme; Japon yoneticilerin ise rasyonel ve adim adim
karar verme tarzlarina sahip olduklarr goriilmektedir. Bu temel karar verme tarzlarinin altinda

ise cok farkli yonetsel zihniyetler, tutumlar ve davranislar yatmaktadir.

Nitel ¢alismanin (Aragtirma I) sonuglarma gére karar verme tarzlari ile ilgili yoneticiler
tarafindan yapilan tiim agiklamalarda, iki grubun digiinis tarzlarinda ve benimsedikleri

davrams oOriintiilerinde kiiltiirel farkhiliklarm rolii oldugu savi desteklenmistir. Yine bu
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sonuclar, farkli kiiltiirlerden gelen gruplarin ortak caligmalarda kismen bir etkilesim iginde
olduklarim da gdstermektedir. Ancak bu etkilegimin stmrl olmasmin nedeni, yine
goriigmecilerin ifadelerinde yer alm1§t1r; Zira, iki farkli grup yoneticinin 6nemli bir kismi
karst grubun karar verme tarzlar ve yonetsel davranslaria iligkin goriiglerini agiklarken,
farkliliklari nétr anlamda bir “farklilik” degil, daha gok “elestirilecek” bir durum olarak ifade
etmislerdir. Dolayisiyla, bu ¢aligmanin en dnemli sonuglarindan birinin de farkli kiiltiirlerin
birbirlerini- anlama ve algilamasinda, ortak galigma gerekliligi kabul edilse bile problemler
yaganabildigini gdstermesi ve bir noktada uzlasmay1 gerektiren ortak davranig kodlarmin

olugturulmasindaki zorluga dikkat gekmesi oldugu soylenebilir.

fkinci olarak vurgulanmas: gereken, nicel ¢alismanin (Aragtirma 1I) karar verme tarzlari ile
ilgili bulgularinin, iki grup arasinda fark oldugu tespitini desteklemesidir. Aragtirma II’nin
kiiltiirel yonelimlere iligkin bulgulari ise aragtirmada kullamlan kiilttirel modeiin belirsizlikten
kaginma, erillik ve uzun vadelilik boyutlari acisindan iki grubun farklilik gosterdigi
yoniindedir. Ancak gii¢ mesafesi ve bireycilik boyutlarmda iki grup arasinda istatistiksel fark
bulunamamugtir. Oysa Aragtirma I’in sonuglarina gore, iki grubun gil¢ mesafesini algilama ve
grup olarak caligma davranist bakimindan Snemli farkliliklar vardir. Ozellikle gii¢ mesafesi
- boyutunu karakterize eden yonetici-galigan iligkilerinde, Japon yoneticiler Tiirk yoneticilerini
statiikocu, sifsal farkliliklar eylemde ve sembollerde savunan (6rnegin, yonetici odalari ve
diger mekansal 6zellikler), diisiik diizeyde danigmact bir tarza sahip bulmaktadirlar. Ayrica
kendilerini ise bu o6zellikler agisindan zaman zaman Zzit nitelendirilebilecek kadar farkli
bulmaktadirlar. ironik olarak Tiirk yoneticilerin dnemli bir kismi ise kendilerini insan
iliskilerinde daha bas,aﬁh ve babacan olarak goriirken, Japon yoneticilerini mekanik bir
anlayisa sahip olmakla elestirmekte ve bunu zayif bir liderlik 6zelligi olarak vurgulamaktadir.
Bu sonug, giic mesafesi boyutuna iliskin ankette yer alan nermelerin ilgili boyutu dlgmede

sorunlu oldugunu gostermektedir.

Aym sekilde iki grubun birbirlerini toplulukguluk anlayisi agisindan ¢ok net bir sekilde
farkli gordikleri yine nitel aligmada saptanmigtir. Oysa ki nicel analizin sonuglarma gore
bireycilik/toplulukguluk boyutunda bu fark ortaya ¢ikmanugtir. Bu analize gére iki grup,
yakin topluluk¢u degerlere sahip goriinmektedirler. Ancak goriigmelerde Tiirk yoneticiler,
Tiirklerin calisma sekillerini degerlendirirken  grup olgusunun ve dolayisiyla takim

caligmalarinim Tiirk érgiitlerinde yayginlasmasinda sorunlar yasandigini bizzat belirtmiglerdir
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ve Japonlarin bu anlamda gok giiglii bir grup bilincine sahip olduklarini, bu konuda iki grup
arasinda ¢ok bityiik fark oldugunu vurgulamiglardir. Bu da, gﬁg mesafesi boyutunda oldufu
gibi bireycilik/toplulukguluk boyutunun slgiilmesinde de bir takim geligkilerin mevcut

olabilecegini gostermektedir.

Yukaridaki degerlendirmeler 11gmnda, nitel ve nicel caligmalardan yararlanma gekline
iligkin bazi tespitler yapmak da miimkiindiir. Oncelikle nitel caligmanin karar verme tarzlari
ile ilgili ¢oziimlemeleri nicel galigma ile de desteklenmistir. Bu noktadan hareketle, nicel
caligmalarin bir aragtirma sorunsali cergevesinde cevap aranan temel noktalar: yakalamada
giivepilir oldugu sdylenebilir. Ancak nicel caligmamn indirgemeci G6zelligi, incelenen
tutumlanin altinda yatan anlamlari, bu tutumlarin nereden kaynaklandigit ve aralarindaki
iligkileri gostermesi agisindan oldukea yetersiz kalmaktadir. Ornegin, nicel ve nitel galigmanin
her ikisinin sonuglari Tiirk yoneticilerin sezgisel karar modelini kullanma egiliminin daha
yiiksek oldugu yoniindedir. Ancak Tirk yoneticilerin bu davranislarinin nedenleri (6rnegin
iilkenin kosullar1) veya sezgilerini nasil kullandiklar gibi snemli bilgiler gériigme metninden
elde edilmistir. Ozellikle yoneticilerin konuya iliskin kendi ifadeleri ve algilamalari
indirgeyici degil derinlestirici- bir katki saglamaktadir. Dolayisiyla srmeklem sayisi az
olmasina ragmen elde edilen bilginin kalitesi, nicel caligmalarla kargilastinldiginda son derece

zengindir.

Diger yandan nitel galigmalarin ortaya gikardift bu biitlinciil ve derinlemesine bilgi
birikiminin aragtirma konusu “kiiltiir” oldugunda daha da vazgecilmez oldugu, bu nedenle de
kiiltiir aragtirmalarinda nitel yontemlerin agirlikh olarak kullanilmasi gerektigi sonucuna
varilabilir. Ancak burada yapilmasi gereken bir uyari, aragtirmaci ile c¢aligilan kiiltiir
arasindaki iliskidir. Nitel yontemlerle kiiltiir caligildifinda, aragtirmacinin ¢alistign kiltiirtin
baglammi tanimast, dmegin dilini bilmesi, o kiiltiire iliskin ¢ikarimlarmm gergekeiligini
arttiracaktir. Nitekim, bu tez caligmasinda da aragtirmacimn Japonya’nin killtiire] baglamina
asina olmasi, Japon dilini iletisim kurabilecek kadar bilmesi, bu kiiltiire mensup kisilerin
diinyayr algilayis sekillerini anlamayr ve elde edilen bulgulanin yorumlanmasini

kolaylastirmistir.
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3.4. Aragtirmanin Kisitlar: ve Yeni Arastirmalar f¢in Oneriler

Her arastimada oldugu gibi bu aragtmanm da bazi kisitlara sahip oldugu elestirisi
yapilabilir. Oncelikle ilk akla gelen srmeklemle ilgili olarak, nitel aragtumanm da Tirk
isletmelerindeki Tiirk yoneticilerle ve Japonya’ daki Japon yoneticilerle yapilmasinin daha
ideal olabilecegidir. Aragtirmacimn bu yolu segmemesinin iki temel nedeni vardir. ki
Japonya’daki 6rgiitlere erigim, dil problemi, maliyet ve zaman sinirlart gibi kisitlar agisindan
pratikte bu yolun miimkiin olmayigidir. {kincisi ise boylesi bir orneklem, iki yonetici
grubunun birbirinin karar verme davranis ve tutumlari kargilagtirmaya imkan tanimayacakdir
ki bu durum, ¢ok degerli bir bilginin kayb1 anlamina gelebilecektir. Bu nedenle goriisilenlerin
iki ayn kiltiiriin {iyeleri olan yoneticilerden olugmasi, hem kendi hem de diger grubun

ozelliklerini degerlendirip bir kargilagtirma yapabilmelerini saglamigtir.

Diger yandan arastirmaya katilan yoneticilerin galigtiklari firmalarin Japon sahipligindeki
veya Japon ortakli, dolayisiyla en tepe yoneticilerinin Japon oldugu firmalardan olugmasi bir
kisittir. Bu durumda bazi Japon yonetim sistemlerinin firmaya transferi veya Tirk
yoneticilerin bu sistemleri kendi bakis agilar haline getirmeleri ihtimali bulunmaktadir. Bu
kisidi kontrol edebilmek igin yoneticilere gerekli gortildigiinde, “calistiklan firma bir Tiirk
firmast olsaydi benimsedikleri tutumlarda bir farklilik olup olmayacafi” veya “kendileriyle
Tiirk firmalarmda calisan Tiirk yéneticilerin kullandiklar: yontemler arasinda bir farklilik olup
olmadigr” sorulmugstur. Ancak yine de yabancilarla ¢alisma deneyimi olmayan Tiirk
yéneticiler ile farkli iilke kokenli firmalarda caligan yabanci yoneticilerin, Tiirk yoneticilere

yonelik algilamalari irdeleyecek bagka calismalara ihtiyag vardir.

Bir kisit olarak diisiiniilebilecek nitel aragtirmanin smeklem sayisi, aslinda nitel
arastirmalarm dogas: geregidir. Gorlisme, gzlem, belge incelemesi gibi veri toplama
yontemleriyle gergeklestirilen nitel arastirmalarda, bilyiik Srmeklemler verinin karmasiklifini
arttirarak  analizi zahmetli ve zaman alict bir is haline getirmekte; ozellikle tek bir

goriigmecinin oldugu arastirmalarda goriigmenin etkililigini diistirmektedir.

Ayrica bu ¢aligma, otomotiv sektoriindeki firma yoneticileri ile yapimustir.  Diger
caligmalarin farkli sektorlerdeki, Srnegin hizmet sektoriindeki firma ve yoneticilerini igerecek

sekilde yapilmas: varsa sektorel szelliklerin karar verme davranisi iizerine etkilerini ortaya




koyabilecektir. Benzer bir sekilde yine bu caligmada ele alpmayan ulusal kiiltiirin karar
verme davramgina etkisinin irdelenmesinde Orgiit kiiltiiriiniin aracilik roliiniin ne oldugu
sorusu da yanit aranan bir sorudur. Ozellikle gok kiltirli bir firma kiiltiiriintin yapisi, bazen

piir bir etnosentrik/polisentrik ayirim ile anlagilamayacak kadar karmagiktir.

Bu tez aragtirmasinin hem nitel hem de nicel boliimlerine katilan kadin y6netici sayisinin
diisiikliigii karar davranisi ve cinsiyet iliskisini incelemeyi olanaksizlagtirmugtir. Bu durumun
aragtirmanin yapildigi sektorle baglantili olma ihtimali de yiiksektir. Ayrica, Japon kiiltiirii
agisindan bakildifinda Japon is hayatinda zaten kadin yonetici sayist gok kisithdir. Bu
arastirma sorusu gok say1dg, kadin yénetici istihdam eden bityitk Turk firmalar icin ilging bir

aragtirma konusu.olabilir.

Sonug olarak gelecekteki galigmalara iligkin olarak yapilan bu Oneriler kapsaminda ve
burada yer verilemeyen daha birgok konuda, karar verme davranismmn gok boyutlu olarak
analiz  edilmesinin alan yazmim kuramsal ve gdrgiil anlamda zenginlestirecegi

disiinilmektedir.
~ SONUC

1980°li yillarda hiz kazanan farkli kiiltiirlerde yonetsel ve orgiitsel davramg analizleri,
gecen siire igerisinde zengin bir bilgi birikimi yaratmustir. Ancak, halen birgok olgu
aragtirmacilar i¢in oldukga cazip sorular tiretmektedir; cevaplari konusunda ise zamana ve

farkl araglara ihtiyag vardir.

Karar verme davranisi yonetsel faaliyetlerin ana kavramidir. Bir diger ifadeyle, yonetmek
karar vermek demektir. Ote yandan 6rgiitsel sonuglara bakildiginda, karar verme olgusunun
tahmin edildiginden ¢ok daha fazla degiskenin etkisine acik, degiskenler arasmdaki iligkilerin
de sanilandan ¢ok daha karmagik oldugu goriilmektedir. Dolayistyla karar verme davranisi,
farkli boyutlari ile Onemli bir aragtirma sorunsali olarak arastirmacilarn ilgisini

hakketmektedir.

Bu calisma, karar verme davraniginin kiiltiirel etkiye agik bir olgu oldugu savini

benimsemis bir ¢alisma olup, karsilagtirmali bir analize dayanmaktadir. Aragtirmanin, alt




caligmalariyla bir biitiin olarak diigindiigiimiizde iki temel katkiyi hedefledigi soylenmelidir:
f1ki, (;61{ sayida kiiltiirlerarast karsilastirmali galigmanin olmadig bu alanda, iki kiltiiriin karar
verme tarzlan hakkinda ve ozellikle de Tiirk tipi karar verme modelinin anlagilmasina kanit

saglamakitir. Bu agidan aragtirma amacina snemli 8lciide ulagmig sayilabilir.

fkinci amag ise dzellikle yonetim Vé Srgiit bilimleri alaminda, cevapladigindan daha fazla
soru(n) iireten aragtirma yontemlerinin sorgulanmasina katkida bulunmalctir. Bu anlamda ayni
aragtirma sorunsalt iizerine emik ve etik yaklagimdan destek alan iki yontemln (nicel ve nitel)
birlikte kullanilmasi yoluna gidilmis ve yontemlerin giiglii yonlerine ve kisitlarina vurgu
yapilmigtir. Ozellikle kiiltiirel baglama yénélik aragtirmalarda nicel yontemlerin temel kisitlari
dikkat cekicidir; en 6nemli sorun kiiltiirel anlamlarin ¢oziimlenmesindeki yetersizliklerdir.
Ote yandan kiigitk bir 6reklemle dahi olsa derinlemesine yapilan goriigmelerde elde edilen
bilgilerin zenginligi, 6zellikle kiltiir gibi karmagik bir sosyal yapiya yonelik ipuglarini
saglamada oldukga etkileyici gorilmektedir.

Sonug olarak bize 0zgii ySnetim modellerinin anlasiimasinda temel bagvuru cergevesi
olacak yerel yazmnin, heniiz ¢ok sayida arastirmaya ve tartismaya ihtiyaci oldugu agiktir. Bu
konuda biz aragtirmacilarm temel sorumlulugu, dogru arastirma sorularina dogru yontemlerle

yaklasarak ihtiyacimiz olan bilginin iiretilmesine katkida bulunmaktir.
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EK-1

Tiirk Yéneticiler icin Hazirlanan Goriisme Formu

Aragtirma sorusu: Farkh"Kﬁltﬁrlerin
Karar Verme Davranigt Uzerindeki
Etkisi Nedir?

GIRis
Merhaba. Adim Nuray ATSAN. Akdeniz Universitesi, iltisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme
Bélimiinde aragtirma gorevlisi olarak gérev yaptyorum. Doktora ¢aligmalarimin tez agamasindayim.
Doktora tez aragtirmam, farkh kﬁltiirlefden gelen yoneticilerin karar verme stireclerinin nasil isledigi
iizerinedir. Arastrmami Turk ve Japon yoneticilerle yapmayi planladim. Sizinle, yoneticiliginiz
sirasinda uyguladiginiz karar verme siiregleri, liderlik tarziniz ve i yapma yontemleriniz izerine
konugmak istiyorum. Bu goriismede amacim karar verme davranisiniz tizerindeki kendi kiiltiiriintiziin
etkilerini tespit edebilmektir. Bu arastirmada ortaya gikacak sonuglarm Tiirk tipi yonetim tarzinm

olugmasma katkida bulunacagint {imit ediyorum. Bu nedenle sizin aragtirmama katiliminiz ve

katkilarmiz benim igin gok Snemlidir.

"o Bana goriisme siirecinde soyleyeceklerinizin timi gizli kalacaktir. Bu bilgileri benim disinda
herhangi bir kimsenin gormesi mimkiin degildir. Ayrica, aragtirma sonuglarini  yazarken
goriigtiigiim bireylerin isimlerini kesinlikle rapora yansitmayacagum.

o Tezimin tamamlanigmin ardindan aragtirma sonuglarini  sizinle paylagmaktan memnunluk
duyarim.

o Baslamadan Once, bu soylediklerimle ilgili belirtmek istediginiz bir diisiince ya da sormak
istediginiz bir soru var m1?

o Goriismeyi izin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bunun sizce bir sakincast var mi?

o Bu goriismenin yaklasik bir bucuk saat siirecegini tahmin ediyorum. Izin verirseniz sorulara-

baslamak istiyorum.




TURK YONETICILER ICIN GORUSME SORULARI

1. Goriigiilen Kigic..ooooooneriereen
2. Bu firmadaki mevcut pozisyonunuz........
3. Ne zamandir bu pozisyonda galigmaktasimz?..........

4. Su anda ¢alistiginiz firmanin ¢alisan(beyaz ve mavi yakalilar) sayisi (firma bityiikligii)

5. Yurtdisi tecriibeniz var mi? Evet ise, hangi iilkelerde? ............
6. Ne kadar zamandir Japon yoneticilerle galigiyorsunuz?...........c...

7. Tirk yoneticiler ile Japon yoneticiler arasmda gozlemlediginiz benzerlik ve farkliliklar nelerdir?
Sonda: e planlama (short-long)

e grup calismasi

o risk alma egilimi

e Srgilitlenme

o liderlik

8. Tiirk ve Japon yoneticilerinin, karar verme, problemleri ve isleri analiz etme ve ¢dzme sekillerinde
farkliliklar oldugunu diisiiniiyor musunuz? Evet ise, hangi bakimlardan farklilar?

Karar verme sorular:

On bilgi: “Karar verme” terimi ile yonetsel kararlar ifade edilmelktedir.

9. Karar verme sizce neyi ifade ediyor?

10. Bu firmada neye karar verme yetkiniz vardir?
Sonda: Yonetsel kararlarla ilgili karar yetkisi kime aittir?

11. Size bazi karar alanlarini siralayacagim. Bana bu karar alanlartyla ilgili kararlarda karar alma
yetkisinin kime ait oldugunu sdyleyebilir misiniz?

Sonda 1: Asagidaki durumlar igin Srgiitiin hangi diizeyinde karar almir?
Sonda 2: Hangi karar durumlarinda alt ve orta yonetime danigilir?

o  Yeni bir tiriin gelistirilmesi/ lirlin hattina yeni bir tirintin katilmast
Orta dlgekte bir sermaye yatirimina karar verilmesi

Biitge dngoriileri

Sube elemanlarinin segimi

Arge biitgelerinin belirlenmesi

Tedarikei segimi

Fiyatlama

Ucret diizeyleri (beyaz yakalilar-mavi yakalilar)

® © ® ® ® @ @




12. Tipik Karar Siireci Diyagrami Presentasyonu. Karar verirken benzer bir siireci kullaniyor
musunuz? Karar verme siirecinde en onemli agamanin hangisi oldugunu diisiiniiyorsunuz? En fazla
zamant hangi agamada harcarsimz?

13a. Rasyonalite/ nesnellik sizin igin ne ifade ediyor?
13b. Kararlarinizda her zaman rasyonel misinizdir?
13c. Ya Japon yoneticiler? Japon yoneticilerin rasyonel hareket ettiklerini diigtiniiyor musunuz?

14. Karar alternatiflerinin degerlendirilmesinde ve uygulanmasinda oyun kurami, trend analizi veya
simulasyon gibi matematiksel model ve istatistiksel tekniklerden yararlanir mismiz? Hangi siklikla?

15. Miikemmel olmak ya da miikemmeli aramak sizin i¢in dogru felsefe midir, yoksa yeterince iyi
olmayi daha gergekgi mi bulursunuz? Bu gorisiintiz karar verme davranisiniz i¢in de gegerli midir?

16. “ideal yonetici gabuk karar verendir” goriisiine katilir misiniz ?

17. Kiigiik, adim adim kararlar almayi mi, yoksa radikal kararlar almayi mi kendinize daha uygun
buluyorsunuz?

18. Gerektiginde, omegin giincellenmis bilgi nedeniyle kararmnizi degistirdiginiz olur mu?
Sonda: bunu normal bulur musunuz?

19. Karar vermede sezgiler sizce dnemli midir? Sezgilerinize dayanarak karar verdiginiz olur mu?
Hangi tiir kararlarda?

20. Bir problemi ¢dzmeye ¢alisirken daha dnce bagmiza gelmis benzer sorunlari digtiniir miistiniiz?
Hangi siklikla? -

21. Karar durumlart/alternatifleri hakkindaki bilgiyi nereden yada kimden alirsniz? Bu bilgiyi kiminle
paylasirsiniz?

Sonda 1: yukaridan agagi/agagidan yukari iletigim

Sonda 2: enformel iletisim kanallarmi kullandiginiz olur mu ? Hangi siklikla?

Sonda 3: karar verme siirecinde hangi bilgi kaynaklarmi yogun olarak kullanirsiniz? Size gore hangisi
daha giivenilirdir, i¢ kaynaklar m1, dis kaynaklar m1? Neden?

29. Firmanizda karar alternatiflerine iliskin agik tartigma ve miizakerelerde bulunmak normal midir?
Tiirk isletmelerinde?

93 Karar alternatiflerinin sonuglart olumsuz oldugunda sorumluluk kime/kimlere aittir?
Sonda. Olumsuzluk; amaglara ulastiramamak, problemi ortadan kaldiramamak

24. Sectiginiz karar alternatifinin sonuglart beklentilerinizden farkliysa, ne yaparsiniz?
Sonda: - karar siirecini tekrar baglatmak

- karar siirecinde herhangi bir agamaya geri donmek

- farki 6nemsememek

25. Japon y&neticilerinin kontrol mekanizmalaria karst tutumu nasildir?

Sonda: her diizeyde kontrolii gerekli goriirler mi, yoksa kisilerin yetki giiglendirilmesini mi tercih - -

ederler?




Ek-2

i

Japon Yoneticiler i¢in Goriigme Formu

The research question: The cultural impact on managerial decision making behaviors (styles and process) of

managers.
1. The interviewee......cocooeeveencnee
2. Your current position in the company........
3. How long have you been working in this position?..........

4. How long have you been working in Turkey?(Turkey EXPerience).....ocorees
5. How long have you been working abroad/ In which countries? (Overseas eXperience)............

6. Did you have information/training about this country’s cultural attributes (business life traditions, economical
or governmental issues etc), before arriving? If yes, are these preinformation and the real practices you face here
matching? If not, what was new to you?

7. What are the differences (and similarities) you’ve observed between Turkish managers and Japanese ones?

8. Do you think there are differences in the way Turkish and Japanese managers analyze and solve the problems?
If yes, in what ways are they different?

Now I would like to ask my questions about decision making issues.
Pre-information for interviewees: With the term “decision making”, managerial decisions are meant.

9. What does “decision making” mean to you?
Probe: Does decision making mean the same for both Japanese and Turkish managers?

10. What do you have authority to decide?
Probe: Who has/have the decision authority regarding managerial decisions?

11. I would like to say some decision situations. I want you tell me in which organization level are the decisions
made on these issues?

» initiating a new product

o deciding on 2 medium size capital investment

o  budget forecasting

e recruitment of subsidiary personnel

o  specifying research & development budgets

e selection of suppliers

pricing

o  wageing (white and blue collar employees)

(]

Probe: In which decision situations you consult middle and lower level managers?




12. SHOW THE DIAGRAM (See Figure 1 on 4™ page) When making a decision, do you use a similar process?
What do you think is the most important stage in the decision making process? In which stages do you spend
more time?

Dimension to be measured: Rational decision making
13a. What is rational/rationality mean to you?

13b. Are you always rational in your decisions?
13c. How about Turkish managers? Are they always act in a rational way?

14. Do you use mathematical models and statistical techniques such as game theory, trend analysis, simulations
in evaluating and implementing the decision alternatives? How often?
Dimension to be measured: Bounded rationality

15. Is it a true philosophy for you to be perfect or to search for perfect? Other wise do you find more realistic to
be good enough? Is your opinion valid for your decision making behavior?

16. Do you agree with the statement “the ideal manager is one who makes fast decisions” ?
17. Which one do you prefer, making small, incremental decisions or making more radical decisions?

18. If it is necessary, for example because of updated information, do you change your decision?
Probe: is it possible? / is it normal ?

19. Do you think intuition is a significant factor in decision making?
Do you sometimes make decision based on your intuitives? In what types of decisions?

20. Do you prefer to think previous decisions (similar) you faced when making a decision?

91. From where and who do you get information about the decision situation/alternatives? With whom do you
share those info?

Probe 1: top down/bottom up communication

Probe 2: do you use informal communication channels about any decision situation/ decision alternatives? How
often?

22. Is it normal to have open discussions and negotiations regarding decision alternatives?

23. Who has/have the responsibility when the results of the decision alternative becomes negative?

24. If the consequences of the decision alternative you chose are different from your expectations, what do you
do?

Probe: - restart the decision process

- back to any spesific stage in the process
- ignore the gap

25. How is Turkish managers’ attitude toward control mechanisms?
Probe: do they see control necessary in every level? ‘




Problem perception and identification

Search for alternatives

¢

Evaluation of alternatives

Choice for alternative

v

Implementation

v

Control and Feedback

Figure 1. Typical decision making process
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OZET

Karar verme, ister bireysel ister orgiitsel diizeyde olsun modern yasamin temelini
olugturur. Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler, kigileri aile yasamlari, sagliklari,
epitimleri, kariyerleri gibi hayatlarina iligkin snemli kararlar almak zorunda birakmaktadir.
{Jstelik alinacak karar etkileyen faktorler giiniimiizde niteliksel ve niceliksel olarak ¢ok daha
karmagik hale gelmigtir. Bu durum is yagami acisindan daha da kritiktir. Giintimiizde ig
orgiitleri yatinm, aragtirma ve geligtirme, kaynaklarin karmagik ve belirsiz nitelikteli
cevrelerde kullanim1 gibi orgiitiin gelecegine yon verecek onemli kararlarla basa ¢ikmaya
calismaktadirlar. Bilgi borbardimani, zaman baskist ve karar alternatiflerinin ¢oklugu altinda
akilli dengeler kurma ihtiyaci, karar vermeyi i§ yagamimin aktorleri igin degerli bir rekabet
giiciine doniigtirmiistiir. Bu agidan bakildiginda karar verme konusunun tagidigs kritik 6nem,
bu alant uzun bir siiredir akademik aragtirmacilarin ilgi odagi haline getirmigtir. Ancak karar
verme ile ilgili bakir kalan bir alan vardir ki o da kiiltiir-karar verme etkilesimidir. Hélbuki
karar verme davramsi i¢inde bulunulan toplumun baglamindan bagimsiz degildir. Ustelik
modemn diinyanin tamklik ettigi, is yerlerinde cesitliligin artmasi, is faaliyetlerinin gittikce
kiiresellesmesi, kiiresel rekabet kosullari nedeniyle uluslararasi ortak girigim ve yatirimlarin
artmast gibi entelektiiel, ekonomik ve teknolojik dinamikler, kiiltiiriin orgiitsel ortamlarda
davranigt etkileme sekillerini anlamayi bilimsel merakin Otesine tasimus, stratejik bir

zorunluluk haline getirmisgtir.

Bu noktadan hareketle, farkli kiiltiirlerin karar verme davramisi tizerindeki etkisinin
incelenebilmesi ve bu yolla Tiirk tipi bir yonetim ve érgiitlenme modeline katkida bulunmak
bu tezin ana odafm olusturmaktadir. Bu amagla, ¢aligmanin arastirma kisminda Tirk ve
Japon yoneticilerin karar verme davramislari (karar verme tarzlari ve karar stirecindeki

tutumlart), nitel ve nicel aragtirma yontemlerinin bir arada kullanilarak incelenmistir.

Caligmanin bulgulari arastimaya katilan iki toplumun yéne‘ticilerinin farkls karar tarzlarini
benimsediklerini ve karar siirecinin farkli asamalarina odaklandiklarini gostermigtir. Bu
farkliliklar kiltiirel bazi zellikler ile agiklanmaya ¢alisilmustir. Caligma ayrica, kiiltlir s6z
konusu oldugunda nitel arastirma yontemlerinin kullaniminimn uygunluguna bir Srnek teskil
etmektedir. Bu arastirmanm sonuglart kuramsal ve uygulamaya yonelik nitelikli bilgi

{iretmenin yani sira gelecekteki aragtirmalara da yol gostermektedir.
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KULTUREL NORMLARIN YONETICILERIN KARAR VERME DAVRANISI UZERINE ETKISI

Bu arastirma, Akdeniz Universitesi, fktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi, Isletme Bolimii Arastma Gorevlisi .
Nuray Atsan’in dokfora tezinin bir pargasidir. Aragtirmanin amaci, farkli kiiltiirlerden gelen yoneticilerin karar

verme davramglarim tanimlamaya yoneliktir.

Soru formu kiiltirel 6zelliklerinizi ve nasil karar verdiginizi dlgmeye calisan ifadelerden olugmaktadir. Her

ifadeyi degerlendirip, sizin igin en uygun durumu yuvarlak igine almiz.

Elde edilen kisisel bilgiler kesinlikle bilimsel amaglar igin lullanilacak ve sakli tutulacaktir, Ayrica istenirse elde
edilen sonuglar sizlere bildirilecektir. Bunun igin litfen demografik bilgiler kisminda sonucun gdnderilmesini

istediginiz e-posta adresini belirtiniz.

Arastirmanin  giivenilirliligi sizlerin verecegi cevaplarin ictenligine baghdir. Bu nedenle ifadeleri

degerlendirirken objektif olmaya 6zen gosteriniz.

Degerli zamanimzi ayirarak bu doktora tezinin gergeklestirilmesine katkida bulundufunuz igin ictenlikle

tesekkiirlerimi sunarim.

Nuray Atsan

Akdeniz Universitesi, IIBF, Isletme Bolimii

07058, Kampus Antalya

Tel: 0242-3101842

Cep tel: 0533-5211466 .
Faks: 0242-2274454

On Sorular

Soru formuna baslamadan evvel liitfen agagidaki demografik sorular cevaplandiriniz.

1.Cinsiyetiniz: Erkek D Kadin [j
2. YagInz: ..ocoevene
3. Egitim durumunuz:  Lise D
Universite D
Y.Lisans D

Doktora lj

Diger (liitfen belirtiniz)......ccccoeoeveeee

4, FIMMANIZ wevveeererrerrnnnnnnnernens

................................




Boliim A

Agagidaki ifadeler karar verme davramginiza iligkindir. Dogru veya yanhs cevap diye bir sey yoktur. Her

ifade i¢in size uygun durumu isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmyorum

Kararsizim

Kesinlikle
Katihyorum

1. “ideal yonetici hizli karar verendir” goriisiine katilirim.

2. Kararlarim gergeklere dayandiririm

3. Karar alma bence ekip isidir.

7. Karar alternatifieri hakkinda etrafli bilgi toplamadan karar verdigim
goriilmemistir,
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3
3
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5. Genellikle dogru oldugunu hissettigim karar1 veririm.
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~3

6. Karsilagtigim bir problemi siirekli olarak ortadan kaldiran ¢6ziim yolu
bulmadik¢a karar vermenni.
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N

%4

a

~3

7. Benim felsefem pisman olmaktansa yapmamakiir.

8. Etraflica digiinmeden karar almak bana gore degil.

9. Karar verirken hata yapma ditsiincesi beni tedirgin eder.

10. Karar verirken, herhangi bir alternatif tizerinde uzlagma olmadikca
karar vermemn.
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11. Miumkiin oldugunca grup halinde karar alma taraftariyim.

12. Mitkemmellige inanirim.

13. Tecriibelerim olaylara bakis agimda belirleyicidir

14. Son dakikaya kadar karar vermeyi ertelerim.

15. Belirsiz bir durum kargisinda paniklerim.

16. Insanm iginden gelen sesin onu dogruya gotiirecegine inanirim

17. Ne tiir bir karar verilecek olursa olsun, astlarm fikirlerinin alinmasi
onemlidir.
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18. Karar vermeyi kademeli bir degisim stireci olarak gdrirtim.
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19. Karar verirken genelde sezgilerime dayanirim.
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20. Cok fazla aragtirma ve analiz yapmanin isleri yiiriimez hale
getirecegini dilsiiniriim,
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21. Karar verirken risk almaktan kaginmam.

22. Nihai kararlar yoneticinin kendisi tarafindan almmahdir

23. Karar verirken deneme yanilma yontemini siklikla kullanirim.

24. Mikemmel karar diye bir sey yoktur.

5. Her zaman radikal kararlar almay riskli bulmusumdur.
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26. Karar alternatiflerini inceden inceye aragtirmanin vakit kaybi
oldugunu, ¢ok inceledikge karar vermenin gilclesecegini distintr, ilk
anda bana cekici gelen segenege yonelmeyi rahatlatict bulurum.
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57, Karar verirken astlara damsmak her zaman gerekli degildir

28. Gerektiginde kararumi degistiririm.

29. Karar alirken duygularimi ige karigtirmam.

30. Karar verirken yaptigim sey, karar alternatifleri/segenekleri
arasindan tatminkar olani segmektir.
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31. Digerlerine danigmadan 6nemli bir karar verdigim gorillmemistir.
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32. En bityiik ilerlemeyi hesaplanabilir riskler aldigim zaman gosteririm.

33. Karar verirken, karar konusunu detayl sekilde inceleyerek ¢oziim
icin alternatif/segenek tretirim.




BOLUM B :

Liitfen her ifadeyi okuyunuz ve ilgili ifadenin sizin i¢in ne derece dnemli oldugunu en iyi

belirten sayiy1 yuvarlak icine aliniz.

Meveut iginizi gézardi ederek, liitfen hayalinizdeki

isi diigiiniiniiz. Ideal bir is se¢iminde agagidaki
Qurumlar sizin i¢in ne derece onemlidir?
Ideal bir isie.e....

1.

10.

kisisel veya aile yagami igin yeterli zaman
ayirabilecegim bir is olmasi

fiziksel calisma kogullarmin iyi olmasi (yeterli
havalandirma ve aydinlatma, yeterli galigma
alanr)

yoneticinizle iyi bir iliski iginde olmay1
saglamasi

is glivencesi saglamasi
birbirleriyle uyumlu ¢alisan kigilerin birarada
bulundugu bir is olmast

yoneticinizin aldig1 kararlarda size danigtig1
bir is olmasi

ilerleme olanag1 saglamasi
kisisel basar1 duygusunu tadabilecefim
rekabetci gorevleri igeren bir is olmasi

kendi yaklagimlarimi isime adapte etme
ozgiirliigiinii bana tantyan bir i olmasi

yiiksek kazang getirisi olmast

Asagidaki ifadelerden her biri 6zel yagaminizda
sizin icin ne derecede 6nemlidir ?

9.

10.

11.

12.

14.

Kisisel metanet ve kararlilik
Tutumluluk/tasarruf

Azimli olma

Geleneklere saygi

Utang duygusuna sahip olma

Statiiye gore iliskileri diizenleme

DERECELENDIRME OLCEGI

(;ok i 2 3 4 5 | Cokazdnemli
Onemli veya tnemsiz

Cok 1 2 3 4 5 |Cokazonemli
Onemli veya dnemsiz

Cok 1 2 3 4 5 |Cokazdnemli
Onemli veya dnemsiz

Cok 1 2 3 4 5 | Cokazoneml
Onemli veya fnemsiz

Cok 1 2 3 4 5 | Cokazdnemli
Onemli veya Onemsiz

Cok 1 2 3 4 5 | Cokazonemli
Onemli veya 6nemsiz

Cok 1 2 3 4 5 | Cokazonemli
Onemli veya §nemsiz

Cok 1 2 3 4 5 | Cokazdnemli
Onemli veya onemsiz

Cok 1 2 3 4 5 Cokazonemli
Onemli veya dnemsiz

g_lok 1 2 3 4 5 Cokazonemli
Onemli veya Onemsiz

DERECELENDIRME OLCEGI

Cok Onemli 1 2 3 4 5 | Cokazoneml
veya dnemsiz

Cok Onemli 1 2 3 4 5 | Cokazbnemli
veya bnersiz

Cok Onemli 1 2 3 4 5 | Cokazbdnemli
veya dnemsiz

Cok Onemli 1 2 3 4 5 Cokazdneml
) veya dnemsiz

Cok Onemli 1 2 3 4 5 Cokazoneml
veya dnemsiz

Cok Onemli 1 2 3 4 5 Cokazdnemli

veya dnemsiz

devam etmek i¢in sayfayt geviriniz ...




Liitfen asagz&am sorular: cevaplandiriniz:

DERECELENDIRME OLCEGI

15. Kendinizi isyerinde ne siklikla sinirli ya{da

gergin hissedersiniz? Hicbir zaman Her zaman
16. Sizin deneyiminize gore, ¢alisaniar

amirleriyle olan anlagmazliklarim ifade:

etmekten cekinirler mi? Ne siklikla? Hicbir zaman Her zaman
Asapidaki ifadelerden her birine ne &lciide DERECELENDIRME OLCEGI
katiliyor veya katilmiyorsunuz?
17. Pek ¢ok insan giivenilirdir. Kesinlikle Kesinlikle

katiliyorum katilmiyorum

18. Calisanlarmn isleriyle ilgili sorularma

kesin/net cevaplar vermeksizin de iyi bir Kesinlikle Kesinlikle

yonetici olunabilir. katiiyorum katilmiyorum
19. Baz ¢alisanlarm iki yoneticiye birden bagh

oldugu organizasyon yapilarindan ne Kesinlikle Kesinlikle

pahasina olursa olsun kagmilmalidir. katiliyorum katilmiyorum
20. Calisanlar arasindaki rekabet gogunlukla Kesinlikle Kesinlikle

yarardan ¢ok zarar getirir. katihyorum katilmiyorum
21. Bir sirketin veya organizasyonun kurallari,

sirketin ¢ikarna olacag: diistiniilse bile ihlal Kesinlikle Kesinlikle

edilmemelidir. katihyorum katilmiyorum
22. Insanlarm yasamlarmdaki basarisizliklart Kesinlikle Kesinlikle

genellikle kendi hatalarindan kaynaklanir. katiliyorum katilmiyorum

Asagidaki tamimlamalar dort farkl yonetici tipine iliskindir. Liitfen 8nce bu tammlamalari okuyunuz

1. Yonetici: Genellikle kararim verir ve astlarmin baglilikla kararini uygulamalarim bekler.

2. Yonetici Cogunlukla astlarma danisir, onlarm tavsiyelerini dinler ve goz 6niine alir; ardindan astlarmin

fikirlerini igeren veya igermeyen bir karara varr.

3. Yonetici. Verilmesi gereken 6nemli bir karar oldugunda, cogunlukla problemi hep beraber tartismak
lizere astlarini toplantiya cagirir. Cogunlugun bakis acisini karar olarak kabul eder.

4. Yonetici: Genellikle astlarinin arasindan kararla ilgili dogru kisiye karar verme yetkisini devrederek, o

kisinin karar vermesini ister.

23. Yukaridaki ySnetici tiplerinden hangisi ile caligmay tercih ettiginizi belirtiniz. .
( ) 1. Yonetici ( ) 2. Yonetici () 3. Yonetici () 4. Yonetici

24. Yukaridaki yonetici tiplerinden hangisi mevcut yéneticinize en yakin tanimlamay1 icermektedir?
( )1.Y6netici  ( )2. Yonetici ( ) 3. Yonetici ( ) 4. Yonetici ( ) Hicbiri

ANKETIMI DOLDURDUGUNUZ ICIN TESEKKUR EDERIM.
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