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OZET

Yasemin DALGIRAN, Profesyonel Biirokrasiden Klana Evrilme: Karar Siirecleri,
Baskent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim Organizasyon Doktora

Programa, 2025

Sosyal kimlik ve sosyal statii bakis acisinin temel alindig1 bu tez ¢calismasinda orgiitsel alanda
klanlar arasi iligkiler ve bu iliskinin karar siireclerine etkisi iliskilendirilmistir. Buradan
hareketle orgiitsel kararlarin basar1 ya da basarisizliginin sebeplerinin daha iyi anlasilmasi i¢in
profesyonel biirokrasilerde hangi kurumlarin gii¢ tabani ve denetim odagi olarak
kullanilabilecegi, yiiksek statiilii klanin 6ne ¢ikmasia bagli olarak oOrgiit icinde faaliyet
gosteren diisiik ve yiiksek statiilii klanlar arasindaki iliskilerin nasil sekillenecegi ve bu
iligkinin Orgiitlin karar silireglerine nasil etki edecegi aragtirllmistir. Kisaca yiiksek statiilii klan
hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde disiikk Klanlar arasindaki iliskiler nasil
sekillenir? Bu iligki karar siire¢lerinde nasil bir rol oynar? sorularina yanit aranmustir.

Calisma bu arastirma sorularini yanitlayarak, klanlar arasi iliskilere yonelik yapilan
caligsmalara katki saglamay1 ve farkli bir bakis acis1 kazandirmay1 amaglamaktadir. Bununla
birlikte profesyonel biirokrasilerde mevcudiyetini korumaya devam eden klan yapilanmasinin
sosyal statii’nlin tanimladig1 sinirlar cergevesinde karar siireglerini ve buna bagli olarak

orgiitsel degisimi nasil etkiledigi konusuna agiklama getirilmeye ¢alisilmistir.

Bu baglamda, sosyal kimlik kurami, orgiitsel degisim kurami, sosyal statii ve gii¢ faktorleri
biitlinciil bir model cercevesinde ele alinmaya calisilmistir. Calisma nitel bir aragtirmadir.
Calismanin arastirma deseni durum ¢alismasidir. Veri toplamak amaciyla yapilandirilmis
miilakat teknigi kullanilmistir ve veri analiz teknigi olarak igerik analizi tercih edilmistir.
Orneklem, profesyonel biirokrasi 6zelligi tasiyan bir orgiitte calisan {ist kademe
yoneticilerden olusturulmustur. Calisma “Direktor” ve “Genel Miidir Yardimcisi”

pozisyonunda gdrev yapan 23 yonetici ile gerceklestirilmistir.

Bu ¢alismada Muzaffer Serif’in “gercek¢i grup catismasi” kurami gergevesinde ele aldigi gibi
orgiitsel karar siireclerinde iki farkli klan arasinda c¢atismanin ve buna bagli olarak
kutuplasmanin olmasi beklenirken elde edilen bulgular 15181nda kuramin aksine orgiitsel karar
stireclerine hem yiiksek statiilii hem de diisiik statiilii klan {iyelerinin istirak ettigi ancak sosyal

statiinlin getirdigi avantajlara sahip olan yiiksek statiilii klanin orgiitsel karar siire¢lerini ve



orgiitsel degisimi kendi inang, norm ve beklentilerine uygun olarak gerceklestirdigi goriisiine
vartlmistir. Ayrica diisiik statiilii klan iiyelerinin biiyiik bir kisminin gerek alinan kararlara
gerekse de Orgiitsel degisme direng gostermedigi yani kabullendigi; bu kabullenenlerin
bazilarmin degisimi aktif aktivasyon ve olumlu valans ile yanitladiklar1 tespit edilmistir.
Dahas1 diisiik statiilii klan iiyelerinin alinan kararlari, bu kararlar sonucunda ortaya ¢ikan
orgiitsel degisimi ve bunlarin kendileri {lizerindeki potansiyel etkilerini degerlendirmeleri
sonucunda olaym kendi hedefleri ile ne kadar uyumlu olduguna ya da ne kadar énemli ve
anlamli olduguna baktiklari; bireysel yarar veya zarar algilarii ol¢tiikleri ve ona gore tepki
verdikleri (itaat ettikleri) sonucuna ulasilmistir. Baska bir ifadeyle elde edilen bulgulara gore,
her ne kadar goriinlirde yiiksek statiilii klan ile diisiik statiilii klan arasinda olumlu bir temas
varmig gibi goriinse de bu durumun Onyargi ve ayrimciliktan armmamis ve karsilikl

menfaatler esasina dayali bir birliktelikten bagka bir sey olmadig diisiiniilmektedir.

Yine elde ettigimiz bulgulara gore yiiksek statiilii klanin koalisyonu kontrolii altina almasi ile
birlikte, goriiniirde koalisyonlar etkinligini korumaya devam etse de bunu kurumsal yapiy1
zayiflatarak yaptigr sonucuna ulasilmistir. Diger bir deyisle koalisyonun ‘hibrit klan’a
donistiigli, profesyonel biirokrasinin de karar siliregleri bakimindan ‘basit yap1® gibi
yonetildigi kanaatine ulagilmistir. Bu noktada alinan kararlarin basar1 ya da basarisizlig1 degil,
‘Stratejik  zirvenin aldig1 kararlara itaat edilmesinin’® daha fazla ©nem kazandig

degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Klan, karar alma, gii¢, sosyal kimlik, sosyal statii



ABSTRACT

Yasemin DALGIRAN, Transformation from Professional Bureaucracy to Clan:
Decision-Making Processes, Baskent University, Institute of Social Sciences, Doctorate

of Management Organization, 2025

In this study, to better understand the reasons behind the success or failure of organizational
decisions, it investigates which institutions can be used as a power base and control center in
professional bureaucracies, focusing on the emergence of high-status clans as relational
institutions. It explores how the relationships between low-status and high-status clans
operating within organizations are shaped, and how this relationship affects the organization's

decision-making processes. Based on this idea, the study seeks to answer the questions:

How are the relationships between low-status clans and high-status clans shaped in
professional bureaucracies where the dominance of high-status clans is increasing? What role

does this relationship play in decision-making processes?

By answering these research questions, the study aims to contribute to the existing literature
on inter-clan relationships and provide a different perspective. Additionally, it attempts to
explain how the clan structure, which continues to exist in professional bureaucracies, affects
decision-making processes and organizational change within the boundaries defined by social
status. In this context, social identity theory, organizational change theory, and power factors
are addressed within a holistic model. The study is qualitative in nature, using a case study
research design. Structured interview techniques were employed for data collection, and

content analysis was preferred as the data analysis technique.

The sample consisted of upper-level managers working in an organization characterized by
professional bureaucracy. The study was conducted with 23 managers holding the positions of
"Director” and "Executive Vice President".

In this study, as Muzaffer Sherif addressed in his “realistic group conflict" theory, it was
expected that there would be conflict and polarization between two different clans in
organizational decision-making processes. However, in light of the findings, contrary to the
theory, it was concluded that both high-status and low-status clan members participated in
organizational decision-making processes, but the high-status clan, which held the advantages



of social status, carried out these processes according to its own beliefs, norms, and
expectations. Furthermore, it was found that a significant number of low-status clan members
did not resist the decisions made or the organizational changes but accepted them; some of
those who accepted these changes responded with active activation and positive valence.
Additionally, it was concluded that low-status clan members evaluated the decisions made,
the organizational change, and their potential effects on themselves based on how aligned the
situation was with their own goals or how important and meaningful it was; they reacted (or
complied) according to their perceptions of individual benefit or harm. In other words,
according to the findings, although there appears to be a positive interaction between the
high-status clan and the low-status clan, it is believed that this situation is nothing more than a

partnership based on mutual interests, unburdened by prejudice and discrimination.

Moreover, according to our findings, it was concluded that as the high-status clan took control
of the coalition, although the coalitions seemed to maintain their effectiveness, they did so at
the expense of weakening the institutional structure. In other words, the coalition transformed
into a 'hybrid clan' and the professional bureaucracy was deemed to have turned into a 'simple
structure.” At this point, it is evaluated that rather than the success or failure of the decisions

made, '‘obedience to the decisions made by the Strategic Summit' has gained more importance.

Keywords: Clan, decision-making, power, social identity, social status



ICINDEKILER

TESEKKUR ........ooiiiieeeeeeeeeeeee ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt et ettt ettt ettt en s s en s enenns i
OZET ... I
AB ST R A CT ettt R e v
TABLOLAR LISTESI ..ot viii
SEKILLER LISTESI ........cooiiiieeeeee ettt iX
L] 0 2 1T 1
1. KURAMSAL CERCEVE........cooiiiiii ittt 5
1.1. Profesyonel Biirokrasilerde Karar Suireci.................ccccoooniiiniiiine 5
1.1.1.  Profesyonel buiroKrasi..............cccoooiiiiiiiiic e 8
1.1.2. KOGHSYONIAN ...t 10

1.2, KIBN bbb 11
1.2.1. SOSYaAl KIMIIK ....ooiiiiiiiee e 16
1.2.2.  Klanlar arasirekabet................cccoooiiiiiiii 18
1.2.3.  Klan ve tlye UYUIMU.........ccciiiiiiiiiiiiii i 19
124,  Klanlar arast CAtISMA .............cccveiiiieiiiiieiiiee e sae e reeearee e e 22
125, FarKIIKIAT ..o e 22

1.30 S0Syal Statil .......coooviiiiiiiiii 24
1.4, Orgiitsel DeGiSim..............c.ccoccvivveviriiiiiieeceee et 36
1.5, Giig ve Karar SUIeCi..........cocoiiiiiiiiiiii e 48

2. ARASTIRMA YONTEMI .......ccoviiiiiieeeceeee et 56
2.1, Gegerlilik ve GUVENIIrHK.............cccooiiiiiiiiiiiii e 58
2.2, OFNEKICIN ..ottt sttt n ettt s s e 60
2.3, VeI T TOPIAMA ... bbbt 64
2.4, VBT ANALIZE ..o e 65



241, ANaliz yONTemU ..........cooooiiiiiiiiii s 66

24.2. Kodlama ve sinflandirma ............c.ccoooiiiiiiiiiiiiie e 67
3. ARASTIRMA BULGULARI.........coiiiiiiiiiiieit ettt 72
3.1, KutuPIaSmIa ......oooiiiiiiiic s 74
320 DIEGBISINE..... ..ot 99
3.3, KaDUHENME ..o 116
i, GG oo 123
R T B =T oo [T PRSPPI 131
A, SONUGQ ...ttt h e e s a et e b e e e ae e e bt e aRb e e e be e aan e e nbeesnbeenneeannee e 143
AL, ONEEIIET..........covceeeeee ettt n et 146
4.2, Arastirmanin KiSitlari....................c.ooi i 146
4.3.  Arastirmanin Yazina KatKist ............ccccoooiiiiiiiiii e 147
KAYNAKLAR . ettt ettt b et et e e ab e e s bt e s ab e e beesnbeesaeeanbeenbee s 148
EKLER

EK 1: KATILIMCILAR

EK 2: TEMALAR, KATEGORILER ve KODLAR LISTESI

EK 3: ANALIZ CIKTILARI

EK 4: ORNEKLEM ve ORGUTSEL DEMOGRAFILERI

EK 5: KARIiYER PLANLAMA PROSEDURU

vii



TABLOLAR LIiSTESI

Sayfa
Tablo 1.1. Koalisyon ve Klan Karsilastirmasl .........c.ccvevueieeiesiieieesieeieseesiesseeseeseesneesseesnens 12
Tablo 2.1. Ust Kademe Yonetici TANIMIATIT ........c.covveeveverireececieeiee et 62
Tablo 2.2. Yiiksek Statlilii KLan .........ccoociiiiiiiiiiiice e 64
Tablo 2.3. Diislik Statiilii KIan TabloSu ........ccceiiiiiiiiiiiiiiie et 64

viii



SEKILLER LISTESI

Sayfa
Sekil 1.1. Koalisyon ve klan’a ait iliski ¢emberleri .........cccocvviiiiiiiiiiiiiie e 15
Sekil 1.2. Klanin Statiiye Verdigi Onem ve SONUGIATT..........ccvovevevevivieererieeeeeeseeesesesesesesesenenas 45
Sekil 2.1. Tema, kategori ve kodlarin olusturulma SUIeCi.........coeveeririieinieeiic e 68
Sekil 2.2. K-B-T arasindaki iliskiler ve Denge durumu............cccoooeeiiiiiiiiiniic e 69
SeKil 3.1, TeMAIATL .....oviiiiiiiii e e e e e et e e e s arre e e e e annreeas 73
Sekil 3.2, KUTUPIASINIA ....vviiiiiii it e e e et e e ennes 75
Sekil 3.3. Kutuplagsma — Benzerlerin DayaniSmast .........ceeiveereeriiieneenieesee e 76
Sekil 3.4. Kutuplasma — DeZer CatiSIMAST........eiveerieriiieriieiieesieesieesiee e e ssee e sieesseesneee e 77
Sekil 3.5. Kutuplasma-S0SYal EtKi...........cccccvoiiiiiiiiiiicc e 78
Sekil 3.6. 8. Sorunun Kategorileri...........coiviiiiiiiiiiiiee s 80
Sekil 3.7. 7. Sorunun Kategori Dagilimi.........cccoeiiiiiiiiiiiiii 81
Sekil 3.8. 7. Sorunun Kod Dagilimi ........coooviiiiiiiiiiicec e 84
Sekil 3.9. 8. Sorunun Kod Dagilimi .......c.coooviiiiiiiiiic e 85
Sekil 3.10. 5. Sorunun Kategori Dagilimi.......ccccoeiiiiiiiiiiiiiiici e 86
Sekil 3.11. 11. Soru Kategori Dagilimi........cccoiviiiiiiiiiiiiiiiice e 88
Sekil 3.12. 11. Soru Kod Dagilimi .......cccoooiiiiiiiieice e 90
Sekil 3.13. Kodlarin Genel Dagilimi.........cccooviiiiiiiiiiiciie e 92
Sekil 3.14. Kategorilerin Genel Dagilimi..........ccoeiiiiiiiiiiiiiiie e 94
SEKil 3.15. DEGISIME ....eeveiiiiiiiiieiie ettt ettt et ae e e e be e n e e saneanneenneeas 100



Sekil 3.16.

Sekil 3.17.

Sekil 3.18.

Sekil 3.19.

Sekil 3.20.

Sekil 3.21.

Sekil 3.22.

Sekil 3.23.

Sekil 3.24.

Sekil 3.25.

Sekil 3.26.

Sekil 3.27.

Sekil 3.28.

Sekil 3.29.

Sekil 3.30.

Sekil 3.31.

Sekil 3.32.

Sekil 3.33.

Sekil 3.34.

Sekil 3.35.

Sekil 3.36.

DeZiSme — TOIMAS.....ccviiiiiieiiiiee e 101
Degisme — SOSYal ELKI .....cc.ooviiiiiie e 102
DeZisme — KOTKU .....ovviiicic et 104
DEFISME — TEAAL cv.vviveveececececteteeetete ettt ettt ettt sttt ettt ettt teeas 106
Degisme — Farklilarin DayaniSmast.........ccccooveiiiiiiienieiiieseseese e 107
Degisme — Catigma YONELIMT ..ccueeiviiiiiiiieiie et 108
Degisme — Bireysel C1Karlar.........oocovviiiiiiiiiiiiiei e 109
12. Sorunun Kod Dagilimi.......cccccoiiiiiiiiiiiiii 112
KADUIIENIME ...ttt st be e 117
9. Sorunun Kategori DagilimiI..........ccccovviiiiiiiiiiiiciieee e 118
Kabullenme — SOSYal EtKi.........ccccoviiiiiieiiic i 119
Kabullenme — KOTKU ........couiiiiiiiiiiee s 120
Kabullenme — ItAat ..........ccovovovieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 121
[ 11 e TSP P PPPR PR 123
GUG — TOTENSE] BASATT.....eviiiiiiiiiiiiiiiie et 124
GUG — MEIKEZI OtOFITE ....evveveeie ettt ettt 125
L@ 3 TR S ] (U ST 126
Glic — Kaynaga Ulasmak..........ccooveiiiiiiiiiic e 127
GG — Cat1SMA Y ONETIMI . eeiivviiiiiiieeiiieeiieeesiieeesaeeesee e sire e srre e nreeesaeeesseeeenseeeanes 128
DENEE ..o 132
Denge — SOSYal ETKI......c.ooiiiiiiiiiiiiiiee e 133



Sekil 3.37. Denge — Farklilarin Dayanismast.........cccooveviiieiiniiiiniiciceeese s 134

Sekil 3.38. Denge — CatiSmMa Y ONETIMI ...c..veeueeiirieieeiieiesiee e eiee st ie e eeesaeesaeeseee s 135
Sekil 3.39. Koalisyonun ve klanin karar stirecing etkisi .........ccoccvvvvveeiiiiniiiee e 140
Sekil 3.40. Hibrit Klanin karar SUrecing €tkiSi.........coeeivivireeiiiiieeeiiiiieeesiieee e seiieee e ssnveee e 141
Sekil 3.41. Arastirma MOAELL .......eeiiiiiiiiii e 142

Xi



GIRIS

Demokratik yonetimin etkili oldugu Orgiitlerin, tyeler arasinda esitlik, ciktilar
tizerinde kontrol, seffaf yoOnetim anlayisi, yapisal denge ve tartismalarda tarafsizlik
(Kokkinidis, 2011:235, 245) gibi konular1 6ne ¢ikardiklar: gibi, karar alma siiregleri dahil tiim
orgiitsel  siireclerini, katilimi ve bu katilimin etkisini  destekleyecek bicimde
yapilandirdiklarini (Rousseau ve Rivero, 2003:118) soyleyebiliriz. Ciinkii profesyonel
blirokrasilerin ancak ortak amaca hizmet eden, esit haklara sahip katilimcilardan olusan,
bicimsel kural ve prosediirlerin uygulandigi, ortak tecriibelere dayali norm ve degerlerin var

oldugu bir yap1 iginde is birligini gergeklestirebilecekleri (Borgen, 2004) iddia edilebilir.

Profesyonel biirokrasilerde isbirlik¢i eylemler deyince akla gelen Orgiitsel
koalisyonlarin gerek kaynaklarin kontrolii ve yonetimi gerekse orgiitsel kararlarin alinmasi ve
orgiitlerin g¢evreleri ile uyumlanmasi konusunda oldukga etkili bir giice sahip olduklarini
(Stevenson ve digerleri, 1985:256; Hatum ve Pettigrew, 2005:126-127; Mithani ve O’Brien,
2021:172; Astley ve Zajac, 1991:405;Wry ve digerleri, 2013:470;Salancik ve Pfeffer, 1977:5;
Xia ve digerleri, 2014) diisiinebiliriz. Dolayisiyla her ne kadar bazi yonleriyle elestirilse de
demokratik anlayisin karsilik buldugu yapilarin sadece biirokrasiler oldugu soylenebilir.
Ciinkii biirokrasilerin klanlar arasindaki c¢ekigmeleri hatta gii¢ savaslarin1 baskilayarak ve
firsatg1 yaklasimlar1 hiyerarsi araciliiyla kontrol altinda tutarak (Monteiro, 2022:10) orgiit
icinde aktdriin klanin bir pargasit olma ihtimalini ortadan kaldirdiklarini hatta evrensel bir

orgiitsel vatandaglik kimligi yarattiklarini (Sargut, 2001) ileri siirebiliriz.

O nedenle orgiit i¢inde sahip olunan giiciin koalisyonun hiyerarsik ve yapisal
pozisyonu ile dogrudan iliskili oldugu (S6zen, 2012:489) sdylenebilir. Ciinkii aktoriin yapisal
pozisyonunun beraberinde getirdigi prestij, onlarin bilgi ve insan kaynagma daha kolay
ulagmasini saglamasmin yanisira giicii ve etkiyi de ellerinde tutmalarma (Mechanic,
1962:350; Hambrick, 1981; Greve ve Zhang, 2017:675-676) imkan taniyabilir. Nitekim
biirokratik yapilarda giiclin, orgiitsel amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in aktorlerin kaynaklar
tizerindeki kontrol yeteneklerine gore Olciildiigiinii (Blau ve Meyer, 1971) bu yiizden de
koalisyonun sahip oldugu giiciin 6rgiit kararlarinda (Wry ve digerleri, 2013:470) ve Orgiitiin
cevresine ya da problemlerine adaptasyonunu kolaylagtirmakta son derece etkili (Salancik ve
Pfeffer, 1977:5; Xia ve digerleri, 2014) olan kurumsal bir giic tabanm1 oldugunu iddia
edebiliriz.



Bu noktada karar siirecinin bagarisi ya da basarisizliginin sadece orgiitsel koalisyonun
giicine bagli oldugunu disiiniilebilir. Ancak koalisyonun Orgiite saglayacagi degerli
kaynaklarin karsiliginda elde edecegi orgiitsel aktivitelerin denetimi ve ydnlendirilmesi
kabiliyetinin (Pfeffer ve Salancik, 1978:43) orgiit icinde hangi kurumlarin (iliskisel/kurumsal)
giic tabani ve denetim odagi olarak kullanildigina bagli olarak sekillenebilir (Sargut,
2019:10).

Kurumsallasmis kurumlarin gii¢ tabani olarak kullanildig1 yapilarda yani biirokratik
yapilarda giicli; Weber’in goriisleri dogrultusunda, bir aktoriin sosyal bir iligki igerisinde
karsilasacagi dirence ragmen istedigini yaptirabilme ihtimali olarak agiklayabiliriz (Brass ve
Burkhardt,1993:441). Nitekim biirokratik oOrgiitlerin hiyerarsik yapmin etkili olmasinin
yanisira; uzmanhigin 6n planda oldugu, kisisellikten uzak degerler sebebiyle giiclii oldugunu
(Eryilmaz, 2019:281) diislinebiliriz. Baska bir ifadeyle biirokratik yapilarin, aktorlerin
seciminin kisisel iliskiler aracilifiyla gerceklestirildigi patrimonyal yapilar gibi degil aksine
sadece bigimsel kurallar ve diizenlemeler dogrultusunda 6zgiir kararlarin alinmasina imkan
taniyarak Orgiitiin daha etkili ve verimli olmasini sagladiklar1 (Farazmand, 2009) i¢in giiglii

olduklari ileri striilebilir.

Diger taraftan orgiit i¢inde iliskisel kurumlarin gii¢ tabani ve denetim odagi olarak
kullanildig1 durumlar1 da gdz ardi etmemeliyiz. Iliskisel gii¢c tabaninin yani klanin; kendilerini
bir gruba ait goren, karsilikli bagimlilik iligkisi i¢inde olan, belirli normlara ve rollere gore
diizenlenmis bir etkilesim ¢ergevesinde yiiz yiize iletisim kuran, bir hedefe ulagsmak i¢in ya da
bir ihtiyaci gidermek icin bir orgiit ¢atist altinda bir araya gelerek birbirlerini etkileyen iki ya
da daha fazla sayida bireyin olusturdugu sosyal bir birim (Sassenberg, 2002; Deaux ve
digerleri, 1995; Prentice ve digerleri, 1994; Johnson ve Johnson, 1987; Campbell,1958;
Tonnies,1955) oldugunu sdyleyebiliriz.

Biirokratik yapilar olusurken bu tarz klanlarin yok olmayip kendi ortak deger ve
inanglar1 ¢ercevesinde etkinliklerini siirdiirmeye c¢alistiklar1 dahasi tiiyelerine iistiinliik
saglamak amaciyla normatif gereklilikleri hakim kilma gayreti i¢inde olduklari iddia edilebilir
(Sargut, 2019:10). Bu nedenle klanin orgiit i¢indeki egemenligi, yarattigi bagimliliga gore
artar diyebiliriz. Bu bagimlilik, karar alicilarin yapisal degisime yonelik direnglerinin az ya da
cok olmasi konusunda belirleyici rol oynayabilir. Ciinkii bagimli olan karar alicinin giiciiniin
bagimlilikla orantili olarak ya azalacagini ya da artacagini (Astley ve Zajac, 1991:406) 6n

gorebiliriz. Dolayisiyla klanin hakimiyetinin artmasi ile beraber, biirokratik Orgiitiin temel



aldig1 kurallarin yerini; klan i¢indeki is birligi, o klana 6zgii karsilikli ahlaki yiikiimliiliikler ve
kisisel iliskiler iizerinden yiiriiyen bilgisel gereklilikler alabilir (Sargut, 2019:14). Bu noktada
karar siirecinin isletilmesinde kurumsal gii¢ tabani (koalisyon) ile iliskisel gili¢ tabaninin

(Diisiik statiilii klan/Yiiksek statiilii klan®) nasil etki ettigi merak konusudur.

Bu sebeple bu tez ¢alismasinda da iki temel arastirma sorusuna cevap bulunmaya

calisilmgtir.

1) Yiiksek statiilii klan hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde klanlar
arasindaki iliski nasil sekillenir?

2) Bu iliski karar siireglerinde nasil bir rol oynar?

Bu aragtirma sorularina yanit aramak ic¢in detayli bir yazin incelemesi yapilmistir.
Calismada genel olarak sosyal kimlik kurami, orgiitsel degisim kurami, sosyal statii ve gii¢
faktorii temel almarak esitlik ve farklilik/esitsizlik kavramlari lizerinde durulmus ve bu
kavramlarin yardimiyla klan yapilanmas, klanlar arasi iligkiler ve bu iligkilerin orgiitsel karar

stiregleri tizerindeki etkileri agiklanmaya ¢alisilmistir.

Kisaca, calismada orgiitsel giiclin sosyal kimlik temelli bir bakis ag¢istyla, kuramsal
gergevesi olusturulmaya calisilmig, yapisal giic kaynaklart ve bu giiclin karar siirecleri

tizerindeki etkileri tartisilmastir.

Bu calismada gerek oOrgiitsel karar siireglerine, gerek orglitsel giic kaynaklarina, gerek
orgiitsel davranig gerekse de sosyal kimlige iliskin olduk¢a genis capta yazin taramasi
yapilmis ve elde edilen bilgiler 1s18inda sosyal kimlik kurami, 6rgiitsel degisim kurami, sosyal

statii ve gii¢ faktorii etrafinda sekillenen kuramsal bir ¢er¢eve olusturulmaya caligilmastir.

Aragtirmada ele alinmis kuramlarin her birine yonelik ayr1 ayr1 ¢ok sayida ¢alisma
yapilmis olmasina ragmen hepsinin bir araya getirilip mezo seviyede sentezlendigi bir ¢alisma
ile yazinin desteklenmesi gerektigi degerlendirilmistir. O nedenle bu ¢aligmanin yazina mezo
analiz seviyesinde hem kuramsal hem de gorgiil agidan onemli bir katki saglayacagina
inanilmaktadir. Ayrica gruplararasi ¢atisma ve catismanin ortadan kaldirilmasia yonelik
yapilan bir ¢ok ¢alismaya karar siirecleri zemininde farkli bir bakis agis1 sunularak yazina

katki saglanmaya ¢aligilmistir.

! Toplumsal hiyerarside sayg1 ve etki bakimindan klanin pozisyonunu ifade eden bir tanimlamadir. (bkz. Baslik
1.2.1vel3)



Calismanin ilk bolimiinde profesyonel biirokrasinin tanimi yapilmaya ve bu tarz
orgiitlerde karar siireclerinin nasil yuriitildiigii anlatilmaya calisilmigtir. Bununla birlikte
profesyonel biirokrasilerin karar siireclerinde en etkili unsuru olarak tanimlayabilecegimiz
‘koalisyon’ kavramina yonelik yapilan galismalara yer verilmistir. Profesyonel biirokrasilerde
her ne kadar koalisyon yapis1 mesru bir kurumsal gii¢ taban1 olmasina ragmen 6rgiit i¢erisinde
klanlarin varliklari1 korumaya devam ettiklerine yonelik varsayimimizdan yola ¢ikarak
sosyal kimlik kuramindan ve bazi antropologlarin ¢alismalarindan yararlanilarak klan tanimi

yapilmaya caligilmistir.

Ayrica sosyal statii konusunda yazinda yer alan 6nemli ¢aligmalarin 1s18inda bireylerin
sosyal statii inanislarinin grup seviyesinde nasil karsilik buldugu ve bu inanislarin orgiitsel

degisim ile iligkisi incelenmeye ve agiklanmaya gayret gosterilmistir.

Son olarak tiim bu agiklama ve degerlendirmelerden yola ¢ikilarak klanlar arasindaki

iligkinin karar siiregleri lizerindeki etkisi tartigilmustir.



1. KURAMSAL CERCEVE

1.1. Profesyonel Biirokrasilerde Karar Siireci

Karar alma siirecini, elde edilmek istenen sonuca giden yolda karar alicinin bazen
belirli bir rastgelelik ve keyfiyet dogrultusunda (Brunsson ve Brunsson, 2017: 44) bazen de
sezgisel veya analitik (Frobes, 2007; Dane ve Pratt, 2007) bir bakis acistyla belirli
diistinceleri, eylemleri ve faaliyetleri icinde barindiran alternatifler arasindan sorunu ya da
engeli ortadan kaldirmaya en uygun olan1 segme ve benimseme siireci (Luhmann, 2000)
olarak ifade edebiliriz. Diger bir deyisle bilinen bir soruna iliskin gerekli ve yeterli bilgiler
toplandiktan sonra alternatiflerin belirlendigi ve secildigi daha sonra da hayata gegirildigi
dahasi duruma gore bir takim giincellemelerin yapildig1 bir siire¢ olarak tanimlayabiliriz

(Masterson ve digerleri, 2000: 738-739).

Orgiitsel kararlarin programlanmis ya da programlanmamus kararlar olarak iki baslik
altinda ele alinabilecegini (Gore, 1959:98-99) varsayabiliriz. Programlanmis kararlarin, iyi
yapilandirilmis yani performans kriterleri tanimli, gerekli ve yeterli bilginin mevcut
oldugu, secilen alternatifin bagarili bir sonu¢ doguracaginin neredeyse garanti oldugu
kararlar oldugu ileri siiriiliirken; programlanmamis kararlarin, sorunun ¢oziimiine dair
uygulanacak eylem ve faaliyetlerin tanimli olmadigi, daha Once tecriibe edilmemis
dolayisiyla gerekli ve yeterli bilginin olmadigi, dahasi herhangi bir karar kriterinin de
tanimlanamadig1r ve sonucun ongdriilemeyecek kadar belirsiz oldugu durumlarda alinan

kararlar oldugunu iddia edebiliriz (Schoemaker ve Russo,1993:10-11; Scheck, 2008:58).

Sorunlar programlanmis oldugunda, baska bir ifadeyle daha once en az bir kez
karsilasilmis ve belirsizlik barindirmayan bir sorun ile karsi karsiya kalindiginda orgiit
mevcut bigimsel yapidan ve rutin islemlerden yararlanmay1 tercih edebilir (Gore, 1959).
Diger bir deyisle orgiitiin kural ve prosediirlerinin, tartismalara, politik pazarliklara ve
farkli bir koalisyon yapilanmasina duyulacak ihtiyac1 azaltacagini soyleyebiliriz.
Programlanmamis kararlarda ise, catisma, c¢oziimleme ve pazarlik etme ihtiyacinin 6ne
cikacagini (Schoemaker ve Russo,1993; Scheck, 2008; Gordon ve digerleri, 2015) ifade
edebiliriz. Clinkii bu tarz kararlarin, karar alicilarin amaglar ve mevcut alternatifler
arasindaki catigmalardan, cevresel belirsizliklerden ve kosul bagimliliklar arasindaki

iliskilerden etkilendigini  (Pacanowsky,1995:36-48) ileri siirebiliriz. Bu nedenle
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programlanmamig kararlari, orgiitsel kararlar agisindan alinmasi en zor kararlar olarak
nitelendirebiliriz. O halde orgiitsel kararlarin ge¢cmis birikimlere, hiyerarsik diizeye,
duruma ve karar alicilara gore farklilik gosterdigi ileri siirilse de (Daft ve Weick,
1984:293) tiim kararlarin siirekli degisen faktorler, net olmayan bilgiler ve birbiriyle

catisan bakis a¢ilariin tam ortasinda alindigini sdyleyebiliriz.

Nitekim sadece hiyerarsik diizeyine gore nitelendirilen kararlarin da var oldugunu,
bu tarz kararlarm karar alicinin stratejik zirve?deki bir yonetici ya da orgiitiin yonetsel,
operasyonel alanlarinda etkin olan bir yonetici olup olmamasina gore farklilastigini (Daft
ve Weick, 1984:293-294) ifade edebiliriz. Dolayisiyla 6rgiit diizeyinde alinan kararlarin

duruma gore ya bireysel ya da grup karar1 olabilecegini varsayabiliriz.

Bireysel kararlarda karar alicinin ama¢ ve hedeflerine ulasabilmek icin hayata
gecirmesi gereken eylemler ve faaliyetleri tanimlayan alternatiflerden birini segtigi ve bu
seciminin de sorumlulugunu tstlendigini belirtebiliriz. Dolayisiyla karar alicinin bunu
yaparken siirli rasyonellik cergevesinde sadece kendi bilgi, beceri, deneyim ve
ongoriilerine bagvurdugunu ve aldigi kararin sonuglarindan da yalnizca kendisinin
etkilendigini (Vermeulen, 2017:115-117; Ghasemzahed ve Archer, 2000:74-75; Dean ve
Sharfman,1996:370-375; Gordon ve digerleri, 2015:47-48) ifade edebiliriz.

Ote yandan yoneticilerin bireysel olarak karar alabilmeleri igin gerekli olan tiim
bilgiyi islemelerinin ve bu bilgiyi biitiin boyutlar1 ile tanimlayabilmelerinin dahas1 tiim
bunlar1 yapabilmeleri i¢in gerekli zamani bulabilmelerinin 6niindeki en biiylik engelin
yoneticilerin biligsel smurliliklart (Heifetz ve digerleri, 2009; George ve digerleri,
1992:325-327) oldugunu iddia edebiliriz. Bununla birlikte yoneticilerin  kisilik
ozelliklerinin, inanis, algi ve tutumlarinin yoneticinin alacagi kararlar1 en az biligsel
smirhiliklar kadar etkileyen diger énemli unsurlar (Ungiiren, 2011; Edward ve digerleri,
2009:554-556) oldugunun da altini gizebiliriz. Bu noktada karar alicinin i¢inde bulundugu
cevrenin temel davranig kurallari, ahlaki algi ve normlar1 hatta sosyal degerleri gibi
faktorlerin karar alicinin karara yonelik yaklagimini degistirdigini (Nutt ve digerleri,
2010:645-655) ileri siirebiliriz. Dolayisiyla yonetsel bir ortaklik kurmanin, orgiitsel karar

almanin en temel pargasi (Stevenson ve digerleri, 1985:256-268) oldugu fikrinden yola

2 Stratejik zirve terimi, bir drgiitiin en iist seviyesini ifade eder; bu seviyede nemli karar alicilar ve liderler
faaliyet gosterir. Bu kavram Henry Mintzberg (1983)’in orgiit yapisini anlamaya yonelik kullandig:
gergevenin bir pargasidir.



cikarak, orgiitsel kararlarin bireysel kararlar degil grup kararlar1 olmasinin 6rgiit agisindan

daha etkili sonuglar dogrucagini varsayabiliriz.

Grup kararlarinda ise ayn1 amaci gergeklestirmek tizere bir araya gelmis ve grubun
yararina hareket etmeyi ilke edinmis en az iki kisiden olusan bir grubun, alternatifler
arasindan en dogru olan1 sectigini ve hayata ge¢irdigini (Stevenson, 2001:111-113) dikkate
alirsak orgiit diizeyinde alinan kararlarin da tipki grup kararlarinda oldugu gibi birden fazla
yoneticinin dahil olmasi ile birlikte alternatifler arasindan en dogru olanin se¢imi ile
alindigin1 ve bu karar siirecine katilan yoneticilerden olusacak bir koalisyona bagli olarak
uygulandigint (Cyert ve digerleri,1958:327-330) diisiinebiliriz. Bu koalisyon, farkl
boliimlerden, uzmanlardan ve hatta giiclii miisterilerden olusabilir. Karar verme siirecinde
bu yonetsel koalisyonlara ihtiya¢ duyulmasinin en temel sebebinin belirsizlik (Stevenson,
2001:110-117) oldugunu iddia edebiliriz. Ciinkii belirsizlik ortamlarinda en dogru
alternatifi segcmenin, kaynaklar etkin bir sekilde kullanmanin, zamani ve verimliligi iyi
yonetmek i¢in en isabetli karari almanin zor olacagini (Matzler ve digerleri, 2007)
degerlendirebiliriz. Baska bir ifadeyle hedefler belirsiz ve tutarsiz oldugunda yoneticilerin
oncelikli sorunlarla ilgili anlasmazliga diisebileceklerini dngorebiliriz. Bu gibi durumlarda
yoneticilerin pazarliklar yapmaya ve mevcut sorunla iligkili konular etrafinda koalisyon
olusturmaya baglayacaklarin1 (Augier ve March, 2008; Lau ve Murnighan, 1998:328-329;
Astley ve Zajac, 1991:405; ) sOyleyebiliriz. Diger taraftan Cyert ve March (1958)’e gore
koalisyon olusturma siirecinin orgiitsel karar verme tizerindeki en 6nemli etkisinin tatmin
edici kararlar alinmasima imkan tanimasi oldugu ifade edilmektedir. Bagka bir ifadeyle
alinan kararin tiim koalisyon {iiyeleri tarafindan tatmin edici bulunmasinin sart oldugunu
iddia edebiliriz. Ciinkii tiyeler en oncelikli soruna odaklanarak hizli bir sekilde ¢6ziim
iretme arayisinda olabilirler. Yazinda Carnegie model’i olarak tanimlanan bu yaklasim;
tatmin edici bir ¢oziim ic¢in koalisyon {yelerinin tartisip cesitli pazarliklara
bagvuracaklarinin bu sirada sorunu daha saglikli tanimlama imkani bulacaklarinin altim
cizmektedir (Augier ve March, 2008:2-3). Ozellikle iist kademe ydnetim kadrosu igin bu
durumun son derece dogru oldugunu iddia edebiliriz. Ancak tartisma ve pazarliklar
sonunda en dogru ¢oziim lizerinde hemfikir olmanin karar alicilara zaman kaybettirecegini
de gozden kagirmamaliyiz. O nedenle tartismalar ve pazarliklar neticesinde segilen
alternatiflerin optimum sonuca ulagsmaya imkan taniyan kararlardan ziyade tiim taraflarin

tatmin oldugu ¢6ziime gotiiren kararlar oldugunu sdyleyebiliriz.



Ote yandan kritik pozisyonlardaki boéliim yoneticilerinden olusan koalisyonun
kararlarin saglikli bir sekilde uygulanmasinda biiyiikk bir O6neme sahip oldugunu
diistintilebiliriz. Ciinkii iist diizey yoneticiler, bir sorun algiladiklarinda ya da 6nemli bir
karar almalar1 gerektiginde, konuyla iliskili diger yoneticilerin kendisinin aldigi karar
desteklemelerine ihtiyag duyabilirler (Hrebiniak, 1982:1139-1158; Nielsen, 1981:413-
414). Bununla birlikte Orgiitiin bigimsel yapisinin, kiltiiriiniin, biyiikliigiiniin, yasinin,
yonetsel mekanizmalariin, sahip oldugu kaynaklarin ve gegmis basarilarinin da alinacak
kararlar tizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugunu (Greenwood ve Miller, 2010; Snow
ve digerleri, 2016; Chandler, 1962; Mintzberg, 1990; Romanelli ve Tushman, 1986)

degerlendirebiliriz.

Orgiitler biiyiidiigiinde ve yeni islevler, yonetim katmanlari, yeni {iriinler ve
hizmetler eklediginde, Karar siireglerinin karmasikliginin da artabilecegini 6ngorebiliriz
(Michel, 2007:34; Hammond ve digerleri, 1999). Bu karmasikligi basarili bir sekilde
azaltmak i¢in yoOneticilerin bazi sorumluluklarini diger ¢alisanlara devretmeleri (Charan,
2001) ve calisanlarin sorumluluklarini kabul etmelerini destekleyen etkili uygulamalar
olusturmalar1 (Beer ve Eisenstat, 2004) gerektigini soyleyebiliriz. O nedenle stratejik zirve
icin asil zorlugun, dogru kararlar alabilmek icin bu baglami yaratabilmek (Mintzberg,

19873, 16-17) oldugunu ileri siirebiliriz.

1.1.1. Profesyonel biirokrasi

Bircok insanin Orgiit icinde is birliginin esit haklara sahip ve ortak amaglar
hedefleyen katilimcilardan olusan, bicimsel kural ve prosediirlerin uygulandigi, ortak
tecriibelere dayali norm ve degerlerin var oldugu bir yap: icinde hayat bulmasini tercih
edecegini (Borgen, 2004) ifade edebiliriz. Baska bir ifadeyle demokrasinin etkin oldugu
orgiitlerin, tiyeler arasinda esitlik, ¢iktilar tizerinde kontrol, acik yonetim anlayisi, yapisal
denge ve tartigmalarda tarafsizlik gibi konularin pekistirilmesine ihtiya¢ duyduklarini
(Kokkinidis, 2011:235,245) diistinebiliriz. Dahas1 karar alma stiregleri dahil tiim orgiitsel
stireglerini, katilimi ve bu katilmin etkisini destekleyecek bi¢imde yapilandirdiklarini
(Rousseau ve Rivero, 2003) iddia edebiliriz. Dolayisiyla her ne kadar bazi yodnleriyle
elestirilse de bu demokratik anlayisin karsilik buldugu yapilarin sadece biirokrasiler
oldugunu soyleyebiliriz. Nitekim Monteiro (2022)’¢ gore de biirokrasilerin klanlar

arasindaki cekismeleri, gii¢ savaslarmi ve firsatgr yaklasimlar1 ortadan kaldirmak ve



kontrol altinda tutmak i¢in sahip olduklar1 en 6nemli 6zelligi yani hiyerarsiyi kullanmakta
olduklar1 iddia edilmektedir. Diger taraftan Sargut (2001) da biirokrasilerin orgiit i¢inde

evrensel bir orgiitsel vatandaslik kimligi yarattigini ileri siirmektedir.

Biirokratik yapilar1 profesyonel ve mekanik biirokrasiler olmak iizere iki farkh
sekilde (Mintzberg, 1980) tanimlayabiliriz. Orgiit faaliyetlerinin tiimiiniin kontroliiniin,
insanlarin i yasamina baslamadan once edindikleri bilgi ve becerilerin igsellestirilmesine
dayanan koordinasyon siirecine baska bir ifadeyle becerilerin standardizasyonuna
(Mintzberg, 1980:324) tabi olunarak ve merkezilesmeden gerceklestigi profesyonel
bilirokrasilerde gii¢ dagiliminin hem dikey hem de yatay boyutta karsilik buldugunu
(Mintzberg, 1980:333) degerlendirebiliriz. Baska bir ifadeyle biirokrasilerde gorevlerin
profesyoneller tarafindan uzmanlik bilgisi, mesleki norm ve standartlar, igsellestirilmis
degerler dikkate alinarak yerine getirildigini; ve yine profesyoneller tarafindan
denetlenerek giivence altina alindigini  (Ouchi, 1979; Exworty ve digerleri, 1999)

disiinebiliriz.

Makine Biirokrasiler de ise; dikey ve yatay uzmanlagsmanin oldugunu, islerin
detayli bir sekilde boliinmiis oldugunu, is siire¢lerinde belli bir standardizasyonun
yakalandigini, kurallarin ve yonergelerin net bir sekilde tanimlandigini, bigimsel iletigimin
hiyerarsinin her kademesinde kullanildigini, faaliyet c¢ekirdeginde {ist diizey
bigimsellesmenin oldugunu, yiiksek diizeyde merkezilesmenin ve emir-komuta zincirinin
karar mekanizmalarinda etkin oldugunu, hat yoneticileri ile astlar arasindaki sinirlarin ¢ok
keskin bir bicimde cizilmis oldugu bir yapmnin (Mintzberg, 1980) tanimlandigini ifade
edebiliriz. Makine biirokrasisine sahip orgiitlerde her ne kadar teknik yapi ve bu yapi
icerisinde varolan profesyonellere bagimlilik yiiksek olsa da giiclin stratejik zirvede
toplandigini ve orta diizey hat yonetiminin karar siireglerinde s6z hakkinin smirl oldugunu
(Mintzberg, 1980) ileri siirebiliriz. Dahasi1 makine biirokrasilerinin kurallar, yonergeler ve
bicimsel yontemlerle yarattiklari denetim mekanizmasini kullanarak faaliyet ¢ekirdegini

dis etkilerden soyutlama gibi bir gayesi oldugunun da (Mintzberg, 1993) altini ¢izebiliriz.



1.1.2. Koalisyonlar

Profesyonel biirokrasilerde kaynak bagimliligi kuraminin da ortaya attig1 en temel
kavramlardan biri olan ‘Orgiitsel koalisyon’un (Stevenson ve digerleri, 1985:256)
aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmasina ragmen ortak bir amaci gerceklestirmek iizere
birlikte c¢alisan bireylerin (Mithani ve O’Brien, 2021:172) orgiitiin yasamini idame
ettirebilmesi igin gerekli kaynaklarin kontroliinii ve yonetimini iistlenmeleri (Hatum ve
Pettigrew, 2005: 126-127), ve yan1 sira sahip olduklar1 kaynaklari takas etmeleri sirasinda
gerceklestirdikleri miizakerelerin sonucunda olustugunu (Astley ve Zajac, 1991:405) ifade
edebiliriz. Cyert ve March (1963)’a gore bu miizakereler ya bireysel menfaatlere ya da
oOrgiit i¢in en iyi olanin kendi diisiindiigii sey olduguna dair sahip olduklar gii¢lii bir inanca
dayanmaktadir. Bu sebeple orgiitsel hedeflerin Orgiit i¢indeki koalisyon iiyeleri ile
gerceklestirilecek miizakereler sonucunda ortaya konulan zorunluluklar dizisi oldugunu

diisiinebiliriz.

Diger taraftan davranis kurami da oOrglitsel kararlar iizerinde etkili olabilecek,
birbiri ile rekabet halinde ve farkli menfaatleri olan ¢atisan bireylerin koalisyon
olusturmalarmin kaginilmaz oldugunu (Augier ve March, 2008; Lau ve Murnighan,
1998:328-329) iddia etmektedir. Nitekim aktorler sahip olduklar1 kaynaklar1 degis tokus
ederken aralarinda bir bagimlilik iligkisinin ortaya ¢ikacagini (Astley ve Zajac, 1991:402)

ongorebiliriz.

Buraya kadar anlatilanlardan yola ¢ikarak koalisyonlarin, taraflar arasindaki
aligverisin sonucunda olustugu (Pfeffer ve Salancik; 1978:161) anlayisini benimsemis
olsak da koalisyonlarin karsilikli aligveris ve bagimliligin disinda yapisal bagimlilik olarak
da adlandirilan ve taraflarin sistem icerisindeki pozisyonlarindan kaynaklanan gii¢ farkinin
bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini (Emerson, 1962:33; Xia ve digerleri, 2014) savunanlarin
oldugunu da gozden kacirmamaliyiz. O halde koalisyonun hiyerarsik ve yapisal
pozisyonunun da orgiit icinde sahip oldugu giice katkida bulunacagini (S6zen, 2012:489)
sOyleyebiliriz. Cilinkii orgiitte list pozisyonlarda bulunan aktorlerin sahip olduklar1 prestiji
kullanarak bilgiye, insan kaynagina ve orgiit iginde kulanilan araglara daha kolay
erisebileceklerini (Mechanic, 1962:350; Hambrick, 1981) diistinebiliriz. Dahas1 yonetsel
uzmanliklar1 sayesinde giicli ve etkiyi de ellerinde tuttuklarina (Greve ve Zhang, 2017:675-
676) inanabiliriz. Nitekim Blau ve Meyer (1971)’e gore profesyonel biirokrasilerde giig,

orgiitsel ama¢ ve hedeflere ulagsmak icin aktorlerin kaynaklar iizerindeki kontrol
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yeteneklerine gore Olglilmektedir. Bu yiizden koalisyonun sahip oldugu giiclin gerek
Orgiitsel kararlarda gerekse Orgiitiin cevresine ya da problemlerine adaptasyonunu
kolaylastirmada 6nemli bir rol oynadigini (Wry ve digerleri, 2013:470; Salancik ve Pfeffer,
1977:5; Xia ve digerleri, 2014) soyleyebiliriz.

Weber’e gore biirokratik yapilarda giic; bir aktoriin sosyal bir iliski igerisinde
karsilagacag1 dirence ragmen istedigini yaptirabilme ihtimali (Brass ve Burkhardt,
1993:441) olarak tamimlanmaktadir. Ote yandan bazi arastirmacilar da her ne kadar
biirokratik orgiitlerde zorlayic1 giig, 6dil giicili, mesru gii¢, karizmatik glic, uzmanhk giicti
ve bilgi giicii gibi farkli giic boyutlar1 tanimlasalar da (French ve Raven 1959:151; Raven,
2008) profesyonel biirokrasilerin giicliniin aslinda koalisyonlarin ¢ikarlari, beceri ve
beklentileriyle esgiidiimli hedefler koyabilme (Greve ve Teh, 2018) ve bu hedeflerin orgiit
icin en dogru secimler oldugu inancina dayanan kararlar alabilme (Kaplan, 2008:13,23)

basarilarinda sakli oldugunu iddia edebiliriz.

Nitekim Eryilmaz (2019:281), profesyonel biirokrasilerin, kisisellikten uzak degerler
1s1¢inda olusturulmus etkin bir hiyerarsik yap1 ve her zaman 6n planda tutulan uzmanliklar
sebebiyle giiclii oldugunu ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle profesyonel biirokrasilerin
secimlerin  kisisel iliskiler araciligiyla degil bigimsel kurallar ve diizenlemeler
dogrultusunda orgiitiin etki ve verimliligini artiran 6zgiir kararlara gore gerceklestirilmesi

(Farazmand, 2009) sebebiyle giiclii oldugunu ileri siirebiliriz.

1.2. Klan

Biirokratik yapi1 igerisinde bazi iligkisel kurumlarin yani klanlarin giic tabani ve
denetim odagi olarak varlik gosterebileceklerini sdyleyebiliriz. Klan1 (bkz. Tablo 1.1); bir
hedefe ulagmak ya da belirli bir ihtiyact gidermek i¢in aym Orgiit ¢atis1 altinda bir araya
gelerek, aidiyet duygusuyla orgiit icinde tanimli olan norm ve rollere sadik kalarak,
ylizyiize iletisim kurarak aralarinda bagimlilik iliskisi gelistiren ve birbirini etkileyen iki ya
da daha fazla bireyin olusturdugu sosyal bir grup (Sassenberg, 2002; Deaux ve digerleri,
1995; Prentice ve digerleri, 1994; Johnson ve Johnson, 1987; Campbell, 1958; Tonnies,
1955) olarak tanimlayabiliriz.

Biirokratik yapilar olusurken bu tarz klanlarin yok olmayip kendi ortak deger ve

inanglar cercevesinde etkinliklerini slirdiirmeye calistiklarini dahasi {iyelerine iistiinliik
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saglamak amaciyla normatif gereklilikleri hakim kilma gayreti i¢inde olduklarini (Sargut,
2019:10) iddia edebiliriz. Bu nedenle klanin orgiit i¢indeki egemenliginin, yarattig
bagimliliga gore artabilecegini diislinebiliriz. Dahast bu bagimliligin, karar alicilarin
yapisal degisime yoOnelik direnglerinin az ya da ¢ok olmasi konusunda belirleyeci rol
oynayabilecegini (Astley ve Zajac, 1991:406) kabul edebiliriz. Dolayisiyla klanin
hakimiyetinin artmast ile beraber, biirokratik orgiitiin temel aldig1 kurallarin yerini; klan
icindeki is birligi, o klana 6zgii karsilikli ahlaki yiikiimliiliikler ve kisisel iliskiler tizerinden
yiiriiyen bilgisel gerekliliklerin alacagini (Sargut, 2019:14) disiinebiliriz. Bu noktada karar
stirecinin basarisinin nesnel ve bicimsel Olciitlere gore degil klanin referanslarina gore
belirlenecegini iddia edebiliriz. Baska bir ifadeyle klan i¢indeki mekanik dayanismanin
yani dis tehditlere karsi benzerlerin dayanismasinin, bir anda tlirdes olmayanlarin yani
kurumsal yapmin tanimladigi dayanigsmanin (koalisyonlarin) oniine gegebilecegini

(Durkheim, 2019:69-79) ve klanin giiciiniin etkisini artirabilecegini varsayabiliriz.

Tablo 1.1. Koalisyon ve Klan Karsilagtirmasi

KOALISYONLAR KLANLAR

Olusum Farkli amaclara sahip Ayni amaclara sahip bireylerden
birevlerden olusur. olugur.

Nitelik Liyakat esastir. Itaat ve sadakat esastir.

Tliskiler Hiskiler kisisel Hiskiler kisiseldir ve kimlik
degil profesvonellik esastir. dnemlidir.
Kimlik énemsizdir.

Degerler Orgiit degerlen pavlagilir Grup degerleri paylagilr.

Karar alma kriteri Kararlar orgiit vararma gore Kararlar grup vararina gére
belirlenir. belirlenir.

Kaynak: Ouchi, 1980; Bourdieu, 1986; Scherer, 1988; Boisot, 1995; Chuanchuan, 2020’ den yararlanilarak

hazirlanmistir.

Profesyonel biirokrasilerde tanimli olan kurallar ve bi¢imsel formun iliskisel
kurumlarda yani klanlar da yerini ortak deger ve inanglarin glidiimiinde bir birliktelige
biraktigini sdyleyebiliriz. Nitekim islem maliyeti bakimindan en biiyilik sorunlardan biri

olan firsatgilik, kurumsal kurumlarda var olan siki denetim ve detayli incelemeler
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sonucunda olusturulmus soézlesmeler araciligiyla kontrol altinda tutulabiliyorken klanlarda
bdylesi bir mekanizmanin varligindan s6z etmenin miimkiin olmadigini (Sargut, 1995:136)
degerlendirebiliriz. Ote yandan her ne kadar klanlar koalisyonlara gére bilgi yayilimi
konusunda yiizylize, giiven, itaat ve sadakat esasina gore kurulan iligkiler sayesinde daha
avantajlt bir konumda olsalar da (Sargut, 2010; Boisot, 1995:253-267) basariy1 nesnel
Olclim araclarina gore degil biitiiniiyle ritliele doniismiis mekanizmalara gore Slgtiiklerinin
(Ouchi, 1980:137) altin1 ¢izebiliriz. Bu noktada profesyonel biirokrasilerde klanin sahip
oldugu giiciin artmasi ile beraber karar siirecine dair basar1 degerlendirmesinin de térensel

bir faaliyete donlismeye baglayacagini iddia edebiliriz.

Klanlar1 Ouchi’nin de agiklamaya calistig1 gibi; ait olma isteginin dne ¢ikmasi ile
beraber ortaya c¢ikan, lyelerinin grup hedefleri dogrultusunda ve ortak paylasilan
normalara gore hareket ettigi gruplar (Ouchi, 1980) olarak tanimlayabiliriz. Klan i¢inde
tiyeler arasinda esitligin yanisira i¢ motivasyon ve performanstan bagimsiz bir statii sahibi
olma durumunun séz konusu (Alvesson ve Lindkvist, 1993) oldugunu iddia edebiliriz.
Dolayistyla klanlar icin ayn1 okulda okumus (TED ya da ODTU mezunlar1 gibi) ya da ayn
meslek grubuna dahil olan insanlarin olusturdugu topluluklar1 (Barolar Birligi, Mimarlar
Odas1 gibi) ornek gosterebilecegimiz gibi ayni kuliip ya da dernege iiye olan insanlarin
(Fenerbahgeliler, Rotary Kuliipleri, Tiirkiye Emekli Subaylar Dernegi gibi) olusturdugu
topluluklart da klan olarak kabul edebiliriz. Bu tarz klanlarin sahip olduklari giiciin, zor
kullanma ya da baski altinda tutma seklinde degil, klan ig¢inde tanimli olan mesleki
uygulamalar, standartlar, egitimler ve siire¢ler gibi (Sener, 2019:145) ortak normlarin sahip
oldugu mesru otorite araciligiyla (Scott,1987) olustugunu ileri siirebiliriz. Nitekim iiyelerin
bilissel bir bakis agisiyla gelistirilmis olan bu mesleki ya da bilimsel normatif standartlara
profesyonel etik geregi goniilli olarak uyum gosterdiklerini (Hoffman, 1999:352;
Dimaggio ve Powell, 1991:20) ifade edebiliriz. Bununla birlikte klan {iyelerinin yani
profesyonel meslek uzmanlarinin gerek orgiit icinde gerekse orgiitler arasinda yeni gelisen
mesleki uygulamalarin benimsenip kullanilmasini yayginlastirarak mesleki normatif
standartlarin olugsmasia katkida bulunduklarin1 (Greenwood ve digerleri, 2002:59-60)
degerlendirebiliriz. Ancak bu durum her zaman olumlu sonuglar dogurmayabilir. Ciinkii
orgiit icinde klan iiyleri ile koalisyon {iyeleri arasindaki benzerlik azaldik¢a fikir
ayriliklarinin ve catigmalarin artmasinin kagmilmaz oldugunu (Carpenter ve Westphal,
2001:643) diistinebiliriz. Bu nedenle heterojen tecriibelere sahip aktorlerin orgiitiin karar

stirecleri tizerinde olumlu degil olumsuz bir etki yaratabilecegini (Useem, 1982:201,211)
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iddia edebiliriz. Ornegin; yeni bir saglik ydneticisinin atandigini ve bu ydneticinin yeni bir
tedaviyi uygulama karar1 aldigimi diisiinelim. Siirecin saglik yoneticisinin degismesi ile
baslayacagimi ve sirali olarak bu saglik yoneticisinin kararimi destekleyecek yeni
doktorlarin atanmasi ile devam edecegini (Pinfield, 1986:368) ongorebiliriz. Aksi takdirde
bu yeni tibb1 uygulamaya itibar edenler ile etmeyenler arasinda ¢atisma ¢ikmasi kaginilmaz

olabilir.

Tim klanlar karsilikli giiven ve itimata dayali bir iliski ag1 kurarak (Yan ve
Sorenson, 2004:6), belirli zorunluluklar ve beklentiler ¢ergevesinde (Bourdieu, 1986:244)
ortak norm ve yaptirimlarla (Chuanchuan, 2020:101) ortak bir kimlik yaratip bu kimlikle
0zdeslesme (Hakanson ve Snehota, 1995:263-274) sonucunda olusup gii¢clense de yazinda
farkli klan tanimlamalarinin mevcut oldugunu sdyleyebiliriz. Daha ¢ok antpologlarin
aciklamaya calistig1 sekliyle klani; aile gibi yakin baglar barindiran (Linton, 1936:199)
ancak ortak bir atadan gelmelerine gerek olmayan tiyelerin (Harris, 1980:557) olusturdugu
bir topluluk olarak tanimlayabiliriz. Son derece giiglii baglara sahip olan bu tarz klanlarin
siklikla tekrar eden seremoniler ve torenler gibi ayirt edici 6zelliklere sahip olduklarini
(Hirschman, 2012); bununla birlikte klanlarda her ne kadar grup igi fikir birligi s6z konusu
olsa da kidem son derece biiyiik 6nem tasidigi i¢in kararlarin en kidemli iiyenin hiikmii

dogrultusunda hayata geg¢irildigini (Scherer, 1988) de ifade edebiliriz.

Yakin baglarin klan icinde ben merkezli yaklasimlardan uzaklasilarak digerini
destekleyici biz merkezli yaklasimlar: 6ne cikaran bir atmosfer yaratacagini (Ertug ve
digerleri, 2020:6) ve klan icinde is birliginin derecesi artacagini soyleyebiliriz. Gergekten
de bu tarz klanlarda bilgi asimetrisi ve ¢atismanin diisiik, is birliginin ise daha fazla
oldugunu (Aldrich, 1999; Ruef, 2010) gozlemleyebiliriz. Ancak her ne kadar klanin siirekli
ve zengin bir iletisim (siki1 baglar) sayesinde klan i¢i catismalardan uzak (Nelson,
1989:378), gizli bilgiye daha kolay ulastig1 diisiiniilse de (Nowak, 2006) klan, ihtiyac
duydugu bilgi kaynagin1 hep kendi kisisel ag1 i¢erisinde arayacagi i¢in (Mayrhofer, 2004)

klanin sahip oldugu iliski cemberinin dar olmasinin isleri zorlastiracagini diisiinebiliriz.

Koalisyonlarda ise yapinin catismalarla basa ¢ikabilecek sekilde tasarlanmadigini
(Mithani ve O’Brien, 2021:172) iddia edebiliriz. Ciinkii bir koalisyon, bir konu 6zelinde
bir araya gelmis bir topluluk (March, 1994), orgiitsel bir alt birim (Pfeffer ve Salancik,
2003), bir iist yonetim takimi (Finkelstein ve digerleri, 2009) ya da iist yonetim takimi
iginde gorevlendirilmis bir alt gruptan (Kor, 2006:1084) olusabilir. Bu noktada koalisyon

14



icerisinde birbirinden farkli niteliklere sahip birden fazla klanin mevcut olabilecegini de
gozden kacirmamalryiz. Nitekim koalisyonlar her ne kadar farkli menfaatleri olan iiyelerin
bir araya gelmesi ile olugsa da (Lau ve Murnighan, 1998:331) bu farkliliklarin potansiyel
kazanimlar dikkate alindiginda goz ardi edilecegini (Harris ve Bromiley, 2007:362)
diistinebiliriz. S6z konusu bu durumun Sekil 1.1’de de gosterildigi gibi koalisyonlarda
gevsek baglarla kurulu ancak daha genis bir iliski ¢emberinin olugsmasina imkan

taniyabilecegini varsayabiliriz.

Koalisyon Klan

Sekil 1.1. Koalisyon ve klan’a ait iliski cemberleri

Kaynak: Mayrhofer, 2004; Harris ve Bromiley, 2007; Ertug ve arkadaslari, 2020°den yararlanilarak

hazirlanmustir.

Bununla birlikte profesyonel biirokrasilerde bilgi siirecleri konusunda bazi
sinirhiliklarla karsilagilmasinin kaginilmaz oldugunu soyleyebiliriz. Ciinkii bu tarz yapilarin
belirsizligi hapsedici bir forma biirlinlip, koalisyonlarin baglamsal faktorlerle basa
¢ikmalarini zorlastirabilecegini (March ve Simon, 1958) ileri siirebiliriz. Hatta s6z konusu
yapinin koalisyonlarin ihtiyag duydugu bilgiye ulasmasi konusunda kara delik gibi
davranabilecegini (Bobbitt ve Ford, 1980:18) de iddia edebiliriz. O nedenle karar alicilarin
ne kadar giiclii oldugunun ¢ok 6nemli bir unsur oldugunun (Weick, 1976:996) altini
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cizebiliriz. Bu noktada bu giiclii karar alicilarin ellerindeki giicii iki farkli klan arasindaki is

birligini tesvik etme konusunda kullanip kullanamayacagi da merak konusu olabilir.

Onceki caligmalar gosteriyor ki benzerliklerin yiiksek oldugu aktédrler arasinda
sosyal iligkiler ve Orgiitsel taahhiitler daha giiclii (Mueller ve digerleri, 1999; Pelled ve
digerleri, 1999; Riordan ve Shore, 1997), karsilikl1 giiven daha fazla (Byrne, 1971) olabilir.
Baska bir ifadeyle bireyin kendi klaninin {iyelerinin tutum, davranis ve bilissel tercihlerini
diger klan iiyelerininkine gore daha dogru bulacagini (Wilder ve Simon, 2001) ve diger
klan tiyelerine kars1 6nyargi gelistirip, dislama egilimi gosterecegini (Hewstone ve Cairns,
2001) ifade edebiliriz. Ozellikle baz1 ¢alismalarda (Liberman ve digerleri, 2017; Gaertner,
ve digerleri, 1993; Brands ve digerleri, 2017; Eagly ve Chin, 2010; Josen ve digerleri,
2013; Kakabadese ve digerleri, 2015; Sayce ve Ozbilgin, 2014) alt1 siklikla ¢izilen
“ayrimcilik ve Onyargi sosyal siniflandirmanin bir sonucudur” anlayigin1 dikkate
aldigimizda iki farkli klanin is birligi yapmasinin olduk¢a zor oldugunu diisiinebiliriz.
Ancak Allport (1954)’un ortaya attigi ‘temas kurami’ ile bu oOnyargi ve ayrimciligin
tamamen ortadan kaldirilamasa bile azaltilabileceginin ileri siiriildiigiinti ifade edebiliriz.
Bu acgidan klan tanimini sosyal kimlik kurami araciligiyla yorumlamaya ¢aligmanin daha
dogru olacagini sdyleyebiliriz. Cilinkii 1970’11 yillarda insa edilmeye baslanmis olan sosyal
kimlik kurami ile bireysel kimlik ve sosyal kimlik ayrimi yapilarak, grup davraniginin
temelinde sosyal kimlik kavramiin yattigi (Tajfel, 1970) ileri siiriilmiistir. O nedenle
burada ele alinan sosyal kimlik kavraminin klan iiyelerine {iyesi olduklar1 sosyal grup

(/klan) tarafindan tanimlandiginin altin1 ¢izebiliriz.

1.2.1. Sosyal kimlik

Sosyal diinyanin smiflandirilmas: ile olusan bu sosyal gruplarin hem {iyelerinin
toplum igindeki yerini hem de davranislarini bigimlendirdiklerini (Hogg ve digerleri,
2004:249; Brikson, 2000:89; Brewer ve Gardner, 1996: 86) diisiinebiliriz. Diger gruplarin
tiyeleri ile olan benzerlik ve farkliliklarini ya da diger gruplarin iiyelerine gore iistiin ve
yetersiz olan yonlerini tamimlayarak gerceklestirilen bu big¢imlendirmenin, sosyal
kimlikleri tanimlamamizi ve birbirinden ayirt etmemizi sagladigini1 (Brikson, 2000:85,90)

iddia edebiliriz.

Sosyal kimligin; bireylerin sayginlik ihtiyaci icerisinde, arzu ettikleri pozitif

benlige ulasmak i¢in bir sosyal gruba iiye olmalar1 ve bu iiyelige pozitif bir deger
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atfetmeleri sonucunda gelistigi (Hogg ve digerleri, 2004:259; Tajfel ve Turner, 1979; Hogg
ve Abrams, 1988) ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu deger atfetme siirecinin s6z konusu
sosyal grubun diger sosyal grup ile mukayese edilmesi anlayisini temel alarak
gerceklestigini soyleyebiliriz. Baska bir ifadeyle, bireyin iiyesi oldugu gruba pozitif,
referans aldigi diger gruba ise negatif deger atfedebilecegini kabul edebiliriz. Nitekim
Turner ve arkadaslarina gore de bireyler degerlendirme sirasinda iiyesi olduklari grup

lehine bir sapma gostermektedir (Turner ve digerleri, 1979:190).

flerleyen yillarda yapilan calismalarda ise; bireysel benliklerinden dogan tutum ve
davraniglar yerine klan {yeliginden kaynaklanan ortak tutum ve davraniglarin
benimsenmesi anlaminda kullanilan sterotipler — tekdiize kimlik — ile bireysel kimlikler
arasindaki iliskinin etkisi altinda biligsel temelli sorunlara da deginilmektedir (Turner ve
Reynolds, 2012). ‘Algisal ayirtedilicilik’ olarak da isimlendirebilecegimiz bu etki (Tajfel
1959,1969) iizerine yapilan ¢alismalarda arastirmacilar Onyargi, ayrimcilik, sosyal
mukayese ve gruplar arasi catigma gibi kavramlar1 grup seviyesinde bir analiz diizeyi ile
aciklamaya c¢alismiglardir (Tajfel, 1974, Tajfel ve Turner, 1979; Brewer ve Gardner,
1996:84). Bu sebeple bu calismada klan kavraminin bu kuram igerisinde analiz diizeyi
olarak kullanilan grup kavrami ile es anlamli oldugu degerlendirilmis ve birbirleri yerine

kullanilabilecegi kabul edilmistir.

Sosyal kimlik kuramina goére klan sistemini, ¢cok sik olmasa da karsilikli olarak
etkilesim igerisinde bulunan {iyeler, o liyelere tanimlanmis roller ve ortak amaclar {izerine
insa edilmis bir sistem olarak tanimlayabiliriz. Ciinkii liyelerin kendilerini ve diger tiyeleri
klanin bir parcast olarak tanimlamalarini, ortak biligsel bir degerlendirme Glgegine sahip
olmalarini klanin ve iyeligin en temel belirleyici unsuru (Tajfel ve Turner, 1978:283)
olarak degerlendirebiliriz. Baska bir ifadeyle klani; tiim iyelerinin kendilerini aym
niteliklerle tanimladigi, birbirlerine olan benzerliklerini ve diger grubun iyeleri ile
aralarindaki farkliliklarini ortak bir anlayisla kabul ettigi bireylerden olusan bir topluluk
(Hogg ve digerleri, 2004:255; Stets ve Burke, 2000:227) olarak diisiinebiliriz.

Sosyal insac1 yaklasim yani bireylerin 'gerceklik' olarak algiladiklar1 fenomenlerin
bir¢ogunun aslinda bireyin mensubu oldugu sosyal toplulugun gelenek, gérenek, norm ve
yapilarindan etkilenerek insa edilmis oldugunu (Berger ve Luckman, 1966) diisiinen
yaklasim temel alinarak yapilan tanima gore de sosyal kimligin, bireyin {iyesi oldugu

klan’a atfettigi deger, 6nem ve sahip oldugu iiyelige dair bilgisinin bir sonucu (Tajfel,
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1972:292) oldugunu vurgulayabiliriz. Bu tanimin klanlar arasi iliskileri, davranislara ya da
sembollere dair algilar1 (6nyargilarin temelinde yatan algilar da buna dahil) (Brickson,
2000) agiklamada 6nemli bir mihenk tas1 oldugunu soylersek ¢cok da yanlis olmayacaktir.
Ciinkii sosyal kimligin, bireyin kendini gerceklestirme ihtiyaci ile iiyesi oldugu klanin
lehine pozitif ¢ikarsamada bulunarak, liyesi oldugu klani (grup ici) digerleri (grup disi) ile
sosyal anlamda mukayese etme anlayisi lizerine kurgulandigini (Turner, 1985) ifade
edebiliriz. Bununla birlikte her ne kadar klanlar arasi iligkileri aciklarken; klanlar arasi
rekabet ve ayrimciligin bas gostermesinde iki farkli klanin varliginin tek basina yeterli bir
sebep oldugunu iddia eden caligmalar olsa da (Tajfel, 1971) ¢ikar catismasimna dayali
rekabet ve ayrimciligi (Sherif, 2015) goz ard1 etmemeliyiz.

1.2.2. Klanlar arasi rekabet

Yazinda ‘sosyal rekabet’ ve ‘gergekg¢i rekabet’ olmak tizere iki farkli rekabetten
bahsedilmektedir (Turner, 1972; Sherif, ve digerleri,1965). Bireyin iiyesi oldugu klan
lehine, 6znel hedefler dogrultusunda, pozitif ayrimcilik igeren davranislar sergilemesi
neticesinde ortaya ¢ikan ‘sosyal rekabet’in (Turner ve digerleri, 1979:191); belirli bir
sosyal mukayesenin sonucu olarak ele alindigini (Turner ve Reynolds, 2012:3,5) ileri

surebiliriz.

Turner’mn ifadesiyle ilkel rekabet olarak da adlandirilan ‘gercek rekabet’ ise
biitiiniiyle klanlar arasi ¢ikar ya da amag ¢atigsmasinin bir sonucu Olarak tanimlanmaktadir.
Her iki rekabeti de sonuglar1 bakimindan ele alacak olursak; sosyal rekabette ast-iist,
yiiksek statiilii-diistik statiilii, baskin-cekingen gibi ayrimlarin sebep oldugu c¢ok sayida
sosyal smifin ortaya ¢iktig1 gozlemlenirken (Tajfel, 1982:12); ger¢ek rekabette, kazanan ve
kaybeden olmak iizere sadece iki farkli siniflandirmanin ortaya ¢iktigini ve bu iki sosyal
smif arasinda da diismanca davraniglarin daha goriintir oldugunu (Tajfel ve Turner,
1979:276) ifade edebiliriz.

Bu noktada sosyal davranigin temelinde tyelerin kisisel 6zelliklerinin degil, tiyesi
olduklar1 klanin diger klanlarla olan iligkilerinin yattigin1 (Tajfel, 1982:3) sdyleyebiliriz.
Bu nedenle klan iiyelerinin ait olduklar1 klan sayesinde elde ettikleri sosyal kimliklerini
korumaya ve diger klanlarla yaptiklar1 tiim mukayeselerin sonucunda bu kimlige pozitif
ayirtedici bir nitelik kazandirmaya yonelik bir arzu ig¢inde (Tajfel, 1982:9) olduklarinin

altin1 ¢izebiliriz. Bagka bir ifadeyle bir iiye, sahip olunmak istenen herhangi bir kaynaga
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erigebilecek gerekli ve yeterli gilice sahip bir grupla dzdeslestigi zaman, tiyenin 0 grubun
yararina hareket etme konusunda daha istekli olacagini (Brewer ve Kramer, 1986)
degerlendirebiliriz. Bu noktada kaynaklara erisimi zor olan diisiik statiilii ya da g¢ekinik
klan tiyelerinin pozitif bir kimlik arayisi icinde olmalarinin onlar1 farkli tutum ve davranig

bigimlerine siiriikleyebilecegini 6n gorebiliriz.

1.2.3. Klan ve iiye uyumu

Konuyu klan ve iiye arasindaki uyumu dikkate almadan agiklamaya ¢alismak zor
olabilir. Sonugta boylesi bir tutum ve davranis degisikliginin, klanda eksik olan boslugun
liye —s0z konusu fliye, prototip de olabilir— tarafindan doldurulmasi veya iiyenin
ihtiyaglarmin klan tarafindan karsilanmasi ile ortaya ¢ikan uyumun (Kristof, 1996; Kristof-
Brown ve digerleri, 2005) zayif ya da giiclii olmasina bagli olarak belirlenebilecegini iddia
edebiliriz. Baska bir ifadeyle klan {iyenin ve/veya iiye klanin ihtiyacini karsilayabiliyorsa
ve benzer karakteristik 6zellikleri paylasiyorlarsa klan ile iiye arasinda bir uyumdan sz
edilebiliriz (Kristof, 1996). Yazinda ‘tamamlayict uyum’ (Cable ve Edwards, 2004) olarak
da adlandirilan bu uyumun, klanin iiyeye sundugu ya da sunabilecegi kaynaklar (finansal,
fiziksel, psikolojik, vs...) ve firsatlar; iiyenin talep ettigi kaynaklar ve firsatlar ile
eslestiginde ortaya ¢ikabilecegi gibi yine yazinda ‘biitlinleyici uyum’ olarak tanimlanan;
liye ve grubu tanimlayan bir dizi 6zellik iizerinden benzerligin esas alinmasi sonucu ortaya
¢ikan uyumun (Kristof, 1996) klanin degerleri, amaglar1 ve normlari ile iiyenin kisilik,
deger (hem sosyalizasyon hem de genetik yapilarindan kaynaklanan (Meglino ve Ravlin;
1998:365-366)), amag¢ ve tutumlarinin eslesmesi (Edwards ve Ship, 2007) sonucunda da
ortaya ¢ikabilecegini kabul edebiliriz. Dolayisiyla klan ve iiye arasindaki bu uyumun
liyenin ihtiyaclarinin klanin sunduklar1 (Cable ve Derue, 2002) ile ne derece karsilandigina

bagli oldugunu ileri siirebiliriz.

Burada ‘Deger Uyumu’nun baska bir ifadeyle liyenin degerlerinin diger iiyelerin
degerleri ile eslesmesinin altini ¢izmekte fayda olabilir. Ciinkii deger uyumunun, durumsal
degiskenlerin kismi araci etkisi ile birlikte inanis, algi, tutum, karar ve davranislar tizerinde
onemli bir etki olusturduguna (Edward, 2009) inanilmaktadir. Diger bir deyisle iginde
bulunulan baglam degistiginde klan iiyesinin degerlerinde de birtakim degisikliklerin s6z
konusu olacagin1 (Meglino ve Ravlin, 1998) sdyleyebiliriz. Dolayistyla bireyin, iiyesi

oldugu klan ile arasinda bir uyumun mevcut olup olmadigini anlamak amaciyla, etkisi
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altinda oldugu baglami (dissal gercekleri) dikkate alarak kendi klanini ve benzerleri siirekli

mukayese etme egiliminde oldugunu ileri stirebiliriz.

Sosyal kimlik ile ilgili kuramsal pratikler dikkate alindiginda da sosyal mukayese
kavraminin sosyal kimligin varlik bulmasinda énemli bir role sahip oldugunu (Tajfel ve
Turner, 1982) gorebiliriz. Burada énemli olanin bu mukayesinin hangi degerler dikkate
alinarak gergeklestirildigidir diyebiliriz. Bu sebeple bireyin klan karakteristigini belirleyen
degerleri i¢sellestirmesinin ¢ok dnemli oldugunu iddia edebiliriz. Baska bir ifadeyle birey,
diger tiyeler tarafindan kabul gérmiis olsa bile kendi iiyeligini i¢sellestirememis ise sahip
olmayr arzu ettigi sosyal kimligi gercek anlamda tanimlayamamis olabilecegini
sOyleyebiliriz. Dahas1 bu durumun bireyin kendi klanini diger klanlar ile mukayese
etmesini giiclestirebilecegini (Hogg ve digerleri, 2004) 6ngorebiliriz. Mukayesenin bireyin
kendi klaninin sahip oldugu karsilastirilabilir degerler ve ozellikler yani klanin goriiniir
kimligi referans alinarak gerceklestirildigini ifade edebiliriz. Zaten yazinda da
mukayesenin, birbiri ile iligskili klanlar arasinda hayat buldugu (Turner, ve digerleri,
1979:202; Brown, 2000:763) ifade edilmektedir. Haliyle bir klanin ancak iliskili oldugu

diger klanin varlig1 neticesinde varlik gosterebilecegini iddia edebiliriz.

Bu iligkili klanlar arasindaki sosyal rekabet, mesru ve adil bir sekilde gerceklesmis
ise kazananin kaybeden iizerinde bir {istiinliik elde etmekte oldugu ve kaybeden klanin da
buna razi geldigi (Tajfel, 1982:19) degerlendirilmektedir. Bu durum s6z konusu
oldugunda, tyelerin degerlendirmesi sonucu olusan ve tiim temel niteliklerini klanin
kendisinden alan sosyal kimligin, liyeler i¢in pozitif ayirtedici 6zelliklerini yitirmeye
baslayabilecegini diisiinebiliriz. Ayrica sosyal kimligini i¢sellestirerek sayginlik ihtiyacini
karsilamaya ¢alisan klan iiyeleri sosyal rekabet sirasinda iiyesi oldugu klanin {istiin
ozelliklerine odaklanmaya, pozitif bir sosyal kimlige sahip olmaya veya sahip oldugunu
muhafaza etmeye ¢alisirken; sosyal rekabetin sonucunun her iki klanin ve {iyelerinin 6znel
degerlendirmelerinin etkisi altinda kalacagini (Alvesson ve Willmott, 2002; Brown,

2000:757) da gozden kagirmamaliyiz.

Klan i¢inde bazi iiyeler birtakim faydalar elde etmek adina diger klanin {iyeleri ile
olumlu yonde iligki kurma ve yakinlagsma gayreti iginde bulunabilirler. Nitekim klanmn
biligsel temsilcisi olan prototipin klanin etkinligini artirmak amaciyla sosyal iligkilerini
(baglarini) giiclendirmek istemesini (Inkpen, 2016) buna Ornek olarak gosterilebiliriz.

Taraflar arasindaki giivene dayali gelistirilen bu sosyal iliskilerin (Sargut, 2006:4) kimi

20



zaman ¢ok giiglii kimi zaman da zayif baglarla (Granovetter, 1973; Wang ve digerleri,
2022:373) insa edildigi degerlendirilmektedir. Yazinda karsilikli yiiksek giiveni temel alan
gliclii baglarin, herhangi bir sosyal baglantiya ihtiyag duymayan zayif baglarla
kiyaslandiginda prototip ve liyeler arasinda son derece sik ve giiglii bir iliskinin varli§ina
isaret ettiginin (Uzzi, 1999:483; Kaur ve Singh, 2016:40) de altin1 ¢izebiliriz. Bu giicli
iligkinin prototipin diger tiyeler lizerindeki kontroliinii gii¢lendirerek (Cross ve digerleri,
2001:216) klanin etkinligini artirmasina da imkan taniyacagini sdyleyebiliriz. Dolayisiyla
bu iliskinin sonucunda kurumsallasan giiciin (Boonstra ve Bennebroek-Gravenhorst,
1998:98-99) prototipin diger iiyeler tizerindeki kontrol giicli olmaktan ¢ikip, klanin ortak
faydasi i¢in tiim iiyelerin paylastigi bir olguya doniisecegini (Follett, 1918) ve klanlar
arasinda catigmanin azalip is birliginin artmasina yardimci olacagini (Parker, 2011:24) ileri
sirebiliriz. Diger taraftan bu siirecte klan iiyelerinin her birinin mevcut konumlarin
koruma ve i¢ dinamikleri dengede tutma ihtiyacinin klan igindeki gii¢ iligkisini yeniden

sekillendirecegini de (Parker, 1984:741) gozden kagirmamaliyiz.

Klan, iiyeler arasinda gelisen mesru is birligi anlayisini temel alarak klana 6zgii
deger ve normlari olustururken (Emerson, 1962:31) bir yandan da klan i¢i hiyerarsi ve gii¢
dagilimini tanimlayan yapiy1 da belirleyebilir. Ciinkii arastirmacilarin ifadelerini dikkate
alarak s6z konusu yap1 ne kadar saglikli kurulmussa tiyeler arasindaki bagin o denli siki ve
klanin da o denli giiglii oldugunu (Boonstra ve Bennebroek-Gravenhorst, 1998)
diistinebiliriz. Klanin sahip oldugu bu giig, paylasilan bir fayda anlami tasidigi igin klan
tiyelerinin her birinin bu faydanin gelecekte kendileri i¢in birtakim firsatlar1 sunma
potansiyeline sahip oldugunu diisiindiiklerini (Senyuva ve Kirkbesoglu, 2019:119) iddia
edebiliriz. Bu nedenle klanin sahip oldugu bu giicii bir sosyal mukayese araci olarak
kullanacagini ve mukayese sonucunda da kendini diger klana kiyasla ya daha giiclii ya da
daha zayif olarak tanimlayacagini ileri siirebiliriz. Bununla birlikte bu tanimlama klanlar
aras1 temasin niteligini de belirleyici bir etki yaratabilir. Yani zayif oldugunu diisiinen klan,
giiclii olana nazaran daha olumlu bir temas kurma egilimi iginde olabilir. O nedenle eger
temas pozitif yonde gergeklesiyorsa baska bir ifadeyle olumlu bir iletisim kurulabilmis ise
klanlar arasi gli¢ paylasiminin artacagini (Everett ve Borgatti, 2014) aksi durumda da

klanlar arasi ¢atismanin kaginilmaz olacagini ifade edebiliriz.
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1.2.4. Klanlar arasi ¢catisma

Sosyal Kimlik Kuraminin ele aldig1 kavramlardan biri olan klanlar arasi ¢atigmanin
en dikkat ¢ekici ve amprik olarak en giiglii kanitlarla dogrulanan agiklamasinin Muzaffer
Serif ve arkadaglar1 (1965) tarafindan gelistirilen Gergekci Grup Catismasi Kuraminda ele
alindigin1 iddia edebiliriz. Onlara gore klanlar arasi ¢atismanin temel sebebi ¢ikarlarin
birbiri ile uyusmamasi olarak degerlendirilmektedir. Baska bir ifadeyle kit kaynaklarin
paylasilmasi sirasinda klanlar arasi ¢atismanin kagiilmaz olacagini varsayabiliriz. Bu
nedenle bir klanin ¢atismadan ‘kazanan taraf® olarak ¢ikabilmesinin tek yolunun klan igi is
birligi oldugunu iddia edebiliriz. Zaten yazinda da catisma ne kadar biiyiikse klan igi is
birligi ve dayamismanin o kadar yliksek olacaginin (Serif ve digerleri, 1965) alt1
cizilmektedir. Diger bir deyisle harici ddiillerle motive edilmis olan bu gergek rekabetin
(Tajfel ve Turner, 1979:276), klan iiyelerinin ait oldugu klan ile 6zdeslesmesini ve sosyal
kimligini igsellestirmesini kolaylastirdigini vurgulayabiliriz. Bununla birlikte daha 6nce de
ifade ettigimiz gibi klanlar arast1 tim c¢atigmalart ¢ikar uyusmazligr ile
iligkilendiremeyecegimizi, herhangi bir ¢ikar iliskisi s6z konusu olmadan da klanlar arasi
catismanin ortaya cikabilecegini (Turner, 1972; Sherif, 2015; Brown, 2000:757) gbzden

kagirmamaliy1z.

Bu tarz catigmalarin temelinde ayrimcilik ve Onyargmin yattigim (Bar-Tal ve
Teichman, 2005:128), ayrimcilik ve Onyarginin ise sosyal siniflandirmanin bir sonucu
oldugunu (Allport, 1954) diisiinebiliriz. Diger bir deyisle, klanlarin sosyal siniflandirma
neticesinde birbirlerinden farkli olan 6zelliklerini belirgin bir sekilde ortaya ¢gikarmalarinin
klanlar arasi iliskilerde olumsuz tutum ve davraniglarin gozlenmesine sebep olacagini
(Liberman ve digerleri, 2017:556) ifade edebiliriz. Nitekim sosyal simiflandirma
stireclerine tekrar odaklanilarak s6z konusu farkliliklarin belirginligini azaltmanin, buna
bagli olarak olumsuz tutum ve davranislart olumluya doniistiirebilmenin miimkiin
olabilecegi (Gaertner ve digerleri, 1993:3) iddia edilmektedir. Bu noktada esitlik ve

farklilik/esitsizlik tanimlarina g6z atmak faydali olabilir.

1.2.5. Farkhliklar

Yazinda iki tiirli ‘farklilik’ tanim ile karsilasabiliriz. ilk tanima gore farklilik
kavraminin; esitsizliklerden kaynaklanan ve sosyal alanda miicadele edilen, cinsiyet, cinsel

yonelim, etnik koken, yas, inan¢ ve sosyo-ekonomik c¢evrelerden kaynaklanan farkliliklari
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isaret etttiginin altim gizebiliriz. Ikinci tanima gore de farklilik kavraminin; alman egitim,
meslek gruplari, gorev gruplari gibi kurumsal alanda goriintirliik kazanan gruplari
niteleyen mesleki, bigimsel ve islevsel farkliliklar1 (Stainback ve digerleri, 2012; Stahl, ve
digerleri, 2010; Carbonell ve digerleri, 2004; Ozbilgin, 2016:89) isaret ettigini ileri
stirebiliriz. Bu farklilik tanimlarimin her ikisinin de etik degerler 1s183inda tanimlanmis
farkliliklar oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak bazi arastirmacilar bazi farkliliklarin sadece bir
yerele 6zgii oldugunu (Tatli ve Ozbilgin; 2012:194) ileri siirmektedirler. Tiirkiye 6zelinde
hemsehricilik, biat eden/etmeyen, mezhep farkliliklari, gogmen/yerli, yenilik¢i/geleneksel,
dalkavukluk yapan/yapmayan gibi bazi emik farkliliklarin imtiyazlari belirliyor olmasini
(Ozbilgin, 2019:296) buna drnek olarak gosterebiliriz. Sorun, bu ve benzer farkliliklara
gore siniflandirilmis olan klanlarin nasil yonetilecegi noktasinda ortaya g¢ikabilir. O
nedenle kurumsal alanda Orgiitiin verimliligini ve ortak faydayr artirmakla birlikte
rekabetci avantaj elde etmek adina klanlar arasi farklilik yonetiminin (Roberson, 2006:12)
hayati 6neme sahip oldugunu iddia edebiliriz. Ciinkii farkliliklarin gerek mikro gerekse
makro Olcekte bircok alanda iliskiler agisindan olumsuz algilandigi hatta tehdit olarak
gorildigini (TSSEA, 2018) ifade edebiliriz. Farkliik yoOnetimi anlayigina gore,
farkliliklar her zaman yikici degil, bazen de yapici bir firsat olarak ele alinabilir. Bu olumlu
yaklagimin, orgiitsel alanda giiciin hiyerarsik degil, orgiit kiiltiirline anlam veren degerler
ve demokratik ilkeler esliginde esitlik¢i bir anlayisla klanlar arasinda paylastirilabilmesi

acisindan oldukga 6nemli oldugunu (Ozbilgin ve digerleri, 2010:187) ileri siirebiliriz.

Farklilik yonetiminin, taraflara kérlilik, yasa ve kurallara uyum konusunda kolaylik
ve degerler yelpazesinin zenginlesmesine katki saglamasinin yanisira uyulmasi gereken
ahlaki bir gereklilik oldugu da (Ozbilgin ve digerleri, 2016:89) bir diger énemli unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durumda farklilik yonetiminin nasil gerceklesecegi

konusunda temel belirleyicinin orgiit igindeki giic tabani (kurumsal/iligkisel) oldugunu

iddia edebiliriz.

Ozbilgin (2019) esitlik ve farklilk kavramlarini, evrensel degerlere gore
olusturulmus, ancak zaman igerisinde toplumsal bir takim pazarliklar neticesinde farkli
anlamlara biirlinebilen kavramlar olarak tanimlamaktadir. O sebeple tarihsel siireg
icerisinde bu kavramlarla evrensel degerler arasindaki bag koparsa, oOrgiit icerisinde

farklilik yonetiminin yiiksek statiilii klanin inisiyatifine birakilacagini 6ngorebiliriz.
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Esitlik ve farklilik kavramlarinin ortaya c¢ikmasinda farkli sermaye tiirlerinin
etkisinin ¢ok biiylik oldugunu sdyleyebiliriz. Ciinkii Bourdieu’nun bakis agisina gore farkl
sermaye tilirlerinin, i¢inde bulunulan baglama goére birbirine doniiserek, ¢esitli imtiyazlarin
elde edilmesine imkan taniyabilecegi; dahasi bu imtiyazlarin ‘Habitus’ araciligi ile
tekrarlanarak igsellestirilecegi ve bu sekilde korunacagi (Bourdieu, 1980) iddia
edilmektedir. Bu noktada Habitusu, farkli gorevlerin basarimmi mimkiin kilan
eylemlerin, takdirlerin ve algilarin sonucunda elde edilen tecriibe ile entegre bir sekilde
olusan niyetlerin kalic1 doniisiimiinii saglayan bir sistem (Bourdieu, 1977:78) olarak
tanimlayabiliriz. Dolayisiyla Habitus un bir refleks degil bir aligkanlik ve tekrar siirecini

ifade ettiginin altin1 ¢izebiliriz.

Bununla birlikte Bourdieu (1980)’nin, farklilik yonetiminin 6niindeki en &nemli
engel olan ‘illusio’nun, yani 6znel yapilar ve toplumsal degerler iizerine insa edilmis
nesnel yapilar arasindaki iliski sonucunda ortaya ¢ikan bir tiir oyun ile klan arasindaki
iliskinin (Bourdieu, 2006: 139); baska bir ifadeyle klanlarin ¢ikarlar ve ilgilerinden olusan
litopyanin esitlik ve farkliliga dair klan farkindaligi artirilarak ve bu konuda olusan muhalif
sOylemler mesru kilinip hayata gegirilerek asilmasi gerektiginin de altin1 ¢izdigini ifade
edebiliriz. Ciinkii illusio’nun klanlarin elestiriye kapali olmasina neden oldugu
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla illusio’nun klan {izerine insa edilmis, degisime karsi
direng gosteren, statiikocu ve dahasi klanlar arasi farkliliklari biiyiiterek diyalogu imkansiz
kilan bir yapmin olusmasini kacinilmaz hale getirecegini ileri siirebiliriz. Benzer sekilde
farkliliklarin en etkin sekilde yonetilebilmesinde belirleyici olan en 6nemli unsurun klanlar

arasi iletisim yontemleri oldugunu (Tatl ve Ozbilgin, 2012) sdyleyebiliriz.

Buraya kadar anlatilanlar arasinda ‘klanlar arasi temas’in olumlu ya da olumsuz
sonuclanmast konusunda belirleyici olan temel degiskenlerin ‘sayginlik kazanma istegi’,
‘farkliliklara/esitsizliklere odaklanma egilimi’ ve ‘oOrgiitsel giic tabaninin etkisi' oldugunu

diistinebiliriz.

1.3. Sosyal Statii

Bu calismaya esitsizliklerin/farkliliklarin nasil tanimlandigin1i ve dolayisiyla
potansiyel olarak nasil ortadan kaldirilabilecegini, bunun i¢in tanimli olan mekanizmalarin
neler oldugunu, bu mekanizmalar1 daha etkili bir sekilde isletebilmek icin, kaynak ve giic

temelli etkilerin yani sira, gérece ihmal edilen bir sosyal esitsizlik bi¢imi olan sosyal
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statiiniin (Anderson, Srivastava, Beer, Spataro ve Chatman, 2006:1094; Anderson, 2009)

etkilerini daha kapsamli bir sekilde entegre etmemiz gerektigini savunabiliriz.

Sosyal Statii ile ilgili tartismalarin, sosyal bilimler igerisinde (6zellikle antropoloji
ve sosyoloji alanlarinda) oldukca uzun bir gegmise sahip oldugunu ve statii hiyerarsilerinin
tim sosyal ortamlarda ortaya ¢iktigini hatta statli sorunlarinin sosyal yasami sardigi
gercegiyle tutarli oldugunu sdyleyebiliriz (Swencionis ve Fiske, 2020; Anderson ve
Kilduff, 2009). ABD'de ve c¢ogu Bati iilkesinde, bireylerin algilanan itibar ve deger
seviyelerine gore siralanmasi gerektigi fikrinin yasaklanmasma yonelik bir egilimin
oldugunu, bunun yerine, herkesin essiz ve degerli oldugunu kabul eden normlarin
siiregeldigini ifade edebiliriz (Brewer ve Chen, 2007). Ote yandan sosyal statiiye olan
ilginin azaldigin1 bunun en temel sebebinin de, diger hiyerarsik boyutlara —d&zellikle

giice— olan ilginin ¢ok biiyiik olmas1 oldugunu (Blader ve Chen, 2012) sdyleyebiliriz.

Blader ve Chen (2012)’ye gore sosyal statiiniin, genellikle gii¢, etki, hakimiyet,
prestij ve riitbe gibi kavramlarla es tutuldugunu ve statiiniin tam olarak ne oldugu
konusunda bir fikir birligine varilamadigini ileri siirebiliriz. Bu durumun, yani statiiniin en
iyl sekilde nasil kavramsallagtirilacagi ve onun iliskili kavramlardan nasil ayirt edilecegi
konusundaki sorularin, statii arastirmacilari i¢in biiylik bir sorun oldugunu (Carrier ve
digerleri, 2014) savunabiliriz. Sosyal statiiyii bu iliskili kavramlardan ayirma ¢abalarinin
neden bu kadar onemli oldugunu diislindiigiimiizde adalet psikolojisi {lizerine yapilan
arastirmalarin buna en giizel cevab1 verdigini diisiinebiliriz. Adalet arastirmalari, insanlarin
aldiklar1 sonuglara dair algiladiklar adillik ile ilgili kaygilarima ve dagitim adaletine
odaklanmaktadir (Sinicropi ve digerleri, 2021). Bu ¢alismalar ilerledik¢e, ilging bir
bulgunun ortaya ¢iktigin1 —insanlar, yalnizca sonug¢larinin adilligiyle degil, ayn1 zamanda
bu sonuglarin nasil belirlendigi ve uygulandig ile ilgili adillikle de ilgilendigini — ileri
stirebiliriz (Ruano-Chamorro ve digerleri, 2021; Alward ve digerleri, 2021). Baska bir
ifadeyle siirecsel adalet kavrami olarak ele alinan bu durumun siiregsel adaletin dagitim
adaletinden farkli bir adalet bi¢imi olup olmadigina dair bir tartigmayi baglatigini1 (Matta ve
digerleri, 2020) diisiinebiliriz. Alward ve arkadaslar1 (2021)’e gore ilk argimanlar, siiregsel
adaletle ilgili kaygilarin, prosediirlerin tercih edilen (yani, adil) sonuglara ulagsmadaki
islevselligi ile iligkili oldugu yoniindedir. Buna gore, siiregsel adaletin insanlarin sonuglarla
ve Ozellikle dagitim adaletiyle ilgili kaygilarinin bir parcast oldugunu savunabiliriz. Ancak

bazi adalet arastirmacilarinin, siiregsel adaletin aslinda dagitim adaletinden farkli oldugunu
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ve insanlarin siireglere koydugu vurgunun farkli bir dizi temel kaygiy1 temsil ettigini
savunduklarinin (Ruano-Chamorro ve digerleri, 2022) altim1 ¢izebiliriz. Gergekten de,
siirecsel adaletin ayirt edilmesi c¢abalarinin, insanlarin gruplarindan ne bekledigini
anlamamizi temelden etkiledigini ve insanlarin yalnizca olumlu veya adil sonuglarla degil,
daha fazlasini aradiklarimi vurgulayabiliriz (Matta ve digerleri, 2020). Diger bir deyisle,
stirecsel adaletin ayr1 bir kavram oldugu fikrini savunarak ilerleyen arastirmalarin, klan
tiyeligi psikolojisinin farkli bir modelinin gelisimini kolaylastirdiklarin1 (Blader ve Chen,
2012) diistinebiliriz (bkz. Baslik 1.2.1 ve 1.2.3).

Bir¢ok sosyal statii arastirmacisina gore, sosyal statii bir tarafin bagkalarinin
goziindeki prestij, saygi ve itibar olarak tanimlandigimi (Anderson ve Kilduff 2009; Fiske
2012) soyleyebiliriz. Bagka bir ifadeyle sosyal statii, gozlemcilerin bir bireye veya gruba
atfettigi sosyal degerin bir gostergesi olabilir (Lindberg ve digerleri, 2021). Bu nedenle
sosyal statiiniin gozlemcilerin 6znel degerlendirme siirecinin bir sonucu oldugunu ve bu
stirecin, statii verme siirecinin kritik bir parcasini olusturdugunu (Ridgeway ve digerleri,
2022) iddia edebiliriz. Sosyal statiiniin tamamen gozlemcilerin goriislerine dayandigini
yani bagkalar1 onlar1 yiiksek statiili olarak gormiiyorsa, bireylerin statii sahibi
olamayacaklarin1 (Weiss ve Kunzmann, 2020) diislinebiliriz. Dahasit bazi durumlarda,
sosyal statiiniin yeterlilikten kaynaklanabiliyorken, bazi durumlarda da, irk, yas ve cinsiyet
gibi demografik 6zelliklerden kaynaklanabilir. Diger bir ifadeyle sosyal statii bu faktorler
ile digerlerini igeren birden fazla faktor tarafindan ayni anda belirlenebilir. Her haliikarda,
sosyal statii, belirli bir hedef kitlenin saygi veya itibar temellerine gére nerede durdugunun
degerlendirilmesine atifta bulunur dersek cok da yanlis olmayacaktir. Bu tanimin, sosyal
statlinlin, gii¢, sosyoekonomik statii, hakimiyet, prestij, etki ve liderlik gibi diger sosyal
hiyerarsi boyutlariyla nasil iligkili oldugunu (ve ¢ogu durumda nasil farklilagtigini) net bir
sekilde ortaya koydugunu degerlendirebiliriz (Blader ve Chen, 2014). Tiim bunlarin,
birbirlerinden farkli ancak belirli bir sosyal baglamda aktorleri riitbe siralamasina tabi
tutma boyutlar1 oldugu, 6zellikle de giiciin, kritik kaynaklar iizerindeki kontroliinii ifade

ettigini (Fiske 2012; Tricco ve digerleri, 2021) ileri siirebiliriz.

Sosyoekonomik statlinlin bir bireyin (veya bir grubun) digerlerine gore sosyal
konumunu zenginlik, egitim ve meslek temelinde ifade ettigini (Monroy ve digerleri, 2022)
sOyleyebiliriz. Henrich (2024)’e gore, ‘Hakimiyet’ baskalarinda korku yaratmay1

karakterize eden yiiksek sosyal riitbe elde etme yaklasimlar olarak tanimlarken, ‘Prestij’
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de bagkalarinin beceri ve yeterlilikleri i¢in saygi kazanmay1 karakterize eden yiiksek sosyal
riitbe elde etme yaklagimlari olarak ifade edilmektedir. Prestij’in statii ile en yakindan baglh
olan sosyal hiyerarsi boyutu oldugunu ve bazi arastirmacilarin (McClanahan ve digerleri,
2022) bu iki kavrami esdeger olarak acikca tanimladiklarini sdyleyebiliriz. Son olarak,
‘Etki’ ise, bagkalarmin goriislerini ve/veya davraniglarimi sekillendirme ve degistirme
yetenegi (Blader ve Chen, 2014) olarak tanimlanmaktadir. O nedenle sosyal etkinin
kaynaklarinin yalnizca hiyerarsi ile ilgili giiclerle sinirli olmadigini sdyleyebiliriz. Bagka
bir ifadeyle bir bireyin varliginin, bir hedef kitle lizerinde herhangi bir hiyerarsi dikkate

alinmaksizin etki yaratmasina imkan taniyabilecegini (Kao, 2022) ileri siirebiliriz.

Sosyal statii ile ilgili bazi ¢aligmalarin, gii¢ kavramini manipiile ettigini ve statii ile
giicli birbirinin yerine kullandigini (Van der Stoep ve digerleri, 2020) sdyleyebiliriz.
Sosyal statii ile gii¢ arasindaki ayrim French ve Raven (1959)’1n gii¢ temelleri taksonomisi
tarafindan ele alinmistir. Bu taksonomiyi yukaridaki tanimlarla birlikte ele aldigimizda
French ve Raven’in ¢aligmasinin da, iki kavrami esit gordiigiinii ileri siirebiliriz. Onlarin
calismasinin aslinda sosyal hiyerarsi boyutlar1 arasindaki ayrimi vurgulayan ilk
caligmalardan biri oldugunu acik¢a gorebiliriz. Ornegin, kaynak kontrolii olarak
tanimladigimiz giiciin, French ve Raven (1959) tarafindan zorlayici, 6diill ve uzmanlik
temellerinin daha ince bir sekilde yansitildigi bir bi¢cim olarak tanimlandigini

sOyleyebiliriz.

Diger taraftan sosyal statii ve gii¢ siklikla birbiriyle karistirilsa da, bireylerin
bunlar farkl sekillerde elde ettiklerini, deneyimlediklerini ve kullandiklarii sdyleyebiliriz
(Emerson, 1962; Fiske, 2012; Henrich, 2024; Ridgeway ve Markus, 2022). Sosyal statii ile
giic arasindaki kritik farklardan birini, statiiniin giice gore baskalarinin yargilarina ve
degerlendirmelerine daha ¢ok bagimli olmasi (Blader ve Chen, 2014) olarak ifade
edebiliriz. Bu nedenle, giicli, aktdriin (yani gili¢ sahibi) bir ozelligi, statiiyii de,

isbirlikg¢ilerin ve gozlemcilerin (Raz ve digerleri, 2023) bir 6zelligi olarak kabul edebiliriz.

Ancak Blade ve Chen (2014)’e gore bu durum, giiciin tamamen isbirlik¢iler ve
gozlemcilerden bagimsiz oldugu anlamina gelmektedir. Baska bir ifadeyle digerleri,
aktorlin giic sahibi oldugunu kabul etmediginde, bu durumun aktériin gli¢ pozisyonunu
pekistirecek saygi gibi eylemlere katilmayacaklari anlamina gelebilecegini 6n gorebiliriz.
Diger taraftan bagskalarinin, giic sahibi aktoriin kontrol ettigi kaynagin degerini

sorgulayabilecegini ileri siirebiliriz.
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Sosyal statii baskalarina bagimli oldugundan, aktoriin statiisiinii  koruma
konusundaki endiselerinin, onu disa doniik bir sekilde yonlendirecegini degerlendirebiliriz.
Baska bir ifadeyle, sosyal statiiniin endiseleri aktorleri etkilesim i¢inde olduklar1 diger
aktorlere odaklanmaya yonlendirebilecegini (Yu ve Blader, 2020) diisiinebiliriz.
Arastirmacilara gore (Blau, 1964; Emerson, 1962; Ridgeway ve Markus, 2022; Henrich,
2024) bu durum, sosyal statii atama siireciyle — 6zellikle saygi ve takdirin atamasiyla —
ilgili bir endiseden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, yiiksek statiilii klanlarin (yiiksek statii
pozisyonlarini korumak isteyenler) sadece sosyal statli verme siireclerini izleme konusunda
dikkatli olmakla kalmayacaklarini, ayn1 zamanda digerlerinden siirekli saygi ve itibar
gormelerini tesvik edecek sekilde sosyal iligkilerini siirdiirmeye devam edeceklerini (Tasa
ve Bahmani, 2023) sdyleyebiliriz. Yani, yiiksek statiilii klanlarin, digerlerinin yiiksek
statiideki klanlarin  dikkate aldiklar1 davraniglar1 sergilemeleri ve yiiksek statii
pozisyonlarin1 hakli ¢ikaracak sekilde hareket etmeleri konusunda bir beklenti icinde
olacaklarin1 iddia edebiliriz (Blader ve Chen, 2012; Ridgeway ve Markus, 2022).
Dolayisiyla, baskalarina yogun dikkat gostermenin, yiiksek statiideki aktore yonelik

hayranlik ve statii verilmesini siirdiirebilir kilabilecegini (Henrich, 2024) kabul edebiliriz.

Konuyu sosyal kimlik kuramu ile iliskilendirdigimizde sunlari sdyleyebiliriz;

Sosyal kimligin ortaya ¢ikis siirecinde ‘klan prototipi’nin énemli bir rol oynadigini
ongorebiliriz. Clinkii benlik kategorizasyonu kurami ile birlikte ele alinan prototip
kavrami; klana ait norm ve degerlerin bilissel temsilcisi (Hogg ve digerleri, 2004:253,;
Turner, 1982:6) olarak tanimlanmaktadir. Klan {iyeligini tanimlayan davranislarin
siirlarint ¢izen, bagka bir ifadeyle klani karakterize eden bu norm ve degerlerin klan
icindeki sosyal etkinin de belirleyicisi oldugunu sdyleyebiliriz. Bu sosyal etkinin,
prototipler araciligi ile klan igerisindeki sosyal diizeni insa eden bir mekanizmaya
dontistiigli (Hornsey, 2008; Schellhaas ve Dovidio, 2016:11); diger bir deyisle, bir klam
karakterize eden ve diger klanlardan ayiran tiim duygu, inang, tutum ve davranislarin
biligsel temsilcisi olan prototiplerin —ytiksek statiilii klan liyesinin— klan i¢inde diger
tiyelerin de ayni sosyal etki ile kars1 karsiya kalmalarini sagladigi (Hogg, 2000a, 2000b;
Hogg ve Terry, 2000) diistiniilmektedir. Ayn1 zamanda bu sosyal etkinin {iyelerin bireysel
benliklerini terk ederek klan benligine gecislerini diger bir ifadeyle depersonalizasyonu

yani 6z benligi terk etmeyi ve klan benligini benimsemeyi kolaylastirdigini ifade edebiliriz.
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Bireyin 6z benligini terk etmesi ‘sosyal cazibe’ olarak da adlandirilan ve bireyin
kisisel tercihleri yerine yiiksek statii sahibi olan prototipin tercihlerini cezbedici bulmasi
olarak tanimlanan bir anlayis lizerine kuruldugu i¢in bireyin 6zbenligini terk etmesinden
sonra bireyin diger bireylere iliskin duygu ve diisiincelerinin de farklilasacagini
diistinebiliriz. Yazinda da bireyin ‘kisisel cazibe’nin yani bireylerin kendilerine 6zgii
tercihleri veya kisisel iligkileri degil de prototipin tercihlerini cezbedici bulacagi ve onun
sosyal cazibesinin etkisi altinda kalacagi ve bireyin diger klanin iiyelerine nazaran kendi

klaninin iiyelerine kars1 daha fazla sempati duyacagi (Hogg, 2001) ileri stiriilmektedir.

O nedenle yiiksek statiiden kaynaklanan sosyal cazibenin, {iyelerin prototip ile
benzer olma cabalarini artirabilecegini degerlendirebiliriz. Ciinkii bu cezbediciligin hem
bireyin asimile olmasi hem de sosyal biitiinlesmenin temelinin atilmasi anlamina geldigini
(Baron ve Pfeffer, 1994) diisiinebiliriz. Baron ve Pfeffer (1994:193)’e gore; birey kendi
tutum ve davraniglarini kendine benzeyen ve benzemeyen bireylerle karsilastirarak sosyal
kategorizasyonu gerceklestirmektedir. Bunun sonucunda bireyin kendisine benzeyene
giiven, benzemeyene de Onyargi gelistirebilecegini kabul edebiliriz. O sebeple
aragtirmacilar klan ic¢inde prototipe en fazla benzeyenin sosyal cazibesinin, kismen
benzeyene gore daha fazla olacagini; dahasi bir iiyenin sosyal cazibesi ne kadar fazla ise —
bu durumun sosyal cazibenin derecesi olarak tanimlanabilecegini (Turner; 1991:165-169)
— diger iiyelerin o liyeye yonelik sempatisinin de o kadar gii¢lii olacagini (Hogg, 2001) ileri

surmektedirler.

Daha once de ifade edildigi gibi bireyler hem sayginlik ihtiyact hem de belirsizligi
azaltma arzularindan dolay1 bir sosyal kimlik arayisi i¢ine girebilirler. Dolayisiyla klanin
bilissel temsilcisi olarak kabul edilen ve klami karakterize eden prototip’e benzeme
konusunda pozitif sapma gosterenlerin olumlu, negatif sapma gosterenlerin ise olumsuz
degerlendirilecegini hatta diglanacagini diisiinebiliriz (Hornsey, 2008:211). Ancak Hogg ve
Terry (2000:128)’nin ifadelerine gore s6z konusu sapma sadece klanin prestiji, klan igi
dayanisma ve aywrtedicilik gibi kavramlarla birlikte ele alindig1 takdirde pozitif ya da
negatif yonde olup olmadigina karar verilebilmektedir. O nedenle bireyler Kkisisel
ozelliklerine gore degil, liyesi olduklar1 klanin prototipinin temsil ettigi 6zelliklere gore
degerlendirildikleri i¢in klanlar aras1 mukayeseye zemin teskil eden 6zelliklerin de prototip
temelinde ele alindigin1 (Hogg ve digerleri, 2004) ifade edebiliriz. Bu durum ilgili yazinda
‘Self-Sterotyping’ yani ‘Oz Sterotipik Degerlendirme’ olarak ele alinmaktadir. ‘Sterotip’,
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tekdiizelik yani bireysel benlikten dogan tutum ve davranislar yerine klan iyeliginden

kaynaklanan ortak tutum ve davranislarin benimsenmesi anlaminda kullanilmaktadir.

O halde prototip ile ayni sekilde hisseden ve ayni sekilde davranan; baska bir
ifadeyle sterotiplere sadik kalan iiyeler yaptiklar1 kategorizasyon neticesinde ait olduklar1
klana daha fazla sempati duymaya ve glivenmeye basladiklari i¢in klan i¢i dayanigsmanin
da kolaylasacagint Ongorebiliriz. Konuyu bu agidan ele aldigimizda sterotipler
basitlestirilmis ve degismez kalip yargilar gibi goriinse de aslinda sterotiplerin sosyal
cevreyi agiklamaya yarayan, baglama gore degisebilen ve bu degisim sayesinde hem
gecmis hem de mevcut eylemlere mesruiyet kazandiran bir dizi biligsel uygulamalar
(Fiske, 2012) olduklarin1 iddia edebiliriz. Bu noktada prototipin sahip oldugu sosyal
statinlin klanin diger {iyeleri tarafindan da paylasilan bir deger oldugunu ve ayni zamanda

klanin statiisii olarak da tanimlanabilecegini ileri siirebiliriz.

Ancak kritik olan noktayr su sekilde ifade edebiliriz; sosyal statiiyli koruma
endisesi yiiksek statiideki aktorii sadece sosyal hedeflere yonlendirmekle kalmayip, ayn
zamanda bu hedeflerin saygideger ve takdir edilebilir oldugu inanciyla hareket etmeye
yonlendirebilir (Blader ve Chen, 2012). Nitekim Willer ve arkadaslar1 (2022)’nin de ifade
ettigi gibi; bir grup i¢inde daha yiiksek statliye ulasanlarin, daha yiiksek bir pozisyona
ulastiklarinda gruba olan comertliklerinin de artabilecegini soyleyebiliriz. Clinkii bu artan
comertligin, yiiksek statiideki aktoriin saygi gérmesine ve yiiksek bir itibara sahip olmaya
devam etmesine yardimci olabilecegini varsayabiliriz. Sosyal statiiniin etkilerine dair
yapilan bu tanimin, insanlarin sosyal ve normatif baskilardan kurtulmalarini saglayan ve
odaklarint ice, kendi hedefleri ve egilimlerine kaydirmalarma olanak taniyan giiciin
etkileriyle zit bir goriiniim arz ettigini (Pfrombeck ve digerleri, 2022) diisiinebiliriz.
Gergekten de, giiclin sosyal etkilesimlerde ben merkezli bir yonelimi tesvik edebilecegini

(Fiske, 2012) soyleyebiliriz.

Blader ve Chen (2012) tarafindan yapilan ¢aligmada statii ve giicilin perspektif alma
tizerindeki etkileri karsilastirilmaktadir. Onlara gore Perspektif Alma tanimi; bagkalarinin
bakis acisin1 benimseme ve onlarin duygularini, endiselerini ve algilarini anlama yetenegi
olarak tanimlanmakta ve baskalarina yonelik dikkatin olduk¢a dogrudan bir gostergesi
olarak kabul edilmektedir. Ayrica, dnceki arastirmalarin gii¢ ile perspektif alma arasinda
negatif bir iliski oldugunu gosterdigini (Pfrombeck ve digerleri, 2022) de ifade edebiliriz.
Fast ve Overbeck (2022)’ye gore bunun nedeni, daha 6nce belirtildigi gibi, artan giiciin ben
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merkezli bir odak yaratmasi olarak degerlendirilmektedir. Bagka bir ifadeyle artan giic,
yiiksek gligteki taraflarin baskalarinin perspektiflerini benimseme olasiligini azaltmaktadir
diyebiliriz. Blader ve Chen (2012) ise, sosyal statiiniin perspektif alma {izerindeki etkisinin
giiciin tersine olup olmadigini ve 6zellikle sosyal statiiniin gercekten de perspektif almay1
artirtp artirmadigini incelemisler ve sosyal statiiniin disa doniik bir odak (yani baskalarina
odaklanma) yaratacagi, giiciin ise ice doniik bir odak (yani kendine odaklanma) yaratma
egiliminde olacagl yoniinde agiklamalarda bulunmuslardir. Bu agiklamadan yola ¢ikarak,
yuksek giicteki aktorler ben merkezli odaklanirken yiiksek sosyal statiilii aktorlerin biz
merkezli odaklandiklarin1 sdyleyebiliriz. Ayrica, genel olarak sosyal iligkiler konusunda
daha az endiseli olabilecek veya statii elde etme ¢abalarma daha fazla odaklanabilecek
diisiik sosyal statiideki aktorlerin de yiiksek sosyal statiilii muadilleri ile karsilastirildiginda
perspektif alma konusuna gorece daha az odaklandiklari; bagka bir ifadeyle yiiksek statii
elde etmeye calisan diisiik statiideki aktorlerin, baskalarini anlama ve onlar1 dikkate alma
yerine, kolektife deger gosterme konusuna gorece daha az odaklanacaklarini

vurgulayabiliriz (Anderson ve Kilduff, 2009).

Bu c¢alismada sosyal statliniin, cinsiyet, ik ve smif temelinde esitsizligin
olusumunda bagimsiz bir gli¢ oldugunu (Anderson, 2009:295-298) baska bir ifadeyle,
ekonomik ve kiiltiirel boyutta gelisen bir giic oldugunu benimsedigimizi sdyleyebiliriz.
Diger taraftan sosyal statiiniin bireysel ve kisilerarasi diizeyden orgiitsel, makro-yapisal ve
kiiltiirel diizeye kadar olan tiim analiz diizeylerinde ele alinmasi gereken bir kavram
oldugunu (Burke, 2016:167-194; Hogan ve Blake, 1999:41-56; Morris ve Heaven, 1986)
da iddia edebiliriz. Bu bakis agisinin, her diizeyde esitsizlik siireclerinin birbirini nasil

etkiledigini kesfetmemize olanak taniyacagini diisiinebiliriz.

Esitsizliklerin, genis esitsizlik kaliplarini idame ettirebilme konusunda en inatgi
giice sahip olanlarin genellikle birden fazla analiz diizeyinde takip edebilecegimiz
slireglerin sistematik etkilesimlerinden ortaya ¢iktigin1 (Ridgeway, 2014:1-16; DiTomaso,
2013; Reskin, 2012) ileri siirebiliriz. Baska bir ifadeyle analizlerimizi bir seferde tek bir
diizeyde gergeklesen esitsizlik siirecleriyle sinirlarsak, bu ¢ok diizeyli kavrami
kavramamizin zorlasacagimi sdyleyebiliriz. Ciinkii analizimizi tek bir diizey ile

sinirladigimiz takdirde kaynaklar, gii¢ ve statii arasindaki bagi (Weber, 1968) koparabiliriz.

Kaynaklar iizerindeki kontroliin ve kaynaklar1 lireten ve dagitan orgiitlerdeki gii¢

pozisyonlaria erigimin, toplum igerisindeki esitsizlikler ile yakindan iliskili siiregler
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(Topalov, 2003:212-233) oldugunu ileri siirebiliriz. Ote yandan bireylerin sahip olduklar
onur, itibar ve saygmlik gibi kavramlara gore tanimlanan farkliliklara dayanan
esitsizliklerin ise bireylerin sosyal statiilerinin bir gostergesi oldugunu (Weber, 1968)
degerlendirebiliriz. Anderson ve arkadaslari (2006)’na gére ABD sosyolojisinde yan konu
olarak ele alinan sosyal statiiniin, her ne kadar kaynaklar ve gii¢ ile karsilastirildiginda,
bireyler veya klanlar arasindaki esitsizligi yaratan bagimsiz bir mekanizma olarak goriilse
de gelismis sanayi toplumunda hiyerarsinin nasil ¢alistigini anlamamizi biiyiik olgiide

kolaylastirdig: iddia edilmektedir.

Esitsizligi yalnizca bir yapt miicadelesi olarak diislindiigiimiizde, insanlarin
basgkalar1 ve ait olduklar1 toplum tarafindan degerli goriilme duygusuna ne kadar 6nem
verdiklerini goz ardi etmis olacagimizi (Goode, 2022) diisiinebiliriz. Oysa ki insanlarin,
statiiye para ve giice verdikleri kadar 6nem verdiklerini; eger statiiyli dikkate almazsak,
esitsizligin ardindaki Oncelik miicadelesine dahil olan temel insan motivasyonunu
anlayamayacagimizi (Rojek, 2004:337-359) diisiinebiliriz. Konuyu makro diizeyde ele
aldigimizda da benzer bir durumla karsilasacagimizi sdyleyebiliriz (Sayer, 2011). Ciinkii
statiiniin, yaygin olarak toplum tarafindan ‘saygin kabul edilen’ ve ‘saygiyr hak eden’
olarak smiflandirilan bireylere atfedildigini (Jackson ve Bracken, 1998:233-246;
Humphreys ve Berger, 1981) ileri siirebiliriz. Bu diislincenin altinda kiiltiirel inanglar
sonucunda gelisen, sosyal baglamlarda insanlarin kendileri ve digerleri i¢in beklentilerinin
ve buna bagli olarak sergiledikleri davraniglarinin yattigini, bunun da esitsizlikler {izerinde

etkili oldugunu (Berger, Rosenholtz ve Zelditch, 1980:479-508) ifade edebiliriz.

Sosyal farkliliklarin ortaya konulmasinda 6nemli bir arag olan kiiltiirel temelli statii
tanimlarinin —yani karsit sinif tanimlarinin— esitsizliklerin ortaya ¢ikmasinda oldukca
biiyiik dnem tasidigini sdyleyebiliriz. Tilly (2004:211-236) tarafindan da belirtildigi gibi,
yalnizca kaynaklar ve gii¢ kontroline dayanan esitsizligin dogas1 geregi istikrarsiz
oldugunu iddia edebiliriz. Ciinkii ona gore esitsizligin kalic1 olabilmesinin, kaynaklar ve
gii¢ iizerindeki kontrol, 1rk, cinsiyet veya yasam tarzi gibi insanlar arasindaki sinifsal bir
farklilikla pekistirilmesine bagli oldugunu ifade edebiliriz. Ozellikle yazinda ortaya konan
bazi statii insa ¢aligmalarma gore, bir sosyal ortamda kaynaklar iizerindeki kontroliin
belirgin bir sinifsal farklilikla (6rnegin, 1rk) iligkili olmasinin, insanlarin sosyal statiiyii s6z
konusu simifsal farkliliklarla hizlica iligkilendirmesine neden oldugunu (Ridgeway ve

Erickson, 2000:579-615) soyleyebiliriz. Baska bir ifadeyle insanlarin, daha fazla kaynaga

32



sahip olan smiflarin (6rnegin, beyaz insanlarin) ‘daha iyi’ olduguna dair bir statii inanci
olusturacaklarini yani onlara ytiksek statii atfedeceklerini degerlendirebiliriz. Diger taraftan
hem yiiksek statiili hem de diislik statiilii klanlar, yiiksek statiili sinifin goriiniir
istiinliigiine sahit olduklar1 i¢in, bu sahitlik sonucunda ortaya c¢ikan statii inancinin,
esitsizligi mesrulastiracagini (Ridgeway, 2014:1-16) ongorebiliriz. O sebeple statiiyii,
bireysel aktorler arasinda ve toplumdaki klanlar arasinda saygi ve etki hiyerarsilerini
igeren, dogas1 geregi cok diizeyli bir esitsizlik bigimi (Ridgeway ve Markus, 2022) olarak
kabul edebiliriz. Bu noktada toplumdaki sayg1 ve etki hiyerarsisinde digerlerine gore daha
iistte olan klanlar yiiksek statiilii klan, altta olanlar1 da diisiik statiili klan olarak

tanimlayabiliriz.

Gilinlimiiz ABD statii inan¢larinin, belirli bir sinifa mensup olan insanlarin, 6rnegin
beyazlarin, erkeklerin veya orta ve iist siniftan olanlarin, yalnizca daha fazla saygi
gormedigini, aynt zamanda toplumda ‘cok onemli’ olan seylerde daha yetkin oldugu
konusunda ortak bir kaninin varoldugunu (Taylor, Sherman, Kim, Jarcho, Takagi, ve
Dunagan, 2004:354) ileri siirdiiklerini sdyleyebiliriz. Bu daha yiiksek yetkinlik
varsaymminin, daha yiiksek statiideki insanlarin daha iyi isleri ve daha yiiksek gelirleri
kendi istlin niteliklerine dayali olarak kazandiklarini ima etttigini (Anderson ve digerleri,
2006) diistinebiliriz. Bu varsayimin s6z konusu sosyal statiiye giiglii bir sekilde mesruiyet

kazandirdigini sdyleyebiliriz.

Statii inanglarinin 6nemini ortaya koyan bir diger nokta ise; statiiniin sadece kaynak
kontroliine degil ayn1 zamanda smiflar arasindaki temel sosyal farkliliklarin algilanmasina
imkan tanimasi (Kwan, John, Kenny, Bond, ve Robins, 2004:94) olarak tanimlayabiliriz .
Bagka bir ifadeyle hangi sinifa mensup insanlarin ‘daha iyi’ olduguna dair statii inanglari
olusturularak, sosyal olarak tanimlanmis farkliliklarin abartilmakta ve daha genis bir
alanda daha sistematik bir sekilde kullanilmakta (Lamont, 2018:419-444) oldugunu
degerlendirebiliriz. Esitsizligi pekistirmek i¢in statii farkina doniisen sinifsal farkliliklar,
cinsiyet veya etnik koken gibi 6nceden mevcut farkliliklarin artirnmlar: olabilecegi (Tilly,
2004) gibi, sadece daha zengin ve daha gii¢lii olanlarin statii listlinligiinii iddia etmek
amaciyla olusturulmus sinifsal davraniglara veya yasam tarzlarina 6zgii farklhiliklarin da
olabilecegini (Bourdieu, 1984) diisiiniilebiliriz. Bourdieu (1984)’nin de ifade ettigi gibi elit
simnifa mensup kisilerin, sosyal statii istiinliiklerini sofistike konusma, kiyafet ve sanat

zevkleri araciligiyla ortaya koymalarin1 buna 6rnek olarak gosterebiliriz. Bu nedenle, statii
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stirecleri, bir yandan kiiltiirel olarak tanimlanmis sosyal farkliliklarin ingasini harekete
gecirirken, diger yandan, yiiksek statiideki klanlarin, kendi iistiinliikleri ile ilgili kendilerini
hakli ¢ikaran anlamlar tasiyan farkliliklar1 kullanarak maddi esitsizligi istikrara

kavusturduklarmi (Jussim ve Madon, 1996:281-388) sOyleyebiliriz.

Bu noktada Eagly ve Carli (2018)’in verdigi 6rnegi kullanabiliriz; mesela herhangi
bir toplumda erkekler, kadinlara kiyasla kaynaklar ve gii¢ konusunda avantaj elde ederse,
bu durum erkeklerin ‘daha iyi’ olduguna dair statii inanglarinin gelisimini tesvik edecektir.
Bu tiir cinsiyete atfedilen statli inanglar1 bir kez gelistiginde, erkekler daha zengin ya da
daha giiclii olduklar1 i¢in degil sadece erkek olduklari i¢in avantaj elde edeceklerdir. Bu
nedenle cinsiyete atfedilen statii inanglarinin, erkeklerin zengin ve ayni 6lciide giiglii olan

kadinlara gore daha avantajli bir durumda olmalarina imkan tantyacagini sdyleyebiliriz.

Sonug olarak, cinsiyet, irk veya smif temelli yasam tarzi gibi farkliliklar hakkinda
sahip olunan statii inanglarinin, bu farkliliklara dayanarak maddi sonuglarda esitsizlikleri
stirekli olarak yeniden iireten otonom bir dinamik kazandiracagi, yanisira klanin kendi
icinde ve diger klanlar ile arasindaki beklentiler, yargilar ve davranislar diizeyinde sosyal
iligkileri sekillendirecegini (Anderson ve digerleri, 2006) degerlendirebiliriz. Ancak
beklenti durumlar iizerine yapilan bazi arastirmalar, klanlar arasindaki statii stireglerinin
biiyiik dl¢tide, klan iiyelerinin yeterliligi ve yetkinligi hakkinda yaygin olarak paylasilan
statli inanglar1 tarafindan yonlendirildigini gostermektedir (Ridgeway ve Correll,
2006:431-453) diyebiliriz. Bu nedenle, klan farkliliklarina dair kiiltiirel statii inanglarini
hem bireysel hem de grup diizeyinde statii siireclerinin anahtar1 (Swencionis ve Fiske,
2020:251-279) olarak gorebiliriz. Cinsiyet, irk, yas, meslek ve egitim gruplari ile mavi
yakali ve orta sinif ya da zengin ve fakir gibi siniflara atfedilen statii inanglarin1 (Cuddy,
Glick ve Beninger, 2011:73-98) buna ornek olarak gosterebiliriz. O sebeple, bir klana
atfedilen yetkinlik ve etkinlik kapasitesinin, digerine kiyasla, dogrudan ve gii¢lii bir sekilde
o klana atfedilen ve ¢ogu insan tarafindan paylasilan statii inanci ile baglantili oldugunu

(Ridgeway ve Correll, 2006; Swencionis ve Fiske, 2020) sdyleyebiliriz.

Arastirmalar, sosyal bir farklilikla ilgili statli inan¢lariin, klanlarin sosyal ayrimda
farklilagtig1 ortamlarda (6rnegin, karma cinsiyet, karma irk veya karma sinif ortamlarinda)
ve sosyal farkliligin, ortamin hedefleri ile ilgili olarak kiiltiirel olarak anlasildigi ortamlarda
belirgin hale geldigini gostermektedir (Berger ve digerleri, 1980) diyebiliriz. Statii

inanglarimin dolayli olarak o6ne ¢ikti§i durumlarda ise, baska bir ifadeyle dolayli
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Onyargilarin s6z konusu oldugu durumlarda, sosyal farkliligin ortamin hedefleriyle ne
kadar ilgili olarak algilandigina bagli olarak daha c¢ok gli¢lenecegine (Anderson Ve
digerleri, 2006) inanabiliriz. Dolayli onyargilarin davraniglar1 ince ince sekillendirerek,
statii inanglarini, klanlar (erkekler ve kadinlar, beyazlar ve beyaz olmayanlar, orta sinif ve
isci sinift vb...) arasindaki iddiali veya saygili davraniglari, gergek gorev performansini,
yetenek atiflarin1 etkileyebilecegini dahasi, etki ve durumsal odillerde esitsizlikler
yaratabilecegini (Ridgeway ve digerleri, 2006; Ridgeway, 2014) diisiinebiliriz. Bu dolayh
statii onyargilarinin, insanlarin maddi esitsizligi 6lgmek i¢in kullandig1 kaynaklar ve gii¢
pozisyonlarina ulagsma c¢abalarinin hem ‘arz tarafini’ hem de ‘talep tarafint’

sekillendirecegini sOyleyebiliriz.

Collins (2005)’in belirttigi gibi, sayginin, diisiik statiilii klanlar icin etkilesimlerde
mevcut olan kiiltiirel bir kaynak oldugunu kabul edebiliriz. Bu tiir klanlarin, daha yiiksek
miilkiyet ya da otorite haklarina sahip olan digerleriyle bu kaynagi degistirebileceklerini
iddia edebiliriz. Beklenti durumlari teorisyenlerinin (Berger ve digerleri,1980; Humphreys
ve Berger, 1981), statii ile saygili davranig arasinda bir baglanti kurduklarini ifade
edebiliriz. Onlara gére gorev gruplarinin daha yiiksek statiiye sahip tiyelerinin, daha diisiik
statliye sahip iiyeler iizerinde etki yaratabileceklerinin degerlendirildigini sOyleyebiliriz.
Statii farkliliklar1 klan iiyeleri icin belirgin hale geldiginde, gérev performansina yonelik
beklentilerin tetiklendigini (Ridgeway ve Ericson, 2000) iddia edebiliriz. Ridgeway ve
Diekema (1989)’a gore bu gorev performansina yonelik beklentiler zamanla diisiik statiiye
sahip klan tyelerinin saygili davranislarina doniismekte ve bu, diisiik statiideki klanin
yiiksek statiideki klanin etkisini veya goriistinii kabul ettigi zaman kendini gostermektedir.
Driskell, Driskell ve Salas, (2013:251-276)’e gore de , degerli kisisel ozellikler ve sosyal
arzu seviyeleri gorev gruplarinda statli farkliliklar1 yaratabilmektedir. Baska bir ifadeyle
tutum nesnesine karst olumlu hissetme, diisiinme ve davranma s6z konusu oldugunda,
firsatlar, olumlu degerlendirmeler, uzlasilar ve daha yiiksek performans beklentileri soz
konusu iken (Cullen-Lester, Webster, Edwards ve Braddy, 2019:124-135) tersi durumda,
daha az firsat, olumsuz degerlendirmeler ve anlagmazliklarla karsilasilmasi, daha diisiik

performans beklentilerine yol agacaktir (Berger ve digerleri, 1980) diyebiliriz.

Aslinda, kaynak farkliliklarinin gergekten statii farkliliklar1 ile baglantili oldugu

goriilse de, bu baglantinin yalnizca kaynak farklilig: ile statii 6zelligi arasinda bir iliski
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olarak tanimlandigmin altim gizebiliriz. Ornegin, sosyal olarak dogrulanmus farkliliklarmn®
(bkz. Baslik 1.2.5) gorev grubu iyeleri arasinda bir takim avantajli durumlar
yaratabilecegini (Ridgeway ve Correll, 2006) ongérebiliriz. Anderson ve arkadaslarina
(2006) gore, basar1 veya 0diil ile baglantili olmayan, ancak rastgele dagitilmis gibi goriinen
bir kaynak farkliliginin, kaynak tahsislerinin 6diil dagitimlar1 olarak algilanmadigini ve
dolayisiyla bir statii farki yaratmamasi gerektigini soyleyebiliriz. O nedenle odiillerin
etkileri kontrol edildikten sonra, geriye kalan gorevin, kaynaklarin mevcudiyetini

comertlikten izole etmek oldugunu degerlendirebiliriz.

1.4. Orgiitsel Degisim

Klanlardaki statiiniin, tiyelerin diger klan’a mensup iiyelerin goziinde 6ne ¢ikma,
sayg1 ve etki diizeyi (Anderson ve digerleri, 2001:116; Berger ve digerleri, 1980) oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu nedenle klanlar bir ig veya gorev iizerinde birlikte c¢alistiklarinda, statii
ve yetenek farkliliklarinin aralarindaki etkilesimleri etkileyecegini ileri siirebiliriz. Baska
bir ifadeyle daha yiiksek statii sahibi oldugu disiiniilen klanlarin, orgiitsel siireglere
katilimlarinin daha fazla olacagini ve anlagmazliklarin ortaya ¢iktig1 durumlarda daha etkili
olacaklarin1 (Berger ve digerleri, 1980) degerlendirebiliriz. Bu durumun degisimin s6z

konusu oldugu orgiitlerde nasil bir etki yaratacagi ise merak konusu olabilir.

Grimes ve arkadaslar1 (2020)’ye gore orgiitsel degisim, tanim geregi, bir orgiitiin
iki zaman noktasi arasindaki doniisiimiinii igermektedir. Cogu analist ig¢in degisimin,
doniistimden onceki ve sonraki Orgiitiin karsilagtirilarak tanimlandigini ileri siirebiliriz.
Orgiitsel degisimin, yapmnin bircok unsurunu iceren ddniisiimlerden veya yapimn tek bir
unsurundaki koklii degisiklikleri igeren doniisiimlerden olusabilecegini (Grimes Ve
digerleri, 2020; Rooks, 2023) kabul edebiliriz. Diger taraftan doniisiimiin nasil
gerceklestigi ile yani degisim hizi, faaliyetlerin siralamasi, karar verme ve iletisim sistemi,
karsilagilan direnis gibi faktorlerin incelenmesinin baska bir ifadeyle degisim siirecine

odaklanmanin gerekliliginin 6nemli oldugunu ileri siirebiliriz. Ornegin, Gusfield

% Burada kast edilen sey, soz konusu farkliligin toplumsal onay almis olmasidir. Sosyal olarak dogrulanmis
ifadesi toplumsal kurumlar tarafindan onaylanmis anlaminda kullanilmistir. Kurum kavrami hem belirli
norm, deger ve sembollerden olusan kiiltiirel kaliplart hem de sosyal yapiy:r iginde barindirdigi igin
kurumlarin onayini alan iliskiler cogunlukla sabit iligkilerdir. Bu bakimdan esitlik farklilik kavramlarinin da
kiiltiirel degerler lizerine insa edildigini soyleyebiliriz. Dolayisiyla klanlar i¢inde bulunduklari kurumsal
cevrenin anlayis ve degerleri ile uyumlu bir sekilde yapilanmak zorunda hissedebilirler (Meyer ve Rowan,
1977; Scott, 2008:13; Marshall, 2003:438; Parsons, 1937; Scott, 1995:12). Burada da Ridgeway ve Correll
buna dikkat ¢ekmektedir.
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(1957)’nin Kadin Hristiyanlar Birligi lizerine yaptig1 caligmada, oOrgiitiin hedeflerinin

zamanla nasil degistigi incenirken iyelerin demografilerinin siire¢lerde bir takim

miicadelelere nasil sebep oldugunu da agiklamaya ¢alismaktadir (Rooks, 2023).

Orgiitler neden degisir? sorusunun yanitinin ‘bir drgiit, yoneticiler orgiitiin nasil
degisecegine karar verdiginde degisir’ veya ‘Orgiit i¢cinde alinan bazi kararlar ve
gerceklesen bazi eylemler sonucunda oOrgiitsel degisim kendiliginden gerceklesir’ seklinde
(Struckell ve digerleri, 2022) ifade edilebilecegini sdyleyebiliriz. Orgiitlerin zamanla nasil
degistigine dair agiklamalarda bulunan ve en iyi bilinen kuramlari, bir yasam dongiisii veya
gelisim metaforuna (Hopej ve Kandora, 2020) dayandirabiliriz. Bu kuramlar, bir 6rgiitiin
biiylidiikge belirli yapisal donilistimlere ihtiyag duyacagina yonelik agiklamalarda
bulunmaktadirlar. Ornegin, girisimci firmalarin, belirli bir biiyiikliige ulastiklarinda
yoneticileri tarafindan dogrudan ve gayri resmi kontrol sisteminden uzaklasarak daha az
kisisel bir kontrol sistemine geg¢meleri gerektigi (Mosca ve digerleri, 2021) iddia
edilmektedir. Ote yandan bazi kuramcilara gore de, yapisal degisimi gerceklestirmek icin
orgiitiin biiytikliigiinden ziyade orgiitiin yasinin veya iiriinlerinin yasinin dikkate alinmasi

gerektiginin (Nowakowski, 2020) altin1 ¢izebiliriz.

Orgiitsel degisim kavramnin, birkag biiyiik ve basarili rgiitiin tarihsel ge¢misleri
incelenerek gelistirilmis oldugunu iddia edebiliriz (Ayari ve AlHamaqi, 2022). Hannan ve
Freeman (1984)’iin ‘yapisal atalet teorisi’ olarak adlandirdiklar1 kurama gore; orgiitlerin
prosediirleri, rol tanimlar1 gibi bigimsel yapilar1 orgiitiin biiyiikliigiine ve yasina bagh
olarak zamanla giderek daha inaktif hale gelmektedir (Wang ve digerleri, 2021). Bunun bir
anlamda, orgiitsel degisim olasiliginin rgiitiin yasi ile birlikte azaldigi anlamina geldigini
(Martignoni ve digerleri, 2020) kabul edebiliriz. Bununla birlikte yapisal atalet kuraminin
bir degisim meydana geldikten sonra degisim olasiliginin arttigin1 tahmin ettigini de ifade
edebiliriz. Cilinkii yapilar, roller ve prosediirler degisim siirecinde yenilendiginde, atalet
"saati"nin sifirdan basladigi (Khalil ve Winkler, 2023) disiliniilmektedir. Diger taraftan
Hannan ve Freeman (1984)’lin aciklamalarina gore, daha biiyiikk organizasyonlarin
genellikle biytikliikle birlikte gelen biirokratik yapr nedeniyle daha az degisim
yasayacagini savunabiliriz. Ancak, daha biliylik organizasyonlarin daha fazla kaynaga
erisimlerinden dolay1 degisime daha yatkin olabilecegini ileri siliren arastirmacilarin

oldugunu da (Dong, 2023) g6z ardi1 etmemeliyiz.
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Uluslararas1 yazinda orgiitsel degisimi konu alan ¢ok sayida arastirma yer
almaktadir; 6rnegin, Ciuchta ve arkadaslar1 (2021), Fin basin orgiitleri arasinda, dis siyasi
partilerle iliskisi olanlarin iliskisi olmayanlara gore orgiitsel degisime daha yatkin olduklar
sonucuna ulagsmiglardir. Khan ve arkadaglart (2017) General Motors’un ve Nokia’nin
yonetim yapisindaki degisim siireglerine dair onemli bilgiler elde etmislerdir. Bock ve
arkadaslar1 (2012) IBM’in kiiltiirel degisimleri ve yenilik¢i yaklasimlar1 {izerine cesitli
ornekler sunmuslardir. Cornescu ve Adam (2016) Kodak’in dijital doniisiim siirecinde
karsilastig1r zorluklar1 ele almislardir. Goodstein ve Burke (1991) British Airways’in
degsim siiregleri ve calisan bagliligi lizerine bir ananliz sunmuslardir. Halliday ve
arkadaslar1 (2010), devlet eylemlerinin baro derneklerinin piyasa odakli olmaktan hiikiimet

odakli hale gegme olasiligini nasil etkiledigini belgelemislerdir.

Bu 6rneklerin yanisira McHugh (1997), calismasinda orgiitsel degisim siirecinde
calisanlarin stres seviyeleri ile degisime karsi gosterdikleri tutumlar arasindaki iliskiyi
incelemistir. Arastirma c¢alisanlarin stres altinda olduklarinda degisim karsisinda daha
olumsuz tutumlar gelistirdiklerini gostermistir. Ayrica ¢alismada orgiitsel baglilik diizeyi
yiiksek olan ¢alisanlarin degisim siireglerine daha olumlu yaklastiklar1 gézlemlenmistir.
Bouckenooghe ve arkadaslar1 (2021) ise orgiitsel degisim siire¢lerinde ¢alisanlarin olumlu
tutumlarinin, orgiitsel hedeflere ulasmada onemli bir faktér oldugunu belirtilmiglerdir.
Onlara gore calisanlarin degisim siirecine kars1 sergiledikleri olumlu tutumlarin, orgiitsel
hedeflere ulagsmada kritik bir rol oynadigini diistiniilmektedir. Thundiyil ve arakadaglar
(2021), yaptiklar1 ¢calismada bireylerin degisim olaylarini algilama bigimlerinin, degisimin
tehdit mi yoksa firsat m1 oldugu konusunda belirleyici oldugunu ifade etmislerdir. Tiim bu
calismalardan yola ¢ikarak bireylerin degisime karsi tutumlarinin, kisisel algilarindan ve
deneyimlerinden etkilendigini savunabiliriz. Diger taraftan, siyasi siire¢lerin degisimi
kolaylastirdigin1 bunun da giiciin bir atalet kaynagi olarak algilanan anlayisla celisen bir
etki olusturdugunu (Ocasio, 2025) ifade eden aragtirmalarin oldugunu da goézden

kacirmamaliy1z.

Yapisal ataletin giiciiniin ve Orgiitsel degisime karsi direnigin, bir oOrgiitiin
stratejisine ve yapisina (Issel ve digerleri, 2023) ve cevresel degisim hizina (Eisenhardt,
2021) bagh olarak degisiklik gosterecegini kabul edebiliriz. Bu noktada Hannan ve
Freeman (1984)’iin, "temel" yapisal degisimin tehlikeli olduguna ve orgiitsel basarisizlik

ve Oliim olasiligini artirdigina yonelik agiklamalarinin altini ¢izebiliriz. Onlara gore, temel
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olmayan veya c¢evresel yapilan etkileyen degisiklikler ayni sonuglar iiretmeyecek, hatta
oliim riskini azaltabilecektir. Temel yapisal degisimi olusturan sey nedir? sorusuna Hannan
ve Freeman (1984); bir 6rgiitiin misyonu, otorite yapisi, teknolojisi ve pazarlama stratejisi
olarak cevap vermislerdir. O sebeple en temel yapisal degisimin, 6nce bir Orgiitiin
misyonunu, ardindan otorite yapisini, sonra teknolojisini ve nihayetinde pazarlama
stratejisini degistirmek oldugunu savunabiliriz. Hannan ve Freeman (1984: 156)’ya gore,
orgiitler bazen bu boyutlardaki konumlarim1 degistirmeyi basarabilse de, bu tiir
degisimlerin nadir ve maliyetli oldugu degerlendirilmektedir. Dahas1 6rgiitiin 6liim riskini
onemli Olclide artiracagi diisiiniilmektedir. O nedenle temel degisikliklerin, orgiitiin
yapisinda ve rutinleri tizerinde kapsamli degisiklikler gerektirecegini dngorebiliriz. Boylesi

bir durumda orgiitsel basarisizligin son derece olasi oldugunu belirtebiliriz.

Orgiitsel degisimin, ‘islerin nasil yapildigi’na meydan okudugunu ve sonug olarak
bireylerin belirsizlik yasamalarina ve yeni duruma uyum saglama konusunda potansiyel
basarisizlik korkusu tasgimalarina sebep oldugunu (Cohen ve McWilliams, 2021)
sOyleyebiliriz. O nedenle oOrgiitsel degisimin stres, diisiik motivasyon ve moral,
performansta diisiis, yliksek personel devri ve hastalik izni, kazalar, diistik is tatmini, diisiik
kaliteli tirtin ve hizmetler, zayif i¢ iletisim ve ¢atismalar gibi sorunlar1 da (Chandra ve
Hendratmoko, 2024) beraberinde getirecegini Ongorebiliriz.  Ayrica, Khan ve
arkadaslarinin (2022) degisim planlamasi ve uygulamasi ile ilgili sdyledigi su sozlerin de
altin ¢izebiliriz; “Alicilik, direnis, baglilik, alaycilik, stres ve ilgili kisisel tepkiler, orgiitsel
degisimin planlanmasi ve uygulanmasi c¢ercevesinde dikkate alinmasi gereken en 6nemli

degiskenlerdir”.

Bhattacharya ve arkadaslar1 (2021)’in  tutumlart bir bireyin duygularini,
diigiincelerini ve g¢evresinde olup bitenlere karsi hareket etme egilimlerini belirleyen bir
takim diizenlilikler olarak tanimladiklarini ifade edebiliriz. Roth ve arkadaslar1 (2022) ise
tutumlarin, bir kisinin tutum nesnesine kars1 olumlu veya olumsuz bir sekilde hissetme,
diistinme veya davranma egilimini yansittigini ileri siirmektedirler. Bouckenooghe ve
arkadaglar1 (2021)’e gore de, degisime yonelik tutumlar genel olarak bir kisinin degisim
hakkindaki bilisleri, degisime kars1 duygusal tepkileri ve degisime yonelik davranigsal
egilimleri ile olusmaktadir. Bu nedenle, aragtirmacilarin orgiitsel degisime karsi cesitli
calisan tepkilerini tanimladiklarini; bu tepkilerin gii¢lii olumlu tutumlardan (6rnegin, ‘bu

degisim, organizasyonun basarili olmasi i¢in gereklidir’) giiglii olumsuz tutumlara kadar
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(6rnegin, ‘bu degisim sirketi mahvedebilir’) degisiklik gdsterdigini ifade edebiliriz
(Groenewald ve digerleri, 2024). O halde, degisimin heyecan ve mutlulukla veya 6fke ve
korkuyla karsilanabilecegini ve ¢alisanlarin orgiitsel degisime verecekleri tepkilerin olumlu

niyetlerden olumsuz niyetlere kadar uzanabilecegini savunabiliriz.

Diger taraftan sosyal statiiyli gii¢ ile birlikte degerlendirdigimizde (Emerson, 1962;
Fiske, 2012; Henrich, 2024; Ridgeway ve Markus, 2022); orgiitsel degisimi
gerceklestirecek olan aktoriin hem baskalarinin yargi ve degerlendirmeleri sonucunda elde
ettigi yiiksek sosyal statii (Blader ve Chen, 2014) sayesinde hem de orgiit igerisinde
degisime kars1 olumlu duygusal tepkiler veren degisim alicilarinin olumlu davraniglariyla
giiclendiklerini sdyeleyebiliriz. Bu nedenle degisime karst olumlu tutumlar sergileyen
degisim alicilarinin  basarili  bir Orgiitsel degisim i¢in vazgegilmez olduklarim
(Bouckenooghe ve digerleri, 2021) ifade edebiliriz. Baska bir ifadeyle, yiiksek statii sahibi
olan ve degisimi gergeklestirecek olan aktoriin, degisimi destekleyen isbirlikgileri ile
giiciinii daha da artiracagint  (Blade ve Chen ,2014) bu sayede sosyal iliskilerinde
digerlerinden daha fazla saygi ve itibar gérme konusunda daha tesvik edici bir tutum

sergileyecegini (Tasa ve Bahmani, 2023) kabul edebiliriz.

Dolayisiyla, bu yiiksek statiilii ve degisimi gergeklestirecek olan aktoriin
davraniglarinin digerleri tarafindan dikkate alinip hakli bulunmasi yoniinde bir beklenti
icinde olacaklarin1 (Ridgeway ve Markus, 2022) ileri siirebiliriz. Haliyle bu beklentinin
hem ytiiksek statiilii ve degisimi gerceklestirecek olan aktdre yonelik hayranligin devam
etmesine hem de statiisiini koruyarak (Henrich, 2024) degisimi kolaylikla

gerceklestirmesine imkan taniyacagini ifade edebiliriz.

Degisime kars1 sergilenecek olumlu tutumlarin, hem orgiitsel hedeflere ulasmada
hem de degisim programlarinda basarili olmada hayati bir oneme sahip oldugunu
(Bouckenooghe ve digerleri, 2021) iddia edebiliriz. Ciinkii degisim yonetimi yazininda,
degisimi anlamak ve yonetmek i¢in gergeveler ve yontemler saglasa da, sonuglarin oldukca
hayal kirikligi yarattigi ifade edilmektedir. Nitekim Zada (2022)’nin ‘tim degisim
girisimlerinin yiizde 70'inin basarisizlikla sonu¢lanmaktadir’ yoniindeki ifadesinin bizi act

bir gercekle karsi karsiya biraktigini sdyleyebiliriz.

Orgiitsel degisim girisimlerinin basarisiz olmasmimn bir numarali nedeninin,

degisime kars1 direnis (Lum, 2021) oldugunu ve bunun degisime yoOnelik olumsuz
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tutumlarin gelisimi ile yakindan iligkili oldugunu savunabiliriz. Calisanlarin degisime karst
tutumlarinin, moral, Tlretkenlik ve isten ayrilma niyetlerini etkileyebilecegini
(Bouckenooghe ve digerleri, 2021) 6ngorebiliriz. Cilinkii orgiitsel degisim ¢abalarinin
bireyler igin ¢ok stresli bir deneyim olabilecegini (Belschak ve Jacobs, 2023) iddia
edebiliriz. Daha kapsamli bir sekilde agiklayacak olursak, degisim siire¢lerinde bir kisinin
yasayabilecegi bircok duygusal durumun oldugunu, bunlarin denge, inkar, 6fke, pazarlik,
kaos, depresyon, istifa seklinde ortaya ¢ikabilecegini (Ali ve Hassan, 2022) belirtebiliriz.
Degisime karsi verilen bu tiim tepkilerin, son derece normal tepkiler oldugunu ¢iinkii
degisim siirecinin bilinen bir durumdan bilinmeyene gecisi ifade ettigini (Saeed ve
digerleri, 2021) soyleyebiliriz. Degisime karst direnis konusunun, pozitif veya negatif
tutumlarla dogrudan iliskili oldugunu ve yazinda kritik bir basar1 veya basarisizlik faktorii

olarak kabul edildigini (Lamprakis ve Lampraki, 2023) ifade edebiliriz.

Buraya kadar yapilan agiklamalart sosyal kimlik kuraminin bakis agisi ile

degerlendirdigimizde sunlar soyleyebiliriz;

Sosyal kimlik kuramina gore klan iiyelerinin kendilerini ve diger iiyeleri klanin
ayrilmaz bir pargasi olarak tanimladiklarin1 ve ortak biligsel bir olgek gelistirdiklerini
(Tajfel ve Turner, 1978:283) gorebiliriz. Dolayisiyla degisime kars1 verecekleri tepkileri bu
ortak biligsel 6l¢egi kullanarak gelistireceklerini ileri siirebiliriz. Nitekim Berger ve
Luckman (1966)’da bireylerin 'gerceklik' olarak algiladiklar1 fenomenlerin bir¢ogunun
aslinda bireyin mensubu oldugu sosyal toplulugun gelenek, gorenek, norm ve yapilarindan
etkilenerek insa edilmis oldugunu ileri siirmektedirler (bkz. Baslik 1.2.1). O nedenle ‘klan
prototipi’nin klan iiyeligini tanimlayan davranislari belirledigini, klan i¢inde diger tiyelerin
maruz kalacaklar sosyal etkiyi klanin norm ve degerlerine gore tanimladigini ve buna gore
sosyal diizen olusturdugunu (Hogg ve digerleri, 2004:253; Turner, 1982:6; Hornsey, 2008;
Schellhaas ve Dovidio, 2016:11; Hogg, 2000a, 2000b; Hogg ve Terry, 2000)
hatirladigimizda; bireylerin bireysel benliklerinden dogan tutum ve davraniglari degil klan
tiyeliginden kaynaklanan ortak tutum ve davranislari benimseyerek (Turner ve Reynolds,
2012), ‘algisal ayirtedilicilik’ (Tajfel 1959,1969) gelistireceklerini ve orgiitsel degisimin
beraberinde getirecegi yarar/zarar algisini, hedef uyum/uyumsuzlugunu ve olumlu/olumsuz

valansi bu ¢ercevede yorumlayacaklarini ifade edebiliriz.

Bu noktada yiiksek statiilii klanin etkin oldugu orgiitlerde diisiik statiilii klanin

direnisinin, orgiitsel degisimin basarisizligindan sorumlu oldugunun siklikla sdylendigini

41



(Battilana ve Casciaro, 2013:819-836), bazi1 diisiik statiilii klan tiyelerinin bu degisime ilk
tepkisinin tamamen olumlu olacagini ancak degisimin nihayetinde basarisiz olacagini
(Bienestock ve Bianchi, 2004) vurgulayabiliriz. Baska bir deyisle, degisime tepki veren
diisiik statiilii klan iiyelerinin yani degisim alicilarinin gosterdigi olumlu tepkinin yani sira,
uygulama asamasinda bir seylerin eksik kaldigim diisiinebiliriz. Ozellikle, 6rgiitsel degisim
lizerine yapilan bir¢ok arastirmada (Oreg, Vakola ve Armenakis, 2011:461-524), degisim
alicilarinin  yanitlarinin valansina (Psikolojik baglamlarda, bir olaym, nesnenin veya
durumun igsel gekiciligini veya iticiligini ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir.) —
degisime ne kadar olumlu veya olumsuz yanit verdikleri —odaklanma egiliminin
sorgulanmakta oldugunu ancak alicilarin yanitlarmin igerdigi aktivasyon derecesinin

(pasiflik ile etkinlik) biiyiik dl¢lide goz ard1 edildigini tespit edebiliriz.

Alicilarin degisime yanitlarini daha iyi anlamak i¢in yalnizca merkezi yonetim
tarafindan baslatilan degisimlerde degil, aym1 zamanda asagidan yukariya dogru olan
degisimlere de bakmanin 6nemli oldugunu iddia edebiliriz; ¢linkii hem degisim alicilarinin
hem de degisim baslaticilarinin  Orglitsel hiyerarsinin  herhangi  bir  yerinde
konumlanabilecegini (Plowman, Baker, Beck, Kulkarni, Solansky ve Travis, 2007:515-
543) oOngorebiliriz. Arastirmalarin, orgiitsel degisimle ilgili olarak degisim alicilarinin
perspektifinden i¢gdriiler saglamaya bagladiklarini sdyleyebiliriz (Oreg ve digerleri, 2011).
Bunun, onlara daha az ya da daha fazla Ortiik olarak atfedilen direnisin olagan roliinii
sorgulama imkani tanidigin1 (Ford, Ford ve D'Amelio, 2008:362-377) iddia edebiliriz. S6z
konusu arastirmalarda degisime yonelik alic1 tepkilerinin direnisin tesine genisletildigini
(Oreg, 2006:73-101); bunun da alayciligi (Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005:429-459),
geri ¢ekilme davranislarimi (Martin, Jones ve Callan, 2005), destegi ve bagliligi
(Herscovitch ve Meyer, 2002:474) igerdigini ileri siirebiliriz.

Bu arastirmalarin, degisim alicilarinin degisime yanitlarini tanimlamak igin
kullanilan terimlerin, alicilar1 en kotii durumda direngli, en iyi durumda ise pasif
destekgiler olarak tanimlanmasini miimkiin kildigin1 (Bienestock ve Bianchi; 2004)
sOyleyebiliriz. Lewin(1947)’nin degisimi karsilamak i¢in bir kuvvetin aktif olarak
uygulanmasi seklinde tanimladig1 direnis teriminin, daha sonra degisime karsi reaktif bir
pasif tutum olarak kavramsallastirildigini ve operasyonellestirildigini (Oreg, 2006)

gorebiliriz.
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Degisime kars1 aktif bir durus igeren diger terimlerin —aktif direnis veya destekleme
gibi— uyum saglama ve igbirligi gibi pasif bir durus ile birlikte degerlendirildiginde bir
degisimi ne Ol¢iide desteklendigini yansitan terimler oldugunu (Herscovitch ve Meyer,
2002) soOyleyebiliriz. Dolayisiyla, degisime yonelik birden fazla yanit tiiriinii ele alan
arastirma modelleri, bazen ¢ok boyutlu olarak etiketlense de (Herscovitch ve Meyer,
2002), genellikle bu yanut tiirlerini yiiksek olumsuzluktan yiiksek olumluya kadar uzanan

tek bir valans boyutunda konumlandirabiliriz.

Konuyu grup seviyesinde ele aldigimizda tekrar sosyal kimlik kuramina dénmekte
fayda oldugunu soyleyebiliriz. Cilinkii daha 6nce de ifade ettigimiz gibi bazi1 klan iiyeleri
menfaatleri geregi diger klanin iiyeleri ile yakinlasma gayreti icinde olabilirler. Ozellikle
klan prototipinin klanin etkinligini artirmak amaciyla sosyal iliskilerini gii¢clendirmek
isteyecegini, karsilikli glivene dayanan bu sosyal iligkilerin bazen ¢ok giiclii bazen de zay1f
baglarla insa edilecegini (Wang ve digerleri, 2022:373; Inkpen, 2016, Sargut, 2006)
degerlendirebiliriz. Giiglii baglarin, herhangi bir sosyal baglantiya ihtiya¢ duymadan
prototip ve Tlyeler arasinda son derece giiglii bir iliskinin tesis edilmesine imkan
tantyacagini (Uzzi, 1999:483; Kaur ve Singh, 2016:40), bu giiclii iligkinin prototipin diger
tiyeler tlizerindeki kontroliinii daha da gii¢lendirecegini (Cross ve digerleri, 2001:216)
sOyleyebiliriz. Diger taraftan bu giiclin sadece prototipin diger iiyeler iizerindeki
kontroliinii artirmakla kalmayip, klanin ortak faydasi i¢in tiim iiyeler tarafindan paylasilan
ortak bir olgu olarak kabul edilecegini ve klan iginde is birligini artiracagini (Follett, 1918;
Parker, 2011:24) ileri siirebiliriz. Bununla birlikte yine sosyal kimlik kuramcilarinin ortaya
attig1 bir kavram olan ‘sosyal cazibe’ tanimi geregi (bkz. Baslhik 1.3) klan iyelerinin
bireysel tercihleri yerine klan i¢inde yiiksek statii sahibi olan prototipin tercihlerini
cezbedici bularak 6z benliklerini terk etmelerinin (Hogg, 2001) baska bir ifadeyle yiiksek
statliden kaynaklanan sosyal cazibe sebebiyle, iiyelerin prototip ile benzerliklerinin
artacagini (Baron ve Pfeffer, 1994:193) ve herhangi bir tutum nesnesine yonelik kendi
tepkilerini olustururken prototipin tepkilerini referans alacaklarini sdyleyebiliriz. Clinkii
klan i¢inde prototipe en fazla benzeyenin sosyal cazibesinin, kismen benzeyene gore daha
fazla olacagini; dahasi bir iiyenin sosyal cazibesi ne kadar fazla ise —bu durum sosyal
cazibenin derecesi olarak tanimlanmaktadir (Turner; 1991:165-169)— diger iyelerin o

liyeye yonelik sempatisinin de o kadar gii¢lii olacagin1 (Hogg, 2001) ileri siirebiliriz.

O halde prototipin bireysel tepkilerinin klanin diger iyelerinin tepkilerini de

belirledigini ve bunun da klanin ortak tepkisine doniisecegini ileri siirebiliriz. Baska bir
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ifadeyle sosyal kimlik kuramindan destek alarak yazinda tanimlanan bireysel tepkilerin
grup seviyesinde de benzer tepkilere karsilik gelecegini iddia edebiliriz (bkz. Basglik 1.2.1
ve 1.2.5).

Degisime verilen yanitlarla ilgili ¢alismalardaki yaygin yaklasima paralel olarak,
degisime yonelik duygusal tepkilerle ilgili ¢alismalarin ¢ogunun, tepkilerin valans
boyutuna odaklandiklarini ifade edebiliriz. Bununla birlikte, birka¢ ¢alismanin her iki
boyutu da yani hem valans hem de aktivasyon (Psikoloji baglaminda, bireylerin zihinsel ve
duygusal durumlarinin uyarilmasi ve belirli bir tepki vermeye hazirlanmasi anlaminda
kullanilmaktadir.) boyutunu kabul etmekte ve boylece alicilarin duygusal deneyimlerine
daha karmasik ve gergekgi bir bakis agisi sunmakta oldugunu (Livne-Tarandach ve
Bartunek, 2009:1-35) soyleyebiliriz.

Bir olaya veya nesneye yonelik olumlu duygular, nesne veya olay1 desteklemeye
yonelik davraniglarla iliskilendirilirken, nesne/olaya yonelik olumsuz duygularin, onu
engellemeye yonelik davranislarla iliskilendirilecegini degerlendirebiliriz. O nedenle
duygu aktivasyon diizeyinin, davranig aktivasyon diizeyi ile ortlisecegini (Mesquita ve
Frijda, 2011:782-784) 6n gorebiliriz.
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Bu noktada Sekil 1.2°yi buraya kadar anlatilanlarin bir 6zeti olarak kabul

edilebiliriz;
HEDEF UYUMLU HEDEF UYUMSUZ

o | DEGISIMCOK BASARILI DEGISIMBASARILI
= E VALANS OLUMLU VALANS OLUMSUZ
5 .5 | AKTIVASYON AKTIF AKTIVASYON PASIF
© > | KAYNAK COK KAYNAK AZ
2
=
L
=
w
= o DEGISIMBASARISIZ DEGISIM COK BASARISIZ
= 5 | VALANSOLUMLU VALANS OLUMSUZ
“ 5 | AKTIVASYON PASIF AKTIVASYON AKTIF

O | KAYNAK AZ KAYNAK YOK

Sekil 1.2. Klanin Statiiye Verdigi Onem ve Sonuglari
Kaynak: Ridgway, 2014; Mesquita ve Frijda, 2011; Alvesson ve Willmott, 2002; Barrett, 1998’den

yararlanilarak hazirlanmistir.

Ornegin, 6fke ve kin, her ikisinin de etkinlestirilmis duygular oldugunu ve aktif
davraniglar tetikledigini (ses yiikseltme gibi) (Edwards ve Wupperman, 2019:3-14) iddia

edebiliriz.

Degisimi kabul etmenin, olumlu valans ve diisiik aktivasyonun birlesimini
igerdigini ve bu durumu karakterize eden duygularin sakin, rahat ve tatmin olma seklinde
ifade edildigini (Barrett, 1998:579-599) soyleyebiliriz. Bu duygularla iliskili davranig
niyetini pasif destek saglama olarak tanimlanabiliriz. Ornegin, yeni bir degisim
duyuruldugunda tatmin olan degisim alicilarinin, pasif bir destek¢i olabileceklerini ve
dikkatli dinleme veya goze batmadan uyum saglama gibi davranislar sergileyebileceklerini

(Paterson ve Cary, 2002:83-103) 6ngorebiliriz.

Diger taraftan ¢alisanlarin Orgiitsel degisimi kabul etmesinin, onlara olumlu

sonuclar (iyilesmis refah gibi) getirmesinin yanisira (Oreg ve digerleri, 2011), degisimin de
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sorunsuz bir sekilde uygulanmasina imkan taniyacagin1 (Holt, Armenakis, Feild ve Harris,
2007:232-255) kabul edebiliriz. Ciinkii degisimi yonetenlerin bunu olumlu bir sekilde
degerlendirebileceklerini savunabiliriz. Degisimi kabul etmeme durumunun ise, olumsuz
valans ve diisiik aktivasyonun birlesimini i¢erecegini (Barrett, 1998) ifade edebiliriz. Bu
durumu karakterize eden duygular arasinda umutsuzluk, iizgiin ve ¢aresiz olma yer
alacagimi iddia edebiliriz. Bu pasif tepkilerin eylem egilimlerinin ise, geri ¢ekilme
davranisi, is tatminsizligi (Farrell, 1983:596-607) gibi davranislarin (Whiteside ve Barclay,
2013:251-266) yan1 sira devamsizlik, higbir sey yapmama ve hata yapma gibi durumlari da
icerebilecegini ifade edebiliriz. Yazinda, bu tiir pasif olumsuzluklarin, 6nemli bilgileri
saklama anlamina gelen ‘uyumlu sessizlik’ terimiyle ifade edildigini (Ang, Van Dyne ve
Begley, 2003:561-583) sdyleyebiliriz. Degisime yonelik tepkilere iliskin Onceki
calismalarin belirttigi gibi, degisim alicilarinin, bir dizi toplanti ve miidahale gibi degisim
olaylarindan dolay1 yorgun veya sikilmis hissettiklerinde, degisim sirasinda ayak siirlimek,
pasiflik ve sahte kabul gdsterme gibi davranislar sergileyebileceklerini (Oreg, 2006) iddia
edebiliriz. Degisim kabuliiniin olumlu sonug¢larinin aksine, degisimi kabul etmemenin,
degisim alicilar1 i¢in daha yliksek alaycilik, degisim cabalarinda daha diisiik katilim ve is
ile ilgili olumsuz tutumlar ve ihmal davraniglar1 (ge¢ kalma, devamsizlik gibi) (Farrell,

1983) gibi davranislarla iliskilendirilebilecegini vurgulayabiliriz.

Degisime direng gosterme olumsuz valans ve yiiksek aktivasyonun birlesimini
igerebilir. Bu durumu karakterize eden duygular arasinda stresli, 6fkeli ve iizgiin olmanin
yer aldigin1 (Barrett, 1998) diisiinebiliriz. Degisime karsi direng géstermenin aslinda bir
giic uygulamasi (Lewin, 1947) oldugunu ve aktif karsitlik, ses yiikseltme veya ayrilma gibi
memnuniyetsizlige yonelik aktif tepkilerle karsilastirilabilir (Ang ve digerleri, 2003)
oldugunu soyleyebiliriz. Yazinda etkinlestirilmis tepkiler nispeten ihmal edilmesine
ragmen, bir¢ok c¢alismada, degisime yonelik olumsuz etkinlestirilmis duygusal tepkilerin,
ofke (Kiefer, 2005:875-897), stres (Bordia, Jones,Gallois, Callan ve DiFonzo, 2006:601-

621) gibi direnis bigimleri olarak ele alindigin1 gorebiliriz.

Degisim olaylarindan dolay1 ofkelenen, sinirlenen veya rahatsiz olan degisim
alicilarinin degisim hakkinda elestirel ve kiigiiltiicii bilgi ve goriisler yayabileceklerinin
(Maynes ve Podsakoff, 2014:87) altin1 ¢izebiliriz. Etkinlestirilmis degisim direnisinin
ayrica devamsizlik seklinde de ifade edilebilecegini (Fugate, Van der Heijden, De Vos,
Forrier ve De Cuyper, 2021:266-298) soyleyebiliriz. Bu tiir bir devamsizligin, degisim i¢in

onemli olumsuz sonuglar dogurabilecegini — yeni calisanlarin ise alinmasi ve onlarin
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egitimi gibi ek maliyetler gerektirebilecegi gergegi gibi — bunun da daha kotii orgiitsel
performansa yol agabilecegini dahasi geriye kalan eski ¢alisanlarin ig yiikiinii artiracagini,
moral ve motivasyonunu diistiriip, olumsuz bulasic1 etkiler yaratabilecegini (Shaw,
Delery, Jenkins Jr ve Gupta, 1998:511-525) 6ngérebiliriz. Ancak olumsuz sonuglarinin
yani sira, degisim direnisinin bazi faydalarinin da olabilecegini iddia edebiliriz. Morrison,
Wheeler-Smith ve Kamdar (2011:83)’¢ gore degisime karsi aktif bir sekilde
anlagsmazliklarini ifade eden alicilarin, direnislerini ifade etmelerinin katarsis saglayacagi
ve stresi azaltacagi diisiinlilmektedir. Dahasi itirazlarini dile getiren calisanlarin, daha az

isten ayrilma ihtiyaci hissedecekleri (Batt ve Hermans, 2012:1-52) ileri siiriilmektedir.

Bireylerin olaylar1 ve bunlarin kendileri {iizerindeki potansiyel etkilerini
degerlendirme siireci (Emde, 2014:1-37) olarak tanimlanan bilissel degerlendirmede
karsilagilan olaylar karsisinda sahip olunan duygularin —olayin kendileri igin ne kadar
onemli oldugunu degerlendirme siiregleri sonrasinda sahip olduklar1 duygular— eylem
egilimleri —insanlarin olayla basa ¢ikma secenekleri ve kaynaklar1 degerlendirme siireci
sonrasinda gelistirdikleri egilimleri— iizerinde etkili olacagini (Emde, 2014) soyleyebiliriz.
Bagka bir ifadeyle biligsel degerlendirmede once olayin bireyin hedefleri ile ne kadar
uyumlu oldugunun daha sonra bu olayin birey i¢in ne kadar 6nemli ve anlamli oldugunun
degerlendirildigini sdyleyebiliriz. Bu degerlendirmelerin, bireylerin kisisel yarar veya zarar
algilarina atifta bulunmak i¢in siklikla kullanildigini1 (Elfenbein, 2023:489-517) gorebiliriz.
Algilanan zararin, olumsuz duygu doguracagini; algilanan yararin ise olumlu duygu
doguracagini diistinebiliriz. Ciinkii, duygu degerlendirme kuramlarinin, yiiksek hedef
uyumunun olumlu duygular, diisiik hedef uyumunun ise olumsuz duygular doguracag:

yoniinde bir takim 6nermelerde (Mesquita ve Frijda, 2011) bulunduklarini gorebiliriz.

Hedef uyumu ile valans arasindaki olumlu iliskinin, Castillo, Fernandez ve Sallan
(2018:468-493)’in orgiitsel degisim sirasinda heyecan ve korku arasindaki ayrim hakkinda
ortaya koyduklari1 6nermeleri ile tutarli oldugunu iddia edebiliriz. Onlara gore hedef uyumu
(uyumsuzlugu) ile heyecan (korku) arasinda olumlu bir iliski s6z konusudur. Baska bir
ifadeyle daha yiiksek hedef uyumunun daha fazla seving (olumlu valans) ve daha az 6tke

ve iizlintli (olumsuz valans) ile iligkili oldugunu sdyleyebiliriz.

Baslik 1.2.3’de de anlatildigi gibi bu durumu klan ve iiye arasindaki uyumu dikkate
almadan aciklamaya calismanin zor olabilecegini soyleyebiliriz. Ciinkii yiiksek hedef

uyumunun yaratacagi olumlu duygularin ya da diisiik hedef uyumunun yaratacagi olumsuz
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duygularin iiyenin ihtiyaglarinin klan tarafindan karsilanmasi ile ortaya ¢ikan uyumun
(Kristof-Brown ve digerleri, 2005) =zayif ya da giligli olmasi zemininde
degerlendirilebilecegi iddia edilmektedir. Baska bir ifadeyle klan iiyenin ve/veya iiye
klanin ihtiyacim karsiladig1 takdirde klan ile iiye arasinda bir uyum oldugunu
sOyleyebilecegimiz (Kristof, 1996) icin prototipin Orgiitsel degisime dair sahip oldugu
yarar/zarar algisinin  doguracagi duygunun klanin diger iyeleri tarafindan da

paylasilacagini ifade edebiliriz.

O sebeple klanin iiyeye sundugu ya da sunabilecegi kaynaklar (finansal, fiziksel,
psikolojik, vs...) ve firsatlar ile iiyenin talep ettigi kaynaklar ve firsatlar eslestiginde
(Cable ve Edwards, 2004) ya da iiye ve klani1 tanimlayan bir dizi 6zellik iizerinden
benzerligin esas alinmasi sonucunda (Kristof, 1996) klanin degerleri, amaclar1 ve normlari
ile iiyenin kisilik, deger (hem sosyalizasyon hem de genetik yapilarindan kaynaklanan
(Meglino ve Ravlin; 1998:365-366)), amag ve tutumlarinin eslesmesi (Edwards ve Ship,
2007) ile orgiitsel degisime karsi prototipin besledigi duygu ile klanin diger iiyelerinin
besledigi duygunun ayni olacagmi diisiinebiliriz. Burada ‘Deger Uyumu’nun Onemini
vurgulamakta fayda oldugunu degerlendirebiliriz. Ciinkii deger uyumunun, inanis, algi,
tutum, karar ve davraniglar iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu (Edward, 2009;

Meglino ve Ravlin, 1998) sdyleyebiliriz.

1.5. Gii¢ ve Karar Siireci

Baglik 1.3’de detayl bir sekilde agiklanan ‘sosyal statli” ve ‘gii¢’ arasindaki iligkiyi
dikkate aldigimizda sosyal statii 6nyargilarinin, insanlarin belirli bir durumda kendilerini
sunma/ifade etme konusunda sahip olduklar1 o6zgiliveni ve enerjiyi etkiledigini
sOyleyebiliriz. Yiiksek statiilii klanlar hevesle konusurken, diisiik statiilii klanlarin tereddiit
edecegini; dahasi ayni fikrin, yiiksek statiilii klanlar tarafindan ortaya atildiginda ‘daha 1y1’
duyulurken, diisiik statiilii klanlar tarafindan ortaya atildiginda daha az etkili algilanacagini

ileri siirebiliriz (Anderson ve digerleri, 2006).

Nadiren fark edilen statli 6nyargilarinin, okullar, is yerleri ve saglik organizasyonlari
gibi onemli oOrgiitsel ortamlarda gerceklesen bir¢ok hedef odakli etkilesim araciligiyla
tekrar tekrar ortaya cikabilecegini ongorebiliriz. Yapilan aragtirmalara gére (DiMaggio,
2012; Ridgeway, 2014; Anderson ve digerleri, 2006; Sayer, 2011), yiiksek statiilii klan —

erkekler, beyazlar, orta simif— iiyelerinin, sistematik olarak daha fazla kaynak ve gii¢
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pozisyonlarna yonlendirilmesinin, cinsiyet, itk ve simif oOzelliklerine dayali maddi
esitsizligin kaliplasmasindan bagimsiz bir gii¢ olarak katkida bulundugunu diisiinebiliriz.
Bu durumun, klanlar arasindaki kaynak ve gii¢ esitsizliklerini mesrulastirdigini ve hakli
cikardigini sdyleyebiliriz. Nitekim Bourdieu (1984) statii inang¢larinin, ortamda bulunan
klanlar arasinda fark olusturma konusunda degil, onlar1 kolektif bir farklilik projesinde

birlestirmek konusunda etkili oldugunu savunmaktadir.

Sinif temelli statii hiyerarsisinin, yiiksek statiilii klanlarin sahip oldugu 6zel ‘kiiltiirel
sermaye’ye daha fazla vurgu yapmakta oldugunu (Bourdieu, 1984) gorebiliriz. Keza
Ridgeway (2014)’de yiiksek statiilii klanlarin elit sermayelerinin 6zel olarak kalmaya
devam etmesi i¢in siirekli olarak uyum sagladiklarint ve degismek zorunda kaldiklarini

ifade etmektedir.

Blau (1963), orgiitsel degisimin sosyal statiiniin ortaya ¢ikan bir 6zelligi oldugunu
One stirmiistiir. Bagka bir ifadeyle Blau’nun yaptig1 ¢alismada, biirokratik orgiitlerde sosyal
statii farkliliklarinin, orgiitsel degisim siireclerini nasil etkiledigini ve biirokrasi iginde
sosyal statiiniin bireylerin islevlerini ve rollerini nasil belirledigini ve bunun da degisim
stireclerinde farkl tepkilere neden olabilecegini agiklamaya ¢alistigini sdyleyebiliriz. Diger
taraftan Blau (1963)’iin, sosyal statii ile sosyal aglar arasindaki iliskiye dikkat ¢ekerek
yiiksek sosyal statiiye sahip aktorlerin, daha genis ve etkili bir sosyal ag diizenegine sahip
olmalar1 sebebiyle degisim siireglerinde ihtiya¢ duyulan kaynak ve destege daha kolay
ulastiklarinin da altin1 ¢izmekte oldugunu da ifade edebiliriz. Boylesi bir degisimin orgiitiin
karar siireglerini de dogrudan etkileyebilecegini 6ngorebiliriz. Cilinkii hedef uyumunun
yuksek ya da diisiik olmasina bagli olarak, karar siireclerinde etkili olan koalisyon
tiyelerinin alinan/alinacak karara kars1 duygusal tepkilerinin de degisecegini sdyleyebiliriz.
Bagka bir ifadeyle orgiit igerisinde karar alma siireclerine dair hayata gegirilecek bir
degisimin, degisim alicilarinin valanslarini ve aktivasyonlarini degistirecegini iddia
edebiliriz. O nedenle karar alicilar her ne kadar belirsizlikle basa ¢ikabilmek i¢in isin igine
uzmanlar1 dahil ederek, gorev giicleri ya da yeni takimlar yani koalisyonlar olusturarak
(Xia ve digerleri, 2014) sonuglar istedikleri yone ¢evirmeye c¢aligsalar da yiiksek statiilii
klanlanin ihtiyaclariin, beceri ve yeteneklerinin (O’Reilly, 1973), kariyer planlamalarinin
(Burns ve Stalker, 1961; Chandler, 1962) karar alicilar1 sinirlandirabilecegini diisiinebiliriz.

Dahast bu durumun sadece karar alma siirecini degil, ayn1 zamanda kilit pozisyonlara
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alinacak aktorlerin se¢imini (Salancik ve Pfeffer, 1977:14)’de etkileyebilecegini iddia
edebiliriz.

Pfeffer ve Salacik’e gore karar alicilar, orglitsel problemlerle basa ¢ikabilmek adina
ihtiya¢ duyduklari bilgi akisinin devamliligin1 saglamak i¢in diger aktorlere bagimlidirlar
(Pfeffer ve Salancik, 1978:177-179). Bu noktada, 6nemli ve degerli olarak adledilen
bilginin karar alict nezdinde kabuliinii ifade eden giiciin (Raven, 2008:3-6; Pierro ve
digerleri, 2008:1922) o bilginin yaratacagi bagimliliga gore artacagini ve Orgiitlerin
cevrelerine uyum saglamak amaciyla belirleyecekleri stratejik kararlar tizerinde oldukca
etkili olacagimi soOyleyebiliriz. Nitekim arastirmacilar da Orgiitlerin  yasamlarini
stirdiirebilmek i¢in gerekli olan kit ve kritik kaynaklar1 denetleyen, kilit pozisyonlarda yer
alan, orgiitsel problemleri ve kurallar1 tanimlayan aktorlerin orgiit i¢indeki giiglerini
artiracaklarini (Salancik ve Pfeffer, 1977:17; Hambrick, 1981:257; Ulgen ve Mirze,
2013:52) ifade etmektedirler. Dahasi boylesi bir giice sahip olan aktoriin, orglit yapisinda
ve davranislarinda degisiklik yaratmaya, cevresel smirhiliklarin Orgiitiin karar alma
mekanizmasi iizerindeki etkilerini ve var olan bagimliliklarini da minimize etmeye

calisacagini (Hilman ve digerleri, 2009:1408) degerlendirebiliriz.

Diger taraftan giiciin ayn1 zamanda potansiyel bir etki kaynagi oldugunu dikkate
aldigimizda yiiksek statiilii klanlarin o6rgiit i¢i kaynaklarin tahsisini kendi ¢ikarlar
dogrultusunda yonlendirmek adina girisimde bulunabileceklerini de (Lewin, 1951) gézden
kacirmamaliyiz. O halde yiiksek statiilii klanin insan kaynagini da kendi c¢ikarlari
dogrultusunda yonlendirerek karar siirecine katilanlarin  vasiflarinda  belirleyici

olabilecegini sdyleyebiliriz.

Her ne kadar geleneksel iktisat kuramcilari, aktorler arasinda herhangi bir sosyal
etkilesime gerek olmadan ekonomik eylemin gerceklestirilebilecegini iddia etseler de
ekonomik eylemin aktorler arasindaki iliskiler sayesinde geliserek yeni bir potansiyel giic
olusturdugunu ve aktorlerin bu iliskileri kendileri i¢in nasil faydali hale doniistiirdiiklerini
(Granovetter, 1985:494; Sozen ve digerleri, 2010:146; Wang ve digerleri, 2022:372)
gozden kacirilmamaliy1z. Bu nedenle ag diizenegi igerisindeki giiclii iligkilerin varliginin
klanlar arasinda is birligi ve giiven olusturarak olumlu ¢iktilar elde edilmesini
saglayabilecegi (Gargiulo ve Benassi, 2000:184) gibi sosyal iliskiler araciligiyla elde
edilen varliklar sayesinde klanlarin 6rgiit tizerindeki etkisini de artirabilecegini (Salancik,

1986:199; Gnyawali ve Madhavan, 2001) iddia edebiliriz.
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Weber’in ‘biirokratik yapilanmalarda aktoriin kisisel ozellikleri ve sosyal statiileri
degil orgiit acisindan sergiledigi performans 6nemlidir’ derken aslinda bireyler arasinda
herhangi bir sosyal etkilesime gerek olmadan kaynaklara ulasmanin miimkiin olabilecegini
(Beckert, 2003:773) savundugunu sdyleyebiliriz. Ancak ¢ogunlukla topluluk¢u egilimlerin
oldugu orgiitlerde aktoriin sosyal iliskilerinin giliciiniin (Hammond ve Glen, 2004) varligini
g0z ard1 etmemizin miimkiin olamayacagin1 6ngorebiliriz. Bu sebeple iliskisel gii¢ aktdrler
arasindaki baglarin yapisina, sayisina ve giicline dayanan 6zel bir giic (Zhoa ve digerleri,
2016:519) olarak tanimlanmakta ve bu giiciin, diger aktorlerin eylemlerini denetlemek,
yonlendirmek ve amaglari dogrultusunda digerlerinin iradesini manipiile etmek, en
nihayetinde de c¢evrelerini kendi beklenti ve faydalar1 c¢ergevesinde sinirlandirmak
amaciyla kullanildigi (Reed, 2013:203) ifade edilmektedir. Bu agidan baktigimizda giig
yiiksek statiilii klanin kontroliine gecerse; itaat, sadakat ve yakin iliskiler 6n plana
cikarken, profesyonellik ve liyakat Otelenebilir (Sargut, 2019:2) seklinde bir iddiada
bulunabiliriz. Bu durumda kararlarin da yiiksek statiili klanin iradesi yoniinde
sekillenecegini ve karar alicilarin orgiitsel degisim ile kars1i karsiya kalacaklarini

diistinebiliriz.

Yiiksek statiilii klanlarin koalisyonlarin eylemlerini, normlara ya da geleneklere
(inanca iliskin bilgilere) bagl kalarak gelistirdikleri diisiince kaliplari, davranislar,
simgeler ve yasam tarzlarin1 kullanarak denetlemeye ya da siirlandirmaya calistiklarini
(Sargut, 2019:13; Ouchi, 1980:137; Harris, 1980:557) ileri siirebiliriz. Soylemsel gii¢
olarak isimlendirilen (Reed, 2013:200) bu giiclin sonucunda da tipki iliskisel giigte oldugu
gibi benzer sonuclarla karsilasabiliriz. Bagka bir ifadeyle bu iki gii¢ iliskisinin sonucunda
klan tyeleri arasindaki etkilesimin daha da yogunlasacagini; buna bagli olarak ytiksek
statlilii klanin koalisyon ve onun gelecekteki eylemleri ilizerindeki denetim giiciiniin
artacagin1 (Reed, 2013:203) iddia edilebiliriz. Nitekim Reed’in gergeklestirici gii¢ olarak
isimlendirdigi bu giiclin bir anlamda o6rgiit icinde kararlarin ve uygulamalarin hangi
yontemlerle hayata gecirildigini gosterdigini sdyleyebiliriz. Benzer sekilde orgiit iginde
iliskisel kurumlarin yerine kurumsal kurumlarin kullanildigi durumlarda da kararlarin

koalisyonun sahip oldugu giice gore sekillendigi (Sargut, 2019:4-11) diisiinebiliriz.

Profesyonel biirokrasiler olusurken daha dnceki klanlarin yok olmayip kendi ortak
deger ve inanclar1 c¢ergevesinde etkinliklerini siirdiirmeye c¢alistiklarini animsarsak
kurumsal yapiin koydugu kurallar ile yiiksek statiilii klanlarin inang¢ ve degerleri arasinda

bir ¢atismanin ortaya ¢ikmasinin (Sargut, 2019:13) kacinilmaz oldugunu sdyleyebiliriz.
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Diger bir deyisle koalisyonun genellikle yiiksek statiilii klan tarafindan desteklenmeyen
amaglart gerceklestirmeye calisacagini (Mayes ve Allen, 1977) yani koalisyonun yiiksek
statiilii klan tarafindan hayata gecirilmek istenen orgiitsel degisime direng gdsterecegini
iddia edebiliriz. S6z konusu amagclarin yiiksek statiilii klan tarafindan desteklenmeyecegini
clinkii ya gergeklestirilmek istenen amaglarin klanin ¢ikarlar ile ortiismeyecegini ya da
icinde bulunulan belirsizligin klana essiz bir ayricalik ve giic kazandiracagini, haliyle bu
amaclarin gerceklestirilmesinin yiiksek statiilii klanin isine gelmeyecegini (Mithani ve
O’Brien, 2021:172) ileri siirebiliriz. Catismanin da iste tam bu noktada ortaya ¢ikacagini

diisiinebiliriz.

Catismay1; degerleri, inanglari, beklentileri ve arzulanan sonuglara yiikledigi dnem
ve anlam diizeyi farkli olan birbirlerine rakip aktorlerin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan
gerginligin en iyi ihtimalle ya bir karar ya da miizakere ile sonug¢lanmasi (Jameson, 1999;
Porksch, 2016) seklinde tanimlayabiliriz. Dolayisiyla ¢atismaya taraf olan aktorlerin istek
ve arzularini, ¢atismanin en temel sebeplerinden biri olarak gosterilebiliriz. Neticede taraf
olan aktorlerin ulasmay1 arzu ettigi sonuglara yiikledikleri anlamlarin Ortiismemesinin
(hedef uyumsuzlugu) ve boylece giiglii olan aktoriin digerinin kaynaklara erisim ve
miilkiyet haklar1 konusunda sinirlamalar getirmesinin (Yildiz, 2019:244) s6z konusu
olacagimi diisiinebiliriz. Buradan da anlasilacagi gibi giiciin etki alanina goére ¢atismanin

yoniiniin ve seklinin degisebilecegini (Folger ve digerleri, 2017) kabul edebiliriz.

Yiiksek statiilii klanlarin hem kendi ¢ikarlar1 hem de gruba olan sadakatleri
dogrultusunda (Boisot, 1995) olusturduklar1 standartlar1 — ki her ne kadar bazi standartlar
olusturmus olsalar da isler iligkiler tizerinden yiirimeye devam eder — kullanarak,
biirokratik yapinin iliskilerin kisisellesme ihtimalini en aza indirmek maksadiyla ortaya
koydugu, nesnel ve esitlik¢i norm ve kurallar1 yok sayma yoOniinde bir ¢abanin iginde
olabileceklerini (Sargut, 2019:15; Sargut, 2001:155) 6ngorebiliriz. Yani giicii, kendileri
icin kullanisli olmay1 daha uzun siire devam ettirmesi amaciyla kurumsal bir forma
donustiirerek  (Pfeffer ve Salancik, 1977) baska bir ifadeyle Orgiitsel degisimi
gergeklestirerek profesyonel biirokrasinin karar siireglerine dair tanimli standartlarini hige
saymak isteyebileceklerini iddia edebiliriz. Bu noktada ortaya ¢ikacak olan catisma ve
uyusmazligi onlemek i¢in sahip olunan giice bagli olarak miizakere yonteminin tercih
edilebilecegi gibi (Sigr1, 2017: 508), ikna ve manipiilasyon yontemlerinin de
kullanilabilecegini (Mintzberg, 1983:174) ifade edebiliriz. Sonugta giiciin, karar siirecinde

digerlerinin diislince ve davraniglarini etkileme kapasitesi (Thompson, 2012:105; Raven ve
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French, 1959:371) oldugunu iddia edebiliriz. Burada 6nemli olanin bu siiregte giiciin kim
tarafindan ve hangi yontemlerle kullanildigidir seklinde bir ¢ikarimda bulunabiliriz. Bagka
bir ifadeyle orgiitsel degisimin ne sekilde hayata gecirildiginin olduk¢a 6nemli oldugunu

sOyleyebiliriz.

Gliciin, oOrgiitin menfaatleri dikkate alindi§inda ¢atismanin yonetilmesinde
kullanilmast zorunlu olan en 6nemli ara¢ (Proksch, 2016; Yildiz, 2019:246) oldugunu
diistinebiliriz. Bu sebeple giiciin sahibinin kim oldugunun, nasil kullandiginin ve amacinin
ne oldugunun catisma siirecinin ne sekilde sonuglanacagini kestirebilmek bakimindan son
derece onemli (Folger ve digerleri, 2013) oldugunu ifade edebiliriz. Bu noktada giiciin
sahibi kadar o giicli algilayanlarin da ¢atigma siirecindeki etkilerinin goz ardi edilmemesi
(Richmond ve digerleri, 1983) gerektiginin altin1 ¢izebiliriz. Giicli, A’nin B’yi etkileme
derecesi/potansiyeli (Emerson, 1962) olarak tanimlayabiliriz. O halde giiciin sadece
aktorler arasindaki iligki ile degil ayn1 zamanda aktorlerin gilice dair algilari ile de yakindan
iligkisi oldugunu soyleyebiliriz (Tedeschi ve Bonoma, 1972). Yani aralarinda herhangi bir
iliski bulunmasa bile taraflardan biri digerinin gii¢lii oldugu algisina sahip ise bunun giice
sahip olan aktoriin digerini rahatlikla etkisi altina alabilecegi anlamina geldigini iddia
edebiliriz (Robbins ve Judge, 2012). Ciinkii aslinda giiciin kaynaklara sahip olmanin degil,
o kaynaklara sahip olduguna dair verilen onayin bir iiriinii (Barnard, 1958) oldugunu
degerlendirebiliriz. Bu noktada pozitif kimlik arayisi icinde olan koalisyon {iiyelerinin,
orgiit iginde egemen olan yiiksek statiilii klan’a diisiik statiilii klandan daha biiyiik bir gii¢
atfetmeleri durumunda yiiksek statiili klan ile temas kurmaya daha fazla istekli
olacaklarini iddia edebiliriz. Bu temas olumlu gerceklestigi takdirde de orgiit i¢inde hibrit
klanin hayat bulacagini ve karar siirecinin basar1 ya da basarisizligina dogrudan etki

edecegini sdyleyebiliriz.

Eger gii¢ yiiksek staiili klan tarafindan yonetiliyor ise; ¢atisma yOnetiminin
‘dogrudan ve goriiniir gii¢ kullanma’, ‘dogrudan ve sanal gii¢ kullanma’ seklinde (Folger
ve digerleri, 2013) ortaya ¢ikabilecegini savunabiliriz. Bagka bir ifadeyle yiiksek statiilii
Klanin ya tek tarafli bir irade kullanarak koalisyonun diigiince, oneri ve beklentilerini
dikkate almayabilecegini ya da koalisyona ‘tehdit’ gibi caydirict unsurlarla sahip oldugu
giiciin biiyiikliigiinii hissettirerek koalisyon tiyelerinin ¢atismada 1srarci oldugu takdirde
miidahale ile karsilasabileceklerinin mesajin1 vermeye c¢alisacaklarini (Aytekin, 2019:67)

diistinebiliriz.
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Eger yiiksek statiilii klanin sahip oldugu gii¢ tiim bunlar1 gergeklestirmesine yetecek
biiylikliige ulasirsa o zaman profesyonel biirokrasinin karar silirecine dair tanimladigi
standartlarin iliskisel yakinliga, benzerlige, grup baglarina ve ¢ikarlara dayali norm ve
degerlerin baskisi altinda etkinligini yitirmeye (Sargut, 2019:15) hatta farkli bir boyuta
donilismeye baslayabilecegini 6ngorebiliriz. Dahasi bu giiclin, koalisyona kars1 klanlar arasi
is birligini daha da giiclendirecegini ve bu is birligi sonucunda da karar siireclerine etki
eden klan giiclinii artirabilecegini ileri siirebiliriz. Tam da bu sebepten dolay1 orgiitsel karar
alma konusunda yapilan ilk ¢caligmalarda agirlikli olarak karar siireclerine katilan aktorlerin
degisen vasiflarinin agiklanmaya ¢alisiimis (Vroom ve Yetton, 1973) oldugunu

diisiinebiliriz.

Eger giic koalisyon tarafindan yonetiliyor ise; anlagsmazliga diisiilen konularin
coziimlenmesi ve ortak bir karara varilmasi i¢in yapilacak olan miizakerelerde gelecege
iligkin riskleri onleme, g¢evresel degiskenlere dair Ongorii sahibi olma ve sorunlari
¢oziimleme yetenegine sahip olan uzman aktorlerin giicliniin (McShane ve Von Glinow,
2016:117) olduk¢a 6nem kazanacagini syleyebiliriz. Uzmanligin yaratmis oldugu bu giice
sahip olan koalisyon iiyelerinin, sahip olduklar1 egitim diizeyi ve uzmani olduklar1 konuya
dair deneyimleri sebebiyle ¢atigmada karsi tarafi ikna etme konusunda da oldukca etkili
olabileceklerini (Tani ve Yildiz, 2019:226) diisiinebiliriz. Nitekim bir anlamda oldukca
kiymetli oldugu kabul edilen ve karsi tarafin da ihtiyaci olan bu bilgilerin paylasilmasinin
catigmanin sona ermesini kolaylastiracagin1 (McShane ve Von Glinov, 2016:201; Raven,
2008:3-6; Pierro ve digerleri, 2008:1922) ileri siirebiliriz.

Ote yandan miizakereci taraflardan birinin ya da ikisinin birden direnen ve geri adim
atmayan bir tutum ve davranista bulunabileceklerini yani miizakerede kaginmaci bir tavir
takinabileceklerini (Vliert ve Kabanoff, 1990:200) varsayabiliriz. Bu tarz tavirlarin taraflar
arasinda giivensizlik yaratarak miizakere siirecini sekteye ugratabilecegini (Tani ve Yildiz,
2019:226) diistinebiliriz. Cilinkii kaginmac1 miizakerelerde taraflarin kendi menfaatlerini 6n
planda tutarak digerinin mefaatlerini goz ardi edebilecegini, hatta gii¢lii olan tarafin tek
basma karar almak suretiyle (Ulgen ve Mirze, 2013:52), bir anlamda digeri iizerinde
istlinliik kurma cabasina diisebilecegini sdyleyebiliriz. Nitekim bu tarz miizakerelerde
¢oziime ulasmanin pek de kolay olmayacagini (Folger ve digerleri, 2013:116)

ongorebiliriz.
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Miizakerelerde ¢oziime ulagilamadig takdirde koalisyonlarin karar siirecinin yoniinii
uzmanlik giiciinii kullanarak kendi lehine ¢evirmeyi basarabilecegini diisiinebiliriz.
Uzmanlik giiciiniin sadece koalisyon iiyelerinin sahip olduklar1 egitim diizeyi ve uzmani
olduklar1 konuya dair deneyimlerine dayanarak i¢inde bulunulan baglama iliskin en dogru
davranigin ne oldugunu bildikleri inanct (Raven, 2008:3) sonucunda degil ayn1 zamanda
karsilasilan problemin oOrgiitsel degisimi bir zaruret olarak gdren yiiksek statiilii klan igin
Oneminin biliyiik olmasi neticesinde, klanin uzmanlik sahibi olan koalisyonun en giivenilir
bilgi kaynagi oldugunu kabul etmesiyle (Yukl, 2010:208-209; French ve Raven, 1959:325)
ortaya ¢iktigini ileri siirebiliriz. Oysa ki karsilagilan problemin yiiksek statiilii klan igin
biiylik bir 6neme sahip olmayabilecegi durumlari tasavvur edebiliriz. Bu durumda yiiksek
statiilii klanin, koalisyonu etki altinda tutmaya yasal hakki oldugunu iddia ederek ve
koalisyonun da bu etkiyi sosyal yap1 ya da 6rgiit i¢erisindeki hiyerarsiye dayanan yasal giic
olmasi sebebiyle kabul etmek zorunda oldugunu ileri siirerek (French ve Raven, 1959:324)
koalisyonun sahip oldugu uzmanlik giiclinli etkisiz hale getirebilecegini diisiinmenin
miimkiin olabilecegini sdyleyebiliriz. Bu giiciin kullanildigi durumlarda orgiitsel degisime
diren¢ gosteren koalisyonun genellikle igsellestirdigi bir deger veya standartin
bulundugunu (Raven ve French, 1958a:83) 6ngérebiliriz. Ote yandan yiiksek statiilii klanin
yasal giiciinlin yaninda iligkisel giiciinden de yararlanarak ¢esitli taktikler kullanmay1
deneyebilecegini iddia edebiliriz. Mesela; yiiksek statiilii klanin, klan disindaki diger
aktorlerin duygu, diislince, deger ve ihtiyaclarina hitap ederek, onlarin kendilerini 6nemli
hissetmelerini ve faydali olduklarini diistinmelerini saglayarak kendi isteklerini yerine
getirmelerini (Yukl, 2010:220) saglayabileceklerini ileri siirebiliriz. Konuyu ‘kaynak
temelli goriis’ acisindan ele alirsak; ¢atigmanin, 6rgiit i¢in olduk¢a dnemli bir kaynak olan
insan kaynagina iligkin degisim ve devinimin baska bir ifadeyle insan kaynaginin, kendi
kendini giincelleyen ve degisen hatta yenileyen bir kaynak oldugunun onemli bir
gostergesi (Barney, 2001; Yildiz, 2019:243) oldugunu sdyleyebiliriz. Nitekim Blau
(1971)’de aktoriin sahip oldugu giiciin kendi amag ve hedeflerine ulagmak i¢in bu insan

kaynag lizerindeki kontrol yetenegine gore artacagini ya da azalacagini iddia etmektedir.
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2. ARASTIRMA YONTEMI

Bu ¢alisma nitel bir arastirmadir. Post pozitivist paradigma yani pozitivist yaklagima
kars1 duran, yorumlayici ve elestirel yontemleri de i¢inde barindiran bir paradigma tizerine
insa edilmis olan nitel arastirma yontemi yorumlayici bir felsefeyi benimsemektedir. Nitel
arastima yoOntemi arastirmacinin arastirmanin gergeklestirildigi alana duyarl bir sekilde
yaklagarak derinlikli bilgi edinmesini ve farkli bir bakis acgis1 yakalamasin
hedeflemektedir. Nitel arastirmanin arastirmacinin bir katilimci olarak aragtirmaya istirak
etmesine, insanlarin yasam tarzlarini, davranislarini, olaylara yiikledikleri anlamlari,
orgiitsel yapilar1 ve toplumsal degisimi anlamaya yonelik bilgiyi biitiinciil bir yaklagimla
algilamasina imkan tanidigin1 (Saldana, 2016; Namey ve digerleri, 2008; Strauss ve
Corbin, 1998) sdyleyebiliriz. Clinkii nitel arastirma da bilginin sosyal bir gercekligin i¢inde
barindigini (Connolley, 2003) ifade edebiliriz.

Bu arastirma kapsaminda nitel arastirma yonteminin tercih edilmesinin altinda yatan
en Oonemli sebep arastirma konusunun bazi cekinceler yaratabilecegi ve bilgi almayi
zorlastirabilecegi yoniindeki endiselerdir. Ote yandan gerek yerli gerekse de yabanci
yazinda arastirma sorumuz ile ilgili yani profesyonel biirokrasilerde klanlar arasi iliskiler
ve bu iligkilerin karar siirecleri iizerindeki etkisi ile ilgili konuda bir bosluk oldugu
degerlendirilmis ve agirlikli olarak gruplararasi iliskiler 6nyargi; (Bar-Tal ve Teichman,
2005:128), stereotiplesme (Turner ve Reynolds, 2012), grup i¢i dayanisma, gruplararasi
ayrimcilik, etnosantrizm, grup yanlhiligi (Serif ve digerleri, 1965) ve normatif davraniglar
(Allport, 1954) gibi konularda yapilan arastirmalara bu calisma ile destek verilmesi
amaglanmistir. Bu nedenle arastirma konusu ile ilgili derinlemesine fikir sahibi olabilmek
ve Tiirkiye’de konu ile ilgili olup bitenleri anlayabilmek adina kesifsel bir yaklagimla en

dogru arastirma yonteminin nitel aragtirma yontemi olacagi kanaatine varilmistir.

Bu calismada yiiksek statiilii klanlarin profesyonel biirokrasilerdeki karar siireglerine
olan etkilerinin agiklanmasinda sosyal kimlik, sosyal statii, orgiitsel degisim ve gii¢ faktorii
biitiinciil bir model ¢ercevesinde ele alinmaya calisilmigtir. Hem ulusal hem de uluslararasi
yazinda c¢esitli bicimlerde ortaya konan arastirmalar incelendiginde, sosyal kimlik
kuraminin mikro 6l¢ekte gruplar arasi iligkileri agiklamaya yonelik ¢ok sayida galismaya
klavuzluk ettigini gorebiliriz. Bu calismada bu ¢alismalar desteklenmeye, orgiitsel boyutta

klanlar arasi iligkileri aciklama konusunda farkli bir bakis acis1 getirilmeye ve diger
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arastirmacilara merak kaynagi olusturulmaya c¢alisilmistir. Dahasi bu ¢alisma sayesinde
konuya iligkin farkli caligmalar yapilmasmin Oniiniin acilabilecegi degerlendirilmistir.
Yapilan bu c¢alisma sayesinde klanlar arasi iliskilerin sosyal kimlik, sosyal statii, orgiitsel

degisim ve gli¢ faktorii cercevesinde agiklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu calisma kapsaminda her katilimciya ayni sorularin soruldugu, bdylece alinan
cevaplar arasindaki farkliliklarin/esitsizliklerin ve benzerliklerin daha kolay analiz edildigi
yapilandirilmis miilakat yontemi kullanilmistir. Bu yontem ulusal yazinda ne tiir sorularin
sorulacagimin ayrintili bir bi¢cimde hangi verilerin toplanacaginin daha Onceden
belirlenerek ve goriisme planina birebir uyularak gerceklestirilen bir goriisme teknigi

(Karasar, 2006:167; Yildirim ve Simsek, 2000) olarak tanimlanmaktadir.

Soru formu yapilandirilmis sorulardan olusmaktadir. Bu soru formu hazirlanirken
arastirma sorulart esas almmustir. Soru formunda yer alan sorular katilimcilarin hem
aragtirtlmak istenen konuya dair deneyim ve davranislarin1 hem de bilissel ve yorumlama
stireclerini anlamay1 ve Ogrenmeyi hedeflemektedir. Sorular yargilamalardan,

yonlendirmelerden ve 6n kabullii yaklagimlardan uzak kalinarak hazirlanilmistir.

Nitel arastirma yontemi kullanilarak gergeklestirilen bu c¢alismaya, arastirma

sorusunun belirlenmesi ile baglamistir.
Iki temel arastirma sorusuna cevap bulunmaya calisilmistir;

1) Yiiksek statiilii klan hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde klanlar
arasindaki iligki nasil sekillenir?

2) Bu iliski karar siireglerinde nasil bir rol oynar?

Bu belirlemede arastirma yapilmak istenilen alanla ilgili kuramlar ve ilgili yazindan
yararlanilmigtir. Daha sonra arastirma konusu ile ilgili kuramsal ¢er¢eve olusturulmustur.
Ornekleminde belirlenmesi ile birlikte, bilgi toplama stratejileri (Katilimcilarin Kisisel
verilerinin gizlenmesi, ¢alistiklart kurumun gizli tutulmasi, sorular sorulurken herhangi bir
yonlendirmede bulunulmamasi, vb...) gelistirilmis, goriisme sorular1 hazirlanmis ve bilgiler
toplanmistir. Gorligme sorulari arastirma sorumuzu cevaplamaya yonelik yerli ve yabanci
yazina sadik kalinarak hazirlanmigtir. Goriisme sorular1 tasarlanirken; profesyonel
biirokrasilerde yiiksek statiilii klan hakimiyetinin artmasi ile beraber karar siirec¢lerinin
isleyisinin nasil farklilastigi, katilimcilarin niteliklerinin nasil degistigi, karar siireclerinin

hangi gii¢ taban1 (klan/koalisyon) lizerinden yorumlandigi ve buna bagl olarak her ikisi de
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iligkisel gii¢ taban1 olan yiiksek statiilii klan ve diisiik statiilii klanin is birligi yapmasinin

karar siireclerine nasil etki edebilecegi goz 6niinde bulundurulmustur.

Toplanan bilgiler icerik analizi yontemiyle verilere doniistiiriilmiistiir. Boylece bu
bilgileri agiklamaya ydnelik kavram ve temalara ulasilmasi hedeflenmistir. Elde edilen
bulgular smiflandirilmis ve bu bulgulardan yola ¢ikarak uygulamaya yonelik birtakim
sonuclar elde edilmistir. Bununla birlikte eski kuramlar1 onaylayan ya da reddeden bazi

Onermeler ileri stiriilmiistiir.

2.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmalar post pozitivist bir paradigmay1 benimsedikleri i¢cin gecerlilik ve
giivenilirlik konularinda sik¢a elestirilmektedirler. Bu sebeple kimi arastirmacilarin
(Comte, 1830; Durkheim, 1893; Popper, 1934) goziinde nitel aragtirmalarin bilimsel
arastirma niteligi tagimadigini sdyleyebiliriz. Bu calismada bu tarz elestirilere maruz
kalmamak adma arastirmanin gecerliligi yani kullanilan araclarin arastirma konusunu
6lcme ve degerlendirme konusundaki yeterliligi icin ¢esitli yontemlere bagvurulmustur. Bu
yontemler sayesinde arastirmanin aragtirmacinin  6znel yorumlarmin etkisinden
uzaklagtirilarak en dogru, en inanilir ve en akla yatkin bulgulari (Creswell, 2016;
Silverman, 2013) ortaya koyabilmesinin yanisira aragtirma sonuglarmin gercegi dogru bir

sekilde temsil etmesi hedeflenmistir.

Nicel aragtirmalarda siklikla kullanilan gegerlilik kavraminin, nitel aragtirmalarda
‘inandiricilik’ ve ‘akratilabilirlik’ kavramlar1 olarak karsilik buldugunu (Merriam ve
digerleri, 2019:211) ifade edebiliriz. Inandiriciligin, arastirma bulgularinin gercek diinyay1
ne kadar iyi yansittif1 ve arastirmacinin 6lgmek istedigi seyi gergekten olgiip 6lgemedigi
ile ilgilendigini (Merriam ve digerleri, 2019:211-213; Lincoln ve Guba, 1985:288-290)

sOyleyebiliriz.

Bu ¢alismada inandiricili§in yiiksek olmasini saglamak amaciyla arastirma siirecinde
arastirmacinin akranlariin gézlem ve kontrollerinden yararlanilmasi, gerceklestirilen pilot
calisma sonrasinda arastirma sorularmin giincellenmesine imkan taniyan analizlerin
arastirmacinin akranlar1 ve tez danismani ile birlikte gerceklestirilmesi ve elde edilen tiim

bulgularin tarafsiz liyeler —ki bunlar 6rneklemin secildigi orgiitte ¢alisan ve drneklemin
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icinde yer almayan orta ve {ist diizey yoneticilerden olusmaktadir— tarafindan

yorumlanmasi gibi yontemlerle bu ¢aligmanin inandiriciligi yiiksek tutulmaya calisilmigtir.

Pilot goriismelerle sorular sinanmis ve sorularin anlasilir olup olmadigi, sorularin
amaca hizmet edip etmedigi yeni sorularin eklenmesine gerek olup olmadigi
degerlendirilmistir. Pilot goriismeler 3 katilimci ile siirlandirilmistir. Bu goriismeler asil
goriismelerin hemen Oncesinde yapilmis ve ihtiya¢ duyulan diizeltmeler tespit edimistir.
Ornegin; goriisme sorular1 hazirlanirken kullanilmis olan akademik kavramlarin (Orgiit,
klan, benlik yitimi, sosyal rekabet, vb...) katilimci tarafindan anlasilmadigi ya da farkli
yorumlandigina dair alinan geri doniisler neticesinde sorular bilinen ve anlasilir kavramlar

kullanilarak giincellenmistir.

Ayrica tez danigmanindan alinan goriisler neticesinde bazi sorular ilave edilmistir.
Ormegin Soru 11 ve Soru 12’nin evet/hayir sorusu gibi anlasilmasmin 6niine gegmek ve

daha derinlemesine cevaplar alabilmek icin ilave sorularla ana soru detaylandirilmistir.

Arastirma siiresince arastirmacinin doktora &grencisi olan akranlarinin calismaya
dahil olmasinin, elde edilen bulgularin dogru yorumlanmasi ve analizlerin saglikli bir
sekilde gerceklestirilmesi konusunda son derece olumlu bir etki yarattigi
degerlendirilmektedir. Akranlar hem katilimcilara yoneltilecek sorularin olusturulmasinda,
hem yapilan goriismelerin hemen sonrasinda alinan cevaplarin degerlendirilmesinde hem
de tiim veriler analiz edildikten sonra elde edilen bulgularin yorumlanmasi asamasinda
calismaya dahil olmuslardir. Akranlarin siirece dahil olmalarinin onlarin katilimcilar
hakkinda bilgi sahibi olmadan, tarafsiz bir bakis agisi ile cevaplar1 yorumlayarak
calismanin nesnelligine katki sundugu disliniilmektedir. Dahas1 elde edilen bulgular
neticesinde ulasilan sonuglarin tarafsiz {iyeler (arastirmaya dahil edilmemis olan iist diizey
yoneticiler) tarafindan degerlendirilmesi ve sonuglarin dogruluguna ve gegerliligine

yonelik yorumlariin alinmasi sayesinde arastirmanin nesnelligi korunmaya ¢alisilmistir.

Aktarilabilirligin, aragtirmanmn farkli katilimecilarla ve/veya farkli baglamlarda
gerceklestirildigi takdirde yine aym bulgularin elde edilip edilemeyecegi ile ilgilendigini
(Merriam ve digerleri, 2019; Huberman, 2014; Clarke ve digerleri, 2013) sdyleyebiliriz.
Bagka  bir ifadeyle  aktarilabilirligin, aragtirma  sonucunun  genellestirilip
genellestirilemeyecegi konusuna dikkat c¢ektigini ifade edebiliriz. Bu c¢aligmada
aktarilabilirligi artirmak amaciyla arastirmanin gereceklestirildigi ortamdaki baglamsal

faktorler ve katilimcilarin nitelikleri miimkiin  oldugunca ayrintili  bir sekilde
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tanimlanmistir. Bu sayede arastirma sonuglarinin farkli katilimcilarla ve/veya farkl
baglamlarda gegerliliginin yiiksek oldugu degerlendirilmektedir. Elbette bu durumun
baglamsal benzerliklerin yiiksek oldugu arastirma ortamlar1 igin gecerli olacagini iddia

edebiliriz.

Diger taraftan arastirmada se¢ilmis olan 6rneklemin (EK 4) arastirmayla dogrudan
iligkili bir grup olmasinin aragtirmaya yonelik oldukca kapsamli bir veri setine ulasmaya
imkan tanimasinin yanisira arastirmanin inanilirh@ini ve aktarilabilirligini de olumlu yonde

etkileyecegi degerlendirilmektedir.

Nitel aragtirmalarda elestirilere zemin olusturan bir diger konu da arastirmanin
giivenilirligidir. Giivenilirligin yiliksek olmasinin, arastirmada kullanilan dlgilimlerin farkl
katilimcilarla gergeklestirilen farkli arastirmalarda kullanilmasi durumunda ayni sonuglara
ulagilacagi anlamina geldigini (Merriam ve digerleri, 2019:218-222) ifade edebiliriz . Bu
amagla aragtirma siiresince sorularin sistematik bir sekilde katilimcilara ydneltilmesi,
herhangi bir sekilde tarafli yonlendirmede bulunulmamasi ve katilimcilarin tamaminin tim
sorular1 ayni netlikte anlamis olmalarinin garanti altina alinmas1 konusunda hassasiyet
gosterilmistir. O sebeple veri toplama siirecinde katilimcilara yoneltilen arastirma
sorularmin tutarliligr yiiksek tutulmaya galisilarak aragtirmanin giivenilirligi saglanmaya
(Guba, 1981) gayret gosterilmistir. Benzer sekilde kodlayicilar arasinda da tutarliligin
saglanmasina 6zen gosterilmistir. Kodlamalar sirasinda arastirmacit ve danigmani, iki

kodlayici olarak nitel veri tabanini analiz etmis ve kodlar1 belirlemislerdir.

Ayrica nitel arastirmalarda gilivenilirligi, veri toplama asamasinda katilimcilara
yoneltilen sorulara alinan yanitlarin benzerlik derecesi (Kirk ve digerleri, 1986:17-20)
olarak da ifade edebiliriz. Bu noktada benzerlik derecesinin yiiksek olmasmin kodlarin

belirlenmesini de kolaylastirdigini ifade edebiliriz.

2.2. Orneklem

Orneklemimizi, 1974-1984 yillar1 arasinda kurulmus, 10.000 kisinin iizerinde
calisan1 olan, yiiksek teknoloji kullanarak ¢iktilar iireten ve profesyonel biirokrasi niteligi
tagiyan bir orgiitte calisan {ist kademe yoneticiler olusturmaktadir. Ayni sektorde faaliyet
gosteren baska orgiitlerin yoneticilerinin bu 6rnekleme dahil edilmesinin aragtirmadan elde

edilen sonuglarmn tutarliligini olumsuz etkileyebilecegi degerlendirilmistir. Cilinkii her ne
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kadar ayn1 sektorde faaliyet gosterse de her orgiitte ayni seviyede bir yiiksek statiilii klan
hakimiyetinden bahsetmenin miimkiin olamayabilecegi gercegi dikkate alinmistir. Bagka
bir ifadeyle list diizey yonetici pozisyonlarini isgal eden aktorlerin toplumsal saygi ve etki

hiyerarsisinde ayni seviyede olmamalari ihtimali g6z oniinde bulundurulmustur.

Orgiitiin kararlarmi etkileyen ve bu ¢alismada ‘koalisyon’ olarak tanimlanan iist
kademe yoneticilerin yaptiklar stratejik secimlerle orgiitler arasi basari farkliliklarinin
olusmasinda olduk¢a belirleyici rol oynadiklarini (Child, 1972) sdyleyebiliriz. Bu
yoneticilerin karar siireclerinde yaptiklari stratejik secimlerin onlarin kisisel 6zellikleri ve
sahip olduklar1 degerler ile yakindan iligkili oldugunu (Hambrick, 1995) diisiinebiliriz.
Baska bir ifadeyle iist kademe yoneticilerin se¢imlerini icinde bulunduklar1 baglama iliskin
deneyimleri, degerleri ve kisisel 6zelliklerine (yoneticilerin kisisel ozellikleri; degerler ve
biligsel modeller gibi psikolojik etkenler ile yas, egitim, goérevsel art-yetisim ve c¢alisma
sliresi gibi demografik ozellikleri ile gézlemlenebilir deneyimler olarak ikiye ayirabiliriz
(Finkelstein ve Hambrick, 1996:45)) gore belirlediklerini ileri siirebiliriz. Bu nedenle bu
calismada 6rneklemi olusturan iist kademe yoOneticilerin orgiit demografileri; ‘ise alinma
zamanlarr’, ‘bir 6nceki gorevde kalis siireleri’, ‘iki onceki gorevde kalis siireleri’, ‘egitim
durumlarr’, ‘sektorde gecirdikleri zaman’ ve ‘kurumda gegirdikleri zaman’ gibi faktorlerin
degerlendirilmesi ile olusturulmustur. Ciinkii 0Orgiit demografisini, bu saydigimiz
boyutlarin dagilimini dikkate alarak belirlemenin 6rgiitlerin anlasilmasi ve yonetilmesinde
olduk¢a onemli oldugu diisliniilmektedir. Bu demografik ozelliklerin, Orgiitiin stratejik
tercihlerini ve ciktilarin1 belirleyen davranig ve tutumlar {izerinde etkisinin oldugunu
varsayabiliriz (Pfeffer, 1985). Bu nedenle bu demografik 6zelliklerin, bireysel degerlerde
ve algilardaki farkliliklarin anlasilmasinda 6nemli rol oynayan degiskenler (Carpenter,

Geletkancyz ve Sanders, 2004) olduklarini sdyleyebiliriz.

Ust kademe yoéneticilerle ilgili yazinda konuyu grup temelli bakis acisi ile ele alan
aragtirmalara gore bu yoneticilerin yani koalisyonun farkli 6zelliklere sahip olmalarinin
karar siire¢lerinde (Van Knippenberg ve digerleri, 2004) iletisim ve ¢atigma gibi konularda
etkili olduguna (Williams ve O'Reilly, 1998) dair ifadelerin yer aldigini sdyleyebiliriz.
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Ust kademe yénetici gruplarini Tablo 2-1 deki gibi simiflandirabiliriz;

Tablo 2.1. Ust Kademe Yonetici Tanimlari

Yazarlar

Finkelztein ve Hambrick (1990

Tanm
Avm zamanda vimetim kuralu fivesi olan kunmmsal

vimeticilar

Haleblian ve Finkelstein (1993)

Avm zamands vimetim kuralu fivesi olan kunmsal

vineticilar

Carpenter ve Fredrickson (2001

Orgiitiin en fist ik idari kademeasi (icra-bagkan:,
maliislerden s onumlu baskan va bu kadamalerdan
sonraki diferviiksek wonatim kadamealefnde ver alan

vimeticilar)

Carpenter (2001)

Orgiitiin en ist ik idari kademasi (icre-bagkan:, mali
islardan sonmnlu bagkan ve bu kadamealarden sonrali
digar vilksak vinetim kademslarindevar alan

vimeticilar)

Hambrickve D Aveni(1991)

Baskan vardmalanvea bagksn vardimas: kadamesinin

iizarinds waralan tim vinaticilsr

Michel ve Hambrick (1992

Asbaskan kadamesininfizerinds veralan tim
vineticiler {vilksal mevlili baskan vardimeisn, icra-
baglkani)ve vinetim kuruluiivesi ola difertiim

vimeticilar

Hambrick, Cho ve Chen (1996

Baskan vardmas kadsmesinin fizerinds ver alan tim
vimeticilar {vilksal mevl-ii baskan vardimeis, vwimstim
kurulu bagkan vakili, wénstim kil bagkan
vardimeisy, icra-haglam)

Smithvd (1994)

Icra baskam tarafimdsn belidanen stratsjik kararvarms
vatlising sahipfist-kadams vinatici srubu

West ve Schwenk (1996)

Icra baskam tarafimdsn belidanen stratsjik kararvarms
vatlising sahipfist-kadams vinatici prubu

laguinto ve Frederickzon (199 7)

Icra bagkam tarafimdan balidanan stratajil kararvarms
vetkisine sahipfist-kadams vwinstici prubn

Knight vd {1999] Icra bagkam tarafmdanbalidapsn stratsjik Lararvarms
vetkisine sahipiist-kadams vwinstici prubu
Simonsvd (1999 Iera baskam tarafindan balidensn stratejil: kararverms

vetkisineg zahipiist-kadams vinatici prubn
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Bu bilgiler 1s1ginda arastirmanin basinda ‘Direktor’, ‘Genel Miidiir Yardimecist’,
‘Genel Miidiir’ ve ‘Yonetim Kurulu Uyeleri’ nden olusan bir orneklem gergevesi
olusturulmaya calisilmis ancak Genel Miidiir ve Yonetim Kurulu Uyeleri calismaya
katilmayr kabul etmemislerdir. O nedenle c¢alismaya ‘Direktér’ ve ‘Genel Miidir
Yardimcisi’ pozisyonunda gorev yapan 23 yonetici ile devam edilmistir. Ayni orgiit icinde
calisan bu katilimeilarin; ayni kaynaklar1 kullaniyor olmalari, ayn1 miisteri yapisina sahip
olmalar1 ve ayni1 ¢evresel faktorlerle bas etmek zorunda olduklar1 dikkate alindiginda bu
durumun arastirmanin tutarhiligt ve gecerliligi bakimindan olumlu bir etki yarattigi

degerlendirilmektedir.

Sektordeki ¢alisma siireleri 8 yil ve daha az olan yoneticiler ile iki basamak birden
terfi ettirilmis olan yoneticiler yiiksek statiilii klan {iyesi olarak degerlendirilmistir. Ciinkii
arastirmanin gerceklestirildigi sektdrde faaliyet gosteren kurumun ‘Kariyer Planlama
Prosediirleri*” (EK 5) incelendiginde sirkette/alanda 8 yil ve altinda tecriibesi olan bir
beyaz yakalinin iist yonetim kademesine atanmasinin miimkiin olamayacagi, ancak Genel
Miidiir veya Yonetim Kurulu’nun uygun gorecegi 6zel durumlarda boyle bir atamanin séz

konusu olabilecegi ifade edilmektedir.

Bu ¢ercevede 23 gorlismecinin 15’1 diisiik statiilii klan 8’1 de yiikseke statiilii klan
liyesi olarak kategorize edilmistir (bkz. Tablo 2-2, Tablo 2-3). Bu kategorizasyon ilgili
kurumun kariyer planlama prosediirlerinde iist kademe y0netici pozisyonlarina atanmak
icin tanimlanan siireler ve kosullar ile goriismecilerin demografik o6zellikleri, sektordeki
caligma stireleri ve gorevler arasi gecis siireleri karsilastirilarak ve tez danismani ile fikir

birligine varilarak yapilmistir.

# Genel Miidiir Yardimcilarmin atamalarina iliskin bir prosediir tammli degildir.
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iKki GnCEKi POZISYONDA BiR ONCEKi POZISYONDA SU ANKi POZiSYONA KURUMDA CALISMA SEKTORDE CALISMA

KATILIMCI UNIVERSITE

KALIS SURESI KALIS SURESI ATANMA TARIHi SURESI SURESI
13 KOCAELI 1YIL 2023 1YIL 10 YIL
14 oDTU 1YIL1AY 2022 13YIL 13 YIL
15 iTo 8 AY 2020 4YIL 4¥IL
16 BILKENT 5AY 1YIL8AY 2020 5YIL 5YIL
17 ANKARA 4YIL2 AY 2021 6YIL 6YIL
18 SELGUK AKADEMISYEN AKADEMISYEN 2016 6YIL 6YIL
19 ITu 2017 6YIL 6YIL
21 ITu AKADEMISYEN AKADEMISYEN 2018 5YIL 5YIL

Tablo 2.25. Yiiksek Statiilii Klan

. . iki ONCEKi POZISYONDA BiR ONCEKi POZISYONDA SU ANKi POZISYONA KURUMDA CALISMA SEKTORDE CALISMA

KATILIMCI ~ UNIVERSITE P L L i LT
KALIS SURESI KALIS SURESI ATANMA TARiHi SURESI SURESI

1 iTo 1YIL11AY 1YIL8AY 2022 15YIL 15 ¥IL
2 HACETTEPE 7YIL 1YIL 2023 1YIL 24 ¥IL
3 oDnTU avi avi 2019 14 YIL 26 YIL
4 oDTU 6YILBAY 7YIL10 AY 2022 27YIL 27YIL
5 GAZI 3YIL11 AY 1YIL7AY 2022 15YIL 15 YIL
6 oDTU 14YIL 13 YIL3 AY 2010 37YIL 37YIL
7 oDTU 13YIL 5YIL 2023 30YIL 30 YIL
8 oDTU 18YIL 2YIL 2020 23YIL 23 Y1
9 oDTU 2YIL8 AY 1YIL2AY 2021 27YIL 27¥IL
10 oDnTU 5YIL4 AY 2YIL11 AY 2022 16 YIL 16 YIL
11 0oDTU 10 AY 2YIL3 AY 2020 22YIL 221
12 oDTU 15 AY 2YIL10 AY 2020 17YIL 17YIL
20 oDTU 1YIL 11YIL 2022 15YIL 30 YIL
2 oDTU 5YIL 10YIL 2019 32¥IL 32YIL
P BILKENT 5YIL10 AY 2YIL4 AY 2021 10YIL 15 YIL

Tablo 2.3°. Diisiik Statiilii Klan Tablosu

2.3. Veri Toplama

Her bir goriisme, bu calismanin arastirma sorusuna yanit bulmak amaciyla, karsilikl
sohbet ortaminda yaklasik 45-60 dakika siirmiistiir. Goriismeler sirasinda katilimcilara
arastirma konusu hakkinda bilgi verilmis ve hepsiyle kendi is ortamlarinda goriisme
yapilmustir. Katilimeilarla telefon, elektronik posta ve sosyal medya kanallar1 araciligiyla
temasa gecilmis ve gOriisme talep edilmistir. Hepsiyle yilizylize gorligmeler
gerceklestirilmistir.  Gorlismenin  basinda katilimcilara bu ¢alismanin - Tiirkiye’deki
profesyonel biirokrasilerde karar siiregleri yiiriitiiliirken gruplasmalarin/grupdasliklarin bu

stireclere ne yonde ve nasil etki ettigine dair farkli bir bakis agis1 kazandirmay1 amagladigi

% Bu bilgiler 2023 yilina aittir.Ayrica daha nceki pozisyonlarinda akademisyen olan goriigmecilerin saha
tecriibeleri bulunmamaktadir
® Bu bilgiler 2023 yilina aittir.
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belirtilmistir. Katilimeilara kimliklerinin, ¢alistiklart kurumun isiminin ve faaliyet

gosterdikleri sektoriin gizli kalacagi sdylenmistir.

Nitel verilerin analizinin en temel Ozelliklerinden birinin analizin daha veriler
toplanirken baslamasi (Bogdan ve Biklen, 2007) oldugunu sdyleyebiliriz. Bu arastirmada
da veri toplama siirecinde erken analiz diye adlandirabilecegimiz iki asamali bir analiz
gerceklestirilmistir. Ilk asamada bir &nceki goriismenin bulgular1 degerlendirilmis ve
sonrasinda bir sonraki goriisme yapilmistir. Bu degerlendirme bir sonraki katilimcinin
verdigi yanitlarin daha saglikli yorumlanmasini saglamistir. ikinci asamada ise bir énceki
goriismede eksik kalan ya da arastirma sorusunu yanitlamada yetersiz kalan veriler tespit

edilmis ve bu verilerin nasil toplanacagina dair planlar belirlenmistir.

Biitiin katilimecilara ayni sorular, ayni aciklamalar (arastirmanin amaci, sosyal grup,
kurumsal karar, sosyal etkilesim gibi kavramlarin tanimlar1 ile gizlilige dair verilen
teminatlar, vb...) yapilarak dogrudan yoneltilmistir. Goriismelerde katilimcilar {izerinde
herhangi bir rahatsizlik yaratmamak adina kayit cihazi kullanilmamis, goriisme sirasinda
hatirlatici notlar alinmistir. Katilimcilara kimliklerinin, c¢alistiklar1 kurumun ve faaliyet
gosterdikleri sektorlerin gizli kalacagi belirtilmesine ragmen, bazi katilimeilarin isimlerinin
herhangi bir yerde gecmeyecegine dair ikinci bir teyit istemeleri, kayit cihazi kullanmama

kararinin yerinde bir karar oldugunu gostermistir.

2.4. Veri Analizi

Nitel veri analizinin sinirlart keskin hatlarla ¢izilmis bir veri analizinden ¢ok
pragmatik bir yaklasima sahip oldugunu (Dey, 1993) ifade edebiliriz. Baska bir ifadeyle
nitel veri analizinin metin, resim ve video gibi verileri anlamlandirma, giiclendirme ve
sonuclarint dogrulama asamalarmmin es zamanl gerceklestirildigi bir siire¢ sonunda
arastirma sorusunu cevaplamaya imkan veren bir analiz (Saldana, 2016; Creswell ve
Miller, 2000) oldugunun altin1 g¢izilebiliriz. Bu bakimdan goriismeler sirasinda alinan
notlarin ve varsa diger veri kaynaklarmmin sistematik bir sekilde diizenlenmesi ve
anlamlandirilmas1 siirecini tiimevarimsal bir bakis agis1 ile ele almak olarak
tanimlayabilecegimiz nitel veri analizinin (Bogdan ve Biklen, 2007) arastirmacinin

biitiinciil ve sembolik bir yap1 olusturmasina da imkan tanidigini iddia edebiliriz.
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Nitel veri analizinin tek bir yolu olmadig1 i¢in bu arastirmada tiim analiz siireclerine
ve ham verilerine miimkiin oldugunca yer verilmeye calisilmistir. Bu sayede hem farkli
sosyal ortamlar1 ve olgular1 inceleyen diger arastirmacilarin ¢aligmalarina katki saglamasi
amaclanmis hem de nitel arastirmalarin dogasi olan kendine ozgiiliikten siyrilarak farkli
yorumlarla farkli stratejilerle ele alinarak (Patton, 2002) daha nesnel sonuclar elde

edilmesinin 6nii agilmak istenmistir.

Bu caligmada bilgisayar destekli nitel veri analizi programlarindan biri olan Nvivo
dan (1981 yilinda NUD*IST (Non-Numerical Understructure Data Indexing Searching and
Theorizing) adiyla piyasaya sunulmus olan program daha sonra NVivo adini almistir.
NVivo, tipki bilgisayar destekli diger nitel veri analiz programlar1 gibi arastirmaci yerine
analiz yapmamakta, sadece aragtirmacinin bakis agis1 dogrultusunda analiz siirecinin daha
sistematik ylriitilmesine ve sonuclarin gorsellestirilmesine imkan sunmaktadir) destek

alinmustir.

2.4.1. Analiz yontemi

Nitel veri analizini farkli yaklasimlarla gergeklestirilebiliriz. Bu yaklasimlarin
yazinda farkli sekillerde kategorize edildigini sOyleyebiliriz. Baz1 aragtirmacilar klasik
etnografi, otoetnografi, siberetnografi, gomiilii teori, fenomonolojik analiz, dykiisel analiz,
sOylem analizi ve sdylesi analizi (Grbich, 2012; Silverman, 2011) seklinde siniflandirirken
bazilariin da fenomonolojik analiz, model olusturma analizi ve karsilagtirmali analiz

(Patton, 2002) olmak iizere ii¢ kategori de toplamaya calistiklarini ifade edebiliriz.

Ote yandan nitel veri analizi sadece yaklasim olarak degil ayn1 zamanda tiir olarak
da birbirinden ayrilmaktadir. Yazinda tiimevarimsal (Creswell ve Miller, 2000) ve
timdengelimsel (Patton, 2002); betimsel ve igeriksel (Yildirim ve Simsek, 2013); betimsel
ve yorumsal (Ekiz, 2015) gibi gesitli analiz tiirlerinin siniflandirildiklarini gérebiliriz. Tim
bu smiflar icerisinde igerik analizini ayr1 bir yere koymamiz gerektigini sdyleyebiliriz.
Ciinkii yazindaki bazi c¢aligmalara goére biitlin nitel veri analizlerinin igerige dayali
oldugunu ve bu nedenden dolay1 icerik analizi baslig1 altinda tiimdengelimsel nitel veri
analizi ve timevarimsal nitel veri analizi olmak tizere iki farkli siniflandirma yapmanin

daha dogru olacagini ifade edebiliriz.
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Bu calismada da bu son smiflandirma dikkate alinarak tiimevarimsal nitel veri
analizi tiirli benimsenmistir. Bu amagcla ilk etapta elde edilen verilerden yola ¢ikarak bir
analiz gerceklestirilmistir. Ancak kategori ve temalar olusturulduktan sonra denge
kuramindan destek alinarak tiimdengelimsel yaklasimla da saglamasi yapilmaya
calisilmigtir. Yani mevcut yapi kullanilarak verilerin tekrar analiz edildigini (Patton, 2002)
ifade edebiliriz.

Hem tiimevarimsal hem de tiimdengelimsel yaklasimin birlikte kullaniimak
istenmesinin altinda yatan sebep toplanan verilerin bazi ¢ekincelerden dolay1 yeterince
derin olup olmadig1 yoniindeki endiselerdir. Bununla birlikte 6rneklemin demografik
dagiliminin homojen olmamasi ve yiiksek statiilii klan {iyelerinin nispeten daha az sayida
olmasi da bu yaklagimi benimsememize neden olmustur. Kisacasi tlimevarimsal ve
timdengelimsel yaklasim birlikte kullanilarak arastirma bulgularinin tutarliigi ve
gecerliligi desteklenmeye ¢alisilmigtir. Nitekim bu yontemle veri toplama asamasinda
birbirini tekrar eden kavramlar {izerinde hakimiyet kurulabildigi ve 6znel yargilardan
uzaklasilabildigi (Krippendorff, 2004) degerlendirilmektedir.

2.4.2. Kodlama ve simiflandirma

Arastirmaya arastirma sorusu tanimlanarak baglanmistir. Sonrasinda yapilan
goriismeler neticesinde alinan cevaplar genel bir anlam olusturmak i¢in defalarca
okunmustur. Bu okumalar yapilirken katilimcilarin kimligini tamimlayan etiketler
kullanilmamis ve genel anlamin olusturulmasinda 6znel yargilardan uzak kalinmaya
calisilmigtir. Daha sonra Sekil 2.1’de de gosterildigi gibi kod, kategori ve temalarin
olusturulmas siirecine girilmistir. Kodlama siirecinde katilimecilarin ifadelerini tam olarak
yansitan, agirlikli olarak cevaplarin iginde yer alan, siklikla tekrar eden kelimeler
belirlenmis ve her biri birer kod olarak tanimlanmistir. Kodlar tez danismani ile birlikte

olusturulmustur. (EK 2).

Kodlama islemi bittikten sonra benzer kodlar birlestirilerek indirgenmistir. Daha
sonra birbiri ile iligkili oldugu diisiiniilen kodlar uygun kategorilerin altinda toplanmistir.
Ayni indirgeme islemi kategoriler i¢in de gerceklestirildikten sonra temalar olusturulmus
ve iliskili kategoriler uygun temalarin altinda toplanmistir. Bu asamada ters yonde bir
analiz gerceklestirilerek kategorilerin ve kodlarin dogru bir sekilde indirgenip

indirgenmedigi; temalar altinda toplanan kategoriler ile kategoriler altinda toplanan
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kodlarin yatayda ve dikeyde tutarli olup olmadiklar1 kontrol edilmis ve gerekli
diizenlemeler yapilmistir. (Kodlar, kategoriler ve temalar arasindaki iligki Baglik 3’de tim

detaylariyla agiklanmis ve gorsellestirilmistir.)

Bu ¢alisma kapsaminda ‘Kutuplasma’, ‘Gii¢’, ‘Denge’, ‘Kabullenme’ ve ‘Degisim’

olmak tizere 5 farkli tema olusturulmustur.

TUM o
CEVAPLARIN CEVAPLARIN KODLARIN KATEGORILERIN KATEGORILERIN TEMALARIN
OKUNMASI KODLANMASI BIRLESTIRILMESI OLUSTURULMASI BIRLESTIRILMESI OLUSTURULMASI

Sekil 2.1. Tema, kategori ve kodlarin olusturulma siireci

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir

Katilimcilarin verdikleri yanitlar nesnel gercekleri degil katilimcilarin zihinsel
slireglerini yansittigi i¢in temalar denge kuramindan (Lewin, 1947; Heider, 1988) destek
alimarak dogrulanmaya c¢alisilmistir. Ciinkii kuramin temel yaklagimina gore; insanlarin
cevresi ve ¢evresinde olup biten olaylar insanlarin biligsel alanlarin1 ve buna bagli olarak
algilarin1  olusturmaktadir. Denge kuraminin bu biligsel alani 3 degisken iizerinden
aciklamaya ¢alistigini ifade edebiliriz; kisi (K), bir baska kisi (B) ve tutum nesnesi, (T). Bu
ticlii (K-B-T) arasindaki iligki gesitlerini ve sayisini dikkate alarak nasil bir dengenin s6z
konusu olduguna karar verebiliriz (Heider, 1946; Cartwright ve Harary, 1956). Kurama
gore eger bu li¢li arasinda bir tutarsizlik s6z konusu ise insanlarin kendilerini gergin ve
kaygili hissedeceklerini ve bir denge arayisi igine girebileceklerini (Jordan, 1953)

degerlendirebiliriz.

Dolayisiyla Heider''n denge teorisinin, tutum yapisini aciklamada en etkili bilissel
tutarlilik kurami oldugunu soyleyebiliriz (Vaughan ve Hogg, 2013; Greenwald ve digerleri,
2002). Basgka bir ifadeyle, denge kuramini bireylerin bagkalarinin davraniglarin
yorumladiklarini, bunu yaparken de bireyin kendi kosullarini, diger insanlar1 ve onlarla

olan iliskilerini nasil algiladigi ve analiz ettigine (Goldman, 1993) bagli olarak
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gerceklestirdiklerini agiklamaya ¢alisan kavramsal bir ¢ergceve olarak kabul edebiliriz. Bu
cercevede, kuramin insanlarin algilari ile nesneler ve olaylarin kisinin biligsel alanini isgal

ettigini anlatmaya ¢alistigini diisiinebiliriz (Cartwright ve Harary, 1959).

Dolayisiyla bir kisinin diger kisiyi begenmekten hoslanmamaya gegis siirecini,
Heider’in bir onerisine dayanarak aciklayabiliriz; bu Oneriye gore birey, diger bireylerle
iligkilerinde denge durumunu se¢me egilimindedir. Bu egilimin, bireyin diger bireyle olan
iligkisinde bir dengesizlik s6z konusu oldugunda ortaya c¢ikan baski veya gerilim ile
kendini gosterecegini; bunun da bireyin duygu iliskisinde denge olusturma ya da bu
iliskinin daha az gii¢/gerilim yaratmasi i¢in tutumunu degistirmesini zorunlu kilacagini

ifade edebiliriz (Zajonc, 1960; Taylor, 1967; Hummon ve Doreian, 2003).

Bu sebeple iic 6geden olusan bir yapr diisiinebiliriz. Bu li¢ 6ge eger dengeliyse,
iligskinin tutarli oldugunu sdyleyebiliriz; dengenin ise bu li¢ 6ge arasindaki iligki tipleri ve
bu iliskilerin sayisiyla degerlendirilen bir konu oldugunu diisiinebiliriz (Vaughan ve Hogg,

2013).

O halde, denge durumunun, tiim duygu iliskisi isaretlerinin g¢arpimi pozitif
oldugunda meydana gelecegini ileri siirebiliriz. Asagidaki sekilde, tiim isaretlerin pozitif (+
X +x +=+) oldugu ya da iki negatif ve bir pozitif (- X — x + = +) oldugunda denge durumu

gerceklesecegini gorebiliriz.

K-T K-B T-B DENGE DURUMU

+ + + Dengeli

+ - - Dengeli
+ - Dengeli
+ Dengeli
+ - Dengesiz
+ Dengesiz
+ + Dengesiz

Dengesiz

Sekil 2.2. K-B-T arasindaki iliskiler ve Denge durumu

Kaynak: Heider,1946’dan yararlanilarak hazirlanmigtir.
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Bu modelin K-B-T (P-O-X) modeli olarak popiiler oldugunu; burada K harfinin
bireyi, B harfinin nesne, konu veya bir kisiyi, T harfinin ise nesne veya diger bireyi temsil
ettigini;, K ve T arasindaki duygu iliskisinin, K ve T’nin B'ye yonelik tutumlari
belirledigini ifade edebiliriz (Heider, 1946). Bu noktada Sekil 2.2°de de ifade edildigi gibi
bu iliskilerin isaretlerinin ¢arpiminin pozitif oldugu durumlarda denge durumunun

saglanmig oldugunu da gorebiliriz (Jordan, 1953).

Gawronski ve arkadaglar1 (2005); dengesiz yapilarin dengeli yapilara gore daha
istikrarsiz oldugunu ileri siirmiislerdir. Onlara gore denge tutarli bir sey olarak diisiiniilse
de, bireylerin biligsel tutarlilifa dair algilarini sekillendiren bazi faktorlerin oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu faktorlerden birinin, bireylerin kendilerinin hoslanacagi seylerden
baskalarinin da hoslanacagi yoniindeki varsayimlart oldugunu, dahasi bireylerin digerleri
ile ayr1 diismek yerine hemfikir olmay1 yeglemeleri oldugunu (Zajonc, 1968) kabul
edebiliriz. Diger taraftan Abelson (1968)’in ise insanlarin her zaman tutarsizlig1 giderme
gayretinde olmadiklar1 ve bu ii¢ 6genin birbirinden yalitilmis olmas1 durumunda degisime
uzun siire direng gosterecekleri yoniindeki aciklamalarinin da kurama farkli bir bakis agis1

getirdigini sdyleyebiliriz.

Nitekim tutarsizligin s6z konusu olmadigi durumlarda insanlarin kendi tasvip
ettikleri seylerin baskalar1 tarafindan da tasvip edildigini varsaydiklarini (Heider,
1946:107-112) soyleyebiliriz. Ciinkii bir¢ok insanin digerleri ile hemfikir olmay1 tercih
ettigini (Zajonc, 1968) iddia edebiliriz.

‘Kutuplasma’ (Degisime direng gosterme/Aktif aktivasyon, bkz. Baglik 1.3) temasi
bu agiklamalar 1s18inda ortaya c¢ikmistir. Degisime direng gosteren diisiik statiilii klan
tiyelerinin siz-biz ayrimmi daha da gili¢lendirerek kutuplasmaya sebep olabileceklerini
diistinebiliriz. Bu durumun, o6rgiit icinde hangi gii¢ tabaninin (klan /koalisyon) daha etkili
olduguna bagli oldugunu ileri siirebiliriz. Cilinkii orgiit i¢indeki iklimin, gii¢ dengelerinin
ve diger Ozelliklerinin insanlarin kendi tutumlar ile tutarsiz bir sekilde hareket etmelerine
sebep olabilecegini (Calder ve digerleri, 1973) degerlendirebiliriz. Ote yandan diisiik
statiilii klan iiyesinin her ne kadar kendi deger, inan¢ ve normlarindan vazgegmemis ve
tutumlarini degistirmemis olsa da i¢inde bulundugu baglamin 6zelliklerine gore davranis

gelistirebilecegini ileri siirebiliriz.

Bununla birlikte katilimcilardan alinan cevaplar 1s1ginda kutuplasma konusunda

1srarc1 olan yani dengeyi korumaya ¢alisan tiyelerin bir sekilde cezalandirildiklarini ya da
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korkutulduklarini ve bir siire sonra — istifa edenler ya da gérevden alinanlar hari¢ — dengeyi
yitirdiklerini ileri siirebiliriz. Dolayisiyla katilimcilardan bazilarinin igten ige tutum ve
davraniglarinda degisimi talep eden ylksek statiilii klan beklentisine yonelik direng
gosterme ve kutuplagsma egilimde olmalarima ragmen giliniin sonunda dengeyi kaybetme
pahasina da olsa baglamsal degiskenlerin yarattig1 baskinin giiciine direnemeyip alinan
kararlar1 kabullenmek zorunda kaldiklarini degerlendirebiliriz. ‘Kabullenme’ (Degisimi
kabullenme/Pasif aktivasyon, bkz. Baslik 1.3) temasi da bu agiklamalar 1s1ginda

tanimlanmustir.

Diger taraftan, zayif tutumlarin baglamdan ¢ok daha kolay etkilendigini de (Lavine

ve digerleri, 1998) gozden kagirmamaliyiz.

Uzerinde en ¢ok galisilan baglamsal degiskenlerden birinin ‘sosyal norm’ oldugunu
ileri siirebiliriz. Ornegin; eger amiriniz odaya girdiginde ayaga kalkip ceketinizi iliklemek
yoniinde bir beklenti olusmussa, bu beklentiler ast-iist iligkileri agisindan bir norm
olusturacaktir. Tutum ve davranislarimiz iizerinde normlarin etkisinin oldukca biiyiik
oldugunu soyleyebiliriz. Ancak bu etki arastirmacilart ikiye ayirmaktadir. Bazi
arastirmacilar tutum ve normlarin birbirinden ayri tutulamayacagini ileri siirerken (Lane ve
digerleri, 2005) bazilarinin da tutumlarin ‘igsel’ (igsellestirilmis, biligsel ve mahrem
yapilar), normlarin da ‘digsal’ (baskalarinin birikimsel beklentilerini temsil eden digsal
baskilar) olmak {izere birbirinden ayr1 tutulmasi gerektigini (Lavine ve digerleri, 1998)
savunduklarinin altini ¢izebiliriz. Tutum ve normlarin birbirinden ayrilmamasi gerektigini
savunan tarafa gore kisinin tutumu eger sosyal grubunun normatif bir 6zelligi ise bu
tutumun bir davranig olarak ifade edilme olasiliginin daha yiiksek olacagini soyleyebiliriz
(Hogg ve Smith, 2007). Bu noktada her ikisinin de dogru oldugunu kabul edebiliriz. Ciinkii
klan i¢i (grup-i¢i) tutum ve davranslar dikkate alindiginda Lane ve arkadaslarinin
dedikleri gecgerli olmasina ragmen klanlar arasi (grup-dis1) tutum ve davranislar dikkate
alindiginda Lavine ve arkadaglarinin ileri stirdiikleri goriisiin daha agiklayici bir nitelik
tagidigin1 soyleyebiliriz. Bu calismada klanlar arasi iligkilerin karar siireclerine olan
etkilerini agiklamaya c¢alistigimiz i¢in Lavine ve arkadaslarimin agiklamalarindan yola
cikarak ‘Degisme’ (Degisimi kabullenme/Aktif aktivasyon, bkz. Baslik 1.3) temasi

tanimlanmustir.
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3. ARASTIRMA BULGULARI

Insanlar kendilerini tanimlamak igin sadece ait olduklar1 sosyal grubun niteliklerini
kullandiklarinda iiyelige dair tutum ve davranislarin yani grup normlarinin o insanin tutum
ve davraniglarini kontrol altinda tutmaya baslayacagini sdyleyebiliriz. Nitekim yazinda da
grubun normlarinin bireyin tutum ve davraniglar1 olarak goriiniirliik kazanacaginin (Hogg
ve Smith, 2007; Hogg ve Terry, 2000) ifade edildigini gorebiliriz. Bu noktada bireyler
arasindaki benzerligin artmasi ile birlikte grup igindeki dengenin baska bir ifadeyle
bireylerin bireysel kimliklerini bir kenara birakarak ait olduklar1 sosyal grubu niteleyen ve
grubun tiim iyeleri tarafindan benimsenen tutum ve davranmiglara gore yeni bir kimlik
olusturmasinin ve igsellestirmesinin yani sterotiplere sadik kalmasiin (Follett, 1918) ve
klan igerisindeki sosyal diizenin inga edilmesinin (Schellhaas ve Dovidio, 2016:11)

saglanmis olacagini ileri siirebiliriz.

Zaten denge kuraminin zihinsel siireclere odaklanmasinin altinda da insanlarin
kendilerine benzeyen insanlar1 segme konusundaki egilimlerinin yattigin1 kabul edebiliriz.
Kurama gore insanlarin uyustuklar1 insanlara karsi olumlu duygular gelistirdiklerini iddia
edebiliriz. Birbiri ile uyumlu olduklarini diisiinen insanlar arasinda herhangi bir konuda
ortaya ¢ikacak olan uyusmazligin her iki tarafta da dengesizlige dayali kaginmali bir
psikolojik gerilim yaratacagini diisiinebiliriz. Bu gerilimin taraflarin tutumlarini tekrar
gozden gecirmesine ve tekrar uyumu yakalayacak yonde degistirmelerine sebep olacagini
ileri siirebiliriz. Birbiri ile uyumlu olduklarini diisiinmeyen insanlar iginse durumun biraz
farkl1 olacagini ifade edebiliriz. Onlar aralarinda herhangi bir konuda bir uyugsmazlik
oldugunda dengesizlik duygusu yasamayacaklar1 i¢in mevcut dengeyi yani birbirlerinden

hoslanmama egilimlerini devam ettireceklerini savunabiliriz.

Ancak denge kuramimin biitiin etkilesimlerimiz icin gecerli olmadigim
sOyleyebiliriz. Bazen insanlar K-B-T unsurlar1 arasindaki iliskiyi dikkate alarak aralarinda
dengesiz bir iliskinin oldugunu diisiindiikleri insanlardan da hoslanabileceklerini iddia
edebiliriz. Bazi arastirmacilara gore (Broome, 1983; Neuberg ve digerleri, 2014) bu
durumun kimi zaman kisiye ayricalikli hissetme duygusu saglayabildigi gibi kimi zaman
da digerleri tarafindan reddedilme ihtimalini ortadan kaldirdigini 6ngdrebiliriz. Yine bu

aragtirmacilara gore bu reddedilme ihtimali ortadan kalktiginda farkliliklarin/esitsizliklerin,
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karsilikli  etkilesim ve ¢ekicilik i¢in bir engel teskil etmemeye baglayacagini

degerlendirebiliriz.

Koalisyonlar da bdyle insanlarin biraraya gelmesi ile olusmaktadir. Ancak orgiitiin
icinde  bulundugu baglamsal degiskenlere bagli olarak insanlarin  biligsel
degerlendirmelerinin  de  farklilasabilecegini  Ongorebiliriz.  Bu  noktada tekrar
tanimladigimiz temalara donecek olursak; kutuplasma, kabullenme ve degisim temalarinin
ilk etapta gerceklesen denge’nin yiiksek statiilii klanin sahip oldugu gii¢ karsisinda
bozularak ortaya ¢ikan dengesizligin farkli formlara biiriinmiis hallerini temsil ettiklerini

sOyleyebiliriz.

Niteki Sekil 3.1’de de gii¢ temasinin 6ne ¢ikmasma ve arkasindan gelen diger
temalarin tekrarlanma sikliklarina baktigimizda elde ettigimiz bulgularin da bu iddiamizi

destekledigini gorebiliriz.

kabullenme

kutuplasma
gu C denge

degisme
KELIME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YUZDE(%)
Giig 3 162 035
Kutuplagma 10 100 022
Degisme 7 98 021
Kabullenme 10 84 018
Denge 5 16 003

Sekil 3.1. Temalar

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Daha 6nce de ifade ettigimiz gibi; koalisyonu olusturan, orgiitsel kararlar iizerinde
etkili olabilecek, birbiri ile rekabet halinde ve farkli menfaatleri olan —ki bunlar dogrudan
bireysel menfaatlerle iligkili olabilecegi gibi drgiit icin en iyi olanin kendi diisiindiigl sey
olduguna dair giiclii bir inanca da dayanabilir— ¢atisan bireylerin (Augier ve March, 2008;
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Lau ve Murnighan, 1998:328-329) aralarindaki miizakereler sonucunda ortaya ¢ikan
zorunluluklar dizisinin ayn1 zamanda 6rgiitiin hedeflerini de belirledigini (Cyert ve March,
1963) sdyleyebiliriz. Iste bu zorunluluklar dizisinin sonuglar1 bu ¢alismada bu bes tema ile

siniflandirilmaya caligilmistir.

3.1. Kutuplasma

Daha 6nce de ifade edildigi gibi yazinda gergekei ve sosyal rekabet olmak iizere iki
farkli rekabet kavraminin (Turner, 1972; Sherif, 2015) ele alinmaktadir. Her ne kadar iki
farkl1 rekabet tamimi yapilmis olsa da her ikisinde de esitlik ve esitsizlik/farklilik
kavramlarina dair algilarin 6nemli rol oynadigini gorebiliriz. Baz1 arastirmacilara gore bu
algilarin sosyal ve mesleki ya da islevsel ve bigimsel karsilastirmalardan kaynaklandigini
(Stainback ve digerleri, 2012; Stahl ve digerleri, 2010; Carbonell ve digerleri, 2004;
Ozbilgin, 2016:89) ifade edebiliriz. O sebeple orgiit icerisinde klanlar arasi farklilik
yonetiminin orgiitsel karar siireglerinin sonucunu etkileyecek dnemli bir unsur oldugunu

diisiinebiliriz.

Nitekim katilimcilardan aldigimiz cevaplar neticesinde Sekil 3.2°deki gibi bir
gorselle karsilastigimizi sdyleyebiliriz. Bu gorsele gore Kutuplagma temasi altinda 3 farkl

kategorinin yer aldigini gorebiliriz’.

" Aralarindaki iliski NVIVO analiz programi tarafindan ‘Child’ ifadesi kullanilarak gorsellestirilmistir.
Baska bir ifadeyle NVIVO ‘deger catigmasi’, ‘sosyal etki’ ve ‘benzerlerin dayanigmasi’ni child node,
‘kutuplasma’ y1 da parent node olarak gorsellestirmektedir.

74



—r
- =
DEGER _— SOSYALETKI
CATISMAS! \\Chxld\ __Chid
- -
KUTUPi.ASMA
|
chid
BENZERLERIN
DAYANISMASI

Sekil 3.2. Kutuplagsma

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Bu elde edilen bulgudan soyle bir ¢ikarimda bulunabiliriz; farkliliklar iyi
yonetilmedigi takdirde diisiik statiilii klan tiyelerinin maruz kaldigi sosyal etki sebebiyle
benzerler arasindaki dayanigsma daha da artmakta, degerler arasindaki ucurum daha da
acilmakta, grup ici ve grup dist ayrimi daha da keskinlesmekte ve orgiit icinde kutuplasma

bas gostermektedir.

Bagka bir ifadeyle Sekil 3.2’den elde ettigimiz bulguyu diger bulgularla birlikte ele
aldigimizda yani Sekil 3.3, Sekil 3.4 ve Sekil 3.5’de gosterilen kategoriler ve o
kategorilerle iligkili olan kodlar1 yorumlayarak degerlendirdigimizde ‘Onyargt’,
‘iletisimsizlik’, ‘farkli degerler’, ‘grup ¢ikarlar1’, ‘degisime direng gosterme’, ‘glivensizlik’
ve ‘ayrimcilik’ gibi sebeplerden dolayr arastirmayi gergeklestrdigimiz Orgiit igerisinde
koalisyon tiyeleri arasinda (Diisiik statiilii klan ile ytiksek statiilii klan tiyeleri arasinda) bir

kutuplasma’nin varligindan soz edebiliriz.
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GRUP CIKARLARI

e ———Child—
____Child— BENZERLERIN
DAYAN’[S MASI KUTUPLASMA

AYRIMCILIK ‘

GUVEN

Sekil 3.3. Kutuplasma — Benzerlerin Dayanismasi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Burada tekrar Denge kuramimi hatirlayacak olursak; kuramin insanlarin bilissel
alanlarim1 3 degisken iizerinden agiklamaya calistigini ve bu iiglii (K-B-T) arasindaki
iliskinin gesitlerini ve sayisini dikkate alarak nasil bir dengenin s6z konusu olduguna karar
verebilecegimizi sdylemistik. Dahasi kurama gore eger bu {igii arasinda bir tutarsizlik s6z
konusu ise insanlarin kendilerini gergin ve kaygili hissedeceklerini ve bir denge arayisi

icine gireceklerini degerlendirebiliriz.

Konuyu klan ve iiye arasindaki iliski acisindan ele alarak agiklamak istersek
benzerlerin dayanigmasinin 6ne ¢ikmasinin altinda yatan sebebin klan ve iiye arasindaki
uyum oldugunu ileri siirebiliriz. Bu noktada yazinda ele alinan ‘tamamlayic’’ ve

‘biitlinleyici’ uyum tanimlarina tekrar goz atacak olursak;

‘Tamamlayici uyum’u, klan i¢indeki bir boslugun {iye tarafindan doldurulmasi veya
tiyenin ihtiyaglarmin klan tarafindan karsilanmasi ile ortaya ¢ikan uyum olarak
tanimlayabiliriz. Bagka bir ifadeyle tamamlayict uyum klanin {iyeye sundugu kaynaklar ve
firsatlar ile liyenin talep ettigi kaynaklarin ve firsatlarin eslesmesi sonucunda ortaya ¢ikan

uyum olarak kabul edilebilir (Kristof-Brown ve digerleri, 2005; Cable ve Edwards, 2004).
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Diger taraftan Sekil 3.4’de de goriilecegi gibi liye ve klan arasinda baska bir uyum
durumundan yani ‘biitiinleyici uyum’dan da bahsedebilecegimizi sdyleyebiliriz; yani klani
tanimlayan bir dizi 6zellik iizerinden benzerligin esas alinmasi sonucu ortaya cikan
biitlinleyici uyumun klanin degerleri, amaglar1 ve normlar ile iiyenin kisilik, deger, amag
ve tutumlarinin eslesmesi (Cable ve Derue, 2002; Edwards ve Ship, 2007) sonucunda da

ortaya cikabilecegini diistinebiliriz.

KUTL}PLASMA

GRUP CIKARLARI
Child
Child
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\ ¥ -
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e~ (/
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f/
/ Child

Child

/

/

v/‘
¥
FARKLI
DEGERLER
ILETISIM

Sekil 3.4. Kutuplasma — Deger Catigsmast

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

O halde insanlarin uyustuklari insanlara karsi olumlu duygular gelistireceklerini,
birbirleri ile uyumlu olduklarin1 diisiinen insanlar arasinda bir uyusmazlik ¢iktiginda iki

tarafta da dengesizlige dayali psikolojik bir gerilimin ortaya ¢ikacagini ileri siirebiliriz.

Birbirleri ile uyusmayan insanlar ig¢inse durumun biraz farkli ele alinacagini
savunabiliriz. Ciinkii kurama gore K-B-T arasindaki iligkilerin ¢arpimi pozitif ise denge
var, negatif ise denge yok diyebiliriz. Bu aciklamadan yola ¢ikarak diisiik statiili A ve

yiiksek statiilii B nin K-B-T 6geleri arasindaki iliskilerinin ¢arpimlari (matematiksel agidan
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iki negatif (-) saymin ¢arpimi pozitif (+) bir sayiya karsilik gelir) pozitif ise A ve B
dengedir diyebiliriz (Gawronski ve digerleri, 2005; Heider, 1946).

Diger taraftan Sekil 3.4’de gosterilen ‘Deger Catigsmasi’nin baska bir ifadeyle
tiyenin degerlerinin diger iiyelerin degerleri ile eslesmemesinin altin1 6zellikle ¢izmekte
fayda oldugu disiiniilmektedir. Ciinkii deger uyumunun, inanis, algi, tutum, karar ve
davraniglar iizerinde Onemli bir etkisinin oldugunu (Edward, 2009) uyum yerine
catismanin s6z konusu oldugu durumlarda da klan iiyesinin degerlerinde de birtakim
degisikliklerin sdz konusu olabilecegini (Meglino ve Ravlin, 1998) sdyleyebiliriz (bkz.
Baslik 1.2.3).

ONYAEG' ILETISIM
\

‘
Child Child
AYRIMCILIK ™~ \
\

/ "J

Child
DEGISIME DIRENC
GOSTERME
GRUP CIKARLARI

KUTUPLASMA

Sekil 3.5. Kutuplagma-Sosyal Etki

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

‘3.5 Denge’ baghigi altinda da anlatildigr gibi bulgularimizdan elde ettigimiz
sonuclara bakarak ‘denge’ temasinin ¢ok diisiik bir tekrarlanma sikligina sahip oldugunu

soyleyebiliriz. Bu durumu, iki farkli klanin sosyal etki sebebiyle birbiri ile temas
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kurduklart ve bu sebeple her iki tarafinda dengesinin bozuldugu seklinde yorumlayabiliriz.
Ciinkii yine elde ettigimiz bulgulara gore bu iki klan arasinda kutuplagsma ortadan
kalkmamustir. Nitekim katilimcilarin 7. Soruya verdikleri cevaplarda (bkz. Sekil 3.8)
‘ayrimcilik’ kodunun 6ne ¢ikmasi katilimcilarin kendi gruplarini daha ¢ok kayirdiklarini ve

diger gruba kars1 6nyargi beslemeye devam ettiklerini gdstermektedir.

Yazindaki bilgilere gore glivenin olmadigi, tasavvur edilebilir ve gergeklestirilebilir
biligsel alternatiflerin mevcut oldugu, bunlara eslik eden gayri mesru ve istikrarsiz oldugu
diistiniilen bir statiikonun hiikiim siirdiigli ortamlarda sosyal rekabetin ve buna bagl olarak
da ¢atismanin ortaya ¢ikacagini (Reicher, 2001) varsayabiliriz. O sebeple klanlar arasinda
kutuplasmanin ve ¢atismanin kaginilmaz olmasii bekleyebiliriz. Ancak Sekil 3.6’da da
goriilecegi gibi topladigimiz verilerden ortaya ¢ikan sonu¢ bu soyledigimizle celisir
niteliktedir. Ciinkii bulgular ister disiik statiilii isterse yiiksek statiilii klan olsun,
katilimeilarin biiyiik oranda— ki 23 katilimcidan 21°i bu yonde goriis bildirmistir —karar
sireclerinde  farklilarin  dayanigmasinin  daha faydali olacagina inandiklarim

gostermektedir.
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ulasmak
farkhlarin ..
dayanismasi

otorite kaynaga meérkezi
benzerlerin

KELIME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YUZDE(%)
Dayanigma 11 28 031
Farkhlarin 11 21 023
Kaynaga 7 10 011
Ulagmak 7 10 011
Benzerlerin 11 7 008
Merkezi 7 5 00s
Otorite 7 S 005
Temas 5 5 005

Sekil 3.6. 8. Sorunun Kategorileri

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Bu degerlendirmeyi KATILIMCI 1 ve KATILIMCI 14’{in vermis olduklari

cevaplara goz atarak daha anlasilir kilabiliriz;

“Karar stireclerine kesinlikle alaminda uzman isimleri dahil ederim. Bu
kisiler sosyal grubuma mensup da olabilir, hi¢ etkilesimimin olmadigi

kisiler de olabilir. Béyle bir ayrima dikkat etmem. (KATILIMCI 1)”

“Karar siirecine karardan etkilenen herkesi dahil ederim. Demokratik bir
ortam icerisinde igin uzmanlart ile sorunu anlamaya ve ¢ézmeye ¢alisirim.
Hem isin uzmani hem de sosyal grubumun igindeyse bir kisi elbette onun

onceligi vardir. (KATILIMCI 14)”

Buraya kadar degerlendirdigimiz bulgular 1s18inda karar siirecleri s6z konusu

oldugunda klanlar arasinda kutuplasmanin ortadan kalkmadigin1 ancak goéz ardi edildigini
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iddia edebiliriz. Sekil 3.7 bize bu durumun altinda yatan sebebin ‘kaynaga ulagsmak’

oldugu yoniinde bir ipucu vermektedir.

wite Ulasmak

benzerlerin
dayanismasi

itaat kaynaga korku

farklilarin temas
KELIME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YI:IZDE[%]
Dayanismasi 11 30 024
Benzerlerin 11 17 013
Kaynaga 7 16 013
Ulagmak 7 16 013
Farklilarin 11 13 010
Temas 5 10 008
Merkezi 7 9 007
Oterite 7 9 007
Korku 5 3 002
itaat 5 3 002

Sekil 3.7. 7. Sorunun Kategori Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Oysa ki Muzaffer Serif ve arkadaslarinin (1965) ‘klanlar arasi ¢catismanin en temel
sebebi ¢ikarlarin birbiri ile uyusmamasidir’ seklindeki ifadelerini ya da diger
arastirmacilarin (Turner, 1972; Brown, 2000) ‘klanlar arast bazi catismalarin herhangi bir
cikar iligkisi s6z konusu olmadan da ortaya ¢ikabilecegi’ ne yonelik agiklamalarini dikkate
aldigimizda elde ettigimiz bulgular neticesince ‘farklilarin dayanigsmasi’nin 6ne ¢ikmasinin
sagirtict oldugunu soyleyebiliriz. Ciinkii Gergek¢i Grup Catismast kuraminin da altini
cizdigi gibi kit kaynaklarin paylagilamamasinin klanlar arasinda ¢atismaya sebep
olacagina, grup i¢i is birligini artiracagina ve benzerlerin dayanigmasiin daha da 6ne

cikacagina yonelik bir sonugla karsilagsmay1 bekledigimizi ifade edebiliriz.
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Konuya biraz daha ag¢iklik getirmek adina KATILIMCI 2 ve KATILIMCI 13’{in

ifadelerine goz atabiliriz;

“Karar stire¢lerine giivendigim insanlarin yani sosyal grubumdan
birilerinin katilmasinin olumlu katkisinin olacagini diisiintiyorum. Karara
katilanlarin sadece alaninda uzman olmast benim i¢in yeterli degil hem
uzman olacak hem de tanidik. Ama ayricalikli olmamalilar elbette. Yani
tammadigim insanlarin da karar siireglerinde olmasi gerekir, ¢iinkii ortak

kiiltiir yaratmanin kuruma katki saglayacagini diigiiniiyorum.

(KATILIMCI 2)”

“... Inandiginiz degerler bakis aciniza etki eder, bakis aciniz da karara etki
eder. Sosyal grubunuz ne kadar iyi ise sizin diinya gériisiiniiz de o derece
olumlu etkilenir. Bununla birlikte sosyal grubum sayesinde iliskileri daha
rahat yonetebildigimi séyleyebilirim. Ciinkii karara iligkin her tiirlii bilgiye
sahip olabiliyorum. Bu da karar alinirken herkesin meramini daha iyi
anlamamz, olay1 biitiinsel ele alabilmemi kolaylastirtyor. Kararlarda
katkinin olabilmesini belirleyen en temel unsur istisare edebilmek. Bunun
icin de uzmanlik ve karsilikly giiven sart. Cikar ¢catismasi olmamali. Karar

alimirken danistiginiz kisi sizinle ¢catismamali. (KATILIMCI 13)”

O halde karar siireglerine katilim konusunda klan ayrimi gézetmeksizin ilgili
herkesin katiliminin gerekli oldugu savunuluyorken karar alma noktasinda benzerlerin
goriislerinin dikkate alindig1 ¢ikariminda bulunabiliriz. Bagka bir ifadeyle yiiksek statiilii
klan hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde koalisyonun giiciiniin zayiflamaya ve
yuksek statiilii klanin giiciiniin 6ne ¢ikmaya basladigini ileri siirebiliriz. Ancak karar
stirecine kimlerin katilacagiin yani koalisyonun kimlerden olusacaginin kismen de olsa
profesyonel biirokrasinin getirdigi esitlik¢i kurallara gore ve kisilerin uzmanliklarma gore

sekillenmeye devam ettigini sOyleyebiliriz.

Ciinkii elde edilen bulgulara gore katilimcilarin ¢ogunun kaynaga ulagsmak igin
uzmanligin énemli oldugu bilincini tasimakta oldugu degerlendirilmektedir. Bu noktada

KATILIMCI 21’in verdigi cevabin iyi bir 6rnek oldugunu gorebiliriz;
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“Karar seviyesine bakarim. Gerekli inputlar: alarak miimkiin oldugunca
farkl goriis alinmasina 6zen gosteririm. Tiim ilgilileri siirece dahil ederim.
Zaman var mi diye bakarim. Daha ¢ok bilgi toplamak gerekir mi diye
kontrol ederim. (KATILIMCI 21)”

Ote yandan yukaridaki iddiamiz1 ortaya koymadan 6nce siirece katilmak kararlar
tizerinde etkili olmak anlamina gelir mi? sorusunu anlamaya caligmanin daha saglikli

olacagini diisiinebiliriz.

Sekil 3.8 ve 3.9’da katilmcilarm 7. ve 8. Soruya verdigi cevabin analizini
inceledigimizde katilimcilarin biiylik oranda karar siireclerini uzmanlarla birlikte yiiriitme
konusunda hem fikir olduklarin1 ancak kendi klan iiyelerinin en uzman isimler olduguna

dair bir anlayis1 benimsediklerini gorebiliriz.
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baski kural

yonetim
uzmanhk bilg:
< ayrimcilik -
dis katilym °°
merkezi

KELiME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YU ZDE(%)
Aynmcihik 10 17 018
Uzmanhk a 16 017
Katilim 7 12 013
Baski 5 7 0o7
Bilgi 5 i) 006
Merkezi 7 6 0o0s
Yonetim 7 5] 006
Otorite 7 5 005
Giig 3 3 003
Mesafesi 7 3 003
Uyma 4 3 003
Cikarlan 9 2 0oz
Degerler g 2 002
Grup 4 2 o2
Ortak 5 2 02
D5t 4 1 001
Kural 5 1 001

Sekil 3.8. 7. Sorunun Kod Dagilim1

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Yukaridaki sekilde ‘ayrimcilik’ kodunun One ¢ikmasi daha Once ‘farklilarin
dayanigmasi’ kodunun 6ne ¢ikmasi ile ¢elisiyormus gibi yorumlayabiliriz. Clink{i yazina
gore catismalarin temelinde sosyal smiflandirmanin bir sonucu olarak ortaya cikan
ayrimcilik ve Onyarginin yattigini (Bar-Tal ve Teichman, 2005; Allport, 1954) ifade
edebiliriz. Aym1 zamanda Liberman ve arkadaslarinin (2017), sosyal siniflandirma
sonrasinda klanlar arasindaki farkliliklar1 daha goriiniir bir sekilde ortaya ¢ikarmasinin
klanlar arasinda son derece olumsuz tutum ve davranislara sebep olabilecegi yoniindeki
aciklamalarini hatirladigimizda elde ettigimiz bulgularla yazindaki bu ifadeler arasinda bir

uyumsuzlugun oldugunu diisiinebiliriz.

Ancak Sekil 3.9’a goz attigimizda yaptigimiz c¢ikarima farkli bir boyut

kazandirabiliriz;
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merkez baski
uzmanhk

yonetim

bilgi kat| | | Im otorite

ortak ayrimeihik “¢8er'er
guven
KELiME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YU ZDE(%)
Katilim 7 20 030
Uzmanhk g 20 030
Ayrnimaihk 10 ¥ 010
Baski 5 ] 0o7
Giiven 3 5 007
Otorite 7 4 0o0a
Bilgi 7 4 00a
Degerler g 1 0ol
Merkezi 7 1 001
Ortak 3 1 001
Yonetim 7 1 001

Sekil 3.9. 8. Sorunun Kod Dagilim1

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Yukarida yaptigimiz tespitin sosyal kimlik kuraminin altin1 ¢izdigi, iyenin kendi
sosyal grubuna pozitif deger atfetmesi anlayisi ile ¢elismedigini soyleyebiliriz. Nitekim
elimizdeki diger bulgulara baktigimizda da her ne kadar ¢ogunluk farklilarin dayanismasini
dogru buldugunu ifade etse de aslinda farkli degerlere sahip klanlar arasinda gercek
anlamda bir dayanismanin s6z konusu olmadigini diisiinebiliriz. Diger bir ifadeyle orgiit
icerisinde disiik statiilii klan ve yiiksek statiilii klan arasinda bir temasin oldugunu ancak
bu temasin iki klan arasindaki 6nyargi ve ayrimciligi ortadan kaldirmaya yetmedigini

ongorebiliriz.

Burada elimizdeki diger verilere baktigimizda da katilimcilarin ifade etmeye
calistiklar1 ‘dayanmisma’ nin tek sebebinin ‘bireysel ¢ikarlar’ oldugunu ifade edebiliriz.
Bagka bir ifadeyle ilk tespitimizi Sekil 3.10 ve Sekil 3.6 ile birlikte degerlendirildigimizde

su sonuca varabiliriz; diisiik statiilii klan ile yiiksek statiilii klan arasinda kaynaklarin
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takasina yonelik bir temasin var oldugunu, dolayisiyla iki tarafinda asil amacinin kaynaga

ulagsmak oldugunu sdyleyebiliriz.

Konuyu sosyal statii agisindan yorumlamaya calisirsak; yazinda ‘saygin kabul
edilen’ ya da ‘saygiy1r hak eden’ olarak siniflandirilan aktorlerin yiiksek statii sahibi
olduklar1 (Jackson ve Bracken, 1998; Humphreys ve Berger, 1981) ve bunun kiiltiirel
inanclar neticesinde gelistigi yoniinde yapilan agiklamalar1 dikkate aldigimizda iki farkli
klan arasinda ¢atigma yerine dayanismanin ¢ikmasini —onyargilar korunmaya devam etse

de— normal bir durum olarak degerlendirebiliriz.

farkhlarin ___

|,'.|_

te ulasmak ok
bir kaynagann;
ikarlar
daya nismasi
mi r o L

KELIME UZUMNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YU ZDE(%)
Kaynaga 7 13 018
Ulasmak 7 13 018
Dayanismasi 11 10 014
Farkhlarin 11 10 014
Merkezi 7 a 01z
Otorite 7 a 01z
Temas 3 3 007
Bireysel 8 1 001
Cikarlar 8 1 001
Etki 4 1 001
Korku 3 1 001
Sosyal 6 1 001

Sekil 3.10. 5. Sorunun Kategori Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Bu durumda Bourdieu (1980)’nin dedigi gibi; esitlik ve farklilik/esitsizlik
kavramlarinin ortaya ¢ikmasinda farkli sermaye tiirlerinin etkisinin ¢ok biiylik oldugunu
soyleyebiliriz. Ciinkii Sekil 3.10’da ‘kaynaklara ulasmak’ ve ‘farklilarin dayanigmasi’

kategorilerinin 6ne ¢ikmasi bize Bourdieu’niin su ifadelerini animsatmaktadir;
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“..icinde bulunulan baglama gore sermaye tiirleri birbirine doniisebilmekte ve

)

aktore cesitli imtiyazlar saglayabilmektedir.’

O halde taraflardan biri ihtiyag duydugu bilgiye ulasmaya, digeri de kisisel

cikarlarin1 glivence altina almaya ¢alismaktadir diyebiliriz.

Bu c¢ikarimimizi  desteklemek adma KATILIMCI 1’in  verdigi cevaba

bagvurabiliriz;

“... diistik statiilii gruplarin daha az sorun ¢ikardiklarin diistiniiyorum.
Bunun en temel sebebi ‘gii¢’ bence. Buna bagh olarak ‘Is kaybetme
korkusu’, ‘kendi ¢ikarlarint koruma istegi’ ya da ticari kaygilarindan dolay

sorun ¢tkarmaktan kacimirlar... (KATILIMCI 1)”

Bu durumda genel egilimin, bilgi dogru kaynaktan alindiktan sonra kararlar1 yine
‘benzer olanlarla’ birlikte almak yoniinde oldugunu ifade edebiliriz. Cilinkii goriinen o ki
katilimcilar karar alinirken ihtiya¢ duyduklar bilgiyi ancak kendi ¢emberlerinin disina
ciktiklar takdirde elde edilebileceklerinin farkindalar. Bu noktada bagka bir bulgunun daha
altim1 ¢izmeliyiz; yiiksek statiili klan karar siirecinde digerlerinin itaat etmesini

beklemektedir.

Bu cikarimimmizi KATILIMCI 21 ve KATILIMCI 20’nin cevaplarmi kullanarak

orneklendirebiliriz;

“..diisiik statiilii gruplar daha az sorun c¢ikariyor olabilirler. Sonugta
herkes kendi goriisiinii soyler, karar verici de ona goére kararini verir.
Benim bakis acimi bilen birisi karari daha c¢ok etkiler. O sebeple diisiik

statiilii grupla aramizdaki giiven bu konuda ¢ok etkili.

Ben diisiik statiilii grubun iiyesi olsaydim eger kendi argiimanimi séylemeye
gayret ederdim ancak giiniin sonunda karar verici ne derse

0.(KATILIMCI 21).”

“..guivene dayali bir iliski kurulmaya c¢alisiltyor. Ancak ben sorunlara

determinist yaklasmay1 tercih ederim.
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Bununla birlikte diigiik statiilii gruplar siiregte sorun yaratmazilar belki

ancak sonugta sorun yaratir.

Kurumumuzda agiri merkeziyet¢i bir yapt var. Dolayisiyla biz siirece ¢ok
katilamiyoruz. Hersey Genel Miidiir tarafindan planlaniyor. O yiizden
stirekli temas olsa da olmasa da durumumuz — pek

degismez...(KATILIMCI 20).”

Yukaridaki ¢ikarimimizi elde ettigimiz bulgular neticesinde olusturdugumuzu ve

bunu da Sekil 3.11°de gorsellestirdigimizi sdyleyebiliriz. Bu sekilde de goriilecegi gibi

katilimcilardan alinan yanitlar analiz edildiginde “farklilarin dayanismasi” ve “itaat”

kategorilerinin 6ne ¢iktigini gorebiliriz.

KELiME
Dayanisma
itaat
Farkhlarin
Kaynaga
Korku
Ulagmak
Benzerlerin
Temas
Catismasi
Deger
Merkezi
Otorite
Bireysel
Cikarlar

bireysel
cikarlar ka'}"naga otorite

benzerlerin 1taat korku
dayanismasi

merkez: farkhlarin

" ulasmak
UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI \FI'..'IZDEI%I
11 31 016
5 22 011
11 18 009
7 14 007
5 14 007
7 14 007
11 13 007
5 12 006
9 11 006
5 11 006
7 10 005
7 10 005
g g 004
g g 004

Sekil 3.11. 11. Soru Kategori Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur
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Buraya kadar yaptigimiz analizlerle neden ‘farklilarin dayanismas1’ ve ‘ayrimcilik’
kategorilerinin ayni anda one ¢iktigint daha rahat yorumlayabiliriz. Sekil 3.11’deki gorsele
bakarak yliksek statiinlin diisiik statiiden beklentisinin ‘itaat’ oldugunu ileri siirebiliriz.
Bununla birlikte karar siirecinde yiiksek statiilii klan ile diistik statiilii klan arasinda sadece
karsilikli bagimliliga dayali bir isbirliginden kaynaklanan bir temasin var oldugunu, bu
temasin Onyargt ve ayrimciligi ortadan kaldirmasa bile — ki Allport da tamamen ortadan
kaldirilamasa bile azaltilabilece§ini savunmustur — bunun pek de bir 6nem tasimadigini
iddia edebiliriz. Bulgularin, asil 6nemli olanin temas sayesinde iki tarafinda istedigi
kaynaga ulagmis olmasi oldugunu ve bunun i¢in de itaatin sart oldugunu soyledigini ifade
edebiliriz. Dolayisiyla Pettigrew ve arkadaslari (2007:4)’nin, Onyarginin azaltilmasi
konusunda aslolanin klanlar arasi kurulacak olan arkadaslik iliskisinin altinda sakli
olduguna dair iddialarinin bu ¢alisma kapsaminda dogrulanamayacagini ancak Allport
(1954)’1in esit statii, kisisel iletisim firsatlar1, kargilikli bagimliliga dayali is birligi, ortak
hedef ve tiim bunlar1 destekleyici normlarin olusturulmasi durumunda klanlar arast uyumlu
ve olumlu bir temasin kurulabilecegine yonelik ifadesinin kismen dogrulanabilecegini ileri
stirebiliriz. Ciinkii onlara gére bdylesi bir arkadasligin; kapsamli ve tekrarli bir temasin
varligt ve klan i¢i huzursuzluklarin, 6nyargilarin azaldigi anlamina geldigini (Hewstone ve
digerleri, 2006; Swart ve digerleri, 2011) diislinebiliriz. Ancak elde ettigimiz bulgulara
baktigimizda katilimcilar her ne kadar ‘Onyargi’ kavramini siklikla tekrar etmese de
yiiksek statiilii klan ile diistik statiilii klan arasinda kutuplasmanin ortadan kalkmadiginm
sadece stratejik zirveye kadar uzanan yiiksek statiilii klanin giicii karsisinda itaat etmeyi
tercth eden hem diisiik statiilii klan tyelerinin hem de yiiksek statiilii klan {iyelerinin
varligini isaret ettigini sdyleyebiliriz. Baska bir ifadeyle her ne kadar diisiik statiilii klan ile
yiiksek statiilii klan iiyeleri arasinda kapsamli ve tekrarlanabilir bir temas s6z konusu olsa
da klan i¢i huzursuzluk yerine ‘uyma’ yani bir teslimiyet/boyun egme basgosterse de iki
klan arasinda bir arkadasligin olduguna dair bir bulguya rastlanmamistir. Nitekim
katilimeilarin gogu kendi sosyal gruplarina daha fazla giivendiklerini ifade etmislerdir. Ote
yandan Binder ve arkadaglarimin (2009) klanlar arasi temasin sikliginin ve kalitesinin
sosyal mesafenin biiylikliigline, klanlar arasi olumsuz duygularin varlifina ve klan ici
huzursuzluga bagl olarak degisiklik gosterdigini ortaya koyduklarini soyleyebiliriz. Bu
noktada Sekil 3.12’de 6ne ¢ikan kodlar da onlar1 dogrular niteliktedir.
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Sekil 3.12. 11. Soru Kod Dagilim1

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Yani giic mesafesinin yiiksek olmasinin ve yiiksek statiilii klan giiciiniin stratejik
zirvede toplanmasinin diigiik statiilic klan itiyelerinin uyma egilimini artirdigini ve bu
sayede olumlu bir temasin gergeklestigini ifade edebiliriz. Ancak burada bagka bir

konunun daha altin1 ¢gizmekte fayda var;

Yiiksek statiilii klanlarin kolektif bilgiler 1s18inda alinacak grup kararlarimi degil
bireysel karar almay: tercih ettikleri yoniinde ortak bir anlayisin oldugunu soyleyebiliriz.

Bu tespitimizi KATILIMCI 22’nin cevabi ile daha da anlasilir kilabiliriz;
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“Cok inisiyatif alamiyoruz kararlar konusunda. Her ne kadar kurumsal gibi
olsa da kararlar yukarida alinir. CEO ne derse o olur. Ortak akilla

tartistlarak karar alinmuyor... (KATILIMCI 22)”

Bu noktada ytiksek statiilii klanin grup kararlarin1 degil de bireysel kararlar tercih
etmesinin altinda karsilikli gliven eksikligi ve dnyargilar oldugunu iddia edebiliriz. Bagka
bir ifadeyle bireysel kararalarin tercih edilmesinde her iki klanin da kendi klanina pozitif
deger atfetme egiliminde olmasinin ve karar siireglerinde kendi klaninin {iyelerine daha

fazla giivenmelerinin 6nemli etkisi oldugunun altini ¢izebiliriz.

Oysa ki ayn1 amaci gerceklestirmek iizere bir araya gelmis ve grubun yararina
hareket etmeyi ilke edinmis en az iki kisiden olusan bir grup ile alinacak kararlarda en
dogru alternatifin secilecegini ve hayata gegcirilecegini (Stevenson, 2001) soyleyebiliriz.
Dolayisiyla ne tiir (stratejik, oprasyonel, vs..) bir karar oldugu farketmeksizin orgiit
diizeyinde alinan kararlarin da tipki grup kararlarinda oldugu gibi birden fazla yoneticinin
dahil oldugu yani yoéneticilerden olusan bir koalisyonun etkin oldugu bir ortamda
alinmasinin ve yine o koalisyon tarafindan hayata gecirilmesinin 6rgiit agisindan en dogru

yol oldugunu (Cyert ve digerleri, 1958) diisiinebiliriz.

Ote yandan Sekil 3.13’e baktigimizda ‘Onyargi’, ‘kurallar’ ve ‘miizakere’nin

listenin en altinda yer aldigin1 gorebiliriz.
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KELIME UZLINLUE TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI ¥IIZDE[%]
Katlim 7 a1 004
Uyma 4 66 a7
Uemanlik i 62 aa7
Diorite 7 52 005
Ayrimeilik 10 45 (i1
Farkhlikdar 12 44 005
el 5 44 (i1
Bash 5 42 004
Oriak 5 41 004
Merkezi 7 40 004
Yidmelim 7 40 004
Gilg k] T 004
Given 5 i 004
Me=salosi i i 004
Degerler i a6 004
Bilgi 5 EE| 0403
Farkl 6 25 003
iletisim a 20 002
Bagari & 18 002
Tiremsel i 18 a0z
Amaglar 7 16 (iTi¥]
Degisme 3 16 002
Direng 6 16 (iTi¥]
Gl rie | 16 a2
ke 4 13 001
Cikarlar i 4 001
Oayarg: 7 7 001
Cilkarlary 9 5 001
Dusi 4 5 001
Grup 4 5 001
Hakem 5 5 001
Kural 5 5 001
Kurallar i 5 001
M itz bere a 4 Eitili|

Sekil 3.13. Kodlarin Genel Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Diger taraftan bilgiye ulastiktan sonra alinan kararlarin o bilgiler 1s18inda alinip
alinmayacagimin tamamen stratejik zirvenin (Genel Miidiir) inisiyatifine birakildigini da
sOyleyebiliriz. Nitekim KATILIMCI 19’un verdigi cevap bunu ¢ok acik bir sekilde gozler

Onuine sermektedir;
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“«“

. Herkes kendi penceresinden bakiyor. Ancak giiniin sonunda herkes iist
yonetimin dedigine ‘evet’ diyor...Once ikna ederek bir orta yol bulmaya
calistyorum ancak bu herzaman béyle olmuyor. O durumda konuyu iiste

ctkariyorum. O ne istiyorsa onu yapiyoruz. (KATILIMCI 19)”

Konuyu bulgularin genelini dikkate alarak yorumlamak istersek Sekil 3.14°e
bakabiliriz. Cilinkii Sekil 3.14 katilimcilarin ne distindiiglinii 6zetler niteliktedir. Ortaya
¢ikan analiz sonuglar1 katilimcilarin biiyiik oranda —yiiksek statiilii ya da diisiik statiilii klan
tiyesi olmalar1 farketmeksizin— stratejik zirveyi isaret ettigini, karar slireglerinde
catismadan ziyade stratejik zirvenin alacaga karara itaat etmeyi tercih ettigini aksi takdirde

kaynaga ulasamayacaklarini diisiindiiklerini gosternektedir.
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Sekil 3.14. Kategorilerin Genel Dagilim1
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Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur
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Ne var ki profesyonel biirokrasilerde, orgiit faaliyetlerinin tiimiiniin kontroliiniin
becerilerin standardizasyonuna yani insanlarin is yasamina baslamadan once edindikleri
bilgi ve becerilerin igsellestirilmesine dayanan bir koordinasyon siirecine tabii olunarak ve
merkezilesmeden gergeklestigini varsayabiliriz. O nedenle gii¢ dagiliminin hem dikey hem
de yatay boyutta karsilik buldugunu (Mintzberg, 1980) soyleyebiliriz. Diger bir deyisle
orgiit icerisinde gorevler ileri seviyede uzmanlik bilgisine sahip profesyoneller tarafindan
yerine getirildigi i¢in denetimin de yine profesyoneller yani diisiik statiilii klan tiyeleri

tarafindan gerceklestirilmekte ve giivence altina alinmakta oldugunu (Ouchi, 1979;



Exworty ve digerleri, 1999) kabul edebiliriz. Bununla birlikte s6z konusu gorevlerin
uzmanlik bilgisine dayaniyor olmasinin profesyonellerin takdir yetkisini kullanma giiciine
sahip olmalarina da imkéan tanidigin1 iddia edebiliriz (Exworty ve digerleri, 1999). Ancak
bizim topladigimiz verilere gore profesyonellerin yetkisinin ya ¢ok smirli ya da hig
olmadig1 degerlendirilmektedir. Ustelik hem diisiik statiilii hem de yiiksek statiilii klan

tiyelerinin bu durumu igsellestirdigini de gorebiliriz.

Bu durumu KATILIMCI 11 ve KATILIMCI 3’iin asagidaki cevaplarini 6rnek

gostererek anlamamiz daha kolay olacaktir;

“... Zaten yukaridan gelen kararlari uyguluyoruz. (KATILIMCI_11).”

ben c¢atismadan  kag¢imirim, st  yonetimin  aldigi  karara

uyarim...(KATILIMCI 3)

O halde gerek organizasyon semast gerekse bicimsel yapisiyla (is, gorev, iletisim
ve slire¢ tanimlariyla) profesyonel biirokrasi profili ¢izen bu orgiitiin makine biirokrasisine

doniigmiis oldugunu diisiinebiliriz.

Makine Biirokrasi deyince; dikey ve yatay uzmanlagmanin oldugu, islerin detayli
bir sekilde boliinmiis oldugu, is siireclerinde belli bir standardizasyonun yakalandig,
kurallarin ve yonergelerin net bir sekilde tanimlandigi, bigimsel iletisimin hiyerarsinin her
kademesinde kullanildigi, faaliyet cekirdeginde {iist diizey bigimsellesmenin oldugu,
yiiksek diizeyde merkezilesmenin ve emir-komuta zincirinin karar mekanizmalarinda etkin
oldugu, hat yoneticileri ile astlar arasindaki sinirlarin ¢ok keskin bir bigimde ¢izilmis
oldugu bir yapiyt (Mintzberg, 1980) anlamamiz gerektigini sdyleyebiliriz. Makine
biirokrasisine sahip oOrgiitlerde her ne kadar teknik yapi ve bu yapi igerisinde varolan
profesyonellere bagimlilik yiiksek olsa da giiciin stratejik zirvede toplandigin1 ve orta
diizey hat yonetiminin karar siire¢lerinde soz hakkinin sinirl oldugunu (Mintzberg, 1980)
kabul edebiliriz. Dahast makine biirokrasilerinin kurallar, yonergeler ve bigimsel
yontemlerle yarattiklari denetim mekanizmasin1 kullanarak faaliyet cekirdegini dis

etkilerden soyutlama gibi bir gayesinin de oldugunun (Mintzberg, 1993) altin ¢izebiliriz.

Ancak elde ettigimiz bulgulara gore orta diizey yoneticiler (Miudiirler) s6yle dursun

ist diizey yoneticilerin (Direktor ve Genel Miidiir Yardimcilari) bile karar siireglerinde
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yeterince s6z hakkina sahip olmadiklarini ve faaliyet ¢ekirdeginin de dis unsurlarin etkisi
altinda oldugunu sdyleyebiliriz. Bu iddiamiz1 asagidaki katilimci cevaplarini dikkate alarak

orneklendirebiliriz;

“... Zaten yukaridan gelen kararlart uyguluyoruz. (KATILIMCI 11)”

“... Sirket ici iletisim onemli. Yapilan isler birbiri ile iliskili oldugu icin iliskili
herkesle iletisim halinde olunmali. Hatta bu etkilesim formal bir yapida olsa daha
saglikly olur. Bu kurumda boyle bir sey yok ne yazik ki. (KATILIMCI 15)”

“... herkesi dinleyip sonra kendim ya da iist yonetim ya hakemlik yapariz ya da
dogrudan karar aliriz. Ancak ortam iki futbol takimi gibi; herkes kendi galip
gelmek istiyor. Normalde bunu iist yonetim kademesi yonetir ve makulde
bulusturur. Sirket kurallar: ve siiregler hatirlatilir. Sonugta olaylara profesyonel
bakmak onemli. Bununla birlikte bazen de bazilari bu siirece kararint vermis
olarak katiliyor. Siirece katilan diger katilimcilara ne diisiindiigiinii sormuyor bile.
Karara itiraz etme sansiniz bile olmuyor. Boyle durumlarda usul yoniinden bir
problem var mi diye diistindiigiiniizde evet var, ¢iinkii bariz bir sekilde ekip
zapturapt altina alinmig oluyor. Ama yapacak bir sey yok. Boylesi bir durumda
hiyerarsik giice adapte olmak zorundasiniz. (KATILIMCI 8)”

“... grubum giiciinii kaybetti. Atamalarda sosyal yanhlik ¢ok etkili. Altimda ¢alisan
adami ben atamiyorum. Genel Miidiir genelde deneme yanilma yoluyla bazi seyleri
tecriibe ediyor, ettiriyor. Oyle olunca verimlilik de diisiiyor tabi. Biitce, program
yonetimi anlayisi diizeltilmeden diizelmez. Prosediirlerimiz su an ¢op kivaminda.

(KATILIMCI 22)”
Bu durumda mekanik bir biirokrasinin oldugunu sdylemek de pek miimkiin

goziikmemektedir. Ilging bir sekilde Mintzberg (1980)’nin tammladigi ‘basit yapr’ y1

cagristiran bir yapi ile kars1 karsiya oldugumuzu ifade edebiliriz.
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Basit yap1 deyince; karar verme yetkisinin stratejik zirvede yani genel miidiirde
merkezilestigi ve kararlarin ¢ogunlukla i¢ giidiisel alindigi, is bolimi, standartlasma ve
bicimsellesmenin diisiik seviyede oldugu, kiiciik, geng, organik ve dinamik dis g¢evre
kosullarinin etkisi altinda basit teknoloji gerektiren ¢iktilar tireten orgiitlerin kastedildigini

(Mintzberg, 1980; Oliveira, 2012) sdyleyebiliriz.

Mintzberg (1983:157-158) basit yapiya dair sunlari soylemektedir;

“Basit Yapi, oncelikle, neyin olmadigi ile tanimlanir. Basit yapi gelismiglikten uzak
bir yapidir. Tipik olarak, ¢ok az gelismis bir teknik yapi, az sayida destek personeli,
gevsek bir is boliimii, birimleri arasinda minimal farklilasma ve kiiciik bir yonetsel
hiyerarsi vardir. Davramslarimin ¢ogu bicimsel degildir. Planlama, egitim ve
baglanti araglarimin kullanimi minimal seviyededir. Oncelikle, organiktir. Bir
anlamda, Basit Yapi, yapisizliktir. Yani tiim bigcimsel yapt araglarimi kullanmaktan
kagimir ve wuzmanlara olan bagimhilhigini en aza indirir. Basit Yapi'daki
koordinasyon biiyiik élciide dogrudan denetim yoluyla saglanir. Ozellikle, tiim
onemli kararlar iizerindeki gii¢ genellikle genel miidiiriin elinde merkezi hale gelir.
Boylece, stratejik zirve yapimin ana pargasi olarak ortaya ¢ikar; aslhinda, yapt
genellikle bir kisilik stratejik zirve ve organik bir orgiit ¢ekirdeginden olusur. Genel
miidiir, genig bir kontrol alanina sahip olma egilimindedir; aslinda, diger herkesin
ona rapor vermesi pek de alisilmadik degildir. Birimlerde gruplagsma genellikle
gevsek bir islevsel temele dayanir ve birimler arasindaki koordinasyon genel
miidiire birakilir. Benzer sekilde, bu yapida iletisim gayri resmi bir sekilde akar,
iletisim genel miidiir ile digerleri arasinda gerceklesir. Is akisi da esnek olma
egilimindedir; orgiitiin ¢ekirdegindeki isler gorece uzmanlagsmamis ve birbirinin
verine gecebilir durumdadir. Karar verme de esnektir,; giiciin merkezilesmesi hizli
yanit  vermeyi saglar. Strateji olusturma, elbette, genel miidiiriin tek
sorumlulugudur. Siireg yiiksek derecede sezgisel ve analitik olmayan bir yapidadir,
genellikle belirsizlikten beslenir ve firsatlart agresif bir sekilde arastirmaya
yvoneliktir. Bu nedenle, ortaya ¢ikan stratejinin genel miidiiriin organizasyonun
cevresindeki yeriyle ilgili ortiik vizyonunu yansitmast sasirtict degildir. Ashinda, bu
strateji  genellikle onun kigisel inanglarimin dogrudan bir ¢ikarimidir, kendi
kisiliginin bir uzantisidir. Yonetsel islerin daha bigimsel yonleri daha az onemlidir;

)

zira bilgi ve gii¢ Basit Yapi'nin stratejik zirvesinde kalir.’
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Orneklemin olusturuldugu &rgiitiin 1974-1984 yillar1 arasinda kurulmus, 10.000
kisinin iizerinde calisani olan, yliksek teknoloji kullanarak ¢iktilar iireten ve profesyonel
blirokrasi niteligi tastyan bir orgiit oldugunu daha once ifade etmistik. O nedenle
orneklemimizin basit yap1 olamayacak kadar eski, biiyiik ve karmasik bir orgiit oldugunu
iddia edebiliriz. Ancak katilimcilarin cevaplarina bakarak yukarida ortaya koydugumuz
cikarimimizin ger¢egi ne kadar yansitip yansitmadigma dair bir degerlendirme de

bulunabiliriz;

“«

. yeniden pizza yapmak ile yapilmis bir pizzanin iizerindeki malzemeleri
degistirmek arasindaki fark’a benzer bir durumun icinde bulabiliyoruz kendimizi.
Bir isi basindan dogru planlayip, riskleri ve olasiliklar: dogru tahmin edip ona
gore bir takvim ve is giicii tammlamak yerine ‘hele bir baglayalim olmazsa
yontemimizi degistiririz’ demek arasinda c¢ok ciddi bir fark var. Merkezilik

beraberinde béyle bir sorunu da tasiyor. (KATILIMCI 20)”

“...Diistinsenize, bir yakiminizla yola ¢ikmak fiizeresiniz ve o swrada kalp krizi
gecirdiniz. Sizi apar topar hastaneye tasidilar ve doktorunuz yaklasik 8 saat
stirecek onemli bir ameliyata karar verdi. Siz ameliyathaneye gittikten sonra
birlikte yola ¢ikmak iizere oldugunuz yakiminiz doktora gidip “Doktor! Ameliyati
yarim saat iginde yap ve bitir. Ciinkii hemen yola ¢ikmamiz lazim!” derse? Boyle

bir sey miimkiin olabilir mi?

Béyle bir seyin oldugunu varsayarsak o durumda sanirim reaksiyon gosteririm.
Neyi riske atiyorum anlamaya c¢alisirim. Bir kurumda ¢etelesmelere izin
verilmemeli. Sorun her ne ise iist yonetimin objektif yaklasimi ile ¢oziimlenmeli.
Teftis mekanizmasi stirekli ¢alistyor olmali. O mekanizma tetik¢i gibi degil,

insanlart kontrollii, kuralli calismaya itekleyen bir gii¢ olmali.

Dayanisma sonunda alinacak karar kesinlikle kurum yararina olmal. Aksi
olmamali. Tipki ordu gibi bizim kurumumuz da bir biitiindiir. 1. Ordunun “‘su
bolgeyi 3. Ordu savunsun, élecekse de onlar élsiin biz kenarda bekleyelim”™ deme
gibi bir sanst olmadigi gibi kurumlarda da ben kendimi riske atmayayim deyip
digerini one atmasit s6z konusu olamaz. O sebeple bilgi onemli. Kurumu riske

atacak aksiyonlar alinmamall.
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Ancak su da bir gergek; ¢ogu zaman tiim bu saydiklarim hayata gegirilemiyor.

Kararlar ¢coktan alinmis oluyor ve bana sonradan teblig ediliyor. (KATILIMCI 8)”

3.2. Degisme

O halde s0yle bir ¢ikarimda bulunursak ¢ok da yanlis olamayacaktir; yiiksek statiilii
klan koalisyonu etkisi altina aldiginda goriiniirde koalisyon etkinligini korumaya devam
ediyor olsa bile bunu kurumsal yapiy1 zayiflatarak yapmaktadir diyebiliriz. Bagka bir
ifadeyle yiiksek statiilii klanin, kurumsal giici kullanarak kendini gili¢lendirdigini ileri
stirebiliriz. Biraz daha ileri gotliriirsek, koalisyonun ‘hibrit klan’a, profesyonel
biirokrasinin de basit yapiya donilismiis olabilecegini diisiinebiliriz. Her ne kadar koalisyon
tiyeleri yerlerini korumaya devam etseler de — ki boylesi bir ortamda koalisyonun hem
diisiik statiilii hem de yiiksek statiilii klan {iyelerinden olustugunu akilda tutmak lazim —
koalisyon iyelerinin yiiksek statiilii klanin etkin olmadigi durumda sergiledikleri
davranistan hizla uzaklasttiklarini ve yiiksek statiilii klanin beraberinde getirdigi normlarla

uyumlu yeni bir tutum gelistirerek davraniglarini ona gore sergilediklerini savunabiliriz.

Sekil 3.15’e baktigimizda digsal normlarin yani bagkalarinin birikimsel beklentilerini
temsil eden digsal baskilarin, tutumlar1 yani igsellestirilmis, biligsel ve mahrem yapilari

etkiledigini ve degisime yol agtigin1 gérebiliriz.
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Sekil 3.15. Degisme

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Dolayisiyla Lavine ve arkadaslarin (1998) ifade ettigi gibi tutum ve normlarin
birbirinden ayr1 tutulmasi gereken iki kavram oldugunu; dahasi davraniglarimiz iizerinde

normlarin etkisinin oldukga biiyiik oldugunu bir kez daha dogruladigimizi sdyleyebiliriz.

Diger taraftan Sekil 3.16° daki gorsel her ne kadar temasin ancak ortak ¢ikarlar ve
ortak hedefler ugruna ortak kurallar etrafinda toplanilarak gerceklestigini sdylese de Sekil
3.17, 3.18 ve 3.19 ile birlikte degerlendirildiginde sosyal etki ve korkularin ortak ¢ikarlar
ve ortak hedefler konusunda bir baski yaratabilecegini ve temasin gergeklesme sebepleri

konusunda yaniltici sonuglar dogurabilecegini dahasi teslimiyet kaynakli bir temas’in

gerceklestigini soylemektedir.
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Sekil 3.16. Degisme — Temas

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Sekil  3.16’ya  tek  basina  baktigimizda  Allport’un  sdylediklerini
dogrulayabilcegimizi diisiinebiliriz. Ancak aldigimiz cevaplart capraz analize tabii
tuttugumuzda —Ornegin kutuplagsma temasiin one ¢ikmasi ve denge temasinin geride
kalmasi— klanlar arasinda ortak amag, ortak ¢ikar ve ortak kurallardan s6z etmenin oldukga

zor oldugunu ileri siirebiliriz.
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Sekil 3.17. Degisme — Sosyal Etki
Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Burada Kategorilerin Genel Dagilimma (bkz. Sekil 3.14) tekrar baktigimizda
‘temas’ kategorisinin ‘merkezi otorite’, ‘kaynaga ulagmak’, ‘bireysel cikarlar’ ve ‘itaat’
kategorilerinden sonra gelmesi katilimcilarin stratejik zirveye kadar uzanan yiiksek statiilii
klan giicli karsisinda ihtiya¢ duyduklari kaynaklara ulasabilmek ve bireysel ¢ikarlarim
koruyabilmek adina sosyal normlarin etkisiyle itaat etme davranig1 sergilediklerini ve bu
sayede bir temasin gerceklestigini gorebiliriz. Benzer ifadeyle Sekil 3.17°de de

gorsellestirildigi gibi Sosyal normlarin davranislarimiz iizerinde oldukca biiyiik bir etkiye

sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Blau (1963)’tin, kaynak degisimi ve statii kuramini, bir hukuk uygulama

ajansindaki c¢alisanlarin davranigsal kaliplarina dair gozlemlerine dayanarak insa ettigini
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ifade edebiliriz. Gorev i¢in uzmanlik eksikligi olan c¢alisanlarin, daha fazla bilgiye sahip
olanlara kars1 saygili davrandiklarini, umudunun ise yetenekli calisanlarin bilgilerini
paylasmasi oldugunu belirttiginin altin1 ¢izebiliriz. Diger bir deyisle, teknik bilgi ve
sayginin ¢alisanlar arasinda degis tokus edildigini ifade edebiliriz. Blau, bireylerin sahip
oldugu kaynaklar1 (bilgi) digerlerine hediye ederek statii kazandiklarini savunmaktadir.
Karsiliginda gosterilen ‘saygi’nin ise statii olarak geri dondiigiinii degerlendirmektedir.
Coleman ve Rippin (2000:573-587) esitsiz kaynaklarin statii farkliliklarinin dogrudan
belirleyicisi oldugunu savunmaktadirlar. Bununla birlikte Linstead ve Chan (1994:4-19)’iin
de belirttigi gibi, statii yapilarinin nihayetinde kaynaklarin dagilimi ile belirlenmedigini;

daha ziyade, kaynaklarin degisim iligkisi i¢inde nasil kullanildiginin daha 6nemli oldugunu

iddia edebiliriz.

Blau (1963:106)’e gore, statii, kaynaga dogrudan sahip olunarak degil, ancak
kaynag ylkiimliiliikkler olusturmak i¢in kullanarak dolayli olarak kazanilmaktadir. Nitekim
hediye alan kisinin hediyeye esdeger bir karsilik veremediginde, kendini digerine tabi
kildigin1 ve onun isteklerine uymak zorunda kaldigim1 (Blau, 1963:21) degerlendirebiliriz.

Bu anlattiklarimizi Sekil 3.18’deki gorselle birlikte degerlendirdigimizde; diisiik
statiilii klan ile yiiksek statiilii klan arasindaki bu bilgi ve saygi takasinin diistik statiili
klan1 degisime zorlayacagini iddia edebiliriz. Baska bir ifadeyle s6z konusu takasin diisiik

statiilii klan1 kimlik degisimine mecbur birakacagini savunabiliriz.
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Sekil 3.18. Degisme — Korku

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

S6z konusu degisimi sosyal kimlik kurami ¢ergevesinde ele alacak olursak;

Klan tiyeligini tanimlayan davranislarin siirlarimi ¢izen, baska bir ifadeyle klam
karakterize eden bu norm ve degerlerin klan igindeki sosyal etkinin de belirleyicisi
oldugunu sdyleyebiliriz. Bu sosyal etkinin, prototipler aracilig1 ile klan igerisindeki sosyal
diizeni insa eden bir mekanizmaya dontistigiini (Hornsey, 2008; Schellhaas ve Dovidio,
2016:11); diger bir deyisle, bir klan1 karakterize eden ve diger klanlardan ayiran tiim
duygu, inang, tutum ve davranislarin biligsel temsilcisi olan prototiplerin klan i¢inde diger
tiyelerin de ayn1 sosyal etki ile kars1 karsiya kalmalarini sagladigin1 (Hogg, 2000a, 2000b;
Hogg ve Terry, 2000) diistinebiliriz.

Bu sosyal etkinin iyelerin bireysel benliklerini terk ederek klan benligine
gecislerini diger bir ifadeyle bireyin benlik yitimini kolaylastirdigini sdyleyebiliriz. ‘Benlik
yitimi’nin bireyin kendini grubun prototipi ile es gormesi, benlik algisinin kisisellikten

styrilmasi anlamina geldigini (Turner, 1991; Turner ve Reynolds, 2012) ileri siirebiliriz.
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Bu durumu elde ettigimiz bulgularla birlikte prototipler 6zelinde ele alacak olursak;

Klan iiyeleri arasindaki benzerliklerin diger taraftan da klanlar arasi farkliliklarin
yakalanmasina imkan veren prototiplerin, liyeler arasinda en ideal olani tariflerken, i¢inde
bulunduklar1 sosyal baglama gore kendilerini degistirebildiklerini (Hogg ve digerleri,
2004; Hogg ve Terry, 2000:124) disiinebiliriz. Haliyle i¢inde bulunulan baglam (bkz.
Sekil 3.18 ve 3.19) bir korku atmosferi yaratiyorsa ve itaat’i Oncelliyorsa sterototipleri
yeniden tanimlamanin, klanlar arasi benzerligi artirarak klanlar arasi ig birligini miimkiin
kilacagini iddia edebiliriz (Brown ve Abrahams, 1986). Dahas1 pozitif bir sosyal kimlik
arayisinin (Tajfel ve Turner, 1982) sosyal baglamdaki degisimin giiclinii daha da

pekistirecegini ve prototipin benligindeki degisimi zorunlu kilabilecegini varsayabiliriz.

Bu noktada Tajfel tarafindan ortaya atilmis olan ‘Davranigsal Siireklilik Siireci’
kavraminin da agiklamaya calistig1 gibi; prototiplerin, hem prototip benligine (klan
karakteristigine) uygun davraniglart hem de baglama gore yeniden yapilandirilmis olan
davraniglar1 sergileyecek potansiyele sahip olduklarini ve hangi durumda hangi davranisi
sergileyeceklerinin biitiiniiyle i¢inde bulunduklar1 yerel kurumlarin yarattigi sosyal etkiye
bagli  oldugunu iddia  edebiliriz.  Cinkii  Davramigsal  Siireklilik  Siireci
kavramsallastirmasina gore; bireyin, hem iiyesi oldugu klanin dayattig1 iiye davraniglarini
(sosyal kimlik kaynakli davraniglari) hem de bireysel benliginden kaynaklanan birey
davraniglarin1 sergileme potansiyeline sahip oldugunu ve bu davraniglardan hangisinin
goriiniir olacaginin bireyin iginde bulundugu baglama bagli oldugunu (Tajfel, 1982) ifade
edebiliriz.

Diger taraftan boylesi bir degisimin oOrgiitsel degisimi kabul etme anlamina
gelecegini de iddia edebiliriz. Ciinkii, olumlu valans ve diisiik aktivasyonun birlesimini
iceren duygularin (sakin, rahat ve tatmin olma gibi) pasif destek saglama olarak

tanimlanabilecegini ifade edebiliriz (Barrett, 1998; Paterson ve Cary, 2002).

Dolayisiyla degisim alicilarmin orgiitsel degisimi kabul etmesinin, hem onlara
olumlu sonuglar getirecegini hem de oOrgiitsel degisimin sorunsuz bir sekilde hayata
gecirilmesini miimkiin kilacagini (Oreg ve digerleri, 2011; Holt ve digerleri, 2007) kabul
edebiliriz. Bu noktada itaat eden diisiik statiili klanin yiiksek statiilii klan tarafindan
olumlu degerlendirilecegini hatta bu itaatin karsihiginda da diisiik statiilii klanin

beklentilerine cevap verecegini degerlendirebiliriz.
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Sekil 3.19. Degisme — Itaat

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Nasil ki, sosyal baglama dair bir degisiklik, sosyal kimligin bireysel kimligin oniine
gecmesine sebep olabiliyorsa (Tajfel, 1982); calismamizi gergeklestirdigimiz orgiit
icindeki sosyal baglamin da, prototipin ‘diizenlenmis sosyal kimlik’ inin ‘eski klan kimligi’
ne gore daha islevsel olmasina hatta ‘eski klan kimligi’nin biitiiniiyle goriinmez hale
gelmesine (prototipin benlik yitimi) neden oldugunu sdyleyebiliriz. O nedenle Sekil
3.19°da da goriildiigii gibi itaat eden diisiik statiilii klanin alinan kural dis1 kararlar da bile
bu tutumunu korumasinin kararlarin basarisiz olmasindan en az yiiksek statiilii klan kadar

sorumlu tutulabileceklerini savunabiliriz.

Bu noktada Sekil 3.20°de gorsellestirdigimiz bulgular bize orgiit icerisinde hem
kutuplasma hem de farklilarin dayanmigsmasma yonelik gii¢lii ortak bir anlayisin hakim
oldugunu soyleyerek celisgkili bir sonug ortaya koyuyormus gibi goriinse de iliskili kod ve
kategorileri birlikte degerlendirdigimizde; K-B-T arasinda herhangi bir denge arayisina

girmeyen katilimcilarin korku, gili¢ mesafesi ve sosyal etki sebebiyle itaat etmeyi tercih
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ettigini, bagka bir ifadeyle tutum ve davraniglarinda degisime yoneldigini, bu nedenle
klanlar arasi temasin kolaylastigini sdylemektedir. Yine bulgularin ortaya koydugu bir
diger 6nemli bilgi ise katilimcilarin bireysel ¢ikarlarini korumak i¢in temas’in sart oldugu
konusunda ortak bir goriise sahip olduklaridir. Bu noktada kural disihigin —orgiit

kurallarinin disina ¢ikmanin— goz ard1 edildigini sdyleyebiliriz.
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Sekil 3.20. Degisme — Farklilarin Dayanismasi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Ote yandan Sekil 3.21°de ¢atisma ydnetiminin altinda ‘giic mesafesi’ ve ‘kural dis1’
kodlarimin olmasmin da tesadiif olmadigini sdyleyebiliriz. Cilinkii orglitsel ortamlarda
gerceklesen bircok hedef odakli etkilesimin statii Onyargilarimi siklikla ortaya
¢ikarabilecegini ve bu durumun yiiksek statiilii klanin daha fazla kaynak ve gii¢ sahibi

olmalarina yonelik inanci daha da perkistirerek klanlar arasi maddi esitsizlikleri mesru
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kilacagint (DiMaggio, 2012; Ridgeway,2014) soyleyebiliriz. Benzer sekilde statii
inanglariin, ortamda bulunan klanlar arasindaki farklari ortaya ¢ikarmaya degil, klanlari

kolektif bir farklilik projesinde birlestirmeye yaradigini (Bourdieu; 1984) savunabiliriz.
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Sekil 3.21. Degisme — Catisma Y onetimi
Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Ciinkii katilimcilarin korku atmosferinin ve itaat beklentisinin oldugu bir sosyal
baglamda bireysel ¢ikarlarindan uzaklasma korkusu i¢inde ¢atismadan uzak kalma egilimi
gosterdiklerini, stratejik zirve tarafindan kural dist —yani sirketin bigimsel kural ve

prosediirlerinden, ortak tecriibeye dayali norm ve degerlerinden uzak kalarak— alinan

kararlara bile kars1 ¢cikmadiklarini iddia edebiliriz.
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Sekil 3.22. Degisme — Bireysel Cikarlar

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Diistik statiilii klanin, yiiksek statiilii klanin beraberinde getirdigi normlarla uyumlu
yeni bir tutum gelistirmelerinin ve bu tutum ve davraniglart gozetimin olmadigi kosullarda
da korumaya devam etmelerinin iiyelerin bu normlari igsellestirdikleri (Moscovici ve Lage,
1976) anlamma geldigini soyleyebiliriz. Dolayisiyla ‘degisme’nin zorlayici giice degil,
uyma potansiyelinin ne kadar yiiksek olduguna bagli oldugunu iddia edebiliriz. Nitekim
Ash 1951 yilinda yaptig1 deneyde isbirlik¢i denekler ve bir tane gergek katilimcidan olusan
bir gruba farkli uzunluklarda cizgiler ile standart uzunlukta bir ¢izgi sunmustur. Daha
sonra farkli uzunluklardaki cizgilerden hangisinin standart uzunlukta c¢izgi ile ayni
oldugunu sormus ve tiim isbirlik¢ilerin yanlis cevap vermesini istemistir. Yanlis ancak
ortak cevap veren igbirlik¢i katilimcilardan sonra cevap veren gergek katilimcinin da

onlarla ayni cevabi verdigini gozlemlemistir.

Daha once de ifade ettigimiz gibi, degisim alicilarinin degisime yanitlarini
tanimlamak i¢in ‘direngli’ (en koti durum), ‘pasif destekgi’ (en iyi durum) terimlerinin
kullanildigin1 sdyleyebiliriz (Bienestock ve Bianchi; 2004). Degisime karsi bir kuvvetin

aktif bir durus olarak kullanilmasi direnis olarak tanimlanirken daha sonralari degisime
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kars1 reaktif bir pasif tutum olarak ‘uyum’ ve ‘igbirligi’ terimlerinin kavramsallastirildigini

(Oreg, 2006; Herscovitch ve Meyer, 2002; Lewin, 1947) ifade edebiliriz.

Bu noktada ‘uyma’ yani boyun egme davranisinin, sosyal normlarla uyumlu tutum
ve davraniglarin dogru ve gegerli olduguna dair inanca dayandigini ve s6z konusu tutum ve
davraniglarin benimsenmesi ile birlikte herhangi bir gozetime gerek duyulmaksizin
gerceklestigini (Festinger, 1954; Hogg ve Vaughan, 2014:255) sdyleyebiliriz. O nedenle
‘uyma’ davraniginin taraflar arasinda takas edilen kaynaklar ve firsatlar eslestiginde
(tamamlayici uyum (Cable ve Edwards, 2004)) ortaya ¢ikabilecegi gibi taraflar arasindaki
degerler, amaglar ve normlar eslestiginde de (biitiinleyici uyum (Edwards ve Ship, 2007))
ortaya c¢ikabilecegini diisiinebiliriz. Bu noktada orgiit icinde yiiksek statiilii klanin
hakimiyetinin artmasi ile birlikte koalisyon i¢inde varlik gosteren diisiik statiilii klan ve
yiiksek statiilii klan {iyelerinin — hatta prototipleri demek daha dogru olabilir — arasindaki
benzerligin de arttigini ileri siirebiliriz. Bagka bir ifadeyle tiyelerin ‘uyma’ ¢abasi iginde
tim eylemlerinin dogru ve uygun oldugundan emin olmak icin diger iiyelerin
davraniglarin1 referans aldiklarin1 (referans penceresi) (Sherif, 1936) ve birbirlerine
benzemeye basladiklarini savunabiliriz. Bu durumu Taifel (1982:9)’in ifade ettigi gibi;
klanlar arasindaki sosyal rekabetin mesru ve adil bir sekilde gerceklesmis olmasi
sonucunda kazananin kaybeden {lizerinde bir {stlinliik kazanmis olmasi olarak da
degerlendirebiliriz. Yani diistik statiilii klanin, {iyelerinin goziinde tiim pozitif ayirtedici
ozelliklerini yitirmis oldugunu ifade edebiliriz. Dahas1 kaynaga ulasma arzusu i¢inde olan
diisiik statiilii klan iiyelerinin sosyal normlarla (digsal) uyumlu tutum ve davraniglarin
dogru ve gecerli olduguna dair inanglarinin yiiksek statiilii klan {yeleri ile olan
benzerliklerini artiracagini iddia edebiliriz. O halde boyle bir ortamda yiiksek statiilii klan
ile diisiik statiilii klan arasindaki temasin olumlu sonug¢landigini ve diisiik statiilii klanin
prototip’inin benlik yitiminin basari ile gergeklestigini sdyleyebiliriz. Bu benlik yitiminin
diisiik statiilii klanin diger iyelerini de etkisi altina alacagini 6ngorebiliriz. Cilinkii klan
icindeki giiglii iliskinin prototipin diger iiyeler {izerindeki kontroliinii giliglendirdigini
(Cross ve digerleri, 2001:216) hatta bu giiciin klanin ortak faydasi i¢in tiim iyelerin
paylastigi bir olguya dontstigiini (Follett, 1918) varsayabiliriz. Bu ¢ikarimimizi
KATILIMCI 1’in verdigi cevaba goz atarak daha rahat yorumlayabiliriz;

“... stratejik davranmirim. Kendi dogrularimdan feragat etmem gerekiyorsa
ederim hatta grubum ve sirketim adina fayda getirecegine inanmissam

kendi grubumu da ikna ederim. (KATILIMCI 1)”

110



Diger taraftan sosyal cazibe’nin etkisiyle iiyelerin prototip ile benzer olma ¢abasi
icine girdigini ve sosyal bitiinlesmenin kolaylastigini (Baron ve Pfeffer, 1994)
sOyleyebiliriz. Ayrica bu durumun kaynak bagimliligi kuraminin tanimladigi koalisyon
kavraminin i¢inin bosalmasina ve koalisyonun hibrit klan’a doniismesine sebep oldugunu
da ileri siirebiliriz. Ciinkii bulgulardan yola ¢ikarak zaman igerisinde yiiksek statiilii klan
ve diisiik statiilii klanin bir s6z birligine ulastigini, bu s6z birliginin de koalisyon igerisinde
yeni bir norm olusturarak yeni klanin (hibrit) hayat bulmasimni miimkiin kildigini ifade

edebiliriz.

Elde ettigimiz bulgular Sherif (1936)’nin ileri siirdiikleriyle de paralellik
gostermektedir. Ona gore sosyal normlar belirsizliklerin olustugu ortamlarda davranislara
yon vermek amaciyla olusturulmaktadir. Sonugta norm baskisinin insanlarin davranislarini
degistirmede en etkili yollardan biri oldugunu (Lewin, 1951) kabul edebiliriz. Nitekim
arastirma bulgular1 bize, koalisyon iiyelerinin orgiitiin yapisina dair yasanan belirsizlikler
karsisinda i¢inde bulunulan baglamin normlarini anlamaya ve onlara uyumlanmaya
calistiklarin1 gostermektedir. Zaten gerek Sekil 3.13 (Kodlarin Genel Dagilimi) gerekse de
Sekil 3.12 (11. Sorunun Kod Dagilimi)’yi Sekil 3.23 (12. Sorunun Kod Dagilimi) ile
birlikte degerlendirdigimizde katilimcilarin en ¢ok altim ¢izdikleri kodun ‘Uyma’

oldugunu gorebiliriz.
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Amarlar T 11 ooF
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Ayrmmcilik 10 10 00T
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Gosterme E E 005
Bilgi 5 % 005
Otorite 7 7 005
Giig 3 5 005
Mesafesi E 5 004
Baslka 5 5 [ IE]
iletisim E 4 003
Farkhhklar 12 2 oL
Guven 5 2 ool
Omyarg 7 2 001
Oznel 5 e ool

Sekil 3.23. 12. Sorunun Kod Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Yazina gore ‘Uyma davranig’ kisisel Ozelliklerden kaynaklanabilecegi gibi
baglamsal degiskenlerden de kaynaklanabilmektedir (Barocas ve Gorlow, 1967; McGuire,
1968). Uyma davranisi sergileyenlerin 6z-saygisinin az, biiyiik bir toplumsal onay ya da
destek ihtiyaci icerisinde olan, 1Q’su diisiik, kendilerini kontrol etme ihtiyact duyan, asiri
kaygili, grup igerisinde kendini suclayan ve kendini giivensiz hisseden, asagilik duygusuna
ve gorece diisiik bir statilye ve de genellikle otoriter bir kisilige sahip olan kimseler
(Costanzo, 1970; Crutchfield, 1955; Raven ve French, 1958; Stang, 1972) olduklar1 ifade
edilmektedir.

Diger taraftan topladigimiz veriler bu degisme siireci sonucunda alinan kararlarin

uzmanlarin degil, stratejik zirve’nin inisiyatifine birakildigin1 da gostermektedir. Bu
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cikarimlarimizi KATILIMCI 3, KATILIMCI 5 ve KATILIMCI 11’in ifadelerine bakarak
da yakalayabiliriz;

“... Bununla birlikte eger yiiksek statiilii grup kurum yararina bir karar aldigin
ifade ediyorsa ve benim de grubun dogrularindan feragat etmem gerekiyorsa,

ederim, hatta grubumdaki herkesi de ikna ederim. (KATILIMCI 3)”

“... yiiksek statiilii grubun alacagi karar her ne ise mutlaka uyarim. Gerekiyorsa

grubumun dogrularindan da feragat ederim. Ciinkii takim olmak benim i¢in ¢ok

onemli. (KATILIMCI 5)”

“... karar verildikten sonra israr etmem. Yanlis bile olsa karara uyarim. Bosa
kiirek ¢ekmeyi sevmem. O yiizden yiiksek statiilii grubun alacag karara bagl

olarak kendi dogrularimdan feragat ettigim ¢ok oldu. (KATILIMCI 11)”

Boylesi bir ortamda alinan kararlarin da Dbasarisizlikla sonuglanacagini
ongorebiliriz. Ciinkii karar siirecinin basarisinin nesnel ve bigimsel Olciitlere gore degil

klanin referanslarina gore belirlendigini iddia edebiliriz.

Yazinda karar siirecinin performansin1 6lgmek i¢in kullanilan farkli metriklerden
bahsedilmektedir. Bunlardan birinin 6rgiitiin miisterileri, hissedarlari, ¢alisanlar1 ve diger
paydaslarina verdikleri s6zii yerine getirip getirmedikleri oldugunu belirtebiliriz (Ulrich ve
Smallwood, 2003). Bagka bir ifadeyle Orgiitiin ¢evresinin Orgiite duydugu giivenin ve
Orgiitiin tutarliligimin derecesinin karar siirecinin nasil sonuglandigi konusunda 6nemli bir
gosterge niteligi tasidigini ifade edilmektedir. Bu ¢alismada elde ettigimiz bulgular bunu
O0lcmemize imkan tanimadigi i¢in baska bir metrik ile karar siirecinin basari ya da

basarisizligin1 degerlendirmeye gayret gosterilmistir.

Mesela orgiitiin karar verme kiiltiiriiniin koalisyonlarin karar alma stireclerini,
uygulamalarint ve sistemlerini ne kadar iyi kullandiklarini gosterdigini (Michel, 2007)
varsayabiliriz. Dolayisiyla bu metrige gore yapilan dl¢iimlerden elde edilecek puanin karar
stiregleri iizerinde etkili olan yoOneticilerin siirecler, sistemler ve uygulamalarla ne kadar
uyumlu olduklarint ve ne seviyede ortak bir baglam olusturduklarini anlamamizi

kolaylagtiracagini sdyleyebiliriz. Ciinkli Michel (2007)’ye gore basarili karar;
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“..karar verme kiiltiirii orgiit icerisinde bilgi ve geri bildirim kullanma derecesi,
karar alicilarin ve ¢alisanlarin gelecekle ilgili ortak bir zihniyete sahip olma
derecesi (Ulrich ve Smallwood, 2003), belirlenen stratejinin nasil hayata
gecirilecegi konusunda ortak bir anlayista olma derecesi, strateji ve degerlerle
uyumlu karar almalarina yardimci olan inanglart paylasma derecesi (Donaldson
ve Lorsch, 1983) ve ne yapip ne yapmayacaklarint yoneten ayni normlart paylasma

derecesi (Waldmann ve digerleri, 2001, Koene ve digerleri, 2002)”

ile Ol¢iilmektedir. Ancak elde ettigimiz bulgulara gore stratejik zirvenin her ne kadar
kolektif bilgi giiciine sahip olsa da yiiksek statiilii klan olmanin getirdigi suurla bireysel
bilgi giicline sadik kaldigin1 iddia edebiliriz. Dahas1 katilimcilarin gogu kararlarin stratejik
zirve tarafindan alindigin1 ve kendilerinin o karara —yanlis bile olsa— uyum gosterdiklerini
ifade etmislerdir. Bu noktada bilgi ve geri bildirim derecesi ile ne yapip ne
yapmayacaklarint yoneten ayni normlari paylagsma derecelerinin ¢ok diisiik oldugunu
sOyleyebiliriz. Ayrica katilimcilarin karar alict olarak sadece Genel Miidiirii tanimliyor
olmalarinin karar alic1 ve digerlerinin gelecekle ilgili ortak bir zihniyete sahip olma ve
belirlenen stratejinin nasil hayata gecirilecegi konusunda ortak bir anlayista olma

derecelerinin de ¢ok diisiik oldugunu gdsterdigini kabul edebiliriz.

Oysa ki profesyonel biirokrasilerde aktorlerin segimlerinin kisisel iligkilere goére
degil, bicimsel kural ve diizenlemelere gore alinan 6zgiir kararlara gore gerceklestirildigini
ve bu sayede orgiitiin etkinligi ve verimliligi artirdigin1 (Farazmand, 2009) soyleyebiliriz.
Kisaca, profesyonel biirokrasilerde hiyerarsik yapmin etkili ve uzmanligin 6n planda
oldugunu; bunun da kisisel degil evrensel degerlere gore yol almay1 miimkiin kildigini ayni
zamanda Orgiitin giicine gii¢ kattigini (Eryilmaz, 2019:281) ifade edebiliriz. Ancak
goriinen o ki stratejik zirve bilimsel degil torensel bir faaliyete hizmet edecek bir karar
alirken koalisyon o alinan kararla hizalanma zorunlulugu hissetmektedir. Bu ¢ikarimimizi

katilimcilarin ifadesine bagvurarak detaylandirabiliriz;

“... basarili sonuglar dogurmadi ama alinan karara uymasaydim durum daha kotii

olacakti. (KATILIMCI 3)”

“... Hayrwr. Bagarii olmadi. (KATILIMCI 5)”
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“...Basarimin tanmimi 6nemli. Miisterinin isini gérmiisstintizdiir ama para

kazanamamigsimizdir. (KATILIMCI 11)”

Burada dikkat ¢ekici olan durum, yiiksek statiilii klan {iyelerinin de benzer goriisii

paylasiyor olmalaridir.

“«

. Yanhs oldugunu diisiindiigiim bazi kararlarin sonunda isi aldik, sézlesmeyi
imzaladik. Ancak bu c¢ok nadir olan bir durum, c¢ogunlukla basarisizlikla

sonuglaniyor. (KATILIMCI 19)”

Bu durumun koalisyon iiyelerinin (yliksek ya da diisiik statiilii klan iiyesi olmalar1
farketmeksizin) sirali amirleri tarafindan yargilanma ve onaylanmama korkular ile iligkili
oldugunu sdyleyebiliriz. insanlarin baskalarinin davranislarini referans alarak kendilerine
uygun davraniglar belirlediklerini daha 6nce ifade etmistik. Ancak arastirmacilara (Asch,
1956, Sherif, 1936) gore birey kendisini yargilama potansiyeli olan diger bireylerle
arasinda goriis ayriliginin olmayacagina inandigi durumlarda, arada anlagsmazliklar olsa
bile bu anlagsmazliklarin bireyin davraniglar1 lizerinde herhangi bir degisim etkisi
yaratmayacagi ve bireylerin  grup etkisinden tamamiyla bagimsiz olacag
degerlendirilmektedir. Aksi durum s6z konusu oldugunda ise; belirsizlik duygusu,
kendinden kusku duyma ya da onaylanmama korkusu gibi nedenlerle bireylerin uyma

davranisi gostermeye baslayacaklarini iddia edebiliriz.

Topladigimiz veriler de bize ayni seyi sOylemektedir. Bunu asagidaki katilimci

ifadelerinde de gorebiliriz;

‘... ‘Bir sey desem de sonu¢ degismez nasil olsa’ diye diisiinebilirler ya da tepki
cekmek istemeyebilirler. Ancak karsilikli giiven fikirlerin daha rahat ifade
edilmesini saglar ... (KATILIMCI 4)”

“...Insanlar kalabaliklar icinde daha tutuk. (KATILIMCI 13)”

Tiim bu bulgular degerlendirildiginde; yiiksek statiilii klanin varligini stirdiirdiigii
profesyonel biirokrasilerde yiiksek statiilii klanin sahip oldugu giiciin koalisyonun sahip
oldugu giigten daha biiyiik oldugu noktada oOrgiit i¢inde klanin hakimiyetinin artmis

oldugunu soyleyebiliriz. Buna bagli olarak kolektif bilgi giiciiniin etkinligini yitirecegini ve
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bireysel bilgi giiciiniin 6ne ¢ikacagini hatta karar siirecinin basarisiz olacagi ileri

surebiliriz.

Diger taraftan diisiik statiilii klan prototip’in benlik yitiminin klanlar arasindaki
benzerlikle birlikte temas1 da artiracagini, 6nyargilar1 ve i¢-dis ayrimindaki belirginligi
azaltmayacagini ancak hibrit klanin — baz1 diisiik statiilii klan iiyeleri ile yiiksek statiilii
klanin mesru bir is birligi zemininde ortak deger ve normlar yaratarak tek bir klanmis gibi

viicut bulmas1 — faaliyet gostermesini miimkiin kilacagini iddia edebiliriz.

Bununla birlikte Sekil 3.13 (Kodlarin Genel Dagilimi)’na baktigimizda 23
katilimecinin tamamindan alinan cevaplarin i¢inde ‘Onyargi’ kelimesinin sadece 7 defa
tekrar edilmis olmasinin dikkat ¢ekici oldugunu sdyleyebiliriz. Bu noktada su konunun da
altin1 ¢izmekte fayda var; degisimin sadece prototipin benlik yitiminden ibaret olmayip
orgiitiin yapisini da etkisi altina aldigini, bu nedenle kolektif bilgi giiciiniin gitgide etkisini
kaybettigini iddia edebiliriz. Ciinkii basit yapili Orgiit anlayisina gore karar verme
yetkisinin stratejik zirvede merkezilesmekte ve ¢cogunlukla i¢ giidiisel alinmakta oldugunu

(Mintzberg, 1980; Oliveira ve digerleri, 2012) savunabiliriz.

3.3. Kabullenme

Bu kadar merkezilesmis bir yapida sadece odiillendirme ya da cezalandirma
temelinde ortaya c¢ikan bir sosyal giicin varhigindan s6z edebiliriz (French ve Raven,
1959). Ciinkii boylesi bir yap1 icinde koalisyon tiyelerinin muhattap olduklari sosyal
etkinin otoriteye itaat gibi dogrudan talep edilen bazi beklentilerin kabul edilmesi seklinde
olabilecegi gibi klanin normlarina uyma yoluyla da kendisini gosterebilecegini (Hogg ve
Vaughan, 2014:263) ileri siirebiliriz. Hal boyle olunca koalisyonu olusturan her iki klan
(yiiksek statiilii ve diisiik statiilii) i¢cin de gecerli olan korku ve otorite tarafindan talep
edilen itaat beklentisi karsisinda koalisyon iiyelerinin birbirleri hakkinda daha 1limh
yargilarda bulunabileceklerini diigiinebiliriz. Bagka bir ifadeyle dogrudan bir baski olmasa
bile yaratilan korku atmosferinin koalisyonun tiim iyelerinin tek bir noktada
yakinsamalarina (Allport, 1924) ve birbirlerine daha fazla benzemelerine sebep
olabilecegini ifade edebiliriz. Bu durum klan iiyelerinin i¢ degisimini yansitmaz belki,
ancak kosullar gecerliligini korudugu siirece varligimi silirdiirmeye devam edecegini
savunabiliriz. Baska bir ifadeyle otoritenin baskisiyla bir tutumu kabul etmemizin o tutumu

icsellestirdiginiz anlamina gelmediginin (Jaros, 1997) altini ¢izebiliriz.
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Moscovici ve Lage (1976)’da bu durumu su sekilde dile getirmektedir;

“... Sosyal etki kaynag hedef kisi ya da kisiler tarafindan gii¢ sahibi olarak
algilaniyorsa insanlari razi etmek ya da bir seyleri yapmaya zorlamak daha

kolaydiwr. Giig, kabul ettirmenin temelidir.”

Sekil 3.24’e baktigimizda benzer sonuglar elde ettigimizi gorebiliriz.

SOSYAL ETKI

Child

- Chid KORKU

KABULLENME

ITAAT

Sekil 3.24. Kabullenme

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Yukaridaki sekle gore katilimeilarin biiylik oranda ‘korku’, ‘itaat’ ve ’sosyal etki’
sebebiyle karar siireglerinde stratejik zirve tarafindan alinan kararlara itiraz etmek yerine
alinan karar1 kabullenmeyi tercih ettiklerini gorebiliriz. Dahas1 Sekil 3.25’e baktigimizda
bireysel ¢ikarlarin bir geregi olarak catismadan kaginma egiliminin ¢ok yiiksek oldugunu

sOyleyebiliriz.
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bireysel

otorite
: dayanismasi
merkezi
Ewn:rr.'f-r.n Eatlsma cikarlar

yonetimi
KELIME UZUNLUK TEKRAR SAYISI AGIRLIKLI YUZDE(%)
Merkezi 7 21 012
Otorite 7 21 012
Catizma 7 17 010
Yénetimi g 17 010
Bireysel g 16 oo
Cikarlar g 16 0oa
Dayanismasi 11 13 007
Benzerlerin 11 12 a7
Etki 4 10 006
Sosyal 7] 10 00a
Catismasi o g 004
Deger 5 8 004
Kaynaga 7 3 002
Ulasmak 7 3 ooz
Farkhlarin 11 1 001
Korku 5 1 001
Temas 5 1 001
itaat 5 1 0ol

Sekil 3.25. 9. Sorunun Kategori Dagilimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Diger taraftan yukaridaki sekli orgiitsel degisime yonelik tepkileri dikkate alarak
yorumladigimizda; degisim alicilarinin, pespese gergeklestirilen sirali toplantilardan ya da
degisimi yonetenlerin miidahalelerinden sonra kendilerini yorgun veya sikilmis
hissedebileceklerini ve bunun sonucunda pasiflik ve/veya sahte kabul gosterme gibi
davraniglar sergileyebileceklerini (Oreg, 2006) 6ngorebiliriz. Bu tiir davranislarin yazinda

‘uyumlu sessizlik® olarak kavramsallastirildiginin da altini ¢izebiliriz (Ang ve digerleri,
2003).
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Sekil 3.26. Kabullenme — Sosyal Etki

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Sonu¢ olarak, Sekil 3.26’da da gosterildigi gibi sosyal etkinin katilimcilara
catigmadan uzak bir iletisim kurabildigi, kars: tarafta giiven yaratmay1 basarabildigi, sosyal
normlara uygun tutum ve davranig sergiledigi, basarisiz kararlara ve Orgiit icerisindeki
degisimlere kars: sessiz kalabildigi siirece daha az ayrimcilik ve dnyargi ile karsilasacagin
vaad ettigini iddia edebiliriz. Dahasi bu sartlar1 kabullenmis olan diisiik statiilii klan
tiyesinin ya da prototipin diger iiyelerinde benzer sekilde hareket etmeleri konusunda

onlar1 ikna etme ¢abasina giristiklerini gorebiliriz.
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GUC MESAFESI
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Child
Child

\ 3
O//Ch‘” BASARISIZ KARAR
-

Child KORKU

KURAL DISI

Child
Child

MERKEZI
YONETIM

KABULLENME

Sekil 3.27. Kabullenme — Korku

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Nitekim Sekil 3.27 ve 3.28’de de gosterildigi gibi stratejik zirvenin sahip oldugu
glicten kaynaklanan korkunun, karar siireclerinde katilimcilarin basarisiz  kararlar
karsisinda dahi g¢atismaya girmemelerine ve almman kararlara itaat etmelerine sebep

oldugunu sdyleyebiliriz.
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Sekil 3.28. Kabullenme — Itaat

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Bu noktada, sosyal statiiniin, gerek yiiksek statiilii klan gerekse diisiik statiilii klanin
saygl veya itibar temellerine gore nerede durduklarini gosterdigini ileri siirebiliriz. Bagka
bir ifadeyle, sosyal statiiniin, gii¢, etki ve hakimiyet gibi sosyal hiyerarsi boyutlariyla olan
iliskisinin (Blader ve Chen 2014), belirli bir sosyal baglamda klanlar riitbe siralamasina
tabi tutarak giiciin, kritik kaynaklar tizerindeki kontroliinii (Fiske 2012; Tricco ve digerleri,
2021) ve karar siiregleri {izerindeki etkisini pekistirdigini sdyleyebiliriz. Benzer sekilde
giiciin yliksek statiilii klan’in kontroliine gectigi durumlarda; itaat, sadakat ve yakin
iligkilerin 6n plana ¢ikacagini, profesyonellik ve liyakatin 6telenecegini bunun da alinan

kararlarin yiliksek statiili klanin iradesine gore sekillenmesine sebep olacagmi ©n

gorebiliriz.

Bu noktada ‘degisme’ ve ‘kabullenme’ temalar1 arasindaki farki iyi anlamamiz
gerektiginin altin1 ¢izabiliriz. ‘Degisme’ temasi, ‘temas’, ‘korku’, ‘sosyal etki’, ‘catisma
yonetimi’, ‘farklilarin dayanigmasi’, ‘itaat’ ve ‘bireysel ¢ikarlar’ gibi kategorilerinden
olusurken ‘Kabullenme’ temas1 ‘itaat’, ‘korku’ve ‘sosyal etki’ kategorilerinden

olusmaktadir. O halde degisme egilimi gosteren grubun sosyal normlarin etkisi altinda
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degistirdikleri tutumlar1 icsellestirdikten sonra davraniglarini sergilediklerini, kabullenme
egilimi gosteren grubun da otoritenin sahip oldugu gii¢ sebebiyle mevcut tutumlarini
degistirmeden sadece davranislarin1 yeniden diizenlediklerini yani itaat ettiklerini

diisiinebiliriz. Bu ¢ikarimimizi asagidaki katilimer ifadeleri iizerinden yorumlayabiliriz;

“«

. Eger bir dayamismadan bahsediyorsak kurum igin olumlu ya da
olumsuz olup olmadigini diisiinmezsiniz. Ciinkii direngle karsilasacaginizi

bilirsiniz. Ben kimseyle ¢catismaya girmem. (KATILIMCI 3)”

“...Bunun sebebi; karsisindaki giicle miicadele etme korkusu. Ashnda
statiiler degil fikirler konusabilmeli. Kisi karsi tarafin kendisine cephe
almayacagim diisiinebilse bu tarz durumlar olmaz. (KATILIMCI 14)”

“...Kurumumuzda asirt merkeziyet¢i bir yapt var. Dolayisiyla biz siirece ¢ok
katilamiyoruz. Hersey CEO tarafindan planlaniyor. O yiizden siirekli temas
olsa da olmasa da durumumuz pek degismez.(KATILIMCI 20M)”

Bu ii¢ katilimeinin vermis olduklart cevaplarin degisim ve kabullenme temalari
arasindaki farki anlamamizi kolaylastirdigini soyleyebiliriz. KATILIMCI_3 bireysel
menfaatlerinin bir geregi olarak catismadan kaginmakta ve sosyal normlart i¢sellestirmekte
iken KATILIMCI_14 ve KATILIMCI 20 sadece otoritenin sahip oldugu giicten
korkmakta ve itaat etmektedir. Dolayisiyla biri degisimi digeri de kabullenmeyi tercih
etmis goriinmektedir. Burada hem diisiik statiilii klan hem de ytiksek statiilii klan tiyesinin
stratejik zirve ile ilgili benzer goriise sahip olduklarinin da altin1 ¢izebiliriz. Dolayisiyla
ister kabullenme ister degisim olsun, her iki durumda da stratejik zirvenin sahip oldugu
giiciin etkisini goz ardi edemeyecegimizi degerlendirebiliriz. Benzer sekilde konuyu

asagidaki katilici ifadelerini dikkate alarak analiz edebiliriz;

“...en temel sebebi ‘gii¢’ bence. Buna bagl olarak ‘Is kaybetme korkusu’,
‘kendi ¢cikarlarini koruma istegi’ ya da ticari kaygilarindan dolayt sorun

ctkarmaktan kagumirlar... (KATILIMCI 1)”
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“...gli¢c mesafesinden dolayi ¢ekiniyor da olabilirler. Insanlar iist grubun

kanaatine yakin durmaya ¢alisirlar. (KATILIMCI 13)”

3.4. Gii¢

Sekil 3.29’a baktigimizda katilimcilarin, stratejik zirvenin sahip oldugu giiclin orgiit
icerisinde korku atmosferi yaratmanin yanisira kaynaklara ulasmay1 kolaylastiran tek yol
oldugunu disiindiiklerini gorebiliriz. Yazinda da kilit pozisyonlar1 isgal ederek kit ve Kritik
kaynaklar1 denetleyen aktorlerin Orgiit igindeki giiglerini artiracaklarinin (Salancik ve
Pfeffer, 1977:17; Hambrick, 1981:257; Ulgen ve Mirze, 2013:52) ifade edildigini daha
once sOylemistik. O halde bu aktorlerin, 6rgiit yapisinda da degisiklik yapma ¢abasi igine
girebileceklerini (Hilman ve digerleri, 2009:1408) 6n gorebiliriz.

Chid

Sekil 3.29. Giig

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur
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Bu sebeple Sekil 3.30, 3.31, 3.32 ve 3.33’de de agik¢a goriildiigii gibi stratejik
zirvenin sahip oldugu giiciin katilimcilar iizerinde yarattigi gerek korku gerekse itaat
beklentisinden kaynaklanan baskinin, stratejik zirvenin almis oldugu kararlarin

basarisizlikla sonuglanmasina neden oldugunu iddia edebiliriz.

OTORITE
A
Chid
MERKEZI® ‘
YONETM - BASARISIZ KARAR
Child
Child
/
TORENSEL¥.
BASARI
Child } Child
'S
Chid
BASKI ‘ GUC
GUC MESAFESI

Sekil 3.30. Gii¢ — Torensel Basari

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Ote yandan Sekil 3.30’da da goriildiigii gibi kararin sonuglari, evrensel kriterlere
gore degil yiliksek statiilii klanin normlarina gore degerlendirildigi icin elde edilen
sonuglarin gercek degil, torensel basarilar olarak degerlendirildigine dair bir sonuca
ulagilmistir. Nitekim katilimcilarin ¢ogunun kararlarin stratejik zirvenin inisiyatifine gore
alindigin ve ¢ogunlukla basarisizlikla sonuglandigini ifade ettiklerinin altini gizebiliriz. Bu
noktada KATILIMCI 6 ve KATILIMCI 19’un ifadelerinin 6nemli kanitlar olarak

degerlendirilebilecegini sdyleyebiliriz;
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“..Bana gére basarisiz oldular ¢iinkii etik degildi. Izlenen yol yontem

onemli. Yol dogru degilse sonug nasil bagarili olabilir ki? (KATILIMCI 6)”

“..Yanlhs oldugunu diistindiigiim bazi kararlar sonunda isi aldik,

sozlesmeyi imzaladik. Ancak bu ¢ok nadir olan bir durum, ¢ogunlukla

basarisizlikla sonuglaniyor.(KATILIMCI 19)”
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f
BASKI [
I"
Child
Child
__—VBASARISIZ KARAR
__Child”
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< —Chid—
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. \
1
|

Child \

\ E Y
Child
\
/ ’.. OTORITE

\

\

\
1

HAKEMLIK
GUC

Sekil 3.31. Giig¢ — Merkezi Otorite

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Katilimcilarin - vermis olduklar1 cevaplart (bkz. Sekil 3.30 ve Sekil 3.31)

degerlendirdigimizde Orgiitiin karar verme kiiltiiriiniin bilgi ve geri bildirim kullanma,

koalisyon tiyeleri ile gelecege dair ortak bir zihniyete sahip olma, belirlenen stratejinin

nasil hayata gegirilecegi konusunda ortak bir anlayista bulusma (Malina ve Selto, 2001),

strateji ve degerlerle uyumlu karar almalarina yardimci olan inanglar1 paylasma ve ne

yaplp ne yapmayacaklarin1 yoneten ortak normlar1 paylasma (Abernethy ve digerleri,

2004) gibi unsurlart i¢inde barindirmadigini sdyleyebiliriz. Bunun da bize karar siirecinin
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basarisinin nesnel ve bicimsel dl¢iitlere gore degil klanin referanslarina gore belirlendigini

gosterdigini ifade edebiliriz.

Q
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MERKEZ| |
YONETIM /
Child
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el GUC MESAFESI
____-_Chi|d»-—--f-——- \ort
- /
/
KURAL DIS| |
(l
‘i Child
Child

BASARISIZ KARAR

OTORITE

Sekil 3.32. Giig¢ — Korku

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Daha oOnce de ifade ettigimiz gibi stratejik zirvenin her ne kadar kolektif bilgi
giiciine sahip olsa da yiiksek statiilii klan olmasmin getirdigi suurla bireysel bilgi giiciine
sadik kalmay1 tercih ettigini iddia edebiliriz. Oysa ki arastirmacilara gore strateji, yapi,
yetenekler ve orgiit kiiltiirli dogru bir sekilde hizalandigi takdirde alinan kararlarin
basarisindan s6z edilebilmektedir (Donaldson ve Lorsch, 1983; Child, 1972; Barnard,
1938; Hambrick ve Mason, 1984). Baska bir ifadeyle orgiit icerisinde evrensel degerleri,
uzmanlik ve hiyerarsik yapryr goz ardi ederek kisisel iliskiler araciligiyla bir takim
secimler yapmanin biirokratik yapinin giiclinii zayiflatacagini, etki ve verimliligini
azaltacagini (Eryillmaz, 2019; Farazmandi, 2009) sdyleyebiliriz. Ote yandan Sekil 3.32’de

de goérecegimiz gibi stratejik zirve bilimsel degil torensel bir faaliyete hizmet edecek bir
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karar alirken koalisyonun o alinan kararla hizalanma zorunlulugu hissettiginin de altim

cizebiliriz.

UZMANLIK
[N

Child

\ R
/

Child
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ULASMAK

Child

Child

BILGI

GUC

Sekil 3.33. Gii¢ — Kaynaga Ulagmak

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Daha once altim1 ¢izdigimiz su ifadeleri tekrar hatirlamakta fayda var; ‘giic,
kaynaklara sahip olmanin degil, o kaynaklara sahip olduguna dair verilen onaym bir
triinidiir’ (Barnard, 1958). O halde Sekil 3.33’de de gorecegimiz gibi pozitif kimlik
arayisi i¢inde olan diisiik statiilii klan {iyelerinin, yiiksek statiilii klana ¢ok biiyiik bir gii¢
atfetmelerinin ayn1 zamanda yliksek statiilii klan ile temas kurmaya daha fazla hevesli
olacaklar1 anlamina gelecegini iddia edebiliriz. Bu temas olumlu gergeklestigi takdirde de
orgiit icinde hibrit klan’in hayat bulacagin1 ve karar siirecinin basar1 ya da basarisizligina

dogrudan etki edecegini sdyleyebiliriz.

Ciinkii katilimcilarin mesru davraniglar1 referans alarak kendilerini yargilama

potansiyeli olan merkezi yonetim ile aralarinda olusabilecek gorlis ayriligin1 ve
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anlasmazliklar1 ortadan kaldirma (bkz. Sekil 3.34); belirsizlik duygusu, kendinden kusku
duyma, kaynaklara ulasamama ya da onaylanmama korkusu (bkz. Sekil 3.32 ve Sekil 3.33)
gibi olumsuz durumlarin iginde bulunmama gibi bir egilim i¢inde olacaklarini ileri

surebiliriz.

Ayrica diisiik statiilii klanin olaylar1 ve olaylarin kendileri {izerindeki potansiyel
etkilerini degerlendirme siirecinde olaylar karsisinda hissettikleri duygulara gore olayla
basa c¢ikma segeneklerini ve egilimlerini belirlediklerinin altin1 ¢izebiliriz. Bagka bir
ifadeyle bireylerin kisisel yarar veya zarar algilar {izerinde belirleyici etkisi olan biligsel
degerlendirmenin 6nce olayin bireyin hedefleri ile ne kadar uyumlu oldugunun daha sonra
bu olayin birey i¢in ne kadar 6nemli ve anlamli oldugunun degerlendirilmesi seklinde

tanimlanabilecegini sdyleyebiliriz (Elfenbein, 2023; Emde, 2014).
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Sekil 3.34. Giig — Catigma Y 6netimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur
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Bu noktada katilimcilarin sonucunun basarisizlikla sonuglanacagi kesin olan bir
karar’a kars1 ¢ikmamalarinin altinda yatan sebebin sadece stratejik zirvenin sahip oldugu
gicten ve bu gicin klanlarin  ¢ikarlar1  tizerindeki  potansiyel  etkisinin
degerlendirilmesinden kaynaklandigini diisiinebiliriz. Bu ¢ikarimimizin asagidaki katilime1

ifadeleri ile de dogrulandigini gorebiliriz;

“..yiiksek statiilii grubun aldigi kararin neye mal olacagini anlatilirim ama
alinan karara da uyarim. Yani grubumun dogrularindan feragat etmem

gerekiyorsa ederim ama riskleri anlatarak feragat ederim.(KATILIMCI 7)”

“...karar verildikten sonra israr etmem. Yanls bile olsa karara uyarim.

Bosa kiirek ¢cekmeyi sevmem.(KATILIMCI 11)”

Daha once de ifade ettigimiz gibi buraya kadar tartistigimiz bulgular1 Sekil 3.11
(11. Sorunun Kategori Dagilimi) ile birlikte degerlendirdigimizde katilimcilarin sadece
korkudan degil ayn1 zamanda stratejik zirvenin sahip oldugu giicli kullanarak kendi adina
ya da klan1 adma kaynaklara daha rahat ulasabilmek ve bireysel ¢ikarlarini korumak
amaciyla yanlis kararlara kars1 ¢ikmadiklarini gorebiliriz. Bu noktada KATILIMCI 1’in
ifadelerinin ¢ok net bir sekilde bizi destekledigini sdyleyebiliriz;

“..digiik statiilii gruplarin daha az sorun c¢ikardiklarint diigiiniiyorum.
Bunun en temel sebebi ‘giic’ bence. Buna bagh olarak ‘Is kaybetme
korkusu’, ‘kendi ¢ikarlarini koruma istegi’ ya da ticari kaygilarindan dolayt

sorun ¢tkarmaktan kaginirlar. (KATILIMCI 1)~

Dolayisiyla stratejik zirve her ne kadar konunun uzmanlarini karar stireglerine dahil
ettigini ve ihtiya¢ duydugu bilgiyi onlardan elde ettigini diisiinse de alinan kararlarin
stratejik  zirvenin inisiyafinin digina ¢ikamadigim1 gorebiliriz. Bu noktada ‘itaat’

kategorisinin 6ne ¢itkmasinin ¢ok da siirpriz olmadigini sdyleyebiliriz.

Itaat konusunda arastirmalar1 ile 6ne cikan isimlerden biri olan Milgram (1974)
otoriteye itaat konusuna agiklama getirebilmek igin Yale Universitesinde 6grenci ve
Ogretmen gorevi Ustlenen katilimcilarla elektrik soku deneyini gerceklestirmistir. Bu
deneyde 6gretmen gorevini listelenen katilimcilardan sorduklar1 sorulara dogru cevaplar

vermeyen 6grenci gorevini listlenen katilimcilara elektrik soku uygulamalari istenmistir.
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Deney bulgularina gore 6gretmen rolii listlenen katilimcilarin otorite baskisi arttiginda
verilen emre daha fazla itaat ettikleri ve 6grenci rolii iistlenen katilimeilarin aci ¢ektiklerini
diisiinseler de emre itaat ettmeye devam ettikleri saptanmistir. Bu sebeple itaat’i yiliksek
statiilii klan baskisinin bir sonucu olarak degerlendirebiliriz. Baska bir ifadeyle yazinda da
ifade edildigi gibi insanlarin kendilerine verilen emirleri —emir verenin sahip oldugu giice
bagl olarak— gerekgelerini ve sonuclarini sorgulamadan kosulsuz sartsiz kabul etme
egilimi icerisinde olduklarini sdyleyebiliriz. Bu durumu Kkiiltiirel etkilerle de bagdastirmak

miimkiin ancak aragtirmamizin konusu olmadigi i¢in burada deginilmemistir.

Weber’e gore biirokratik yapilarda gii¢, bir aktoriin sosyal bir iliski igerisinde
karsilasacagi dirence ragmen istedigini yaptirabilme ihtimali olarak agiklanmaktadir.
Ancak Sekil 3.13 (Kodlarin Genel Dagilimi)’e baktigimizda otoritenin herhangi bir
direngle karsilasmadigini soyleyebiliriz. Clinkii yiiksek statiilii klanin oOrgiit i¢indeki
egemenliginin, yarattigi bagimliliga bagh olarak arttigmi iddia edebiliriz. Oyle ki —elde
ettigimiz bulgular 151¢1nda yukarida da ifade ettigimiz gibi— bu bagimliligin, karar alicilarin
yapisal degisime yonelik direnglerini tamamen ortadan kaldirmaya yettigini
vurgulayabiliriz. O nedenle yiiksek statiilii klanin koalisyon {iiyeleri ilizerinde yarattig
bagimlilik yiiksek statiilii klan1 daha da giiclendirmekte ve kurumsal yapiy1 kendi hedefleri
dogrultusunda bir basamak olarak kullanmasina imkan tanimakta diyebiliriz. Bu durumda
kurumsal yapinin degisime ugradigini ya da ugratildigin1 ancak buna sadece yliksek statiilii
klan tiyelerinin degil ayni zamanda koalisyonun geri kalanini olusturan diisiik statiilii klan

tiyelerinin de ¢anak tuttugunu ileri siirebiliriz.

Durkheim’in altin1 ¢izdigi gibi klan i¢indeki mekanik dayanigsmanin baska bir
ifadeyle dis tehditlere karsi benzerlerin dayanigmasinin, bir anda tiirdes olmayanlarin yani
kurumsal yapinin tanimladig1 dayanismanin (koalisyonlarin) 6niine gegerek yiiksek statiilii
klanin giicliniin etkisini artirdigimi diistinsek de gilic-bagimlilik iligkisinin diistik statiilii
klan1 pasifize ederek var olan mekanik dayanismanin bir parcasi haline getirdigini ifade
edebiliriz. Dolayisiyla yazindaki bilgilerden hareketle ilk baslarda iki farkli klanin varligim
stirdlirdiigli profesyonel biirokrasilerde diisiik statiilii klan prototipinin yiiksek statiilii klan
prototipine benzerliginin en diisiik oldugu noktada klanlar arasi temasin olumsuz
sonuglanacagini ve bu sebeple orgiit icinde hem Hibrit Klanin varlik gosteremeyecegini
hem de koalisyon karsisinda yiiksek statiilii klanin hakimiyetinin sarsilarak koalisyonun
elindeki giicii artiracagini ve karar siirecinin basarili bir sekilde sonug¢lanacagini diisiinsek

de bulgularimiz bize bu diisiincenin yanlis oldugunu séylemektedir. Ciinkii 6rneklemin
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secildigi profesyonel biirokrasinin iist kademe yoneticilerinden alinan cevaplara gore
prototiplerin benzerliklerinden ziyade orgiitiin basit ve merkezi bir yap1 gibi yonetiliyor
olmasmin oOrgiitte yiiksek statiilii klan giicliniin hakim gili¢ oldugunu gosterdiginin altimi
cizebiliriz. O halde prototipler birbirine benzemese bile (Diisiik statiilii klan prototipi
yiiksek statiilii klanin dayattig1 normlart ig¢sellestirmemis olsa bile) yukarida anlattigimiz
giic-bagimlilik iliskisinin bir sonucu olarak diisiik statiilii klanin, yiiksek statiilii klanin
alacagi kararlarin oniinde bir engel teskil etmeyecegini 6ngorebiliriz. Cilinkii yliksek statiilii
klanin giiciiniin — tstelik bu gii¢ stratejik zirveye yani genel miidiire kadar uzaniyorsa —
disiik statiili klanin yukarida saydigimiz sebeplerden dolay:1 itaat etmesini zorunlu
kilacagin1 iddia edebiliriz. O nedenle itaat gergeklestigi siirece temasin da olumlu
say1labilecegini soyleyebiliriz. Haliyle orgiit iginde Hibrit Klan varlik gdsteremese bile

yiiksek statiilii klan hakimiyetinin siirmeye devam edecegini ifade edebiliriz.

Bu noktada karar siirecinin yiiksek statiilii klanin iliskisel giiciine gore isletilecegini
ve slirecin basarisiz olacagini da 6ngorebiliriz. Ciinkii alinan kararlarin yapisal degisimin
etkisiyle uzmanliktan uzaklasacagini ve statejik zirvenin inisiyatifine birakilacagin

degerlendirebiliriz.

3.5. Denge

Tiim bu etkilerin disinda zaman igerisinde klanlar arasi temasin yogunlasmasi ile
sosyal siniflandirmanin yeniden gozden gegcirilecegini ileri siirebiliriz. Bu gdzden gecirme
sonrasi ortaya ¢ikan sosyal siniflandirmanin ne 6l¢lide farklilastigini anlamak i¢in temas
sonrasinda K-B-T arasindaki iligki cesitleri ve sayis1 dikkate alinarak nasil bir dengenin s6z
konusu olduguna bakarak karar vermemiz gerekecektir. Ciinkii Denge Kuramina gore eger
bu {ligli arasinda bir tutarsizlik s6z konusu ise insanlarin kendilerini gergin ve kaygili

hissedeceklerini ve bir denge arayis1 i¢ine gireceklerini degerlendirilebiliriz.
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Sekil 3.35. Denge

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Bu durumda Sekil 3.35°de gosterildigi gibi farklilarin dayanismasinin bazi
katilimcilar agisindan K-B-T ii¢liisii arasinda bir tutarsizliga yol agmadigin1 ve dengelerini
korumaya devam ettiklerini baska bir ifadeyle temas sonrasi gerceklestirdikleri sosyal
siniflandirma sonucunda kendilerini dengede hissedekleri sekilde siniflandirdiklarini ileri
stirebiliriz. Ancak ‘Denge’ temasinin tekrarlanma sikligina (bkz. Sekil 3.1) baktigimizda
oldukga diisiik oldugunu sdyleyebiliriz. Buradan su sonuca ulasabiliriz; iki farkli klan
birbiri ile temas kurmus, ancak bu temas taraflar arasinda — en azindan bir ¢ogu i¢in— K-B-
T arasinda bir tutarsizlik oldugu seklinde algilanmis ve iki tarafinda dengesi bozulmustur.
Bagka bir ifadeyle katilimcilardan ¢ok azinin dengede oldugunu degerlendirebiliriz. O az
sayida katilimcinin neden dengede oldugunu anlamak igin yine kuramin agiklamalarina
basvurabiliriz. Ciinkii denge kuramina gore bazen insanlar aralarinda uyum oldugunu
diisiinmedikleri insanlara kars1 da sempati besleyebilirler. Bu durum kimi zaman kisiye
ayricalikli hissetme duygusu saglayabilir kimi zamanda digerleri tarafindan reddedilme
ihtimalini ortadan kaldirabilir (bkz. Sekil 3.36). Duruma bu gozle baktigimizda ‘degisme’

temast altinda toplanan katilmcilarin  dengeyi tekrar yakalamis olabileceklerini
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soyleyebiliriz. Ote yandan ‘kutuplasma’ ve ‘kabullenme’ temalar1 altinda toplanan

katilimcilarin ise K-B-T arasindaki tutarliligi kaybetttiklerini degerlendirebiliriz
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Sekil 3.36. Denge — Sosyal Etki

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

O nedenle bu durumu soyle yorumlayabiliriz; ilk etapta var olan ‘denge’, yiiksek

statlilii klanin sahip oldugu ‘giiciin’ etkisiyle bozulmakta ve ‘kutuplagma’, ‘degisme’ ve
‘kabullenme’ olarak farkli formlara biiriinmektedir.

Yine kurama gore insanlar her zaman bir denge arayisi icine girmeyebilirler.

Dolayisiyla ‘kabullenme’ temasi altinda toplanan ve daha Once dengede olan klan

tiyelerinin yani kutuplasan disiik statiilii klan tdyelerinin, kendilerinden tutum ve

davraniglarin1 degistirmesini talep eden yiiksek statiilii klanin sebep oldugu korku
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atmosferinin yarattig1 baskiya daha fazla direnemeyip itaat etmeyi, boyun egmeyi tercih
ettigini ve yiiksek statiilii klanin aldigi kararlar1 kabullendigini soyleyebiliriz. O halde
‘degisme’ temasi altinda toplanan katilimcilarin yazinda da iddia edildigi gibi zayif
tutumlara sahip bireyler olduklarmmi ve zayif tutumlarin baglamdan ¢ok daha kolay

etkilenmesi sebebiyle sosyal normlarin etkisiyle tutum ve davraniglarint degistirdiklerini

yani degisimi kabullenerek aktif aktivasyon sergilediklerini ifade edebiliriz.
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Sekil 3.37. Denge — Farklilarin Dayanismasi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olugturulmustur

Bu noktada Sekil 3.37 ve 3.38’de de goriilecegi gibi yiiksek statiilii klan iiyeleri ile
dengeyi tekrar yakalamis olan diisiik statiili klan iiyeleri kendilerini “yeniden
siniflandirma” ya tabii tutmakta ve birbirlerini ayni1 klanin iiyeleri olarak yeniden
smiflandirmaktadir diyebiliriz. Hatta bu durumun aralarindaki tutumlari daha ilimli hale

getirdigini ve olumsuz tutumlar biitiiniiyle ortadan kaldirdigini iddia edebiliriz.
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Sekil 3.38. Denge — Catisma Y 6netimi

Kaynak: NVivo yazilimi kullanilarak olusturulmustur

Insanlar kendilerini gergin ve kaygili hissetmediklerinde yani dengede
kaldiklarinda ¢atisma yonetiminin daha kolay olacagini savunabiliriz. Nitekim yukaridaki
sekillerde gorsellestirdigimiz bulgulara gore her ne kadar onyargi ve ayrimcilik ortadan
kalkmasa da basarisiz kararlara ve degisime diren¢ gosterilmedigi takdirde kaynaklara
ulagabilecegini bilen katilimcilarin tekrar dengede kalmayi basarabildiklerini diistinebiliriz.

Bu ¢ikarimimizi asagidaki katilimer ifadeleri ile destekleyebiliriz;

“..Catismadan uzak kalmaya ¢alisirim. Zamana bwrakirim - ¢iinkii
katthmcilarin zamanla birbirini daha iyi taniyabilecegini ya da zaman
icinde bazi c¢atisan vektorlerin  yon degistirecegini  diigiintiriim...

(KATILIMCI 3)”

“..Lider her seye itiraz ederse ekibi de 6yle yapar. O nedenle bazen ekibe

damsmadan bazi talepleri geldigi gibi kabul ediyorum. Zaten ekip genelde
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is yogunlugundan gsikdayet ediyor, maasinin yatmasi igin gerekenin ne
oldugunu diisiinmiiyor. Ben o kismin devamliligimi saglayacak her tiirlii
karart ekibin hosuna gitmese de hayata gecirmek zorundayim.

(KATILIMCI 10)”

Temas kuramina goére Onyargi ve catismalarin altinda yatan en temel sebep
klanlarin birbirlerine karsi gelistirdikleri basmakalip (stereotipik) tutumlar oldugunu
sOylemistik. Bu tutumlarin aksini ortaya g¢ikaracak bir fenomen yasanmadigi siirece bu
stereotiplerin klanlar arasinda varligmi siirdiirmeye ve buna bagli olarak da klanlar
arasindaki mesafenin korunmaya devam edecegini iddia edebiliriz. (Stephan ve Stephan,
1985). O nedenle yliksek statiilii klan tiyeleri ile dengeyi tekrar yakalamig olan diisiik
statiilii klan iiyeleri kendilerini “yeniden siniflandirma” ya tabii tutmalar1 sayesinde karsit

klanlarin birbirlerine kars1 gelistirdikleri stereotiplerden de kurtulduklarini sdyleyebiliriz.

Nitekim topladigimiz tim veriler bu sdyledigimizi dogrular niteliktedir; klanlar
arasinda korku, baski, kaynaklara ulasma istegi veya bireysel c¢ikarlar sebebiyle
gerceklesen yogun bir temasin klanlarin birbirine kars1 besledikleri kaygi ve korkular1 ya
da yazindaki karsiligiyla ‘kolektif narsisizm’i (Zavala ve digerleri, 2009) ortadan
kaldirdigin1 6ngorebiliriz. Kolektif narsisizm durumunda klanin giiglii bir etnosantrizm,
uistiinliik, her seye giicii yeten, benmerkezci duygular gelistirdigi, taninma ve kabul gérme
ithtiyaci hissettigi, yliksek ama istikrarsiz bir 6zsayg1 ve kirilgan bir benlik duygusuna sahip
oldugu (Hogg ve Vaunghan, 2014:438) iddia edilmektedir. Bu noktada katilimcilarin
ifadelerinin oldukg¢a dikkat ¢ekici oldugunu sodyleyebiliriz;

“.... Olaylar her a¢idan degerlendirmek ve ona gore karar almak lazim.
Ancak o farklilarin her biri ayri bir ‘kasaba’min serifi’ gibi gelmemeli.
Iletisim konusunda sorunlar yasanmamali. Sonucta herkes kendi alaninda
uzman ve o alana ozgii bilgileri beraberinde getiriyor. Bu farkliliklarin

adaptasyonu problem olmamali. (KATILIMCI 8)”

“... Karsilikli konusunca onyargilar yikilir. Insanlar kendi sosyal gruplarini
doldurusa  getirebiliyorlar. Empati kurmuyorlar. Ama meselelerin

konusunca ¢oziilebildigini gériiyoruz. Illa bir ortak payda bulunabiliyor.
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Bunun icinde c¢ok sik etkilesim gerekiyor. Miikemmeli teknik olarak
vakalamak yetmez. (KATILIMCI 13)”

Ayrica bulgulart bir biitiin olarak degerlendirdigimizde; temasin ¢atigmasiz bir
sekilde gerceklesmesini saglayan stratejik zirvenin yani genel miidiiriin hakemliginin ayni
zamanda ‘yeniden siniflandirma’ konusunda da etkili oldugu sonucuna ulasabiliriz. Bu

cikarimimizi agagidaki katilimer ifadeleri ile destekleyebiliriz;

“Catismanin temel sebebi farkli pencerelerden bakiyor olmalari. Kisisel

beklentilerinin farkli olmasi.

Konuyu kurumsal hiyerarsinin gereklerine gore ele alirim. Dolayisiyla
dikeyde gerekli oldugu takdirde hiyerarsik giiciimii, yatayda da ikna
grictimii kullanirim. Eger yatayda ikna giiciim yeterli olmamissa ve goriis

ayriligi devam ediyorsa konuyu yukari yonlendiririm. (KATILIMCI 21)”

“Deger farklhiliklari, ¢ikar catismalari (zaman zaman sirket ¢ikarlari ile

grup cikarlari ¢atisabiliyor) olabiliyor.

Béyle bir durumda oncelikle karsi tarafi ikna etmeye ¢alisirim. Bundan
sonu¢ alamiyorsam sorunu iist merciye sunarim ve hakemlik yapmasini

isterim. (KATILIMCI 22)”

Zaten buraya kadar yaptigimiz tartigmalarda Onyargilarin ortadan kalkmadigini,
kutuplagsmalarin devam ettigini ancak stratejik zirvenin baskisi, yarattig1 korku atmosferi
ve kaynaklara ulasmada sagladig1 kolaylik sebebiyle kimi diislik statiilii klan {iyelerinin
kabullenme, kimisinin de degisme yoOniinde bir egilim i¢inde oldugunu ifade etmistik.
Dolayisiyla yazinda her ne kadar Onyargilarin klanlar arasinda ve uyusmasi miimkiin
goriinmeyen farkliliklardan kaynaklandigi (Pettigrew ve digerleri, 2011; Stephan ve
Dtephan, 1984) ve temas kurulduktan sonra klanlarin birbirlerine ne kadar ¢ok
benzediklerini diislindiikleri hatta bu sayede birbirlerine karsi daha olumlu tutum ve
davranislar sergiledikleri (Byrne ve digerleri, 1971) sdylense de; biraraya gelmek ya da
catismay1 sona erdirmek i¢in stratejik zirvenin hakemligine ihtiya¢ duyan klanlar arasinda
olumlu bir temastan ziyade mecburiyetten kaynaklanan bir temasin gerceklestigini

sOyleyebiliriz. O halde yazinda ifade edildigi gibi klanlar arasi tutumlarin olumsuz
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olmasimin tek sebebinin klanlarin birbirini yeterince tanimiyor olmalaridir dersek pek de
dogru olmayacaktir. Buradaki olumsuz tutumlarin asil sebebinin normsal farkliliklar
oldugunu ifade edebiliriz. Asagidaki katilimc1 ifadelerinin bu ¢ikarimimiz i¢in iyi 6rnekler

oldugunu soyleyebiliriz;

“Catismalarin bazilart siire¢ bazilart da sonu¢ odaklt bakis acisindan
kaynaklanmaktadir. Is yapis sekilleri farkls olabiliyor. Yontem problemleri
daha ¢ok sorun ¢ikariyor. (KATILIMCI 10)”

“. Iletisime kapali olmalari, karsi tarafi dinlememeleri ve kendi fikirlerini

destekleyecek donelerin pesinde olmalari.(KATILIMCI 12)”

“Ego. Bizim gibi kurumlar yidizlar gegidi gibi. Diger bir sorun da
degisime direncli olmalari. Illaki bir yerin tarafi oluyorlar. Hep tek
cepheden bakma egilimindeler. Buna kurumsal taassup da diyebiliriz.
Ancak farkli cephelerden de olayr gormek lazim, o cepheleri tanimiyorsaniz
damisacaksiniz. Ciinkii kararlar nereden baktiginiza bagh olarak degisir.

(KATILIMCI 13)”

“... Herkes kendi grubunun ¢ikarlarimi diistiniiyor. Akranlarim (direktor
seviyesi) arasinda gruplasmalar ¢ok oluyor. Dertleri, bakis agilari ortak
olan  bazi  gruplar  aralarinda  giic  birligi  yapabiliyorlar...
(KATILIMCI 16)”

Yani normlar sebebiyle c¢ikan catismalarin, yliksek statiilii klanin uzantis1 olan
stratejik zirvenin sahip oldugu giiclin etkisi altinda kalan diisiik statiilii klanin durumu
kabullenmesi ya da degismesi ile ortadan kaldirildigin1 degerlendirebiliriz. Demek ki temas

kurularak elde edilen bilgiler klanlarin birbirlerine kars1 tutumlarin1 degistirmemektedir.

Baz1 ¢alismalara gore her ne kadar temas sirasinda klanlar arasi karsilastirmanin
daha da one c¢ikacagi ve tutumlarin daha da olumsuz bir hal alacagi (Brewer ve Miller,

1984) degerlendirilse de stratejik zirvenin yarattigi baski ve korku atmosferi ya da

138



kaynaklara ulagmak icin gerekli tek mekanizma olma o6zelliginin diigiik statiilii klan
tiyelerinin yiiksek statiilii klan iiyelerine karsi daha ilimli ve daha isbirlik¢i tavirlar

sergilemesine neden olacagini ifade edebiliriz.

Bu durumda su sonuca varabiliriz; yiiksek statiili klanin varligini siirdiirdigii
profesyonel biirokraside klanin sahip oldugu gii¢ ile koalisyonun sahip oldugu giiciin
birbirine esit oldugu noktada ¢atisma ¢ikacaktir. Bu dogru olabilir; ancak bu noktada karar
slirecinin ne yone hareket edecegini koalisyonun kolektif bilgi giicii ile klanin sahip oldugu
bireysel bilgi giicii arasindaki denge belirler dersek ¢ok da dogru olmayabilir. Ciinkii
bulgulara gore dengenin bizzat stratejik zirve tarafindan saglandigini syleyebiliriz. Ancak
yukarida da ifade ettigimiz gibi bu stratejik zirvenin baskisinin bir siire sonra klanlari
‘yeniden siniflandirma’ ya yonlendirecegini iddia edebiliriz. Baska bir ifadeyle Dovidio ve
arkadaslarinin ‘ortak i¢ grup kimlik modeli’ ni referans alacak olursak klan iiyelerinin
kendilerini yeni bir siniflandirma siirecine tabii tutucaklarim1 ve sanki ayni klanin
tiyeleriymis gibi tutum ve davranig gelistirebileceklerini de sdyleyebiliriz. O halde gruplar
aras1 baglama dikkat ¢eken siireclerden biri olan “yeniden siniflandirma” ya gore karsit
klanlarin iiyeleri, birbirlerini ayni klanin iiyeleri olarak yeniden siniflandirdiklarinda
aralarindaki tutumlarin daha ilimhi hale gelecegini hatta olumsuz tutumlarin biitiiniiyle

ortadan kalkacagini (Dovidio ve digerleri, 2000) ifade edebiliriz.

Buraya kadar anlattigimiz bulgulardan yola c¢ikarak asagidaki Onermelerde

bulunabiliriz.

Onerme_1: Diisiik statiilii klan prototipinin benlik yitimi klanlar arasindaki
benzerlikle birlikte temasi da artirabilir ancak dnyargilar ve i¢-dig ayrimindaki belirginligi

azaltmayabilir.

Temas sadece hibrit klan1 miimkiin kilabilir. Dahasi bu durum ¢atismadan kaginma
egilimini artirabilir ve diisiik statiilii klanin stratejik zirve tarafindan alinan hatali kararlara

itiraz etmek yerine itaat etmeyi tercih etmesine neden olabilir.

Onerme_2_a: Yiiksek statiilii klan hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde
koalisyonun giicii zayiflamaya ve yliksek statiilii klanin giicli 6ne ¢ikmaya baglayabilir. Bu
noktada goriiniirde koalisyon varligin1 korumaya devam etse de orgiit yapisi profesyonel
biirokrasiden basit yapiya doniigsebilir. Bu nedenle koalisyonun kimlerden olusacagi

profesyonel biirokrasinin getirdigi esitlik¢i kurallara gore degil, klanin tercihine gore
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sekillenebilir. Dahas1 karar siireglerinde koalisyon degil sadece stratejik zirve s6z hakkina

sahip olabilir.

Onerme_2 b: Yiiksek statiilii klanin egemen oldugu profesyonel biirokrasilerde
yuksek statiilii klanin sahip oldugu gii¢ ile koalisyonun sahip oldugu giiciin birbirine esit
oldugu noktada catisma ¢ikabilir. Bu noktada karar siirecinin ne yone hareket edecegini

stratejik zirvenin iradesi belirleyebilir.

Onerme_3_a: Eger hareket yiiksek statiilii klanin oldugu yone dogru gerceklesirse;
kolektif bilgi giicli etkinligini yitirebilir, bireysel bilgi gilicli 6ne ¢ikabilir ve karar siireci

basarisiz olabilir.

Onerme_4: Eger hareket koalisyonun oldugu yéne dogru gergeklesirse; kolektif

bilgi giicii ve liyakat 6ne ¢ikabilir ve karar siireci basarili olabilir.

Bu 6nermelerimizi Sekil 3.39°da daha anlasilir bir sekilde ifade edebiliriz;

BASARILI 1
1
‘G 1 KLAN CATISMA NOKTASI
Ll 1 /
o
b}
[}
o
= 1
o
< .. . 1
> BUROKRASI 1
BASARISIZ !
KOALISYONUN YUKSEK STATULO
GUco KLANIN GOCU

Sekil 3.39. Koalisyonun ve klanin karar siirecine etkisi

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmstir.

Onerme_3_b: Orgiit i¢inde Hibrit Klanin hakimiyeti artarsa yiiksek statiilii klanin
karar siireglerine etkisi daha da artabilir. Bu durumda karar siireci koalisyonun uzmanlik
giiciine (kolektif bilgiye) gore degil yiiksek statiilii klanin iligkisel giiciine gore isletilebilir

ve siire¢ basarisiz olabilir.
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Bu 6nermemizi Sekil 3.40 ile daha anlasilir bir bi¢imde ifade edebiliriz;

OLUMLU
1
: YUKSEK
i STATULU I
- | KARAR SURECINE
< KLAN MiNIMUM ETKi
KARAR SURECINE o 1 NOKTASI
- - 1
MAKSIMUM ETKi F—
HIBRIT KLAN 1
NOKTASI 1 )
OLUMSUZ
HIBRIT KLANIN YUKSEK STATOLD
Giclo KLANIN GUCU

Sekil 3.40. Hibrit Klanin karar siirecine etkisi

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir

Onerme_5: Stratejik zirveye kadar uzanan yiiksek statiilii klanin sahip oldugu gii¢

diisiik statiilii klan prototipinin benlik yitimine ugramasina sebep olabilir.
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Bu 6nermeler 15181nda asagidaki gibi bir aragtirma modeli tasarlayabiliriz;

KOALEYON

KOLLEKTIF

BlLal

BIREYSEL

KOALISYONUN o4 -
1] *
[
»
>
O 2a
\ b
| KLANIN GOCO - >
O _3a
O_3b
HIBRIT
KLANIN GOCO
~
O_3b
| HIBRIT KLAN |
F Y
01

PROTOTIPIN
BEMLIK YiTiMI

Sekil 3.41. Arastirma Modeli
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4. SONUC

Bu caligmada orgiitsel karar siireglerinin basar1 ya da basarisizliginin sebeplerinin
daha 1yi anlasilabilmesi i¢in profesyonel biirokrasilerde hangi kurumlarin giic tabani ve
denetim odag1 olarak kullanilabilecegi, iliskisel kurumlardan biri olan yiiksek statiilii
klanin hakimiyeti ele gegirmesine bagli olarak orgiit i¢inde faaliyet gdsteren diisiik ve
yiiksek statiilii klanlar arasindaki iligkinin nasil sekillenecegi ve bu iligskinin orgiitiin karar
siireclerine nasil etki edecegi arastirilmistir. Bu diisiinceden yola ¢ikarak yiiksek statiilii
klan hakimiyetinin arttig1 profesyonel biirokrasilerde klanlar arasinda iliskiler nasil

sekillenir? Bu iligki karar siire¢lerinde nasil bir rol oynar? sorularina yanit aranmigtir.
Elde ettigimiz bulgular 1s1g1nda su sonuglara ulasilmistir;

Farkliliklar iyi yonetilmedigi takdirde, diisiik statiilii klan iiyelerinin maruz kaldigi
sosyal etki sebebiyle benzerler arasindaki dayanigsmanin daha da arttig1, degerler arasindaki
ucurum daha da agildigi, grup i¢i ve grup dist ayriminin daha da keskinlestigi ve koalisyon
tiyeleri arasinda (diisiik statiilii klan ile yiiksek statiilii klan {yeleri arasinda) bir
kutuplasma’nin ortaya c¢iktig1 tespit edilmistir. Ancak topladigimiz diger verilerden ortaya
¢ikan bir diger sonug ise; katilimcilarin karar siireglerinde farklilarin dayanismasinin daha

faydali olacagina inandiklar1 yoniindedir.

Bu durumu farkli bir sekilde degerlendirecek olursak; Orgiit igi gdrevlerin yerine
getirilmesi konusunda uzmanlik eksikligi olan ¢alisanlarin, daha fazla bilgiye sahip
olanlara kars1 saygili davranarak karsiliginda yetenekli calisanlarin bilgilerini paylagsmasini
miimkiin kilma gayreti i¢cinde olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Yani bilgi ile sayginin takas
edildigi bir durumdan s6z etmenin miimkiin oldugunu sodyleyebiliriz. Gosterilen ‘saygi’ nin

klana statii olarak geri donecegi degerlendirilmektir.

Dolayisiyla her ne kadar bu iki bulgu birbiri ile ¢elisiyor gibi goriinse de gdriinen o
ki; yoneticiler karar siireglerinde soruna/¢dziime dair bilgi edinme ya da ihtiya¢ duyulan
kritik kaynaklara (bilgi vs.) erisebilme kolaylig1 gibi konularda kendi klanlarina mensup
kisilerin siirecte daha etkin olduklari kanaatini tasisalar da karar siireclerine katilim
konusunda klan ayrimi gozetmeksizin 1ilgili herkesin katiliminin gerekli oldugunu
savunmaktadirlar. Ciinkii yiiksek statiili klan da biliyor ki; kaynaga ulagmak icin

uzmanligin 6nemi ¢ok biiyiik. O sebeple orgiit icerisinde diisiik statiilii klan ve yliksek
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statiilii klan arasinda bir temas var ancak bu temas iki klan arasindaki Onyargi ve
ayrimciligi ortadan kaldirmaya yetmemektedir. Oysa ki yazinda gruplar arasi temas
konusunda ortaya konulan g¢alismalar temas ile Onyargi arasinda ters orantili bir iliski
oldugunu soylemektedir. Gruplar aras1 temas kurami, sosyal psikolojide en giiglii
desteklenen kuramlardan biri olarak degerlendirilebilir. Ciinkii ¢ok ac¢ik tahminlerde
bulunmaktadir (Pettigrew, 2021). Kurama gore ¢esitli klanlarin {iyeleri arasinda makul
derecede elverisli kosullar altinda temas gergeklesirse, bu, klanlar arasinda Onyarginin
azalacagr (Allport, 1954, 1958; Pettigrew, 1998; Pettigrew ve Tropp, 2011)
disiiniilmektedir. Pettigrew ve Tropp (2006)’nin temas etkileri iizerine yaptiklari meta
analizde 38 filkeden veri toplanmistir. Bu meta-analizde Pettigrew ve Tropp,
gerceklestirdikleri calismalarin 490'dan fazlasinda, dogrudan klanlar arasi temas ile bircok
tiirde Oonyarginin azalmasi arasinda saglam bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Davis
ve arkadaslarinin (2011) de gerceklestirdikleri bagka bir meta-analiz’e gore, aralarinda
arkadaslik iliskisi kurulan bireyler arasinda gergeklesen temas ile azalan onyargi arasinda
daha giiglii bir iliski oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Yine bir baska meta-analiz ise,
yapilandirilmis temas programlarina maruz kalan ¢ocuk ve ergenlerin bu temas
programlar1 sayesinde daha olumlu gruplar arasi tutumlar sergiledikleri goézlenmistir
(Beelmann ve Heineman, 2014). Ote yandan bazi arastirmacilar hayali gruplar aras1 temas
calismalarini analiz ederek (Crisp ve Turner, 2012; Miles ve Crisp, 2014); temasi sadece
hayal etmenin hem Ortiik hem de agik Onyargilar1 6nemli oranda azalttigin1 ortaya
koymuslardir. Dahast Lemmer ve Wagner (2015)’e gore laboratuvar disinda
gergeklestirilen dogrudan ve dolayli temas miidahaleleriyle yapilan calismalarda da etnik

onyargiin 6nemli 6l¢iide azaldig1 gdsterilmektedir.

Son olarak, elektronik temas ¢aligmalarinin bir meta-analizini ger¢eklestiren White
ve arkadaslar1 (2020b), elektronik temasin hem Kuzey Irlanda'da hem de Avustralya'da
gruplar arasi iliskilerin farkli tiirlerini iyilestirdigini gostermislerdir. Tiim bu meta-
analizler, diinya genelinde 900'den fazla ayr1 calismada 400,000'den fazla denek
bulundurmaktadir (Pettigrew, 2021). Ancak bu c¢alismada elde ettigimiz bulgular her ne
kadar klanlar arasinda bir temasin oldugunu gosterse de Onyargilarin azaldigina dair bir
kanita ulagilamamustir. Dolayisiyla ‘farklilarin dayanismasi’ nin yani klanlar arasi temasin
tek bir sebebi oldugunu, onun da © bireysel cikarlar’ oldugunu sodyleyebiliriz. Yani her iki

klanin da asil amacinin kaynaga ulagsmak oldugunu diisiinebiliriz.
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Bu noktada 6nemli olan tek seyin itaat oldugunu soOyleyebiliriz. Ciinkii elde
ettigimiz bulgulara gore yiiksek statiilii klan ile diisiik statiilii klan arasinda kutuplasmanin
ortadan kalkmadigini sadece yiiksek statiilii klanin sahip oldugu gii¢ karsisinda itaat etmeyi
tercih eden distk statiilii klan tyelerinin var oldugu sonucuna varilmistir. Bagka bir
ifadeyle olumsuz valans ve pasif aktivasyonun ya da olumlu valans ve aktif aktivasyonun
birlesimi ile ortaya ¢ikan duygulardan birinin itaat oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu duygu
ile iligkili davranis niyetinin de orgiitsel degisime destek saglama olarak tanimlanabilecegi
soncuna ulasilmistir. Katilimcilarin orgiitsel degisimi ve alinan yanlis kararlar1 kabul
etmesinin, onlara olumlu sonuglar getirmesinin yanisira, degisimin ya da alman yanlis
kararin sorunsuz bir sekilde uygulanmasina imkan tanidigi degerlendirilmektedir. Ancak
her ne kadar itaat yani bir teslimiyet/boyun egme basgdsterse de iki klan arasinda herhangi

bir arkadasligin olduguna dair bir bulguya rastlanmamustir.

Diger taraftan bilgiye ulastiktan sonra alinan kararlarin o bilgiler 1s1¢inda alinip
alinmayacaginin tamamen stratejik zirvenin inisiyatifine birakildigi sonucuna ulasilmistir.
Bu duruma statii 6nyargilarindan yola ¢ikarak bir yorum getirmeye calisirsak diisiik statiilii
klanin kendini ifade etme konusunda sahip oldugu oOzgilivenin yetersiz oldugu
diisiiniilmektedir. Bu 6zgiiven yetersizliginin temelinde diisiik statiilii klanin sahip oldugu
kaynaklar kaybetme korkusunun yattig1 tespit edilmistir. Bagka bir ifadeyle yiiksek statiilii
klan hevesle konusurken, diisiikk statiili klan tereddiit etmekte hatta susmaktadir. Bu
noktada aragtirmanin gergeklestirildigi, is, gorev, iletisim ve siire¢ tanimlariyla 6zdeslesen
profesyonel biirokrasinin karar siirecleri bakimindan basit yapiya benzer bir imaj ¢izdigi
tespit edilmistir. Ciinki bulgulara gore karar verme yetkisi ‘Genel Miidiir’de
merkezilesmekte ve kararlar ¢ogunlukla i¢ giidiisel alinmaktadir. Dolayisiyla her ne kadar
goriiniirde koalisyon varligin1 devam ettirse de islevini yitirdigi ve hibrit klan’a doniistiigii

degerlendirilmektedir.

Tiim bu degerlendirmelerden yola ¢ikarak yiiksek statiilii klan hakimiyetinin arttig
profesyonel biirokrasilerde yiiksek statiilii klan ile diisiik statiilii klan arasinda kaynak ve
giic temelli bir i birliginin s6z konusu oldugu; bu is birliginin de karar siireglerini
basarisizliga siiriikledigi sonucuna ulagilmistir. Dahasi bu is birliginin yiiksek statiilii
klanin profesyonel biirokrasiyi basit yap1 gibi yonetmesinin gérmezden gelinmesine sebep

oldugu kanaatine varilmistir.
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4.1. Oneriler

Bu c¢alisma nitel arastirma yontemi benimsenerek gerceklestirilmistir. Arastirma
bulgular1 dikkate alinarak ortaya konulan sonug¢ ve degerlendirmeler arastirmanin farkli
orgiitsel yapilarda ve/veya farkli niteliklerdeki katilimcilar ile tekrar edilmesi ile sinanarak

calismanin genellenebilir olup olmadig: teyit edilebilir.

Calismada karar siireclerinin ve alinan kararlarin basarisi, yliksek statiilii klan ile
diistik statiilii klan birlikteligi, klanin giicti, koalisyonun giicii, prototip benzerligi, orgiitsel
yapi, ¢atisma, hibrit klanin giicii, kolektif bilgi giicti ve bireysel bilgi giicii gibi degiskenler
kullanilarak agiklanmaya calisilmistir. Gelecekte yapilacak caligmalarda bu degiskenlere
yenileri eklenerek ya da farkli baglamsal degiskenler kullanilarak ayni arastirma sorusu
cevaplanmaya ve bu calismada elde edilen bulgularin aktarilabilirligi sinanmaya

calisilabilir.

Profesyonel biirokrasilerde diisiik statiilii klan ve yiiksek statiilii klan arasindaki
iligki yerine iki veya daha fazla sayida yiiksek statiilii klan arasindaki iligkinin incelenmesi
ve bu iliskinin karar siirecleri tizerindeki etkisi bu ¢alismada elde edilen sonuglardan daha

farkli sonuglar elde edilmesine imkan verebilir.

Gelecek calismalarin orgiitsel yapinin profesyonel biirokrasi degil basit yap1 olarak
secilerek tekrar edilmesi bu c¢alismadan elde edilen sonuglarla birlikte ele alinarak
literatiire daha genis ¢apta bir kat1 sunabilir. Ayrica ayn1 aragtirma modeli kullanilarak ayn1

sorunsal nicel arastirma yontemi benimsenerek tekrar edilebilir.

4.2. Arastirmanin Kisitlari

En 6nemli orgiitsel siire¢ olan karar siireclerinde sosyal kimlik kuramini temel alarak
klanlar arasi is birliginin ger¢eklesmesinin hangi sartlar altinda miimkiin olabilecegi; bu
birliktelikten kaynaklanan ve orgiitsel kararlarin basar1 ya da basarisizligina etki eden tiim
degiskenlerin biitlinclil bir bakis acisiyla ortaya cikarilmasi arastirmanin konusunu

olusturmaktadir.

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde kullanilabilir ve kabul gérmiis bir modelin
bulunmamasindan (Morgan ve Morgan, 2008) dolay1 alinan cevaplarin kendini tekrar

etmeye baslamasi ile birlikte Orneklem sayist ayni orgiitte calisan 23 katilimer ile
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siirlandirilmigtir. Bu kapsamda arastirma bulgulart 23 iist kademe yoneticiden olusan
orneklemden elde edilen verilerle sinirli olmakla birlikte, aragtirmaya katilan katilimcilarin
bazilarindan alinan cevaplarin muhtemel sosyal etkinin yarattigi korku ve ¢ekincelerden

etkilenebilecegi ongoriilmektedir.

4.3. Arastirmanin Yazina Katkisi

Bu calismada arastirma sorularimi cevaplayabilmek icin sosyal kimlik kurami,
orgiitsel degisim kurami, sosyal statii ve giic faktorlinii kullanilarak bir kuramsal c¢erceve
olusturmaya calisilmistir. Ciinkii gerek ulusal gerekse uluslararasi yazinda ¢esitli bigimde
ortaya konan aragtirmalar incelendiginde, sosyal kimlik kuraminin mikro 6lg¢ekte gruplar
arasi iligkileri agiklamasina karsin orglitsel boyutta klanlar arasi iliskilere yonelik yapilan
aciklamalarin desteklenmesi gerektigi degerlendirilmistir. O sebeple yapilan bu calisma
sayesinde sosyal kimlik kurami, orgiitsel degisim kurami, sosyal statii ve gii¢ faktorii
cergevesinde hem klanlar arasi iligkiler agiklanmaya hem de bu iligkilerin orgiitsel karar
stiregleri ve oOrgiitsel degisim konusunda ne yonde bir etki yaratacagi anlasilmaya ve

tanimlanmaya calisilmistir.

Bu bakimdan yazinda profesyonel biirokratik yapilar igerisinde yiiksek statiilii
klanlarin etkinliginin artmasi ile birlikte Orgiitsel karar siireclerinin nasil etkilenecegine
yonelik sorunsalin sosyal kimlik kurami, orgiitsel degisim kurami, sosyal statii ve giic

faktorleri temelinde yazina oldukca dnemli bir katki sunacagi degerlendirilmektedir.
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KATILIMCI_2: 47
KATILIMCI_3: 48
KATILIMCI_4: 48
KATILIMCI_5: 39
KATILIMCI_6: 59
KATILIMCI_7: 52
KATILIMCI_8: 50
KATILIMCI_9: 49
KATILIMCI_10: 40
KATILIMCI_11: 45
KATILIMCI_12: 45
KATILIMCI_13: 41
KATILIMCI_14: 40
KATILIMCI_15: 44
KATILIMCI_16: 42
KATILIMCI_17: 47

KATILIMCI_18: 52
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KATILIMCI_19
KATILIMCI_20
KATILIMCI_21
KATILIMCI_22

KATILIMCI_23

155

155

: 53

: 58

1 38

SORU_2: Ogrenim durumunuz nedir?

KATILIMCI_1:
KATILIMCI_2:
KATILIMCI_3:
KATILIMCI_4:
KATILIMCI_5:
KATILIMCI_6:
KATILIMCI_7:
KATILIMCI_8:
KATILIMCI_9:

KATILIMCI_10

KATILIMCI_11:
KATILIMCI_12:
KATILIMCI_13:
KATILIMCI_14:
KATILIMCI_15:
KATILIMCI_16:

KATILIMCI_17:

Doktora
yiiksek Lisans
yiiksek Lisans
yliksek Lisans
Doktora
yliksek Lisans
yliksek Lisans
Doktora
yiiksek Lisans

- yiiksek Lisans
yiiksek Lisans
Doktora
yiiksek Lisans
Lisans
Doktora
yiiksek Lisans

yiiksek Lisans
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KATILIMCI_18: Doktora
KATILIMCI_19: Lisans
KATILIMCI_20: Lisans
KATILIMCI_21: Doktora
KATILIMCI_22: Lisans
KATILIMCI_23: Doktora
SORU_3: Kag yildir bu kurumda cahistyorsunuz?
KATILIMCI_1: 16 yil
KATILIMCI_2: 1 y1l
KATILIMCI_3: 14 yil
KATILIMCI_4: 27 yil
KATILIMCI_5: 15 yil
KATILIMCI_6: 37 yil
KATILIMCI_7: 30 yil
KATILIMCI_8: 23 yil
KATILIMCI_9: 27 yil
KATILIMCI_10: 16 yil
KATILIMCI_11: 22 yil
KATILIMCI_12: 17 yil
KATILIMCI_13: 1 yil
KATILIMCI_14: 13 yil
KATILIMCI_15: 4 yil

KATILIMCI_16: 5 yil
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KATILIMCI_17: 6 y1l
KATILIMCI_18: 6 y1l
KATILIMCI_19: 6 y1l
KATILIMCI_20: 15 y1l
KATILIMCI_21: 5 y1il
KATILIMCI_22: 32 y1l
KATILIMCI_23: 10 y1l
SORU_4: Kag yildir bu sektorde calisiyorsunuz?
KATILIMCI_1: 25 y1l
KATILIMCI_2: 24 yil
KATILIMCI_3: 26 y1l
KATILIMCI_4: 27 y1l
KATILIMCI_5: 15 y1l
KATILIMCI_6: 37 y1l
KATILIMCI_7: 30 y1il
KATILIMCI_8: 23 yil
KATILIMCI_9: 27 y1l
KATILIMCI_10: 16 y1l
KATILIMCI_11: 22 yil
KATILIMCI_12: 17 y1l
KATILIMCI_13: 10 y1l

KATILIMCI_14: 13 y1l
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KATILIMCI_15: 4 y1l

KATILIMCI_16: 5 y1l

KATILIMCI_17: 6 y1l

KATILIMCI_18: 6 y1l

KATILIMCI_19: 6 y1l

KATILIMCI_20: 30 y1l

KATILIMCI_21: 5yl

KATILIMCI_22: 32 yil

KATILIMCI_23: 15 y1l

SORU_5: Kurumsal kararlar alinirken neleri dikkatte alirsimiz?

KATILIMCI_1: Kurumsal kararlar1 alirken oncelikle sirket ve iilke ¢ikarlarini dikkate

alirim. Bunu yaparken sirket prosediirlerine sadik kalirim.

Ote yandan “Insan” bir sirket i¢in en &nemli kaynaktir. O nedenle insan kaynagini huzurlu ve
adil bir ortamda yonetmeme imkan taniyan ve sirket verimlili§ini odagina oturtmus bir

anlayisla bu kararlar1 almaya 6zen gosteririm.

KATILIMCI_2: Kurumun normlarini, eski tecriibeleri, kisa ve uzun vade etkilerini ve bu
etkilerin sirket ¢ikarlarina olup olmadigini dikkate alirrm ama en Onemlisi iist yonetimin

giincel stratejisinin ne oldugudur.

KATILIMCI_3: Oncelikle ekibimi (astlarimi) paydas yaparim. Onlarin karar siireclerine
katilimini ve olan bitenden haberdar olmalarmi énemserim. Ust ydnetimi de bu siirece dahil
ederim mutlaka. Hatta karar alinmadan Once etkin kisilerle 6nden konusurum ki karar
alinirken elim giicli olsun. Bununla birlikte bazi kararlar i¢in bunlar1 uygulamak miimkiin
olmayabiliyor. Ornegin distan gelen bazi kararlar sizi sinirlandirabiliyor ve alt kararlar1 da o

dis kararlarin etkisi altinda almak zorunda kalabiliyorsunuz.

KATILIMCI_4: Kurumsal kararlar1 almadan 6nce verilerin hazir olmadigin1 mutlaka kontrol
ederim. Icinde bulundugumuz sartlar1 da dikkate alarak uzmanlarin goriisiinii alir ve bu

goriisler igerisinde sirket yonergelerine aykir1 olmayanlar1 degerlendirmeye alirim.
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Eger sirket yonergelerine aykiri bir durum ile karsilagirsam konuyu yonetim kuruluna

¢ikaririm.

KATILIMCI_5: Analizler, teknik gercekler onemlidir karar alinirken. Bu her zaman boyle

olamiyor maalesef. Ancak bdyle olmasina 6zen gdsteririm.

KATILIMCI_6: Orta ve uzun vadede kurumun faydasina olacak seyleri dikkate alirim.
Olaylara biitiinsel bakmaya gayret ederim. Kurum i¢i tanimli olan tim kural ve
tanimlamalarin 15181nda karar siirecine etki edecek ve alinacak olan karardan etkilenecek tiim

faktorleri hesaba katmaya ¢aligirim.

KATILIMCI_7: Kurum yararina m1? Insani mi? Strateji ile uyumlu mu? Etki alanmna
(sorunun etki ettigi alan) yarar1 var mi1? Gibi sorulara cevap bulmaya g¢aligirim. Kararlarin bu

cergevesi alinmasi gerektigine inantyorum.

KATILIMCI_8: Almacak kararla iliskili olan gruplar dahil edilmeli, s6z hakki verilmeli.
[lgili paydaslarm dogru bir sekilde temsil edilip edilmedigi son derece énemli. Sonugta bu bir

kurum kultard.

KATILIMCI_9: Miisteri memnuniyetini dikkate alirim. Benim i¢in miisteri memnuniyeti her
seyin Oniindedir. Teknolojik yeterlilik oldugu siirece, evrensel dogrularla ¢elismedigi ve
iilkemin alt yapis1 ile uyumlu oldugu siirece miisteri istegi her haliikirda karsilanmali. Ikinci
sirada da calisanlarimin haklar1 gelir. Sadece 6zliikk haklar1 degil, her tiirli haklarina sahip

¢ikmaya ¢aligirim.

KATILIMCI_10: Ust yéneticilerin vizyona yonelik calismalarini dikkate alirim. Yani
stratejik kararlarin1 6grenirim. Bu bazen c¢alisanlarin hosuna gitmiyor ama yapacak bir sey
yok. Bununla birlikte her kademede bilgi akisinin olmasina dikkat ederim. Katilim 6nemli.
Her ne kadar bazi kararlar {ist yonetim seviyesinde alinmis olsa da bilgi akisinin asagiya

dogru saglikli bir sekilde ilerlemesi ¢cok dnemli.

KATILIMCI_11: Tim verilerin analiz edilmis olmasi 6nemli. Bununla birlikte zaman
baskis1 da onemli. Teknik dogrular 6nemli ancak sadece analiz sonuglarina bakarak karar
vermek miimkiin olmuyor. Dikkat ettigim bir diger husus da kararin sirkete getirecegi

maliyet.
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KATILIMCI_12: Kurum faydasina olup olmadigini1 dikkate alirnm. Bunun i¢in Oncelikle
fizibilite ¢aligmalarini caligmalarina yani fayda maliyet hesaplarina bakarim. Yeterli insan

kaynagina sahip miyim bakarim.

Tim bunlarin sirket stratejisine hizmet edecek sekilde diizenlenmis olmasmi da kontrol

ederim.

KATILIMCI_13: Adaletli karar almak ¢ok onemli. Bilimsel temellere ve liyakate dayanan
adaletli kararlar almay1 ¢ok onemserim. Degisik fikirleri mutlaka dinlerim. Herkesin fikri
olmayabiliyor ya da zaman zaman catismalar olabiliyor. O yiizden karar alinirken bu tarz
konular1 da yonetmeye ve liderlik etmeye calisirim. Katilim olmasina dikkat ederim. Ustten
alian bir karar1 asag1 aktarmak kolay ama bunu istemiyorum. Ciinkii gidip kendi ekibine “bu
ist yonetim karar1” diyerek bir seylerin dikte ediliyor olmasi hos bir durum degil. Bana gore
dogru olan ilgili herkesin katilimi ile alinan ve herkesin karara ikna oldugu, karar alinirken
etki eden sebepleri herkesin anladig1 ve i¢ine sindirdigi durumdur. Diger tiirlii alinan karar

asagiya farkli yansir.

KATILIMCI_14: Istisare énemli. Ortak akli yakalayabilecegimiz bir ortam olusturmaya
calisirim. Kotii niyet ortak akli bozar. Var dyleleri. Karar1 sabote eder ya da ana hedeften
uzaklagir. Onlart ayiklamak lazim. Bunun disinda siiregten etkilenen herkesi olaya dahil
etmeye gayret gosteririm. Tiim bu siire¢ sonunda elde ettigim verilerle {ist yOnetimin

beklentisini karsilayacak tiim alternatifleri sunarim.

KATILIMCI_15: Topluma ve sirkete menfaat sagliyor mu diye bakarim. Teknik kararlarda;
piyasay1 yoklarim, karsilastirmalar yaparim. Idari bir karar ise; o durumda da ¢aliganlarimin
sorunlarini onceliklendirecek sekilde ve onlarin 6zliik haklarini savunacak sekilde kararlarimi

almaya gayret ederim.

KATILIMCI_16: Ulkemizin, milletimizin ve sirketimizin ¢ikarlarin1 dikkate alirim.
Kararlar1 besleyen analiz, gelecek projeksiyonu, fizibilite ¢aligsmalari, trade-offlar, market

analizleri de dikkate aldigim konular arasindadir.

KATILIMCI_17: Astlarimla istisare ederim. Ornek alabilecegim bir esas var mi ona
bakarim. Insan kaynagimi nitelik/nicelik olarak destekleyip desteklemedigime bakarim.
Sirketin i¢ mevzuati kadar sirketin kiiltiiriinii de dikkate alirim. Bazi kiiltiirel unsurlar kotiidiir.

Onu analiz eder ve ona gore dikkate alirim.
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KATILIMCI_18: Ulke ve sirket menfaatlerini dikkate alirrm &ncelikle. Sirket kurallarim

asla es gegmem. Herkesi ortak bir paydada bulusturmaya ¢aligirim.

KATILIMCI_19: Sirkete faydali m1? Para getiriyor mu? Personelimi ne kadar etkiliyor?

Personel sayim yeterli mi? Kabiliyetlerimizle ne kadar ortiisiiyor?

KATILIMCI_20: Yerindelik, gereklilik, etkinlik, usul, hukuki kurallara uygunluk, maliyet,

takvim, diger arayiizlere etki analizi, etik degerler ve risk etkisi.

KATILIMCI_21: Karar seviyesine bakarim. Gerekli inputlar1 alarak miimkiin oldugunca
farkl1 goriis alinmasina 6zen gosteririm. Tiim ilgilileri siirece dahil ederim. Zaman var m1 diye

bakarim. Daha ¢ok bilgi toplamak gerekir mi diye kontrol ederim.

KATILIMCI_22: Cok inisiyatif alamiyoruz kararlar konusunda. Her ne kadar kurumsal gibi
olsa da kararlar yukarida alinir. CEO ne derse o olur. Ortak akilla tartisilarak karar alinmiyor.
Ara kararlarda da {ist yonetimin bakis agis1 dnemli. Sorunlar hep yukariya aksettiriliyor. Icra
kurulu gibi organlarda teknik detaylar konusulup karar orada alinabiliyor. Hatta Yonetim
Kuruluna bile gétiiriilityor. Kiiltlirel yapimiz ve yonetim yaklagimimiz buna sebep oluyor.

Yéneticiler kendilerini korumaya almaya galistyorlar. Isini kaybetme riski ¢ok biiyiik ¢iinkii.
KATILIMCI_23: insan yetkinligi, uzmanlik, proje takvimi.

SORU_6: Kurum Kkararlar1i alinirken sosyal etkilesime gerek oldugunu diisiiniiyor

musunuz?

KATILIMCI_1: Evet, her zaman olmasa bile ¢ogunlukla gerekli oldugu kanisindayim. Karar
almirken liyakatli ve kolay iletisim kurabildigin insanlarla etkilesime ge¢cmeye Ozen

gosteririm. Bu nokta da ortak bir hedefe sahip olmamiz sart elbette.

KATILIMCI_2: Duruma gore degisir. Bazi kararlar tek basina, bazilar1 grupla birlikte
bazilar1 da demokratik bir anlayisla oylamaya sunularak alinmali. Son segenekte isin i¢ine

pazarlik ve diyalog girecegi i¢in sosyal etkilesime gerek var tabii.

KATILIMCI_3: Kesinlikle evet. Ekipler arasindaki sosyal etkilesim artirilmali ki birbirlerini
daha yakindan taniyabilsinler ve aralarindaki is birligi artsin. Diger tiirlii birbirlerini diisman

gibi goriiyorlar.
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KATILIMCI_4: Herkesi etkileyecek kararlarda taraftar toplamak olduk¢a dnemli. O nedenle
sorunun cevabir ‘Evet’. Karar almak iizere bir araya gelinmeden Once tabiri caizse taraftar
toplamak i¢in kulis yaparim. Sonugta kararlar demokratik bir ortamda aliniyor. A¢ik gorislii

olunmasi lazim. Herkesin birbirini dinlemesi lazim.

KATILIMCI_5: Farkli goriisler 6nemli. Degisik ekiplerden insanlarin olmas1 énemli ancak
bu karar almay1 yavaglatiyor. Ayn1 zamanda ekipler mutsuz olabiliyor. Kisisel ¢ekismeler

olabiliyor.

KATILIMCI_6: Evet. Biitlinsel bakabilmek icin birden fazla kisinin, birden fazla grup
temsilcisinin biraraya gelmesi ve kararin ¢ogunluk tarafindan alinmasi sart bence. O agidan

farklilik 6nemli, hatta bir ihtiya¢ diyebilirim ancak bunu da yonetmesi ¢ok zor.

KATILIMCI_7: Evet. Kesinlikle insan faktdrii onemli. Ozellikle farkli niteliklere sahip

insanlarla etkilesim i¢inde olmak ¢ok kiymetli.

KATILIMCI_8: Her zaman. Farkli gruplar dinlenmeli. Kimin ne is yaptigini biliyor olmak
kritik. Onyargiyr kirmak, bilgiye ulagmak icin elzem. Diger tiirlii herkes kendisine yokus
yapiliyor santyor. Bunun birlikte sosyal etkilesim sayesinde dogru soruyu sormayi da

Ogreniyorsun.

Diger taraftan farkli kurumlardan ayrilip bizim kuruma yeni gelmis olan katilimcilarin da isle
iligkili konular1 yorumlarken benzetim hatalar1 yaptiklarini gorebiliyoruz. Bu yanlis
benzetimler soruna kars1 yaklasimlarinin da farkli olmasina ve yanlis aksiyonlar alinmasina
sebep olabiliyor. Yani mevcut sorunun sadece bir kesitini goriip ona gore karar alma
egiliminde olabiliyorlar. Biitlinii gérebilmek 6nemli, bunu da sosyal etkilesim olmadan elde

etmek miimkiin degil.

KATILIMCI_9: Elbette. Farkli gruplarla (sirket i¢i ya da dis1) temas kurmaliyim ki derdimi

dogru bir sekilde anlatabileyim. Dertlerini anlayabileyim.
KATILIMCI_10: Evet, farkli goriisleri de anlayabilmek icin sosyal etkilesim olmali.
KATILIMCI_11: Gerek yok. Zaten yukaridan gelen kararlar1 uyguluyoruz.

KATILIMCI_12: Evet, gerek var bence. Karsinizdakini karar alinmadan once ikna etmek

icin sosyal etkilesim sart bence. Hicbir zaman tek bir dogru yoktur. Karsidakini anlamak,
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kendini dogru ifade etmek ve daha da Onemlisi karsi tarafi kendi dogrunu kabul etmesi

yoniinde ikna etmek i¢in iletigim sart.

KATILIMCI_13: Evet. Karsihikli konusunca onyargilar yikilir. Insanlar kendi sosyal
gruplarin1  doldurusa getirebiliyorlar. Empati kurmuyorlar. Ama meselelerin konusunca
¢oziilebildigini goriiyoruz. Illa bir ortak payda bulunabiliyor. Bunun iginde ¢ok sik etkilesim

gerekiyor. Milkemmeli teknik olarak yakalamak yetmez.

KATILIMCI _14: Evet. Bilgi akis1 onemli. Konuyla ilgili kisilerle mutlaka goriisiir ve
fikirlerini alirim. Objektif bir degerlendirme yaparim. Kisacast hem karsi tarafin meramini

anlamak hem de kendimi anlatmak i¢in sosyal etkilesim gerekli.

KATILIMCI_15: Evet. Sirket i¢i iletisim 6nemli. Yapilan isler birbiri ile iliskili oldugu i¢in
iligkili herkesle iletisim halinde olunmali. Hatta bu etkilesim formal bir yapida olsa daha

saglikli olur. Bu kurumda boyle bir sey yok ne yazik ki.

KATILIMCI_16: Evet, clinkii kapal1 kapilar ardinda kendi kendimize karar veremeyiz. Tiim
paydaslar dikkate alinmali. Diger taraftan sosyal etkilesim su ac¢idan da 6nemli. Mesela
pazardaki bazi isleri yeterince sosyal etkilesim i¢inde bulunamadigimiz i¢in bagka sirketlere
kaptirdigimiz oldu. O nedenle sosyal etkilesim hem sirket ici hem de sirket digi alanda

olduk¢a 6nemli.

KATILIMCI_17: Evet. Benim alacagim karardan etkilenen gruplarla goriisiiriim. Paydas
kiiltiir 6nemli. Fikir alabilecegim bdliimlerle istisare ederim. Taraftar toplamak igin de

gOorusurim.

KATILIMCI_18: Evet. Karar siireglerinde insanlart ikna edebilmeniz i¢in hassasiyetlerini
anlayip ona gore bir denge yakalayabilmek icin sosyal etkilesim sart. Sosyal etkilesim ayni
zamanda karar siirecine katilanlarin birbirlerine glivenmesini saglar. Zaten ancak giiven

duydugunuz insanin sdylediklerine ikna olursunuz.

KATILIMCI_19: Evet. Sosyal etkilesim resmin biitiiniinii gérmenizi saglar. Bunu hem
astlarimla hem akranlarimla hem de {istlerimle yapmanin son derece 6nemli oldugunu
diistinliyorum. Herkes herkesin ne is yaptigini, neye neden ihtiyaci oldugunu anladiginda isi
yapmak kolaylasir. Bir de bu etkilesim is ortaminda bir zorunluluk gibi olmamali, farkli

ortamlarda bir araya gelmeli insanlar.
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KATILIMCI_20: Evet. Art1 deger katar. Giiglendirir. Olmasa da sistem yliriir ama olmast
daha iyi. Pozitif ise igin saglikli bir sekilde gerceklesmesine etki edecek insanlarin katilimini
saglamis, slireci iyl yonetmis olursunuz. Ayni zamanda isin takibini de giiclendirir. Burada
elbette giiven ¢ok onemli. Ciinkii etkili bir iletisimin temelinde giiven vardir. Giliven yoksa

higbiri yok.

KATILIMCI_21: Herkes o kadar nitelikli ki argiimanlarin1 dinleyince hak veriyorsunuz.
Digerini dinleyince o da hakli. O nedenle global bakmak lazim. Farkli goriisler dinlenmeli.

Biiylik pencereden bakmak lazim. Bunun i¢in de farkli goriisleri dinlemek lazim.

KATILIMCI_22: Baz1 arkadaslar sosyal yakinlagma igine girebiliyorlar. O tip insanlar
amirleri ne tarafta ise o tarafin savunucusu olurlar. Baska bir ifadeyle 6ne ¢ikma ya da kisisel
fayda saglama amaciyla sosyal etkilesime girenler olabiliyor. Bu tarz durumlarin diginda yeni
gelenler ve eskiler arasinda olumlu bir sosyal yakinlasmadan bahsetmek biraz zor. Ciinki
onlarin arasinda onemli farkliliklar var ve bu farkliliklar onlarin ¢atismasina sebep oluyor.

Sonugta da gii¢lii olan kazaniyor.

Normal bir ¢alisansaniz yani idari bir pozisyonunuz yoksa kimseye kist demeden sonsuza dek
calisabilirsiniz. YOnetici i¢in ise ayni durum gecerli degil. Aynmi1 cematten degilsen, ters

diisiiyorsun ve gorevden alintyorsun.

Ancak isin asl, bizde biat kiiltiirlinlin ¢ok etkili olmasindan dolay1 ister ayn1 sosyal gruptan
ol, ister olma; her iki durumda da insanlar giivende olmak istiyor ve bunun geregini yerine

getiriyorlar.

KATILIMCI_23: Evet. Sirket vizyonu ve hedeflerle ilgili evet. Ancak bu sekilde ayni potada

erimeyi basarabiliriz.

SORU_7: Kurumsal Kkararlar almirken kendi sosyal grubunuzun bu kararlara

katkisinin oldugunu diisiiniiyor musunuz? Neden?

KATILIMCI_1: Evet kesinlikle katkilarinin oldugunu diisiiniiyorum ¢iinkii her biri kendi

alaninda 6nemli tecriibelere sahip ve alaninda uzman isimler oldugu icin onlara giiveniyorum.

Benim sosyal grubumun etkin olmasin1 saglayan en temel 6zellik “alanlarinda uzman kisiler”
olmalaridir. Bununla birlikte onlara giiven duyuyor oldugumu da belirtmeliyim. Ancak tiim
bunlarin yaninda sosyal grubuma mensup bireylerin bazilarimin kilit pozisyonlarda

bulunmalarinin onlarin karar siireglerindeki etkisini pekistirdigini de ifade etmeliyim.
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KATILIMCI_2: Karar siireclerine giivendigim insanlarin yani sosyal grubumdan birilerinin
katilmasimin olumlu katkisinin olacagmi diisiiniiyorum. Karara katilanlarin sadece alaninda
uzman olmasi benim i¢in yeterli degil hem uzman olacak hem de tamidik. Ama ayricalikli
olmamalilar elbette. Yani tanimadigim insanlarin da karar siireglerinde olmas1 gerekir, ¢ilinkii

ortak kiiltlir yaratmanin kuruma katki saglayacagini diisliniiyorum.

KATILIMCI_3: Evet katkisinin oldugunu diisiiniiyorum ¢iinkii benim sosyal grubum
alaninda uzman isimlerden olusuyor. Bizler is odakli insanlariz o yiizden sosyal gruplarimizi

olustururken de uzman, basarili ve tecriibeli insanlar1 se¢iyoruz.

Ancak birden fazla sosyal grubum var ve onlart bir araya getirmekte zorlaniyorum. Her ne
kadar her grup kendi c¢apinda uzman olsa da bir arada c¢alisma konusunda sorun

cikarabiliyorlar.

KATILIMCI_4: Kismen. Faydast olabilir ama isin dogrusu bunu pek tercih etmem.
Demokratik bir ortami tercih ederim. Eger bir karar siirecinde kendi sosyal grubumun daha

baskin oldugunu fark edersem bunu kirmaya ¢aligirim.

KATILIMCI_5: Hayur. lliskilerimi herkesle iyi tutarim. Birine yakin digerine uzak olmam.
Ancak sunun da altii ¢izmem lazim. Farkli gruplarla iletisim daha zor. Isin icine fanatizm
giriyor. Kisisellestirmeler artiyor. Takim olma. Ekip biiylikken gruplagsma daha fazla. O
nedenle takim sayica az olmali. Clinkii sayica az olanin ortak deger ve normlar1 daha ¢ok 6ne

cikiyor.

KATILIMCI_6: Diisilinliyorum ama aslinda gelecek katkinin nereden oldugu 6nemli degil.
Benim i¢in uzmanlik ¢ok degerli. Benim goremedigim bir detay, bir konu olabilir. O zaman
geri adim atarim. Benim sosyal grubumun etkin olmasini saglayan en temel sey bilgidir. Tiim
fikirler ortaya dokiiliir. Kararin alinmasina katki saglayacak olan tiim bilgiler bir araya

getirilir.

KATILIMCI_7: Evet, diisiiniiyorum. Ciinkii sosyal ekibimin tecriibesinin, uzmanliginin,
farkli bakis agilar1 sunma becerilerinin dahasi kolektif biling tasimalarinin karar siireclerine

olumlu katkilar sunduguna inaniyorum.

KATILIMCI_8: Istersen cayciyr dahil et. Herkesin bir bildigi vardir. Farkli bakis agilari

onemli. O nedenle katilimcilar sosyal grubumdan olmak zorunda degil. Herkes olay1 kendi
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penceresinden goriip anlattiginda farkli bir tablo ortaya cikabiliyor. Bu yiizden baz1 meseleler

gercekten mesele olmayabilir.

Dolayistyla herkesi dinleyip sonra kendim ya da {ist yonetim ya hakemlik yapariz ya da

dogrudan karar aliriz.

Iki futbol takimi gibi herkes kendi galip gelmek istiyor. Normalde bunu {ist ydnetim kademesi
yonetir ve makulde bulusturur. Sirket kurallar1 ve siirecler hatirlatilir. Sonugta olaylara
profesyonel bakmak énemli. Bununla birlikte bazen de bazilar1 bu siirece karar1 vermis olarak
katiltyor. Siirece katilan diger katilimeilara ne diislindiiglinti sormuyor bile. Karara itiraz etme
sansiniz bile olmuyor. Boyle durumlarda usul yoniinden bir problem var mi diye
diisiindiigiiniizde evet var c¢iinkii bariz bir sekilde ekip zapturapt altina alinmis oluyor. Ama

yapacak bir sey yok. Bdylesi bir durumda hiyerarsik giice adapte olmak zorundasiniz.

KATILIMCI_9: Hayir. Kimse kendini Tanr1 sanmasin. Herkes her seyi bilemez. Bilgiye acik

olunmali. Farkli kaynaklardan farkl bilgileri alip onlar1 sentezleyebiliyor olmak lazim.

Sosyal grubumun fikirlerini dikkate deger buluyorum c¢iinkii backgroundlar: ¢ok iyi. Bununla
birlikte daha etkin olmalari i¢in kendilerini ifade edis tarzlarinin ve zamanlamalarinin da ¢ok

iyi olmasi lazim.

KATILIMCI_10: Evet. Uzmanliklarina giivenirim. Geri beslemelerine gilivenirim. Sahip

olduklari tecriibeye, daha dnceki basar1 hikayelerine glivenirim.

KATILIMCI_11: Evet. Kendi sosyal grubumu daha ¢ok dinler daha ¢ok s6z hakki tanirim.

Uzmanliklarina giivenirim.

KATILIMCI_12: Yok. Diisiinmiiyorum. Analitik diisiiniip o sekilde kararlar verilmesi lazim.

O nedenle bu benim sosyal grubundan bu degil diye ayirt etmem.

KATILIMCI_13: Evet. Inandiginiz degerler bakis aginiza etki eder, bakis agimz da karara
etki eder. Sosyal grubunuz ne kadar iyi ise sizin diinya goriisiiniiz de o derece olumlu
etkilenir. Bununla birlikte sosyal grubum sayesinde iliskileri daha rahat yonetebildigimi
sOyleyebilirim. Ciinkii karara iliskin her tiirlii bilgiye sahip olabiliyorum. Bu da karar
alinirken herkesin meramini daha iyi anlamamu, olayi biitlinsel ele alabilmemi kolaylastiriyor.
Kararlarda katkinin olabilmesini belirleyen en temel unsur istisare edebilmek. Bunun i¢in de
uzmanlik ve karsilikli giiven sart. Cikar catismasi olmamali. Karar alinirken danistiginiz kisi

sizinle ¢atigsmamali.
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KATILIMCI_14: Sosyal grubunuzun en 6nemli katkis1 geribildirimler konusunda oluyor.
Fikirlerini mutlaka alirirm ama aslolan uzmanliktir. Kurum i¢inde ilgili olan herkesin goriisiinii

almak benim i¢in daha 6nemli.

Kararlarda katkiy1 artiran en 6nemli unsur karsilikli gliveni tesis edebilmis olmak. Az 6nce de
dedigim gibi bu giiven sizin onlardan alacaginiz geribildirimleri dikkate almanizi onlarin da
sizden olumsuz bir tepki almayacagini bilerek ve giivenerek geribildirimlerini rahatga

paylagmasini saglar.

KATILIMCI_15: Sosyal gruplar arasinda goriis farkliliklar1 olmuyor bence. En azindan
benim sorumluluk alanim igerisinde boyle bir durum ile karsilagmadim. Herkesin katkis1 var.
Bu arada sorulmadan alinan kararlar da olabiliyor, onlar1 saymiyorum. Yetkinligi yiiksek olan

insanlarin yogunlugunu, etki alanlarini artirmak lazim.

KATILIMCI_16: Tecriibelerinden dolay1 kararlara katkilarinin oldugunu diisiiniiyorum.

Onlar olmasaydi bazi sorunlarin kisir ¢oziimleri olabilirdi.

KATILIMCI_17: Hayir. Her grup kendi i¢inde gii¢lii. Herkes kendi uzmanlik alani iginde
etkin. O nedenle kararlara katkinin en 6nemli sebebi uzmanlik. Ha bir de alinan kararin

sorumlulugunu tistlenen kisi kilit pozisyonda ise etkisi daha da artar.

KATILIMCI_18: Evet diislinliyorum. Sosyal grubumun {iyelerine degerli goriisiin ne kadar
o6nemli oldugunu hissettiririm. Bu onlar1t motive eder ve karar siireclerinde sessiz kalmazlar.
Rahat rahat diisiincelerini ifade edebileceklerini bilirler. Bununla birlikte uzmanliklarina da

giivenirim.

KATILIMCI_19: Evet ama karar1 onlara aldirtmam. Fikirlerini alirim, genel egilimi anlarim

ve ona gore karar1 ben veririm.

Bir insanin is yerinde uzmanligi, bilgisi, becerisi ve yetenekleri zayifsa o kisi saygin bir kisi
olarak goriilmez ve karar stireglerindeki etkisi de buna bagli olarak degisir. Ben sosyal grubu
olan biri degilim. Her dénem belirli gruplar etkin oldu ancak ben uzmanligim ve tecriibem
sayesinde bulundugum pozisyonlar1 korumaya devam ettim. Sanirim ¢alistigim alanin nis
olmasinin da bu konuda etkisi var. Bu kuruma geldigimde ise insanlarin bana kars1 6nyargilari
oldugunu fark ettim. Ben tek tek tiim akranlarimi ziyaret ettim, kendimi anlattim,

onyargilarmi yiktim ve su an bir grubum var. Isin asli networkiimii kendim yarattim.

197



KATILIMCI_20: Diisiiniiyorum evet (yatay-ast). Ancak riizgar ¢cok hizli yon degistiriyor.
Adaptasyonu ¢ok zor. Yukarida merkeziyetci bir yap1 var. Saglikli degil, ¢cok merkezi. Kendi
tarafimda bilgi ve liyakat tek faktor ancak kurumun geri kalani i¢in durum farkli olabilir. Ben
ancak bilgi, beceri ve yeteneklere giivenirim. Dolayisiyla sosyal grubumun etkin olmasini

saglayan bilesenler de bunlardan olusuyor.

KATILIMCI_21: Muhakkak. Bazen kararlar1 global degil, lokal almak lazim. Kendi
grubumun penceresinden bakmam gerekebilir. Bir argliman bir kere bazen de on kere
dinlenmeli. Diger taraftan bu bazen iyi bazen de kotii. Ciinkii bazi durumlarda korliik
yaratabilir. Ortak pencereden bakmak sizi daha c¢ok etkileyebilir. Tek bir bakis agisina
hapsoldugunuzu hissederseniz digerine donmeniz lazim. Eger gerekiyorsa grubunuzu

baskilamaniz lazim.

KATILIMCI_22: Hayir. Hi¢ olmadi1 diyemem ama 6nemli bir katki degildi. Cilinkii grubum
giiciinii  kaybetti. Atamalarda sosyal yanlilik ¢ok etkili. Altimda calisan adami ben
atamiyorum. Genel Miidiir genelde deneme yanilma yoluyla bazi seyleri tecriibe ediyor,
ettiriyor. Oyle olunca verimlilik de diisiiyor tabi. Biitge, program yonetimi anlayisi

diizeltilmeden diizelmez. Prosediirlerimiz su an ¢6p kivaminda.

Dengeler kurumsal kararlar iizerinde etkili. Dolayisiyla kendi sosyal grubum gii¢ dengesinin
yakalandig1 durumlarda karar siirecine daha fazla katilim saglayabilmekte. Bu da etkin

olmalarini sagliyor ¢iinkii hepsi konusunda uzman.

KATILIMCI_23: Diisiiniiyorum. Sahip olunan gii¢, know-how, inisiyatif alabilme, bilgi ve

beceri sayesinde karar siireclerine 6nemli katkilar sunuyorlar.

SORU_8: Karar siireclerine kimleri dahil edersiniz? Herhangi bir sosyal etkilesiminiz
bulunmasa bile gelecege iliskin riskleri onleyebilen, cevresel degiskenlere dair 6ngorii
sahibi olan ve sorunlar1 ¢oziimleme yetenegine sahip kisileri mi yoksa kendi sosyal

grubunuza mensup tanidiginiz ve giivenilir buldugunuz kisileri mi?

KATILIMCI_1: Karar siireglerine kesinlikle alaninda uzman isimleri dahil ederim. Bu
kisiler sosyal grubuma mensup da olabilir, hi¢ etkilesimimin olmadig1 kisiler de olabilir.

Boyle bir ayrima dikkat etmem.

KATILIMCI_2: Birinci seviye delege ettigim yoneticileri dahil ederim. Yani bunun i¢inde

her ikisi de mevcut olabilir.
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KATILIMCI_3: Sosyal grubumdaki uzman kisileri, astlarim1 ve kendi yoneticilerimi dahil

ederim. Astlarimi dahil ederim ¢iinkii insanlara inanmadiklar1 bir isi yaptirmak ¢ok zor.

Diger taraftan eger kurum i¢inde sosyal etkilesimimin olmadig1 ama gelecege iliskin riskleri
Onleyebilecegine inandigim, cevresel degiskenlere dair Ongorii sahibi olan ve sorunlar
¢Oziimleme yetenegine sahip bireyler oldugunu diisiiniiyorsam, o bireyleri Once sosyal

grubuma daha sonra da karar siireglerine dahil ederim.

KATILIMCI_4: Ilk grubu tercih ederim. Ciinkii benim i¢in uzmanlik énemlidir. Konuya dair
bilgi toplarken uzmanlari, karar alinirken de akranlarimi karar siireclerine dahil ederim ki

tartisma ve catigsma olmasin.
KATILIMCI_5: Hep yapamasam da ilkini tercih ediyorum.

KATILIMCI_6: Bilgi kimdeyse onu bulmak lazim. Karar aldiktan sonra geri doniisler

olmamali. O nedenle ilk gruba dahil olan kisileri karar siireclerine dahil etmeye gayret ederim.

KATILIMCI_7: Ik grubu kendi sosyal grubuma dahil etmeye calisirim. Dolayisiyla karar

stireglerinde ikinci grup ile yoluma devam edebilirim

KATILIMCI_8: Konuyla iligkili kim varsa onu siirece dahil etmek lazim. Sonugta 6nemli

olan uzmanlik. Dolayisiyla ilk se¢enege uyan kisileri siirece dahil ederim.
KATILIMCI_9: Tabiki ilkini.

KATILIMCI_10: ilk gruptakileri tercih ederim. Almacak karari astlarimim &niine koyarmm.
Onlan tartigtiririm. Hangi karara egilim varsa o karar yoniinde miidahale ederim. Ortak yol
bulunamiyorsa, iclerinden en giivendiklerimle konuyu tekrar goriisiirim. Onlarla birlikte

karar1 aldiktan sonra bu karar1 astlarina tasimalarina isterim.
KATILIMCI_11: Tlki.

KATILIMCI_12: 1lki.

KATILIMCI_13: Birincisi.

KATILIMCI _14: Karar siirecine karardan etkilenen herkesi dahil ederim. Demokratik bir
ortam igerisinde isin uzmanlar1 ile sorunu anlamaya ve ¢ézmeye ¢alisirim. Hem isin uzmani

hem de sosyal grubumun icindeyse bir kisi elbette onun 6nceligin vardir.
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KATILIMCI_15: Her ikisini de dahil ederim.

KATILIMCI_16: Kararin niteligine bagli. Kritik kararlarda akranlarim, astlarim ve
amirlerimi dahil ederim. Yani konunun uzmani olan herkesi dahil ederim. Gruplasmalara
karsiyim. Insanlarm sosyal gruplari dolayisiyla birbirlerinden ayrismasini istemem. Bunun
Oniine gecmek icin tiim personelle konusurum. Geri bildirim alirim. Miimkiin oldugunda

calisan bagliligin1 ve memnuniyetini korumaya ¢aligirim.

KATILIMCI_17: Astlarimi ve akranlarimi dahil ederim. Onlar da ilk grubun niteliklerini

tagiyan isimlerden olusturmaya caligirim.

KATILIMCI_18: Konuyla ilgili herkesi dahil ederim bunu yaparken de ilk grupta yer

alanlar1 se¢gmeye caligirim.

KATILIMCI_19: Kesinlikle ilk gruba mensup kisileri. Her katilimcinin bir katsayisi var.

Ona gore verdikleri bilgileri puanlandiririm.
KATILIMCI_20: Birinci

KATILIMCI_21: Karar siireglerine problemle ilgili uzmanlari, kararin sonucunu etkileyecek
kisileri, disardan bakan ve bagimsiz kisileri dahil etmek lazzim. O sebeple sanki birinci

gruptaki kisileri dahil etmek daha dogru.

KATILIMCI_22: Sorunu ¢ozebilecek ve alinan karar1 yerine getirme de rol oynayabilecek

kisileri siirece dahil ederim. Dolayistyla ilk gruptakiler daha yakin goriiniiyor.

KATILIMCI_23: iki tarafi da dinleyip ona gore karar veririm. Teknik konularda ikinci grup,

idari konularda ilki.

SORU _9: Sizce karar alinirken siirece katilanlarin uzlasamamasina hatta zaman zaman
catismasina sebep olan en oOnemli unsur nedir (deger, inan¢ ve beklentilerin
uyusmamast/farkli norm ve standartlar: benimsemeleri/iiyelerin her birinin kendi sosyal
grubuna mensup olan diger iiyeyi desteklemesi)? Boylesi bir durumda bu sorunu nasil

yonetirsiniz (miizakere/ikna/gii¢c kullanma)?

KATILIMCI_1: Bana gore catigmalarin en temel sebebi tecriibe ve bilgi konusunda yetersiz
isimlerin karar siireglerine dahil olmasi. Diger bir sebep de bazi katilimcilarin arka planda

tuttuklar1 ajandalari.
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Boyle bir durum s6z konusu oldugunda ilk 6nce konuyu tekrar alip degerlendiririm ve tiim
taraflarla miizakere ederim. Ortaya konulan gerekgeleri dikkate alarak taraflardan birini ikna
etmeye calisirirm. Buna ragmen catisma sona ermemis ise tecriibesine ve bilgisine giivendigim

birinin hakemlik yapmasini talep ederim.

KATILIMCI_2: Catismalar siibjektif (deger/inang/beklentiler) farkliliklardan kaynaklaniyor.
Genele fayda saglama 2. plana atiliyor. Ben daha ¢ok kazanayim ya da grubum daha ¢ok
kazansin anlayist hdkim olabiliyor. Ait oldugun gruba calismamalisin. Sirket kaybeder,

kararin etkilerini degerlendirirken saglikli degerlendiremezsin.

Arabulucu roliinii iistlenirim. Ilgili taraflar1 ikna etmeye calisirim. Catisanlar pozisyonlarini
korumaya calisir. Onlarin kirmiz1 ¢izgilerini agsmaya calisirim. Son ¢are hiyerarsik giiclimii

kullanirim.

KATILIMCI_3: Herkesin farkli bir ajandas1 var. Dolayisiyla kararlara farkli bakis acis1 ile
yaklagabiliyorlar. Bunun yaninda kigisel farkliliklar ve katilimcilarin birbirini tanimamasi

catigmalar artirabiliyor ve ne yazik ki bu zamanla kalic1 hale gelebiliyor.

Zamana birakirnm. Catismadan uzak kalmaya c¢alisinm. Zamana birakirim ¢iinki
katilimcilarin zamanla birbirini daha iyi taniyabilecegini ya da zaman iginde bazi catigan

vektorlerin yon degistirecegini diistintiriim.

KATILIMCI_4: Elbette ¢ikar ¢atismasi. O nedenle kararlar {ist kademe vermeli. Herkesin
faydasina bir sey konusulurken amag birliginin olup olmadigi, verilerin yeterli olup olmadig:
ve konunun herkes tarafindan dogru bir sekilde anlasilip anlasilmadigi 6nemli. Herkesi

dinlemek lazim.

Miizakere ve ikna yontemini kullanirim. Bunlar ise yaramiyorsa karar1 6telerim ¢linkii belli ki
farkli bir veri gerekiyor. O nedenle bir siire sonra konu tekrar konusulur. Yine olmadiysa bu

sefer hiyerarsik giicimii kullanirim.

KATILIMCI_5: Kisilerin yaptiklar: isi ¢ok sahiplenmeleri. Kendileri i¢in iyi olani se¢me

egilimindeler. Yani ¢ogunlugu 6nemsemiyorlar.
Hiyerarsik giic.

KATILIMCI_6: Sorumluluk almak istememeleri. Evrensel deger yargilart olan bir kurumuz.

Bu nedenle siirece katilanlarin tamami dogru yolun ne oldugunu goriir, bilir ama kaynak
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sorunu yasadiklari i¢in sorumlulugu tistlenmek istemezler genellikle. Tabi bu durum eskiden
beri kurumumuzun iginde c¢alisan akranlarim igin gecerli. Kurum disindan gelmis olan

akranlarimla daha farkli sorunlar yasanabilir. Degerlerimiz ¢atisabilir.

Boylesi bir durumu yonetmek zor oluyor. Zaman zaman sorunu iist yOnetime transfer

edebiliyoruz. Ust ydnetim karar1 kendisi alabiliyor ya da zamana birakilabiliyor.

KATILIMCI_7: lletisim elbette. Teknik dogruya ulasmanin yolu tek degildir. O nedenle

Onyargisiz dinlemek, empati kurmak 6nemli.

Miizakere etmeyi tercih ederim. Ancak bazi durumlarda iist yonetimin hakemligine ihtiyag

duyabiliyorum.

KATILIMCI_8: Problemi yanlis anlamak. Yani problemi tanimlayan herseyi, boundry
conditionlar1 yanlis anlamaktan bahsediyorum. Herkes tam ve dogru statii verecek sekilde
yetki ve sorumluluktan arindirilmali. Yani kisi gercegi sOyledigi zaman herhangi bir
olumsuzlukla karsilagsmayacagini bilerek rahatca goriisiinii ifade edebilmeli. Aksi durumda,
bazi sorunlar agiga ¢ikarilmayabiliyor. Insanlar otorite baskisindan dolay: tereddiit

yasayabilirler, o da tartismalar1 siddetlendirebilir.

Yasalara, sirket i¢inde tanimlanmis olan kurallara uymayan isler yaptirilmaya ¢aligilabiliyor.
Bunun altinda siirece katilanlarin eksik bilgi sahibi olmalarinin yattigini diistinliyorum. Ciinkii

bu durum 6znel yorumlar1 da beraberinde getiriyor.

Hata payimi, riskleri ve isteklerin nedenini isterim. Sorumluluklarin kimde oldugunu
anlamaya ¢alisirim. Yanlis bile olsa yazili karar aldiririm. Tiim taraflarin altina imza attiririm.
Kayda girerim. Eger bir tiirlii karar alinamiyorsa her toplantida bikmadan usanmadan tutanaga
yazdiririm, ¢linkli biriken islem maddeleri karar alicilar i¢in baski unsuruna doniisiiyor ve

karar alinmasini hizlandirtyor.

KATILIMCI_9: Tahammiilsiizliik (herhangi bir kriterden dolay1 — deger farkliliklar1 olabilir,

beklenti farkliliklari olabilir, en dogruyu kendisinin bildigini diisiinebilir, vs...), dnyargilar.

Bazi yoneticiler sorunu yok saymaya, sempati duydugu grubu kayirmaya meyillidir. Ben
bunlardan 6zenle kaginirim. Taraflarla tek tek goriisiiriim. Miimkiin oldugunca diiriist, gri alan
birakmayan, seffaf ve net bir tarz kullanmaya calisarak taraflar1 ikna etmeye caligirim.
Catismay1 yonetmenin en etkin yolu kuvvetli iletisimdir. Tiim taraflara ayni mesafeden

yaklagarak taraflar1 hizalamaya ¢aligirim.
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KATILIMCI_10: Bazlar siire¢ bazilar1 da sonug odakl. Is yapis sekilleri farkli olabiliyor.

Yontem problemleri daha ¢ok sorun ¢ikariyor.

Hiyerarsik giliciimii kullanirim. Lider her seye itiraz ederse ekibi de dyle yapar. O nedenle
bazen ekibe danigmadan bazi talepleri geldigi gibi kabul ediyorum. Zaten ekip genelde is
yogunlugundan sikayet ediyor, maasinin yatmasi i¢in gerekenin ne oldugunu diisiinmiiyor.
Ben o kismin devamliligini saglayacak her tiirlii karar1 ekibin hosuna gitmese de hayata

gecirmek zorundayim.
KATILIMCI_11: Bakis agilarinin ve dnceliklerinin farkli olmasi.

Herkese esit s6z hakki veririm. Bazi kriterler tanimlarim. Kim o kriterlere en ¢ok yakinsiyorsa

ona yonelirim.

KATILIMCI_12: fletisime kapali olmalari, kars1 tarafi dinlememeleri ve kendi fikirlerini

destekleyecek donelerin pesinde olmalari.

Kars1 tarafi anladigimi hissettiririm. Tiim iletisim kanallarin1 kullanmrm. ikna etmeye

calisirim. Ise yaramazsa ve kullanabiliyorsam hiyerarsik giiciimii kullanirim.

KATILIMCI_13: Ego. Bizim gibi kurumlar yildizlar gecidi gibi. Diger bir sorun da degisime
direncli olmalari. Illaki bir yerin tarafi oluyorlar. Hep tek cepheden bakma egilimindeler.
Buna kurumsal taassup da diyebiliriz. Ancak farkli cephelerden de olay1 goérmek lazim, o
cepheleri tanimiyorsaniz danigsacaksiniz. Cilinkii kararlar nereden baktiginiza bagli olarak

degisir.

Ortak paydalar1 olusturmaz lazim. Kizil elmay1 gdsterince ¢atisma azalir. Insanlar1 dinlerim,

ikna etmeye calisirim. Ortak bir basar1 i¢in motive ederim.
KATILIMCI_14: Ego ve olaylar1 kisisellestirme.

Bir yoneticinin bir konuda uzman olmasma gerek yok. Herkesi dinleyecek, toplantiy1

yonetecek ama yonlendirmeyecek. O ylizden ben de onu yapmaya ¢alistyorum.

KATILIMCI_15: insanlar kendi faydasim kollamaya calisiyor. Burada énemli olan dogru isi
dogru kisiye vermek. Sorumluluk {istlenilmesi gibi durumlarda da ¢ok fazla catisma ¢ikiyor.

Ciinkii yanlis adreste yanlis sorun ¢éziimlenmeye calisiliyor.

Ikna etmeye ¢alisirim. Olmuyorsa hiyerarsik giiciimii kullanirim.
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KATILIMCI_16: Iletisimsizlik. Kimse birbirini dinlemiyor. Tiirk insanm bu ydnde gelismis
degil. Halbuki empati yapmak lazim. Herkes kendi grubunun g¢ikarlarini disiiniiyor.
Akranlarim (direktor seviyesi) arasinda gruplasmalar ¢ok oluyor. Dertleri, bakis acilar1 ortak
olan bazi1 gruplar aralarinda gii¢ birligi yapabiliyorlar. O nedenle de karar siireglerinde

yonlendirici oluyorlar.

Ayrica risk almak istememe, sorumluluk almak istememe gibi durumlarda da g¢atigmalar

¢ikabiliyor ancak bu daha ¢ok astlarim arasindaki ¢atismanin sebebi diyebilirim.
Taraflar1 ikna etmeye ¢alistyorum genellikle.

KATILIMCI_17: lletisimsizlik ve kisisel dzellikler diyebilirim. Etkin ya da baskin olmak
isteyen kaliteli dinlemez. Ayri alanlarda edinilen tecriibeler genellikle uyusmaz. Ayrica bu
tarz gruplar ya kurum ici prosediirleri bilmez ya da uygulanmasa da olur diye diisiiniir. Bu

tarz durumlar da catigmalara sebep olabilir.
Pozisyonumun verdigi giicii kullanirim. Bazen de zamana birakirim.
KATILIMCI_18: Benlik, ego, sahsi menfaat.

Tartisma konusuna ait verileri kullanarak olani biteni tekrar anlatirim, ikna etmeye calisirim.

Eger ¢c6ziim olmuyorsa ve eger kullanabiliyorsam hiyerarsik giiciimii kullanirim.

KATILIMCI_19: Birbirimizi anlamamak. Herkes kendi penceresinden bakiyor. Ancak

giiniin sonunda herkes {ist yonetimin dedigine ‘evet’ diyor.

Once ikna ederek bir orta yol bulmaya calistyorum ancak bu herzaman bdyle olmuyor. O

durumda konuyu iiste ¢ikartyorum. O ne istiyorsa onu yapiyoruz.

KATILIMCI_20: Giiven eksikligi. Kendi ekibim de bunu asmak i¢in tam bir demokrasi
uyguluyorum; amacim inisiyatif alabilmelerini saglamak. Kisinin kendini grubun bir pargasi
olarak gormesi ¢cok Onemli aksi takdirde konusamiyor zaten. O nedenle inisiyatif almalarina

izin veriyorum ki belirli sorumluluklar sirtlanarak kendilerini grup ile 6zdeslestirebilsinler.

Biraraya getiririm. Yorarim hepsini, sorunu ve kendilerince ortaya koyduklar1 ¢oziimleri
tekrarlatirrm. Ayni dongiilere tekrar sokarim. Boyle bir siirecin sonunda herkesin gercegi
kabullendigini goériiyorsunuz. Akranlarim arasinda ise eger arayiiziim varsa bu saydiklarimi
kismen uygulayabiliyorum. Arayiiziim yoksa herkes kendi yoluna gidiyor. Oysa ki kararlar

pozitif verilere dayanmak zorunda.
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KATILIMCI_21: Farkli pencerelerden bakiyor olmalari. Kisisel beklentilerinin farkl

olmasi.

Konuyu kurumsal hiyerarsinin gereklerine gore ele alirim. Dolayisiyla dikeyde gerekli oldugu
takdirde hiyerarsik giliciimii, yatayda ikna giicimii kullanirim. Eger yatayda ikna giicim

yeterli olmamissa ve goriis ayriligi devam ediyorsa konuyu yukar1 yonlendiririm.

KATILIMCI_22: Deger farkliliklari, ¢ikar ¢catismalar1 (zaman zaman sirket ¢ikarlar ile grup
cikarlar1 ¢atisabiliyor)

Oncelikle kars1 tarafi ikna etmeye c¢alisirim. Bundan sonug¢ alamiyorsam sorunu iist merciye

sunarim ve hakemlik yapmasini isterim.
KATILIMCI_23: Bakis agis1 farkliligi, karakterleri, farkli kiiltiirel degerler.

Sirket kural ve normlar1 ana ¢ergevem olur. O gercevenin i¢inde kalarak taraflari ikna etmeye

calisirim. Bununla birlikte bazi agresif takvimlerde kurallar1 by-pass ederim.

SORU_10: Catisma sonrasinda alinan bir kararin sizin deger, inan¢ ve beklentilerinize
ters diistiigii ancak yine de uymak zorunda kaldigimiz durumlar oldu mu? Sizce alinan o

karar basarili sonuclar dogurdu mu?

KATILIMCI_1: Evet, oldu. Bazi durumlarda iist yonetimin aldig1 karar1 oldugu gibi kabul

etmek zorunda kalabiliyorsunuz.
Su ana kadar o tarz bir kararin basarili oldugunu gérmedim.

KATILIMCI_2: Evet. Eger iist yonetimden gelen ve katlanabilecegim ya da baz1 seyleri feda

edebilecegim bir kararsa uyarim.

Bu tarz bir karar nadiren bagaril1 olur. Biiylik resme bakma konusunda iyiyimdir.

KATILIMCI_3: Evet oldu. Ciinkii ben ¢atismadan kagmnirim, iist yonetimin aldig1 karara

uyarim. Zamanla taglar yerine oturacaktir.

Hayir, basarili sonuglar dogurmadi ama alinan karara uymasaydim durum daha kétii olacakti.

KATILIMCI_4: Olmada.
KATILIMCI_5: Oldu ama az. Ciinkii {ist yonetimin giiveni ¢ok yiiksek.

Hayrr.
205



KATILIMCI_6: Sadece teknik bir icerige sahip konularda evet oldu. Ancak etik degerlerime
uymayan kararlara imza atmadim.
Bana gére basarisiz oldular ¢iinkii etik degildi. izlenen yol ydntem &nemli. Yol dogru degilse

sonu¢ nasil basarili olabilir ki?

KATILIMCI_7: Oldu. Yukaridan gelen talepler oldu.

Baslangicta elde edilen sonug ile riskler gerceklestikten sonra sonug farkli oluyor. Baglangicta
daha dogru bir ifadeyle kisa vadede karar basarili olmus gibi goriinse de uzun vadede riskler
gerceklesmeye baslayinca kararin basarisiz sonuglandigini hep birlikte tecriibe ettigimiz

durumlar oldu ne yazik ki.

KATILIMCI_8: Ahlaki bir terslikle karsilasmadim. Hep kurallar iginde oldu. Akut
donemlerde durum biraz farklilagabiliyor ama o gibi durumlarda da en hizli ¢6ziim

beklentileri s6z konusu oldugu icin hasar1 azaltmaya c¢alistyorum.

Karar alicinin kim olduguna dikkat ediyorum ama bunu yaparken kesinlikle Onyargilara

hizmet etmemeye ¢alistyorum.

Kurallara uyulmadan alinan karar basarili sonu¢ dogurmaz. Insanlar isleri ile tehdit ediliyor.
O nedenle iletisim ¢ok 6nemli. Problemi semptomatik degil, kok nedenini anlayarak ¢6zmek

lazim.

KATILIMCI_9: Olmadi. Olmaya tesebbiis edildiginde de hep miicadele ettim. Bazen onlar
durumun hakkaniyeti konusunda ikna ettiler. O nedenle ikna olmadan, sindirmekle ugrastigim

ve buna ragmen uymak zorunda kaldigim bir karar olmadi.

KATILIMCI_10: Sirket ¢ikarlari 6nemli benim i¢in. Dolayisiyla sirket dogrular1 bir anlamda
benim dogrularimdir. Ben de bu kararlar1 ekibime bu sekilde aktariyorum. Biitiine bakti§inda
karl1 bir durum s6z konusu ise bazi kurallar by-pass edilebilir. Biz bunun olmamasi i¢in
boliimiimiiz igin yeniden bir “isleyis kitabin1” yazdik. Istisnalar1 da yazdik. Istisnalar1 kimin
yonetecegini de yazdik (genellikle genel miidiir ve yardimcilarina transfer ettik tabi). Bu
istisnalar genellikle is alimina firsat verdi bizim i¢in. O nedenle ben bu gibi durumlara

onyargili bakmiyorum.

Tabi her istisnai durum olumlu sonug¢lanmiyor. Bazilarinda sorun da yasadik. Burada bir

sekilde dengeyi bulmak oOnemli bence. Her zaman dogruyu yapmak iyi is ¢ikardiginiz
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anlamina gelmiyor. Ama sunu da sdylemeliyim, kimse bana dayatma ile gelmemeli. Mutlaka

bir aciklama getirilmeli.

KATILIMCI_11: Evet. Ustlerinizin aldig1 kararlara uymak zorunda kalabiliyorsunuz.

Karlilik oran1 diisiik isleri imzaliyoruz zaman zaman.
Basarinin tanim1 6nemli. Miisterinin isini gérmiissiiniizdiir ama para kazanamamissinizdir.

KATILIMCI_12: Evet. Boyle seyle oluyor. Zaman zaman kendi donelerimi savunuyorum

ama karar yukaridan geldiyse uyuyorum.

Bazen. Ama ben her durumda sirket kurallarina aykir1 bir sey varsa dik dururum o kesin. Bu

ise yaramiyorsa da o gruptan ya da sirketten ayrilirim.

KATILIMCI_13: Vicdanen yorulmamak i¢in dogruyu tiim karar alicilara aktaririm. Buna
ragmen alinmasi gereken karar yerine baska bir karar aliniyor ise iist tarafin kararina uyarim.

Durumu da astlarima iletirim.

Bazen. Bazi durumlarda bu tarz kararlar sizden daha tecriibeli insanlar tarafindan alinabiliyor,

0 zaman sorun olmuyor.

KATILIMCI_14: Ben uzmanlarimi1 dinlerim. Onlardan aldigim bilgiler 1s18inda sonuna
kadar dogru bildigimi savunurum ama aksi bir durum s6z konusu olmussa da alinan karara

uyarim.
Duruma gore degisiyor. O nedenle kesin bir sey sOyleyemem.

KATILIMCI_15: Oluyor. CEOiimiiziin aldig1 kararlar oluyor ama adapte olunuyor bir

sekilde. Tolere edilebilir durumlar oldu simdiye kadar.
Su an bunu sdylemek zor. Bir siire sonra anlagilir.

KATILIMCI_16: Evet. Amirim istisareye agiktir ancak yine de bdyle durumlar olabiliyor.

Hiyerarsiden ve profesyonellikten dolay1 karar bana ters bile olsa uyarim.

Rasyonellerim daha gergekc¢iydi, sorumluluklarda bosluklar olusacagi kaygisi yasiyordum.
Nitekim 6yle de oldu.

Siire¢ sonrasinda anlagilir. Ancak simdiden gozlemimiz (ekipge) olumsuz.

KATILIMCI_17: Oldu. Ciinkii benim amirim Oyle istedi.
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Kendi rasyonelimi ve ¢dziimiimii daha gii¢lii, daha etkin gérdiim. Kars: tarafin rasyoneli bana

gore daha riskliydi.
Hayir.

KATILIMCI_18: Oldu. Ben direnebildigim kadar direndim. Her yerde meramimi anlattim.
Ama giiniin sonunda 17 kisin 16’s1 aksi yonde oy kullaninca yapacak bir seyim kalmadi.
Gereksiz masraf, gereksiz bir degisiklik oldugunu diisiiniiyorum hala. Nitekim de yapilan isin

kime ne faydasi oldu tartisilir.

Alinan kararin eldeki verilerle uyusmadigini diistindiigiim i¢in kaygilandim. Riskli goérdiim.
Hayir.

KATILIMCI_19: Oldu. Boyle durumlarda riskleri sOyleyip giliniin sonunda alinan karara

uymay1 tercih ediyorum. Fazla ¢arpismam.
Siirecsel sikintilardan kaynaklanan bir endige tagimistim.

Bazi durumlarda. Yanlis oldugunu diisiindiigiim bazi kararlar sonunda isi aldik, sdzlesmeyi

imzaladik. Ancak bu ¢ok nadir olan bir durum, cogunlukla basarisizlikla sonuglantyor.
KATILIMCI_20: Evet

Yerindelik yoktu. Sonugta yeniden pizza yapmak ile yapilmig bir pizzanin iizerindeki
malzemeleri degistirmek arasindaki farka benzer bir durumun i¢inde bulabiliyoruz kendimizi.
Bir isi bagindan dogru planlayip, riskleri ve olasiliklar1 dogru tahmin edip ona gore bir takvim
ve i giicli tanimlamak yerine hele bir baslayalim olmazsa yontemimizi degistiririz demek

arasinda ¢ok ciddi bir fark var. Merkezilik beraberinde bdyle bir sorunu da tasiyor.

Maliyet, zaman gibi konularda olumsuz bir sekilde sonuglandi. Tabi bu biz yoneticilerin en
dikkat ettigi iki konu. Isin teknik ekip tarafindan degerlendirildigi tek nokta; alinan kararin
teknik bir fayda getirip getirmeyecegi. Eger bir karar teknik gerceklerden uzaklasiyorsa
basarisizdir onlara gore. Bu sebeple de teknik ekibi yonetmek zor. Ciinkii basaridan

anlasilanlar birbirinden oldukga farkli.

KATILIMCI_21: Evet. Daha biiyiikk bir pencere, daha biiylik sorumluluk sahibi olarak

CEOiimiiziin ya da Yonetim Kurulumuzun aldig1 karar1 kabul ederim.
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Zaman zaman.

KATILIMCI_22: Olmustur. Biitiin iist diizey yoneticiler bununla karsilasiyor. Itiraz etseniz

de uymak zorunda kalabiliyorsunuz.

Duruma gore degisiyor. Sirket ¢ikarina iyi ama grup ¢ikarina ters olabiliyor. Bazen birilerinin
basar1 diye gordiigii sey sizin i¢in basarisiz olarak degerlendirilebiliyor. O ylizden basar1 kime

gore neye gore basar1? Bunu da iyi degerlendirmek lazim.

KATILIMCI_23: Olmadi. En azindan akranlarimla birlikte katildigimiz karar siireglerinde

boyle bir sey olmadi. Ama yukaridan bu tarz kararlar geldi.

Tabiki hayir.

SORU_11: Sizce karar siireglerine dahil olan katimcilar1 kendi sosyal gruplarimizdan
se¢cmeniz kurumsal kararlar alinirken ¢catisma ya da uzlasamama gibi sorunlari ortadan

kaldirir m?

a. Soruyu diisiik statiilii gruplar icin yorumlayabilir misiniz?
b. Siz diisiik statiilii bir grubun iiyesi olsaydimz ve kendi dogrularimizdan

feragat etmeniz gerekseydi ne yapardiniz?

KATILIMCI_1: Hayir kaldirmaz. Karar siireglerine dahil olacak katilimcilar rasyonel bir

sekilde secilmeli.

Ancak daha disiik statiilii gruplarin daha az sorun ¢ikardiklarmi diigiiniiyorum. Bunun en
temel sebebi ‘gii¢’ bence. Buna bagl olarak ‘Is kaybetme korkusu’, ‘kendi ¢ikarlarmni koruma

istegi’ ya da ticari kaygilarindan dolay1 sorun ¢ikarmaktan kaginirlar.

Bununla birlikte diistik statiilii grupla daha fazla temas halinde olmak durumu degistirebilir.

Ciinkii adam iligkilerine giivenerek ‘basinin yanmayacagini’ diisiiniir.

Ben oyle bir grubun iiyesi olsaydim biiyiik oranda kendi dogrularimi savunurum. Ancak
stratejik davranirim. Kendi dogrularimdan feragat etmem gerekiyorsa ederim hatta grubum ve

sirketim adina fayda getirecegine inanmigsam kendi grubumu da ikna ederim.

KATILIMCI_2: Kaldirir ama tek sesli olur. Benzer kararlar alinir ve yaraticiligin oniinii

kapatir.
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Diisiik statiilii grup daha az sorun ¢ikarir diyebilirim ancak her zaman 6yle olmaz. Ciinkii bu
durum tamamen gii¢ dengesine bagli. Ornegin karar verecek kisi bana, benim sahip oldugum

glice hayransa onu siirece dahil etmem.

Eger diisiik statiilii grup ile yogun temasim varsa o grup yetkinligini ispat etmis demektir.
Yani bu alanda o grupla daha 6nce ¢alismisiz demek ki. Dolayisiyla yaptigi itirazlar1 sorun

¢ikarmak olarak gérmem.

Ben diisiik statiilii bir grubun {iyesi olsaydim ne yapardim? Sorusuna sdyle cevap verebilirim;
karar siirecinde alinan kararin yiiksek statiilii grubun karar1 olup olmadigin1 6nemsemezdim.
Onemli olan verilerle, analizlerle desteklenen rasyonel bir karar olmasi. Rasyonel olmadigini
diistinliyorsan, yiiksek statiilii bir grubun kararina uymak zorunda degilsin. Uymak zorunda

birakiliyorsan kurumu terk edersin olur biter.

Ancak stibjektif bir karar ve kurum yararina ise kendi dogrularimdan feragat ederim. Objektif

konularda alinan kararlarda feragat etmem.

KATILIMCI_3: Duruma gore degisir. Farkli sosyal g¢evrelerin kesisimi gibi goriiyorum
kendimi. Bu nedenle gatigmalarin “conflict of interest” e bagl oldugunu gérdiim hep. Eger

“interest”ler ortaksa farkli sosyal gruplarin uzlagmasi kolaylasiyor.

Diistik statiilii gruplarin daha az sorun c¢ikardiklarmi diisiiniiyorum c¢ilinkii hem sosyal
grubumun hiyerarsik olarak sahip oldugu giic hem de sahip olunan deneyim ve uzmanliga

duyulan giiven onlar frenliyor bence.

Bununla birlikte tipki bireylerin oldugu gibi alt yiiklenici kurumlarin ya da alt gruplarin da
ajandas1 var. Oyle ki katildigim her toplanti sonrasinda herkes bana yemek 1smarlamak

istiyor. Bunun sebebini anliyorum elbette; herkes karini maksimize etme derdinde.

O nedenle bazen karar siireclerine diislik statiilii gruplarin katilmasini istemiyorum. Benim

i¢in aslolan uzmanliktir. Yakin iligkilerin hatirina gore hareket etmem.

Ben boyle bir grubun iiyesi olsaydim her ne pahasina olursa olsun kendi grubumun deger ve

inanglart dogrultusunda bir durus sergilerdim. Ancak bunu ¢atigmadan yapardim.

Bununla birlikte eger yiiksek statiilii grup kurum yararia bir karar aldigini ifade ediyorsa ve
benim de grubun dogrularindan feragat etmem gerekiyorsa ederim, hatta grubumdaki herkesi

de ikna ederim.
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KATILIMCI_4: Catismay1 kaldirir ama dogru karara gotiirmeyebilir. diisiik statiilii gruplar
icin durumu degerlendirdigimde ise daha az sorun ¢ikaracaklarini soyleyebilirim. Ciinkii bu
bir menfaat meselesi. ‘Bir sey desem de sonug¢ degismez nasil olsa’ diye diisiinebilirler ya da
tepki ¢ekmek istemeyebilirler. Ancak karsilikli giiven fikirlerin daha rahat ifade edilmesini

saglar o sebeple iletisim arttikca durum mutlaka degisirdi.

Ben bdyle bir grubun {iyesi olarak siirece katilsaydim mutlaka kendi gortisiimii savunurdum.

Eger katkim olmayacaksa neden o siirece dahil olayim ki?

Yiiksek statiili grup alacagi kararin kurum yararma oldugunu iddia etse bile kendi
dogrularimdan asla vazgegmem. O nedenle alinacak kararin sonuglar1 ahlaki agidan bana ters

diisiiyorsa grubumu terk ederim, teknik ise itiraz ederim.

KATILIMCI_5: Catismay1 kaldirmaz. Hatta yetersiz bilgiden dolay1 isimi zorlastirabilir.
Ancak diisiik statiilii gruplar daha az sorun ¢ikardiklari dogru. Her ne kadar ben bunu dogru
bulmasam da onlar1 anliyorum. Sanirim risk almak istemiyorlar. Insanlar sorumlulugu ve riski
baskalarina atmay1 tercih ediyor. Eger diisiik statiilii grup ile daha yakin bir temas kurulmus

ise santyorum durum degisirdi. Muhtemelen daha acik sozlii olurlardi diye diistiniiyorum.

Ben boyle bir grubun iiyesi olsaydim dogru olduguna inandigim seyi savunurdum. Ancak
yiiksek statiilii grubun alacagi karar her ne ise mutlaka uyarim. Gerekiyorsa grubumun

dogrularindan da feragat ederim. Ciinkii takim olmak benim i¢in ¢ok 6nemli.

KATILIMCI_6: Bu durum i¢in iki ucu keskin kili¢ diyebiliriz. Catismalar1 kaldirabilir.
Kendi sosyal grubum daha fazla uyum gosterebilir ancak bu sefer de karar yetersiz bilgi ile

aliabilir. O nedenle siire¢ her durumda farkli insanlarla birlikte ytiriitiilmeli.

Diisiik statiilii gruplarin daha az sorun ¢ikardiklarini diistinmiiyorum agikgasi. Bence bu
tamamen kars1 tarafin bilgi seviyesine bagli. Kars: taraf ses ¢ikarmamis ve giinlin sonunda
sorun ¢ikmis ise o kisi ile ¢alismam. Eger o grupla yakin iliskileriz varsa durum degisirdi.
Ciinki siirekli temas halindeysem demek ki o grubun uzmanligina giiveniyorum. Uzman olan

kisi de herhangi bir sorun karsisinda mutlaka ses ¢ikarir.

Ben boyle bir grubun {iyesi olarak siirece katiliyor olsaydim her ne pahasina olursa olsun

dogru bildigimi savunurum.

Buna ragmen yiiksek statiilii grup farkli bir karar aliyorsa dnce konu teknik bir konu ise

analizler yapar etkilerini tartarim. Kirmizi ¢izginin 6tesine gegmedigi siirece esnerim. Ancak
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gerek teknik gerekse ahlaki agidan kirmizi ¢izgiyi asan bir durum séz konusu olursa

dogrularimdan feragat etmem s6z konusu olamaz.

KATILIMCI_7: Benim odagimda uzmanlik var. Ister benim sosyal grubum icinden olsun,
ister disaridan olsun fark etmez. Ancak uzmanliklar1 es seviyede ise kendi sosyal grubumdan
olanmi tercih ederim. diisiik statiilii gruplar daha az sorun c¢ikariyor diyemem ciinkii benim
bulundugum ortamlarda hep agik iletisim esastir. iletisim kanallarimiz her zaman agik olmasi
karsilikli giiveni de beraberinde getiriyor. O nedenle sorun ¢ikarsalar bile bilirim ki altinda

dikkate almam gereken bir rasyonel var.

Ben boyle bir grubun iiyesi olsaydim oncelikle riskleri analiz eder ve siirece istirak eden tiim
katilimcilarla paylagirim. Eger analiz sonuglarina ragmen farkli bir yonde karar aliniyorsa
yapacak bir sey yok. Gilinlin sonunda analiz sonuglarinin isaret ettii riskler mutlaka

gerceklesecektir. Bunu daha 6nce defalarca tecriibe ettim.

O nedenle yiiksek statiilii grubun aldig1 kararin neye mal olacagini anlatilirim ama alinan
karara da uyarim. Yani grubumun dogrularindan feragat etmem gerekiyorsa ederim ama

riskleri anlatarak feragat ederim.

KATILIMCI_8: Kaldirmaz. Yapilan kiilliyen hasarli olabilir. Tesbih hatalar1 ¢ok olur. Her
zaman uzmanlik esas olmali. diisiik statiilii gruplar daha az sorun c¢ikarmiyor bence.
Gruplarina, uzmanliklarina duyduklart giiven, isi garantili bitirme heyecani sorun ¢ikarma ya

da ¢ikarmama konusunda etkili olabilir.

Yani statii fark etmiyor bence. Her iki tiirlii de esit oranda sorun ¢ikabiliyor. Temasi artirmak
durumu degistirmez. Kim olursa olsun iletisimi i1y1 kurmak ve makulii bulmaya g¢alismak
lazim. Kars1 tarafi iyi dinlemek lazim. Buna ragmen ¢ikan sorunlar i¢in hiyerarsik gii¢

avantaj1 kullanilabilir.

Ben boyle bir grubun {iyesi olarak siirece katilsaydim; kendi grubumun dogrusunu
savunurdum ama kars1 tarafi iyice dinlemis ve ikna olmamigsam. En tehlikeli sey her seyi

bildigini diistinmek. Asla 6nyargili olmamak lazim.

Gerekiyorsa kendi dogrularindan feragat edeceksin. Ciinkii bazen durum bizim gordiigiimiiz
ile smrli degildir. Olaylarin bizim hi¢ muhatap olmadigimiz ancak gelecekte ¢ok seyi
degistirecek farkli boyutlar1 olabilir. Bunu da sadece iist yonetim ya da en yetkin karar alict

biliyor olabilir. Yani probleme sadece teknik olarak en dogru cevabi bulmak ve ona gore karar
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almak her zaman dogru olmayabilir. Uzun vadede teknik olarak dogru ancak bilinmeyen
kisimlara hizmet etmeyen bir karar kurum i¢in sorun yaratabilir. Burada iist yonetimin

kabiliyetleri ¢cok biiylik 6nem tasiyor.

KATILIMCI_9: Kaldirmaz. Daha da biiyiik sorun yaratir. Cesitlilik sart. Karara ilgili herkes

katilmali, kararin ortagi olmali.

Diisiik statiilii gruplar bence onlar daha agresifler. Aktif ya da Pasif fark etmez, kesinlikle

daha agresifler. Ciinkii kendi varliklarini ortaya koyma ¢abasi i¢indeler.

Eger o grupla kendi grubum arasindaki temas daha fazla olsaydi durum degisebilirdi. Ben
kimseye giivenmem. Ancak sosyal grubumu daha rahat tanimlayabildigim i¢in onun adina
yorum yapabilirim. Onun disinda diger gruplar benim ig¢in belirsizlik tasir. Yine de sunu
sOyleyebilirim, statiisii ne olursa olsun iddias1 olan her grup sorun ¢ikarma potansiyeline

sahiptir.

Ben bu grubun iiyesi olsaydim realiteyi gorerek hakkaniyetli karar verirdim. Adil olmak

lazim. iki tarafin da hakkini gzetecek sekilde bir durus sergilemeye gayret gdsterirdim.

Yani beni yonlendiren sey ahlaki degerlerdir. Bu da hak {izerine kuruludur. Dolayisiyla
anlamak lazim. Eger yiiksek statiilii grubun karar1 bu ¢izginin i¢inde kaliyorsa ve benim ya da

grubumun tarafinda degismesi gereken bir sey varsa degisir.

KATILIMCI_10: Kaldirir. Ciinkii ortak noktada evrilmiglerdir. Siire¢ yonetimi ekibi
olusturdum mesela. Herkesin uyacagi yeni bir is akisi tanimlamak i¢in. Boylece farkli

gruplarin goriislerini de almis oluyoruz.

Diisiik statiilii gruplar evet daha az sorun ¢ikarirlar. Ozgiiven, uzmanlk varsa sorun cikarirlar.

Ama bazen yiiksek statiilii grubun kararlarina yakinsarsin. Durum onu gerektirebilir.

O gruplarla daha sik temas halinde olsaydik durum degismezdi. Hatta ben kendi
yoneticilerimi sorun ¢ikarmalar1 i¢in zorlarim mesela. Karar siireglerinde herkes talepkar

olmali. Bu gelisimin 6niinii acar.

Ben boyle bir grubun iiyesi olsaydim kendi dogru bildigimi savunurdum. Hatta ekibimi de o

sekilde davranmalar1 konusunda tesvik ederim.

Bununla birlikte eger yiiksek statiilii grubun karar1 kurum i¢in faydali sonuglar doguracaksa

hi¢ tereddiit etmeden grubumun dogrularindan vazgecerim. Degisememe hastalig1 insana
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kaybettirir. Elbette bu evrensel dogrular ve standartlar i¢in s6z konusu degil. O konuda

degisim s6z konusu olamaz.
KATILIMCI_11: Kaldirabilir ama dogru karar alinamayabilir.

Diisiik statiilii gruplar zaman zaman digerlerine gore daha az sorun ¢ikaran grup olabiliyor.

Bunun sebebi hiyerarsi ya da bireysel kaygilar olabiliyor.

Diisiik statiilii grupla daha yakin temas kurmak durumu degistirmezdi bence. Ben bdyle bir
grubun tlyesi olsaydim saniyorum dogru bildigimi sdylerdim. Ancak karar verildikten sonra

1srar etmem. Yanlis bile olsa karara uyarim. Bosa kiirek ¢ekmeyi sevmem.

O yiizden yliksek statiilii grubun alacagi karara bagli olarak kendi dogrularimdan feragat

ettigim ¢ok oldu.

KATILIMCI_12: Kaldirir. Ancak ¢atisma he zaman kotii bir sey degildir. Cesitlilik cok
onemli bence. Sadece kendi grubuma mensup isimleri dahil etmem biitiine fayda

saglamayabilir.

Diisiik statiilii gruplara konuyu anlatmak daha uzun siirebiliyor. Cok bilen daha ¢ok sorun

cikarir o kesin. O yiizden diisiik statiilii grubun bilgi seviyesine gore cevap degisir.

O gruplarla daha fazla iletisim kurmak durumu degistirmezdi. Bu durumda ben daha ¢ok

problem ¢ikarabilirim. Onlar1 daha ¢ok zorlayabilirim.

Eger ben bdyle bir grubun iiyesi isem; Ilk énce ydnlendirmeye ¢aligirrm. Ikna edemiyorsam
ve esnetebilecegim seyler varsa esnetirim ve karara uymaya ¢alisirim. Ancak isin iginde gayri

ahlaki ve sirket kurallarina aykir1 bir durum varsa istifa ederim.

Ancak yiiksek statiilii dedigimiz grubun alacagi karar kurum yararina ise o zaman kendi
dogrularimdan feragat ederim. Belirli standartlara ve kurallara uymak kaydiyla sirket

faydasina oldugu siirece sorun yok.

KATILIMCI_13: Kaldirir ama ¢ok saglikli olmaz. Ortak akil bulunamaz. Homojenite iginde

gelisim gosteremezsiniz. Tek seslilik igse yaramaz. O yiizden farkliliklar olmak zorunda.

Diisiik statiilii gruplarin daha az sorun c¢ikardiklarimi diisiinliyorum. Yetkinlikleri yetersiz
oldugu icin. Insan bildigi konuda konusur. Bunun disinda gii¢ mesafesinden dolay1 ¢ekiniyor

da olabilirler. insanlar {ist grubun kanaatine yakin durmaya calisirlar.
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Temasin artmasi birebir iliskide evet diisiik statiilii grup liyesinin daha rahat konusmasini

saglar ama grup iginde hayir. Insanlar kalabaliklar icinde daha tutuk.

Ben boyle bir grup iiyesi olsaydim, eger ilgili konuda sunacagim fikre ¢alismigsam ve sahip
oldugunu know how, tecriibe karara dair beni belirli bir noktada tutuyorsa ona gore

konusurum. Asir1 6zgiivenli olmamak lazim.

Eger yiiksek statiilii grubun aldigi karar kurum yararina ise grubumun dogrularindan feragat
edebilirim. Kendi grubumu da gerekg¢esini anlatarak ikna ederim. Sosyal grubumun bana

inanarak katilim gostermesi énemli.

KATILIMCI_14: Kalkar ama dogru bir sey olmaz. Yoneticiler catismay1 yonetemedigi i¢in
bundan kacarlar. O nedenle karara katilanlar1 tanidigi isimler arasindan se¢mek isterler. Oysa
ki bir kisinin seytanin avukati olmasi lazim. Ancak bu sayede riskleri dngorebiliriz. O nedenle

katilimcilar adil diizen i¢inde cesaretlendirilmeli ve ¢atismalar desteklenmeli.

Diistik statiilii gruplar daha uyumlu olmaya calisiyorlar. Bunun sebebi; Karsisindaki giicle
miicadele etme korkusu. Aslinda statiiler degil fikirler konusulabilmeli. Kisi karsi tarafin

kendisine cephe almayacagini diislinebilse bu tarz durumlar olmaz.

Ben kendim 6yle bir grubun iiyesi olsaydim korii koriine alinan karar1 desteklemezdim. Oyle
bir durumda kendi ger¢egimi ortaya koyarim ancak karsi taraf beni anlamig olmasina ragmen

benim deger ve inancima ters bir karar almigsa da diretmem.

Yiiksek statiilii grubun alacag: karar kurum yararina ise ben grubumun dogrularindan feragat

ederim.
KATILIMCI_15: Kaldirmaz. Onemli olan katilimcilarin ehliyetli olmas.

Diisiik statiili grup daha az sorun ¢ikarir mi1 diye diisiindiigiimde; konuya hatta kisinin
profiline bagli elbette ama bu soruya evet cevabimi verebilirim. Yine bu durumun
sebeplerinden birinin kisinin karakteri oldugunu diisiinsem de sanirim asil sebebi tecriibe

yetersizligi.

Diisiik statiilii grupla temasim fazla olsaydi durum degisirdi. Karsilikli saygi artacagi icin

santyorum daha az sorun ¢ikardi.

Ben bu grubun iyesi olarak karar siireclerine dahil olsaydim digerlerini kendi degerlerime

gore yonlendirmeye ¢alisirdim. Ancak bunu hayat memat meselesi de yapmazdim. Eger iist
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yonetim bunu boyle yapacaksiniz derse karari uygularim. O durumda bir anlamda kendi

kendimi ikna ederim.

Eger yiiksek statiilii grubun alacagi karar ahlaki konuda grubumun degerlerine ters ise derdimi
anlatmaya c¢alisirrm. Teknik konularda bir uyusmazlik s6z konusu ise grubumun
dogrularindan feragat ederim ve kendi grubumu ikna etmeye calisirim. Ancak simdiye kadar

boyle bir durumla karsilagmadim.
KATILIMCI_16: Sanmiyorum. Ben gruplagsmaya karsiyim. Mutlaka esitlik saglanmali.

Diisiik statiilii gruplar daha az sorun ¢ikarir. Kararin gerekg¢esini bilmediklerinde astlarin igine

sinmiyor. O nedenle kisa da olsa agiklama yapilmali.

Soyle durumlar da olabiliyor. Bazen {ist statiilii bir grup kurallarin etrafindan dolanmay1 tercih
edebiliyor. O durumda siz isteseniz de ses c¢ikaramayabiliyorsunuz. Ses ¢ikarmak

istediginizde de tehdit edilebiliyorsunuz.

Yilginlik olabilir. Yani ne dersem diyeyim nasil olsa sonucu degistiremem diye
diisiinebilirler. Ustleri ile ters diismek istemeyebilirler. Herkes konumuna gore davranir. S6z

sahibi oldugu alan i¢inde ticari kaygilar 6ne ¢ikabilir.

O grupla olan iletisim fazla olsaydi goriislerini ifade etme rahatlifi daha fazla olurdu diye

diistinliyorum. Daha katilimci olurlardi. Bu durum da karar1 daha ¢ok olgunlastirirdi.

Ben o grubun bir {iyesi olsaydim ne yapardim? Kendi grubumu 6n plana ¢ikarmaya
calismazdim. Ulkemin ve sirketimin c¢ikarlari 6nemli. Ben dogru olduguna inandigimi

savunurdum.

Ancak yliksek statiilii grup kurum yararina bir karar aliyorsa ben de dogrularimdan feragat

ederim. Isin dogasina bagl olarak standartlardan feragat edilebiliyor.

KATILIMCI_17: Kaldirir. Yunus Emre “Gelin tanig olalim, isi kolay kilalm” demis.

Iletisim kolaylasir, birbirimizi daha iyi anlariz. Bu da giiveni artirir.

Bununla birlikte diisiik statiilii gruplar gerek ticari kaygilar gerekse amirleri ile ters diismek
istemedikleri icin fikrini sdylemeye ¢ekinir. Aslinda garazine degilse yapilan itirazlar benimle

ters diigmez. Bana istisare edecegim ekip lazim.
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O grupla daha yakin iliskiler kurulmus olsaydi durum degismezdi. Ayni sebeplerle ¢ekinik
davranmaya devam ederlerdi. Ben dyle bir grubun iiyesi olsaydim isi miicadeleye dokmezdim
ama makul bir sekilde dogrularimi savunmaya calisirdim. Ama giliniin sonunda yiiksek

statiilii grup ne derse ona uyardim.

Eger yiiksek statiilii grubun alacagi karar kurum yararina ise grubumun norm ve degerlerinden
feragat ederim. Kendi grubumu da onlarla tartistiktan sonra ikna ederim. Yeniyi denemeyi
severim ama kurumu riske atmam. Karsi tarafin etik anlamda yaklagimi1 6nemli. “Kem alat ile
kemalat olmaz”. Ancak ahlaki bir degisim s6z konusu ise ve bu durum gayri ahlaki ise kabul

etmem.

KATILIMCI_18: Kendi sosyal grubumdan degil, daha dnce kararin konusuna iligkin tecriibe

sahibi uzman kisileri dahil ederim siirece ayrica benim zaten bir sosyal grubum yok.

Insanlar konustuklarinda tepki almayacaklarmi bilitlerse ¢ekinmeden konusurlar da itiraz da
ederler. Benim astlarimla aramda bu tarz bir iliski var. Gelip bana “neden beni degil de onu
miudiir atadin?” ya da “ben buraya sizinle konugmaya geldim ama siz beni can kulagiyla

dinlemiyorsunuz bile” diye serzeniste bile bulunabiliyorlar.

Diisiik statiilii grup giivendigim ve yakin temas kurdugum bir grup olsa da durum degismezdi.

Ben diisiik statiilii grubun bir tiyesi olsaydim sonuna kadar dogru bildigimi savunurum.

Yiiksek statiili grubun alacagi karar her ne olursa grubumun dogrulan ile ¢elisiyorsa

giiclimiin yettigi kadar miicadele ederim ama sonucta alinan karara da uyarim.

KATILIMCI_19: Kaldirir. Daha ¢ok uyumlanirsin. Farklilik sorgulattirir. Benzerler daha

hizli karar aldirir ama gozden kacanlar da olur.

Glig mesafesi, Ozgliven eksikligi yiiziinden diisiik statiilii gruplarin daha az sorun
¢ikardiklarimi soyleyebilirim. Bu grupla aramda giivene dayali bir iliski olsaydi da durum
degismezdi. Ciinkii teknik konularda herkese ayni mesafede kalirim. Duruma gore daha

lyisini yapani kayiririm.

Ben boyle grubun iiyesi olsaydim nasil davranacagimi kestiremiyorum agikg¢asi. Ciinki
tamamen i¢inde bulunulan sartlara bagli. Normal sartlar altinda dogru bildigimin pesinden
gitmeyi tercih ederim ama sartlar beni yiiksek statiilii grubun kararini desteklemek zorunda

birakabilir.
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Yiiksek statiilii grubun alacagi karar teknik konularda alinmis bir karar ise asla dogrularimdan
feragat etmem. Belli mitigasyonlarla limitasyonlarla ¢dzliimlenebiliyorsa sorun yok ama boyle

cOziimler Uiretilemiyorsa asla feragat etmem.
Ahlaki konularda da kesinlikle feragat etmem.

KATILIMCI_20: Biiyiik oranda evet. Su an kurumda olan biten de bu zaten. Ciinkii giivene
dayali bir iliski kurulmaya caligiliyor. Ancak ben sorunlara determinist yaklasmayi tercih

ederim.

Bununla birlikte diisiik statiilii gruplar siiregte sorun yaratmazlar belki ancak sonugta sorun

yaratir.

Kurumumuzda asir1 merkeziyetgi bir yap1 var. Dolayisiyla biz siirece ¢ok katilamiyoruz.
Hersey GM tarafindan planlaniyor. O yiizden siirekli temas olsa da olmasa da durumumuz

pek degismez.

Ben bu diistik statiilii grubun liyesiysem eger benim i¢in neyin dogru olduguna inandigim
onemli olurdu. Olaylar, olgular ve siiregler benim sosyal grubumdan bagimsiz. Iki tarafa da
destek verdigim ornekler var. Sayisal veri ile denenmemis, ispatlanmamis ve gerceklenmemis

durumlarda karar almam.

Eger yiiksek statiilii grubun alacagi karar determinist siire¢lerden ge¢mis ise kendi norm ve
degerlerimden feragat ederim. Ge¢memis ise itiraz ederim. Karar evrensel normlarla

celismemeli.

KATILIMCI_21: Kaldirir. Ama dogru karar1 verdirmez. Genel resmi gdrmek igin farkl

bakis agilarini bilmek lazim.

Bununla birlikte diisiik statiilii gruplar daha az sorun ¢ikariyor olabilirler. Sonugta herkes
kendi goriisiinii sdyler, karar verici de ona gore kararini verir. Benim bakis agimi bilen birisi

karar1 daha ¢ok etkiler. O sebeple bu grupla aramizdaki giiven bu konuda cok etkili.

Ben bu grubun iiyesi olsaydim eger kendi arglimanimi sdylemeye gayret ederdim ancak
giinlin sonunda karar verici ne derse o. Ben argiimanimi sunarim ancak alinan karar kurum
faydasina ise kendi rasyonellerimden feragat ederim. Olan1 biteni de gerekceleri ile birlikte

kendi birimime aktaririm.

218



KATILIMCI_22: Kaldirmaz. Bireysel c¢ikarlar, yaklasim farkliliklar1 isin i¢inde kalmaya

devam ediyor ister istemez.

Gilice baglh olarak diistik statiilii gruplarin daha az sorun g¢ikarma ihtimalleri var. Ayni

zamanda politik olmak zorundalar.

Eger diisiik statiilii grup ile iletisimim giiclii ise dusiik statiilii grubun davranislarinda da

degisiklik olacaktir ¢linkii karsilikli anlayis artacaktir.

Ben diisiik statiilii grup tiyesi olarak karar siireglerine dahil olsaydim her ne pahasina olursa
olsun kendi grubumun deger ve inanglarina gore bir durus sergilerdim. Ancak yiiksek statiilii
grubun alacagi karar kurum yararina ise dogrularimdan feragat ederim. Kurum yarar1 6nemli.

Kirmizi ¢izgi 6nemli. O asilmamali.

KATILIMCI_23: Evet, kaldirir. O dogru olmaz ama. Teknik anlamda degerleri farkli olan

insanlara da ihtiya¢ duyuyorum. Ancak idari anlamda deger ortakligi ¢cok 6nemli.

Bununla birlikte ortami tartma, dengeli yaklasma istegi, tanima ters diismeme gibi

kaygilardan dolay: diisiik statiilii gruplarin daha az sorun ¢ikaracagini diisiintiyorum.
O grupla giiclii bir iliskim varsa o grup karar siirecinde daha etkili olacaktir.

Ben o grubun bir pargasi olsaydim kendi grubumun dogrular1 ve inanglari dogrultusunda bir
durus sergiler ve karar siirecini ona gore yOnlendirmeye calisgirdim. Ancak yiiksek statiilii
grubun alacagi karara uyar ve gerekiyorsa kendi deger, norm ve inanglarimdan feragat

ederim.

SORU_12: Sizce farkhlarin bir arada oldugu bdylesi bir ortamda alinan kararlar m

daha basarili sonuclamyor yoksa benzerlerin dayanismasi ile alinan kararlar mi?

a. Bu durumun sizin grubunuzu temsil eden norm, deger ve inanclari

degisime zorlayacagim diisiinityor musunuz?

KATILIMCI_1: Elbette farklilarin bir arada oldugu ortamlarda alinan kararlar daha basarili.
Bu sekilde karar almak benzerlerle birlikte karar almaya gore daha zor ama bu sayede daha

dogru kararlar alintyor.
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Ben degerlerin ve amaglarin farklilarla birlikte olusturulmasi gerektigine inanityorum. Sirket
‘Misyon’ ve ‘Vizyon’ unu dikkate aldiginizda ister istemez farklilarla dayanigsma igine

girersiniz zaten.

Bu dayanisma duruma gore grubumun temsil ettigi degerleri ve normlart degisime
zorlayacaktir ancak bu degisimin gerekli oldugunu ve arkasinda yatan sebeplerin rasyonel
oldugunu diisiiniiyorsam grubumu ikna etmeye calisinrm ve beklenen degisimi

gerceklestiririm.

Burada Onemli olan tiim bunlarin kurum yararina olmasi. Aksi durumda degisimi

desteklemem.

KATILIMCI_2: Gelisme i¢in farkliliklarin dayanigsmasi gerekir ancak kriz anlarinda
benzerlerin dayanismasi daha 6nemlidir. Bana gore farkli gruplarin dayanismasi, herkesin
adaletli bir sekilde karara istirak edebildigi kosullarda s6z konusu olabilir. Boylesi bir
dayanismanin benim grubumu temsil eden norm, deger ve inanglar1 degisime zorlayacagini

diistinmiiyorum. Zaten dyle bir durumda gruptan ayrilirim.

KATILIMCI_3: Farklilarin bir arada oldugu ortamlarda alinan kararlar kesinlikle daha

basarili sonuglaniyor.

Eger astlarimi dikkate alarak cevap verecek olursam, onlar sadece ortak amac birlikteliginin
s06z konusu oldugu bir ortamda dayanisma igine girerler. Kendi akranlarimi dikkate alarak
cevap verecek olursam; bizlerin dayanigmasi biraz zor. Bunu agsmanin iki yolu var; birincisi

iletisimi artirmak, ikincisi de CEOlerimizin duruma el atarak taraflar1 kontrol altinda tutmasi.

Tabi boyle bir dayanisma gerceklestigi takdirde size ve grubunuza ait bazi degerlerin
degismesi s6z konusu olacaktir ancak ben bu durumun pozitif anlamda ger¢eklesecegine
inantyorum. Bu nedenle ekibimin bu degisime direnmemesi i¢in elimden geleni yaparim.
Bunun i¢in de degisikligi kolaylagtirmaya ¢alisirim, olmadi ikna etmeye ve gerekiyorsa bazi
noktalar1 miizakere etmeye c¢alisirim. Higbirinden sonug¢ alamazsam hiyerarsik giliclimii

kullanirim.

Eger bir dayanismadan bahsediyorsak kurum ic¢in olumlu ya da olumsuz olup olmadiginm

diistinmezsiniz. Ciinkii direngle karsilasacaginiz1 bilirsiniz. Ben kimseyle ¢atismaya girmem.
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KATILIMCI_4: Katilanlarin niteligine bagh olmakla birlikte farklilarin bir arada oldugu bir
ortamda alinan kararlarin daha basarili oldugunu diisiinliyorum. Benzerlerin dayanigmasi ile

kararlar yetersiz olabilir.

Farklilarin dayanigsmasi herkesin derdinin ayni oldugu durumlarda; yani ortak amag etrafinda
toplanilabilmis ise miimkiin olabilir. Ancak bu dayanigma sirasinda taraflardan biri digerinin
degerlerini, inanglarin1 ve dogrularini degistirme amaci glidiiyor olabilir elbette. Boyle bir
durum s6z konusu olursa itiraz ederim, miicadele ederim. Ancak tiim ¢abalarima ragmen

genelin bakis acis1 bu yonde ise gruptan ayrilirim.
Cogunluk bu degisime uysa ve bu kurum yararina olsa bile benim diisiincelerim degismez.

KATILIMCI_5: Farklilarin dayanigmasi ile alinan kararlar elbette daha basarili ancak

mevcutta bu boyle degil.

Farklilarin dayanigmasi takim/ekip icin en iyiye odaklanildigi durumda gerceklesebilir.
Oysaki gercek diinyada herkes kendi ¢ikarlarina odaklaniyor. Eger farklilarin dayanigmasi
miimkiin olabilse norm, deger ve inancglarin degismesi gerekecektir. Aslinda ben bunun dogru

sey oldugunu hatta olmas1 gereken sey oldugunu diisiiniiyorum.

Bu degisim grubu rahatsiz eder ancak ben ekibimi ikna ederim. Burada s6z konusu degisikligi

kurum yararina oldugu durumda destekleyecegimin de altini ¢izmek isterim.

KATILIMCI_6: Dayanisma oldugu siirece farklilarin dayanigmasi ile alinan kararlar daha
etkilidir. Kurum basarist gozetiliyorsa yani ortak amaglar varsa bdyle bir dayanigmadan soz
edebiliriz, aksi takdirde bu pek miimkiin degil. Kurumumun deger yargilar1 ¢ok saglam o
nedenle dayanisma i¢inde olan insanlar degerler bakimindan ne kadar farkli olursa olsun
benim grubumun degerlerinin degismesi gibi bir sey soz konusu olamaz. Ancak Z kusagini
gbdzden kagirmamak gerek, onlar degisime zorlayabilir. Ote yandan Z kusagi disinda baska
gruplarda degisime zorlayabilir elbette eger bdyle bir zorlama kirmizi ¢izgileri asmigsa

basarili olma ihtimali olmayacagi i¢in kurumumdan ayrilirim.

KATILIMCI_7: Benzerlerin dayanismasi ile kararlar daha basarili bence. Dayanigma
demokratik sartlar ve miizakere kosullarinin oldugu bir ortamda gerceklesebilir. Boyle bir
ortam saglandig1 takdirde gerceklesecek olan dayanigma beraberinde birtakim degisiklikleri

de zorunlu kilacaktir elbette. Boyle bir degisiklik kendi grubumun norm ve degerlerinde
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gerceklesecekse eger temsil ettigim sosyal grubun normlarina gore olan biteni grubuma izah

ederim. Kendim uyum saglarim, grubumun da uyum saglamasi i¢in elimden geleni yaparim.

Ancak bu dayanisma sonucunda alinacak karar kurum i¢in fayda yaratmayacaksa ortada
dayanisma falan kalmaz. Sonuna kadar miicadele ederim. Ust yonetime neden olmamasi

gerektigini anlatirim.

KATILIMCI_8: Farkli disiplinlerden gelen insanlarin dayanismasi ile alinan kararlar.
Benzerlerle ¢alismak tehlikeli ¢linkii ister istemez mesleki korliik denilen sey Oniiniizde engel
olusturabiliyor. Olaylart her a¢idan degerlendirmek ve ona gore karar almak lazim. Ancak o
farklilarin her biri ayr1 bir kasabanm serifi gibi gelmemeli. Iletisim konusunda sorunlar
yasanmamali. Sonugta herkes kendi alaninda uzman ve o alana 6zgii bilgileri beraberinde

getiriyor. Bu farkliliklarin adaptasyonu problem olmamali.

Ust yonetim tipki bir orkestra sefi gibi farkliliklar arasindaki dengeyi kurabildigi 6lgiide
dayanisma miimkiin olur. Ust ydnetim bu siirecte sorunu duymali, anlamali ve ¢dzmeli.
Dolayistyla taraflardan herhangi birinin norm ve degerlerinde bir degisim ihtiyact s6z konusu
olmaz bence. Hicbir grubun etkisi kurum i¢inde krallia donlismemeli. Diisiinsenize, bir
yakininizla yola ¢ikmak {izeresiniz ve o sirada kalp krizi gecirdiniz. Sizi apar topar hastaneye
tasidilar ve doktorunuz yaklasik 8 saat slirecek Onemli bir ameliyata karar verdi. Siz
ameliyathaneye gittikten sonra birlikte yola ¢ikmak {izere oldugunuz yakininiz doktora gidip
“Doktor, ameliyat1 yarim saat i¢inde yap, bitir. Cilinkii hemen yola ¢ikmamiz lazim” derse.

Boyle bir sey miimkiin olabilir mi?

Ancak boyle bir seyin oldugunu varsayarsak o durumda sanirim reaksiyon gosteririm. Neyi
riske attyorum anlamaya calisirim. Bir kurumda cetelesmelere izin verilmemeli. Sorun her ne
ise Ust yonetimin objektif yaklasimi ile ¢oziimlenmeli. Teftis mekanizmasi siirekli calisiyor
olmali. O mekanizma tetikci gibi degil, insanlar1 kontrollii, kuralli ¢alismaya itekleyen bir giic

olmali.

Dayanigsma sonunda alinacak karar kesinlikle kurum yararina olmali. Aksi olmamali. Tipki
ordu gibi bizim kurumumuz da bir biitiindiir. 1. Ordunun “su bolgeyi 3. Ordu savunsun,
Olecekse de onlar 6lsiin biz kenarda bekleyelim” deme gibi bir sans1 olmadig1 gibi kurumlarda
da ben kendimi riske atmayayim deyip digerini one atmasi s6z konusu olamaz. O sebeple

bilgi 6nemli. Kurumu riske atacak aksiyonlar alinmamali. Ancak su da bir ger¢ek ¢ogu zaman
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tiim bu saydiklarim hayata gecirilemiyor. Kararlar ¢oktan alinmig oluyor ve bana sonradan

teblig ediliyor.

KATILIMCI_9: Farklilarin dayanigmasi ile alinan kararlar kesinlikle daha basarilir. Cilinkii
benzerler yeni fikir tiiretemez. Ortak dedigimiz sey zaten bir siirii farklinin ortagidir. O

nedenle elbette farklilarin dayanismasi daha etkilidir.

Bu dayanisma grubunuzu temsil eden degerlerde bir takim degisiklik ihtiyacim1 da
beraberinde getirebilir. Bence bu kotii bir sey degil, gerekiyorsa olur. Eger grubum buna tepki

gsterirse bir sekilde onlar1 ikna ederim. ikna olmamuslarsa kestirip atarim.

Ancak burada onemli olan alinan kararin kurum yararina olmasi. Eger kuruma bir yarar

saglamiyorsa ve grubum dayanigma igindeyse o zaman grubumu terk ederim.

KATILIMCI_10: Farkli goriislerle alinan kararlar elbette. Ger¢i bu durum ¢ikmaza da
gotiirebilir ama 1iyi yonetildigi takdirde kesinlikle farklilarla dayanigmak lazim. Ancak su
niianst gdozden kacirmamak lazim. Simdi kurumu kocaman bir gemi olarak diistinecek olursak
o koca gemi benzerlerin yani uyumlularin bir araya gelmis hali. Onu bir yone dondiirmek i¢in
¢ok hizli hareket ettiremezsin, yavas yavas hareket ettirmek zorundasin. iste o yavas yavas
hareket etmesini saglayan itici giic o farklilardir. Yani benzerler statiikonun devamliligini

odagina koyabilir. Farklilar eger rasyonelleri yeterli ise bunu engeller.

Astlarimla s6zlesmem var. Onlarin da katilimi ile olusturulmus bir s6zlesme. Kim kimden ne
bekliyor, madde madde yazdik. Yani 6zgilirce goriislerin ifade edilebildigi demokratik bir

ortam varsa dayanigsma miimkiin olabilir.

Bu dayanigsma higcbir grubun degerlerini ve inanglarini deg§isime zorlamaz. Ciinkii benim
sosyal grubumun keskin ¢izgileri yok. Ancak yine de dyle bir durum s6z konusu olursa karsi
tarafin rasyonellerini 6grenirim. Aklima yatarsa direnmem. Iletisim birgok problemi ¢dzer.
S6z konusu dayanigma kurum i¢in olumsuz sonuclar dogursa bile diisiincelerim degismez.

Ben yine iletisim kurmanin bir yolunu bulmaya calisirim.

KATILIMCI_11: Teknik konularda benzerlerin, yonetsel konularda da farklilarin
dayanigmasi daha basarili bence. Dolayisiyla boyle bir dayanisma ancak otoritenin dayattigi

ortamlarda gergeklesebilir.
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Bu dayanigma taraflarin deger ve inanglarini degisime zorlar mi1? Hayir, bence zorlamaz. Ben
kimseye karst onyargili degilim o nedenle bdyle bir sey olacagini diisinmiiyorum. Ama

olursa o zaman durumu iist yonetime transfer ederim.

KATILIMCI _12: Farkh diisiinceler, minik ¢atismalar faydalidir her zaman. Sinerji yaratir.
Tipki biyolojide oldugu gibi ayni tip genlerin yanyana gelmesi sorun c¢ikarir. Ama iyi
yonetilmesi lazim. Catisma kavgaya doniismemeli. Sirket kiiltlirii ve yonetim anlayisi bunu
desteklemeli. Ayristirma yerine birlestirmeli. Birbirine diisman olmayacaklar1 sekilde bir
ortam yaratilmali. Ama bdyle olmuyor ne yazik ki. Onyargilar, farkli yetistirilme tarzlari
dayanismanin gergeklesmesini onleyebiliyor. Dolayisiyla gii¢ kimdeyse o baskin. Bati tipi
Olclim yapiyoruz ama dogu tipi yonetiliyoruz. Bazen farkindalik olmayabiliyor. Cikarina dyle

gelebiliyor. Bilgisi yetmiyor. Kisacasi kiiltiir ¢atigmasi ¢cok oluyor.

Gilinlin sonunda bu dayanisma sonucu alinan karar standartlara ve etik kurallara ters degilse
esnerim. Aksi durumda ya da kuruma zarar getirecegi durumda alinan karari asla kabul

etmem, gerekirse kurumdan ayrilirim.

KATILIMCI_13: Tek seslilik olast riskleri goérmenize engel olur. Herkes ayni seyi
sOylityorsa sorun olabilir. Ben demokrasiye inanirim. O nedenle farklilarin dayanigmasi ile
alinan kararlarin daha basarili olacagini diisiiniiyorum. Ama her sey farkliysa da olmaz. illa
ortak bir payda etrafinda toplanilmis olmali. Ciinkii ancak ortak hedef ve ortak rakipler varsa
bir dayanisma olugsur. Tabi dayanigma ayni zamanda taraflarin kendi norm ve degerlerini de
degisime zorlar. Degisimle beraber gelisime de zorlar. Bu biraz da kendi bakis aginizla
alakali. Bazen olumsuz yonde de bir degisim s6z konusu olabilecegi gibi olumlu yonde de

olabilir.

Ama Oyle ya da boyle de§isim esastir. Buna direnmemek lazim. O nedenle degisim
konusunda ekibimi de ikna ederim. FElbette bu degisimin iyi yonde olduguna inandigim
durumlarda bu gegerli. Olumsuz bir degisim s6z konusu ise etkilesimi kesmek lazim. Hele ki
kurum i¢in olumsuz sonuglar doguracaksa mutlaka karst ¢ikarim. Ancak kuruma olumsuz

sonu¢ dogururken lilkeye fayda saglayacaksa da karsi ¢itkmam, desteklerim.

KATILIMCI_14: Farklilarin dayanismasi ile alinan kararlar daha basarili bence. Ancak isin
icinde sabotaj seviyesinde aykiriliklar olmamali. O durumda koéti niyetli oldugunu
diisiiniiriim ve dislarim. letisimi kuvvetli ve egosuz olma konusunda benzer olmalilar. Ayrica

giiven ortami varsa, adil bir ortam yaratilabilmigse farklilarin dayanigmasi kolaylasir bence.
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Kisi verdigi geribildirimlerin, yaptig1 yorumlarin kendisine zarar vermeyecegini bilmeli.

Dikkate alindigina ve kimseyle arasinda giic mesafesi olmadigina inanmali.

Bu dayanigma taraflarin deger ve inanislarinda degisikligi zorunlu kilabilir. Bu degisim eger
kurumsal aklin bir iiriinii ise seve seve degisirim. Ancak ahlaki bir degisim s6z konusu ise ve

bana ¢ok ters ise direnirim.

KATILIMCI_15: Farklilarin dayanismasi farkli bakis agilar1 yakalamamizi saglar. Biiyiik
sorunlarin ortaya ¢ikmasini engeller. Bu dayanigmanin olusmasina imkan taniyacak olan da
ilk amir. Onun bu dayanigmay1 tarttig1 degerlendirdigi profesyonel bir ortam gerekli. Boyle
bir dayanisma taraflarin deger ve inanglarinda bir degisiklige sebep olmaktan ziyade yeni
sorumluluklar getirir bence. illa bir degisime zorlarsa o durumda kurumsal fayda s6z konusu
mu diye bakarim. Eger bir fayda varsa ve evrensel dogrularla c¢elismiyorsa sorun yok ama
tersi durumda reddederim, kabul etmem. Kurumu desteklemek icin her seyi yaparim ama

ahlaki konularda biraz zorlanabilirim.

KATILIMCI_16: Farkli goriigler 6nemli ama alinan karar1 herkes sahiplenmeli. Strateji gibi
ist seviye kurumsal konularda mutlaka tecriibeli kisiler olmali. O noktada farklilik ya da

benzerlik aranmamal.

Farklilarin dayanigsmasi ¢ikarlarinin ortiistiigii her ortamda miimkiin bana gore. Bireysel ya da
grupsal fark etmez. Ancak uzlagma feragati beraberinde getirir. Bu da ¢ok dogal. Gerekiyorsa
degisim yapilmali. Gruplar arasinda bagka bir ifadeyle farklilar arasinda onyargilar olabiliyor.
Ekibimde bu konularda olusan olumsuzluklar1 ortadan kaldirmaya calisirim. Uzlasmaci tavir
konusunda tesvik etmeye c¢alisirim. Ekibimi ikna ederim. Cilinkii kurum 6nceliklidir. Eger
kurum yararina bir durum s6z konusu ise uzlagsmak zorundayiz. Aksi durumda bu gecerli
degil elbette. Aksi s6z konusu oldugunda karsi ¢ikarim. Bireysel ¢ikarima uymamasi 6nemli

degil. Aslolan kurumdur.

KATILIMCI_17: 9 kisi ayn1 seyi sOylityorsa 10. Kisi farkli sdylemeli. O nedenle farklilarin

oldugu ortamda kararlar daha basarili olur bence. Farkli goriisler grubu da daha cazip kilar.

Ancak bu dayanisma herkes rahat rahat konusabiliyor ve kendini rahatga ifade edebiliyorsa
miimkiin olabilir. Kisi kendisine negatif bir donils olmayacagini bildiginde daha rahat
konusur. Dayanigma benim grubumun norm, deger ve inanglarini degisime zorlayabilir evet
ama glizel olan da o. Ciinkii gelisim i¢in degisim sart. Sosyal grubum bunu memnuniyetle

karsilar. Ben de memnuniyetle kabul ederim. Ancak bu degisimin kurum yararina olduguna
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inaniyorsam desteklerim. Dayanisma sonunda iyilesme olup olmadigin1 anlamak i¢in zamana
birakmak lazim. Cok net bir sekilde basarili olacagimi diisiiniiyorsam uygulamaya gegerim

aksi takdirde yapmam. Ancak bazen kisa vadede bunu anlamak miimkiin olmayabiliyor.

KATILIMCI_18: Ben kuvvetler ayriligia inanirim. En zit goriisleri dinlemeyi ve onlari
carpistirmay1 severim. O yiizden farklilarin bir arada aldig1 kararlar daha saglikli olur. Bu
ancak herkesin birbirini dinledigi, anlamaya c¢alistig1, sevgi ve saygi cergevesinin digina

¢ikilmadigi ortamlarda gergeklesebilir.

Bu dayanisma grubunuzun temsil ettigi bazi degerleri degisime zorlayabilir. Aksi takdirde

iletisim kuramazsiniz zaten.

Boyle bir durumda ben gruplari birbirine yakinlagtirmaya g¢alisirim. Bunun igin gerekiyorsa

hiyerarsik pozisyonumu (GMY) ya da sosyal statiimii (Prof.) kullanirim.

Eger bu dayanisma sonucunda alinan karar kurum yararina olmayacaksa da giictim nispetinde

karsi ¢ikarim.

KATILIMCI_19: Farkliliklar uzlasiyorsa benzerlerden daha iyi elbette ama uzlasmalar1 ¢ok
sorun olabiliyor. Isin ashi benzerlerin dayanigmasmin negatif taraflar1 farklilarin
dayanismasindan daha fazla sanirim. Farklilarin i¢inde benzerlerin kiimesini goriirsiin aslinda.
Yani ortak degerlerin yaratilmasi konusunda ¢ogunluga izin vermek lazim. Karsilikli hosgorii
ve toleransin oldugu ortamlarda ¢ikarlarin uzlagsmasi kolaylasir. Bazi hallerde bu uzlasma
grubunuzun deger ve inanglarinda da degisimi beraberinde getirebilir. Zaten doniisiim de bu

sekilde gerceklesir. Bu kotii bir sey degildir.

Bu dayanismanin neticesinde alman karar kurumsal basar1 acisindan olumlu
sonuglanmayacaksa bile goriislerim degismez. ifade etmeye calisirim inatla ama alian karar

her neyse uyarim. Yonetici degisince tekrar anlatirim.

KATILIMCI_20: Farklilar ¢atistyorsa karar ¢ikmaz. Benzerler de kor olabilir. Ikisi arasinda

bir yer olmali. Yanlis anlagilirim ¢ekincesi tasimamali insanlar.

Ozellikle teknik konularda benzerlerin dayanigmas: ile alman kararlar daha basarili kanimca.
Ciinkii insanlar ortak bir deger yaratirken dogruluguna yiizde yiiz inanmali. Teknik konularda
da evrensel dogrular s6z konusu oldugu i¢in benzerler arasindaki uyum daha kolay olacaktir.
Bu tarz konular iliskiler iizerinden yiiriitilmemeli. Ancak &yle olmuyor. Idari iradenin kesin

hedef belirledigi durumlarda ve teknik gerceklerin kaginilmaz oldugu zamanlarda farklilarin
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dayanismast miimkiin olabilir. Bu miimkiin oldugunda gruplarin norm ve degerlerinde de
degisimler kaginilmaz oluyor. Ben bu degisime direncimin yettigi kadar direnirim. Bunu
yaparken her degisim girisimine bir katsay1 belirler ve ona gore itiraz ederim. Bazilar1 tolere

edilebilir olabiliyor.

Orneklerle ikna ederim. Secenekler sunarim. Katsay1 yiiksekse yani kabul edilmesi miimkiin
olmayan bir karar gibi goriiniiyorsa ve benim itirazlarim kabul gérmiiyorsa o durumda karar
mercine grubumla birlikte giderim, onlarin da kendi itirazlarin1 birinci agizdan iletmelerine
imkan tanirim. Onlar da veto yemis ise 0 zaman bana itiraz etmekten vazgegiyorlar. Yani iist

yoOnetimin kararina hep beraber boyun egiyoruz.

KATILIMCI_21: Farklilarin dayanigsmasi ile alinan kararlar daha basarilidir. Bunu da ancak
ortak hedeflerin s6z konusu oldugu bir ortamda saglayabilirsiniz. Farkli gruplarla dayanisma
sizin norm, deger ve inanglarinizi degisime zorlar ama farkliliklardan da beklenen budur. Bu
durumu kendi grubuma bu degisimin gerekgelerini anlatarak yOnetmeye calisirim.
Faydalarindan ve risklerinden bahsederim. Kurumsal basar1 ya da basarisizligin tanimini ben

yapmam. Ben karar alicinin penceresine gore alinan karar neyi gerektiriyorsa onu yaparim.

KATILIMCI_22: Mecburiyetler soz konusu ise; sirket ¢ikarlart bunu gerektiriyorsa ya da
ortak riskler varsa farklilarin dayanigmasi ile kararlar alinabilir ve bu kararlar benzerlerin
dayanismasi ile alinan kararlardan daha basarili olur. Kararin artisi/eksisi daha net goriiliir.

Aceleye gelmez. Hizli karar yanlistir.

Dayanigma gruplarin birbirinden esinlenmesine neden olur. Zamanla benzesmeye baglarlar.
Ama sartlara bagl elbette. Yani hangi deger, hangi inan¢ daha mesru ve daha iyi diye bir

karsilagtirma yapabilir taraflar.

KATILIMCI_23: Farklilarin dayanigmasi ile alinan kararlar daha basarili olur. Diger tiirlii
bazi noktalar kagirirsiniz. Eger hosgort, farkh fikirlere saygi, dayatmaci olmayan bir yonetim
ve kotii geri doniislerin olmadigi bir yonetim anlayis1 hakimse boylesi bir dayanismay1
saglamak ¢ok kolay. Bunun da bazi etkileri olacaktir. Baz1 gruplar sahip olduklar1 degerleri,
dogrular1 yeniden gézden gecirmek ve degistirmek zorunda kalabilir. Burada 6nemli olan bu
degisimin ne yonde oldugu. Olumlu ise degisim, ekibimi ikna ederim. Degilse direng

gosteririm. Karsi tarafi degistirmeye ¢aligirim.

227



EK 2: TEMALAR, KATEGORILER ve KODLAR LiSTESI

SIRALAMA TEMALAR

1 DEGISIM

2 KUTUPLASMA
3 KABULLENME
4 GUC

5 DENGE

Temalar Listesi

SIRALAMA KATEGORILER

1 KORKU

2 SOSYAL ETKI

3 BENZERLERIN
DAYANISMASI

4 BIREYSEL CIKARLAR

5 FARKLILARIN
DAYANISMASI

6 TEMAS

7 DEGER CATISMASI

8 ITAAT

9 MERKEZI OTORITE

10 KAYNAGA ULASMAK

11 CATISMA YONETIMI

12 BASARISIZ KARAR

Kategoriler Listesi
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SIRALAMA KODLAR

1 ORTAK CIKARLAR

2 ORTAK KURALLAR

3 UZMANLIK

4 OTORITE

5 GUC MESAFESI

6 ORTAK DEGERLER

7 IKNA

8 ORTAK AMACLAR

9 OZNEL FARKLILIKLAR

10 AYRIMCILIK

11 KATILIM

12 GUVEN

13 BASKI

14 FARKLI DEGERLER

15 UYMA

16 MERHEZi YONETIM

17 GRUP CIKARLARI

18 KURAL DISI

19 BILGI

20 MUZAKERE

21 HAKEMLIK

22 ONYARGI

23 ILETISIMSIZLIK

24 DEGISIME DIRENC
GOSTERME

25 TORENSEL BASARI

Kodlar Listesi
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EK 3: ANALIZ CIKTILARI

KODLARIN DAGILIMI

degiume
Rt

detmm esafe5| kurallar

drenc d
,‘guven otorite bns- S—

mon “haski UYMA dznel .o

pr

ortak katilim farkliliklar

merkezi
degerler uzmanhk yonetim

f ki rosterma
hakem gqyrimcilik

torenset CIKArlart muzakere

Word Length Count Weighted Percentage (%)
katihm 7 81 009
uyma - 66 007
uzmanhk 8 62 007
otonte 7 52 005
aynmahik 10 45 005
farkhiliklar 12 al 005
oznel 5 ) 005
basks 5 42 004
ortak S a4 004
merkez 7 40 004
yonetim 7 40 004
guc 3 38 004
guven 5 38 004
mesafest 8 38 004
degerier 8 36 004
bilgi 5 33 003
farkh 6 25 003
iletisim 8 20 002
basan 6 18 002
torensel 8 18 002
amaclar 7 16 002
degisime 8 16 002
direnc 6 16 002
gosterme 8 16 002
ikna “ 13 001
akarlar 8 9 001
onyargi 7 7 001
akarlan 9 5 001
dist 4 5 001
grup B S 001
hakem 5 5 001
kural 5 5 001
kurallar 8 5 001
muzakere 8 - 000

KODLARIN GENEL DAGILIMI
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merkezi
~ yzmanhk

degenler farkhisklar
suven Orta k katilim
otore kurallar
arnel Clkarlar guc
yonetim
‘Word Length Count Weighted Percentage (%)
ortak 5 16 019
uzmanlik 8 13 015
akarlar a 10 012
merkez1 7 10 012
yonetim 7 10 012
katihim 7 9 010
— 5 5 006
kurallar 8 5 006
otorite 7 2 002
degerler 8 1 001
farkhihklar 12 1 001
= 2 1 001
mesafes 7 1 o0
oznel = 1 001
ikna 4 i o

5. SORU KOD DAGILIMI
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Word
katilim
bilgn
aynmalik
baski
amadlar
ortak
guven
atorte
uzmanhk
tkna
degerler
farkh
farkhliklar
guc
merkez
mesafes
oznel
uyma
yonetim

yonetim

merkezi
uzmanhk

BUVEN  garkhiiklar

amaclar bllgl baskl ozmel
wna katilim ortak

degerler
nesres @YFIMCIK
otorite guc

Length Count
T 14

5 9

10 5

5 4

7 3

5 3

5 2

T 2

8 2

4 2

] 1

& 1

12 1

3 1

7 1

T 1

5 1

4 1

T 1

farkh

LT

Weighted Percentage (%)

025
016

RANSRRRARSEEESEEE8

6. SORU KOD DAGILIMI
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Word

aynmailik
uzmanhk
katihm
baski
bilgi
merkezi
yonetim
otorite
guc
mesafes
uyma
akarlan
degerler
grup
ortak
dist

kural

yonetlm baski kural
_. uzmanlik bilg
= gyrimcilik

s katihim
merkezi

Euc

Count

17
16

- -
©3
E

n

Vb U b 0 Wb ~NWSNSN~NUVOKV
- e NNV WWWwWO OO0 Y N

7. SORU KOD DAGILIMI
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degerier

uyma

otorite

Weighted Percentage (%)
018
017
013
007
006
006
006
005
003
003
003
002
002
002
002
001
001



merkez baski
uzmanhk, ...

bilgi katilim otorite

degerler
ortak ayrimeilik 98
guven

Word Length Count Weighted Percentage (%)
katilirm T 20 030
uzmanlik ] 20 030
aynimailik 10 7 00
basks 5 5 0a7
guven ] 5 o7
otonte T 4 006
bilgp 5 2 003

rler a8 1 0o
dege
merkez T L 001
ortak 5 1 001
yonetim T 1 001
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E;g;gsgsgigi

omyag

HAHTUHS

chatan guven o
guc
muzakere farkly@renc

yonetim
.. hakem OZNEI ppa

dessme Farkliliklar omvare

merkezi otorite tlets

gosterme

urmandh mesafes

Leegth Count
12 19
5 19
7 15
& 10
L) 7
6 4
8 6
5 5
7 5
7 b
8 R
7 -+
10 3
9 3
-+ 3
8 3
5 2
7 1
& 1
6 1
] 1
3 1
5 1
7 1
5 1
B 1
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sim

maclar

a
ortak degerler wyms

Weghted Percentage (%)
015
015
02
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HESUUHT

guven

dist MMEer
oznel uyma
guc

degeier

otorite basan
kezil wural

farkhliklar

mesafes

<« yonetim «

-Nﬂﬂhg

~

O WVWOoVAULVLDEWVWNWWN

torensel

Count

23
11
7
15
13
13
12
12
1"

5
5
A
4
1
1
1

Weighted Percentage (%)
oS
on
on
010
008
008
008
008
007
003
003
003
003
o
o
001
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gosterme _ swp

mesafes|

direnc egisime

d
uzmanlik katilim oznel

farkh bilgi uyma iletisim
ortak baski =

guven guc degerler
farkhihklar syrmca

Word Length Count Weighted Percentage (3)
uyma 4 22 013
katshm 7 17 010
guc 3 14 008
mesafes 8 14 008
guven S 12 007
sletsim 8 10 006
belg 5 9 005
baskr S 8 005
farkhihkdar 12 8 005
oznel 5 8 005
uzmanhi 8 8 005
degerler 8 7 004
degisime 8 7 004
dwrenc 6 7 004
gosterme 8 7 004
farid 6 6 003
ortak 5 4 002
aynimahi 10 3 002
amaclar 7 1 001
oayargy 7 1 001
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farkhiliklar ==

il afnel
- amaclar

bilgi dEgErIEF direnc
aynmahk UYIMa farkh

katihim
otorte rta k
* posterme
Lengih Count
- i[-]
8 12
5 12
7 1
& 1
10 10
) ]
8 ]
6 B
8 B
5 7
7 r
3 &
8 &
5 5
8 4
12 2
5 2
7 2
5 S

iletisim

degisime
EuwviEn

Weighted Percentage (%]

o1

SEEEEGORRRREEERS

88
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KATEGORILERIN DAGILIMI

benzerlerin
.. Kaynaga cikarlar

bireysel farkhilarin korku
= dayanismasi - _
ulasmak merkez 'taat

~= otorite """

et ame  eee

Word Length Count Weighted Percentage (%)
dayamnismas n 170 016
farkidann n 93 009
metken 7 86 008
ctonte 7 86 008
kynaga 7 83 008
ulasmak 7 83 008
benzerdenn n 72 007
maat 5 66 006
tereysel 8 41 004
akarlar 8 41 004
temas 5 338 004
korku 5 37 004
Cabsmas 9 35 003
deger 5 35 003
basansar 9 18 002
karar 5 18 002
etk 4 13 001
sosyal 6 13 001
catsma ? 7 001
vonetims 8 7 001
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i

farkhlann

jEREIfL

farkhlarin

osyal

3
otorite ulasmak korku
bireysel kaynaga temas

etk
dayanismasi
merkez)

Length
7

7

n

n

7

SV b0V

Count

13
13
10
10
9

O I I T

cikarlar

Wesghted Percentage (%)
018
018
014
014
012
012
007
001
001
001
001
001
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LR T

benzerlerin
e farkhlarin wemas
= kaynaga - «.

dayanismasi

otorite ylasmak =™
korky

“ merkezy
Length Cont Weighted Percontage (%)
n 20 021

7 6 017

7 6 017

1" 5 016

7 6 006

7 6 006

n 5 005

4 2 002

6 2 002

S 2 002

I8 | 001

a ) oo

I3 ) o

S b | 001

S | oo

S 1 001
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LHHHHIE

aeree Ulasmak

merken

benzerlerin

dayanismasi

itaat kaynaga korku
farkhilarin temas

Leagth
n

n

7

7

1

W NN YN -

Count
¥
7
1%
16
13
10

9
9
3
3

Weighted Percentage (%)
024
013
013
03
010

007
007
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ulasmak

farkhlarin ...
dayanismasi

otonte Kaynaga meren

benzerlerin

Length Count

" 28

n 21

7 10

7 10

n 7

7 5

7 5

5 5

Weighted Percentage (%)
03t
023
on
o1

$88¢8
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Wiord
mHErEE
DR
CARISMA
YOOI
bareyraed
abcarlar
atyarasmas)
berzerhenn
etk

soyal
catismasi
deger
kinynags
uladrral

farkhilarin

koeku
termnas
itaat

e DITEYSED

deger
dayamsmasi

I cabamasi

Weighted Percertage (%)
012
02
010
010

- ﬂtﬂl‘ltE
i merkez
benzerlerin catlsma cikarlar
yonetimi
Length Court
T 21
T 21
7 17
B 17
B 16
a &
1 13
1" 12
4 10
i 10
& a8
5 )
7 3
7 L}
1 1
5 1
g 1
5 1
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merkezi
. basarisiz ...

bireysel |t otorite

korku

i ka rar cikarlar
dayanismass
Word Length Count Weighted Percentage (%)
aat 5 23 016
basarse 9 18 012
karar S 18 012
merken 7 16 on
olome 7 16 011
bereysel 8 13 009
okarlar 8 13 009
korku 5 12 008
daysrwsmas: " 9 006
fariMarn n s 003
bengerierin 1 -t 003
Lemas s 1 oo
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HHHIEIE

bireysel

cikarlar KQYNaga o40nte
benzerlerin J1taat korku

dayanismasi
merkezi farklilarin ™

tema

Length Count
1" N
5 22
" 18
7 14
5 4
4 14
1" 13
5 12
9 1"
5 "
7 10
7 10
8 8
8 8

u'asmak Cafitregs.

Weighted Percentage (%)
016
011
009
007
007
007
007

EEBBREE
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kaynaga

temas farkhlarin, . .

itaat deger
anismasi

merkezi catlsmas| korku

otorite

day

cikarlar panoarierin

Length
n

5

9

5

1"

1"

7

VOO VN N

ulasmak

Counnt

29
16
15
15
15
14
10
10
7

NNNOS

Wesghted Percentage (%)
019
o
010
010
010

007
007

001
001
001
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Word

guc
kutuplasma
degsme

Word

ﬂ'gil'ﬁ!

kabrilienme

TEMALARIN DAGILIMI

kabullenme
kutuplasma
g LIC denge
degisme

Length Coumt Weighted Percentage (%)
3 162 035
10 100 022
7 S8 021
10 84 018
5 16 003

TEMALARIN GENEL DAGILIMI

kabullenme

kutuplasma
gl_h‘,: denge

degisme

Length Count Weighbed Percentage (%)
E 13 43
10 41 033
T 5 oy
& 1 LEE
10 1 Lo
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o

i

kabullenme

degisme
guc kutuplasma
denge
Length Count Weighted Percentage (%)
3 14 056
7 7 028
5 2 008
10 1 004
10 1 004

6. SORU TEMA DAGILIMI

kabullenme
degisme
guc
kutuplasma
Lengeh Count Weighted Percentage (%)
] 1 a3F
T 1@ 03F
i[1] 13 e
10 3 (e
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kutuplasma
degisme

p'

guc

kutuplasma
degisme
Length Count Weighted Percentage (%)
o 21 043

8. SORU TEMA DAGILIMI

kutuplasma
degisme
gUC denge
kabullenme
Length Count Weighted Percentage (%)
3 21 030
10 17 025
10 17 025
5 13 019
7 1 001
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E

kabullenme
degisme

kutuplasma

degisme
kabullenme
guc
Length Count Weighted Percentage (%)
10 23 042
b 22 040
7 S 009
10 5 009

10. SORU TEMA DAGILIMI

kutuplasma
kabullenme
guc

degisme
Length Count Weighted Percentage (%)
3 23 027
10 22 026
7 21 025
10 18 021
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kutuplasma

kabullenme
degisme
guc

Word Length Count Weighted Percentage (%)
degisme 7 19 029
kabullenme 10 WV 026
gue 3 15 023
kutuplasma 10 15 023

12. SORU TEMA DAGILIMI

251



EK 4: ORNEKLEM ve ORGUTSEL DEMOGRAFIiLERI

KATILIMCT UNIVERSITE ?T)Iﬂos;;f\;:_[{ ;{;lzi{;i\';iﬁ_ P{S)]I-i s?ga ) cuI;—;\lr_TsT;E st e a.f f;?f::’:! st
EALIS SURESI  KALIS SURESI  ATANMA TARIHE i

1 iyl 1YIL 11 AY 1YIL B AY 2022 15 ¥IL 15 YIL
1 HACETTEPE 2YIL 1YIL 2023 1YL 24 YIL
3 oDTU 4¥IL 4¥IL 2019 14 ¥IL 26 YIL
1 oDTU 6 ¥YIL 8 AY T¥IL 10 AY 2022 27 ¥IL 27 ¥YIL
& Gazi 3YIL 11 AY 1¥IL 7AY 2022 15 ¥IL 15 ¥YIL
[ oDTU 14 YIL 13 ¥YIL 3 AY 2010 37 ¥YIL 3TYIL
T oDTO 13 YIL 5YIL 2023 30 ¥IL 30¥IL
8 oDTO 18 YIL 2¥IL 2020 23 ¥IL 23 YIL
] oDTO 1YL B AY 1¥IL 2AY 2021 27 ¥IL 27 YIL
10 oDTU 5 ¥IL 4 AY 2¥IL 11 AY 2022 16 ¥IL 16 YIL
11 oDTU 10 AY IYIL 3 AY 2020 22 ¥IL 12 ¥IL
12 oDTU 15 AY 2¥IL 10 AY 2020 17 ¥IL 17 ¥YIL
13 KOCAELL 1YIL 2023 1YL 10 YIL
14 oDTU 1 ¥IL 1 AY 2022 13 ¥IL 13 YIL
15 iyl BAY 202 4 ¥IL 4¥IL
16 EILKENT 5AY 1YIL B AY 202 5YIL 5 ¥IL
17 ANEARA 4YIL 2 AY 2021 6 YIL 6 YIL
15 SELGUE 2016 6 YIL 6 YIL
1% iyl 2017 6 YIL 6 YIL
20 oDTU 1YL 11 ¥IL 2022 15 ¥IL 30YIL
11 iyl 2018 5YIL 5 ¥IL
7 oDTU 5¥IL 10 ¥IL 2019 32¥IL 32YIL
13 BILEENT 5 YIL 10 AY 2YIL 4 AY 2021 10 ¥IL 15 ¥YIL
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EK 5: KARIYER PLANLAMA PROSEDURU
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