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OZET

Insan topluluklarmi birbirinden ayiran temel ozelliklerden birisi de kiiltiirdiir.
Kiiltiiriin  olugmasi, insanlarin topluluk halinde yasamasmin etkisinden meydana
gelmektedir. Kiiltiir, bir toplumdaki insanlarin &grendikleri ve paylastiklari maddi ve
manevi her seyi kapsayan bir kavram olarak, toplumdan topluma degismekte ve farklilasan
her boyutuyla insanlar1 ve yonetim siirecini yonlendirmektedir.

Bu calismada; kiiltiir kavrami tanmimlanmig ve islevi agiklanmigtir. Ardindan
kiiltiirel farklilagmanin boyutlarina yonelik olarak farkli bilim adamlarinin siniflandirmalar:
Ozetlenmis ve farkli siiflandirmalarin igerisinden Hofstede’nin “belirsizlikten kaginma”
kiiltirel boyutu ayrintili olarak incelenmistir. Sonrasinda belirsizlikten kaginmanin
yonetsel-orgiitsel siireclere ve pazarlama agisindan tiiketici davranislarina etkileri teorik
acidan analiz edilmistir.

Anahtar Sozciikler: Kiiltiir, Kiiltiirel Farklilasma, Kiiltiirel Farklilasma Boyutlari,
Belirsizlikten Kaginma Boyutu, Belirsizlikten Kaginmanin Etkileri.

ABSTRACT

Culture is a concept which implies material and moral values learned and shared
by a society. It makes human communities different and affects individuals and
management process. In this article, culture and cultural differentiation will be explained,
later Hostede's uncertainty avoidance dimension and its effects will be examined
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theoretically from the perspective of management/organization and consumer behavior.
Uncertainty avoidance is the extent to which people feel threatened by ambiguous
situations and have created institutions and beliefs for minimizing or averting uncertainty.

1. Kiiltiir Kavram ve islevi

Kiiltiir, bir grup insanin yasam tarzidir. Antropologlar kiiltiirii; “bilgi, inang, sanat,
ahlak, hukuk, tére ve insanin bir toplum iiyesi olarak sahip oldugu biitiin 6zellikler ve
aligkanliklari igeren karmagik bir biitiin” olarak tanimlamislardir (Adler, 1991). Birey belirli
bir kiiltiire sahip olarak diinyaya gelmemekte, kiiltiir dogumdan baglayarak sosyallesme
siireci sonunda kazanilmaktadir (Phatak, 2000).

Kroeber ve Kluckhohn kiiltiriin dikkat c¢eken ozelliklerini; yasanilan sosyal
grubun tamami veya biiyiik kismi tarafindan paylasilmasi, iiyeleri tarafindan bir kiiltiiriin
gelecek nesillere aktarilmaya c¢alisilmast ve insanlarin diinyayr algilama bigimini
sekillendirmesi olarak belirtmistir (Triandis, 1994).

Sargut’a gore kiiltiir, bir grup insani1 diger bir gruptan ayiran kolektif diigiinme
bicimidir (Sargut, 1994). Giiveng ise kiiltiirii, “toplumun iiyesi olarak insanin yasayarak,
yaparak 6grendigi ve dgrettigi maddi manevi her seyden olusan karmasik bir biitiin” olarak
tanimlamugtir (Giiveng, 1997). Kiiltiir; toplumu olusturan kisileri, onlar1 bir arada tutan dil
ve haberlesme siireglerini, sanatlarini, inanglarini, torelerini, hukuk ve yonetim kurumlarini,
iretim ve tiketim diizenini i¢ine alir. Kiltiir bir toplumsal iriindiir, insanlar arasi
etkilesimden dogar ve gelisir. Toplumlar hangi gelismislik diizeyinde olurlarsa olsunlar
mutlaka bir kiiltiirleri vardir.

Kiiltiirii olusturan biitiin unsurlarin kendine 6zgii fonksiyonlar: olmasina ragmen,
bu unsurlarin biitiinii olan “kiiltiiriin fonksiyonlar1”, daha farkli ve fazla sayida ozellikler
tasiyabilir. Oncelikle kiiltiir, toplumlar1 birbirinden ayiran dogal bir o6zellik tasr.
Toplumlarin diinyadaki varliklarini belirleyen en 6nemli &zellik kiiltiirleridir. Onlart
birbirinden ayiran; olusturduklar1 teknoloji, yapilar, ahlaki deger yargilari, 6rf ve adetler,
gelenekler, yasam stilleri, yazili kurallar gibi maddi ve manevi faktorlerdir.

Kiiltiirtin bireyin yasaminmi kolaylagtirmadaki en biiyiik katkisi, zaman zaman
anlagilmas1 olanaksiz olan fiziksel gergegi, ‘“yasanilarak anlagilir bir gergege”
donistiirmesidir. Bu siirecin temelde ne denli karmasik oldugu anlasildiginda, siireci
kolaylastiran kiiltiiriin, bireye yaptigi katki da kiiciimsenemez. Eger kiiltliriin simgeleri
olmasa, her insanin anlamlandirma siirecine en bastan baslayip bir yigin simgeyi yeniden
olusturmaya c¢alismast umutsuz bir ¢aba olurdu. Bu nedenle insanlar, kiiltiirel
cevrelerindeki simgeleri bir ¢esit miras gibi kullanima hazir bulurlar ve genellikle ¢ikis
noktalarini aragtirmadan, gegerliliklerini denemeden kabullenirler. Hazir aldiklar1 simgeler
evrenini zenginlestirerek yeni kusaklara devrederler (Kagitgibasi, 2000).

Ayni kiiltiirii paylaganlar kendi bireysel ve toplumsal hayatlarma belirli bir anlam
veren ortak bir diinya goriisiine sahip olurlar. Dolayisiyla bu hayat anlayisindan kesin bir
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sekilde ayrilmazlar ve bu baglanis sayesinde toplum icin énemli konularda o kiiltiire ait
olan insanlarin ortak bir karara, ortak bir yargiya yoneldigi goriiliir. Kiiltiir bir sosyal
dayanigma aracidir. Ayni kiiltiiriin {iyeleri olan insanlar belli degerlerin korunmasina
inandiklart i¢in, aralarinda ister istemez bir sosyal dayanigma olusur. Kiiltiir birligi, sosyal
dayanismayi saglayan temel faktordiir.

Kiiltiir, grup ve toplum hayatinda ve sosyal iliskilerde insanlarin birbirleriyle olan
ilgi ve iliskilerini diizenleyen yerlesmis Ornekleri kapsar. Kiiltiir, insanlarin sosyal
ihtiyaglarim1 gidermek igin vardir. Bu yolla, grup ve toplum hayatin1 diizenler, sosyal
iligkilerde olusabilecek problemlere ¢oziimler getirir. Buradan, her toplumun kiiltiirel yapist
ve toplum hayatinin diger toplumlardan farkli oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

Kiiltiir kavramimin sosyal yasama olan etkisi genelde “dolayli olarak™ ortaya
citkmaktadir. Bir toplumun kiiltiirel yonelimi, toplum {iiyeleri tarafindan sergilenen deger,
tutum ve davraniglarin karmasik etkilesimini yansitmaktadir. Kiiltiir, bireylerin siirdiikleri
yasam ve cevrelerindeki diinyaya bakis “degerleri” ile agiga c¢ikar. Bu degerler,
davraniglarin 6ncili uyarant olan “tutumlar1” etkiler ve ardindan tutumlar “davranislari”
olusturur. Birey ve grup davraniglarinin degisen oriintiisii toplumun “kiiltiirini” etkiler,
kiiltiir degerlere yeniden sekil verir ve birbirini takip eden sekilde dongii boylece devam
eder (Adler, 1991).

Karsilagtirmali aragtirmalar, 6grenilmis davranis ve deger sistemlerini temsil eden
kiiltiiriin toplumdan topluma degistigini gostermektedir (Williams, 1984. Akt. Sargut).
Simgeleri igeren bir anlam sistemi olarak kiiltlir, insanlara diinyayr anlamada gerek
duyduklart kategori ve modelleri saglar ve her asamada insanlar1 yonlendirir. Bu kategori
ve modellerin yardimiyla da, insanlar toplumsal-ekonomik yasamin karmasgasi iginde
yollarint bulmaya c¢aligirlar (Grisworld, 1983. Akt.Sargut (1994)). Kiiltiiriin bu islevini,
“bireylerin davranislarint ortak bir dogrultuda tutma c¢abasi” olarak tanimlamak da
miimkiindiir.

2. Kiiltiirel Farkhilasma ve Boyutlar:

Kiiltiirel farkhlasma, kiltir icinde veya kiiltiirler arasinda olabilmektedir.
Kiiltiirlere gore belirli bazi davranis kaliplar1 6n plana c¢ikmakta, bazilar1 ise
bastirilmaktadir. Belirginlesen davranis kaliplart toplum kiiltlirleri hakkinda fikirler
vermekte, belirli kategoriler olusturulabilmektedir. Her toplumdaki insanin kiiltiirle
sekillenen belirli yonelimleri vardir. Kiiltiirel yonelim, insanlarin ¢ogu zaman sergiledikleri
tutumlar1 ifade eder (Adler, 1991). Toplumun biitiin bireylerinin daima ayni tutumlar1
gostermesi ise s6z konusu degildir.

Kiiltiirler ne kadar birbirlerine benzerse benzesin, ayni degildirler. Her kiiltiiriin,
disaridan bir bakigta hemen anlasilmayan ve diger kiiltiirlerden farklilagan yonleri
mevcuttur. Ciinkil kiiltiir; bireyin yasami, aile yapisi, egitim, teknoloji, din, politik durum,
ekonomik ve sosyal c¢evre ve olanaklar, yasanilan bolge, cografya, tarih gibi bir ¢ok
faktorden etkilenmektedir. Ulke kiiltiirleri bu degiskenlerin hepsini icerdigi icin de
uluslararas1 tiim iligkilerde ortak bir anlayis gelistirmek ve ortak sonuglar yaratmak
zorlasmaktadir.
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Gelisen diinyada farkli kiiltiirlerden olan insanlarin birbirleriyle etkilesimleri
artmakta ve bdylece “kiiltiirel farkliliklar” agilmasi gereken bir engel olarak goriilmektedir.
Aslinda anilan kiiltiirel farkliliklar iyi yonetildigi takdirde, farklilasmanin avantajlarindan
yararlanmak miimkiin olabilecektir. Bu yiizden kiiltiirler arasi farklilasma konusu ilgi odag1
olmus ve kiiltiirel farklilagsmalar1 ortaya koymaya calisan ¢esitli arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalardan bazilar1; Kluckhohn ve Strodbeck (1961), Hall (1976), Hofstede (1980),
Hampden-Turner ve Trompenaars (1993) tarafindan yapilmustir.

Edward Hall’a gore kiiltiirler, farkli derecede sozlii ifadeler kullanarak iletigim
saglarlar. Hall, kiltiirleri “genis baglamlidan™ (high context) (iliski Oncelikli), “dar
baglamliya” (low context) (i3 Oncelikli) dogru swralamustir (Hall, 1976). Hall,
aragtirmasinda genis baglamli olan kiiltiirlerde, “ne sdylendiginden” ¢ok, “nasil
sOylendiginin” 6nemli oldugunu ortaya koymustur. Dar baglamli kiiltiirlerde ise, iletisimde
genellikle sadece kelimeler yeterli olmaktadir. Bu durumun bilincinde olmayan iki farkli
kiiltliriin yeleri bir araya geldiginde, yanlis anlagilmalarin olmasi ihtimali yiiksektir.

Kluckhohn ve Strodbeck; bireylerin dogasi, diinya ve dogayla olan iliskileri,
diger insanlarla iliskileri, hareket tarzlari, zamana ve mekana bakis agilar1 gibi alt1 temel
alandaki kiiltiirel yonelimleri ortaya koymaktadir. Bu boyutlar; Ben kimim? Diinyay1 nasil
goriiyorum? Diger insanlarla ne sekilde iliski kuruyorum? Nasil yapryorum? Zamani ve
mekani nasil kullantyorum? seklindeki sorulara cevap vermektedir (Adler, 1991).

Charles Hampden-Turner ve Fons Trompenaars’in (1998) kiiltiir analizinde;
ise kiiltiirii ve kiiltiirler aras1 farklilasmayz; bireycilik-toplumculuk, evrensellik-ayrinticilik,
¢oziimleme-biitiinleme, ige yonelik-disa yonelik yonlendirme, boliimsel zaman-senkronize
zaman, ulagilmis statii-ulasilmak istenen statii, esitlik-hiyerarsi seklinde sayilabilecek yedi
ikilemi ortaya koyarak incelemislerdir.

Geert Hofstede, 40 iilkedeki 116 bin IBM ¢alisani arasinda gergeklestirdigi
aragtirmasinda kiiltiirleri; bireycilik-toplumculuk, gii¢ mesafesi, disilik-erkeksilik ve
belirsizlikten kaginma olarak dort boyutta incelemistir.

» Bireycilik-toplumculuk (individualism-collectivism) boyutu, bireyin ¢evreye
yonelislerinde kisisel amaglarinit 6n planda tutmast ve “ben” merkezli bir yasam bi¢imine
yonelmesi ya da ortak amaglarin dncelik kazandigi, “biz” anlayis1 ve isbirligine yatkinlig
ile tanimlanabilecek davranis ve tutumlar: kapsar.

» Gii¢ mesafesi (power distance), grup iyeleri arasindaki gii¢ dagilimmin ne
derece esit algilandiginm1 ve konuyla ilgili hissetme, diisiinme ve davranis egilimlerini
kapsar. Gli¢ mesafesinin az ya da ¢ok oldugu kiiltiirler; insanlar arasi esitlige verilen 6nem,
bireylerin yasam bicimleri ve gelir diizeyleri arasindaki farkliliklar, hiyerarsik yapiya
yatkinlik, liderlerin kullandiklar1 giic kaynaklar1 arasindaki farkliliklar, karar verme ve
katilm gibi degiskenler agisindan ayirt edici 6zellikler tagir.

» Disilik-erkeksilik (femininity-masculinity) kiiltiirel boyutu kapsaminda bir
toplumda; atilganlik, materyalist degerler, kendine giiven, bagimsizlik duygusu, yiikselme
tutkusu, yarigmacilik, egemen olma, dedigim dedik olma, saldirgan olma, baskici olma gibi
degerler 6n plana ¢ikmakta ve insana verilen 6nem arka planda kalmakta ise erkek egemen
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kiiltiir s6z konusudur. Insanlar arasi iliskilere ve insana verilen dnemin yani sira, yasamin
genel niteligini onde tutmak bi¢iminde ortaya ¢ikan degerler ise digi kiiltiiriin
gostergeleridir (Sargut, 2001). Bir toplumun disi olmasi durumunda belirginlesen degerler;
sefkatli, merhametli, nazik, sadik, insanlara kars1 sevgi dolu, anlayish ve sicak olmaktir.

> Belirsizlikten kacinma (uncertainty avoidance) boyutu, grup iiyelerinin
belirsiz ya da agik¢a tamimlanip yapilandirilmamis durumlara ne derece uyum
saglayabildiklerini gdsteren yapisal ve zihinsel diizenleri igerir. Toplum yasantisini
diizenleyen resmi kurallarin ve kontrol sistemlerinin ¢oklugu, standart prosediir ve planlar,
uzmanlik ve kariyer siirekliligine verilen 6nem, bireylerin risk alma egilimleri, cogunlugun
egilimlerinden sapan diisiince ve davranis bi¢imlerine anlayis gosterme derecesi,
belirsizlikten kaginma seviyesi yiiksek ve diisiik olan kiiltiirlerde farklilik géstermektedir.

3. Belirsizlikten Kacinma Boyutu ve insan Davramslarina Etkileri

Yukarida sayilan bilim adamlarinin farkli siniflandirmalarinin igerisinden, bu
calismada sadece Hofstede’nin “belirsizlikten ka¢immma” kiiltiirel boyutu ayrintili olarak
incelenmektedir. Insanlarin, belirsizlik igeren ortamlara uyum saglamada énemli sorunlarla
karsilagtiklar1 bilinmektedir. Boylesine belirsiz ortamlarda insanlar; karmagikligi kavrama
ve eksik, diizensiz, belirsiz ve dinamik durumlarla bas edebilme bakimindan, belirsizlikten
kaginma derecesi diisiik ve yiiksek olanlar seklinde farklilasirlar.

Belirsizlikle bas edememe, sonugta belirsizlikten kaginmay: giindeme getirecektir.
Belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu kiiltiirler, farkli diisiince ve davraniglara karsi
¢ikip, degismez dogrularin pesine diiseceklerdir. Hofstede (1984) tarafindan tanimlanan
“belirsizlikten kagimma” boyutuna ait 40 iilkenin puanlart dikkate alindiginda, Tiirkiye
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir. Diger iilkeler
acisindan incelendiginde; Tirkiye gibi Japonya, Fransa, Portekiz, Kore, Yunanistan,
Ispanya ve Arjantin gibi iilkelerin de belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek iilkeler
grubunda yer aldig1 goriilmektedir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu iilkeler arasinda
ise; Danimarka, ABD, Ingiltere, irlanda, Hindistan, Isveg, Hong Kong ve Singapur gibi
iilkeler bulunmaktadir.

Rogovsky ve Schuler (1997) belirsizlikten kaginmayi, bir Orgiit veya bir
toplumdaki tolere edilemeyen belirsizlik derecesi olarak tanimlamaktadirlar. Belirsizlikten
kagimmmanin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar, yapilandirtlmamis ve riskli durumlarda
rahatsizlik hissederken, belirsizlikten kagimmanin diisiik oldugu toplumlarda insanlar risk
almaya daha ¢ok isteklidirler ve belirsizligi daha kolay tolere edebilirler.

Belirsizlikten kaginma, bir iilkedeki insanlarin yapilandirilmis durumlari
yapilandirilmamis durumlara tercih derecesi olarak tanimlanirken, belirsizlikten kaginma
seviyeleri yiiksek olan iilkelerde insanlar artan seviyede endise sahibi olmakta ve bu
endiseyle beraber insanlarda sinirlilik, stresli ve agresif olma gibi davraniglar ortaya
¢ikmaktadir (Robbins, 1998).

Ball’a (1991) gore belirsizligin belli smiflara ayrildigi ve bu simiflara gore
degerlendirildigi durumlar da vardir. Yiksek veya diisiik seviyede belirsizlikten
kagmmmanin tamamen reddedilmesi veya tamamen kabul edilmesi gergeklere uygun
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diismeyebilir. Bu durum belirsizligin birazina evet, ama fazlasina hayir dendigi
yaklagimlar1 s6z konusu eder.

Hofstede’ye (1991) gore, asir1 belirsizlik hos goriilemez kuskular dogurur. Her
toplum, bu kuruntulari ve kuskulari azaltmanin ¢esitli yollarmi gelistirmistir. Bu yollar,
teknolojinin, hukukun ve dinin baskin olmasina baghdir. Teknoloji, en basitinden en
yiiksegine kadar tabiattan kaynaklanan belirsizliklerden ka¢inmayi saglar. Hukuk ve
kurallar ise diger insanlarin hareketlerinden kaynaklanan belirsizlikleri 6nlemeye calisir.
Din, insanin gelecegini kontrol ettifine inanilan giiclerle ilgilidir ve iyi veya kotii her seyin
sebebi Tanridir. Tanri, insanlart bazen iyiliklerle bazen de kotiiliiklerle sinamaktadir.
Iyiliklerle karsilasildiginda ~ siikredilir,  kotiiliklerle  karsilasildiginda  sabredilir.
Toplumlarda, kuskular azaltma yoniinde anilan 6gelerden hangisinin veya hangilerinin 6n
planda oldugu 6nemlidir.

Insanlar belirsizlik iceren ortamlara uyum saglamakta énemli Slciide sorunlarla
karsilagmakta ve bilginin yetersiz oldugu ya da agik olmadigi, karmasikligin var oldugu,
degisimlerin hizli ve kestirilemez bir bigimde gelistigi ortamlarda kendilerini tehdit altinda
hissetmektedirler. Bireyler bdylesi ortamlarda, etkili davranabilme yeteneklerine bagh
olarak farklilagirlar.

Belirsizlikten kaginma derecesi diigiik olan bireylerin bilgiye 6zen gosterdikleri,
ipuclarii yorumlama egiliminde olduklar1 ve bilgi iletme becerilerinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu bireyler, belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davranislar
sergileyebilirler. Sozgelimi, belirsizlikten kagmma derecesi diigiik olan yoneticiler,
eylemlerinde girisimeci Ozellikler sergilerler. Daha g¢esitli ve genis bilgi toplama
egilimindedirler, az yapisallagsmis gorevler edinmek isterler (Whetten ve Cameron, 1995).

Belirsizligin azaltilamadig1 zamanlarda ya da artan belirsizligin toplumda karmasa
yarattiginda insanlar, Tanr1’ya, kahramanlara ya da politika liderlerine siginarak belirsizligi
azaltmaya ¢aligmaktadirlar. Genellikle boyle toplumlarda terér, ekonomik kriz gibi olgular
kargaga yaratabilmektedir (Sargut, 1994).

Belirsizlikten kaginma arttik¢a, is giivenliginin Oneminin de artmast ve ayni
zamanda, belirsizlikten kacinma arttikga, gelisme firsatlarinin ve bagimsiz g¢alismanin
6neminin azalmasi dogal beklentilerdendir. Rogovsky ve Schuler (1997) tarafindan yapilan
calismalarin bulgular1 da bu beklentilerin ne derece ger¢ekei oldugunu ortaya koymaktadir.
Yine bu calisma bulgulari ulusal kiiltiiriin, bireylerin ¢aligma degerleri tizerinde énemli bir
etkisinin oldugunu desteklemektedir.

4. Belirsizlikten Kacinmanin Yénetsel ve Orgiitsel Siireclere Etkileri:

Belirsizlikten kaginmanin insan davraniglart lizerindeki etkileri hakkinda verilen
bu bilgilerden sonra, belirsizlikten kaginmanin yoneticiler ile bazi yonetsel ve orgiitsel
stiregler tizerindeki etkilerinin incelenmesinin faydal olacagi degerlendirilmektedir.

Belirsizlikten kaginma derecelerine gore farklilasan toplumlardaki “yénetici
davramislarinda” bazi anlayis farkliliklar1 ortaya c¢ikabilmektedir. Belirsizlikten kaginan
toplumlarin yoneticilerinde; sekilcilik, kuralcilik ve engellenemeyen bir tedirginlik egemen
olabilmektedir. Oysa belirsizlikten diisiikk seviyede kagman toplumlardaki ydnetsel
sistemler genellikle giiven iizerine kuruludur.
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Belirsizlikten kacinma derecesi diisiik olan yoneticiler bilgiye daha fazla 6nem
verme egilimindedirler. Anilan yoneticiler bilgiyi daha 1iyi iletirler, islerindeki
performanslarini gelistirmede belirsizlikten kaginma derecesi yiliksek ve karmasay1 kavrama
yetenedi az olan bireylere gére karakteristik agidan daha duyarli ve hassastirlar, islerine
adapte olma dereceleri ve esneklikleri daha yiiksektir. Belirsizlikten kaginma dereceleri
disiik olan yoneticiler, belirsiz bir ¢evrede az bilgi ile yetinmek zorunda kalmazlar,
Ozellikle az yapilandirilmig gorevlerden olusan isleri segerler. Bu kisiler diger insanlarin
icsel ozelliklerine daha duyarlidirlar. Belirsizlik ve bilgi yiikii altinda uygun ve esnek
davranislar sergileyebilirler. Eylemlerinde “girisimci” 6zellikler sergilerler, daha cesitli ve
genis bilgi toplama egilimindedirler. Az yapisallasmig gorevler edinmek isterler ve
genellikle birden ¢ok konuyla es zamanli olarak ilgilendikleri goriiliir.

Belirsizlikten kaginmanin “liderlik siireclerine” ¢esitli etkileri vardir. Lider,
yenilik¢i bir kisi olmalidir. Bagka insanlarin daha 6nce denemedigi veya onlarin su anda
yapmadiklari seyleri yapmalidir. Liderler, yoneterek ve engellerle karsilastiklarinda
yasayarak istesinden gelerek Ogrenirler. Bir baska ifadeyle lider, gegmisten bir seyler

O0grenmis ve bir gozii gelecekte olarak giiniimiizde yasayan yaratici bir kisi olmalidir
(Bennis, 1989).

Kisilerin belirsizlikle birlikte yasama becerileri ile, onlarin liderlik kapasiteleri
arasinda ¢ok yakin ve pozitif bir iligki oldugu sdylenebilir (Zhengkang, 1999). Belirsizlik
ve liderlik arasindaki bu giiglii iliski liderlere belirsizlikle bas edebilme misyonunu da
yiiklemektedir. Belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan toplumlarda belirsizligi
azaltmak i¢in “liderlere siginma egiliminin” yiiksek oldugu Sargut (1994) tarafindan
belirtilmektedir. Boylesi toplumlar, ekonomik ve siyasi kriz, savag gibi belirsizligin yogun
olarak yasandigi ortamlarda Once tiim iimitlerini lidere baglamakta ve sonra da tim
sorumlulugu liderlere yiikleyebilmektedir. Liderlere yiiklenen bu asiri sorumluluk lideri
belirsizliklere kars1 direngli ve kararli olmaya yonlendirmektedir.

Belirsizlikten kaginmanin “meotivasyon siireclerine” de etkisi goriilmektedir.
Motivasyon; bir insanin i¢inde bulunan, o insanin olumlu ya da olumsuz bazi eylemlerde
bulunmasini ve belirli bireysel isteklerine ulagmasini ve bdylece tatmin olmasini saglayan
gii¢ seklinde de tanimlanabilir (Bentley, 1996). Belirsiz ortamlarda insanlar1 motive etmede
bazi sorunlarla karsilagilabilir. Boyle durumlarda yoneticilerin ¢ok dikkatli olmasi ve
astlarin1 motive etme konusunda bilin¢li davranmasi gerekmektedir. Belirsizlikten kaginma
derecesi yliksek olan toplumlarda insanlar1 motive etme sorumlulugu tamamen yoneticilere
ait olmaktadir.

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bunlar yoneticilere, kisileri motive eden faktorleri belirlemek
ve motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimci olabilmektedirler. Baz1 modeller, kigilerin
ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motivlere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktdrlere agirlik
verirken, diger bazilar1 kisinin diginda olan tesviklere yani, kisiye disaridan verilen
faktorlere agirlik vermektedir (Davis, 1981). Belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek oldugu
durumlarda insanlari motive etmenin en giizel yolu, onlara saygi duymaktir. Hata yapma
firsati vermek, hata yaptiklarinda gozlerini korkutmaktan ziyade onlara cesaret vermek,
bagarilarini ve dogru davranislarini 6diillendirmek igin ¢ok iyi gézlem yapmak calisanlari
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motive etmenin en etkili yontemlerinden olabilmektedir. Fakat her insanin motive olma
seklinin farkli olabilecegi gézden kagiriimamalidir.

Belirsizlikten kaginmanin “problem ¢ozme siirecine” de etkileri s6z konusudur.
Baz1 olaylarin nedensel belirsizliginin insan davraniglar1 ve diigiince siireci iizerinde gok
biiyiik bir etkisi vardir. Bu etkiler 6zellikle bilgi arastirmasi ve islem -yani problem ¢ézme-
stirecinde daha kuvvetli hissedilmektedir (Edwards v.d.,1998). Problemlerden belirsizligin
bir kismi uzaklastirildiginda, insanlarin problem ¢dzme performanslarmin yiikseldigi
goriilmektedir (Teague ve Allen, 1997). Bu arastirma sonuglarina gore; belirsizligin
problem ¢6zme siirecinde olumsuz etkileri oldugu sdylenebilir.

Belirsizlikten kaginma egiliminin problem ¢6zme siireci (Tosun, 1998)
asamalarindaki etkilerini daha iyi gorebilmek igin Oncelikle bu siirecin degerlendirilmesi
gereckmektedir. Problem ¢6zme siirecinde “amacin belirlenmesi” asamasinda, yoneticilerin
belirsizlikten kaginma egilimleri oldukga etkili olabilmektedir. Belirsizlikten diisiik
seviyede kacinan yoneticiler belirsizlik durumunu bir firsat olarak degerlendirebilmekte,
boylesi ortamlarda sigrama yapmak, daha karli ¢ikmak gibi amaglara yonelebilmektedirler.
Oysa belirsizlikten yiiksek seviyede kaginan yoneticiler, belirsizlik ortamindan bir an 6nce
kurtulabilmek i¢in mevcut durumu korumak bazen de olabildigince az zarar etmek gibi
amagclar belirleyebilmektedirler.

Yoneticiler, belirsizlikten kaginma seviyeleri paralelinde belirledikleri amaclara
ulasmak adina farkli nitelikte alternatifler ortaya koyabilmekte veya belirlenen
seceneklerden amaglarina uygun olanlart degerlendirmeye alabilmektedirler. Yine secilen
alternatifler de belirlenen amaca uygun ve uygulanabilir olmalidir, yoksa ¢ok iyi alinmis bir
kararin uygulanmasinda giiclikklerle karsilasilabilmekte ve alman karar degerini
kaybedebilmektedir. Degerlendirme asamasinda “amaca ulasabilme derecesi” 6nem
kazanmaktadir. Dolayisiyla, problem ¢6zme siirecinin her asamasinda belirsizlikten
kaginma egiliminin etkileri goriilebilmektedir.

Belirsizlikten kagmmmanin “performans” tizerine de etkileri vardir. Algilanan
belirsizlik ile performans arasindaki iligki incelenmis ve iki degisken arasinda anlamli ve
negatif bir iligkinin varlig1 gézlenmistir (Khatri ve D’Netto, 1997). Dolayisiyla performansi
iyi olan ydneticiler daha az belirsizlik algilarlar, ¢linkii onlar orgiitsel ve yonetsel ¢evre
hakkinda diisiik performans gosteren yoneticilerden daha fazla bilgi toplayabilir (Khatri ve
D’Netto, 1997). Orgiitsel ve yonetsel ¢evre konusunda dogru kabuller iireten ve bu kabuller
temelinde iyi kararlar alabilen yoneticiler iyi performanslara ulagir. Basarili bir 6rgiitte
kendini gilivende hisseden yoneticilerin, yiiksek derecede belirsiz olan ortami nispeten
belirli olarak algiladiklar1 gozlemlenmistir. Bunun yani sira yiiksek belirsizligi, diisiik
belirsizlik olarak yanlig algilayan yoneticiler de biiyiikk ihtimalle yanlis kararlar
alabilecekler ve bu kararlar kendilerini diisiik performansa gotiirebilecektir (Khatri ve
D’Netto, 1997). Sonug olarak belirsizlikten kacinma seviyesi arttik¢a orgiitsel performans
elde etme derecesi azalabilmektedir. Yani belirsizlikten kaginma Orgiitsel performansi
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Belirsizlikten kaginmanin “karar verme siireci” ile olan iliskisi kapsaminda;
belirsizlikten kaginma derecelerine gore farklilasan yoneticilerin verdikleri kararlarin
giivenilirligi ve dogrulugu da orgiitler agisindan 6nem tagimaktadir. Aragtirmaci kisilige
sahip olanlar; hayatlar1 boyunca her seyi, hep yerli yerinde gérmeye aligmaktadirlar. Ancak,
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bu yoneticiler cevrelerindeki nesneler ve olaylar degismeye baslayinca sasirmakta ve
bocalamaktadirlar. Onlar belirsizlige aligkin degildirler ve belirsizlik ortaminda en koti
kararlara varabilmektedirler. Hatta cogu durumda; yeteri derecede bilgi de verilse, dogru
karar alamayabilmektedirler (Dawson, 1993). Bu alanlarda her sey incelemeye dayanmakta
ve bilinenler, her zaman bilinmeyenlerden ve hesaplanamayanlardan daha fazla olmaktadir.
Daha fazla inceleme yapan yoneticiler bazi alanlarda daha basarili olmakta ve yerinde karar
verebilmektedirler. Aslinda her zaman en giivenilir kararlar1 alanlar; konuyu en ince
ayrintisina kadar inceleyen yoneticiler olmayabilmektedir. Onceden hesaplanamayan bazi
belirsizliklere kendilerini alistirmis olan yoneticiler genellikle daha giivenilir kararlar
alabilmektedirler. Bu konuda Dawson (1993), “kisi, hayatta karsilagilacak firsatlara ve
risklere dnceden kendini hazirlamali; firsatlar ve riskler deryasinda yol almayi her zaman
ogrenmelidir” diyerek belirsizlige alismanin 6nemini vurgulamaktadir. Verilecek her karar
dogru olma garantisi tagimayabilir. Giivenli karar vermenin anahtari, her zaman i¢in hata
yapilabilecegini 6nceden kabul etmektir. Yoneticilerin sadece kendilerinin degil,
caliganlarinin da hata yapabilecegini bastan kabul etmeleri gerekmektedir.

Belirsiz durumlarda karar alirken yapilan 6nemli hatalardan birisi de, alinacak
kararlarda ¢evrenin tepkisini gereginden fazla dnemsemek ve hata yapmaktan ¢ekinmektir.
Alinan kararin dogru oldugunu kabul ettirme istegi, her zaman mantikli kararlar alabilmeyi
engellemektedir; bir projenin yanlis gittigini kestirme duyusu ortadan kaybolmakta ve geri
doniis firsati da kagirilmaktadir. Calisanlarin da hata yapabileceklerinin bilincinde
olduklarindan daima emin olunmasi gerekmektedir. Onemli olan, hata yapildiginda kisa
stirede durumu fark edip, derhal geri donmeyi basarabilmektir.

Belirsizlik ortami genellikle, gerceklesecek durumlarin olasiliklari bilinmediginde
ortaya ¢cikmaktadir (Demir v.d., 1985). Belirsizlik ortaminda karar verme, en karmasik tipte
olanidir (Luthans, 1985). Tam belirsizlik durumunda, bilinen karar teknikleri kullanilamaz
duruma gelebilirler. Risk ortaminda karar verme ile belirsizlik durumunda karar verme
arasindaki en dnemli fark, belirsizlik durumunda olaylarin meydana gelebilmelerine iliskin
olasiliklarin bilinmemesidir (Yozgat, 1994).

Karar vericinin, karar siirecinin her asamasinda “kiltiirel degiskenlerin” etkisi
altinda kaldigi uygulamalardan goriilmektedir. Belirsizlikten kaginma egiliminin disiik
oldugu toplumlarda, yoneticiler i¢in “kararli olmak™ arzu edilen bir 6zellik sayilirken,
belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarda karari vermek icin harcanan
zamanin uzunlugu deger verilen faktor olabilmektedir.

Belirsizlikten kaginma ve “yaraticihk™ arasinda yakin bir iligki mevcuttur. Eger
her sey belirsiz olsaydi, gelecek, insanin ve tiim tabiatin yaraticiligina daha agik bir
mahiyette olabilecekti (Wallerstein, 1998). Bu kabuller dogrultusunda belirsizlikten
kagmmmanin diisiik oldugu toplumlarda yaraticilik daha ©6n plana c¢ikabilmektedir.
Engellenemeyen bir belirsizlik ortami varligini siirdiiriirken, yoneticiler bu gergegin
farkinda oldugu ve belirsizlikten kaginmadiklar siirece yaraticiliga daha fazla 6nem verme
egilimi sergileyebilmektedirler. Belirsizlikten kaginma egilimi ile yaraticilik arasinda
negatif bir iligkinin varligindan bahsedilebilir.

Belirsizlikten kacinma ve “degisim” arasinda siiregelen bir iliski s6z konusudur.
Yiiksek derecede rutin gérevlerde ¢ok az derecede degisim goriilmektedir. Bu ortamlarda
grup tyelerinin karsilastigi problemler; yapilandirilmisg, ¢ok az istisna iceren ve kolay
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analiz edilen tipte olmaktadir. Rutin olmayan gorevlerde ise, faaliyetler
yapilandirilmamistir ve analiz edilmesi zor olan pek ¢ok istisna ve problem s6z konusu
olabilmektedir. Pek ¢ok grup gorevi ise, rutin ve rutin olmayan gorevlerin arasinda yer
almakta ve her iki goérev tipini de barindirmaktadir (Robbins, 1998). Bir gorevdeki
belirsizlik ne kadar diigiikse, cevaplar ve ¢iktilar o kadar alisilmis olabilmektedir.
Belirsizligin bulundugu rutin olmayan gorevlerde, daha fazla ve daha iyi bilgiye gereksinim
duyulmaktadir. Diisiik belirsizlik igeren gorevlerde ise standartlastirma egilimi daha yiiksek
olmaktadir (Robbins, 1998).

Belirsizlik ve is ile ilgili algilanan tehditler, “yonetsel bilgi islem siireci”
davranislart i¢in 6nemli ve belirleyici bir faktordiir. Belirsizlik ile bilgi islem seviyesi
arasinda pozitif ve dogrusal bir iliski oldugu sdylenebilir. Ilgili konudaki belirsizlik
arttikca, bilgiye ve bilgi islem yetenegine duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Ayrica ¢ok yiiksek
derecedeki belirsizlik altinda, arastirma ve bilgi islem aktiviteleri azalmakta, isleme tabi
tutulan bilgiler tam olarak ve agik¢a tanimlanamamaktadir (Boynton v.d., 1993).

Bilgi islem seviyesi ile belirsizlik arasindaki pozitif iliski ne kadar anlamli ise,
belirsizlikten kaginma ile “degisime direnme” arasindaki pozitif iliski de o kadar anlamli
olacaktir. Ciinkii degisim beraberinde belirsizligi de getirecektir. Onceki aliskanliklarin bir
kenara birakilarak yeni bir takim uygulamalara geg¢ilmesi degisim siirecinde kaginilmaz bir
sonugtur. Ozellikle genis bir orgiit kiiltiiriine sahip olan biiyiik orgiitlerde degisimin daha
yavas yasanmasi, koklii degisimlere firsat verilmemesi veya asir1 direng gosterilmesi, o
oOrgiitli olusturan bireylerin belirsizlikten kaginma dereceleri ile dogrudan iliskilidir.

Belirsizlikten kaginma ve “iletisim” arasinda iliski mevcuttur. Sosyal ve yonetsel
siiregler igin iletisim adeta bir sinir sistemi gibidir. Biitiin toplumsal unsurlar arasindaki
iliski, ahenk ve koordinasyon iletisim agiyla saglamr. Iyi bir iletisim uyumlu bir sosyal
yapinin, koti bir iletisim ise ¢atisma igindeki bir sosyal yapinin temelidir.

Belirsizlikten kagmmmanin anilan konularin  disinda gesitli  “diger orgiitsel
uygulamalara” da etkisi mevcuttur. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda,
insanlarin davraniglarini kontrol altina alabilecek, ¢alisma ortamu ile ilgili “siki kurallar” ve
“kontrol sistemleri® olusturulmustur. Belirsizlikten kagcinmanin yiiksek oldugu ortamlarda,
kurallara, zorunluluk disinda duygusal olarak da ihtiyag duyulur. Calisma ortaminda siki
kurallarin ne kadar zorluklara sebep oldugu onemli degildir, 6nemli olan insanlarin
cocukluklarindan beri alistiklar siki kurallarla ve yonetmeliklerle ¢evrilmis olmalaridir.
Belirsizlikten kag¢inmanin diisiik oldugu toplumlarda ise kurallarla cevrilmis olmak
tirkiitiictidiir ve ihtiya¢ duyulmadan kurallar olusturulmaz. Insanlar resmi kurallara ihtiyag
duymadan problemleri ¢ozebilecek kadar kendilerinden emindirler.

Belirsizlikten kag¢inma, “calisma ortamlarinda” da onemli farkliliklara sebep
olmaktadir. Ornegin, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu ortamlarda insanlar siirekli
olarak kendilerini mesgul gostermek isterler. Diger taraftan belirsizlikten kaginmanin diigiik
oldugu toplumlarda insanlar gerektiginde ¢ok calisirlar. Is yapma istekleri iclerinden gelir
ve telasli olmadan rahat hareket etmeyi tercih ederler. Bu tiir ortamlarda, zamanda bir takim
faaliyetlerin organize edildigi bir ¢ergeve olarak algilanmaktadir (Buchko, 1994).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda “dikkatli olma ve zamana
riayet” davraniglar1 gerektiginde ogrenilebilir. Istihdam edilecek bireylerin mutlaka bu
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ozellikleri tasiyor olmasma dikkat edilmeyebilir. Teknik ihtiyag bu tiir eylemlerin
mabhiyetini belirler, ihtiya¢ varsa 6grenilir. Belirsizlikten kaginmanin diistik oldugu ¢calisma
ortamlarinda insanlarin rutin iglerden ayr1 bir takim islerle ugragmalar1 da saglanabildigi
i¢in icat etme anlaminda yeniliklere de kolayca rastlanabilir (Boyd ve Fulk, 1996).

Yonetici davraniglarinin sekillenmesinde 6nemli olan unsurlardan birisi de ortamin
belirsizligidir. Ortam belirsizligini ortaya koymak igin, ger¢ek ortam ozellikleri ile
algilanan ortam 6zellikleri arasinda bir ayirim yapmaya gereksinim vardir. Clinkii algilama
yoneticinin orgiit yapisindaki yerine gore de degismektedir. Arastirma sonuglarina gore,
gercek ortam karakteristikleri ile algilananlar arasinda da yiiksek bir bagint1 bulunamamustir
(Downey, H. v.d., 1975°den akt; Varoglu, 1992). Ortama iliskin degerlendirmeler ve
orgiitsel diizenlemelere yansima, ¢cogunlukla “algilanan ortam” ile ilgili olmaktadir. Birey
orgiitsel yapidaki yerinden baska, egitim diizeyi, yetigme bicimi ve calistigi iglevin
ozelligine gore de ortamm farkli algilayabilmektedir. Ortamin algilanma farkliligi ise,
ortamin belirsizlik derecesinin algilanmasinda farklilik yaratmaktadir (Varoglu 1992).

Degisim, karmasiklik ve ortam belirsizligi konularinda zaman Snemli, ¢oziilmesi
gereken sorunlar rutin nitelikte ise, ortamin orgiitten beklentileri belirli ve 6rgiit birimleri
lizerindeki etkisi tahmin edilebiliyorsa ve ortam elemanlart ve kosullari degismiyorsa
“mekanik™ bir orgiit yapist uygun olacaktir. Aksine, yiiksek derecede belirsizlik altinda
calisan Orgiitlerde, karar organlart daha karmasik ve farklilasmis “organik yapilar”
gelistirmek zorundadir (Varoglu, 1992).

Ortam kavrami, 6zellikleri bir kez belirlendikten sonra zaman iginde degisen ve
daha karmasik bir yapiya dogru siirekli bir gelisim gosteren oOzellikler sergilemektedir.
Ancak artan karmasikligin belirsizligi mutlaka artirmadigi, oOrgiitlerin uzmanlagma,
farklilagsma gibi uygulamalarla belirsizligi azaltabilecegi de sdylenebilir. Ortam kosullari,
orgiitsel yapiy1 etkileyebilmekte ve orgiitsel diizenlemeler de ortamu etkileyebilmektedir.
Bu nedenle, genel olarak, ortam ile drgiitsel yap1 arasindaki etkilesim olduk¢a karmasik bir
goriiniimdedir. Buchko (1994), ortam baskisinin olmadigini1 savunmakta ve bunu ¢ok genel
bir gozleme dayandirmaktadir. Bu gozlem, son yillarda meydana gelen hizli teknolojik,
sosyal, ekonomik, Kkiiltiirel degisime ve belirsizlige ragmen, Orgiitsel yapilarin
¢ogunlugunun mekanik 6zellikler tasidig1 noktasina odaklanmaktadir (Boynton v.d., 1993).
Ortam belirsizligi arttikca Orgiitsel yapinin karmasiklik derecesi azalmaktadir. Ancak, bu
durum alt birimlerin yasadig1 belirsizlik derecesine gére degisebilmektedir. Ornegin, belirli
bir ortama yonelik belirsizlik derecesi arttik¢a, hiyerarsik kademelerin sayis1 azalmaktadir.
Belirsizlik ve bigimsellik arasinda da benzer yonde bir iliski gbzlenmektedir. Duragan
ortamlar, hizli karar ihtiyacini, zaman baskisini ve ekonomik sorunlari azalttigi igin
faaliyetler standartlastirilabilmektedir. Degisken ortamlarda ise bigimsellik derecesi dogal
olarak azalmaktadir. Ortamin belirsizlik derecesi arttikga, yerinden yonetim derecesi de
artig gostermektedir. Duraganliga ve degiskenlige bagli olmaksizin, ortamin farkli eleman
ve kosul sayisi arttik¢a yerinden yonetim kullanimu kaginilmaz olmaktadir. Ancak yerinden
yonetim uygulamasi, alt birimlerin yasadig1 belirsizlik derecesine gore farklilik
gostermektedir. Eger, belirsizligin niteligi tehdit olmaya doniisiirse orgiitler gecici olarak
merkezilesme egilimi de gosterebilmektedir (Varoglu, 1992).
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5. Belirsizlikten Kaginmanin Pazarlama A¢isindan Tiiketici Davramislarina

Etkileri

Belirsizlikten kagmmanin tiiketici davraniglarina olan etkileri farkli bigimlerde
ortaya ¢ikabilmektedir. Bilindigi {izere tiiketicinin bir {irlinii satin almasiyla ilgili karar
siirecinde ihtiyacin ortaya ¢ikisindan ya da problemin farkina varilmasindan satin alma
sonrasi davraniglara kadar uzanan bir silsile s6z konusudur. Tiiketicinin bir iriinii satin
almasinin gerisinde doyurulmamis bir gereksinim yatmaktadir. Bu gereksinimini
karsilayacak tiiketicinin, halihazirda kullandig1 iriinde bir modifikasyon olmadikea,
herhangi bir belirsizlikle kars1 karsiya kalmadig1 sdylenebilir. Ancak yeni bir iiriiniin digsal
arastirmada farkina varilmasindan sonra tiiketicinin karar siireci zorlagacaktir. Alternatifler
degerlendirilirken tiiketici tarafindan hi¢ bilinmeyen ya da olumsuz bilinen bir iiriiniin
elimine edilmesi olasilig1r yiiksektir. Yeniliklerin difiizyonu ve kabulii belirsizlikten
kaginmanin kendini en ¢ok gosterdigi alanlardir. Rutin (otomatik) satin almalarda
belirsizlikten kacinma diisiiktiir. Ciinkii kullanmakta oldugu mevcut {irlin ya da markasi
hakkinda az ¢ok bir bilgi birikimine sahiptir. Bu {irline olan yakinlik, {istelik bir sadakat ya
da inertia olgusundan kaynaklaniyorsa, tiiketicinin katlanacagi herhangi bir risk yoktur.
Boyle bir durumda gerek islevsel, gerek sosyal, gerek finansal, gerek fiziksel, gerek
psikolojik vb. olsun algilanan risk bir hayli diisiik seyretmektedir. Yeni bir iriinle
karsilagan tiiketici igin, belirsizlikten kaginma duygusu bas gostermeye baglar. Yiiksek
ilgilenim ve yogun sorun ¢6zme de beraberinde gelir. Yeni bir {iriin, yeni bir marka adi,
yeni bir tasarim, yeni bir ambalaj, yeni bir perakende satis noktast vb. konularinda kafasi
karigan tiiketici satin alma kararin1 verirken rasyonel giidiilerle harekete ge¢meyi daha
dogru bulabilir. Skeptik tiiketici bu noktada referans gruplarinin 6nerilerini dikkate alabilir
ya da yenilik¢i tiiketici (innovator) roliinii iistlenerek, belirsizlikten kagimmadan risk
alabilir. Ancak yenilik¢i miisteri genellikle ekonomik kaygiyr pek fazla tasimayan bir
miisteri grubudur. Gerek ekonomik, gerekse yasa bagli nedenlerle yenilige uzak duran
tembel miisterilerin (laggards), yenilikleri kabul siirecinde agir hareket etmelerinin
nedenlerinden birisi de riskten kaginmalaridir. Ustelik bu risk alma duygusu, satin alma
sonrasi davranig olarak biligsel uyumsuzlugun had safhalarda gergeklesmesiyle bile devam
edebilir. Evinin yolunu tutan miisteri i¢in bile hala bir i¢ine sinmemislik duygusu
yasanabilir.

Stanford Arastirma Enstitiisii’niin gelistirdigi VALS 2 olarak adlandirilan sekizli
deger, tutum ve yasam tarzlart siiflandirilmasina bakildiginda; deneyimciler olarak
adlandirilan segment iginde yer alan tiiketicilerin, ¢cabalayanlar, ugras verenler ve inananlar
segmentine oranla risk almaya daha fazla egilimli olduklar1 bilinmektedir. Bu segmentin en
onemli 6zelligi geng bir yap1 gostermesidir. Tiirkiye niifusunun biiyiik ¢ogunlugunun geng
olmasi, aslinda belirsizlikten kaginma bariyerinin asilmasinda bir avantaj olarak kendini
gosterebilir. Glinlimiizde bir ¢ok yeni iiriin lansmanin reklam kampanyalarinda genclige
doniik mesajlara agirlik verilmesi muhtemelen bundan kaynaklanan bir olaydir.

Rekabetin yogun oldugu sektorlerde, her yeni lansmani yapilan iiriiniin tiiketicide
yarattif1 belirsizlik duygusu bir iki firmanin yaristigi bir sektére gore daha fazla
yasanacaktir. Buna gore rakip sayisi az olan faaliyet alanlari daha avantajlidir. Ayrica
bilinen bir markanin giivencesi altinda iiretilen, rasyonel giidiilerle satin alinan, teknolojik
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ozelligi yiliksek Trlinlerin varoldugu sektorlerde, belirsizlikten kacinma daha diigiik
gerceklesebilir. Ciinkii gliniimiiziin tiiketicisi her tiirlii teknolojik yenilige hazirliklidir ve
kendisine sunulan yeniligi daha hizli kabullenebilir. Markanin algilanan kalite olgusu da
gerceklesmisse tereddiitsiiz karar verme durumu gergeklesebilecektir.

Belirsizlikten kaginmay1 azaltmak icin, isletmelerin pazarlama stratejilerinde yer
verebilecegi bazi taktiksel kararlar sunlar olabilir: Otomobil gibi iiriinlerde uygulanan
deneme siiriisii olanagi saglama, mobilya sektoriinde karsilagilan showroom olusturma,
gida fiirlinlerinde lezzet testi uygulama, kozmetik ve parfiim {iriinlerinde esantiyon verme
gibi faaliyetlerle kisa siireli de olsa tiiketiciye bir deneyim yasatmak, reklamlarda ve halkla
iliskiler faaliyetlerinde rasyonaliteye duygusal yaklasimdan daha fazla yer vermek, taniklik
ve iriin testi iceren demonstrasyon tekniklerine reklamlarda yer vermek, miisteri veri
tabanindan referans olabilecek, 6zellikle uzman kimligi bulunan kullanicilarin isimlerini
iletisim ¢abalarinda deklare etmek, ayrica ISO, TSE, HACCP, EUREPGAP gibi kalite
standartlarina sahip olunmussa pazarlama iletisiminde bunlara yonelik mesajlara da yer
vermek, tiiketicinin iiriin ve kullanimi hakkinda bilgilendirilmesine odaklanmig miisteri
egitimine yonelmek, miisteri iliskileri yonetiminin (CRM) satig sonras1 hizmetlerle ilgili
altyapisini iyi bir sekilde olusturarak, bunu duyurmak vb. faaliyetler tiiketicide bir giiven
uyandirarak belirsizligi kismen azaltabilir.

Hangi ¢oziimsel faaliyeti gerceklestirlerse gergeklestirsin, isletmelerin her seyden
daha da Onemlisi, sunduklar1 vaatlerinde mutlak diristlik ilkelerine haiz olmalari
belirsizlikten kaginmayi bertaraf edebilecek derecede giiglii bir durum yaratacaktir.
Diiriistlik konusunda negatif bir kurum/marka imaji olan bir isletmenin belirsizlikten
kaginma engelini agmasi her zaman daha da zor olacaktir.

6. Sonuc ve Tartisma

Orgiitlerin i¢inde bulundugu g¢evre; hizli degisim nedeniyle belirsizligini artirmis
ve diinya pazarinda artan sayidaki g¢esitli ve birbirinden bagimsiz orgiit trendlerinin ve
alinan kararlarin  degerlendirilmesini, haberlesme ve bilgisayar teknolojilerindeki
gelismelere ragmen zorlastirmistir. Hiyerarsik yapidan uzaklasarak pazar bazli degisimlere
gore yeniden sekillenen Orgiitler, artan seviyede belirsizlikle yiiz yiize gelmektedirler.
Ciinkii giiniimiizde, orgiitlerdeki siireglerin ¢ogu, orgiit dis1 faktdrler tarafindan kontrol
edilmektedir.

Yoneticiler i¢inde bulundugu c¢evrenin etkisi altinda oldugu gibi, kiiltiiriin de etkisi
altindadir. Yoneticinin tiim faaliyetlerinde etkili olan “kiiltiir 6geleri”, toplumdan topluma
degisiklik gosterdiginden dolayi, bir zincir hiyerarsisi iginde; kiiltiir-yoneticiyi; yonetici-
oOrgiitii; orgiit-toplumu etkilemekte ve toplumun kiiltiir 6gelerinin sekillendirdigi yonetici
davranislari, daha sonradan o iilkenin sosyal, siyasi ve ekonomik yapisini olusturmaktadir.
Kiiltiirel farklilik boyutlarindan biri olan “belirsizlikten kacinma” yonetsel ve Orgiitsel
stireglere etkide bulundugundan, yoneticiler tarafindan mutlaka hesaba katilmalidir.

Degisik kiiltiirlerde belirsizlikten kaginma egilimi farkli diizeylerde olacagindan,
orgiitlerin yapilanmasinda ve yonetsel davranislarin sergilenmesinde uygulanacak olan
metotlar da farklilik gosterebilecektir. “Yonetimde tek bir en iyi yol” degil, “bir gok iyi
yol” mevcuttur, bunlarin Kimileri otekilere oranla kiltirel bakimdan daha uygun ve
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etkindir. Ancak bunlarin hepsi de yabanci kiiltiirlerin tepkilerini agikliga kavusturmaya
istekli ve yetenekli olduklarindan, yoneticilere ilave gii¢ kaynaklari saglarlar.

Belirsizlikten kaginma, “riskten kagimmma” ile ayni anlami tagimamaktadir.
“Korku” ve “risk” kavramlarimin ikisi de ozellikli seyler {izerine odaklanmaktadir.
Korkulan sey bir “obje” iken, riskte bir “olay” s6z konusudur. Risk, genellikle bu olayin
olabilirliginin yiizde olarak hesaplanmasidir. Belirsizligin kendisi ile ilgili bir oran
kurulamaz. Belirsizlik bir durumdur ve her sey olabilir. Belirsizlik korku kaynagi olarak

algilanabilecegi gibi, rutin bir durum olarak da kabul edilebilir.

Belirsizlikten kaginma boyutu insanlari, risk azaltmaktan 6te belirsizligin
azaltilmasina gotiirmektedir. Belirsizlikten kagman kiiltiirler, karmasanin oldugu
durumlardan ka¢inmaktadirlar. Bu kiiltiirlerde insanlar kendi orgiitlerinde ve iligkilerinde
olaylarin tahmin edilebilecegi bir yap1 aramakta ve dogal olarak bu da onlar1 icgiidiisel
olarak riskli davraniglara itmektedir.

Herhangi bir iilkede basar1 kaynagi sayilan ve temelini kendi ulusal kiiltiiriinden
alan “kiltiirel o6geler” siliphesiz ¢ok Onemlidir. Bazi ilkelerin yonetim hayatindaki
uygulamalardan kaynaklanmig olan “basari hikayeleri”, bizi yonetimde tek bir dogruya
gotiiremez. Basar1 hikdyelerini olusturan yonetim uygulamalarimi daha iyi anlamak i¢in, o
kiiltiirti anlamali ve benzer uygulamalarin diger bazi kiiltiirlerde de ayni basari hikayelerini
getiremeyebilecegi olasiligi daima goz dniinde bulundurulmalidir.

Etkili bir yonetim kiltiirii olusturabilmenin ilk admmi “kiiltiirel farkliliklarin
bilincine varmak”™, yani bir “Kiiltiirel bilin¢ ve farkindalik” olusturmaktir. Kiiltarel bilinci
olusturmanin yolu, kendi kiiltiriiniin yaninda, diger kiiltiirleri de anlamaktir. Bunu
miiteakip “kiiltiirel farkliliklara saygi gostermek™ de ikinci adimi olusturmaktadir. Bu
saygty1 olusturmada ilk adim, insanin kendi hayatinda, baska kiiltiirden biri gibi davranmak
istedigi durumlar1 ortaya c¢ikarmasidir. Aslinda {ilkelerin kendi kiiltlirleri igindeki
farkliliklar1 kavramalart da, diger kiiltlirlerin farkliliklarina saygt gostermeyi kolaylastiran
bir unsurdur. Gerek kiiltiirel biling olusturma, gerekse kiiltiirel farkliliklara saygi gosterme
“kiiltiirler otesi anlayis” gelistirmek icin yeterli adimlardir. Bundan sonraki adim ise
sinerjiyi yaratacak olan,“kiltiirel farkliliklar1 bagdastirma ve yonetme” siirecidir.
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