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ISLETME YONETIMINDE KARAR ALMA TEKNIKLERINDE
PSIKOLOJIK FAKTORLER

Karar hayatimizin her anin1 kapsamistir dege biliriz. Aldigimiz kararlar hayatimizi 1yi
ve kotli yonde yonledirir. Dogru karar aldiysak iyi, yanlhs karar aldiysak kotii yonde diye
biliriz. Bu yiizden karar almak yatimizin 6nemli bir pargasidir sdyleye biliriz. Dogru kararin
alinmasi genel olarak bilige dayanir. Lakin bazen dyle haller ola bilirki, ne kadar biligimizin
olmasina karsin yanls karar kabul ederiz. Bu durumun bir sira sebepleri vardi. Ornegin,
karar kabul ettigin an psikolojik baskinin olmasi, korku, stres, heyacan, yanlis bilgiler vb.
Yéneticinin dogru ve iyi bir karar almasi {iciin bilmesi gereken bazi teknikler vardir. ilk
once hangi amag i¢in karar alinacagini belirlemeli, toplaya bilecegi kadar bilgi toplamali,
soruna her a¢idan bakmali, sorunun ¢ézlimii i¢in bir yolla yetinmeyip birden fazla alternatif
bulmali, sonradan ¢ikan sorunlari onlemek i¢in tahminler yliriitmelidir. Karar almakta

duygularin rolu da énemlidir.

Isletmelerde karar verilme tipi yoneticiden yoneticiye degisiyor. Otokratik yonetimde
yonetici insandan ¢ok ise onem veriyor. Verdigi kararlar da bu yonde degisiyor. Sert ve kati
oldugu i¢in amaglarina varmak icin her yolu denerler. Genelde bdyle yoneticilerin kararlari
isletme i¢in gelirli insan iligkilerinde aksi olur. Bunun aksi olarak Kumru tip yoneticiler ise
kararlarinda insan iligkilerine daha c¢ok Onem verirler. Liberal olan yonetim bigiminde
yonetici nerdeyse karar vermez olur ve sorunluluktan kacir. Ortayol yonetim bigciminde is
ve insan iligkilerine ortak deger verilir. Burada yonetici karar alirken her iki tarafi
diistintiyorlar. Demokratik yonetimde karalar genelde grup sekilde verilir. Ciinkii bu yonetici
astlarin kararlarina 6nem verir ve onlarin destegiyle katilimli bir bicimde karar alinir. Bu tip

yoneticiler i¢inden sonucu Demokratik yonetim bi¢gimi en verimli yonetim bi¢imidir.
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ABSTRACT

PSYCHOLOGICAL FACTORS IN DECISION MAKING TECHNIQUES IN
BUSINESS ADMINISTRATION

We can rule out any moment of our lives. The decisions we make lead our lives in
good and bad ways. If we made the right decision, we know it is bad if we made the wrong
decision. So it is an important part of our decision to tell the decision to tell. Taking the right
decision is generally based on intelligence. Lakin sometimes knows how to do it, even though
it is our intelligence. There were a number of reasons for this. For example, the moment you
accept the decision, the psychological pressure, fear, stress, excitement, misinformation and
so on. There are a few techniques that an administrator needs to know in order to make a
good and good decision. First, determine what purpose to make the decision for, collect as
much information as possible to collect, look at the problem in every way, find a way to solve
the problem, find more alternatives, and make predictions to avoid problems later on. The

role of feelings in decision making is also important.

The type of decision in the business is changing from manager to manager. In
autocratic management, the executive is very much concerned with the work of the people.
The decisions he makes are also changing. Because they are rigid and rigid, they try every
way to reach their goals. In general, the decisions of such managers are otherwise
incompatible with income-related human relationships. Otherwise Kumru type managers give
more importance to human relations in their decisions. In the form of government which is
liberal, the manager can not decide and he misses his troubles. In the form of a federal
administration, business and human relations are jointly valued. Here, the executive thinks of
both sides while making the decision. In democratic governance, decisions are usually made
in groups. Because this manager attaches importance to the decisions of subordinates and
takes decisions in a participatory manner with their support. The result of such managers is

the form of democratic government, which is the most efficient form of government.
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GIRIS

Calisma Konusunun Se¢imi: Cagimizdaki gelismeler hayatin ritmini arttirip, akisini
hizlandirmaktadir. Bu hizli tempo igerisinde karsilasilan sorunlara ayni hizda fakat dogru
cozlimlerin de {iretilmesi gerekmektedir. Sorunlar, gerek ©6zel gerek mesleki ve sosyal
hayatimizda ¢ok ve ¢esitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sorunlar ile bas edebilmek
ayrt bir ‘teknik’ gerektirmektedir. Ticari yani1 ile kurumsal bir kimlik igerisinde
diisiinebilecegimiz hukuk biirolar1 veya avukatlik sirketleri de, bir isletme olarak bu teknikleri

uygulamak zorundadirlar.

Problem ¢ézme yetenegi, yoneticiligin mihenk tasidir. Sorunlar yoneticinin iginin
stirekli bir pargasidir. O yalnizca dogru bir ¢6zliim bulma degil, insan faktoriinii hesaba kattigi
icin basarili olacak tek c¢oziimii bulma ihtiyacindadir. Problem ¢6zmenin yoOneticinin
yasamindaki Onemi kurumlardaki sorunlarin siirekli olarak ortaya ¢ikmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticinin karsilastig1 sorunlar; bilinen ya da yeni durumlar ile kisiler

arasi iliskiler ile ilgili olabilir.

Calismanin Amaci: Bu tezin amaci da isletmelerin yonetim sekillerini belirlerken
hangi yonetim ve karar alma tekniklerini kullandiklarini arastirmaktir. Ayrica insan karar
alma tekniginin en basta gelen unsurlarindandir, bu ylizden bu tekniklerin se¢imi ve
kullanilmasi insanoglu iizerinde etkili bir yapiya sahiptir. Bu a¢idan da tiim bu kararlar
verilirken ve yontemler segilirken psikolojik yonden bu etkileri arastirmak ve karar alma

stirecine nasil bir yansima sagladig: arastirilmaktadir.

Calismanin Plani: Calisma plani {ic boliim seklinde planlanmistir. Birinci béliimde
Isletme yonetiminde kullanilan yontemler ve isletmelerin organizasyon yapilar ile ilgili
bilgiler verilmistir. Ayni zamanda yonetimle ilgili bir sira basliklarda da arastirmalar
yapilmistir. Ikinci boliimiinde karar alma teknikleri ve isletmelerde uygulama yontemleri ile
ilgili bilgiler verilmistir. Ugiincii boliimiinde Psikolojik Karar Alma Yontemleri Ve
Psikolojik Yontemlerin Personel Se¢iminde Uygulanmasi ile ilgili arastirmalar yapilmistir.
Dordiincii boliimde ornek sirket {izerinde karar alma teknikleri ile ilgili faktorlerin analizi ile

ilgili aragtirmalar yapilmstir.

Is hayatinin temeli alian kararlara baglidir.Dogru alinan karar is hayatinin dnemli bir
yapist olmakla beraber , zirveye dogru yiikelmeye de yol agar. Peki kararin dogru oldugunu

nasil anlariz ? ilk once karar almanin nedenini bulmak gerekir. Ani ortaya ¢ikan kararla daha



onceden planlasilmis kararlar arasinda bi fark yoktur. Onemli olan karar alindiktan sonra
ortaya ¢ikabilicek sorunlari 6nceden diisiinmektir. Alinan kararlar tiim hayati kapsar.
Psikolojik yontemlerle alinan kararlar daha etkilidir. Bu yiizden dogru personelin se¢imi, is
ile is¢i arasinda uyum saglanmasi, is ortamninin daha da iyilestirilmesi Isletme i¢in cok dnem
tagir. Tiim yapilan uygulamalarin asil amaci is hayatinin giinliik hayatla ayn1 tutmak ve hayati

i icin degil - isi hayat icin 6nemli yapmaktir.

Giliniimiizde bilingli olmak bir ayricaliktir ama yeterli degildir. Beynimiz daima yeni
diistinceler ortaya cikarir ve bize yeni sorular sorar. Bu sorularin sayesinde insan beyni
dahada giiglii oluyor . Su anki devir bir teknoloji devridir. ilk bakista artik beynimizin gérevi
bitmis gibi goriinsede teknolojinin beynimize ihtiyacit oldugunu unutmamaliyiz. Her giin

yenilenen tekoloji insan hayatini kolaylastirir ve bu insan psikojisine giizellik katar.



BIiRINCi BOLUM

ISLETME YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER VE
ISLETMELERIN ORGANIZASYON YAPILARI

1.1 Yonetim Nedir

Yonetim nedir sorusuna bir sira cevaplar verilmistir ve bu cevaplar da her biri farkl
acidan yonetim olayina bakmustir. Yonetim ne kadar farkli sekilde ifade edilse de tiim
tanimlar ayni anlami ifade etmektedir. YOnetim, baskalarinin vasitasiyla her hangi bir isin
hayata gecirilmesidir. Yénetimin kokeni ilk yiiksek medeniyeti Mezopotamyanm MO 4000
li yillarinda ortaya ¢ikmasina dayanir. Yonetim ilk olarak 6nceden hedefler belirleyip sonrada
bu hedeflerin dogrulultusunu koordine etmek i¢in ¢alisanlarin ¢cabaladiklart her hagi bir ¢cevre
olusturarark bu cevreyi muhafaza etme siireci olarak ta kabul edilir. Olugan gruplarin en
onemli tarafi belirlenen hedefin daha iyi sekilde ve en kisa zaman icinde hayata

gecirilmesidir.!

Gilintimiiziin gelmis ge¢mis ve modern sayilabilecek insani tarafindan duyulabilicek
ozlem ve ihtiyaglarin karsilanmasi yalniz istiin diizeyde isbirligi yoluyla gergeklesebilir.
Omnek olarak, goriis ve inanglarin1 agiklayabilmeleri konusunda bireylere 6zgiirliik taninmast,
yasam standartlarinin 1iyilestirilmesi, sosyal ve kisisel yonden daha bir ¢ok amaclarin

gerceklestirilmesi, insanlar arasinda “igbirligi” yoluyla gerceklesebilir.

Insanlar sahip olduklar1 birtakim fiziksel, biyolojik, vs. kisitlamalardan dolay:
amaglaria ulagsmak icin daima birbirileriyle isbirligi yapmak mecburiyetinde kalmislardir.
Ik insanlarin birtakim giigliiklerle miicadele etmek amaciyla kader ve gii¢ birligi saglamak
icin birlestigi gercegi gbzoniine alinirsa, yonetim olaymin insanlik tarihi kadar eskilere
dayandigin1 sdylemek dogru olur.Yonetimin en genis yayginlagsmis tanimi Mary Parker
Follet’in tanimidir. Bu tanmima gore yOnetim, “insanlar araciligi ile islerin yapilmasini
saglama sanat1” dir. Bu tanima gore yazar, yoneticilerin, isleri bizzat kendileri yaparak degil
bagkalar1 tarafindan yapilarak tiim gorevleri diizenleyerek, oOrglitsel amaglara ulasmaya
calistiklar1 gergegini sOylemistir. YOnetimin daha detayli bir tanimi sOyle verilebilir :
Yonetim belirli amaclara ulagsmak i¢in planlama, orgiitleme, yoneltme ve faaliyetlerin

denetlenmesi stirecidir.

"' Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayinlar1 No:951, Eskisehir, 2000, ss.3.
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Bu tanimda ““sanat” kelimesi yerine “siire¢” kelimesi kullanilmistir. Zira yonetimin
bir sanat oldugunu sdyledigimizde, sadece kisisel yetenek ve beceri akla gelmektedir. Oysa
“stire¢” kelimesi kullanildiginda, yonetimle ifade edilmek istenen, islerin sistematik bir
bicimde yapilmakta oldugudur. Neredeyse tiim yoneticiler arzuladiklar1 hedeflere ulasmak
icin, sahip olduklar1 6zel yetenek ve becerileri ne olursa olsun birbirleriyle iliskili ve ¢esitli

yonetsel faaliyetlerle gergeklestirirler.”

Yonetim kavrami bir asirdan fazla bir siireden bu yana gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Iktisadi bir amaca dayali bir bi¢imde kurulan isletmelerin parasal, teknolojik ve
isgliciinden olusan kaynaklarin en uygun bir sekilde yonetilmesini ifade etmektedir.
Kavramin bu denli yeni olmasi, 18. Yiizyildan itibaren baglayan sanayi devrimine
gelinceyedek tiretim mantigina dayanan biiyiik kuruluglarin yoklugu nedeniyledir. Bu agidan
bakilirsa, sanayi devriminin baslangicinadek devam eden uzun gegcmisi “isletme kavrami
oncesi devir” veya “bilimsel yonetim Oncesi devir” bi¢ciminde nitelendirmek miimkiindiir.
Boyle olmakla birlikte bu devirlerde de yonetilen ve yoneten kisi ve topluluklarin varligini
g6zonlinde bulundurarak, ¢ok eski tarihlerde , yonetim kavraminin mevcut oldugunu kabul

etmek gerekmektedir. Hatta ilk ¢aglarda bile mevcut oldugunu séylemek miimkiindiir.

Teknik bilimlerle sosyal bilimlerin ortaya c¢ikis ve gelisimi bakimindan bazi
farkliliklar mevcuttur. Birtakim buluslar ve icatlarla ortaya ¢ikan teknik bilimler daha sonra
gelisirilerek kullanilacak hale getiriliyor. Sosyal bilimler denildiginde ise mevcut
uygulamalarin ortak Ozelliklerini teorik olarak olusturmayr amacglayan, yani toplumsal
olaylar1 ortak bir ama¢ dogrultusunda agiklamaya c¢alisan bir bilim dali olarak karsimiza

ckmaktadir.

Tarih boyu topluluklarin diizenli olarak haraket etmeleri halinde daha uyumlu ve
doyurucu sonuglar aldiklar1 noktasindan haraketle,bu diizen ve sekil anlayisin1 amaglara
yonelik bir bicimde sekillendirme esasina dayanir. Sosyal bilimlerin bir dali olan isletme
yonetimi bu alana bagli olaylar1 inceleyen, eski yontemlere kiyasla ¢ok yeni yontemler

gelistiren ve farkli 6zellikleri bulunan bir bilim dalidir. Yonetim derken akla sadece fabrika

2Yrd.Dog.Dr. Bahaettin Balcik;Isletme Yonetimi ( 3. Baski ), Nobel Yayini, Ankara, Mart 2002, ss.1-2



veya magaza gibi alanlar gelmemelidir. Nitekim giinlimiizdi yonetim artik her alanda

varolmasi gereken bir alandir.?.

Yonetim, herseyden Once belirli bir hedefe baskalariyla birlikte ¢ikma, bir diger
degisle, ulagsmak i¢in bu yolda yapilmakta olan tiim ¢alismalarin diizenlenmesidir. Bu halde,
bir veya birden fazla amacin olmasi ve bunlara ulasmanin temel ama¢ olmasi durumunda

yonetimin varligindan s6z edilebilir.

Isletmelerin bir rekabet ortaminda daha giiclii olabilmeleri diizgiin isleyen bir
yonetim anlayisina baglidir. Isletmelerin baslica amaglari; rasyonellik, etkinlik, verimlilik ve
kararlilik diizeyini ylikseltmektir. Bu yiizden de bu amaglara ulasabilmek icin en tutarli yol
yonetsel ilke ve kurallara sahip olma ve bunlari eksiksiz uygulamaktir. “Bir bakima,
isletmenin temel giderleri olarak kabuk edilen isgiicti ve fiziksel varliklarin belirli amaglar
dogrultusunda bir araya en uygun ve en uyumlu bi¢imde getirilmesi s6z konusudur. Bu siire¢

ise yonetimden baska bir sey degildir.”*

Psikoloji yonetim bilimininin ¢ok fazla ilgi alanina girmek {izere insan davranislarini
inceleyip aragtirtr.  YOnetim psikolojisi yonetim biliminin hem kamu, hem de isletme

yonetimi anlaninda en ¢ok ilgi duydugu ortak toplum bilimlerinden biridir.

“Ciinkii isletme yOnetiminin temel amaci, iiretim, kazang, biliylime gibi faktorler
oldugundan, ¢alisanlarin bu amaca yonelik davranislar1 ve davranis degisiklikleri ile {iretilen
mal ve hizmetlerden faydalanan insanlarin tiiketime, harcamaya yonelik davraniglari ve

davranis degisiklikleri isletmelerin sahiplerini ve yoneticilerini yakindan ilgilendirecektir.””

3 Prof.Dr.Miimin Ertiirk; Isletme Biliminin Temel Ilkeleri ( Gozden Gegirilmis 7. Baski), Beta Yaymevi,
Istanbul, Agustos 2009, ss.97-98 .

4 Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu, Prof.Dr. Tuncer Tokol, Isletme (7.Bask1), Furkan Ofis Yayinlari,Bursa,2009,ss.
164

5 Prof. Dr. Ali Oztekin, Yonetim Bilimi,( Gézden Gegirilimis ve Genisletilmis 4.Bask1), Siyasal Kitabevi
Yayinlari, Ankara, Agustos 2010, ss.31



1.2. Yonetim Teknikleri

Yonetimde insan faktorii aslinda bireyleri belirli hedeflere dogru yonlendirmek, ya
da hedefe uygun olan davraniglarda bulundurmak i¢in davranis bilimleri ve psikolojiden hig
bi zaman ayrisamaz. YoOnetim iceriginin %90’n1 davranis bilimlerine , %10’ nu yonetim
konusunu olusturan maddelerle ilgili teknik bilgilere dayanir. Bu da dolayisiyla psikolojiyi
ilgilendirir. Bu nedenle giiniimiizde ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal amacl orgiitlerin
hepsi igin psikoloji vazgecilmez olan bir bilim dali haline gelmistir. ® Psikolojinin drgiitlerin

yonetiminde olusturdugu bellibash faydalar asagidaki sekilde agiklayabiliriz: 7

a)Orgiitlerin temel sorunlarindan biri ilk olarak, ise uygun nitelikte personeli
bulmaktir. Bu ¢calisma orgiitsel hedefe tam anlamiyla ulagsmak i¢in en 6nemli husustur. Clinkii
orgiitsel etkinligin artmasi i¢in yapilacak isin Ozelliklerine uygun olan yetenek ve nitelikte
personel tedariki gerekir. Bu giin bir kiginin bilgi ve yetenekleri sadece bir veya nadiren
birkac isi yapabilecek diizeyde sinirlidir.Bir birey bir isi ya hi¢ yapamaz ya da istenilen
standartlardan ¢ok uzak bir sekilde yapar. Bu sebepden dolay1, cagdas isletmeciligin temeli

mesleksel ve islevsel uzmanlasmaya dayanmaktadir.

Psikoloji bireysel nitelik ve 6zelliklerden hareket ederek bilimsel davranislari ve bu
davranislarin sebeplerini inceler. Bu da ayni zamanda ise uygun olan personel aliminda,
personelin ozelliklerini ortaya ¢ikarmak i¢in bir grup bilimsel tekniklerle yoneticiye ve
dolayisiyla yonetsel basariya yardimcei oluyor. “Bireysel yetenek ve nitelikleri etkisiz bi¢gimde

199 <c

ortaya ¢ikarmak icin “yetenek testleri”, “ustalik testleri”, “zeka testleri”, “motor testleri” ve
“ilgi testler1” gibi test teknikleri ile “yonergeli mulakat”, “yonergesiz mulakat”, ve “baskili
mulakat” yontemleri adi altinda incelenen bir takim mulakat teknikleri” psikologlarin
yillardan beri {iizerinde calistiklari yogun bilimsel ¢abalar sayesinde ortaya ¢ikarilmig
uygulamali bilimsel tekniklerdir. Bugiin diinya ve Tirkiyede ise uygun olan personel
almmminda kurulan bazi psiko-teknik laboraturlar yoneticilere ¢ok ©Onemli hizmetler
sunmaktadirlar. Bu psiko-teknik laboraturlar sayesinde ige uygun olan yetenek ve nitelikteki

insanlar ile yapilan isler etkinlik ve verimlilik bakimindan artmakta, ekonomi ve yonetsel

basar1 saglanmis olmaktadir. Psiko-teknik yontemler ayni zamanda eleman se¢iminde oldugu

® Yonetim ve Psikoloju, https:/prezi.com/eltdvmdwtvnj/yonetim-ve-psikoloji/ 23.03.2017
7 Prof.Dr. Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Ynetim Psikolojisi, (15.Baski), Betta Yaymevi, Istanbul, Subat
2015, ss.5



https://prezi.com/eltdvmdwtvnj/yonetim-ve-psikoloji/

kadar mevcut olan personelin terfiinde personelin yeni goéreve olan uygunlugunun

arastirilmasinda da kullanilmaktadir.

b)Orgiit yonetimini en fazla mesgul ve rahatsiz eden konulardan biri de, isyeri
sartlarindaki diizensizlikler ve insanin bedensel ve zihinsel yapisina uygunsuzluklardir.Bu
istenmeyen durumlar, bireylerin {izerinde bedensel yorgunluklarin yanisira monotonluk adini
verdigimiz psikolojik yorgunluklar meydana getirir. Bunun sonucunda da is giivenliginin
azalmasiyla dogru orantili olarak is kazalar1 da artmaktadir. insan 6zelliklerini, davranis ve
tutkularim1 ¢ok iyi bilen endiistri psikologlart Human Engineering adi verilen ve beseri
mihendislik olarak g¢evirebilece§imiz bir ¢alisma alanmi1 olusturmuslardir Bu sayede insanin
zihinsel ve bedensel yapisina uygun olan is yeri hazirlanmasi, is ile ilgili daha etkili gorev,
yetki ve sorumluluklarin dagilimi gerceklesmis, Orgiitsel etkinlige elverigli  bir

reorganizasyona gidilmis olacaktir.

c¢) Ozellikle ekonomik kuruluslarin yani, isletmelerin temel sorunlarindan biri,
iiretilen iiriinii satabilmek ya da satilabilecek bir {iriin iiretmektir. Uretilecek bir mali
miisteriye satabilmek, onun alim giidiilerini, kisaca miisteri istek ve 6zelliklerini iyi bilmeyi
gerektirir. Bunun haricinde miisteriyi firmaya, markaya ve friine baglamak, gonlini
fethetmek gerekir. Bunu basarabilmek kuskusuz c¢ok zordur. Reklamcilik adi verilen ve
psikolojik yonii herseyin iistiinde olan pazarlama teknikleri sayesinde bu sartlandirma ya da

marka ve firmaya baglama ekonomik bi¢gimde saglanabilmektedir.

Herhangi bir iriinii tretmek i¢in ilk olarak pazar arastirmalarit ile o iirliniin
satilabilirligini arastirmak gerekir. Bu arastirma bireylerin, zevkleri, arzulari, satin alma
aligkanliklar ile alim giidiileri gibi bireysel ve sosyal 6zelliklerini 6grenmek ve test etmek

suretiyle gerceklestirilebilir. Yine bu arastirma 1yi bir psikoloji bilgisini gerekli kilar.

d) Ast st iligkilerinin iyilestirilmesi ve etkin bir emir komuta sistemi gelistirmek
icin emrin verilis bi¢imi, astin psiko-sosyal durumu, iistiin davranislar1 ve yetki kurma
bi¢imine bagl bir¢ok bireysel ozellikleri ilgilendiren hususlart bilme zorunlulugu vardir. Bu

konu hemen hemen psikoloji ile sosyal psikolojinin inceleme alanina girmektedir.

e) Bugiin insan ihtiyaglarinin bilinmesi ve insani is yapmaya tesvik edici araglarin
mevcut olmasi, davranig bilimcilerinin ve Ozellikle psikologlarin ¢aligmalar1 sayesinde

olmustur. “Giidiilme adini1 verdigimiz bu teknik, tamamen bireysel davranisin nedenlerini



arastirma, bireysel ihtiyaglarin temeline inme ve bu sayede amaca uygun arzulanan davranisi

gerceklestirecek dzendirme araclarini belirleme ile ilgilidir”.®

f) Personelin ige, isletmeye ve yoneticiye karst davranislarinin 6l¢iilmesi ve olumsuz
davraniglarin bertaraf edilerek uygun bir birey ve grup morelinin saglanmasi da yonetimin
baslica vasitalarindan birini olusturur. Bu biiylik 6lgiide psikoloji ve sosyal psikoloji

konusunda bilgi ve tecriibeleri gerekli kilir.

g) Yoneticiler i¢in dnemli olan 6zelliklerden biri astlar1 lizerinde etkili bir yonetsel
yetkinin kurulmasi sorunudur. Bu ise, otorite denen bireysel ve sosyal nitelikteki yonetsel
araci analiz ederek, onun 6zelliklerini ¢ok daha iyi bilmekle basarilabilir. Yonetici ancak,
yonetime karsi kurulan yetki giicliniin zayiflatilmasi ve gayri resmi kliklerin kurulmasi,
liderlerinin etkisiz hale getirilmesi sayesinde kendi yetkisini kurar ve yiiriitiir. Biitiin bu
stirecler kaba kuvvetle degil, otorite 6zelliklerini iyi bilme ve bu &zelliklere sahip olma ile
ilgili ¢abalar gdstermekle basarilir. Yoneticinin bu tiir davraniglarinin temelinde de psikoloji

ve sosyal psikolojinin bilimsel teknikleri mevcuttur.

Iyi yetismis {istiin nitelikli yoneticilerin isletmede gérev almasi igin her seyden once
temel yonetim fonksiyonlarinin en iyi sekilde icra edimesi gerekir. Bir isletmenin basaril
olabilmesi icin, iyi bir yoneticiye sahip olmasi son derece dnemlidir. Y oneticide bulunmasi

gereken baslica dzellikler igin cesitli fikirler ileri siiriilmiistiir. °

Insanlar degisik diisiince yapilarina ve degisik karakterlere sahiptir. Bu da onlarin
nitelikleri agisindan c¢ok farkli olabilecegine isarettir. Bunun haricinde, her sektérde yapilan
isler de farklidir. Bir isletmenin degisik bdliimlerinde farkli nitelik ve yeteneklere sahip
yoneticilere ihtiya¢ duyulur. Bu konu ile ilgili yapilan gesitli arastirmalar neticesinde, Isveg

Psikoteknik kurumu, bir iist’te olmas1 gereken baslica nitelikleri su sekilde siralamagtir:

-Adaletli olmak,
-Insanlar1 tanimak,
-Kendine giivenmek,

-Yerinde kararlar alabilmek,

8 Nevzat Oylek, http://mevzatoylek.blogspot.com.tr/2014/04/ogrenci-basarisizliklarinin-nedenleri.html
20.03.2017 ) .

9 Prof.Dr. Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Ynetim Psikolojisi, (15.Baski), Betta Yayinevi, Istanbul, Subat
2015, ss.4-6
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-Inisiyatif sahibi olmak,
-Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

-Iradesi kuvvetli olmak.

Yine aym1 kurum, asagidaki ozelliklere sahip bireylerin de yonetici olmayacagini

ileri stirmiistiir:

-Anlayissiz olan,

-Taraf tutan,

-Cabuk etkilenebilen,
-Kararsiz,

-Sagduyu sahibi olmayan,
-Korkak

Yonetim islevlerini basarili bir sekilde hayata gecirilmesi i¢in ydneticinin en

azindan:

-Teknik yetenek,
-Beseri iliskiler yetenegi,

-Kavramsal yetenek

olmak tizere bu yeteneklere sahip olmali ve onlar1 daima gelistirmelidir.”Y 6neticinin

orgiit i¢indeki kademesiyle orantili olarak, bu yeteneklerin nisbi orani degisir.”
Teknik yetenek

Teknik yetenek, belirli bir alanla ilgili ve bu alana bagli uzmanlik bilgisini ve analiz

yetenegini ve bu alanla ilgili analiz ara¢ ve tekniklerini kullanabilme becerisini kapsar.

Orgiitiin alt asamalarinda, 6zellikle isgdrenlerle yakin iliski iginde olan ilk asama
yoneticilerinin etkinligi icin bu teknik yetenek ¢ok &nem tasir. Orgiitiin {ist kademelerine

ciktikca dogrudan temas seyreklestiginden bu tiir yetenegin 6nemi de azalacaktir.

Ik kademe yoneticileri, orgiit icinde isleri yapan calisanlara teknik yardim ve destek
saglamak zorundadirlar. Calisirken herhangi bir sorunla karsilasan elemanin, teknik konuda

basvurulabilecegi kisi ustabasisi olacaktir. Burada ustabasinin en onemli gorevi, calisan



elamanlarin teknik konularda karsilasabilecegi bir grup sorunlar1 halletmek ya da isletmeye

yeni giren is¢inin teknik konulara adapte olmasi i¢in yardimci olmaktir.
Begseri iliskiler yetenegi

Yonetici isleri insanlar araciligiyla yaptirir ve bu ylizden de onlarla iyi

gecinebilmelidir.

Yonetici ve motivasyonun giinlimiizde neredeyse ayni anlamda kullanilan iki
deneyim oldugunu sdyleyebiliriz. Yonetici astlarimin gercek ihtiyaclarini gorebilecek ve
onlarin beklentilerine cevap verebilecek biri olmalidir. Orgiitte calisanlar igin onlar1 anlayan,
onlarla uyum icinde calisma becerisine sahip olan bir ydnetici, isgdrenlerin mutluluk
kaynagidir diye sOyleyebiliriz. Baskalariyla isbirliginde bulunma becerisini gelistirmis
yoneticiler, ¢alisanlarin performans diizeylerinin ylikselmesinde 6nemli bir rol oynarlar. Bu
tiir yetenekleri gelismemis yoneticiler ise orgiitiin basartya ulagsmasinda biiyiik bir engel teskil

ederler.
Kavramsal yetenek

Kavramsal yetenek, vacip bilgileri bir araya getirerek Orgiitiin biitlini i¢in yeni
planlar hazirlama, politikalar olusturma ve planlanmis hareketlerin uzun dénemdeki olasi

sonuglarini dnceden tahmin edebilme yetenegi olarak ifade edilebilir.

“Kavramsal yetenek, yoneticilerin temel faktorleri algilamalarini, énemli sorunlar

zihinlerinde canlandirmalarii ve gereksiz ayrintilardan kurtulmalarimi saglar.”!”

Bundan yirmi y1l 6nceden bu giine kadar isletmenin ¢evresini daha kesin ve daha az
yanilma payiyla analiz etmek ic¢in bir ¢ok yapilandirilmis teknikten faydalanilmaktadir.
Isletmenin biiylik yada kii¢iikk olmasinin herhangi bir énemi olmadan, i¢inde bulundugu
cevreyl tanimali ve buna gore faaliyetlerini hazirlamalidir. Cevrede olusan degisikliklerin
onceden tahmin edilmesi ve isletme tiizerindeki muhtemel etkilerinin ortaya konulmasi
amaciyla ‘cevre taramasi’ teknigi giderek daha yaygin bir bicimde kullanilmaktadir. Cevrenin
taranmasi, dis ¢evreden kaynaklanan ¢ok sayida bilgininin, yeni egilimlerin farkedilmesi ve

farkli senaryolar olusturulmasi amaciyla incelenmesini ifade eder. Bu yolla isletmeler

19 Bal¢ik, a.g.e., ss.12-15
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kararliligin1 artirmakta ve rekabet avantaji kazanmaktadir. Arastirmalar ¢evre taramasi yapan

isletmelerin digerlerine gore ¢cok daha basarili oldugunu gostermektedir.

Cevrenin taranmasina yonelik olarak rakipleri analiz etmek giderek daha da 6nemli
hale gelmektedir. Rakiplerin kimler oldugu, neler yaptiklari ve tiim bunlarin bizim
faaliyetlerimizi nasil etkileyecegi arastirilmaktadir. Burada amag¢ rakiplerin davranis ve
hareketlerini 6nceden sezerek buna karsi hazirlikli olmaktir. Diger bir ifadeyle isletmenin
reaktif degil proaktif davranmasi miimkiin olur. Rakipler hakkinda bilgi toplamada
basvurulabilecek birden fazla yol mevcuttur. Ornegin, reklamlar, gazete, internet sayfalari,
dergi ve medyada ¢ikan haberlerde yer alan bilgiler, kamu kuruluslarinin yayiladiklari
raporlar, isletmenin yillik faaliyet raporlar1 vb. Rakiplerin iirettikleri {irtinlerin satin alinarak

incelenmesi de isletmeye rakiplerinin teknolojisi hakkinda bilgi saglayacaktir.

Cevre hakkinda bilgi toplanmasi yani ¢evrenin taranmasi kiiresellesmeyle birlikte
daha karmasik hale gelmistir. Kiiresellesme sonucunda artik isletmeler diinyanin her

yerindeki rakipleriyle ilgili bilgi toplamak zorunda kalmislardir.

Gelecekte neler olacagina iligkin tahminlerde bulunarak farkli senaryolar olusturmak
miimkiindiir. Bu aym1 zamanda karsilasilabilecek olaylara karst hazirlikli olunmasini da
saglayacaktir. Gelecegin tahmin edilebilmesi i¢in dncelikle ¢cevrenin analiz edilmesi gerekir.
Bu yolla elde edilecek bilgiler yardimiyla ise senaryolar olusturulur. Ozellikle gelirlerin ve
teknolojik gelismelerin tahmini isletmelerin onceligini olusturmaktadir. Gelisen ve siirekli
olarak farklilasan teknoloji, isletmelerin iirlinleri ve siiregler iizerinde etkili olmaktadir.
Stirekli olarak yeni {riinlerin ortaya ¢ikmasi ve mevcut tirlinleri ikame etmesi teknolojik

gelismelerin yakindan izlenmesini zorunlu kilmaktadir.

Gelecegin tahmininde kullanilacak yontemler sayisal yontemler ve sayisal olmayan
yontemler olmak {izere iki grupta incelenebilir. Sayisal yontemlere 6rnek olarak zaman serisi
analizleri, regresyon modeli, enonometrik model, ekonomi verilebilir. Sayisal olmayan
yontemlerde ise daha c¢ok uzmanlarin, satis personelinin tahmin ve tecriibelerinden
yararlanarak gelecegin tahmini yapilmaya c¢alisilir. Bu konuda en ¢ok basvurulan
yontemlerden biri Delphi teknigidir. Delphi teknigi, gelecegin tahmin edilmesinde grup

kararini1 6n plana ¢ikaran bir tekniktir.

Isletmelerin stratejik planlama konusunda basvurabilecekleri ara¢ ve tekniklerle

birlikte taktik veya diger adiyla fonksiyonel planlarin olusturulmasi sirasinda kullanilacak
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araclar ise Gannt semalari, Pert ve CPM, Basabas Noktas1i Analizi lineer programlar ve

Kuyruk teorisi olarak belirtilebilir.

Planlamada kullanilan tekniklerden biri de kiyaslama teknigidir. Isletmeler ¢evre
taramast tahmini yapmanin yanisira kiyaslama tekniginden de planlama amaciyla
yararlanabilirler. Planlama ile kiyaslama teknigi arasindaki iligki ilk bakista ¢ok cabuk
farkedilmese de aslinda kiyaslama teknigi ¢evre hakkinda bilgi toplama olarak ifade edilen
cevre taramasi konusunda basvurulabilecek bir arag¢ niteligi tasir.Diger bir ifadeyle kiyaslama
teknigi g¢evre taramasmin Ozellestirilmis bir halidir. Bechmarking olark da kullanilan
‘kiyaslama teknigi’nin ayrintili olarak ele alinmasi bu iliskinin daha da iyi anlasilmasina
yardimer olacaktir. Benchmarking : bir isletmenin bilingli ve siirekli olarak stratejilerini,
iiriinlerini veya siiregleri konusunda en iyi olan diger isletmelerle karsilastirarak onlardan
O0grenmesi ve Ogrendiklerini uygulayarak performansini arttirmaya caligmasi siirecidir.
Kiyaslamanin muhakkak ayni sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasinda yapilmasi
gerekmez. Onemli olan kiyaslamanin kendi faaliyet alanlarinda en basarili olan isletmelerle

yapilmasidir.

Kiyaslamanin kimlerle yapildigina gore yapilicak bir siniflandirma :!!

. isletme ici kiyaslama,

. rekabetci kiyaslama,

. fonksiyonel kiyaslama,
. genel kiyaslama.

Seklinde baslica dort tiir kiyaslama s6zkonusudur.

Kiyaslama tekniginin temelinde “baskalarindan 6grenme yoluyla gelisme” fikri yer

alir.

Son yillarda oldukga popiiler hale gelmis daha ¢ok fayda saglayan ve belirsizligi
daha az olan bilgileri saglayabilmek, dis diinyadan veri akisin1 gelistirmek ve kontrol etmek

anlamma gelen yonetim teknigi olan Algilama yonetimidir. Bu yonetim sekli ABD siyasi

"Dog.Dr. Goksel Ataman, Isletme Yéntemleri Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul,
2001, ss. 219-225
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kararlarinin iilkede ve tiim diinya kamuyoyunda benimsenmesi i¢in kullanilan bir teknik

olarak ilk kez ABD Savunma Bakanlig1 i¢cindeki birimlerce kullanilmistir.

Basaril1 algilama yoneticilerinin arkasinda yatan faktorleri, su ogiitleri vererek

anlatabiliriz.
-Cabalarimizi etkileyen gruplari belirleyin.
-Sizi digerlerinden ayiran iki yada ii¢ tema belirleyin (egtim, kiiltiir yada lokal).
-Bu farklilagmig temalara dayanan politikalar gelistirin.

-Temel iletisim tekniklerinden yararlanin, mevcut algilar1 analiz edin. Burada
amaciniz, arzu edilen ve Olgiilebilir davraniglar1 yerine getirerek kilit gruplarin , gergeklerle

yeniden odaklagsmasini saglamak olmalidir.
-Algilama ve algilamanin anlamini, mesajlarinin igerigini daima diislintin.

-Mesajlari, iletisim siirecinde etkileyen farkli egilimleri diistiniin ve algilart etkin bir

sekilde yonetme yetenegi kazanin.

-Diyalogu gelistirin. Diyalogun, etkin iletisimi ve anlayisini artiran temel unsur

oldugunu hi¢bir zaman unutmayin.

Literatiirde bir algilama yoneticisinin basarili olup olmadigi su sorularla test

edilebilr.
Etkinlik: Cikt1 ve amag iigkisi basarili bir sekilde saglandi m1?
Verimlilik: Girdi ve ¢ikt1 iligkisi basarili bir sekilde saglandi mi1?
Uyarlanabilirlik: Yapilan faaliyetler degisen taleplere uyum saglayabiliyor mu?'?

Son yillarda daha da 6nemi artan bir modern yonetim teknigi olarak kariyer yonetim
teknigini gosterebiliriz. Kariyer, insanlarm is yasaminda bulunduklari pozisyonlari, bu

pozisyonlarla ilgili tutum ve davranislar ile birlikte yaptiklar isleri icermektedir.

12 Prof.Dr. M. Akif Ozer, 21.Y{izyilda Yénetim ve Yoneticiler, Adalet Yaymevi,(Gozde gegirilmis ve
Yenilenmis 3.Baski ), Ankara, 2015, ss.8-14,221
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Etkili bir kariyer gelistirme programinda; ¢alisanin kendi kariyer gereksinmelerini
degerlendirmede yardimci olma, 6rgiit iginde kariyer firsatlarinin gelistirilmesi ve calisanlara
duyurulmasi, ¢alisanlarin beceri ve ihtiyaglarinin kariyer firsatlartyla uzlagtirilmasi gibi ti¢

temel 6ge bulunmaktadir.

Ozel damismanlar ve kariyer gelistirme merkezleri &zel programlar
uygulamaktadirlar. Bu kuruluglar genellikle bireyin kendi kendisine

su sorular1 sormas1 gerektigi tizerinde durmaktadirlar.

-Is aramak hakkinda nasil bir giivene sahibim?. Eger bu giiven yeterli degilse bir

rehbere danigmak gerekir.
-Ne tip yaklagimlar ihtiyaclarima tam olarak cevap verebilir?
-Hangi tip is degil, sizin sectiginiz isler icin de yeni yaklasimlar gerekir.!?
Etkili Toplanti Yonetimi Teknikleri :

Toplanti, yonetimin iletisim ve esgiidiim merkezidir. Her bir yonetici demokratik
yonetim bi¢imini uygulamak ve katilimli karar almak i¢in, toplant1 diizenlemek ve bu
toplantiyr basariyla yonetmek zorundadir. Bu da zor bir is oldugundan belli bir nitelik ve
yetenek ister. Sonugsuz ve basarisiz olan bir toplanti, basarisiz bir toplanti demektir.
Toplantiyr basarili ve yararli kilmak, yoneticinin toplanti yonetim tekniklerini iyi bilmesine

ve uygulamasina baglidir.

Otokratik yonetimde toplantilar genellikle tek tarafli oldugu ve toplantilarda
yonetime katilma s6z konusu olmadigi i¢in, sadece emir verme ve dinleme s6z konusudur.
Liberal yonetimde ise, her kafadan bir ses ¢iktig1 icin, toplantilarda sonuca varmak genellikle
miimkiin olmamaktadir. Bu ylizden en yararl toplant1 yonetimi, demokratik-katiliml1 toplanti

bi¢imidir.

Toplant1 yerini dogru segcmemek, toplantiyr verimsiz ve basarisiz kilar. Yonetici,
toplantt yerini ve zamanini toplantiya katilacaklar agisindan uygun olup olmadigini,

yapmalari gereken diger islerle ¢cakisip cakismadigina dikkat etmelidir.

13 Ebru Kurtoglu, Karyer Yénetiminin Kamu Kurumlarinin Etkinligi Uzerindeki Olas1 Sonuglarmnin incelenmesi
ve Corum Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Hitit Universitesi, 2010, ss.60-61
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Toplant1 igin fiziki hazirliklara dnem verilmelidir. Ornegin toplant1 salonunun soguk
ya da sicak olmasi, fazla giines almasi, los olmamasi, oturulan koltuklarin rahat olmasi,
salonda fazla sigara icilmemesi vb. seylere dikkat edilmelidir. Toplantinin diizenli

yapilmamasi, toplantinin 6nemini azaltir.

Verimli, basarili bir toplanti i¢in ; ihtiya¢ olmadigi siirece toplant1 yapilmamali,
toplant1 yeri, zamani ve katilacaklar dogru se¢ilmeli, toplantiya amagli, giindemli ve hazirlikli

gelinmeli, toplantiy1 bagartyla yonetmek ve toplantiy1 bir sonuca, karara baglamak gerekir.
Is goriismesi teknikleri:

Calisma ve yonetim yasaminda is goriismelerinin etkili, bagarili ve verimli olabilmesi

icin baz1 kurallar ve teknikler vardir. Bunlara asagidakileri gosterebiliriz.'*
- Gorligme Onceden planlanmis ve randevu alinmis olmalidir.
- Gortime yeri, zaman1 uygun olmali ve uygun ortamda yapilmalidir.

- Gorlisme yapilacak kisinin adi, soyadi,unvani, konuyla ilgisi ve yetkisi 6nceden

ogrenilmeli ve bilinmelidir.
- Goriigmede ele alinacak konular 6nceden belirlenmis olmali.

- Gorlisme esnasinda, esit diizeyde veya iist diizeyde iseniz, muhattabiniza adiyla

hitap etmek; ast diizeyde iseniz kisiye unvaniyla hitap etmek gereklidir.
- Gorlisme s0zlii yapilmali; yazili bir metin lizerinden goriisme yapilmamalidir.
- Gortismede karsi tarafi ikna etmek, konuya hakim olmakla orantilidir.

- Goriisme sirasinda ilke olarak ‘fakat’, ‘ama’, ‘ancak’ kelimelerini kullanmaktan

kac¢inilmalidir.

4 Nihat Aytiirk, Yonetim Sanati Bagarili Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, (Yenilenmis 4.Bask1),Yargi
Yayinevi, Ankara, 2003, s5.425-426,457-458
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1.3. Yonetim ve Organizasyon

Yonetim denince sadece insanlar vasitasiyla belirli amaglara ulasilmasi sézkonusu
olamaz. Ciinkii, yonetim insanlar1 oldugu kadar etkili ve verimli kullanmak kayd: ile

kullanima hazir olan tiim kaynaklar1 da amaglar dogrultusunda yoneltmek zorundadir

Organizsyon insanlarin beraber ve verimli bir sekilde calismalarini saglayan bir
yapt olusturmalidir. Tek bir kisinin kendi islerini diizene sokmasi organizasyon olarak
nitelendirilemez. Bu yalniz is programlanmasi olarak nitelendirilebilir. “Organizasyon yalniz
isletmeler icin degil, ayn1 zamanda birlikte yasayan insanlar, grup halinde sosyal veya
ekonomik amagclar1 hayata gecirmek icin kurulmus olan insan toplulugu i¢in de gecerli olan

bir siirectir.”"”

Orgiitleme islemini bir takim asamalar halinde ele alarak yapilanlar {i¢ ana grupta

toplamak miimkiindiir.

. Plandan daha ayrintilh olarak, amaclarin, faaliyetlerin ve islerin belirlenip

gruplandirilmasi. Buna kisaca, islerin organizasyonu denebilir.

. Personelin belirlenip gorevlendirilmesi ve karsilikli yetki ve sorumluluklarin

belirlenmesi ya da insan giiciiniin organizasyonu.
. Islerin uygulanacag yer, arag ve yontemlerin belirlenmesi.
Islerin Organizsayonu

Orgiitleme isleminde ilk adim amaca ulasmak igin gerekli olan isleri ve faaliyetleri
ayrintitli  bir bicimde belirlemektir. Yani, planlama asamasinda tasarlanan islerin
programlanmasidir ki, isleri benzerliklerine gore gruplara ve bdliimlere ayirmay: gerektirir.
Boylece her grup bir boliim veya departmani olusturur ve her boliim de alt bdliimlerden
meydana gelir. Gruplama ve bdlme, bir ferdin yapabilecegi 6l¢iideki is birimlerini ortaya
cikarir.  Bunun sonucu olarak, belli bir i bolimii ve dolayisiyla belli bir uzmanlasma

derecesi meydana gelir.

15 Prof. Dr. Erol Eren, Y&netim ve Organizasyon,( 10.Baski), Beta Yayinlari, Istanbul, 2011,ss. 3,215
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Arag, Yer ve Yontemlerin Belirlenmesi

Orgiitleme isleminin bir evreside, islerin uygulanacag yer, ara¢ ve yontemlerle ilgili
calismalardir. Isyerinde kullanilacak maddi araglar ve fiziksel cevre sartlar1 iizerinde durulur.
Uretim icin gerekli olan hammadde malzeme, makine, arazi, bina, cesitli biiro ara¢ ve

gerecleri v.b. araglarin tedariki ve diizenlenmesi yapilir.'®

Psikoloji, sosyoloji, iletisim, saglik, hitabet konularinda yeterli bilgisi olmayan

kisiler iyi bir organizasyon yapamazlar.

Basinda bulundugu grubun amaglarint ve grup {iyelerini belirleyen amaglar

dogrultusunda yonlendiren kisiye lider denir.
Uygulamalarda ¢esitli lider tipleri ile karsilasabiliriz.

Otokratik lider: Uyeler iizerinde baski ve kat1 denetim uygulayarak sadece iiretim

amacini tasir.

Liberal Lider: Insana ve iiretime pek deger vermez. Sadece dzgiirliiklerin artmasimi

savunur.

Humanist Lider: Insana asir1 6nem verir. Her sey insan igin seklinde diisiinerek

iretimi ikinci plana iter.
Tath-Sert Lider: Insan ve iiretime esit 6l¢iide nem veren lider tipidir.

Demokratik Lider: Ise ve kisiye en iist diizeyde dnem verilmesini savunan lider
tipidir."”
Isletme yonetimi ve organizasyonu kavramlar: normalde karistirilmaktadir. Her iki

kavram da kendi konularinda egitim, yerlestirme ve gelistirme yapmaktadir.

“Karigiklik  yaratan kavramin basinda egitim, yetistirme ve gelistirme

gelmektedir.”!®

Globallesme Siirecinde Isletme Organizasyonu

16 Mucuk, a.g.e., ss156-158
17 Ali Ozdemir, Isletme Yonetimi,Yason Yaymevi, Ankara, 2014
8 Kogel, a.g.e., 55.76
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Tim diinyada olan degisiklikler; teknolijik devrim, liretim sistemlerinin gelisimi,
kiiresellesme gibi etkenler isletmelerin kendi organizasyonlarini yenilemelerine ortam
yaratmaktadir. Serbest piyasa ortaminin olugmasi rekabeti de artirmaktadir. Bu durumlarda
isletmelerin riskleri firsata c¢evirme, olusan avantajlar1 yakalama, gelisen piyasaya ayak
uydurma sorunlar1 6n plana ¢ikmustir. Ozellikle de gittikce yayginlasan japon tarzi iiretim
modellerinin gelisimi, yeni rakiperin piyasaya girmesi, kiiresellesne olgusunun yayginlagmasi

gibi faktorler geleneksel yapidaki bir organizasyon modelini etkilemektedir.

Artik yerel isletmelerden global isletmelere dogru gidilmeye baslanmis ve isletmeler
de bu yolda dogal olarak amaclarina en 1yi sekilde ulasabilmelerine yardimci olacak

organizasyon yapilarmi ve kontrol sistemlerini olusturmaya ¢alismislardir.'

1.3.1. Klasik Yonetim Teorileri

Klasik yoOnetimde insanin psikolojik ve sosyal yonleri dikkate alinmamistir. Bu
teoride insanin yalniz ekonomik faktorlerin motive ettigi diisiincesi ileri siiriilmiistiir. Onlar
icin insan pasif, karar vermeyi beceremeyen, yalniz kendi ¢ikarlarina hizmet eden bir

bireydir.

Klasik yonetim teorileri 3 ana grupta incelenir.
Bunlar ; bilimsel, yonetim teorisi ve biirokrasi modelidir. Bu ii¢ yaklasim da klasik yonetim
teorisi ile ilgiili olarak, verimliligin artmas1 ve etkinlik i¢in hangi kurallara uyulmasi

gerektigini arastirmaktadir.
Frederick Taylor :Bilimsel Yonetim

Bilimsel yonetim alaninda calisma yapan en {inlii kisi olarak Frederick Taylor’u
gosterebiliriz. Taylor ¢alismaya is¢ilikten baslamis ve makine miihendisligi egitimi almistir.
Taylor’in bilimsel yonetim ile ilgili c¢aligmalar1 halen gilinlimiizde kismen de olsa

kullanilmaktadir.
Bu yaklasimlarin esaslari:

Isi belirli arag gereclerle yaparak , isin analiz edilmesiyle birlikte metot ve zaman

etlidii prensibine dayanir. Taylor tarafindan sdylenen ve ayni zamanda da uygulanan esaslar

19 Ertiirk, a.g.e., ss105-106
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olarak, is boliimii, uzlagsma, isi iyl veya kotli yapmasina uygun olarak dédiillendirme ve ya
cezalandirma, ige uygun elaman secilmesi, yonetici ile is¢inin birbirinden ayrilmasini1 gostere

biliriz.

Taylor’in bu ¢alismalarini is arkadaslari da uygulamis ve eksik gordiikleri noktalar
ile 1ilgili caligmalar yapmigslardir. Donem igerisinde bilimsel yaklasimin uygulanmasi
konusunda, bir takim sikintilar ortaya c¢ikmustir. Is verimliginin artmasi ve buna paralel
olarak gerceklesen issizlik Taylor’in elestiriye maruz kalmasma neden olmus ve bazi

kesimler tarafindan uygulamalari engellenmistir.>°
Henri Fayol : Yonetim Teorisi

Fransiz maden miihendisi olan Henri Fayolun, Sanayi ve Genel faaliyetler adinda
kitab1 1916 yilinda yayimlanmistir. Tarihe bakilirsa bu kitap Taylorun kitabindan tam 5 yil
sonra yayimlanmigtir. Bu kitapta yer alan ilke ve kurallar genellikle yoneticiler igin
kurgulanmigtir. Bu ilke ve kurallar ile yoneticinin yapmasi gereken faaliyetleri ve bunlara
iligkin islevleri ilk defa Fayol ayrintili bir sekilde incelemistir. Ayn1 zamanda Fayol, Taylorun
isletmenin psiko-teknik yoniinii ele almasindan farkli olarak, isletmenin psiko-sosyal yoniinii

de incelemistir.

Fayol isletme faaliyetlerini, ticari, teknik, giivenlik, finansal yonetim ve muhasebe
kisimlarini ana boliimler halinde alt1 grupta toplamistir. Bunlarin i¢inden yonetim faaliyetini
Fayol daha fazla incelemistir. Ayn1 zamanda gilinlimiizde de varligini devam ettiren

yonetimin faaliyetleri ile ilgili calismalar yapmustir.
Planlama: Her hangi bir ise baglamadan 6nce o isle ilgili planlarin diizenlenmesidir.

Organizasyon: Ortak caligma diiziiyine sahip olan ve kendini yonetmeyi bilen

toplumsal bir diizeydir.
Yonetme: Ust ve ast arast mevcut olan bir iliskidir.

Koordinasyon: Herhangi bir ¢alisma alanind ¢aligan bireylerin giiglerini , bilgilerini

birlestirerek birlikte amaca ulasmaktir.

Kontrol faaliyetinde de girdi ve ¢ikt1 arasindaki iligkilerin incelenmesi s6z konusudur.

20 Ynetim Teorileri, http://www.emu.edu.tr/hcaner/wp-content/uploads/2014/09/organization-theories.pdf,
23.03.2017
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Fayol bir sira fikirler ileri sunarak bu yonetim fonksiyonlarimi ¢dzmeye calismisti.
Firmalarda tek bir amag belirleyerek onun etrafinda ilerlemesi fikrini, daha sonra ¢alisanlar
arasinda is boliimiiniin yapilmasint ve merkezi bir yonetimin oldugu bir hiyerarsinin

gerekliligi belirtmistir.

Fayol, ¢alisanlar arasinda ayirim yapilmamasi gerektigini , yoneticilerin ¢alisanlarina
giinmesi gerektigini ve ¢alisanlarin takim olarak ¢alismalar1 gerektigini sdylemistir. Fayol’a
gore verimlliyin yiiksek olmasi i¢in yani ¢alisanlarin vermli bir sekilde calisa bilmeleri i¢in
belirli bir slirenin olmas1 gerekir. Ayn1 zamanda calisanlarin isle ilgili sorumluluk almamari

gerektigini de sdylemistir.

Fayola gore ortalama insanin ¢ogu tembeldir ve is yapmaktan kagmak icin yollar arar.
Bu yiizden de onlarin ¢aligmasi i¢in kati disiplin ve ceza sisteminin uygulanmasina gerek
oldugu fikrini ileri stirmektedir. Yoneticiler her zaman astlarimin yaptigi isi kontrol
etmeli, onlarin isini nasil yaptiklarini gézlemlemeli ve hi¢ bir zaman astlarina giivenmemeleri
gerektigini de sdylemistir. Insanlar genellikle yonetilmeyi secer ve sorumluluklari
iistelenmekten kacarlar. Sorumluluktan korkmayanlar, cesaretini gosterebilen kisilerin sayisi

ise ¢cok azdir.
Max Weber : Biirokrasi Modeli

Biirokrasi yonetiminin banisi Weber’dir. Weber, aslen Alman olan bir bilim adami
aynt zamanda da sosyologtur. Weber bir isletmedeki gorevlerin hiyerarsik bir yapida
diizenlemesini 6ngérmekteydi. Weber”’e gore sistem kat1 bir sekilde yoneltilmeli ve
calisanlarin gorevleri onlara agik olarak bildirilmelidir.>! Bu model becerilere gore is
boliimiiniin yapilmasini, ¢alisan secimlerinde objektif ounmasini, alt kademelerin bir tist
kademeden emir almasini, calisanlara esit davranilmasini, verilmis tiim kararlarin yazil
olarak sunulmasini, isletmenin ¢ikarlarinin kisilerin ¢ikarlarindan {istiin  olmasin1 ve
yoneticilerin giiclerini bulunduklar1 konumdan almalar1 gerektigini ifade etmektedir. Weber’e

gore Geleneksel, Karizmatik ve Yasal Yetki diye ii¢ yetki tiirii vardir.*?

Webere gore yonetsel yetkelerden biri babadan ogula gecen, kisisel olan ve dogustan

kazanilan geleneksel yetkedir. Burada giic geleneksel olarak bir ailenin elindedir. Ikinci yetke

2! James G.March ve Hebrebt ASimoa, Olgiitler (Cev. Omer Bostart, Ogiin Onaran) TODAIE Yayini,
1975,s5.26

2Cagaron Dergisi, Max Weber’in Otorite Tipleri, http://cacarondergisi.blogspot.com.tr/2013/08/max-weberin-
otorite-tipleri-golge-adam_7.html,14.10.2017
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tiirli karizmatik yetkedir ki bu yetke tiirii kahramanlik, biiyticiiliik, kutsallik ve bu gibi benzer
kisisel beceri ve niteliklere dayanir. Karizmatik yetkeye sahip olanlar, onlara inanan ve
baglanan kimselerden astlar grubu olusturur. Ugiincii tip ise mesru yetke tipi olarak
adlandirlir. Buradaki tiir demokratik, akilcil ve yasal diizenlemelerin oldugu toplumlardaki

yetke tiirtidiir.

Weber’in biirokrasi yaklagiminda en 6nemli yasal yetkidir. Bu yetkinin yOnetimin
devamli olmasida Onemli oldugu goriilmektedir. Yoneticiler secilirken onlarin kisisel
ozelliklerinin baz alarak bakilmasi, ast-list iliskilerine olan yaklasimlari, gérevlerini dogru
yapmalar1 onlarin 6miir boyu islerine devam edecegi anlamia gelmektedir. Bu yonetim
tarzinin bir sira olumlu yonleri vardir. Yapilacak islerin uzmanlara yaptirilmasi isin
verimliligini ve verimliligini artirmaga etki etmektedir. Ayrica is kurallarinin agik olmasi
organizasyondaki belirsizligi ve karmasiklig1 kaldirir, objektif bir sekilde yoneltilmesi ise

ortamda esitlik saglamaktadir.

Biirokratik yonetimin zayif yonlerine ise kati kurallarin hakim olmasindan dolay1
esnekligin zayif olmasi, kisilerin sadece kendi islerinden sorumlu olmalari ve kendi isleri igin
endise etmeleri olarak tanimlanabilir. Gilinimezde de hala biirdkratik yonetim seklini

kulannan isletmeler var olmaktadir.

Klassik yonetim yaklasimlari genellikle verimlilik ve etkinlik {izerinde odaklanarak
cevresel etkileri yok saymigslardir. Bu yontim tarzlarinin etkin kullanildigi yillari dikkate
alarak incelersek o donem i¢in faydali olduklar1 goziikmektedir. Giinlimiiz diinyasinda da
hala bazi alanlarda bu yonetim tarzlarmin gegerliliklerini siirdiirdiikleri goriilmektedir.
Piyasalarda olusan ve gittikce artan rekabet ortami yeni yOnetim anlayislarinin ortaya

¢ikmasini kaginilmaz kilmistir.

Biirokratik yonetim anlayisinin olumlu yoénleri; Her isi uzmaninin yapmasi, 1§ girdi

ve ¢iktisinda verimliligi ve etkinligi arttiracaktir.?®
Biirokrasinin bir¢ok 6zelligi vardir. Onlardan bazilarii asagidaki gibi gosterebiliriz.

Y onetimde ulasilacak olan amag ve hedefleri hayata gecirmek icin yapilmasi gereken
tiim faaliyetler belirlenmis ve bunlar bicimsel gorevler adli orgiitsel birimlere dagitilmistir.

Bu orgiitte maddi ve beseri ara¢c ve gerecleri 6zgiirce kullanabilme derecelerini belirten

23 Yusuf B.Aymaz. https://yusufbaymaz.wordpress.com/2014/10/16/klasik-yonetim-anlayisi/. 24.03.2017
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yetkiler agik sekilde belirlenmistir ki, gorevliler falliyetlerini yerine getirebilsinler. Ayni
zamanda gorevlilerin iginin zorluluk derecesini ve is hacmini gézoniinde bulundurarak, onlari
iicretlendirme, odiillendirme ve cezalandirilmasi kademeli olarak agiklanmis ve sistem
sekline getirilmistir.?* Burada her mevkinin tasidig1 yetkiler hiyerarsi piramidinin belirli bir
kisminda yer almaktadir. Bu yiizden de gorevlendirileceklere gerekirse oOzel egtim
uygulanabilir. Ciinkii ise uygun personel se¢me gerekliligi vardir. Her {ist konum kendine
bagl olan alt mevkiyi denetlemelidir. Ustler daha mantiksal ve akilcil oldugu igin altlar
onlarin emirlerine uymak ve yerine getirmek zorundadirlar. Bu ayni zamanda diizeyin
hukuksal yapisina da uygundur. Ustlerin kisisel dzellik ve yeteneklerinin bir araya gelerek
olusturdugu yetkeye dayanan itaat, yasakladigi icin keyfi yonetime yer verilmemektedir.
Hickimse gorevleri yerine getirirken tahsis edilen personelleri ve araglar1 kendi 6zel

ihtiyaglari i¢in kullanamaz.

Bir yOnetim i¢in Bilirokrasi modeli, amaglara ulasmak i¢in saglam bir orgiitiin
yapilanmasidir. Bu yapida kisilerin kendi alanlarinda uzmanlagmalar: ile birlikte onlarin
kisisel , hirs,arzu ve ihtihaclarindan ayrismis objektif ve akici bir yonetim sisteminin
kurulmasi, onlarin tecriibelerine ve yeteneklerine uygun olarak demokratik sekilde segilip

gorevlendirilmesi gibi kurallari icermektedir. Bu yiizden de ideal bir nitelige sahiptir.

Yaratici insanlar i¢in gorev ve sorumluluklarinda asir1 sekilde katilik gosterilmesi
onlarin esnekliligini azaltiyor. Bu durum insan ruhunun kolay kolay kabul edemeyecegi bir
husus ve belirli islerde robotlagsmadir. Ayn1 zamanda yazili haberlesme ve bu gibi iletisime
dayanan iligkiler, gereksiz masraflara ve giivensizlik duygusunun ortaya ¢ikmasina neden
olabilir. Yonetim ve Orgiit psikolojisinin dogmasina sebep olan neden olarak, iist ve ast
iliskilerinde, iistlerin astlarina orgiit amacglar1 disinda bazi1 is ve gorev vermeleri ve bu

konuda icten itaat saglatabilmelerini gosterebiliriz.

1.3.2. Neo Klasik Yonetim Teorileri

Neo-klasik yaklagim, daha ¢ok bigimsel olmayan Orgiit yapisini inceleme konusu
yapmis, insan davranislarina ve iligkilerine bagl olup, orgiitiin etkinligini arttirmak i¢indir.
Bu yonetim bi¢imi, geleneksel bakis acisina gore bir tepki olmaktan ¢ok onun bosluklarini
doldurmaya dogru yonelmis bir akimdir. Bu akimin dogus ve gelisimi ile yine ayn1 donemde

sosyal bilimler agisindan insana bakis biliminde meydana gelen degismeler arasinda yakin

2 Warren Bennis, Beyond Biireaucracy, Trans-Action, July-Agust 1965, ss. 30-32
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iliski vardir. Gergekten insan unsurunun isletme Orgiitiinde ele alinip incelenmeye
baslanmasi, o unsurun sosyal bilim dallarinda yapilmis olarak bulunan degerlendirmelerinin

sonucu oldugu sdylenebilir.?’

Davranis bilimindeki gelisme insan dogasinin yapict ve yaratict bir giice sahip
oldugunu savunmustur. Bireyin baskalariyla kurdugu olumlu ya da olumsuz iliskiler,
toplumsal etkenler, ¢cevre kosullar1 ve egitim diizeyi bireyin kisiligini ortaya koyar. Yani,
birey sosyal bir varliktir, bagkalarin1 etkileyebilir ve aym1 zamanda da baskalarindan

etkilenebilir.

1.3.2.1. Hawthorne Arastirmalari

Neo-Klasik yonetim kuraminin Onciisii Elton Mayo’dur. Onun insana ve isgiye
bakisindaki iyimser inanci, iinli Hawthorne deneylerinin gerceklestirilmesini saglamigtir. 12
yil stiren bu deneyler Amerika’nin Sikago kentinde bulunan Western Elektric Firmasiyla
isbirligi yapilarak gergeklestirilmistir. Bu model i¢inde gerek yonetici, gerekse arastirmacilar
deney grubunu olusturan bireylere karst son derece yakin davranmis, onlarin goriis ve
diisiincelerine acik bir politika izlemis, denetim asgariye indirilmis, ¢calisma i¢i ve ¢alisma
dis1 iliskiler olduk¢a gelistirilmistir. Boylece “Sosyal Orgiit” goriisii olusmaya ve yeni

geleneksel yaklasimin temeli atilmaya baslanmustir.6

Bu yaklagim, bicimsel orgiitleri bir golge gibi izleyen ve etkileyen dogal nitelikte
orgiitlerin varligin1 savunmus ve bu tiir orgiitlerin bicimsel orgiitlerle i¢ ige yasadigini ileri
stirmiistiir. Bu gorilise gore, birey sosyal bir varlik olmasi nedeniyle baskalariyla kurdugu
iliskilerde bicimsel kurallarin getirdigi sinirlar1 ¢ogu kez asarak, arkadaslik, sevgi , saygi gibi

kisisel ve toplumsal gereksinimlerin pesinden gider.

1.3.2.2. Dogal Orgiitler ve Dogal Lider

Belirli bir amaci, plan1 olmayan ve kendiliginden dogan dogal oOrgiitler dogal
gruplardan olusur. Ayni isde calisan, ayn1 yoreden gelen,ayn1 makinay1 kullanan, igsyerinde
birbirine yakin oturan, aralarinda mesleki bir yakinlik bulunan ya da ortak ¢ikarlar pesinde

kosan kisilerin olusturdugu her biri ayr1 6zellikte gruplar vardir. Bu tiir gruplart olusturan

2 Atilla Baransel, Cagdag Yonet, Diisiincesinin Evrimi, 1.0.Yaymni, 1979, ve Ayse Can Baysal, Calss,
Yasaminda Insan, Istanbul, 1993, ss. 1..1—16.
26 Sabuncuoglu, Zeyyat, Tiiz, Melek, Orgiitsel Psikoloji, 4.Baski, Bursa, Furkan Ofset, Eyliil 2003. S’s.17-18
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baska bir neden, yonetim ya da yoneticilere karsi daha gii¢lii olmak, giiven duygusunu

arttirmak veya toplu eylemlere girismek olabilir.

Yeni geleneksel yaklagiminin getirdigi diger kavram “dogal lider” dir. Dogal gruplar,
bicimsel lidere karsi kendilerini etkili bir bicimde savunmak icin dogal lider secerler.
Bicimsel liderin yetki ve otorite giicli yasa, tliziik, yonetmelik veya oOrgiitsel diizen i¢inde

emir- komuta ile verilir.

1.3.2.3. X ve Y Kuramlari

Mc Gregor tarafindan gelistirilen X ve Y kuramlar1 geleneksel yaklagimlara bir bagka
tepki olarak nitelendirilebilir. X kurami1 geleneksel yonetimi simgeler ve 6zetler, Y kurami ise

buna karsit diisiinceleri vurgular.

X kuraminin varsayimlari sdyle dzetlenebilir:?’

. Insan ¢alismay1 sevmez ve isten kagar.

. Insan sorumluluk yiiklenmekten kagar.

. Insan yeniliklerden hoslanmaz.

. Insan1 ¢alistirmak igin ya ceza yada 6diil kullanilmalidir.

Y kuraminin temel varsayimlari ise soyle 6zetlenebilir:

. Insanin istegi onun kadar dogaldur.

. Insan sorumluluk yiiklenmek ve yiikselmek ister.

. Insan dogasinda yaraticilik vardir.

. Insanlar kat1 denetimden hoslanmaz, takdir edilmek isterler.

2 Joe Kelly, Organizational Behavior, R.D.Irwing, N.Y., 1980, s5.90-95
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1.3.3. Modern Yonetim Teorileri

Modern yonetim diisiincesi; “Durumsallik Yaklagimi ” ve “Sistem Yaklagimi” olmak
iizere iki farkl1 yaklasimdan meydana gelmektedir.?®

Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasimi anlayisi iginde orgiitler sosyal bir sistem gibi tanimlanmaktadir. Bu

yaklagim unsurlar arasindaki iligskilerden olusan bir etkilesim ve denetim stirecidir.

Orgiitsel sistemin analizi dnelikle sistemi meydana getiren &rgiitlerin belirlenmesi,
hedeflerin belirlenmesi, kullanilicak olan araglarin incelenmesi ve bunlarin hepsini bir biitiin

olarak degerlendirilmesidir.

Yonetsel sistemin en belirgin Ozelligi c¢evreyle iliski kurarak acik bir sistem
olusturmaktir. Zaman icinde gerek dis yapida bazi aksamalar ya da engeller meydana
gelebilir. Buna entropi denir. Sistem kendi i¢inde dengeli ve giiclii ise entropinin etkisi kisa

zamanda atlatilir ve dinamik denge saglanir.
Durumsallik Yaklasimi

Bu yaklagima 6rnek olarak is zenginlestirilmesinin, g¢aliganlardan bir kisminin kendi
islerinin zenginlestirilmesini istediginden dikkate alinarak uygulanmasi gerekir. Insanlarin
nerdeyse yarisinin daha kolay ve daha rutin isleri yapmay: arzu etdiklerini soyleye biliriz.
Ayn1 zamanda miicadeleyi sevmeyen insanlar da vardir. Bazilar1 da isin igerigine pek fazla
aldiris etmeksizin, dost¢ca bir tutumu tercih ederler. Her insan i¢in bu durum farklilik
gosterir.Orgiitlerin cogunda, calisanlarin tiimiiniin aymi is sartlarim1 ve yan ddemeleri arzu
ettigi inancina dayali tek bir deger sisteminin varligimi yansitan politika ve islemler

mevcuttur; bdyle oldugu igindir ki, bu islemler farkli sartlara uyamamaktadirlar.?’

Bir sira farkli yonleriyle bir arada modern yonetim diislincesi tiim Orgiitii dikkate

alir.

Orgiitler Modern yaklasima gore dis cevreyle de karsilikli etkilesimde olan acik

sistemlerdir. Orgiitiin ne dis cevre iizerindeki ne de , ¢evrenin orgiit iizerindeki etkileri

28 Ahmet Beliktay, Modrrn ve Postmodern Ydnetim Yaklasimi, https://prezi.com/78eozl1hguxx/modern-ve-
postmodern-yonetim-yaklasm/, 26.03.2017
» Ertiik, a.g.e., $5.30-45
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gozden uzak tutulmamalidir. Orgiitler modern diisiincesine gore bir doniisiim siireciyle
cevreden aldiklar giderleri cikt1 haline getirerek yeniden gevreye sunarlar. ilerideki ¢iktilarin
girdisini olusturmak {izere, bu ¢iktilardan bir boliimii daha sisteme geri doner. Geribildirim
denilen bu durum, sistemin kendi davranisi hakkinda bilgi toplanmasidir. Ayn1 zamanda da
bu bilgiyi dnceden belirlenen hedeflerle karsilastirarak sapmalar varsa bunlar1 diizeltmesi

anlamidadir.?°

1.3.4. Post-Modern Yonetim Teorileri

Yirminci yiizyilin ikinci yarisinda sanayi ve ticarette girilen yeni donemin tipik

Ozelliklerinden biri “Globallesme” kavrami olmustur.

Rekabetin giderek artmasi globallesmenin en ¢arpici sonuglarindan biri olmustur.
Artik, diinyanin cesitli iilkelerinde faaliyet gosteren oOrgilitler agisindan kolaycilik yerini,

yogun bir miicadeleye birakmustir.

Boyle yeni bir ortamda yikilmamak i¢in ve basariya ulsabilmek i¢in yeni bir yonetim
ve Orgiit yapisi arayislart ve uygulamalari ortaya ¢cikmaya baglamistir. Bu ¢ercevede Toplam
Kalite Yonetimi, Benchmarking, 6grenen orgiitler gibi yonetim, orgiit, felsefe ve etknikleri

giderek yaygin kullanim alan1 bulmaya baglamiglardir.
Toplam Kalite Yonetimi

Kalite anlami, bir mal veya hizmetin miisteri arzu ve isteklerine uygunlugudur.
Burada yer alan “toplam” ifadesinin anlami ise kalitenin olusturulmasi, korunmasi ve

tyilestirilmesi siirecine tiim boliim ,birim ve bireylerin katiliminin énemini vurgulamaktadir.
Toplam kalite yonetiminin hedefleri sOyle siralanabilir.
-Miisteriyi memnun etmek.
-Calisanlar1 memnun etmek.

Benchmarking

30 Son Tkaz, Modern Yonetim Teorisi, 20 Kasim 2010, ,WH Ansiklopedi,
http://www.bilgilerforumu.com/forum/konu/modern-yonetim-teorisi.621595/, 15.06.2017
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Benchmarking kavraminin temel diisiincesi her firmanin, diger firmadan iyi durumda
olan en az bir tarafi oldugu ve bu tarafin kullanilmasiyla verimliligin arttirilabilecegi

diistincesine dayanir.

Benchmarking, ¢agimiz sartlarinda siirekli olarak yeni bilgilere ulagsma gerekliligini
ve gecerligini goz Oniinde bulundurarak, bir orgiit i¢in hayati onem tasiyan performansi
artirma, rekabet edebilme ve defisen sartlara aninda ayak uydurabilme gibi hedeflere
odaklanarak, orgiit icinde eksikligi hissedilen herhangi bir konuda, “en iyi”’yi aramak, bu “en
yi”yi yapan faktorleri incelemek ve yapilan inceleme sonunda ¢ikarilan sonuglari, orgiitiin
yapisal karaktersizliklerini dikkate alarak orgiite uyarlamak icin kullanilan ve siireklilik arz

eden bir i¢sellestirme siireci seklinde tanimlanabilir.
Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiitler

Ogrenme, en acik sekilde sdylenecek olursa “bilgi ve tecriibe araciligiyla davranista
meydana gelen degisim”dir. Egitim bilimi anlammda Ogrenme, kisinin sezgisel ve bilimsel
stirecler araciliiyla cevresiyle ilgili olarak birikmis olan yeni bilgileri, olaylar arasinda olan

benzerlikleri ve farkliliklar algilayarak bunlari1 6ziimsemesi ve davraniglarina yansitmasidir.
Oz /Temel Yetenek

Oz yetenek; bir isletmeyi rakiplerinden farkli kilan, diger isletmeler tarafindan taklit
edilmeyen bilgi, beceri ve yetenegi tanimlamaktadir. Boylece 6z yetenek, isletmenin 6zel

yetenekleri ve yeterlilikleri ile ilgili bir kavram olmaktadir.’’

1.4. Yonetimin fonksiyonlar:

Yonetim ¢ok boyutlu bir kavramdir. Yonetimin ayn1 zamanda hem bir bilim hem bir
sanat hem de evrensel bir siire¢ oldugunu sdyleyebiliriz. Yonetimin bu farkli boyutlar
yonetimi farkli bigimlerde algilamamiza neden olmaktadir. Yonetim denince akla gelen
bazen bir siire¢, bazen bu siireci meydana getiren kisi veya gruplar bazen de belirli bir bilgi

toplulugu ile bunun karar verme ve liderlik siirecinde kullanilmas1 anlasilmaktadir.

31 Prof. Dr. Giilay Budak, Prof. Dr. Goniil Budak, Isletme Yénetimi,(7.Bask1), Meta Basim Matbaatcilik
Yayinlari,izmir, 2013. ss.113,148,166,190
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Yonetimin fonksiyonlar1 bese ayrilmis sekilde incelenir. Bu fonksiyonlar soyle

stralamak miimkiindiir.*?
1.Planlama
2.Orgiitliime
3.Emir-komuta
4.Koordinasyon
5.Kontrol

yonetim fonksiyonlari ayni zamanda yonetim siirecinin safthalarini ifade eder.

Gergekte yonetim siireci siraladigimiz bu bes fonksiyondan olusmaktadir.

Planlama neyin, nasil ve ne zaman kimler tarafindan yapilacagint yonetim
tarafindan daha onceden belirlenmesi ve Ongoriilmesi anlamina gelir. Yoneticiler,orgiitsel
faaliyetlerin yerine getirilmesinde genelde dnsezi yerine baz1 yontemlere, planlara ve mantiga

dayanirlar.

Planlama yonetimin en temel ve ilk fonksiyonudur. Yonetimin diger

fonksiyonlarinin basari sansini artmasi planlamanin gerektigi gibi yapilmasina baglidir.

Planlama zaman alir. Burada 6nemli olan devamli bir sekilde bu glinden gelecek ile
ilgili kisa ve uzun vadeli hedefler ile bunlar1 gergeklestirmek i¢in izlenecek yollar
belirlemektir..Planlamada herhangi bir konuyla ilgili olarak: Ne? Ne zaman? Kim tarafindan?
Neden? Nasil? Hangi maliyetde? Hangi siirede ? Sorularina cevap vermeyi hedefler. Bu

sorulara verilen cevaplar planlardadir.®?

Plan bir karar yada kararlardan olusmustur ve onlardan ¢ikan bir sonuctur.Sahip
olmas1 gereken bilgilerin basinda genel yonetici olarak, yonetme, emir verme, koordine etme
ve denetleme yetkesi oldugu tiim alanlarda genelde olsa, bilgi sahibi olma gelir. Bir yonetici
, yalnizca ast kuruluslarin degil, ayn1 zamanda {ist kuruluslarla kendisinin de gorev, yetki ve

sorumluluklarini ¢ok iyi bir sekilde bilmek durumundadir.

32 Ataman, a.g.e., ss.10-11
3 Tortop, Nuri; Isbir, Eyiip G.; Aykag, Burhan; Yayman, Hiiseyin ve Ozer, M. Akif, Yonetim Bilimi, Ankara,
2007, ss43--44
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Seceneklerin ve dolayisiyla planlarin hi¢ olmazsa kisa donemde yani, 1 yila kadar
degistirilmesine planlamada baslanma ilkesi denir. Ote yandan kosullarin degisken olmasi
planlamada baslanma ilkesinden ayrilmayir zorunlu kilan onemli bir etkendir. Rekabet
kosullart isletmenin yeni bir {iriin gelistirmesini ve ayn1 zamanda bu friinleri halka
tanitmasini gerekli kilabilir. Bu tiir uygulama degisiklikleri planlarda degismelere sebep olur.
Buna da planlarin esnek olmasi ilkesi denir.Kat1 bir plan isletmede olumsuz sonuglara yol

acarken, esnek bir plan ise ge¢ kalinmadan amaglara ulagilmasini saglar.
a)Planlamanin asamalari:>*
I)Amaglarin saptanmasi,
II)Amaclara ulastirilacak segeneklerin dngoriilmesi,
IIT)Secenekler arasinda se¢im yapilarak izlenecek haraket yolunun belirtilmesi,
IV)Uygulamaya gegilmesi olarak 6zetlenir.
b)Planlamanin nitelikleri:

I)Planlar isletmeyi en uygun maliyetle ve en etkili bir bicimde amaglarina

ulagtirmalidir.
II)Planlama esnek olmalidir. Isletmenin i¢ ve dis kosullara uyumunu saglamalidir.
[IT)Planlar ekonomik olmalidir.
IV)Planlar kisa, orta ve uzun dénemler bakimindan ayr1 ayr1 hazirlanmalidir.

V) Planlar gelecekle ilgili oldugundan gelecekteki belirsizlikleri azaltici yonde

olmalidir.
VI) Planlar yetki aktarimini kolaylastirmalidir.
VII) Planlar esgiidiim saglamalidir.
VIII) Planlar kontrolii gerceklestirecek olan standartlar1 ortaya koymalidir.

IX) Planlama maliyetleri planlamadan beklenen faydalar1 asmamalidir.

3 Aytek, a.g.e., $5.60-63
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¢) Planlama tiirleri.

I) Sabit planlar: Politikalar, Genyontemler, Kurallar bunlar sabit plan gesitlerini

olusturur.
II) Tek amag giiden planlar: Biitceler, projeler, envanterler olarak siniflandirilir.
Planlar1 bir diger agidan da stratejik ve yonetsel olarak siniflara ayirmak miimkiindiir.

-Politikalar isletmenin temel amacina ulasabilmesi i¢in yol gosterirler. Politikalar

iist yonetim kademeleri tarafindan saptanir.

Isletmede sik sik tekrarlanan olaylarda bir devamlilik istenildigi taktirde
genyontemler olusturulur. Bir genydntem bir politikaya nazaran ugrasilara daha dar ve belirli

bir agidan rehber olur. Genyonteme 6rnek olarak personel se¢imi siirecini verebiliriz.

Isletmede nelerin yasaklandigi ve nelerin yapilabilecegini kurallar belirler.
Kurallarin hayata gegirilmesi sorumlu yoneticinin yetki sinirlart igerisindedir. Yeni kurallar

uygulamak ya da uygulamamak yoneticinin kendisine birakilmustir.

-Belirli amagclarin gergeklestirilmesi i¢in ise tek bir amaca yonelik planlar hazirlanir.
Biitceler ve projeler en yaygin drneklerdir. Biitgelerin kapsadigi kisimlar sunlardir: Satis,

reklam, iiretim, hammadde, personel, malzeme alim ve bakim, maliyet, nakit ve kar biitceler.

Projeler, isletme maliyetinin denetilmesi, igletmenin genisletilmesi, yeniden
orgiitlenmesi gibi konularda hazirlanabilir. Ayn1 zamanda envanter ¢alismalar1 da projelere
ornek olarak verilebilir. Proje caligmasina ayn1 zamanda isletmenin yeni iirlin pazarlamasi

i¢in yaptig1 caligmalarla, yeni satislar1 6zendirme hazirligi da 6rnek olarak gosterilebilir.

-Stratejik planlama isletmenin uzun siireli gelisimini etkileyen biiylimesi ve
gelismesi ile ilgili hazirlik ¢aligmalarini yansitir. Stratejik planlama ekonomik ve teknik ¢evre

ile ilgili etmenlere 6zel bir ilgiyle yaklagir.

Isletmede kisa ve uzun donemli basariya, kurnazca alinan kararlar, firsatlarin
degerlendirilmesi, ©6zel satig yeteneklerinin kullanilmasi, liderlik, kazanma arzusu gibi
olanaklarla ulasilabilir. Ancak degisen kosullara uyabilmek, siirekli olarak gelisebilmek ve

kar elde edebilmek i¢in dikkatle hazirlanmis stratejik planlara ihtiyag¢ vardir.
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Stratejik planda yapilan ciddi bir hata biiyiik sorunlar ortaya c¢ikarabilir. Stratejik
planlama, objektif bir siire¢ degildir. Isletmenin temel amag ve hedeflerini saptayan yonetici

bilimsel bir nedenlendirme yapmaz. Subjektif unsurlara gore karar vermek durumunda kalir.

- Yonetsel planlama : Stratejik planlama Orgiitiin ne yapmasi gerektigi konusuna
deginir. Yonetsel planlama ise, isletmenin hedeflerine nasil ulasabilecegini belirtir. Ydnetsel

planlama isletmenin denetimi altindaki etmenlerle alakalidir.?

Orgiitleme, isletmenin yaptig1 planlarda belirlenmis olan hedeflere ulasabilmesi igin
en uygun Orgiitii kurmasidir.isletmede amaglara ulasilmasi igin su asamalara bagh

kalinmaktadir :3°
a)Yapilacak islerin belirlenmesi ve siniflandirilmasi.
b)En uygun nitelikteki gorevlerin gorevlilere atanmalart.
¢)Cesitli gorevlerin getirdigi yetki ve sorumluluklarin agiklanmasi.
d)Haberlesme kanallarinin belirlenmesi.
¢) Fiziki bakimdan kimlerin nerede, ne zaman ve nasil ¢alisacaklarinin agiklanmasi.

Orgiitler icin onemli bazi1 kavramlar vardir. Bunlar, yetki, kuvvet, hesap verme ve

sorumluluktur.

Yetki ve kuvvet: Yetki herhangi bir seyi yapma hakkidir. Buna yonetici emir verme
ve emirlerinin yerine getirilmesini isteme hakkina sahip olmasini gosterebiliriz. Bu yetki
kendisinin isgal ettigi pozisyondan kaynaklanir. Ya da zekas1 nedeniyle yetki sahibi olabilir.
Yetki asil kaynagini kuvvetden alir.Herhangi bir seyi yapma yetenegi kuvvettir. Dogal olarak
bir kimsenin kuvveti yetkisini agsmamalidir. Boyle oldugunda, o kimse kuvvetini kotiiye
kullanabilecektir. Bir kimsenin yetkisi kuvvetini astig1 taktirde ise durum tersi olacak ve o

kimse kullanamayacag bir yetkiye sahip olacaktir.

Yetki bir kaynaginida miilkiyet hakkindan alir. Burada yetki yukaridan asagi inen bir

yetkidir. Ornegin 6zel miilkiyet hakkmnin toplum tarafindan taninmas: halinde, isletmenin

3 Aytek, a.g.e., $5.60-65
3% Aydin, Ahmet Hamdi,Y 6netimin Fonksiyonlari, Giiney, Salih (ed) Y&netim ve Organizasyon, Ankara,

2001Nobel, ss.60-63
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ortaklar1 yetkilerini genel kurullarda sectikleri yonetim kurullarina devrederler. Yonetim
kurullar1 ise ortaklarindan aldiklar1 yetkiye dayanarak miidiirleri atarlar. Keza miidiirler
kendilerinin yapma hakki olan her konuda alt kadamelerde gorevli bulunan bolim

yoneticilerine yetkilerini devredebilirler.

Yetki asagidan yukartya dogru ¢ikabilir. Burada yetki kaynagmi astlarin
yoneticilerini karar vermede yetkili olarak gormelerinden alir. Yani, astlar yoneticilerine bu

hakki tantyincaya kadar yoneticinin karar verme yetkisi yoktur.

Orgiitte islerin yapilabilmesi igin yoneticilerin yetki devrinde bulunmalar1 gerekir.
Yetki devri ile yonetici daha ¢ok ast1 yonetebilir. Yoneticinin ¢alisma ve denetim alam
genislemis olur. Yetkilerinin bir kismini astlarina devretmesi, yoneticiyi son sorumluluktan
kurtaramaz. Bu ylizden de yonetici, astlarin gorevlerini en iyi sekilde yapabilecekleri ol¢iide
bir yetki devrinde bulunmalidir. Yonetici astlarina yetkilerini devretmek suretiyle onlarin
egitimlerini de saglamis olur. Kendisi ayrildiginda ya da isinin basinda bulunmadiginda

astlar tarafindan isler aksatilmayarak hayata gecirilir.

Sorumluluk ve hesap verme yetkisi: Yetki devredilebildigi halde, sorumlulugun
devri miimkiin degildir. Sorumluluk daima ydneticide kalir. Ancak yonetici yetki devrinde

bulundugunda sorumluluk astin kendi i¢inde yaratilmis olur.

Astin kendi i¢inde yaratilan sorumlulugu karsisinda iiste karst hesap verme
zorunlulugu vardir. Yani astin yaptigi hizmetler karsiliginda iistlerinin sorularina cevap

vermesi gerekir.

Haberlesme bilgi akimi: orgiitler ¢ok sayidaki bilgileri disaridan alirken, yine ¢ok
sayidaki bilgileri de igten saglarlar. Orgiit igindeki bilgi akimim 6rgiit semasinda formel
acidan gdrme imkam vardir. “Orgiit semasi ayrica haberlesme plan ya da sistemini de

gosterir.”’

Emir; ustlerin altlarindan belirli sartlar altinda harakete ge¢meleri, eylemlerini
yonlendirmeleri veya durdurmalarini istemeleridir. Emirler yoneticinin yonetim felsefesine

ve toplumlarin sosyo — kiiltiirel yapisina bagh olarak sekillenmektedir.

37 Aytek, a.g.e., $5.60-67
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Emirler yazili ve sozlii sekilde aktarilabilir. Her iki yonetiminde kendine gore
avantaj ve dezavantajlar1 vardir. SozIii emirler motivasyonu artirmakta daha etkili olurken,
yazili emirler unutma, inkar ve itiraz gibi olumsuzluklar1 en aza indirmektedir. Verilen emirin
cok sayida kigiye ayn1 anda ulagsmas1 gerekiyorsa, uzun donemli faaliyetlerle ilgiliyse yazili

emirler avantaj olusturmaktadir.

Emirin yazili veya s6zlii olmasma bakilmaksizin, yonetim felsefesi ve toplumun
sosyo-kiiltiirel yapist her ne olursa olsun emirlerin sahip olmasi gereken bir takim 6zellikleri
vardir. Bu oOzellikler iyi bir emrin tasimasit gereken temel oOzellikler olup asagida

siralanmaktadir:3®

-yerine yetirilmesi olanakli olmali.

-emri yerine getirecek kisinin bilgi, yetenek uzmanlik alaniyla uyumlu olmalidir.
-kisinin isiyle ilgili olmalidir.

-kesin olmali ve zamaninda verilmelidir.

-acik ve anlasilir olmalidir.

-hiyerarsik, yapiy1 izlemelidir.

-emri alan kisinin psikolojisini gozoniinde bulundurmali, uygun bir ifadeyi

kapsamalidir.
-iginde bulunulan durumun elverdigi 6l¢lide emrin sebepleri agiklanmalidir.

Emrin nedenini aciklama, moreli pozitif yonde etkiler. Emri alan kisi, idrak edip
cOziimleyebildigi emirleri daha rahat bir sekilde uygular. Bunun yani sira emri alan kisinin,
yapacagi is i¢in hangi amag ile yaptigini bilmesi, onu beklenmeyen bazi durumlar karsisinda

hazirlikli hale getirir.
Emir-komuta ile ilgili olarak gii¢, etkileme ve otorite kavramlari1 6n plana ¢ikiyor.

Glig, sosyal birimlerin temel kavramlarindan biri olup baskalarini etkileyebilme
yetenegini tanimlar. Giiciin ortaya ¢ikmasi icin kisilerin bir araya gelmesi ve kisiler arasi

iliskilerin varhig1 gerekir. Aksi halde kisi tek basina ve baskalar1 ile iliskide bulunmaksizin

3 Ataman, a.g.e.,ss.413-525
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herhangi bir giiciin sahibi olmaz. Diger taraftan giic; kisinin etkileyebilecegi kisilerin sayisina
gore, hangi konularda kisileri etkiledigine gore ve bagkalarini etkilemede kullanildig

kaynagin niteligine gore farklilik gosterir.
Etkin bir emir-komutanin bazi kosullart vardir.

a)Takim ruhunun saglanmasi; Takim ruhu, isletmenin tim calisanlarinin benzer
deger, norm ve inanglar dogrultusunda ortak amaglar etrafinda birlesmesini ve faalliyet
gostermesini ifade eder. Fonksiyonlara gore boliimlere ayrilmis yapilarin bir dezavantaji
olarak bu yapilarda takim ruhu olusturmak nispeten zordur.Farkli béliimlerde ¢alisan kisilerin
zaman zaman bireysel amaglarini veya boliimiin amaglarini isletmenin amaglarinin 6niinde
tutabilecegi bilinmektedir. Burada yoneticinin rolii, 6zellikle giiniimiizdeki sartlara gore,

uygun bir orgiit yapisi olusturarak takim ruhunu gelistirmektir.

b)Personelin taninmasi: Emir ile bu emri yerine getirecek kisinin sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek, kisisel 6zellikleri ve giicii arasinda bir uyumluluk gerekmektedir. Aksi halde
kisi kendisinden bekleneni ya hi¢c gerceklestirmeyecek ya da beklenilen gibi
gerceklestirmeyip onun altinda gergeklestirecektir. Bu durumda kiside morel bozuklugu, rol
catigmas1 yaratacak, uzun vadede devamsizlik, isten ayrilma vbg. sorunlara yol
acacaktir.Etkin bir emir-komuta yoneticilerin astlariin fiziksel ve zihinsel kapasiteleri ile

psikolojik &zelliklerini iyi tanimasimi gerektirmektedir. >

c)Yoneticinin ornek olmasi: Yonetici astlarindan bekledigi caliskanlik, diizen,
davamlilik, nezaket, vefa vbg. 6zelliklere oncelikle kendisi sahip olmalidir. Displin ve saygi,
yoneticinin  sahip oldugu oOzellikler ve Ornek kisiligiyle daha rahat big¢imde

gerceklestirilecektir.

d)Uygun bir odiillendirme- cezalandirma diizeninin kurulmast: iyi bir davranigin,
elde edilen bir bagarinin 6diillendirilmesi emir-komutanin etkinligini artiracaktir. Davranisi
degistirmede o6diillendirmenin cezalandirmadan daha basarili sonuglar verdigi bilinmektedir.

Bununla birlikte baz1 durumlarda personelin isten uzaklastirilmasi gerekir.

e)Dengeli-orgiit ¢alisma iligkisi: YOnetici Orgiitiin amaclar1 ile bireyin amaglar
arasinda dengeyi saglama ve siirekli kilma yoniinde hareket etmelidir. Bu anlamda

yoneticilerin ¢aligmalarin ve igletmenin amaglar1 arasinda uyum saglamasi, uyumsuzluk

¥ Ataman, a.g.e.,ss.413-530
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halinde her iki tarafin kazanacagi sekilde davranmasi ve bu tiir hakemlik rolii listelenmesi

gerekmektedir.

f)Geribildirimin saglanmasi: Etkili bir emir-komutanin gergeklestirilmesinde
yoneticinin astlardan geribildirim saglanmasinin da biiylik bir rolii vardir. Toplantilar, yazili
ve sozlii raporlar hem yoneticilere emrin ne Olglide gerceklestigine dair bir fikir verecek hem

de karsilasilan problemler ve emir- komutada yapilan hatalar hakkinda bilgi verecektir.

Koordinasyon; uyumlastirma, esgiidimleme ve diizenlestirme olarak da

adlandirilmaktadir.

Koordinasyon isletmede karisiklig1 6nleyerek hem calisanlar hem de orgiit agisindan
olumlu sonuglar dogurur. Bu sekilde ¢alisanlarin morel ve motivasyonu artarak, orgiitiin daha

verimli sekilde ¢caligmasi saglanir.
Koordinasyon i¢ ve dis koordinasyon olmak iizere ikiye ayrilarak incelenir.

. I¢ koordinasyon isletmede yéneticiler arasinda ve yonetici, personel, maddi
kaynaklar ve is arasinda uyumun saglanmasina yoneliktir. Ayn1 boliimde c¢alisan farkl kisiler

arasinda veya igletmenin farkli boliimleri arasinda gergeklestirilen koordinasyonu ifade eder.

. D1s koordinasyon isletme ile ¢evresi arasinda uyumun saglanmasini ifade eder.
Bu halde 6zellikle isletmenin yakin cevresini olusturan miisteriler, rakipler, tedarikgiler,
finans kuruluglar1 ve sendikalar 6nem kazanmaktadir. Miisterilerin istek ve ihtiyaglarim
karsilamayan, kendisiyle ayni sektorde faaliyet gosteren isletmeleri dikkate almayip gozardi
eden, caligma iligkilerini diizenlemede yetersiz kalan ve tedarikgileri yeterince analiz etmeyen

bir igletmenin siirekliligini saglamas1 hemen hemen imkansizdir.

Kontrol, isletmede gerceklestirilmis olan faaliyetlerin ve ulasilan performansin daha

onceden belirlenen kural ve prosediirlere uygunlugunun denetlenmesi olarak tanimlanabilir.

Kontroliin gerceklestirilmesi gerektigine dair farkli yaklasimlar ve goriisler ortaya
konmustur. Bu farkli yaklagim ve goriigleri genel manada iki gruba ayirarak incelemek

miimkiindiir.
-geleneksel yaklasim

-davranissal yaklagim.
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Geleneksel yaklasimda, denetimde; yonetici ve denetici kavrami 6ne ¢ikmaktadir.

Buna gore isletmenin amaglarina ulagsmasi, yoneticinin personeli ve faaliyetlerini
yakindan kontrol etmesine baglidir. Kontrol alan1 ne kadar genis tutulur ve kontrol ne kadar
sik1 gerceklestirilirse kaynaklar o kadar etkin ve verimli bigimde kullanilacaktir. Denetimde
davranigsal yaklasima gore ise bu sekilde bir kontrol ¢alisanlar1 kisitlamakta, motivasyonu
negatif yonde etkilemektedir. Davranissal yaklagim calisanlarin oto-kontrolii ve ydnetim
yerine ayr1 seviyede bulunan ¢alisma arkadaslarindan kaynaklanan kontrolii 6n plana ¢ikarir.
Bu yaklasimda temel diisiince ¢alisanlarin yaptiklari isle biitlinlesmelerini ve faaliyetlerini bir

iistiin dogrudan gdzetimine ihtiya¢ duyulmaksizin gerceklestirmelerini saglamaktir.*

40 Ataman, a.g.e.,ss.413-554
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IKiNCi BOLUM
KARAR ALMA TEKNIKLERi VE iISLETMELERDE UYGULAMA
YONTEMLERI

2.1. Karar Alma Tanimi ve Anlami

Karar alma, planlama isleminin 6nemli bir kismidir. Bir ¢ok alternatif i¢inden en
uygun olan1 secilir ve daha sonra plan yapilabilir. En uygun alternatifi belirlemek de, bir
karar almay1 gerektirir. Bir yonetici, s6z konusu alternatifleri degerlendirebilecek tiim bilgi
ve birikime sahip ise, karar almada hi¢ bir problemle karsilasmaz. Ancak karar almay1
etkileyen pek cok unsur var. Bunlarla ilgili her daim kesin bilgi edinmek de miimkiin

degildir.

Karar alma, iki veya daha fazla alternatif arasindan birini tercih etme faaliyeti olarak
tanimlanabilir. Yani, karar alma, alternatiflerin belirlenmesi ve bunlar arasindan en iyi

alternatifin se¢ilmesidir.

Giinlik hayatimizda da bir birey olarak cesitli kararlar aliriz. Burada verdigimiz
herhangi bir karar, esas olarak miimkiin olan ¢esitli hareket tarzlar1 arasindan birinin se¢imini
iceren bir iglemdir. Basit bir 6rnek vermek gerekirse, bu giin okula otobiisle mi gitmeliyim,
yoksa taksiyle mi? Bu konuda vermis oldugumuz kisisel karar, iki ulasim vesayiti arasinda
secim yapmak olucaktir. Havanin nasil olacag: ile ilgili tahmin , saglik durumu, vaktin

darlig1, maddi olanaklar ve kisisel tercihler gibi faktorleri dikkate alarak bir karara variriz.

Kuskusuz hangi diisiince siirecinin bireylerin kararlarinda etkili oldugunu
sOyleyebilmek her zaman agikca belli olmamaktadir; ancak o kisinin okula gitmesi i¢in bir

karara varmasinin gerekliligi agiktir.

Yoneticiler, cogunlukla aldiklar1 kararlardan dolayr “iyi” ya da “kotii” yoneticiler
olarak tanmirlar. Her ne kadar “iy1” ve “kotii” sozciikleri tam anlami veren sozciikler olmasa

da, yoneticilerin, aldiklar1 kararlarin sonuglarina gore degerlendirildiklerini gdstermektedir.

Dogru karar alabilmek i¢in , karar alma silirecinin nasil ve ne sekilde olustugunu,
hangi sathalardan gegilerek bir karara varildigini bilmeyi gerektirir. Insanlar cogu

zaman kendilerini ilgilendiren kararlar alirlar. Oysa yoneticilerin aldiklar1 kararlar,
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baskalarini da ilgilendiren bir nitelik tasir. Bu nedenle, yonetimde karar alma siireci, karar

alicinin ¢evresi ve Ustlendigi gorevle yakindan ilgilidir.

Etkili bir karar alma siirecinde ilk agsamanin bir sorunun kabul edilmis olmasi teskil
eder. Ikinci asama ise sorunun dogru teshis edilmesidir. “Ancak sorun dogru teshis edildikten
sonra, bu sorunu ortadan kaldiracak alternative ¢oziim yollar1 belirlenebilir ve bunlar

arasindan en uygunu secilerek sorunun giderilmesi yolunda gerekli islemler yapilabilir.”*!

Geleneksel finansa karst alinan kararlar.

Tarihsel olarak, 6rgiin bir finans egitimi bir kisinin psikolojisinin, o kisinin iyi bir
yatirim karar1 almasi olanagina zarar verebilecegi diisiincesini reddetmektedir. Son on iki

yildir, finans alan1 asagidaki iki varsayima dayali olarak gelismistir.
-Insanlar rasyonel kararlar alirlar.
-Insanlar gelecek hakkindaki tahminlerinde &n yargili degillerdir.

Insanlarin kendi ¢ikarlarm diisiinmesi yatirimeilar igin, finans alaninda bazi giiclii
araglar yaratmaktadir. Ancak varsayimlarin kotii varsayimlar oldugunu psikologlar uzun
zamandir biliyorlar. Insanlar goriinlise gore genellikle irrasyonel bir sekilde hareket ediyorlar
ve Ongoriilerinde tahmin edilebilir hatalar s6z konusudur. Insanlar genellikle risk almazlar
ancak onlar1 tatmin eden bir 6diil karsilifinda risk alabilirler. Geleneksel finans sistemine
gore kisiler ayrica riskten uzak durma seviyelerinde iradeli olmalidirlar. Ancak gercek

diinyada bireylerin davranislar1 bu varsayimlari rutin olarak ihlal etmektedir.
Duygular ve yatirim kararlari

Psikologlar ve ekonomistler duygularin karar almadaki roliinii incelemistir. Onlar bu
duygular1 heyacan olarak adlandirmis; alakasiz duygu ve hislerin kararlar etkileyebilecegini
tespit etmisdir. Buradaki alakasiz kelimesi ile kastedilen affedilmeyen duygulardir. Ornegin,
giines parladig1 icin ya da favori takmiiz sadece mag¢ kazandigl i¢in iy1 bir ruh halinde
olabilirsiniz. Bu iyi duygular sonradan yatirim kararlarmi etkileyebilir. Ayrica, giiclii
reaksiyona sahip olan kisilerin duygu ve hisleri, yatirim kararlarini etkilemektedir. Bir karara
ulagabilmek i¢in duygular, degerlendirme siireci ile etkilesimde bulunur. Zaman, zaman

duygusal reaksiyonlar, karar alma siirecine hakim olmak i¢in akil ve mantiktan sapma

41 Balgik, a.g.e., ss. 184-186
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gosterir. Dogrusu, bu durum ne kadar karisik ve belirsiz ise duygularin bir karar1 etkilemesi

de o kadar fazla olmaktadir.

O halde temel soru sudur: karar almada aklin ve duygularin nispi énemi nedir?
Duygular biiyiik bir rol oynuyor goziikmektedir. Ornegin nérolog Antonio Damasio,
ventromedial frontal korteksi zarar gormiis hastalarin durumunu incelemistir. Bu zarar; akil,
hafiza ve kapasiteyi devre dis birakirken, hissetme yetenegine de zarar vermektedir.
Arastirmada karar alma siirecindeki duygu eksikliginin rasyonel karar alma yetenegine zarar
verdigi tahmin edilmektedir. Aslinda bu insanlar, sosyal iglevlerini yitirmigleridir. Damasio,
duygularin rasyonel karar almanin tamamlayici bir pargast oldugu sonucuna varmistir. Ruh
hali gelecek hakkindaki tahminleri etkilemektedir. Kotii bir ruh halinde olan kisiler gelecek
hakkinda iyi bir ruh halinde olan kisilere nazaran daha karamsardir ; yani, iyi bir ruh halinde
olan kisiler iyi seylerin olacagina iliskin daha yiiksek, kotii seylerin olacagina iliskin ise daha

diisiik bir olasilik tayin etmektedir.*?
Giines 1s1g1min kararlar tizerinde etkisi

Geemis birkag on yilda, psikologlar gilinesin kararlarimizi  etkiledigini
kanitlamislardir. Giin 15181 eksikligi insani depresyona ve hatta intihara bile siiriikleyebilir.
Glines 15181 olmadan kendimizi kotli hissederiz. Giines 15181 parladigi zamansa kendimizi
daha iyi hissederiz. Bu da ruh halimizin iyi olmasina ve gelecekteki beklentilerimiz

konusunda bizi daha iyimser yapmakta ve karar alma siirecimizi etkilemektedir.

Finansal kararlarimiz bile giin 1s181ndan etkilenmektedir. Mesela, disarida giinesli bir
yerde Ogle yemegindeki hizmet i¢in daha fazla bahsis birakma ihtimalimiz vardir. Bir
psikolog, odalarmin ¢ogunun penceresi olmayan biiyiik bir otel iizerinde bir aragtirma
yapmistir. Glinese bakmayan odalardan birinde kalan bir konuk, oda servisine siparis
verdiginde gorevli disaridaki havadan soz etmistir. Hizmetli yagmurlu giinlerde ortalama
%18.8, bulutlu giinlerde %24.4, kismen giinesli gilinlerde %26.4 ve giinesli giinlerde %29.4
bahsis almistir.

42 John. R.Nofsinger, (Ceviren: Yrd. Dog. Dr. Siimeyra Gazel), Yatirim Psikolojisi (5. Bastmdan Ceviri), Nobel
Yayinlari, Ankara, Ekim 2014, ss.108-111
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Yatirimcilar ve Karar alma

Yatirnmcilara uzun siire fayda saglayan kararlar, genellikle giiclii duygularin
yoklugunda verilir. Aslinda yatirimcilar, bugiinlerini ve geleceklerini daha iyi bir hale
getirecek kararlarla hayat boyu bir miicadele i¢inde olacaktir. Bir¢ok karar miicadele i¢in
dengeleme yapmay1 gerektirir: “Bu boliimii simdi mi yoksa gelecekte mi okumaliyim?”.
Richard Thaler ve Hers Shefrin, otokontrol problemini, bir kisinin planlayici ve uygulayici
olan iki karakteri arasindaki etkilesim problemi olarak tanimlamaktadir. Uygulayici, tiketimi
daha sonraya birakmak yerine simdi yapmay1 isteyen ve hosa gitmeyen gorevleri erteleyen
kisidir. Planlayici ise daha sonra tiilketmek i¢in tasarruf etmeyi arzu eden ve hosa gitmeyen
gorevleri hemen tamamlayan kisidir. Arzu ve irade arasindaki bu catisma, insanlar uzun
donemli rasyonel kaygilardan ve daha kisa donemli faktorlerden etkilendigi igin ortaya

cikmaktadir.*?

Hayatimizin neredeyse her alaninda yeni ve degisik kararlar veriyoruz. Ister hayata
gecirmis oldugumuz istersede vazgectigimiz veya hatta yari yolda birakip karar degisimi

yaptigimiz tiim bu kararlar kisa ve uzun vadede etkileriyle hayatimizi sekillendirmektedir

Karar alma seklide farkli olabiliyor. Ornegin bazen kararlarimizi ¢ok hizli aliyor,

bazen de giinlerce o karar lizerinde diisiiniip yinede kararsiz kaliyoruz.

Saglikli bir karar alma, yeterli beyin gelisimi , saglikli bir diisiinme ve degerlendirme

yapabilme becerisine baglidir.

Herhangi bir karar alirken genis perspektiften inceleyip, hangi problemlerle
karsilastik, nelerle ugrasiyoruz, sonrasinda ne gibi ihtimaller var gibi her tiirlii olasilig1 goz
onlinde bulundurmamiz gerekir. Bir problemle karsilatigimizda ise  bu problemle ilgili
maksimum bilgiye erismek , nelerle kars1 karsiya olundugu , risk olarak neler var , olumlu
olarak neler var gibi herseyin diisiiniilmesi gerekmektedir. Bir konuda ne kadar ¢ok bilgiye

sahip olursak , o konuda kesin bir karar alma ihtimalimiz o kadar artar.

Etrafimizdaki insanlarin fikirlerini almak da ¢ok Onemlidir. Ama bazi insanlar
cevresindeki insanlarin fikirlerini alirken onlarin ¢ok fazla etkisinde kalir. Ve bu da sonugta

kararsizliga neden olur . Bu ylizden de insanlarin fikirlerinin alinmasina ragmen kendi

43 John. R.Nofsinger, (Ceviren: Yrd. Dog. Dr. Siimeyra Gazel), Yatirim Psikolojisi (5. Basimdan Ceviri), Nobel
Yayinlari, Ankara, Ekim 2014, ss.108-111,121-122
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diisiincesinin daha 6n plana gegmesi tercih edilir. Clinkli insanin kendi karar1 yapacag iste

daha 6nemlidir.
Karar alma modelleri
Karar alma modeli klasik ve yonetsel karar modelleri olmak tizere ikiye ayrilir.

Klasik karar modeli ekonomik varsayimlar iizerine kurulmustur. Bu model ayni
zamanda normativ bir model olarak tanimlanir. Yoneticinin nasil karar almasi gerektigi
tanimlanmis ve kurulus i¢in en ideal sonuca nasil erisilebileceginin tanimi yapilmistir.

Kisacasi karar alma talimati hazirdir.

Yonetsel karar modeli yoneticilerin zor kosul ve durumlarda nasil karar aldiklarin
aciklamak icin gelistirilmistir. Bu modelin betimsel yan tasvirdir. Sezgi de yonetsel modelin

bir aracidir.**

Karar alma zihinsel bir siire¢ olup, bireyin olasiliklarla ilgili bilgileri toplayip,
degerlendirerek secim yapmasidir. Karar almanin mithakeme etme ve yargilama kavramlari
ile ortak yapida olmasi pek ¢ok aragtirmaci tarafindan kabul edilmistir. ~ Psikoloji
arastirmalar1 bireysel farkliliklarin altinda yatan zihinsel siire¢lerin ortak yanlarinin oldugunu
gostermistir. Beyinin temel isleyisi olan benzerliklerimizin, farkliliklarimiz kadar onemli
oldugunu gostermistir. Bu mekanizmanin isleyisi, bireyleri 6zel yasaminda ve is hayatinda
mevcut alternatifler arasindan en iyi sonucu verecek olani se¢gmeye yonlendiriyor. Karar
aninda hepimizin beyninde benzer bolgeler aktive oluyor ve beyin haritamizda ayni olan

yonetsel fonksiyonlarin sonucunu gézlemleyebiliyoruz.

Insan hayatinin istikametini kararlarin belirledigini sdyleyebiliriz. Ciinkii, kimi bir
seye Oglen karar verecegi halde, kimi ise 10 senelik bir kariyerini kenara atip her seye

yeniden baslamaya karar verecek kadar karmasiktir. *°

# Kiigiikali, a.g.e., $5.72
4 Prof. Dr. Zuhal Baltas, Karar Vermenin Psikolojisi Sayisin1 Hazirlarken,

http://www.kaynakdergisi.net/makaleler.asp?sayi=46&sira=535 , 18.05.2017
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2.2. Karar Almanin Ozellikleri

Karar alma, sorun olan her durumda, sorunu ortadan kaldirmaya yonelik bir islevdir.
Iyi ve saglikli bir yonetimde sorun gérmezlikten gelinemez. Sorunun iistiine gidilmesi ve
coziimlenmesi gerekir. Coziimlenmeyen sorun amaca ulagsmayr engeller. Sorunu
coziimlemek, sorunu doguran etkenleri inceleyerek, rahatsizligi ortadan kaldiracak uygun

kararlar1 vermek demektir.
Karar alma psikolojik ve maddi giicliikler tasir.

Karar siireci zihinsel bir ¢aba gerektirir. Siirekli degisen faktorler, eksik bilgi,
belirsizlik ve catisan goriisler siireci daha da zorlastirir. Bu yilizden insanlar sik sik karar
almay1 gerektiren islerden hoslanmazlar; karar alma durumunda kaldikc¢a ise yiizeysel veya

otomatik karar alma ya da karar alma isini baskasina devretme yolunu tercih ederler.*®
Bilincli bir secme

Karar almanin bilingli bir se¢gme olmasi ; metotlu diisiinme, inceleme ve arastirma
yoluyla verileri toplama ve bunlar1 degerlendirme, secenekleri ve bu seceneklerin yararli ve
zararli sonuclarini analiz etme ve kararin olumlu ya da olumsuz sonuglarinin sorumlulugunu
iistlenme gibi 6zelliklere sahip olmay1 gerektirmektedir. Bir yonetimin en 6nemli isi, varolan
sorunlar1 ¢ok iyi inceleyerek, bunlarin ¢ézlimiine yonelik plan yapmak ya da merkezde
yapilmis planlari, sorun yaratmayacak uygun kararlarla uygulamaya koymak, uygulamay1
izleyerek plandan sapmalarin nedenlerine gore uygun kontrol ve denetim kararlarini

vermektir.

Bir yoneticinin bagarisin1 gosterecek en onemli kriter, her seyden once, onun karar
alma yetenegidir. Karar verme, yetki sahibi olmanin gerekliliklerinden ve iistiinliiklerinden
birisi ve en dnemlisidir. Yoneticiler verdikleri kararlardan ya da zamaninda ve uygun bi¢cimde
vermedikleri kararlarin ortaya ¢ikardigi sonuclardan mesuldurlar. Akillica kararlara rast gele
bir bigimde varmak olanaksizdir. Ustiin bir yonetici, sorunlara yaklasim bi¢imi ve buldugu

¢6ziim yollari ile digerlerinden ayrilir.*’

46 Tosun.K, Isletme Yonetimi, Isletme Fakiiltesi yayinlar1 No:226, 1990, ss312
4T DAFT, Richard., “Management 6th Edition “, Thomson South Western ,2003, ss.272
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Karar almanin asamalari

Sorunun bilingli bir bigimde ¢6ziimii ve uygun kararlara varilmasi i¢in izlenecek yol,

genel olarak agagi yukari bellidir.

Ilk yapilacak is sorunu tiim nitelikleri ve sonuclariyla belirlemek ve tanimlamaktir.
Sorunu yaratan nedenler ve sorundan kaynaklanan sakincalar, yapilacak inceleme ve
arastirmalar ve bu yolla toplanacak verilerle ortaya ¢ikarilmalidir. Sorunun sakincalarini
ortadan kaldiracak segenekler bulunmasina iliskin arastirma ve calismalar, karar almanin
ikinci agamasini meydana getirir. Bu asamada bulunan seceneklerin uygulanabilme yetenegi
yaninda sakincalarin tiimiinii ortadan kaldirabilecek nitelikte olup olmadigi arastirilir. Ayrica
her bir secenek olumsuz bir yan etki, daha degisik bir sakinca yaratip yaratmayacagi
yoniinden de ele almir. Ugiincii asamada, sorunun sakincalarini en iist diizeyde ortada
kaldiracak ya da en az sakincali uygulanabilir segenek karar haline getirilecektir. Kararin
uygulama planini yapma , uygulanmaya konma ve uygulanmay1 izleme karar almanin daha

sonraki asamalaridir.

Metotlu diisiinme yetenegine ve aligkanligina sahip bir yonetici, verilecek kararin
niteligine gore, bu asamalari, varolan bilgi ve deneyimlerine dayanarak, bir kag saniyelik ya
da dakikalik zihinsel bir ¢alismadan sonra tamamlayabilecegi gibi bazi kararlar i¢in uzun

inceleme ve arastirmalar da gerekebilir.
Karar alma uygulanmas1 gereken temel kurallar genellikle sdyle 6zetlenmektedir.

. Bir sorunu c¢oziimlemeye baslamadan Once, sorunla ilgili her tiirli bilgi
toplanmali, sorun tiim niteligi ile ortaya konmalidir. Bu asamada c¢ok dinleyip az

konusulmalidir.

. Durum bir biitiin olarak goriilmeli, arastirmada hi¢ bir taraf ihmal
edilmemelidir. Bu biitiinliigi saglamadan, bir kisim verilere dayanarak verilecek kararlar

hatal1 sonuglar ortaya ¢ikarabilir.
. Sorunlara duygu ile degil mantik ger¢evesinde bakmak gerekir.

. Sorun saptanmasi ve ¢oziimiinde Onyargilarla hareket edilmeli, bilimsel

verilerle giiglendirilmedik¢e dogru ve yanlis gibi yargilara varilmamalidir.
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. Sorunu uzaktan algilamak yerine, empati yoluyla kendinizi sorunu yasayan

kisinin yerine koyarak, konuya o cepheden de bakilabilmelidir.

. Bazen sorunu ¢ozmede acele etmemek, bir siire ondan kagarak sorunu
zihnimizin bir kodsesinde saklamak daha iyi sonuglar dogurabilir. Bir ka¢ giin sonra ele

alindiginda ¢6ziimiin daha agik bir bigimde goriilme olasiligr yliksektir.

. Sorun kisisel bir davranistan kaynaklaniyorsa, o davraniglarin nedenleri

uzerinde durulmalidir.

. Sorunu agik bir bicimde tanimlamadan ¢6ziim segeneklerinin arastirmasina

girismemek gerekir.

. Karar i¢in gerekli uygulama ortami hazirlanmadan acele bir karar

alinmamalidir.

Kararlar geleneksel kurallara gore miimkiin oldugu kadar assagi kademelerde
verilmelidir. Béyle oldugu halde isi yiiriiten kademelere de bir sorumluluk devri s6z konusu
olacaktir. Karar almada diger bir yaklagim olarak, komitelerin kurulmasi, karar almak i¢in bir
grup insanin birlikte calismasisini gdstere biliriz. Bu teori bir sira dzellige sahiptir. Ornegin

bu grupta bir sira yeni diigiince ve goriislerin ortaya ¢cikmasini saglar.
Karar alma yaklagimini iki boliime ayrilara incelenir.
. Nicel yaklagim
. Nicel olmayan karar yaklagimi

Nicel yaklasim, karsilastirmali matematiksel rakamlarda odaklanir. Yatirimin tahmin
edilen geri doniis siiresi finansal kararlarla siniflandirilabilir. Nicel yaklasimin en biiyilik
modeli, genellikle matematiksel modelleri ve bilgisayar programlamasini gerektirir. Her

boliimiin asil amagi, alternatifleri eledikten sonra karar1 olusturmaktir.

Nicel olmayan yaklagim; yargi, deneyim,sezgi, gercekler ve distlinceler gibi
unsurlar1 kapsamaktadir. YOneticinin yargisi, biling altindaki birka¢ alternatifin analizini
yansitir.Karar vermede hiinerli goriinen yoneticiler de vardir.Bu goriiniis en basta rasyonel

olmasa da olumlu bir bi¢imde sonuglana bilmektedir.
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Kararlar iki donemde simiflandirilmaktadir. 1)Uzun donemli- stratejik planlamay1
yansitir. 2) Kisa donemli — taktikle ilgili planlamay1 yansitir.Kararlar ayni zamanda
tekrarlanabilir ve tekararlanamaz olmakla da ikiye ayrilir. Yoneticiler gergekte tekrarlanabilir
nitelikte kararlar1 hayata gecirirler. Ancak, ayn1 zamanda da olaylar tekrarlandiginda standart
prosediirlerin uygulanmasi, yonetimin isini kolaylastiracaktir. Politik kararlar ise uzun donem
kararlarinin bir ¢esididir ki, yonetici 6rnekler olusturur veya isletmeyi yonetmek i¢in genel

kurallar1 ortaya koyar.*8
Karar almada bilgi toplama ve bu bilgilerin islenmesi ozelligi

Karar alma her seyden once giderilmesi gereken sorun ya da belirlenmesi diisiiniilen
amaglar hakkinda bir bilgi toplama islemidir. Toplanan bu bilgilerin yararli bir bigime

dontistiirtilmesi de karar vermenin en énemli 6zelligidir.
Karar almanmin gelecege yonelik olmast ozelligi

Karar alma 6n goriilere dayanir. Yani karar verme, gelecekteki davranis bigimlerini
ve sonuclarini degerlendirmeyi yakindan ilgilendirmektedir. Ancak karar almanin gelecege

yonelik ve dogru olabilmesi i¢in gelecegin dogru tahmin edilmesi gerekmektedir.
Karar almanmn Giig isteyen ve Pahall bir is olma ozelligi

Karar alabilmek i¢in gerekli bir on ¢aligmanin yapilmasi gerekir: bilgilerin
toplanmasi,bu bilgilerin daha sonradan yararli bir sekilde kullanilmasi, ¢alisanlarin ve
uzmanlarin fikirlerine bagvurulmasi. Gelecek i¢in dogru tahminlerin verilmesi hem uzun
zaman alir hem de insanin diisiinsel olarak enerjisini tiiketir. Bu yiizden de karar alma yorucu

ve ayn1 zamanda gii¢ isteyen bir istir.
Karar almanin planlama é6zelligi.

Karar alirken aslinda bir planlama siirecine girmekteyiz. Ciinkii ancak dogru bir plan
sayesinde saglikli karar verebiliriz. Planlama siireci aslinda bircok kararin alinmasini

icermektedir. Kisaca, plan bir kararlar toplamin1 olusturur.

48 Prof. Dr. Miimin Ertiirk, isletmelerde Ydnetim ve Organizasyon,( genisletilmis ve Gozden Gegirilmis
4 Baski), Beta Yaymevi, Istanbul, 2009, ss.206
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Karar almanmn akilciliga dayanan ozelligi

Karar alinacagi zaman akillica davranmak gerekmektedir. Basarili bir karar alici, sorun

¢oziicii segenekler arasindan en uygununu ancak rasyonel haraket ederek secebilir.*

2.3. Karar Alma Siireci

Is yasaminda ve genel olarak yasamda kararlar akici ( rasyonel) , politik ve sezgilere

dayali olarak alinmaktadir.

Ister programlanmus isterse de programlanmamus karar olsun karar alma faaliyeti bir
stirectir ve cesitli asamalardan olusur. Bu siire¢ dogru sorular1 sormaya calisarak baslar,
yaratict yanitlar1 arayarak devam eder ve ¢Oziim Onerileri arasindan inceleme ve

degerlendirme ile bir dnerinin secilmesi ile sona erer.
Isletmelerde rasyonel karar alma siirecindeki asamalar assagida belirtildigi gibidir.>
1. Amagin belirlenmesi veya sorun tanimlama
2 . Amag veya sorunla ilgili bilgi ve verileri toplama
3. Bu toplanan verilere dayanarak Alternatif ¢dziimlerin belirlenmesi
4. Alternatif ¢ozlimlerin olas1 sorunlarinin degerlendirilmesi
5. Alternatif ¢oziimlerin arasindan en uygun ¢oziimiin secilmesi
6. Secilen ¢ozlimiin uygulamaya konmasi
7. Sonuglarin degerlendirilmesi

Karar alma siireci, verilecek kararin karari alanlar acisindan 6nemine bagli olarak
uzun veya kisa bir siire alabilir. Onemli konularda karar almaya daha ¢ok zaman ayiririz.
Boylesi kosullarda bir kisi veya bir grup insan, siire kisitlamasi yapmaksizin, dogru
olduklarin diisiindiikleri bir karara varabilmek icin tiim alternatifleri degerlendirmeye ¢alisir.

Onemsiz konularda karar alma siirecine ise fazla zaman ayrilmaz. Bu gibi durumlarda bazen

4 Giiney, a.g.e.,$5.266-267
30 Av.Alev.Sezen, Karar Verme-Problem Coézme, http://www.bilka.org.tr/karar-verme-problem-
cozme_6811.html, 09.06.2017
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bir an siirecek bir zaman zarfinda kararlar alinabilir. Ancak cok uzun veya ¢ok kisa bir

zamanda alinsa bile, karar alma siireci genellikle yukarida belirlenen asamalar1 icerir.”!

Yoneticilerin en 6nemli islevi karar vermedir. Yoneticinin verimli ve ayn1 zamanda
dogru karar alabilmesi i¢in karar modelleri ve karar almanin safhalari ile ilgili bilgili olmas1

gerekir. Karar alma siireci, su asamalar igermektedir;
* Problemin anlasilmasi,
*Problemin tanimlanmasi,
» Coziime yonelik segeneklerin belirlenmesi,
* Segeneklerin degerlendirilmesi,
* En uygun(optimal) secenegin benimsenmesi,
» Uygulama.

Eylemi etkileyen her tiirlii yarg karar niteligi tasir. Orgiit ici gerginlik ve catismalar
karar giicii ve yetkisindeki aykiriliklarin iiriintidiir. Bir yoneticinin risk iistlenici kararlar
aldigr durumlar ender olmakla beraber, bu tiir kararlar yasamsal onem tasir. Tabii ki bu
kararlar1 eyleme doniistiirmeleri gerekir. Uygulanmayan karar karar degil. Etkin karar alma
diisiince kavraminin en ist diizeyine olsa bile, o kararin igerdigi eylem onu uygulayacak
insanlarin kapasitelerine uygun olmalidir. En 6nemlisi etkin yoneticiler karar almanin
kendine Ozgii sistematik bir siire¢ oldugunu bilmelidir. Bir karar alinirken su adimlar

atilmalidir.
- Sorunu siniflandirmak( Siniflandirma)
-Sorunu tanimlamak ( Tanimlamak)
- Sorunun yanitin1 somutlastirmak( Somutlastirma)
- Kabul edilebilir olan1 degil de dogru olanin ne olduguna karar vermek( Karar)

- Karara, o kararin uygulamasini saglayacak eylemin ne oldugunu dahil etmek (

Eylem )

5! Mirze, a.g.e., ss. 127-129
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- Kararin gecerliligini ve etkinligini olaylarin  fiilli akisiyla test etmek

(Geribildirim).>?

Karar alma siirecinin tiim evrelerinde yonetici bilgiye gereksinim duyar. Dolayisiyla
yoneticinin verdigi kararin etkinligi, eldeki bilgilerin nitelik ve niceligine baghdir.
Yoneticiler nerdeyse her an herhangi bir problemle karsilagsmakta ve karar vermektedirler. Bu
problemlerin ¢éziimlenme derecesi ise kurum performansini 6nemli derecede etkilemektedir.
Yoneticilerin karsilastiklart problemleri rutin ve rutin olmayan problemler seklinde

siniflandirabiliriz.>
Karar almanmn karanlik yiizii

Diislince ve akil yiiriitme, gilinliikk hayatta her zaman olmas1 gerektigi gibi ya da
goriindiigii gibi degildir. Ve insanlar sorun yasadiklarinda diistinme ve akil yiirlitmede de
zorlanabilir. Bu da karar almanin anlatildig1 gibi agik ve mantikli bir slire¢ olmadigt anlamina
gelir. Karar alma daha c¢ok karanlik bir tarafi olan, miiphem, son derece karmasik bir
siiregtir. Ornegin Gati, Krausz ve Osipow (1996) mesleki kararlar almayla ilgili karmagay:
incelemis ve hatali karar alma hakkinda on maddelik bir liste yapmiglardir. Kusursuz mesleki

karar diye bir sey yoktur.

Headlee ve Kalogiera (1988), karar almanin karanlik tarafinin tohumlarinin
cocuklukta atildigin1 gosteren kanitlar bulmuslardir. Bazi ¢ocuklara ¢ok fazla secenek
taninirken bazilarina ¢ok az segenek wverilir. Genellikle karar alma caprasik, gizli,

tanimlanmasi gii¢ , sistemsiz ve kimi zaman da olduk¢a mantiksizdir.

Bilgi toplama karar alinacak konular1 acik ve net tanimina gotiirmelidir. Ancak, tam

ve kesin bilgi nadiren ulasilabilir oldugu i¢in biitiin kararlar risklidir.>*

Yonetimin merkezini Herbert Simon karar siireci olarak kabul etmis ve diger
stireclerin karara bagimli oldugunu ileri siirmiistiir. Gulick ve Urwick’e karst ¢ikmistir.
Orgiitteki insan davramsini ¢dziimlerken, karar verme siirecini incelemelerinin, odak noktasi

yapmustir. Ozellikle yetki kavramimi smirlarini belirlemek igin galismalar yapmistir. Yetki

2 Kiigiikali, a.g.e., ss. 69-70

33 Dog. Dr. Selami Yildirim, Yénetim Teorileri, Siyasal Yaymevi, Ankara, 2014 Agustos, ss.221

>* Gerard Egan, Ozlem Yiiksel, Psikolojik Danigma Becerileri (1. Bask1), Kakniis Yayinlar1:527, Istanbul,
2011, ss. 351-354
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kavramini orgiit icindeki liyelerin davranisina yon veren kararlari alabilme kuvveti olarak

tanimlar.

Onun i¢in karar alma yonetimin kalbidir. Bu sebepten de yonetim kuraminin etkili
eylemi saglayacak ilkeleri oldugu kadar dogru karar almay1 saglayacak orgiit ilkelerine de
genis yer verilmesi gerektigini savunmustur. Orgiitsel amag saptamaya iliskin kararlar, biiyiik
Olclide deger yargilarim1 yansitir. Amacin uygulamasiyla ilgili kararlar ise olgulara dayanir.
Ust diizey kararlar genel ama¢ ve politikalarla yeni degerlerle, alt diizey kararlar ise

uygulamalarla yani olgularla ilgilidir.%

Karar alma siireci insan1 psikolojik bir stres i¢ine sokar. Alternatifleri arastirmak,
onlar1 bulmak ve sayilarmi arttirmak hicte kolay bir is degildir. Ayni zamanda bu
alternatifleri arastirip bulduktan sonra onlarin yarar ve sakincalarini birbiriyle karsilagtirarak

secmek gerekir.

Karar almaya bir teknik konu olarak da bakabiliriz. Burada karar, bilgilerin

toplanmasi ve bilgileri yararl bir hale gelecek bicimde islemeyi gerekli kilar.%

2.4. Karar Tiirleri

Biirokratik ortam icinde karar siireci daha kolay ve daha dogru gergeklesir. lyi
kurulmus bir orgiit de yoneticiler i¢ ve dis gruplarin davraniglarini daha iyi kestirebilir ve
onlara gore haraket edebilir. Ust basamaklarda verilen kararlar hiyerarsi bakimindan, drgiitiin
ana politikas1 ve amagclar ile ilgili olur. Genel amaglar orta basamakta ise daha belirli

bicimler alir.Islevsel ve gorevsel kararlar da bunun altindaki diizeyde verilir.

Yonetim kararlari ii¢ grupta toplanabilir. Ust basamaklarin yetkilerine dayanarak
aldiklar1 ve asagiya gecirdigi kararlar, alt basamaklardan yukariya yapilan 6neri kararlar1 ve
yoneticinin {irlinii olan yaratict kararlar. Karar siireci yetki basamagina 6zgii bir eylem

oldugundan her karar kendi basamaginda ele alinmalidir.>’

3 Yrd. Dog. Dr. Ridvan Kiigiikali, Ydnetim Felsefesi( 3. Baski ), Nobel Yayinlari, Ankara, 2011 Ocak, ss.44
6 Eren, a.g.e., ss.185
57 Kiigiikali, a.g.e., ss. 71-72
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Karar tipleri ile ilgili olarak en ¢ok kullanilan siniflamalar asagidakilerdir.
-Programlanabilen ve programlanamayan kararlar
-Operasyonel ve stratejik kararlar
-Grup ve kisi kararlart
-Alt ve list kademe kararlar
-Belirlilik ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar

Bu siniflamalarin hepsi, kullanim amaglart agisindan 6nemli olmakla beraber,
ozellikle kararlarin programlanabilmesi, giiniimiiz yonetim uygulamalarindaki gelisimler

nedeniyle 6n plana ¢ikmis goriinmektedir.

Programlanmis kararlar, rutin olarak sik sik tekrarlanan nitelikte olan kararlardir.
Bu kararlar bir kere veriliginde hangi sekilde programlanmis oluyorlarsa, ikinci kez yine ayni
sekilde uygulanacaktir. Bu kararlar orgiitlin i¢ isleyisine bagl olabilecegi gibi, ayn1 zamanda
disartya doniik de olabilir. Isletmelerde olan giinliik kararlarm nerdeyse ¢ogunun bu tip
kararlar oldugunu sdyleyebiliriz. Alt kademe yoneticileriyle orta kademe yoneticilerinin
aldiklad1 bircok karar programlanmis kararlardir. Ust diizey yoneticiler tarafindan alinan

kararlarin ise ¢ok azi bu tlirden kararlardir.

Tablo 1: Programlanmis Karar

ACIK OLARAK TAMAMLANMIS TEKRARLANAN

YAPILANDIRILMIS ACIK VE SECIK

Programlanmayan karar tipi ise daha ¢ok kisiye baghdir. Bu kararlarin,
prosediirlere baglanmasi zordur. Yaraticiligin agir bastigi ve cogu kez bilinmeyenlerle dolu
bir ortamda yapilan stratejik nitelikteki se¢im iglemi ile ilgili olan bir karar tiiriidiir. Bu grupta

olan kararlarin ilgili oldugu sorunlarin yapisin1 6nceden pilanlamak zordur.

Genellikle yaraticiligin 6n plana ¢iktigi karar tiirii olmasi,programlanmayan

kararlarin diger bir 6zelligidir. Son yillarda kisilerin beyinlerinin sag tarafi veya sol tarafinin
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agirlikli olmasi ile karar siirecini kullanmalar1 arasindaki iligkiler arastirilmistir. Beyinlerinin
sag tarafi baskin olan kisilerin daha sosyal, duygusal ve yaraticit olmalarina karsin sol tarafi
baskin olan kisilerin daha mantikli,detayci,rasyonel ve amaca doniik olduklar ileri
stiriilmiistiir. Bu aragtirmalarin sayesinde pek ¢ok isletme yoneticisi tarafindan beyinin her iki

tarafinida kullanmay1 gelistirici egitim programlarin1 uygulamaya koymustur.

Programlanmamis kararlar, olmsi miimkiin olmayan kararlar1 icermektedir.daha
onceden karsilasmadigimiz ve herhangi bir refarans olarak kullana bilme 6rnekleri olmayan
kara tilirtidiir. Bu kararlarimizi etkileyen bir ¢ok dis etkenlerde mevcutdur. Bu etkenlerin
kesin olarak neler olduklar1 belli degilse, buna belirlilik adi verilir. Nadir olan ve aym

zamanda en kolay alinan kararlar belirlik durumunda alinan kararlardir.

Nitelikleri nedeniyle programlanmamis kararlar, varar verici i¢in olmasi miimkiin
olan olaylarin hayata geg¢mesi icin ne kein ne de olasilik halinde hi¢ bir bilgiye sahip
degildir.Programlanmamis kararlar hiyerarside {ist kademelere dogru ¢iktikca daha ¢cok 6nem

tasir.

Tablo 2 : Programlanmams Karars?

ACIK OLARAK TANIMLANMIS BiR DEFAYA MAHSUS

YAPILANDIRILMAMIS ACIK VE SECIK DEGIL

Belirlilik altinda karar alma

Belirlilik ortaminda karar vermede, alternatiflerin hangi kosullar altinda olusacagi ve
nasil bir sonu¢ ortaya cikaracagi tam ve kesin olarak bilinmektedir. Sozgelimi, devlet
tahvilinde yapilacak bir yatirim sonunda ne kadarlik bir gelir elde edecegi kesin olarak bilinir.

Bu gibi konularda karar verme belirlilik altinda karar vermedir.

Mevcut alternatifler biliniyor ve onlarin her birisi belirli bir sonuca gotiiriir.
Belirlilik altinda karar vermeye iliskin soyle bir 6rnek verebiliriz. Bir iiretim ydneticisinin,
tamir edilmeyecek durumda olan bir torna tezgahinin yerine yenisini almay1 karar verdigini

varsayalim. Uretim yoneticisi, bu amagla, 6nde gelen torna tezgahi imalatcilariyla irtibat

58 S, Kadri Mirze, Isletme (4.Baski), Literatiir Yayinlar1:559, Istanbul, Eyliil 2016, ss. 127
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kurar ve onlara hangi nitelikte torna tezgahina ihtiyag duydugunu bildirir. Imalat¢i
firmalardan her biri daha sonra liretim yoOneticisine uygun makinelerin fiyat listelerini
gonderir. Makinelerin hemen hemen hepsi de ayni 6zelliklere, ayni kullanim Omiirlerine ve
ayn1 garanti kosullarina sahip oldugu i¢in, bu yoneticinin hedefi maliyeti asgariye indirmek

olacaktir.”
Boyle bir karar, belirlilik altinda verilicektir; ¢iinkii:
-Eski torna tezgahi yenilenmek durumundadir.
-Tiim makineler ihtiyaci karsilamaktadir.

-Yine tiim makineler hemen hemen ayni 6zelliklere, tahmini kullanim siiresine ve

garanti kosullarina sahiptir.
-Her bir makinenin fiyati farklidir, ancak bilinmektedir.
Risk altinda karar verme

Risk altindaki kararlardan farkli olarak gergeklesecek olay {izerindeki bilginin tam

ve kesin olarak bilindigi varsayimina dayanan kararlar belirlik altindaki kararlardir.

Olaylar tizerindeki bilgi derecesinin eksik olmasi durumunda verilen kararlar ise risk
altinda olan kararlardir. Bu tip kararlarda, gerceklesmesi muhtemel olaylarin kesin olasilik
dagilimi bellidir demektir. O halde,risk altinda karar alma ,bir ¢ok muhtemel eylem
durumlarinin ve karar vericinin bunlardan her birinin olus olasiliklarini bildigi hallerdeki

karar almay1 ifade eder.

Bir yonetici, risk ortaminda karar airken, her bir muhtemel sonucun gerceklesme
olasilif1 derecesini belirlemek igin bir olasilik hesab1 yapmalidir. Uretim ve islemler yonetimi
problemlerinde cesitli alternatiflerin olasiliklar1 gegmis deneyimler esas alinarak tahmin

edilebilir.

¥ Handan Odaman, Baltas Grupu, Akademi ve Yonetim Asistam, Karar Verme Uzerine Bilissel Modeller ve Is
http://www.kaynakdergisi.net/makaleler.asp?sayi=46&sira=544 27.05.17

Hayatina Yansimalari,
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Ayni zamanda yoOnetici, her bir alternative i¢in beklenen deger belirlemelidir.
Beklenen deger, cesitli muhtemel sonuglarin ve bunlarin her birinin gergeklesme

olasiliklarinin hesaba katilmasiyla elde edilen bir tahmini degerdir.
Belirsizlik altinda karar verme

Risk altinda verilen kararlar, yoneticiler i¢cin en yaygin kararlardir; ancak yoneticiler
bazen muhtemel sonuclarin olasiliklarin1 hesaplamada yeterli bilgiye sahip olmazlar ki bu

durumlara “belirsizlik” durumlar1 ad1 verilir.

Belirsizlik durumunda verilen kararlar, kuskusuz en gii¢ kararlardir. Yoneticiler

belirsizligi ortadan kaldirmak igin :°

-Ya kisisel yargilariyla karar verirler,

-Veya karar matrisi yardimiyla birtakim karar olgiileri belirleyerek, kararlarini buna

gore verirler.

Karar almay1 biz Telafi edici ve Telafi edici olmayan olmak iizere iki modele

ayirabiliriz.

Yonetimde farkli faaliyetler esnasinda bir sira farkli kararlar s6z konusu olabilir. Bu

kararlara agagidakileri gosterebiliriz;
-Yenilenmelerine gore kararlar,
-Yapilarma gore kararlar,
-Kapsadiklar siireye gore kararlar,
-1lgili olduklar1 isletme fonksiyonlarina gore kararlar,
-Bilginin kaynagina ve kullanilan yonteme gore kararlar,
-Dayandiklari bilgi derecesi agisindan kararlar,

-Kapsam ve 6nemlerine gore kararlar,

6 Prof.Dr.Ibrahim Cil, Karar Modellerinin Smiflandiriimasi Belirsizlik Altinda Karar Verme,
http://content.lms.sabis.sakarya.edu.tr/Uploads/49858/32730/07 .hafta bakv.pdf, 09.05.17
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-Karar veren organ acisindan kararlar,
-Verilis bigimlerine gore kararlar,
-Baglantili olma durumuna gore kararlar,
-Nitelikleri agisindan kararlar.

Yenilenmelerine gore kararlar, yukarida agiklamasini verdigimiz olan programlanmis

ve programlanmamis kararlar olmak {izere ikiye ayrilir.

Isletmelerde hiyerarsik diizeylere gore karar tiirlerine rnek olarak asagidakileri

gosterebiliriz.

. Kurumsal olan kararlar- yatirim ile ilgili kararlar, eglimler,tutkular, zevkler,

girigim kararlaridir.

. Stratejik olan kararlar- iiriin ve Pazar g¢esitlendirilmesine ilisin kararlar,
rakiplerin, miusterilerin sendikalarin, v.s. izledikleri ve uyguladiklar1 politikalarin
biitiinii degerlendirilmekte ve isletmenin bunlar karsisindaki stratejileri ortaya

konulmaktadir.

. Yonetsel olan kararlar- haberlesme, emir ve raporlarin akis yollariin
belirlenmesi, isletmenin yapisimi ve bu yapiyr calistiracak maddi ve beseri kaynaklarin

topyekiin planlamasini ilgilendiren kararlardir.

. Operasyonel olan kararlar-hiyerarsinin alt seviyesini ilgilendiren eyleme
dontik kararlardir. Bu sayede doniisiim siireci rasyonel bicimde gerceklestirilmeye calisilir,
yani isletme kaynaklarinin en etkili ve verimli bi¢cimde degisim siirecinin gerceklestirilmesi

ve arzulanan ¢iktilarin elde edilmesi amaglanmaktadir.®!

2.5. Karar Alma ve Yonetim iliskisi

Yoneticini en 6onemli isi yonetdigi isletmeyle iygili dogru kararin alinmasidir.. Karar
veremeyen yonetici igini yapamaz. Y Onetici 6nce konu {izerinde diisiiniip taginir daha sonra
¢Oziim veya care diye adlandirilan yol bulur. konu iizerinde diisiinlip tasinmasi sonucu care

veya ¢Oziim diye benimsedigi yol yoneticinin kararini ifade eder. Kararsizlik, karar vermeme

61 Cakir, a.g.e., s5.120
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se¢cim yapmamayi ifade eder. Yoneticilik isinin temelinde karar verme vardir. Bu nedenle

karar veremeyen yOnetici isini yapamaz.

Yonetici

~ * Yonetici - Karar Verme

Ill$lel Insan Kaynaklar1 Ve
Maddi Kaynaklar

Hedefler

Yapilacak isler

Fiilen Yapma Ne Yapild?

NelerYapilacak?

|
Planlama Uygulama Koordinasyon

Sekil 1 : Yonetici — Karar Verme iliskisi®?

Sokil 1 sunu ifade etmektedir. Yonetici belirli hedefleri hayata gecirmek igin
kendisinin emrine beseri ve maddi kaynaklarin verildigi kisidir. is gorenin hangi isin
yapilmas1 gerektigini ve o isi yapa bilmesi i¢in Once yOnetici o isin nasil yapilacagini
belirlemelidir. Dolayisiyla yonetici farkli isler arasindan bir se¢im yapmak zorundadir.
Secilmis olan bu alternatif yoneticinin kararini ifade edecektir. Segilen alternatifle ilgili diger

alt diizeyde kararlar planlamay1 ifade eder.Bdylece personel hangi isi yapacagini bilir.

Globallesme ve bilgi cagma girmekle karar almanin igletme yonetimindeki rolii ve
onemi daha da artmaktadir. Artik giiniimiizde “yonetici karar vericek ve diger personel bu
kararlar1 uygulayacak™ gibi anlayis yerine, kararlari, isi fiilen yapanlarin vermesi, en azindan
onlarla birlikte kararlarin  verilmesi yoniinde bir egilim kuvvetlenmektedir. Bazen
giiclendirme, bazen yalin yontem ve bazen de kademe azaltma olarak ifade edilen bu egilim,

karar vermeyi, igin fiilin yapildig1 noktalara yaklastirmay1 amaglamaktadir. Bu egilim, yetki

62 Prof.Dr.TAMER KOCEL, Isletme Yéneticiligi, Beta yayimcilik,13.baski,Beta Bastm Yayim Dagitimi A.S,
Narlibahge Sokak Dagma Binasi No: 11, Istanbul 2017, s.109.
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devri olayindan ¢ok daha kapsamli bir yaklasimi ifade etmektedir. Karar verici kim olursa
olsun veya hangi kademede bulunmasindan asili olmayarak, karar verme isi bir se¢im yapma

isidir. Kararin tek bir kisi tarafindan veya grup halinde verilmesi bu niteligi degistirmez.

Karar verme Se¢im yapmaya esittir. Eger se¢im yapilmazsa kaynaklarin nasil ve ne
icin kullanilacagi bilinmeyecektir. Yalniz burada en degerli olan ve geri kazanilamayan bir
maliyet unsuru olarak “zaman” islemektedir. Yonetici tercih yapamamaktadir. Hem amaca
ulagilmasi gecikmetke, hem de “dogru mu yalnis m1 yapiliyor ” bilinmemekte. Boylece kit
kaynaklar bir anlamda israf edilmis olmaktadir. Bu yiizden “alinan en kotii karar bile

kararsizliktan iyidir” degimi yonetim uygulamalarina yerlesmistir. 3

Karar alma ile ilgili isin baska bir yonii daha vardir. Soyleki, karar veren kisi, bir
anlamda, elestirilmeyi ve faaliyetlerinin degerlendirilmesinin yapilmasini kabul etmis
demektir. Eger bu karar uygulamaya aktarilmig ve belirli sonuglar elde edilmis ise, siiphesiz
farkli kisiler bu sonuglar1 degisik agilardan degerlendirecek ve karar veren kisiyi
elestirebilecektir. Karar verilmedigi halde ise bdyle bir durum s6z konusu olmaktan ¢ikabilir.
Yine yoOnetim uygulamalarina girmis bulunan “is yapmazsan hata yapmazsin” , “is yapan
elestirir”, veya “kagma, karisma, ¢alisma” gibi deyisleri de karar verme isine baglamak
miimkiindiir. Karar vermeyen kisi icin bu durumlar s6z konusu degildir. Dolayisiyla

yoneticilikte esas olan durum karar vermedir.

Yonetici karar vermis olmak i¢in karar vermeyecektir. Karar, “yoOneticilik

oyunu”nun ana unsurudur. Bu oyunu oynamak i¢in karar verilecektir.

Isletmelerde yonetim ve organizsayon uygulamalarinda verilen kararlari, farklh
kriterlere gore tiplere ayirmak ve gruplandirmak miimkiindiir. Bu siniflandirmanin en 6nemli
yararl, hem degisik karar tiirlerinin sorunlarin1 daha acgik gorebilmek, hem de farkli karar

tiirlerinde farkl1 teknik ve yaklasimlarin kullanilabilecegini gdrmektir.®*
Yoneticilerin zamanlarinin ¢ok biiyiik bir kismi karar almakla gegiyor.
Karar almanin sinirlar

Yonetici glinliik sorunlar tizerinde durdugu kadar, gelecegin olasi sorunlar lizerinde

de diistinmeli, kararlarim1 ona gore vermelidir. Yonetici kararlarin1 alirken bunlarin

63 Prof.Dr. Tamer Kogel, Isletme Yonetilicigi, Beta yayimevi( 13.Baski) , Istanbul, Ekim 2011, ss.109-110
6 Prof.Dr. Tamer Kogel, a.g.e., ss.110-111
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sonuglarini, yonetim alami igindeki tiim insanlari, hatta kendisini etkileyebilecegini goz
oniinde tutmalidir. Yoneticinin verdigi kararlar, yasallar, yasallarin tanidig1 yetkiler ve sosyal
cevre ile kisithdir. Kararlarin verilisinde bu sinirlar dikkate alinmalidir. Kararin verilmesinde,

karar1 uygulayacak kisilerin durumlari ve nitelikleri de g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Bir kurum i¢inde 6nemli kararlarin alinmasinda, kurumla karar1 olusturacak kisiler
arasindaki iligkilerin 6nemi oldukc¢a biiyliktiir. Kisileri ¢alismaya 6zendiren ve calismay1
odiillendiren kurumlarda, kararlarin daha saglikli alinacagina hig stiphe yoktur. Saglikli karar
alma bir emek giiciinii ifade eder. Bu emegin bedeli 6deniyorsa liretme de olumlu olur. Bedeli
O0denmiyorsa, karar liretme mevkilerine zayif kisiler gelecek ve bunun olumsuz etkisi

kararlarin niteliginde goriilecektir.
Karar almanin amacla iliskisi

Kamu yonetiminde yonetici, kendisine verilen genel amag i¢inde buna varmak igin
gerekli hedef ve yollar1 ¢izen, bu amag , hedef ve yollar1 gerceklestirmek icin uygun bir plan
yapan , amaci gerceklestirecek orgiitleri, ama¢ dogrultusunda yonlendiren ve yoneten , amaca
en uygun kaynaklari bir araya getiren orgiitiin ¢alismasini ve kaynaklarin kullanimini izleyen
ve denetleyen bu izleme ve denetleme sonunda amagtan sapmalar ya da amaci engelleyen
konular varsa bunlarin diizeltilmesini saglayan ya da diizeltilmesi i¢in gerekli dnlemleri alan

bir kisidir.
Karari etkileyen ogeler

Yoneticinin biitiin bu calismalarint ve yonetim islevleri i¢inde verdigi kararlar

sunlar etkilemektedir.

. yoneticinin edindigi bilgiler. Bunlar, yonetim islevlerini yliriitebilmek i¢in
gerekli hukuki, teknik, ekonomik, yoOnetsel ve sosyal bilgilerdir. Kararlarin en saglam

dayanagi , bunlar1 ger¢ekten 6ziimsemek kosulu ile, bu bilgilerdir.

. Yoneticinin davranis Ozellik ve aligkanliklari. Bunlar, yonetsel islevlerin
uygulanisinda, yoneticinin kendi karakter yapisindan dogan ya da sonradan , egitim ve
etkilenme yoluyla elde edilen ve uygulamadaki farkliliklara neden olan psiko-sosyal

davranislardir. Sorunlarin algilanmasinda , davranis bi¢ciminin biiytik bir pay1 vardir.
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. Cevresindekilerin ve halkin durumu, davraniglar ,insan iligkileri. Yoneticinin
cevresini olusturan ast ve iist memurlarin, halkin, cesitli kurulug ve gruplarin egilim ve
cikarlari, karakter yapilari, yagantilari , tepkileri, gereksinimleri ve bunlardan dogan davranig

bigimlerine karsin alinan énlemleri, biraz daha ayrintili bir sekilde gorelim.%
Yoneticilerin gii¢lerini artirmak igin bagvurduklar taktikler.

Dubrin’e gore yoneticilerin giiclerini artirmak i¢in basvurduklar1 baglica yollara

asagidakileri gosterebiliriz.
1) Daha giiclii kisilerle is iliskileri kurmak ve bu iligkileri gelistirmek.

2) Farklh goriislere sahip olan kisilerin bazi goriislerini benimseyip, onlar1 kendi

tarafina ¢ekmek ve kars1 bloklar1 pargalamak.
3) Gizli ve 6nemli bilgilerde manipiilasyonlar yapmak.

4) Orgiitsel amaglara ulasmak icin ¢abuk ve dnemli sonuglar gdstererek, insanlar1 ve

gruplari kendi tarafina ¢ekmek.

5) Bagkalarina yardimda bonkor davranarak, onlardan da ayni karsilig1 bekledigini

ima etmek veya hissettirmek.
6) Kesin olarak hi¢ bir tarafa baglanmamak ve fabianist gibi davranmak.

7) Birden bire sonuca varmayarak, adim adim sabirli sekilde hareket ederek sonuca

dogru ilerlemek gerek.%®

Yonetimin karar alma siirecini temel alarak inceleyen tinlii bilim adami1 H.A.Simon,
bir bakima “yonetme faaliyeti” ile karar verme’yi es anlamli olarak gormekte ve karar
slirecinin yonetimin kalbi oldugunu ifade etmektedir. Gergekten yoneticiler meydana gelen
sorunlar1 ¢ézlimleyecek kararlar vererek maaglarini kazanirlar; ayrica bu dogrultuda devaml

olarak gelecegi tahmin etmeye ve problemleri 6nlemeye ¢aba sarfederler.

Karar alma ayn1 zamanda ¢atismalar1 ¢oziimlemedir; zaten yOneticinin is hayatinda

stk stk karsilastig1 sorunlardan biri ¢atismadir. Genellikle bir sorunla ilgili olarak diisiince,

65 Ziya Coker Vali(E), Yonetim ve Siyaset, Bir Valinin i1 Yéntemine iliskin Gériis ve Fallar1, Kazanci
Matbaacilik Sanayii A.S., Instanbul, ss. 139,140.
% Eren, a.g.e., $5.394
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gorlis yargi ve gercekler bakimindan aykiriliklar ve uyusmazliklarla karsilagildiginda,
yonetici konumundaki kimse, kendisine bagli grupta koordinasyonu ve isbirligini
saglayabilmek i¢in bir karar verme mecburiyetindedir. Caligsmalarin ortak amaca dogru etkili

ve verimli bir bigimde yapilabilmesi i¢in ihtilaflarim, fikir ayriliklarmin giderilmesi gerekir.’

2.5.1 Stresin Karar Almada ve Yonetim Uzerinde Etkisi

Giliniimilizde yasamin kagiilmaz bir gergegi olan stres, bireyin i¢inde, ¢cevreden gelen
etkilere kars1 uyum saglamasini gerektiren ve bireyde gerilim yaratan herhangi bir degisiklik
olarak ifade edilebilir. insanlarin  stresle kars: karsiya kalmalari en ¢ok calisma akaninda
olmaktadir. Stres; 1s1, 1s1k,as1r1 ses, ¢ok fazla ya da ¢ok az sorumluluk ve ¢ok fazla ya da ¢ok
az denetim neticesinde meydana gelir. Stresli ortamda bireyler ayni tepkiyi gdstermezler. Isi
basarma arzusu yiiksek olan bir bireyi isle ilgili gerilim motive etdigi bir halde;bu durum

baska bir bireyin saldirganlik, isi yapmama gibi tepkiler gostermesiyle sonuglana bilir.

Stres her zaman olumsuz olarak nitelendirilmeyebilir. Ozellikle is ortamlarinda
caligsanin becerisine ve i gorme giicline yardimci olan bir cosku, bir enerji seklinde calisana
yararlt da olabilir. [liml1 stres altinda is gorenlerin daha fazla performansla ¢alistiklart bazi

uzmanlar tarafindan savunulmaktadir.
Stresi olusturan faktorler
. Mesleki farkliliklar

Calisanlarin isteki rolleri onlarin yasamis olduklart stresin derecesi lizerinde ¢ok

onemli bir etki yaratmaktadir.

Genellikle yiiksek stresli islerde calisanlarin, isleri lizerinde kontrolleri diistik oluyor

ve acimasiz bir zaman baskisi altinda calistyorlar®
1.Rol belirsizligi

Rol belirsizligi bireylerin kendi rolleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar

zaman yasanilan bir durumdur. Is tamiminin belirsizligi farkli sekillerde oluyor. Bunlar;

7 Prof. Dr. Ismet Mucuk, Modern Isletmecilik ,(8.Baski), Tiirkmen Kitabevi Yayinlar1, Istanbul, 1998, ss.189-
190

8 Prof. Dr. M. Serif Simsek, Prof. Dr. Tahir Akgemici, Prof. Dr. Adnan Celik, Davranis Bilimlerine Giris ve
Orgiitlerde Davranis, (7.Baski), Gazi Kitabevi Yayinlar1, Ankara, Eyliil, 2011, ss.327-330

59



“beklenen performansin bilinmemesi , bu beklentilere nasil ulasilacaginin belirsizlik tasimasi

ve ise iliskin davranisin nasil sonug vereceginin 6nceden bilinmemesi” seklinde siralanabilir.
2. Rol gatigmasi.

Bu, ayn1 zamanda ortaya ¢ikan iki ya da daha fazla olayin baskisi olarak tanimlanir.
Ornegin bircok ydneticiye rapor vermesi gereken sekreterin, hangi ydneticinin isini daha dnce

yapacagina karar verememesi rol ¢atigmasi i¢ine girmesine neden olur.
. Asin Is Yiikii veya Az Calisma

Bireylere belli bir zamanda yapabileceginden daha fazla sorumlulugun ytiklenmesi,
asir1 is yilikiidiir. Bu durum bireylerde miktar, kalite ve performans arasinda sik¢a catisma

ortami yaratlr.69
Sters ve Verimlilik

Stresin is verimliligi tizerinde olumsuz etkisi olmakla yanasi ayn1 zamada olumlu da
etkisi vardir. Yani, stresin diisiik oldugu ortamlarda verimlilik genellikle diisiik olmaktadir.
Bu yiizden de verimliligi yiikseltmek i¢in stres diizeylerini ve yogunlugunu arttirmakta fayda

vardir. Stres bireyin daha ¢ok bilgi ve becerilerini ortaya koymasina sebep olur.
Stres Yonetimi Egitimi

Orgiitsel stresle basa c¢ikabilmek ve onun olumsuz etkilerini azaltmak igin bazi

arastirmalar ileri stirilmiistiir.
. Orgiitte gevresel stres faktorlerini ortadan kaldirmak veya azaltmak
. Bireylere stresle basa ¢ikabilme yollarin1 6gretmek

Bu egitimde, bir grup calisanlarinyaptiklar isin igeriginden asili olarak yaygin ve
kapsaml1 bir egitim programi verilir. Bireylere ayn1 zamanda stresin psikolojik ve fizyolojik
sonuclarini nasil azaltacaklar1 6gretilir. Bunlar da daha ¢ok rahatlama egzersizleri, biyolojik

geri beslenme ve bilissel yorumlamadir.

% Prof. Dr. M. Serif Simsek, Prof. Dr. Tahir Akgemici, Prof. Dr. Adnan Celik, a.g.e., $5.330-338
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Mesleksel stresi azaltmada en popiiler yaklasimlardan biri de c¢ok yogun baski

altinda olan isgorenlere yapilan psikoterapi veya bireysel rehberlik hizmetleridir. 7

Biz hayatimizda her zaman belli kararlar vermeye ihtiya¢ duyariz. Cogu zaman bizler
son karar1 vermeden dnce ge¢mis deneyimlerimizin tiim kotii ve iyi taraflarini géz oniinde
bulundurarak karar veririz. Ancak, psikolojik arastirmalar gosterdi ki, bilissel stres, dikkat

dagitici olarak mantikli ve rasyonel karar verilmesine dogrudan etkide bulunur.

Psikologlar Jane Raymond ve Bangor Ingilterede Bangor Universitesinde bilissel
stresin karar vermeyi nasil etkiledigini arastirmislar. Bu ¢alismada, katilimecilar basit bir oyun
oynamiglardir. Onlar iki resim arasinda sec¢im yaparak para kazandilar. Onlar se¢im yaptiktan
hemen sonra, kazandilar m1 yoksa kaybettiler mi belli oldu. Her bir goriintii her zaman ayni
sonug ile iliskili olur. Deneyin bir sonraki asamasinda, goniillilere ayr1 ayri sectikleri
resimler gosterildi ve onlarandan bu resmi daha 6nce gormiis olup olmadiklarini belirtmeleri
istendi. Diger zamanlarda goniilliilerin dikkati bozulup dagilmazken, bu gorev sirasinda
bazen dalip gittiler. Psikolojik ¢aligmalarin sonuglar1 gosterdi ki, dikkatin dagitilmasi karar
alinmasini dogrudan etkilemektedir. Goniilliillerin dikkatinin dagilmadigir an onlar, onlari
kazandiran veya kaybettiren goriintliyli tanimak egilimindeydiler. Ancak, onlar baska bir
seyle ugrastiklar1 zaman, dikkatinin dagildigi an goniilliiler yalnizca kazandiran goriintiiyle
baglantidaydilar. Psikolojik arastirma sonucuna gore, stres zamani karar kabul etmeye
mecbur oldugumuzda “ge¢miste yararli olan olaylar1 goz oOniinde bulundururuz ama o
diisiincelerin negatif sonuclar dogurmasini gézden kagiririz”. Baska bir deyimle sdyleyecek
olursak, stresli halimizde irrasyonel sapmalar Onceki odiillere giden yolu gostererek

diisiincelerimiz iizerinde etkili olmaktadir.”!

Is kazalar: dedikte, birtakim dis ve i¢ etkenlerin bir araya gelmesi ile, isin yapilmasi
aninda olusan ve Onceden planlanmamis zarar verici herhangi bir olaydir. Kisisel
etkennlerden dolay1 ve ayn1 zamanda ruhsal bedenlere dayanarak ortaya ¢ikan kazaya neden

olma o6zelliklerinden 6nemli bir kismi, stres durumlarindan kaynaklanmaktadir.

70 Prof. Dr. Enver Ozkalp, Prof. Dr. Cigdem Kirel, Orgijtsel Davranis, (6.Baski), Basim Yayinlari, Bursa, 2013,
ss. 396-397

"1 Psikolojik Yardim, Karar verme iizrinde stresin etkisi, Moskova, 2006, http://www.psychol-
ok.ru/lib/intpsy/intpsy2009/intpsy200909.html, 10.06.2017
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Stres hem psikolojik, hem de fiziksel olarak rahatsizliklara yol agacagindan
performansin diismesinde etkili bir faktor olarak karsimiza ¢ikmakta ve g¢alisanin iginde

bulundugu 6rgiitiin verimini negatif yonde etkilemektedir.”?
Davranissal Tepkiler

Stresli zamanlar ¢cogu zaman kisiye, fazla diisiinme siireci birakmaz; acil olarak
karar verme geregi vardir. Bu karar, genellikle egitim ve tecriibeye dayali olarak verilir. Eger
yanlig bir karar verilmigse, daha fazla stres yasanacak, dogru karar verilmisse ise belli bir

ol¢iide rahatlama saglayacaktir.”

2.5.2. Duygusal durumlarin Karar Almada ve Yonetim Uzerinde Etkisi

Insanlar ¢cok karmasik varliklardir. Bu yiizden, insanin yapisiin ¢dziimii noktasinda,
bir ¢ok kisi farkli ¢ikarim ve tanimlamalar yapmistir. Bazilar1 “Insanlar temel iyidir” derken,

bazilari ise, “Ortalama kisi sorumluluktan kagar.” seklinde bir yaklasim getirmektedir.

Diger yandan, davranis bilimciler bireyleri, tezatli nitelendirmelerden olusan

modellerle tanimlamaktadir.

Asagida, bireysel farkliligin formiile edilmesindeki modeller, ¢ok popiiler olan bazi

tanimlamalar yapilacaktir.

Bu iki modeller: Akilci-duygusal, davranig¢i-hiimanist, ekonomik-kendini

gerceklestirme, X-Y modellerdir.
Akict ve duygusal modeller

Baz1 teorisyenler bireyleri, bilgisayar gibi 6zelliklere sahip, oldukca akilci varliklar
olarak gormektedir. Bu diisiinceye gore karar verecek olan kisi, konu hakkinda miimkiin olan
biitiin bilgileri toplar, analiz eder, faaliyetleri gelistirir, her bir faaliyetle ilgili maliyet kar
orani belirler. Sonra en fazla kar getirecek veya fayday: saglayacak teklifi secer. Rasyonel

model: insanlari, diisiinen , akilct hesaplar yapan varliklar olarak gérmektedir.

Karsit u¢ bir model de , insanin duygusal oldugunu varsayan modeldir. Bu modeli

Freud taraftarlar1 savunmaktadir. Bunlara gore: insanlarin davranislari, bilincinde olmadiklari

72 Sokmen, a.g.e., ss 250 .
73 Adnan Ceylan, Yo6netimde Insan ve Davranis, (3.Baski), Kusak Matbaas1 Yayinevi, Tuzla, Mart, 2014, ss.182
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duygusal tepkiler tarafindan kontrol edilmektedir. Bu yaklasim Freud’un, kisiligi olusturan {i¢

alt sistem goriisiiyle ilgilidir.”*

1)Alt ben; ham, ilkel ve i¢giidiisel giidiilerden (itki) olugmaktadir, siirekli olarak haz

ve zevk arar.

2)Ben; Freud’un kisilik anlayisinda, bilingli ve mantikli kismudir; gergeklerin

yorumlanmasinda, zeka ve nedenleri kullanir.

3)Ust ben ise; dogru ve yanligin belirlenmesine rehberlik eden biling olarak ortaya

cikmaktadir.

Freudcular, kisiligin bu ii¢ alt sistemi arasindaki siirekli ¢atigmalarin insanlarin

temelde duygusal(irrasyonel) olmalarina neden oldugunu savunurlar.
Davranis¢t ve Insancil Modeller

Bazi arastirmacilar, bireylerin davranig terimleriyle tanimlanabilecegine
inanmaktadirlar. Bu teorisyenler, diisiince ve duygulardan ziyade, yalnizca gézlemlenebilen
davranislar lizerinde durmuslardir. Davranis¢it model ¢ok radikal bigimde, biitiin davranislarin

cevre tarafindan belirlendigi goriisiinii savunmaktadir.

Hiimanistler bireyi bilingli olarak, duygusal diirtiilerle davranabilme yetenegine
sahip kisiler olarak gormektedirler. Bu goriilerine gore insanlar, biiyiik Ol¢lide kendi
kaderlerine etki edebilirler ve onlarin var olan potansiyelleri inkar edilemez. Davranisci
modelin aksine bu model, goriilerin ampirik aragtirmalarla kanitlanmasina da biiylik dlgiide
imit ve beklentiler onermektedir. Bununla beraber insancil model, insanlarin kompleks
varliklar oldugunu, sadece gozlemlenebilen olaylari analiz ederek, bireysel davranisi

aciklama cabalarinin yetersiz oldugunu vurgulamaktadir.
Ekonomik ve Kendini Gergeklestirme Modelleri

Ekonomik model, bireyleri temelde ekonomik yonelimli varliklar olarak
gormektedir. Rasyonel varliklar, akillarin1 kullanarak kiiciik bir cabalamada, ne kadar tatmin

elde edeceklerini veya gerektiginde bir rahatsizliktan ne kadar kaginabileceklerini tam olarak

7 Ceylan, a.g.c., $5.32
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hesaplayabilirler. Ekonomik insan dogal olarak rekabet¢i, temelde kendisini ilgilendiren gor

yasam savasinda akilc1 bir sekilde digerlerine karsin galip gelir.”
Kararlara katihm(motivasyon)

Is gorenlerin orgiit veya boliim icinde verilen kararlara ortak olmasi ve katki
vermesidir. Ortak fikirlerin uygulanmasi hem daha kolay, hem de etkili bir 6zendirme
aracidir. Basarili bir yonetici, alinacak kararlarda is gorenlerinin fikirlerinden ve
onerilerinden en iist seviyede yararlanmasini bilir. Is gérenler, kendileri dogrudan kararlara
katilabilecekleri gibi, aralarindan segtikleri temsilcileri araciligiyla da s6z sahibi olabilirler.

Karara katilma, ¢alisanlara moral ve motivasyon saglar.”®

Ruhsal diinyamizin ayrilmaz bir pargasidir duygularimiz. Duygusuz insanin
makineden bir farki yoktur. Bununla birlikte orgiitsel davranigin son yillara kadar ilgili
alaninin disinda kalmistir. Bu nedenlerden birincisi, uzun yillar boyunca insanin ugsal bir
varlik oldugu ve duygularini isine karistirmamasi gerektigi inancidir. Insanlar1 duygularindan
armndirmak olanak disidir. Ikinci neden ise duygularin her tiiriiniin orgiitsel davranis icin
yikict ve bozucu oldugu inancidir. Bu inanca genellikle ¢alisanlarin isini yapmada yetenegini

engelleyen olumsuz duygular sebep olmaktadir.

Duygular baglamsal nesneye olan dikkati yitirdiginde ruh haline donisiirler.
Ornegin, is yerinde biitiin giinii bizi rahatsiz eden miisteriye kizariz. Mesai sonu eve
gittigimizde “ bu giin havamda degilim” diye ruh halimizi aciklariz. Ruh halimizle
duygularimiz1 bir kisiye ya da olaya yoneltmemekle normal ve dengeli duygular iginde

olmadigimizi anlatmaya ¢alismaktay1z.

[rving jains, karar vericinin yansizhigini ya da nesnelligini etkileyen iki tiir duygusal
durum bulundugunu belirtmektedir. Bunlardan birincisi biling alanina gegebilen biling 6ncesi
duygusallik  kaygilarindan, digeri 1ise bireyin farkina bile varmadigit savunma
gereksinimlerinden kaynaklanir; bunlar hem yerlesmis duygusal egilimleri hem de anlik
bilingli duygusal diirtiileri kapsamaktadir. Bireyin farkina varmadigi savunma gereksinimleri
bireyin davranmiglarini etkileyen karakter yapisindaki zayifliklar1 yansitir. Cogu zaman
onderler kendilerini Silipermen olarak goriip bu tiir kararlar alarak hayal kiriklig

yaratabilirler. Ornegin Hitler ikinci diinya savasinda, cogu zaman kararlarin1 nesnel askeri

5 Ceylan, a.g.e., $5.33,196 )
6 Dog. Dr. Alptekin Sokmen, Orgiitsel Davranis, (1.Bask1), Detay Yayimevi, Ankara, 2013,ss. 117
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strateji ve taktiklere gore degil, zayiflik belirtilerinden kaginmak isteyen bilingsiz savunma
gereksinimlerine gore verdigi icin Almanlar cesitli cephelerde gereksiz kayiplar vermek
durumunda kalmiglardir. Anlik bilingli duygusal kararlara 6rnek olarak ise, birinin tutum ve
davramglarina kizarak nesnel olmayan kararlar verme durumu gosterilebilir. Insanlar ¢ogu
kez tehdit edici ve hosa gitmeyen gercekleri kabullenmezler, gbézden kacirirlar ya da
reddederler. Savunma gereksinimi sonucu hosa gitmeyen bu tiir bilgilerden kac¢ian bir

yOneticinin, astlar1 tarafindan bu tiir bilgilerin ondan saklamasiyla, korliikleri giiclendirilmis

olur.

Duygusal durumlar dig ¢evre ile etkilegim i¢inde.

Isadam1 veya girisimci isin normal akis1 esnasinda Ug temel alanda etkilesimleri
gerceklestirebilir:

- Tedarikgiler, miisteriler, rakipler ve diizenleyici otoriteler ile yani, dis ortam ile;
- Isletmenin calisanlariyla yani, i¢ ortam ile;

- Kendisi ile;

Tedarikcilerle Etkilesim

Burada cevre ile etkilesime giren girisimciler en baslica gormekte olduklari is i¢in bir
taraftanda kendi firmasi i¢in olumlu bir izlemi olusturmakta iken, diger taraftanda - karsi
taraflardan istenen sonuglar1 elde etmektedir. Bu yiizden de kendileri i¢in uygun olan karar1
almak ve burada bilingli veya bilingsiz belirli bir ruh hali yaratmak i¢in psikolojik yontemler

kullanirilar ve onlarm kendi amaglar1 i¢in-dogru olan karar1 almasini tesvik ederler.”’

2.6. Karar Almada Kullanilan Teknikler

Karar alma belli bash ii¢ safthay1 kapsar: Karar verilecek olayin bulunmasi; miimkiin
hareket tarzlarinin bulunmasi; bu haraket tarzlarindan birinin segilmesi. Baska bir deyisle
karar alma, ¢ok tarafli bir olay i¢inde bulunarak bir se¢im yapmaktir. Olay tek yonlii olursa
bir olay i¢inde bulunup bir secim yapma s6z konusu olmayacagindan karar verme durumu

goriilmez. Buna gore karar verme iglemi sdyle agiklanabilir:

77 Dr. Halil Can (Editgorliigiinde), Dr. Oznur Asan, Dr. Eren Miski Aydin, Orgiitsel Davranis, Arikan Yayinevi,
Istanbul, 2006, $5.90-91, 390
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1.Bir sahis, veya bir grup sahislar i¢in tercih etmek veya maksada uygun bir konu

se¢mek durumu vardir.

2.Bu sahislar,hadiselerin muhtelif yonleri ile karsit karsiyadirlar. Bu ydnlerden
bazilari, onlar i¢in iyidir, isteklerine yakindir, diger bazilar1 ise onlar tarafindan arzu

edilmemektedir.

3.Yine bu sahislar karsilastiklar1 ve se¢imini yapmak zorunda kaldiklar1 konu ile

yetinmeyip, bu konulardan en iyisini aramaktadirlar.

Ayn1 maksatla ¢aligsan bir ¢ok insan1 diislinecek olursak; herbirinin segecegi konular
birbiriyle ¢atisacak ve en iyi olan netice de bu ¢atismanin sonunda bir uzlasma neticesi olarak

ortaya ¢ikacaktir.

Bir an i¢in, bu uzlasmanin saglandigini kabul edelim bu takdirde ilgililer su iki

islemle kars1 karsiya kalacaktir.
1.Hadisenin, miimkiin olan her yoniiniin neticesini tahmin etmek.
2.Tahmin edilen neticenin en iyisini tespit etmek .
Bu islemlere bir misalde bakarsak;

Bir istihsal konusunda n tane isin oldugunu ve her birini m tane makinanin ya
birinde veya hepsinde tamamladigini, ayrica her istihsal isleminin neticelenmesi i¢in de,

ltizumlu olan vakti 6lgebilme imkaninin bulundugunu farz edelim.

Prensip olarak biitiin miimkiin neticelerin tetkik edilebilecegi ve en kisa siireyle

olanmin segilebileceginin Kabul edilmesi halinde,

Boyle bir iste (n!) ™ tane miimkiin netice vardir.
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Tablo: 3 Karar Alma I¢cin Geleneksel Ve Modern Teknikler’

kurulus 6zel isleri

Ortak umutlar

KARAR ALMA TEKNIKLERI
KARAR TiPLERI
GELENEKSEL MODERN
Programli: 1.Adet 1.Yoneylem
Alisilagelmis, yinelenen Yazili usuller: Aragtirmast:
kararlar. Standart isletme usulleri Matematik analiz
Bu kararlar yiiriitmek i¢in | 2. Kurulus yapisi: modeller

2. Elektronik Bilgi islem

cozlimleme usulleriyle
yuriitiliir.

gelistirir. Tali amaglar sistemi

Iyi tanimlanmus bilgi haber

kanallar1
Programsiz: 1. Kanaat, sezgi ve yaraticilik | Asagidaki hususlara
Bir kerelik, yeni usul 2. Pratik tecriibeye dayanan tatbik olunan heuristic
ancak arkas1 gelmeyen karar problem ¢6zme teknigi:
politika kararlari. 3. Icra edenlerin se¢imi ve a. Karar veren insanlar1
Genel problem egitimi. egitme

b.Heuristic bilgisayar
programlari yapma.

Tablonun sol tarafi en azindan piramitlerin yapimindan bu yana anlasilmis ve

kuruluslarda tatbik olunmug yontemleri temsil eder. Bunlar geleneksel yontemlerdir.

Programli kararlar i¢in adet en genel ve en gecerli tekniktir. Kurulus tiyelerinin
kollektif hatiralari, gercek bilgi, alisilagelmis ustaliklar ve isletme usullerinin zengin
kaynagidir. Yeni liyelerden de ayni sekilde hareket etmeleri beklenir. Bunun igin egitimden

gegerler ve tecriibe sahibi olurlar.

Standart isletme usulleri adetlere ¢ok benzer. Ancak adetler merkezi sinir
sistemine kayitli bulunurken digeri resmi, yazili ve kayith programlar olarak baslar. Standart
isletme usulleri, yeni iiyelerin isletmenin alisilagelmis modellerine gore sartlanmasini1 ve bu

alisilagelmis modellerin incelenip, tadil edilip, gelistirilebilmesini saglar.

Kurulus yapisinin  kendisi, karar verme programlarinin kismi  bir

gorlintiisiidiir. Gergekten kurulus yapis1 hangi liyelerin ne tip kararlar i¢in sorumlu oldugu

yolunda varsayimlar1 ve ne bekledigini tespit eder; kurulusun belirli kisimlarinin ¢evresini

8 Ahmet Cakir, Basarili Iletisimde Diisiincenin Giicii,Moralite Yaymnlari,Istanbul, Mayis 2004, ss. 125-129
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gdz altinda tutacak ve Onemli olaylar1 uygun karar noktalarina ulastiracak istihbarat
sorumluluklari tespit eder. Gegmiste programli karar vermenin gelistirilmesi i¢in su teknikler
iizerinde durulmustu: Egitim programlart ve planlt gorev degisimleri ile i alanlarinin adet,
beceri ve bilgisini gelistirme; standart isletme usullerini gelistirme ve bunlara baglilig
saglama; kurulusun kendi yapisimi tadil etme, tali amag¢ yapisi, sorumluluklarin tahsis

edilmesi.

Bu tiir tekniklerin gelisme tarihi yazilmamistir. Ancak belirli yenilik devreleri bu
gelismeye 151k tutabilir. Ilmi yOnetim haraketi ve Ozellike yenilenen is i¢in standart

yontemlerin gelistirilmesi bu yenilik devrelerinden biridir.”

Karar almada etkili olabilmek i¢in uyulmasi gereken cesitli ilkeler vardir. Bu ilkeler

asagidaki gibi 6zetlenebilir:

. Karar alma, eldeki alternatifler arasindan en uygununu segerek, en etkili

hareket bi¢cimini bulma islemidir.

. Karar almadan 6nce, bulunmus olan alternatifler tanimlanip, benimsenerek
gelistirilmelidir. Karar vermede 6n bilginin geregi, o kararin 6nemine baglidir. Bir bardak cay
icin verilecek kararin onem derecesi ne kadar diisiikse, isletmede alinacak bir yatirim
kararinin énem derecesi de aksine o kadar yiiksektir. Onem derecesi yiiksek olan kararlarda

on bilgi ve arastirmalar agirliklarin biiyiik 6lciide ortaya koyarlar.

. Alinacak karar i¢in gerekli olan bilgi dnceden saptanmalidir. Burada {izerinde
durulacak onemli nokta, alinacak kararin kazang veya kayip olarak paraca degerinin ne
olacagi konusudur. Bu degerin yiiksek olmasi durumunda, karar almada 6n bilgilerin elde

edilmesi biiylik 6nem tagir.

. Karar almanin bir siire¢ veya genyontem uygulamasi oldugunun bilinmesi
gerekir. Yerinde karar almak isteyen bir kimsenin, oncelikle karar almanin ne oldugu, ne
olmadig1 hakkinda bir diisiincesinin olmasi gerekir. Ki, isi bilerek yapmanin saglayacagi

olumlu sonucu elde edebilsin. Bir kimsenin karar alma yetenegini gelistirmesi i¢in

7 Ahmet Cakir, Basarili Tletisimde Diisiincenin Giicii,Moralite Yaymlari,Istanbul, Mayis 2004, ss. 125-129
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gosterecegi cabalardan ilki, karar almanin ansizin ortaya ¢ikmayacagini, sistemli bir gelisme

egilimi olan bir siire¢ niteligi tastyacagini 6nceden bilmesidir.®
Programsiz kararlar icin geleneksel teknikler.

Kuruluslarda yoneticilerin programsiz kararlarin1  nasil verdigini sorunca,
“kanaatleri” oldugu ve bu kanaatin tecriibe, feraset ve sezgiye bagli oldugu sOylenir. Bir
fenomeni isimlendirmek onu agiklamak degildir. Bunu gibi burada da bir fenomenin ismini

goriiyoruz ama karar verme isleminin nasil yapildigini géremiyoruz.

Programsiz karar verme yakin gecmise kadar katiyetle anlayamadigimiz psikolojik

islemlere baghdir.

Diizenli diisiinme egitimi programsiz karar vermeyi gelistirir. Askerlikte kullanilan
“durum analizi” bu tiir egitim 6rnegidir. Ancak bu gelisme oldukga sinirhidir. Karar verme
yeteneyi digerlerinden ¢ok fazla gelismis kisiler varkir ki, bdyle yetenekli kisilerin titiz

secimine giivenilir.
Secim teknikleri 2 ¢esit egitim ile desteklenebilir :
. Kurulusa girmeden dnce temel prensiplerde mesleki egitim gorme,

. Planhi yer degisimi (job rotation ) ve tecriibe ile egitim. Insan Ogrenen bi
varliktir. Kuruluslarda programsiz karar vermeyi gelistirmek icin egitim ve planl tecriibeyi

arag olarak kullanabiliyoruz.

Teskilat yapisinin uygun dizayn1 hem programli hem de programsiz karar verme i¢in
onemlidir. Kurulus dizaynmin 6nemli bir prensibine “Gresham‘in planlama kanunu”
denilmektedir. Buna gore programlanmis faaliyet programlanmamis faaliyeti saf dis1 eder.
Eger bir yOneticinin, programli ve programsiz karar verme sorumluluklarmin karigimini

kapsayan bir gorevi olursa, programliya programsiz pahasina agirlik verilecektir.

80 Prof.Dr. flhan Cemalcilar, Prof. Dr.Dogan Bayar, Dog.Dr. Inal C.Askun, Dog.Dr.San Oz-Alp, Isletmecilik
Bilgisi,(Gézden gegirilmis yeni baski1), Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yaymi,No:122,
Ankara, 1976, ss.110-111
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Bu durumda programsiz karar verme ile ilgilenecek bazi kurulus birimleri ve
sorumluluklar1 kurulup bu sakinca giderilir. Bagka bir deyisle programsiz faaliyet, yenilenen

faaliyetin baskisindan bu hususta ihtisaslasmis kurulus birimleri tesis ederek korunabilir.®!
Karar almada tii¢ teknigi gostere biliriz.
* Normal Grup Teknigi

Beyin firtinas1 yada bir bagka sekilde iiretilen ¢ok sayida goriisii esit katilim saglayarak 6nem
sirasina gore siralamaya nominal grup teknigi denir. Burada grupun iiyeleri arasinda etkilesim

orani ¢ok fazla diistiktiir.
Teknigin uygulanmasi agsagidaki sekildedir.
1)Beyin firtinasinda tiretilen goriisler liste haline getirilir.
2)Her goriige bir harf yada sira numarasi verilir.
3)Grup tliyelerinin goriisleri puanlanir.s
4)Puanlar toplanir.
5)Puan sirasina gore en biiyiik puandan baslayarak siralanir.
*  Coklu Oynama Teknigi

Coklu oynama teknigi uzun bir liste halindeki goriislerin, sistemli bir oylama teknigi ile
yonetilebilir sayida goriislere indirgenmesidir. Boylelikle grup halinde tiretilen goriislerden

hangilerinin daha oncelikli oldugu ortaya ¢ikmis olur.
Bu teknigin uygulanmasi asagidaki sirayla olur.
* Beyin firtinasinda tiretilen goriisler liste haline getirilir.
* Her goriise bir harf yada sira numarasi verilir.

*  Grup lyelerinin listeden goriiglerin {igte birini segmeleri istenilir.

81 Prof. Dr. Osman Yozgat , Isletme Yonetimi, Nihad Soyar- Yayin ve Yardim Vakfi Isletmesi Yaynlari
Nr.258, Istanbul, 1975, ss.125-129
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* QGortsler sira ile oylanir.

* Grup sayisina bagh olarak az oy alan goriisler listeden ¢ikarilir.

* Puan sirasina gore goriisler yeniden siralanir.

* Buislemler istenilen goriis sayisi kalincaya kadar tekrar edilebilir.
» Hedef Saptama Teknigi

Bir organizasyondaki siirecleri, bir baska organizasyondaki benzer siireclerle
karsilastiran bir dl¢iim yontemidir.®?

Karar Alma Etkinligini Iyilestirme Yollari

Karar alma etkinligini iyilestirmek icin bazi teknikler kullanilir ve bu tekniklerden

asagidakileri gosterebiliriz.
. Bir Seytanin Avukatini Tayin Etme;

Bu sahis grup tarafindan verilecek kararlarda meydan okuyucu alternatifler belirleme
roliini tistlenmektedir. Seytanin Avukati sorunun ¢6ziimii ger¢eklesmeden 6nce grubu bazi
varsayimlar ve meydana gelebilecek durumlar hakkinda yeniden diisiinmeye zorlayarak
grubu alternatifleri ve akla gelmeyecek gelisimleri 6nceden gorerek genis goriis acisindan

degerlendirilmesini ve kararin daha nitelikli ve uzak goriislii olmasini1 saglamaktadir.
. Birden Fazla Seytanin Avukati Tayin Etme;

Bu teknik yukarida agiklanan teknigin benzeridir. Ancak burada ayni rolii oynayan
birden ¢ok sayida kisi ortaya attiklar1 varsayimlarla grubun sorunlar iizerinde daha ayrintili
disiinmesi saglanmaktadir. Amag¢ yine karar1 zenginlestirmek, ileride ortaya cikabilecek
durumsal gelisimlere kolayca uyarlanmasini saglayacak esnekligi ve goriis agisina

kavusturarak nitelik kazandirmaktir.

82 Burak Ercvan, Problem ¢6zme ve karar verme teknikleri,
https://www.slideshare.net/BurakERCV AN/problem-cozme-ve-karar-verme, 10.09.2017
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. Beyin Firtinast (Brainstorming);

Osborn tarafindan sorun ¢oziimiinde ve yeni fikirlerin yaratilmasinda yararlanilan
yaratict karar veme teknigidir. Serbestge fikir iiretme, alternative yaratma yoludur. Burada

fikir say1s1 kadar kalitesi de onemlidir.

Ortaya atilan fikirler;

. Kesinlikle elistirilmemeli;

. Fikirler tiziilmemeli;

. Fikirlere iligkin sahibine soru sorulmamali ve tartigmamali;

. Ortaya atilan fikirlerden yararlanip yeni fikirler yaratmaya calisgilmali, amag

yeni fikir iretimini tesvik etmek,engellememektir. “Hi¢ kimse yalniz basina fikir iiretemez.
Her tiretilen fikir bagkalarinin daha 6nce ya da simdi ortaya attigi goriislere dayanir.” temasi

vurgulanmalidir.

Beyin firtinasinda bir grup toplantis1 s6z konusudur. Grubu olusturan iiyeler 4-7 kisi
arasinda degisir. Konugmalar1 bir raportdr kaydeder. Once yararli olmayan fikirler, sonra ¢ok
ilging ve ilham kaynagi olurlar. Konusmalar kasede de alinabilir. Toplant1 siiresi 30-45

dakikadir.%?
. Gordon Teknigi;

Beyin firtinasina benzer, 5-7 kisiliktir grup. Bu grup degerlendirmeyi yapmaz. Ele
almip konusulan sorunun gercek niteligini grup lideri bilir. Ciinkii ¢ok kisa siirede ve

ylizeysel bir ¢ozlim istenmektedir.

Gergek hayatta sorun hakkinda en ince detaylara kadar bilgi sahibi degilizdir. Grup
lideri sorun ile ilgili genel bir tartigma baslatir, sonra gittikge olanaklarla ilgili bilgileri
vererek sorunu cerceveler. Ancak bu sirada ortaya cok yararh fikirler ¢ikar. Konusmalari

gergek problemle bagdastirir.

8 Prof.Dr.Tanil Kiling, Problem Cdzme ve Karar Verme Teknikleri,ss19-20
http://www.giv.org.tr/userfiles/filess KARAR VERME VE PROBLEM COZME TEKNIKLER%C4%B0%20
NOTLARz.docx, 08.09.17
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Gordon teknigi uygulamasi, genellikle 3-5 saat siirer ve 5-12 iiye katilir. Gordon’a
gore, beyin firtinasi tekniginde, tiyelerin problem ¢dziimii olarak en iyi fikri ileri siirdiiklerine
inanmalar1 gibi olumsuz durumun ortaya ¢ikmasi tehlikesi vardir. Yaraticilik yetenekleri
yoniinden bu sekilde tatmin olma hali grup iyelerinin yeni fikirler aramalarini
engelleyebilirler ve onlar1 dikkat ve enerjilerini bulduklar fikir veya yeniligi savunmaya
sebep olur. Bu dogaldir ki, durum iiyenin etkinligini zayiflatan bir durumdur. Gordon
tekniginde problem tam olarak agiklanmamis bir problem igin en iyi ¢o6ziim yolundan sz
edilmeyecegine gore, beyin firtinasi tekniginde ifade edildigi gibi sakincalar s6z konusu
olamaz. Grup lideri problem konusu ile ilgili genel tiirden bir tartisma baslatir ve bunu

gittikce daraltmaya calisir, fakat problemin ne oldugunu kesin olarak agiklamaz.
. Sinektik;

Bu yontemde ekip arastirici niteligine sahip 5-7 yetkili kisiden kurulmaktadir.
Secim makalesi bilgi ile kisilige agirlik verilmek suretiyle yapilmaktadir. Bunlarin bir y1l siire
ile amagla egitilmis olmalar1 da yonetimin ilkeleri arasindadir. Boylece, 6zellikle sanayi ve
hatta diger sosyal alanlara iliskin yaratici nitelikteki gii¢ gorevler i¢in bir “Beyin takimi”
kurulmasi s6z konusu olmaktadir. Bu yonetime gore ekiplerin toplant1 siireleri, brainstorming

i¢in belirlenenden olduk¢a uzun olup bazen haftalarca siirer.
. Philips 66 Teknigi,

Biiyiik bir grup once 5-6 kisilik kii¢iik gruplara boliiniir. Her grup i¢in bir baskan
belirlenir. Her grup sorunu kendi icinde ele alir ve ¢6ziim yollar1 arar. Grup kendi kararinm
belirler. Gegirilmis olan miisterek toplantida her bir lider kendi goriisiinii aciklar. Bu teknin
beyin firtinasinin biiylik gruplarda uygulanma tekniginin bir yontemidir. Uygulamada buna

arama konferansi ad1 da verilmektedir.?*

2.7. Iyi Bir Karar Amanin Sagladig: Yararlar

Yonetimde karar alma, isletmecilik konular1 arasinda birinci derecede 6nem verilen
bir diizeye erismistir. Baz1 yazarlar hatta yonetimle karar almay1 es anlamda tutacak kadar
ileri gitmistir. Bu sekilde yanasma biraz asir1 goriilse de, yonetimde karar alma, bilgi

toplama, bilgi gelistirme, degisik alternatifler arasinda se¢im yapma ve sonuglari isletme

8 Eren, a.g.e., $5.199-202
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gorevlilerine etkili bir bicimde iletme diye tamimladiginda, karar alma cergevesi igine

girmeyecek pek az yonetim islemi kalmaktadir.

Karar alma veya verme kavrami genellikle bir sorunun varligini bilme,o sorununn
degisik ¢Oziim yollarin1 arastirtp bulma, bu ¢oziim yollarinin umulan sonuglarin
degerlendirme ve s6z konusu degerlendirme sonucu en olumlu ¢6ziimii se¢gme islemlerini

kapsar.

Isletmelerde karar alma, yoneticiler tarafindan yerine getirilen islemlerin merkezini
olusturur. Kisisel iliskilerden gelir, maliyet ve karla ilgili ekonomik analizlere kadar biitiin
orgilitsel islemlerin viicuda geldigi sorunlarin ¢oziimiinde, yonetici, degisik ¢6ziim yollar

arasinda bir tercih yapmak mecburiyetinde kalir.

Iyi ve dogru kararlar isletmeyi basariya ulastirir, yanhs kararlar isletmeyi zarara
sokar ve kapanmasina neden olur. Bu bakimdan, isletmelerin yonetiminde gorev alacak
kisilerin seciminde son derece dikkatli davranmak gerekir. Kendilerinde karar almak icin
gereken bilgi, gorgii, karar verme yetenegi ve sorumluluk duygusunun bulunup bulunmadigi

dikkatle incelenmelidir.

Iyi bir kararin tasimasi gereken nitelikler sunlardir:

. Isabetli olmasi,baska deyisle, amaca ulastirmas,
. Verimli ve ucuz olmasi,en az ¢aba ve giderle en 1yi sonucu saglamast,
. Kararin alinip, uygulanmasinda gegecek siirenin kivamli bir nitelik tagimasi,

“is isden gectikten sonra” denilen durumun sdz konusu olmamas1.®

. En iyi karar zamaninda alinan karardir. Ne geciktirmeli, nede acele edilerek

yanlig bir karar alinmamali.

. Gergek olan bir karar 1iy1 olandir. Gergeklestirilemeyecek kararlarla
ugrasilmamali.
. Iyi bir karar hemen ve zaman gecirmeden uygulamaya konulan ve sonug

alinan kararlardir.

85 Cemalcilar, Bayar, Askun, Alp, a.g.e., ss 110,112
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Karar alma yoneticinin en 6nemli ve en baglica igidir. Bu is ayn1 zamanda onun en
zorunlu ve en riskli isidir. Kotii kararlar bir orgiitii ve kurumu bazen onarilmasi zor bir hale
sokabilir. Kotii kararlarin kokleri cogu zaman o kararlarin alinig bigimindedir. Bu kararlarda
alternetifler yeterince agik degildir. Dogru enformasyon toplanmamistir, Kararin getirisi ve
gotiirlisti dogru hesaplanmamistir. Ama bazen de hatanin nedeni karar alma siirecinde degil,
karar alan kisinin zihnindedir. Insan beyninin isleyis tarzi kararlar1 olumsuz ydnde
etkileyebilir. Jhon S. Hammond, Ralph L. Keeney ve Howard Raiffa yaptiklar1 ¢aligmada
kararlar1 almamiz1 etkileyen sekiz tane psikolojik tuzaktan bahsetmislerdir. Bu tuzaklar

sunlardir.
. Cipa tuzagi; ilk edindigimiz bilgilere agirlik vermemize neden oluyor.

. Statiiko tuzagi; daha iyi secenekler oldugu halde mevcut durumu korumamiza

neden oluyor.
. Batik maliyet tuzagi; gegmis hatalari siirdiirmemize neden oluyor.

. Teyit edici kanit tuzagi; mevcut egilimi destekleyen bilgilerin pesine diisiip

ona karsit olanlar1 hesaba katmamiza neden oluyor.

. Cercevelendirme tuzagi; bir sorunu yalmig formiile edip, karar siirecini

olumsuz etkilememizi ortaya ¢ikarir.
. Asirt gliven tuzagi; ongoriilerimizin dogrulugunu abartmamiza neden oluyor.

. Temkinlilik tuzagi,; belirsiz olaylar karsisinda kestirimlerde bulunarak asiri

ithtiyatli olmamiza neden oluyor.

. Animsama tuzagl; en yakin zamanda gerceklesmis olaylara hak etmedikleri

kadar agirlik vermemize neden oluyor.

Biitiin bu tuzaklardan kag¢inmak i¢in uyanik olmak, dnceden farkinda olmak ve

onceden hazirlikli olmak gerekir.5¢

8 Kiigiikali, a.g.e., ss. 72-73
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UCUNCU BOLUM

KARAR ALMA SURECINDEKI PSIKOLOJIiK ETKILER, OLUSAN
PROBLEM VE COZUM YONTEMLERI

3.1. Karar Alma Siirecinde Psikolojik Faktorler

Hayatimizda nerdeyse her an karar almakla yiiz ylize kaldigimizi sdyleye biliriz. Buna
ornek olarak sabah ise giderken hangi kiyafeti giymemi diisiindiigiimiizii gostermek olur.
Burada bazi faktorler etkileyici rol oynamaktadir: ruh halimiz, hava durumu, yapilacak is,
vb. Tiim bunlarin nerdeyse hepsinin farkinda bile olmadigimiz faktorlerdir. Boyle faktorler

icerisinden en baslica olanlar1 asagidaki gibi gostere biliriz.®

1. Baglam ( context)

2. Hafizanin yapisi

3. Sezgiler ( Heuristics )

4. Davranis eglimleri (Biases )

5. Karar gergeveleri ( cognitive frames ) gelmektedir

1) Baglam ve Algi

Farz edelim ki herhangi bir seyle karar vericez. Ve bu seyle ilgili olarak kararin onun
degisik taraflar1 ve degisik parcalar1 haqqinda bagimsiz olmasi gerekir. Amma tam aksi olara

bu kararlar birbiriyle olduk¢a bagimlidirlar.
2) Hafizanin yapisi

Insan hafisas1 bilgilerle kapsanmustir. Karar vericiler her hangi bir karar verirken bu
konu ile ilgili gecmiste olan 6rneklerini hatirlamaya calisirlar. Bazen olmayan olaylari ve ya

yagsamadiklarimizi sanki yagamis gibi hatirliyoruz.
3) Sezgiseller

Sezgiler sorunlar karsisinda oldugunda dogrulugu kesin olmayan ancak ¢ogu zaman
etkili goriinen cevaplar olusturma yollaridir. Bu halde insan karar verirken ge¢mis

deneyimlerine, duygularina, bilingaltindaki verilere, egitimine dayanarak karar kabul edir.

87 Prof. Dr. Ibrahim Cil, Karar Teorisi ve Analizi,
http://content.lms.sabis.sakarya.edu.tr/Uploads/49858/34864/06.hafta_davranissal karar.pdf 15.12.2017
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Sezgi zamani karar vericinin fazla biliyli olmasina da ehtiyac duyulmur, sonuca az bilgi
oldugu halde bile ulasa bilir. Ciinki karar verici burada ¢ikarim ve gozlem yaparak karar

verir. Bilingalt1 verdigimiz kararlar farkinda olmadan verilen kararlardir.
4) Davranis egilimleri

Beyin irrasyonel karar veren bir organdir. Bu giine kadarki gelisiminde beyin kendini
aldatacak ve yaniltacak kisa yollar, yanlis aliskanliklar edinmistir. Tiim bunlara Eglimler
denilir. Mesela insanlarda olan asir1 gliven eglimi: basarilarini kendi becerilerine,

basarisizliklarini sansa baglarlar,

Yapilan arastirmalar sonucu gostermistir ki, karar verici lizerinde diisiindiigii bu konu
ile ilgili, onceden giivenilir bir agiklama ve ya bilgi olursa, bu bilgi karar vermeyi

etkileyecektir
5) Karar gergeveleri

Karar vericinin olaylari, sonuglar1 ve planlar1 nasil kavramasi karar ¢ercevesi adlanir.
Insanlar her hangi bir seyin sonucunu kayip olarak diisiindiiklerinde, risk almaya daha ¢ok

meyilli olurlar. Yok aksi kazang olarak diisiindiiklerinde ise riskten kagiyorlar.

Her hangi bir seyle ilgili karar verirken onunla ilgili nasil yapacagimizi diistiniiriiz.
Yani, hafizamizda canlandirir, géz Oniline getiririz, sonucun ne olacagin1 dnceden tahmin
ederiz, bilgileri karsilastirir ve inceleriz. Tim davranis ve eylemlerin diislince diislinme

iizerinde kuruldugunu sdyleye biliriz.

Karar vermede duygularin etkisi de fazladir. Duygular bize iyi karar kabul etmemizde
yardimci olur. Bazen bunun tam aksi olarak duygular bizi yanlis karar kabul etmemize
stiriikler. Bu ylizden de olumsuz duygularin yok edilmesi gerekir. Mesela, korku, iiziinti,

bask1 ve 6zel duygular var iken karar kabul edilmez.

Ruh halimizin 1y1 ve kotii olmasina baglh olarak kararlarda dogru ve yanlis ola bilir.
Ayn1 zamanda , kotii diislinceler yanlis karar almamizi sagladigimi da soyleye biliriz.
Basarisizlik duygusu, kendini yetersiz ve aciz his etme duygusu ve bu gibi hususlari igeren

ruh hali yani, kaygi dogru karar almak i¢in olduk¢a zararhdir.
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Heyecan : buraya hepimizin bildigi “sinav ani”n1 6rnek olarak gostere bilirim. Soru
¢Oziimii de birer karar verme tiirtidiir. Herhangi bir soruya cevap vermek i¢in diisiiniir ,
hafizamizda olan bilgileri kullanir ve dogru cevap i¢in karar veririz. Ancak, heyacan duygusu
oldugunda dogru cevabi bulmakta yani dogru karar vermekde zorluklar ¢ekir bazen de yanlik
karar vererek yanlis cevabi isaretleriz. Bu yiizden heyacanin karar alma iizerinde etkili
oldugunu sdyleye biliriz. Burada ilk olarak yapmamiz gereken sey heyacanlarimizin neden

olduklar1 davraniglarimizi konturol etmeyi 6grenmektir.

Korku: bu duygu beynimizin ve mantigimizin bir nevi felce ugramasi demektir. Korku
duygusu insanin kendine giivenini oOldiiriir, kendini kontriil edemez hale getirir, dogru
diisiinme olasilig1 azalir, hafisan1 bulaniklastirir, irade giiciinii yok eder, akilda olumsuzluk

duygusununun yaranmasi ile sonuglanir.

“Tatmin edilmis ya da tatmin edilmemis ihtiyaglar karar verme siirecinin saglikli yiirtimesini

aksatir ve kararlarinin iyiligini etkiler

Ihtiyaglar Maslow tarafindan temel fizyolojik ihtiyaclar, giiven yani (gelecek) ihtiyaci,
aidiyet (ait olma), takdir gérme (sayginlik, mevki) ve kisisel biitiinliik (basar1, kendini agma)

diye siralanirken, Maslow, bu ihtiyaclari davranislar etkiledigini belirtmektedir.”®3

3.2. Kararsizhigin ve Yanhs Alinmis Kararlarin Neden Olduklar: Sonuglar

Karar alma, var olan segenekler arasindan en uygun hareket bi¢ciminin secilmesidir.
Karar verme yoneticilerin temel gorevidir. Zira devamli olarak, ne yapilacagini, kimin
yapacagini, nerde yapilacagi, ne zaman vyapilacagl, ne sekilde yapilacagini se¢gmek

durumdadir.

Akiler karar alma siireci, somut bir amaci igerir. Ornek olarak, maliyeti belli
miktarda diisiirmek, {liretim programini uygun duruma getirmek, stoklar1 azaltmak veya bir
gorevin risk ve sikintilarini azaltmak gibi. Bir yoneticinin kendisine bagli bir asistanin
kararlarina iligkin elestirisi, ast’ min hatasindan degil, hangi amaca erismek istedigini
bilmediginden olmustur. Diger yandan, bir hareket tarzin1 yalniz basina yargilamak pek olasi

degildir. Zira, hemen hemen her kararin, igletmenin diger kararlariyla uyum ic¢inde olmasi

88 Prof. Dr. Ibrahim Cil, Karar Teorisi ve Analizi,
http://content.lms.sabis.sakarya.edu.tr/Uploads/49858/32723/05.hafta.pdf, 15.12.2017
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gerekir. Bu bakimdan, ani karar veren yonetici imaji, sistematik arastirma ve analizin 6nem

kazanmasiyla giderek yok olmaktadir.

Bir yoneticinin basarisi, onun karar verme yetenegiyle dogru orantilidir. Karar
verme konusunda yeni nicel ve nitel teknikler gelistirilmis ve buna bagl olarak da modern
arastirmalar yapilmistir. Zayif karar verme olayi, bu faktorlerin en onemlilerinden biridir.
Aslinda, yanlis karar verme, diger faktorler isletmenin lehine olsa bile, isletmeyi basarisizliga
ugratabilir. Bir igletme yOnetim tarafindan yonetilir. Eger yonetim, karar vermekten korkarsa,
bu durum organizasyonun diger mensuplarinin moralini bozar ve genellikle onlari mutsuz
eder. Bir yonetici diger yonetim fonksiyonlarim1i devredebilir. Bir ydnetici planlama,
organizasyon ve denetim konusunda uzman caligtirabilir, ancak son karar verme yetkisini

kendisinde tasimali ve bu yetkisini devretmemelidir.*

Karar ala kisi hi¢cbir zaman kesin olarak tiim alternatifleri ve bu alternatiflerin
sonuglarint bilemez. Sonuglarin ihtimalleri, onun en iyi beklentisidir. Karar verici, doga
durumlarina objektif veya subjektif olasilik atayabiliyorsa risk ortaminda karar veriyor

demektir.

Yoneticilik isinin “karar alma” olarak tanimlanmasma ve “en kotii karar dahi
kararsizliktan iyidir” denmesine ragmen bazen yoneticiler kararsiz kalabilmektedir. Asagida

baslica kararsizlik nedenleri ve olasi sonuglarina yer verilmektedir.”

-Bilgi ve veri yetersizligi: Yonetici, amag belirlemek veya sorun tanimlamak igin

gerekli bilgiden yoksundur. Bu nedenle karar siirecini isletmiyor olabilir.

-Amaglar veya sorunlar net ve acik olarak tanimlanmadigi i¢in alternatifler arasinda

secim yapmak zorlasir.
-Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzak olabilir.
-Se¢im kriteri belirsiz olabilir.

-Coziim alternatifleri bir birine ¢ok yakin oldugu icin ydnetici tercih yapmada

zorlanabilir.

8 Prof. Dr. Miimin Ertiirk, Y6netim ve organizasyon,(Gelistirilmis ve Gozden Gegirilmis 4.Bask1), Beta
Yayinlari, Istanbul, Nisan, 2009, s5.205-206

% Prof. Dr. Giilay Budak, Prof. Dr. Géniil Budak, Isletme Y®6netimi,(7.Bask1), Meta Basim Matbaatcilik
Yayinlari,izmir, 2013. ss.427-428
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-Tercih edilen alternatifin olumsuz sonug¢ vermesi halinde ortaya ¢ikacak zarar veya

diger sonuglarin biiylikliigii karsisinda yonetici tercih yapmada zorlaniyor olabilir.
-Yonetici risk almak istemeyebilir.

-Yonetici, kisilik 6zellikleri itibariyle kendisini belli bir yone analize edemeyen

“karars1z” bir tip olabilir.

-Isletme igi politika ve gii¢ miicadeleleri, yoneticiyi tercih yapmada cekimser
birakabilir.

-Y oneticinin kisisel hedefleri i¢in gerekleri bir birine uymayabilir.

Kararsizlik orgiitsel acidan bir sira olumsuzluklarin olusmasina yol acar. Bu

olumsuzluklara asagida bulunanlar1 gdsterebiliriz:”!
-Islerin aksamasi
-Yoneticilerin ve galiganlarin strese girmesi
-Rekabet giiciiniin azalmasi
-Mevcut imkanlardan yararlanma imkaninin kagirilmasi
-Orgiitsel agidan belirsizliklerin olusmasi
-Calisanlarin arasinda c¢atismalarin olusmasi
-Faaliyetlerin koordineli yiiriitilememesi
-Piyasadaki giiciin azalmasi

-Saglikli planlarin yapilamaz olmasi.

%1 Sahil Giiney, Orgiitsel Davramus, (2.Baski), Nobel Yaymevi, Ankara, 2012, ss.273-274
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3.3. Mevcut Problemlerin Nedenleri Ve C6ziim Yontemleri
Birinci adim

Bu asamada karar verici, ¢Oziilmesi gereken problemle karsilagir. Problem nerede
oldugumuzla nerede olmak istedigimiz arasindaki fark veya ihtiyaglarimizla isteklerimiz
arasindaki c¢atismadir. Nasil iistesinden gelece§imizi bilmedigimiz zaman ortaya cikar.
Problem ¢0ziiciiniin algilamalari, deneyimlerine bagliligi, su andaki problem ¢6zmede sorun
yaratabilir. Problemler degisim ve gelisim i¢in bir firsattir. Bu asamada problemeler ile ilgili
su sorular iizerinde durulmalidir. Ne kadar siklikla ortaya ¢ikar? Potansiyel sikliklari ne olur?

Ayrica sebep-sonug analizi ve Snlk teknikleri problemlerin anlasilmasinda kullanilabilir.
Sebep-Sonug¢ Analizi

Ishikawa veya “Balik kilcig1” cizelgesi yonetimsel sorunlari ¢dzme araci olarak 1943
yilinda Dr.Kaoru Ishikwa tarafindan gelistirildi. Problem c¢oziimiinde en etkili olan
yontemlerden biri olarak kabul gérmekte ve kalite ¢cemberlerini de icine alan c¢ok ¢esitli

durumlarda kullanilmaktadir.

Cizgilerde, baslangi¢c noktasi olarak, kagit sayfasinin sag tarafina yerlestirilmis bir
kutu ¢izilir. Bu kutuda ¢6ziilmesi planlanan problem yazilidir. Sonra kutuya dogru bir ok
cizilir ve sonraki dort ok ana oka dogru c¢izilerek, birlestirilir. Bu yan oklarin her biri

probleme yol acan temel sebepleri temsil eder. Temel sebepler sunlardir.®?
-Insanlardan kaynaklananlar;
-Ekipman ve makinelerden ;
-Kullanilan metottan;
-Déniistiiriilen veya tiiketilen malzemelerden kaynaklananlardir.
Y o6netim bir grup veya bireylerce kullanilabilir ve 6 adimi vardar.
Adim 1: Sorunu tanimlama,

Adim 2: Kutuya sorunu yazma ve balik kil¢i81 ¢izme,

92 Ercan Tunca, Sebep Sonug¢ Diagramu, http://www.ercantunca.com/Haber Detay.Asp?id=47, 15.04.17
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Adm 3: Yan oklar1 malzeme, ekipman ve makinalar, insanlar ve yontem ya da

problemi yansitan ama bu gruplar i¢inde olan daha spesifik etiketle etiketlendirme.

Adim 4: Muhtemel sebepleri tanimlayan ve bunlar ilgili yan ok iizerine bir kol

olarak semaya yazma.

Adimm 5: Muhtemel olmayanlar bile yazilincaya kadar, muhtemel sebeplerin

tanimlanmasiyla devam etme.

Adim 6: Semay1 gozden gecirme ve hangisinin en once arastirilmasi gerektigine

karar vermedir.

Bu sorun basit veya karmasik nitelikte olabilir. Sorunun niteliginden asili olmayarak
karar verici iizerinde harekete gecmesi i¢in bir baski olusturmaktadir. Birinci asama, sorunun
cozlimiinde etkili olarak karar kriterlerini ve 6nceliklerini tanimlamay1 da icermektedir. Karar
kriterleri, kararda neyin uygun oldugunu gdsteren Olciidiir. Bu 6ge, kararin etkinligini

degerlendirmede énemli bir nitelik tasimaktadir.”
Ikinci adum:

Sorun veya meseleyi ¢dzmek igin alternatif iiretmede odaklasmaktir. Karar verici
secenekleri arastirir, secenekler ve sonuglari hakkinda bilgi toplar. Arastirma konusu
hakkinda tavsiye icin bir telefon goriismesinde oldugu gibi gayri resmi veya pazar
aragtirmasindaki gibi resmi olabilir. Karmasik bir problemle karsilasildiginda karar veren
kimse, ayn1 anda hem farkli alternatifleri ararken, hem de onlar iizerinde diisiiniir. Arastirma
esnasinda karar verici, sik sik her bir alternatif hakkinda eksik ve yetersiz bilgiye yol agacak
zaman ve maliyet sinirlamalariyla karsilasir. Karar verici, birinci adimda belirlenen kriterlere
gore sorunla ilgili kabul edilemez ¢oziimleri ayiklar, sliphesiz ki kabul edilebilirlik, karar

vericinin alternatifleri algilamasina dayali yargisidir.
Uciincii adimda:

Karar verici; uygun alternatiflerin karsilagtirmasin1 ve analizini yapar. Bu sathada,
her bir alternatifin muhtemelen istenilen ve istenilmeyen sonuglari analiz edilir. Onemli bir

konu da muhtemelen kabul edilecek alternatiflerin etkilerinin olup olmadigidir. Kabul

93 Ceylan, a.g.e., ss.210-212
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derecesi, kararlarin basarisimi etkileyebilir. Karar verici, her bir alternatifin igerdigi risk

diizeyini ve sonuglarin kesinligini de diisiiniir.
Dordiincii adimda:

Analiz tamamlandiginda karar veren kimse, alternatifler arasindan se¢im yapar. Bu

asamada karar verici, karar penceresi analizinden faydalanabilir.

Insanlar genel olarak birlikte karar vermeyi yalmz bu adimda diisiinmelerine
ragmen, kararlar gergekte tamamen siiregte birbiriyle baglantili dinamik olusmalarla
verilmektedir. En 1iyi alternatif segme siireci her zaman kolay ve basit degildir. Karar verici
bu asamada baz1 giicliiklerle karsilasabilir. Birinci durum: Iki veya daha fazla alternatifin esit
derecede iyi olmasi. Boyle durumlarda ¢dziim, bir yazi-tura olabilir. Ikinci durum: Higbir
alternatifin sorunu ¢6zmemesi. Boyle durumlarda karar verici, bir alternatifler seti
kullanabilir veya en iyi alternatifi arastirmak icin, karar siirecine tekrardan baslayabilir.
Ugiincii durum: Higbir alternatifin beklenen negatif sonucu dengeleyecek pozitif yonlerinin
olmamasi. Bu durumda iyi bir alternatifin olup olmadigi arastirmak igin siire¢ yeniden
gozden gegirilir. Dordiincii durum: Karar verici, kabul edilebilir birgok alternatif algilayabilir.
Bu durumda bir onceki sathaya gidilerek alternatifler hakkinda daha fazla bilgi alinir ve

yeniden se¢im yapilmaya caligilir.
Besinci adim:

Uygulama; karar veren kimse, karar1 uygulamaya hazirdir. Icra edildikce kararlar

tamamlanir. Bu asamadaki en 6nemli husus kararlarin kalitesidir.
Altinct adim:

Karar siirecinin etkisinin degerlendirildigi son adimdir. Bu asamada, kararin dl¢iilen
sonuglartyla birinci adimda tanimlanan kriterler karsilagtirilir. Sonug¢ tatmin edici degilse,

diizeltici Onlemler alinir.
Problem tanimi

Problem taniminda bireyin kendisini her problem tanimi i¢in en az iki alternatif
hipotez ortaya ¢ikarmaya zorlamasi gerekir. Yani, baslangigta kabul edilene ek olarak en az

iki makul problem tanimi1 belirlenmesi gerekir. Tekil agidan diistinmektense ¢ogul diisiinmek
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daha iyidir. “Problem ne?” “Bunun anlami ne?” “Problemler ne?” diye sormak yerine

asagidakiler gibi sorular sorunuz:
“Problemler ne?” “Bunun anlamlar1 ne?” “Sonuglar ne?”
Kabul edilen problem taniminda yaratic1 yonetici sorularindan bazilari sunlardir:**
1.Bagka bir sey var m1?
2.Tersi mi dogru?
3.Daha genel bir problem mi var?
4.Farkl bir sekilde belirtilebilir mi?
5.Kim bunu farkh sekilde gérmektedir?
6.Bu hangi gecmis deneyimine benzemektedir?
Nominal Grupta Problem ¢ozme teknigi

Burada belirlenmis problemi ¢6zmek i¢in grup halindeki kisiler potansiyel ¢oziim
yollar1 ararlar. Bu sira olugmus fikirlerin sadece sayis1 degil, onlar1 kalitesi de Onemlidir.
Burada tiim fikirler toplanir ve siralanir. Sonu¢ olarak grubun onayr sirasinda hayata

gecirilecek eylem segilir. Bu zaman esnasinda izlenecek adim sunlardir;

Adim 1: 1lk énce takim lideri tarafindan problem gruba anlatilir. Daha sonra temel

kurallar ve stire¢ agiklanir.

Adim 2: Belirtilen problemin ¢oziimii i¢cin herkes tek basma calisir ve kendilerinin

potansiyel ¢oziim listelerini olustururlar.

Adim 3: Hazirladiklan listeden tek bir fikri herkes sirayla soyler. Bu fikirler, fikri
soyleyen kisinin adi olmadan bir panoya kaydedilir. Herkesin fikri ortaya koyulana kadar

devam eden bu adimda hicbir yorum ve degerlendirme yapilamaz.

o4 Ceylan, a.g.e., ss.212-216
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Adim 4: Ozel bir tartisma ile, ihtiya¢ duyulan bazi agiklamalar ve fikirler belirtilir.
Benzer fikirler, orijinal fikirlerin sahipleri tarafindan da kabul edilirse, bir araya getirilip

birlestirilir.

Adim 5: Okunan fikirler i¢cinden, grup liyeleri en iyi bildigi bes fikri belirtirler ve bu

fikirler bir kagida yazilarak grup liderine verilir.

Adim 6: lider olusan bu liste i¢cinden en iyi bes fikri secerek “en iyi bes” listesini

olusturur.

Adim 7: Bu bes fikir gruba soOylenir ve tartisilir. Bagka bir oylama eylemine

gecirilecek olan fikir ya da fikirleri saptamak icin yapalir.*>

3.3.1 Problemlerin Olusma Nedenleri

Isletmeler bir grup insamin bir arada is gordiigii sosyal gruplardan meydana
gelmektedir. Bu gruplarda yonetici-yonetilen, personel-igsveren ve is gorenlerin kendi
aralarinda bir takim sosyal anlasmazlik konular1 olacaktir. Orgiit ici sorunlarin ¢dziimii igin
bu sorunlarin niteliklerini etraflica arastirmak ve tanimak gerekir.ls gorenlerin isletmeye ve
yoneticilere karst tutumlar1 dlgtilebilir. Ayrica personeli harekete gegiren giidiilerin yapist ve
niteligi de arastirila bilir. Isletme 6rgiitiinde ¢alisan insanlar ve onlarin olusturduklar1 gruplar
cesitli bakimlardan yonetim, felsefe ve politikasina karst direnis ve tepkilerde bulunabilirler.
Bu ciimleden olarak grup dinamigi, teknolojik degisimlere kars1 direnisler, is tatminsizligi,
ise devamsizlik sorunlar1 ile personel devri konularina iliskin nedenlerin arastirilmasi
yonetime katilma egilimlerinin saptanmasi ve biitiin bu konulara iliskin énlemlerin alinarak
etkili bicimde yiiriirliige konmasi elde edilecek arastirma sonuclarina bagli olacaktir.
Orgiitler, sosyal ve psikolojik problemlerin arastirmasinda énemli bir kaynak olustururlar. Bu
sayede yonetsel ve oOrglitsel psikoloji yeni bir takim bilimsel ilke ve kurallara da kavusmusg

olur.
Yenilige karsi gosterilen tepkiler

Insan dogal olarak yeniliklere ve degisikliklere insan karst koyma egilimindedir.
Ciinkili her yeni usul, yontem ve teknoloji, eski usul, yontem ve aligkanliklara karsi1 olarak

gelistirilmigtir.Degisikliklerin ~ getirdigi  yeniliklerin ~ karsisinda  kalan  kisiler,

% Ceylan, a.g.e., $5.205
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karakterleri psiko-sosyal Ozellikleri degiskenligin meydana getirdigi ortam sartlarina baglh

olarak tepki gosterirler.

Degisiklik, bireylerin kazanmis oldugu eski yetenek ve hiinerlerini golgeleyecektir.
Bu durum hem is¢i hem de yoneticiler tarafindan s6z konusu olabilir. Baska bir tepki tiirii de
degisiklik dolaysiyla is gorenlerin eski alismis olduklar1 teknisyenler ve yonetici kadrolarinda
degisiklikler meydana getirmesidir. Isciler, uzun siire yanlarinda calistiklar1 ve huylarma
alistiklar1 amirlerinin degistirilerek yerine yeni listlerin atanmasina karsi gelirler. Hele hig
taninmayan, yani kurulus disindan gelen yeni yoneticilere karsi ¢ekingenlik ve korkunun

dogurdugu tepkiler olusabilir®®.

Gelismenin belli bir asamasinda, hemen hemen her isletmenin sahipleri aniden
sitketin biiyiimesinin durmasi gibi tipik durumlarla kars1 karsiya kalirlar. Bu durumu
diizeltmek i¢in gosterilen ¢abalar bazen isletmenin daha da kotii hale gelmesine ve en esasi da

sonunda yok olmasiyla sonuglanir.

Is Konseyi bir takim tipik i¢ (sistem) is problemleriyle ilgili aragtirmalar yapmus ve bir
caligma yiirliterek onlar1 siniflandirmiglardir. Bu sorunlart belirlemis ve onlar i¢in pratik

deneyime dayali ¢oziimler hazirlamislardir. Bunlar asagidakilerdir;

Sorun 1: : Zamanin akis sikintisi, firsat yoklugu, tam bir aile hayati tadim
cikaramama, ailesine, yakinlar1 ve arkadaslarina zaman ayiramamak, sevdigi seyleri yapma

yetersizligi, kendi sagligina zaman ayirmama vb.

Nedenler: sirketin hedeflerini yapilandirmakta yetersizlik , bu hedeflere ulagsmak icin

yetkilerinin devredilmesi.

Coziim: Bir isletme sistemi, hedef ve amaclara ulasmak i¢in; planlama, uygulama ve

izleme i¢in, sorumlu profesyonellerin secilmesi i¢in, dogru kurallarin se¢ilmesi gerekir.

Problem 2: Istikrarli bir ortamda isletmenin biiyiimesi siras1 etkili kosullarin

gostergelerin diismesi

Nedenleri: Organizasyon ve personel hatalari, isletmenin manuel yonetimi, yapisal birim

arasinda uygun bir etkilesim olmamasi.

% Eren.a.g.e., ss.42,234
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Coziim: Denetim ve sirketin organizasyon yapisinin tanitimi, net bir insan kaynaklari
politikasinin olusturulmasi, yeni amaglar altinda yapinin yeniden diizenlenmesi, personelin

yeniden egitilmesi.”’

3.3.2. Mevcut Problemlerin Coziilme Yontemleri

Karar almak meydana gelmis bir problemin hala ¢6ziim yolu demek degildir.
Karsilasmis oldugumuz problemlerin bir sira dogru ¢oziimiiniin yaninda bir o kadarda yanlis
¢oziimii de vardir. Bu yiizden de iyi bir kararin alinmasi dogrularin arasindan bir se¢imin

yapilmasi demektir.

Genellikle ¢ogumuz tek bir dogru kararin olmasina inaniriz. Oysa bu hi¢ de dogru
bir yaklasim degildir. Ciinkii her konuda alinacak olan yanls kararlarla birlikte bir o kadar da

dogru kararlar vardir.
Karar almadan 6nce bilmemiz gereken ii¢ niians vardir.”®

1. Yasanan duruma ve kisiye gore karar almak biiyiikk yanligliklarin olusmasina

sebebiyet verir.

2. Karar vermeden Once bir fikir olusturup, sonra bu fikrin gecerli olup olmadigin

toplanmis olan verilerle teste tabi tutmak gerekir.

3. Karar vermek, tek bir dogruyu bulmak degildir, o dogrular arasindan bir se¢im

isleminin yapilmas1 demektir.

Bazen mevcut problemleri ¢6zmek amaciyla yeni bir yol bulmak i¢in bu probleme
yeni ve farkli agilardan bakmak gerekir. Ornegin herhangi bir girisimci bir ise basladiginda
birinci sirada kisisel kazang elde etmek istegine ragmen, tiim pazarlamacilarin katildiklar1 o
diisiinceye gore, perspektif gelisme yalniz o kiside var ki, miisterinin ¢ikarlarima oncelik
saglasin. Gergekten de her Orgiit icin bu agik bir sistem olan dis ¢evre iizerinde durulan ve
yalmiz bu karlilik onu gerekli seviyede saglayan ortamdir. Bu nedenle, herhangi bir girisimci

icin temel gorev miisteri arttirmak ve en Onemlisi onlarin memnun kalmasini saglamaktir.

97 Prof.Dr.Taml.Kiling,a.g.e.,ss.10-13
% Temel Aksoy, Karar Almak Bagka, Uygulamak Baska, http://www.kigem.com/karar-almak-baska-uygulamak-
baska.html, 10.06.17
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Mevcut olan miisterilerin memnun olmasinin da yeni miisterilerin sayisinin artmasinda biiyiik

roli vardir.

Ne kadar fazla bakis agisindan bakilirsa bir o kadar fazla problem gérmiis oluruz. Bu
nedenle en iyisi tiim ilgili konular1 dikkate almak gerekir. Bu ilke ayn1 zamanda ortaklar arasi
iliskilerde de gecerlidir. Ornegin, sozlesme imzalandiginda kendinizi potansiyel bir ortak
olarak kars1 tarafin yerine koyun ve bu ise onun bakis agisiyla bakmaya calisin. Bu size, karsi
tarafin isteklerini anlamaya daha hizli yardimci olur. Tabii ki, bu durum o anlama gelmez ki,
ortagiizin ¢ikarini dikkate alip, kendi isteklerinizi gdzden kacirasiniz. Ama eger, goriismeler
icin iyl hazirlanmissaniz, her seyi ayrintilariya hesaplamigsaniz, karsi tarafin ¢ikarlarina ne
derecede yer verebileceginizin onemi oldugu kadar kendi ¢ikarlariniza zarar vermeden her

zaman bir fikriniz olacaktir.”’

Basarili olabilmek ve basarisizligi yenebilmek i¢in ilk adim, basarisizliga yol agan

etmenleri ve basarisizlifin nedenlerini tespit etmek ve bilmektir.
Sorun Cozme Takimlart

Bu tip takimlar, ayn1 boliimde calisan bes ile onbes kisiden olusurlar. Her hafta bir
ka¢ saatligine toplanirlar ve isin kalitesini, etkililigini ve ¢aligma ortamini gelistirmek igin
yollar ararlar ve bu konu iizerinde tartigirlar. Sorun ¢6zme takimlarinda iiyeler, ¢alisma usul
ve yontemlerinin gelistirilmesi konusunda fikir aligverisinde bulunurlar. Ancak bu takimlar
her zaman fikirlerini uygulatabilme giiciine sahip degildirler. Sorun ¢6zme takimlari, birlikte
calisma konusunda uygun bir yontem olmakla birlikte, isle ilgili karar ve siireglerde

calisanlar1 tam igine almadig1 icin yetersiz kalmaktadir.'®
Karar almada Horistik

Bireyler ¢ogu zaman sorun ¢6zme ve karar verme eyleminde zihinsel bir takim
kestirme yollara bagvurarak, karmasik sorun c¢ozme ve yontemlerini basit yargilara
doniistiiriirler. Iste karar vermede kisiye yardimci olan bu tiir kestirme yollara horistik

deniliyor. Sorun ¢6zmede ve karar vermede kisiye yardimci olan ii¢ horistik tiir vardir.

9 Isletme Psikolojisi, Probleme yeni bakis acis1, https:/www.e-
reading.club/chapter.php/87111/78/Psihologiya_biznesa__upravlenie _emociyami.html, ss.1-2
100 Can, Asan, Aydin, a.g.e., $5.198
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1.Temsil edici horistik.

Burada karar verenin, bir kisi hakkinda kafasinda eski bir olay vardir ve dolayisiyla
olusmus bilgi ya da diislince ile son olaylar1 karsilastirir. Burada A’nin B’nin ne derecede
iliskide oldugu aragtirilir ve yiiksek iliski varsa A’nin B’yi temsil ettigi kabul edilir. Bu tip
horistik daha cok kalip diisiinceleri kapsar. Ornegin, Muhammed bizim kafamizdaki
mithendis tipine benziyor ve o tipe uygun davraniyorsa “Muhammed miihendistir” yargisina

variriz.
2 Kullanilabilirlik horistigi

Bu tip horsitik kestirme bir yoldur. Bireyler belleklerinde canli kalan son olaylari
eskilerinden daha kolay hatirlarlar. Bu, bir karara ulasirken rehber olarak aklimizda kalan son
ve canli Ornekleri ammsama ve kullanma durumudur. Ornegin bir ydnetici performans
degerlendirmede o kisiye iliskin son ve dramatik olaylar1 daha ¢ok animsayarak

degerlendirme yapar.
3.Dayanak ya da uyarlama horistigidir.

Bu tipte, bir degeri tahmin ederken bir 6n degerden hareketle bunu yeni durumlara
uyarlamaya calisiriz. Omegin bir hafta once gittigimiz bir magta tribiinlerde yirmibin kisi
oldugunu gazetelerde okudugumuzda, bir hafta sonraki macgta seyirci sayisi tahmini
soruldugu zaman bir onceki haftanin kalabaligiyla karsilastirarak yamt veririz. Ozellikle
kisiler belirsiz bir bilgiden yargiya ulasmak istedikleri zaman bir baslangi¢ noktasi olabilecek
bilgilerden hareketle bu bilgileri yeni duruma ayarlarlar. Bazen biitiin bu kestirme yollar
karar verme yargilarinda fayda saglasa da bazen de yargilara neden olur ve dolayisiyla

kararlarin niteligini etkiler.'?!
Problem ¢oziimiinde yapilmasi gerekenler,

1)Dinlemek i¢in zaman ayirim: Isleriniz ne kadar yogunlasirsa, dinlemek i¢in o kadar
zamana ihtiyaciniz olur. Rutin islerinizi bir kenara birakarak, rahatlayacaginiz hobiler ve

islerle ugrasin.

101 Can, Asan, Aydn, a.g.e., $5.395-396
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2) Kesintiye ugramadan diisiinebileceginiz bir yer bulun: En azindan belli bir siire
boliinmeyeceginiz ve dikkatinizin dagitilmayacagi bir mekan; en iyl zamaninizi burada

diisiinerek gecirin.

3)Fikirlerinizle ilgili diger insanlarla konusun: Sizin diistinmenizi saglayan

insanlarin listesini yapin, ve bunlarla daha fazla vakit gecirin.

4)Probleminiz hakkinda diger insanlarin fikrini alin: Digerlerinin problemleriniz
hakkinda ne diisiindiigiinii arastirin. Problemlerinizi paylasmaktan ¢ekinmeyin. Fakat

digerlerinin sizin probleminizi ¢6ziime kavusturmasin1 beklemeyin.

5)Cok okuyun: Uzmanlik alanimizin disinda en azindan bir seyi diizenli olarak

okuyun.

6)Fikir oldiiriiclilerden korunun: Enerjinizi alan ve karsiliginda higbir sey vermeyen
kisilerle vakit gecirmeyin. Fikirlerinizin negatif bir sekilde degerlendirilmesine miisaade

etmeyin. '

“Baz1 yoneticler problemi ¢ézemeyecekleri korkusundan, karsilastiklari problemi
¢ozmek yerine onu gizlemeye c¢aligirlar. Oysaki bu problemler zamaninda ¢6ziilmezsse daha
bliylik problemlere yol agar, calisanlarin motivasyonunu disiiriir, problem biiylidiikge is
yapmaya vakit kalmaz. Bu yiizden de problemlerin gizlenmesi degil, c¢oziilmesi

onemlidir.”'%3

102 Ceylan, a.g.e., ss.217
103 Byrak Ercvan, Problem ¢dzme ve karar verme teknikleri,
https://www.slideshare.net/BurakERCV AN/problem-cozme-ve-karar-verme, 11.10.17
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DORDUNCU BOLUM

KARAR ALMA TEKNIKLERIYLE iLGIiLi ANKET ANALIZI
METODOLOJi VE UYGULAMA

4.1 Arastirmanin Amaci

Yapilan arastirma tamamiyle akademik amaca hizmet etmekte olup, yapilan
caligmanin amaci, yoneticiler tarafindan aliman kararlarin nasil ve ne sekilde alindiginin
incelenmesi, ast-iist iliskilerinde kullanilan yontemlerin belirlenmesi, karar alirken psikolojik
faktorlerin karar tizerindeki etkisinin arastirilmasina yonelik akademik degerlendirilmesinin

yapilmasidir.

Yapilan g¢aligmanin sonunda istenen, karar almanin yoneticiler tarafindan hangi
yontemlerle yapildiginin analizi ve bilimsel metodlar kullanilarak elde edilen wveriler

durumunda anlamli bilimsel sonuglara ulasilabilmektedir.

4.2 Arastirmanin kapsami ve sinirlari

Yoneticilerin karar alirken kullandiklar1 yontemlerin psikolojik faktorlerle
bagdastirilmast  ve ast-iist iligskilerinde hangi yontemlerin daha ¢ok kullanildig
belirtilmistir.Gegerli 6rneklem evreni olusturmak icin anket, gériisme ve diger yollarla hedef

kitleye ulastirilmistir.

4.3 Arastiranin Yontemi ve Modeli

Hazirlanan caligmada, arastirmanin verileri anket yontemini kullanarak toplanmustir.
Calismada yer alan anket sorulari, i¢inde bulunan kosullar1 en iyi yansitacak cesitlilikte
olusmast hedeflenmistir. Olusturulmus anket Google.com tarafindan intenet lizerinden anketi
sonuglandiracak kisilere iletilmistir. Hedef kitlede ¢esitlilik yapmak i¢in facebook.com ve

bire bir goriisme araciliiyla da alicilara ulagilmistir.
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4.4 Arastirmadan Elde Edilen Veriler

Arastirmanin modeli i¢in gelistirilmis Ol¢ek farkli alanlardaki Tirkiyede’ da yasayan
136 kisiye bire bir goriismeyle ve elektronik ortamda ulastirilmis ve ulastirilan her kisiden
doniis saglanmistir. Ankete saglanan doniislin eksiksiz olmasinin sebebi elektronik ortamda
gonderilen anketin sonrasinda anketi dolduracak kisiler ile irtibata gegilip anket hakkinda
bilgi verilmistir. Anketteki tiim sorularin dolduruldugu ve herhangi bir hata yapilmadigi

gozlenmistir.

4.4.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan kisilerin yas, medeni durum, egitim, ¢alisma siiresi, bulunduklari

departman ve konum g6z oniine alinmistir.

4.4.2. Arastirma Olceginin Giivenilirlik Analizleri

Giivenirlik, ayn1 seyin bagimsiz &lgiimleri arasindaki kararliliktir; dlgiilmek Istenen
belli bir seyin, siirekli olarak ayni sembolleri almasidir; ayni siireglerin izlenmesi ve ayni
oOl¢iitlerin kullanilmas1 ile ayn1 sonuglarin alinmasidir; 6l¢menin, tesadiifi yanilgilardan arinik

olmasidir.

Ozellikle pilot ¢aligmalarda énemli olan giivenirlik analizi, katilimcilarn algilarin
olgmek istenen konuya gore dlciilmek istenilen alginin tiim katicilar tarafindan ayni diizeyde
algilanip algilanmadigin1 belirlemede 6nemli bir rol oynar. Pilot ¢aligmalarda giivenirlik
analizi sonucu ¢ikan sonuglarda Olgek igerisinde bazi sorularin gercek Ornekleme

uygulanmadan once ¢ikarilmasi veya ters ¢evrilmesi Onerilebilir.

Istatistiksel olarak giivenirlik analizi sonucu ¢ikan veriler 0-1 arasinda puanlandirilir
ve gliven diizeyleri asagidaki puanlama sistemindeki gibidir.
- 0-0,20= Hig giivenilir degil
- 0,21-0,40 Giivenilir degil
- 0,41-0,60 Orta diizeyde giivenilir
- 0,61-0,80 Giivenilir

- 0,81-1,00 Cok giivenilir ( Yiiksek giivenilirlik diizeyi)
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Tablo 4. Karar Alma Olcegine iliskin Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha | N of Items

0,749 12

Tablo 4' deki 12 maddeden olusan karar alma o6lgegine iliskin giivenirlik katsayisi
incelendiginde, Olgege ait Cronbach’ s Alpha degerlerinin 0,749 olarak hesaplandig
goriilmektedir. Bu degerler Olgegin giivenirliginin 0,61<crombach'salpha<0,80 arasinda

oldugundan 6l¢egin " giivenilir" diizeyde oldugunu gosterir.

Tablo 5: Karar Alma Olgegindeki Her Bir Sorunun Giivenirlige Olan Katkisi

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if =~ Item-Total  Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted Correlation Deleted

Iyi ve dogru bir karar 40,3676 46,234 ,210 ;754
i¢in her zaman uzun bir

stireye ihtiya¢ oldugunu

diistinmiiyorum

Kararlarimin 39,6544 44,924 ,270 747
sonuclarindan

calisanlarin zarar

gormemesi gerekir

Isletmenin kar1 icin 40,1544 46,235 ,248 747
insan bazen kendi

dogrulariyla

bagdaslagsmayan

kararlar alabilir

Karar alirken,karardan 39,9485 42,583 ,505 717
etkilenen herkesin

mutlulugunu

diistintirim

Yasalara uygun 39,3456 41,783 ,523 714
olmayan bir karar
vermekten kaginirim

On yargilarimin 39,5809 44,201 ,398 ,730
kararlarimi etkilemesine
1Zzin vermem
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Isletmede herkes kendi 40,1471 46,230 ,230 ;750
yaptiginin bedelini 6der

Isletmenin zararina da 40,0515 43.086 422 727
olsa dogru olandan

sagsmam

Karar alirken kisilerin 39,3015 43,605 ,534 717

zarar gormesini
onlemek de isletmenin
karin1 saglamak kadar
Oonemlidir.

Miisterinin giivenini 39,3529 43,326 521 717
kaybetmektense para

kaybetmeyi tercih

ederim

Adil olmayan bir 39,9191 44,164 ,379 732
kararin dogru olmasina
imkan yoktur

Kararlarimi alirken 39,7868 43,310 ,439 J125
bolgesel degerleri

rencide etmekten

kaginirim

Her bir maddenin toplam korelasyona olan etkileri incelendiginde;
0,30 ve iizeri olan maddelerin iyi maddeler oldugu
0,20-0,30 aras1 olan maddelerin zorunlu ise 6l¢gme aracina alinabilecegi

0,20’nin altinda olan maddelerin de 6lgme aracindan ¢ikarilmasinin gerektigi belirtilmektedir
(Can, 2014). Bu baglamda 6lgekte yer alan “Diger sirketlerin ticari sirlar1 yOnetici olarak
benim ilgi alanima girmez” maddesinin madde toplam korelasyon katsay1 0,06 oldugu icin
calismadan ¢ikarilmis ve analiz tekrar edilerek Tablo 2’de yer alan degerler elde edilmistir.

Bu bakimdan baska madde ¢ikartilmasi olmadan 6l¢egin giivenilir oldugu sdylenebilir.

4.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, baslica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iligkilerin anlasilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak i¢in daha az

sayidaki temel boyuta indirgemek veya Ozetlemek olan bir grup cok degiskenli analiz
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teknigine verilen genel bir isimdir. Diger bir ifade ile faktor analizi, aralarinda iliski bulunan
cok sayida degiskenden olusan bir veri setine ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya
cikarilarak arastirmaci tarafindan veri setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha

kolay anlasilmasina yardimci olmaktir.

KMO testi: Faktor analizinde drneklem biiyiikliigiiniin uygunlugunu test etmede kullanilir.
KMO degerinin 0.50’den diislik ¢ikmasi halinde faktor analizine devam edilmez. Bulunun

KMO degerine bagli olarak drneklem biiyiikliigli hakkinda su yorumlar yapilir:
- -0.50-0.60 arasi1 “koti”,

- -0.60-0.70 aras1 “zayif”,

- -0.70-0.80 aras1 “orta”,

- -0.80-0.90 aras1 “iyi”,

--0.90 tizeri “miikkemmel”.

KMO degerinin 0.50°den diisiik ¢cikmas1 durumunda, daha fazla anketi isleme katarak

orneklem sayisinin artirilmasi gerekir.

Tablo 6: Karar Alma Olgegine iliskin KMO Analizi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,755
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 307,089
Sphericity Df 66

Sig. 0,000

Karar alma 6l¢egine iligkin KMO degerinin 0,755 oldugu goriilmektedir. KMO degeri
(0,755) orneklem biiytikliigliniin yeterli oldugunu ve Bartlett’s testi sonuclarida (p<.05)
(p=0,000) verilerin normal dagilima sahip oldugunu gostermektedir. Verilerin faktor

analizine uygun oldugu belirlenmistir.
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Tablo 7: Karar Alma Olcegine iliskin Faktor Oz degerleri Ve Varyans Aciklama

Yiizdeleri
Component Initial Eigenvalues : : [Extraction Sums of ?quared Loadings
Total % of Variance [Cumulative % [Total % of Variance (Cumulative %
1 3,448 28,735 28,735 3,448 28,735 28,735
2 1,343 11,192 39,928 1,343 11,192 39,928
3 1,192 9,932 49,860 1,192 9,932 49,860
4 ,985 8,207 58,067
5 922 7,682 65,749
6 782 6,517 72,266
7 ,705 5,873 78,139
8 ,686 5,720 83,859
9 ,630 5,249 89,108
10 ,520 4,337 93,445
11 ,445 3,705 97,150
12 ,342 2,850 100,000

Yukaridaki sonuglara gore 12 maddeden olusan karar alma Olgeginin 3 faktorlii
(boyutlu) oldugu goriilmektedir. Tabloya gore 3 faktor toplam varyansin % 49,860’11

aciklamaktadir. Birinci faktor toplam varyansin % 28,735, ikinci faktor toplam varyansin %

11,192’sini ve ticlincii faktdr toplam varyansin % 9,932’sini agiklamaktadir.

Eigenvalue

Scree Plot
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Component Number

Sekil 2: Karar Alma Olcegine iliskin Faktor Analizi Cizgi Grafigi

Sekil 2’de Eigenvalues'i 1’den biiylik olan 3 faktor s6z konusudur

Sekil 2°deki ¢izgi grafiginde tigiincii faktorden itibaren grafigin egimini 6nemli Slgiide

kaybetmesi, faktor sayisinin ii¢ ile sinirlandirilabilecegini gostermektedir.
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Tablo 8: Karar Alma Olcegi Gegerlilik Test Sonuclar

. Faktor
IFADELER
1 2 3

Isletmenin zararma da olsa dogru olandan sasmam , 758

Karar alirken kisilerin zarar gérmesini 6nlemek de isletmenin karini saglamak kadar , 716

onemlidir.

Kararlarimi alirken bolgesel degerleri rencide etmekten kaginirim ,628

Miisterinin gilivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim ,561

Karar alirken,karardan etkilenen herkesin mutlulugunu diisiintirim ,544

Adil olmayan bir kararin dogru olmasina imkan yoktur 521

Yasalara uygun olmayan bir karar vermekten kaginirim ,598

On yargilarimin kararlarim etkilemesine izin vermem ,547
Isletmede herkes kendi yaptigmin bedelini 6der 514

Iyi ve dogru bir karar igin her zaman uzun bir siireye ihtiyag oldugunu diisiinmiiyorum ,895
Isletmenin kar1 icin insan bazen kendi dogrulariyla bagdaslasmayan kararlar alabilir , 740
Kararlarimin sonuglarindan ¢alisanlarin zarar gérmemesi gerekir ,696

Tablo 8 incelendiginde goriilecegi ilizere, li¢ faktorlii ¢ozliim en iyi sonucu vermistir.

Anketi ve arastirma modelini olusturan ii¢ faktor (construct) kendi i¢lerinde oldukga yiiksek

faktor yiiklerine sahiptirler.

1. faktor altinda toplam 6 madde toplanmaktadir. Faktor altinda toplanan maddeler

sirasi ile;

Y

Isletmenin zararina da olsa dogru olandan sasmam

Y

Onemlidir.

Kararlarimi alirken bolgesel degerleri rencide etmekten kaginirim

Karar alirken,karardan etkilenen herkesin mutlulugunu diisiiniirim

YV V VYV V

Adil olmayan bir kararin dogru olmasina imkan yoktur

Miisterinin giivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim

Maddelerdir. Maddelere ait faktor yiikleri 0,52-0,75 arasindadir. Maddeler

incelendiginde ilgili faktore "uygucu davrananlar" ad1 verilmistir.
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2. faktor altinda toplam 3 madde toplanmaktadir. Faktor altinda toplanan maddeler sirasi ile;

» Yasalara uygun olmayan bir karar vermekten kaginirim
» On yargilarimin kararlarimi etkilemesine izin vermem

> Isletmede herkes kendi yaptiginin bedelini 6der

Maddelerdir. Maddelere ait faktor yiikleri 0,51-0,59 arasindadir. Maddeler

incelendiginde ilgili faktore "rasyonel stil" ad1 verilmistir.
3. faktor altinda toplam 3 madde toplanmaktadir. Faktor altinda toplanan maddeler sirasi ile;

> lyi ve dogru bir karar i¢in her zaman uzun bir siireye ihtiya¢ oldugunu
diisiinmiiyorum
> Isletmenin kar1 igin insan bazen kendi dogrulariyla bagdaslasmayan kararlar alabilir

» Kararlarimin sonuglarindan ¢alisanlarin zarar gormemesi gerekir

Maddelerdir. Maddelere ait faktor yiikleri 0,69-0,89 arasindadir. Maddeler

incelendiginde ilgili faktore "stratejik kararlar" ad1 verilmistir.

Tablo 9. Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde Kullanilan Yontemler Olcegine iliskin
Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha [N of Items

0,724 8

Tablo 9' daki 8 maddeden olusan karar alma 6l¢egine iliskin glivenirlik katsayisi
incelendiginde, 6lgege ait Cronbach’ s Alpha degerlerinin 0,724 olarak hesaplandigi
goriilmektedir. Bu degerler 6l¢egin giivenirliginin 0,6 1<crombach'salpha<0,80 arasinda

oldugundan 6l¢egin " giivenilir" diizeyde oldugunu gosterir.
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Tablo 10: Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Ol¢egindeki Her Bir
Sorunun Giivenirlige Olan Katkisi

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if =~ Item-Total  Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted Correlation Deleted
Calisanlar icin sosyal 25,9632 20,332 ,466 ,685

aktivitelerin

yapilmasinin gerekli

oldugunu diistiniiyorum

Ast-iist iligkilerinde 26,2059 21,646 ,362 ,708
gereginden fazla

samimiyetin emir-

komuta zincirinin

bozulmasina neden

oldugunu diisiiniiyorum

Maas artisinin 26,1912 22,008 ,333 ,713
calisanlar1 motive

etmek i¢in en iyi

yontem oldugunu

diisiiniiyorum

Yanlis yapilmais bir ig 26,4559 21,435 ,346 ,712
i¢cin ¢alisanin maddi

bakimdan

cezalandirilmasini

uygun gormilyorum

Yanlis yapilmais bir is 26,5147 20,859 415 ,697
i¢in c¢alisanin isten

uzaklastirilmasini

uygun gormilyorum

Calisanin hatasi 25,6838 21,255 ,618 ,666
oldugunda ona egitim

verilmesini uygun

goriyorum

Ust kademelerin 25,9044 21,643 433 ,693
astlarin fikir ve

Onerilerine dnem

vermeleri gerektigini

diisiiniiyorum

Astlarin ¢alisma 26,2059 21,868 ,425 ,695
kosullarinin

degistirilmesinde s6z

haklarinin oldugunu

diisiiniiyorum
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Her bir maddenin toplam korelasyona olan etkileri incelendiginde;
0,30 ve iizeri olan maddelerin iyi maddeler oldugu
0,20-0,30 aras1 olan maddelerin zorunlu ise 6l¢me aracina alinabilecegi

0,20’nin altinda olan maddelerin de 6l¢gme aracindan ¢ikarilmasinin gerektigi belirtilmektedir
(Can, 2014). Bu baglamda 6lgekte yer alan “Calisana baskidan daha c¢ok iyi davranilirsa
verimliligin artacagini diistinliyorum” maddesinin madde toplam korelasyon katsay1 -0,048
oldugu i¢in ¢aligmadan ¢ikarilmis ve analiz tekrar edilerek Tablo 5’de yer alan degerler elde
edilmistir. Bu bakimdan baska madde c¢ikartilmast olmadan o6lcegin giivenilir oldugu

sOylenebilir.

Tablo 11: Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde Kullamlan Yéntemler Olgegine iliskin KMO

Analizi
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 0,648
Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 107,853
Sphericity Df 15
Sig. 0,000

Yénetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullamlan Yoéntemler &lcegine iliskin  KMO
degerinin 0,648 oldugu goriilmektedir. KMO degeri (0,648) orneklem biiyiikliigliniin yeterli
oldugunu ve Bartlett’s testi sonuglarida (p<.05) (p=0,000) verilerin normal dagilima sahip

oldugunu gostermektedir. Verilerin faktor analizine uygun oldugu belirlenmistir.

Tablo 12: Yonetimde Ast-Ust fliskilerinde Kullamlan Yéntemler Olgegine fliskin
Faktor Oz degerleri Ve Varyans A¢iklama Yiizdeleri

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total |% of Variance|Cumulative %| Total |% of Variance/Cumulative %
1 2,112 35,205 35,205 2,112 35,205 35,205
2 1,252 20,872 56,076 1,252 20,872 56,076
3 926 15,429 71,506
4 ,654 10,907 82,413
5 577 9,620 92,033
6 478 7,967 100,000
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Alan yazinda, bir maddenin faktor yiik degeri i¢in 0,30 ya da daha yiiksek olmasi
se¢im icin iyi bir Ol¢iittiir. Ayrica bir maddenin iki faktor icin yiiksek yiik degeri verdiginde
yiikk degerleri arasindaki farkin binisiklik olusturmamasi i¢in en az .10 olmasina dikkat
edilmesi gerekmektedir (Can, 2014). Bu baglamda binisik madde olan “Calisanin hatasi
oldugunda ona egitim verilmesini uygun goriiyorum” ve “Astlarin ¢alisma kosullarmin
degistirilmesinde s6z haklarinin oldugunu diisliniiyorum” maddeleri ¢alismadan ¢ikarilmistir.
Yukaridaki sonuglara gore 6 maddeden olusan Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan
Yontemler 6lgeginin 2 faktorlii (boyutlu) oldugu goriilmektedir. Tabloya gore 2 faktor toplam
varyansin % 56,076’si1 agiklamaktadir. Birinci faktor toplam varyansin % 35,205°ni, ikinci

faktor toplam varyansin % 20,872’sini agiklamaktadir.

Scree Plot

1,57

Eigenvalue

1,07

0,5

T T T T
1 2 3 4 S
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Component Number

Sekil 3: Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullamilan Yéntemler Olcegine iliskin Faktor
Analizi Cizgi Grafigi

Sekil 3’de Eigenvalues'i 1’den biiyiik olan 3 faktor s6z konusudur

Sekil 3°deki ¢izgi grafiginde ikinci faktdrden itibaren grafigin egimini 6nemli dlgiide

kaybetmesi, faktor sayisinin iki ile sinirlandirilabilecegini géstermektedir.
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Tablo 13: Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullamlan Yontemler Gegerlilik Test
Sonuclari

iIFADELER 1 2

Ast-iist iligkilerinde gereginden fazla samimiyetin emir-komuta zincirinin ,850
bozulmasina neden oldugunu diisiiniiyorum

Calisanlar icin sosyal aktivitelerin yapilmasinin gerekli oldugunu ,790
diisiiniiyorum

Ust kademelerin astlarin fikir ve dnerilerine 6nem vermeleri gerektigini ,560
diisiiniiyorum

Yanlis yapilmis bir is i¢in ¢aligsanin maddi bakimdan cezalandirilmasini uygun ,838
gormilyorum

Yanlig yapilmis bir is i¢in ¢alisanin isten uzaklastirilmasini uygun , 785
gormilyorum

Maas artisinin ¢aliganlart motive etmek i¢in en iyi yontem oldugunu 421
diisiiniiyorum

Tablo 13 incelendiginde goriilecegi iizere, iki faktorlii ¢6zliim en iyi sonucu vermistir. Anketi
ve arastirma modelini olusturan iki faktor (construct) kendi i¢lerinde oldukea yiiksek faktor

yiiklerine sahiptirler.

1. faktor altinda toplam 3 madde toplanmaktadir. Faktor altinda toplanan maddeler

sirast ile;

» Ast-iist iligkilerinde gereginden fazla samimiyetin emir-komuta zincirinin
bozulmasina neden oldugunu diisiiniiyorum
» Calisanlar i¢in sosyal aktivitelerin yapilmasimin gerekli oldugunu diislinliyorum

> Ust kademelerin astlarin fikir ve 6nerilerine 5nem vermeleri gerektigini diisiiniiyorum

Maddelerdir. Maddelere ait faktor yiikleri 0,56-0,85 arasindadir. Maddeler

incelendiginde ilgili faktore "ortayol yonetim" ad1 verilmistir.

2. faktor altinda toplam 3 madde toplanmaktadir. Faktor altinda toplanan maddeler

sirasi ile;

» Yanlis yapilmuis bir is i¢in ¢alisanin maddi bakimdan cezalandirilmasint uygun
gormilyorum
» Yanlis yapilmis bir is i¢in ¢alisanin isten uzaklastiritlmasini uygun gérmiiyorum

» Maas artiginin galisanlart motive etmek igin en iyi yontem oldugunu diisiiniiyorum
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Maddelerdir. Maddelere ait faktor yiikleri 0,42-0,83 arasindadir. Maddeler

incelendiginde ilgili faktore " insancil yonetim " ad1 verilmistir.

Tablo 14: Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Karar Alma Olgegi 113 136 ,000 941 136 ,000
Y Onetimde Ast- ,160 136 ,000 ,944 136 ,000
Ust Iliskilerinde
Kullanilan
Yontemler Olgegi

Yapilan normallik testi sonucunda (Kolmogorov-Smirnov) verilerin normal

dagilimdan gelmedigi (p>0,05) tespit edilmistir. Yapilan analizlere bu sonuca gore

parametrik olmayan testlerle devam edilmistir.

Tablo 15: iki Ol¢ek Arasindaki Spearman’s Korelasyon Katsayis1 Sonuglar

Faktorlka | Faktor2ka | Faktor3ka | Faktorl | Faktor2 | Toplam | Toplamka

raralma raralma raralma astiist astiist astiist raralma
Faktorlka | r | 1,000 4347 ,1957 420" ,253" ,380" ,825™
raralma p 0,000 0,023 0,000 0,003 0,000 0,000
Faktor2ka | r | ,434™ 1,000 0,156 ,234™ 262 ,301° ,684™
raralma p| 0,000 0,070 0,006 0,002 0,000 0,000
Faktor3ka | r | ,195 0,156 1,000 ,182° 357 371 ,565™
raralma p| 0,023 0,070 0,034 0,000 0,000 0,000
Faktorlas | r | ,420™ ,234™ ,182° 1,000 179 ,664" ,392
tiist p| 0,000 0,006 0,034 0,037 0,000 0,000
Faktor2as | r | ,253" 262" 3577 179" 1,000 ,819™ 429"
tiist p| 0,003 0,002 0,000 0,037 0,000 0,000
Toplamas | r | ,380™ ,301° 3717 ,664™ ,819™ 1,000 S
tiist p| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Toplamka | r | ,825™ ,684™ ,565™ ,392% 429" S 1,000
raralma p| 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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Karar alma 6l¢egi ve Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Ydntemler Olgegi
arasindaki iligkiyi incelemek i¢in yapilan Spearman’s korelasyon katsayisi sonuglari
incelendiginde, iki 6l¢ek arasinda pozitif yonli orta kuvvetli bir iligki vardir. (p<0,05)
(r=0,511). Yani bagka bir deyisle karar alma algisinda bir artis oldugunda yonetimde ast-iist
iliskilerinde Kullanilan Yontemler algisinin artabilecegi belirlenmistir. Bu durumun terside

dogrudur.

Karar alma 6l¢egi alt boyutlarindan faktor 1 ile; karar alma 06l¢egi faktor 2 arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,43), karar alma 6l¢egi faktor 3 arasinda pozitif
yonli diisiik diizeyde (p<0,05) (r=0,19), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan
Yontemler Olgegi faktor] arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,42), Yonetimde
Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi faktor2 arasinda pozitif yonlii diisiik
diizeyde (p<0,05) (r=0,25), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi
arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,42) ve karar alma 6lgegi ile arasinda pozitif

yonli yliksek diizeyde (p<0,05) (r=0,82) bir iliski oldugu belirlenmistir.

Karar alma 6lgegi alt boyutlarindan faktor 2 ile; karar alma olgegi faktor 1 arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,43), karar alma Ol¢egi faktdr 3 arasinda bir iligki
olmadig1 (p>0,05) (r=0,15), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi
faktorl arasinda pozitif yonli diisiik diizeyde (p<0,05) (1=0,23), Yonetimde Ast-Ust
Iliskilerinde Kullanilan Yoéntemler Olgegi faktor2 arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde
(p<0,05) (r=0,26), Yonetimde Ast-Ust Iligkilerinde Kullanilan Yontemler Olgegi arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,30) ve karar alma 06lcegi ile arasinda pozitif yonli
orta diizeyde (p<0,05) (r=0,68) bir iliski oldugu belirlenmistir.

Karar alma 06lgegi alt boyutlarindan faktor 3 ile; karar alma 6lgegi faktor 1 arasinda
pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (r=0,19), karar alma 6lgegi faktor 2 arasinda bir iligki
olmadig1 (p>0,05) (r=0,15), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Y&ntemler Olgegi
faktorl arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (1=0,18), Yonetimde Ast-Ust
Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi faktdr2 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
(p<0,05) (r=0,35), Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,37) ve karar alma 06lgegi ile arasinda pozitif yonli
orta diizeyde (p<0,05) (r=0,56) bir iligski oldugu belirlenmistir.
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Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi faktorlile; karar alma
Olcegi faktor 1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,42), karar alma olcegi
faktor 2 arasinda pozitif yonli diistik diizeyde (p<0,05) (r=0,23), karar alma oOl¢egi faktor 3
arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (1=0,18), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde
Kullanilan Yéntemler Olgegi faktor2 arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (r=0,17),
Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi arasinda pozitif yonlii orta
diizeyde (p<0,05) (r=0,66) ve karar alma Olgegi ile arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
(p<0,05) (r=0,39) bir iligski oldugu belirlenmistir.

Yénetimde Ast-Ust Iligkilerinde Kullanilan Yontemler Olgegi faktor2ile; karar alma
Olcegi faktor 1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,25), karar alma 6l¢cegi
faktor 2 arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (r=0,26), karar alma olcegi faktor 3
arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,35), Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde
Kullanilan Yéntemler Olgegi faktor] arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde (p<0,05) (r=0,17),
Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi arasinda pozitif yonlii yiiksek
diizeyde (p<0,05) (r=0,81) ve karar alma Olcegi ile arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
(p<0,05) (r=0,42) bir iligki oldugu belirlenmistir.

Yénetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi ile; karar alma dlgegi
faktor 1 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,38), karar alma ol¢egi faktor 2
arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,30), karar alma 6l¢egi faktoér 3 arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (1=0,37), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan
Yontemler Olgegi faktdrl arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (r=0,66), Yonetimde
Ast-Ust Iligkilerinde Kullamlan Yontemler Olgegi faktor2 arasinda pozitif yonlii yiiksek
diizeyde (p<0,05) (r=0,81) ve karar alma Olcegi ile arasinda pozitif yonli orta diizeyde
(p<0,05) (r=0,51) bir iligski oldugu belirlenmistir.

Karar Alma Olgegi ile; karar alma 6lgegi faktér 1 arasinda pozitif yonlii yiiksek
diizeyde (p<0,05) (r=0,82), karar alma 6lgegi faktdr 2 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
(p<0,05) (r=0,68), karar alma Olcegi faktor 3 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05)
(r=0,56), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullamlan Yoéntemler Olgegi faktorl arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (1=0,39), Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan
Yontemler Olgegi faktor2 arasinda pozitif yonlii orta diizeyde (p<0,05) (1=0,42) ve
Yonetimde Ast-Ust lliskilerinde Kullanilan Yéntemler Olgegi ile arasinda pozitif yonlii orta

diizeyde (p<0,05) (r=0,51) bir iliski oldugu belirlenmistir.
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Tablo 16: Karar Alma Olcegi Bagimh Degisken Olmak Uzere Dogrusal Regresyon

Analizi Sonuclar:

Bagimsiz Degisken

Standartlastirilmis Regresyon
Katsayilar:

Y 6netim Tarzi

0,600

8,678

0,000

R2=0,360

F=75,306 (p=0,000)

Karar Alma= 1,042* Yonetimde Ast-Ust Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler+20,473

Tablo 16 regresyon denkleminin anlamliliginin yani sira hangi degerlerin istatistiksel
olarak anlamli oldugunu ve bu degiskenlerin katsayilarini vermektedir. Belirlilik katsayist
(R2) 0,360 olarak hesaplanmuis, F istatistigi anlamli bulunmustur. Tablo 13’deki karar alma
sirecinde Yonetimde Ast-Ust iliskilerinde Kullanilan Yontemlerinin 0,05 anlamlilik
diizeyinde anlamli bit etkisi oldugu sdylenebilir (p<0,05). Modelde; Yonetimde Ast-Ust

Iliskilerinde Kullanilan Yéntemler degiskenindeki 1 birimlik artisin karar alma iizerinde

1,042 birim artiga sebep oldugu goriilmektedir.

106




4.5 Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirma gelistirilmis olan Olgme araglarindan elde

edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgular ve yorumlar sunulmustur.

Arastirma Kapsamindaki Katilimcilarin Kisisel Ozellikleri

Tablo 17: Arastirmaya Katilan Kisilerin Sosyo Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Sayr | Yiizde(%)
Kadin 42 30.9
Erkek 94 69.1
Toplam 136 |100,0

Yas Sayr | Yiizde(%)
18-30 37 27.2
31-35 27 19.9
36-40 17 12.5
41-45 23 16.9
46-50 17 12.5
51-55 11 8.1

56 ve Ustii 4 2.9
Toplam 136 100,0
Egitim Durumu Sayr | Yiizde(%)
[kdgretim 5 3.7

Lise ve dengi okul 9 6.6

On lisans 15 11.0
Lisans 55 40.4
Yiiksek Lisans ve iizeri 52 38.2
Toplam 136 |100,0
Medeni Durum Sayr | Yiizde(%)
Bekar 46 33.8

Evli 90 66.2
Toplam 136 |100,0
Toplam Hizmet Siiresi Say1 | Yiizde(%)
1 y1ldan az 11 8.1

1-5 yil 32 23.5

6-10 y1l 33 24.3
11-20 y1l 37 27.2

21 yil ve tizeri 23 16.9
Toplam 136 100,0

Bir karar alic1 olarak bulundugunuz konum Say1 | Yiizde(%)
alt 18 13.2
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orta 64 47.1
tist 54 39.7
Toplam 136 |100,0
Calistiginiz departman Sayr | Yiizde(%)
liretim 26 19.1
pazarlama 22 16.2
satis 28 20.6
Insan kaynaklar 23 16.9
finans 26 19.1
diger 11 8.1
Toplam 136 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin demografik 6zelliklerinin dagilimlart incelendiginde %30.9’u
kadm, %69.1°1 erkek olarak belirlenmis. Yas grupu dagilimi olarak %27.2’si 18-30 yas,
%19.9’u 31-35 yas, %12.5°1 36-40 yas, %8.1°1 51-55 yas, %2.9’u 6 ve iizeri yas araliginda
oldugu belirlenmis. Katilimeilarin egtim durumu %3.7°1 ilkogretim, %6.6 ‘s1 lise, %11.0°1 6n
lisans, %40.4’1 lisans, %38.2 yiiksek lisans oldugu belirlenmistir. Katilimeilarin %33.8°1
bekar, %66.2’si evlidir. Toplam hizmet siireleri %8.1°1 lyildan az, %23.5°1 1-5y1l, %24.31
6-10y1l, 27.2°si 11-20y1l, 16.9’u 21ve iizeri oldugu belirlenmistir. Bir karar alict olarak
buunduklar1 konum %13.2si alt, %47.1°1 orta, %39.7si iist oldugu belirlenmistir. Calistiklar
departman olarak %19.1°’1 iiretim, %]16.2°si pazarlama, %?20.6’s1 satis, %16.9’u insan

kaynaklari, %19.1°1 finans, %8.1°1 diger alanlarda faaliyet gosterdikleri belirlenmistir.
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Tablo 18. Kararin Nasil Alinmasi ve Bu Kararin Sonuclarinin Arastirilmasi

§ £

S . :

E £ &8 §E =

= S 3 1S G

= 2 @ > Y

X E g 2 b

2 = S G ~

~ < 4 A =

= N g

Maddeler 'z 8 B

% M X S.S.
Iyi ve dogru bir karar igin her zaman uzun bir f 19 31 4 * 14 3.05 1.25
stireye ihtiyac oldugunu diistinmiiyorum % 140 228 17.6 353 103 . .

f 16 9 12 53 46

Kararlarimin sonuglarindan ¢alisanlarin zarar 376 1.31
gormemesi gerekir % 118 66 88 390 338 '
[sletmenin kar1 igin insan bazen kendi dogrulartyla f 14 22 24 66 10 326  1.13
bagdaslagsmayan kararlar alabilir % 103 162 17.6 485 7.4 ' ’
Karar alirken,karardan etkilenen herkesin f 7 25 25 > 2 347  1.13
mutlulugunu diiiiniirim % 51 184 184 404 176 ’
Yasalara uygun olmayan bir karar vermekten f 8 1 12 37 o8 407 1.20
kagimrim % 5.9 8.1 88 272 50.0
On yargilarimin kararlarimi etkilemesine izin f 8 ? 22 % 2 383 1.12

vermem % 59 6.6 16.2 404 309

Isletmenin zararma da olsa dogru olandan sasmam 336 1.21
% 14 199 213 324 19.1

Isletmede herkes kendi yaptiginin bedelini dder 327 1,19
% 59 287 11.8 39.7 14.0

Karar alirken kisilerin zarar gormesini 6nlemek de

isletmenin karmni saglamak kadar énemlidir. % 29 6.6 37 493 375 Hlz 097
Miisterinin giivenini kaybetmektense para f 4 8 18 o > 4.07 1.02
kaybetmeyi tercih ederim % 29 59 132 375 404 | .
Adil olmayan bir kararin dogru olmasina imkan f 8 22 28 50 20 350 1.16
yoktur % 59 162 206 368 206

Kararlarimi alirken bolgesel degerleri rencide f 8 20 17 60 31 3.63 1.16

etmekten kagimrim % 59 147 125 441 228

Karar alma boyutu Genel ortalama = 3.53
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Tablo 18 incelendigine; Calisanlar karar alirken sadece isletmenin karma yonelik
degil aynm1 zamanda kisilerin zarar gOrmesini Onleyecek yonde karar vermeye Ozen
gostermislerdir.Herkes dogru karar verebilme yetenegine sahip degildir ve bu zor oldugu
kadar degerli bir siiregtir.Kararlar alinirken tek bir hedefe yonelik alinir ancak o hedefe
ulagmak genis bir bakis acisiyla hareket edilerek gerceklesir.Arastirmamizda goriiyoruzki
yoneticilerde karar alirken bu hedefe ulasma yolunda insanlar1 etkileyebilecek durumlari
gozard1 etmeyerek onemli bir noktada ele almislardir.Yoneticiler yasalara uygun olmayan
kararlar vermekten kaginarak miisteri giivenini 6n planda tutmuslardir.Para kaybetmenin
misteri giivenini kaybetmekten daha dogru olacagi kanisina varmislardir.Nitekim para gelip
gecicidir ancak insanlarin  glivenini kazanmak kolay degil ve paradan daha
degerlidir.Misteriler sirketlerin en dnemli varliklaridir ve temeli giiven duygusuna dayanan

isletmeler daima daha basarili olmuslardir.

Yoneticiler aynt zamanda  diger isletmelerin  ticari  sirlarmi  bilmek
istemektedirler.Bunun sebebi sirketler arasindaki rekabettir.Her sirket aynmi kulvarda
kendisinden daha basarili bir sirketin ticari hareketlerini,sirlarini,basartya nasil ulastigini

bilmek ister ve bir nevi o sirketi 6rnek alarak ticari hamleler yapar.
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Tablo 19. Yonetimde Ast-iist iliskilerinde Kullanilan Yéntemlerin Arastirilmasi

g

: :

g\ g o

E |2 | |E |2

cBENERERE

2 = S = =

Maddeler § v X $.8.

Calisanlar igin sosyal aktivitelerin yapilmasinin £ 10 1 1231 52 301| 121
gerekli oldugunu diisiiniiyorum % 75 [ 81 | 38 1375 382 ' '
Ast-iist iligkilerinde gereginden fazla f| 6 22 18 | 55| 35
samimiyetin emir-komuta zincirinin bozulmasina 3.67| 1.16
neden oldugunu diisiiniiyorum %| 4.4 16.2 | 13.2 {404 | 25.7
Maas artisinin ¢aliganlart motive etmek i¢in en BT 18 20| 57 34 168! 114
iyi yontem oldugunu diisiiniiyorum % 51 1132 [ 127 14191 25.0 ’ ’
'Yanlis yapilmis bir is i¢in ¢aliganin maddi £ 10 26 26 | 45 29 sa0| 123
bakimdan cezalandirilmasint uygun gdrmityorum o, 7=+ 197 | 19.1 133.1] 213 ’ ’
'Yanlis yapilmig bir ig i¢in ¢aliganin igten £ 14 18 31 31 22 336| 1.20
uzaklagtirilmasini uygun gérmiiyorum %1 103 1132 [ 228 1375 162 ’ ’
Ust kademelerin astlarin fikir ve nerilerine £l o 9 11 67 | 43 397| 1.03
onem vermeleri gerektigini diistiniiyorum % 42 | 66 | 81 14931316 ’ ’
|Astlarin ¢alisma kosullarinin degistirilmesinde £ 4 19 17 |74 22 367! 1.00
56z haklarin oldugunu distiniiyorum % 29 | 140 | 125 15441 162 ’ ’
Caligsanin hatasi oldugunda ona egitim £ 3 3 12181 33 419] 086
verilmesini uygun goriiyorum % 22 | 22 | 88 14781 390 ’ ’

Ast-tst iligkilerinde kullanilan yontemlerin Genel ortalamas1 = 3.73

111



Tablo 19 de ast-iist arasindaki iligkilerin incelenmesi ele alinmis olup katilimcilar
caliganin hatas1 oldugu durumlarda onun maddi bakimdan cezalandirilmasi veya isten
uzaklastirilmas1 yerine calisana egitim verilmesini uygun gormislerdir.Egitimle birlikte
insanlar daha verimli hale gelebilirler.Herhangi bir isletmede ¢alisanlarin egitim almis olmasi
genel olarak sirket verimliligini ve bilincini arttiracaktir.Bu nedenle calisanlar {izerindeki
baskinin azaltilip onlara daha 1yi davranilmasi beraberinde verimlilik artigini
getirecektir. Ayn1 zamanda maas artisininda calisanlart motive etmek i¢in iyi bir yontem
oldugu 6ne ¢ikmaktadir.Calisanlara deger vermek, onlari anlamak, adil bir iicretle onlari
calistirmak, yoneticinin en temel prensiplerinden biri olmalidir.Yonetici calisanlariyla
arasindaki dengeyi iyi korumalidir.Lakin ast-ilist iligkilerinde gereginden fazla samimiyet
emir-komuta zincirini bozmaktadir.Bu da isletme de dengesizlige neden olur.ls ve
arkadaslhigin birbiri igerisine gegmemesi gerekir.Ast ile {ist 6zel hayatlarinda arkadas olsalar
bile resmi iligkilerinde daima protokol kurallarina uymalar1 gerekmektedir.Ancak bu sekilde
bir sistem olusturulabilir.Ayrica arastirmalarimizin sonuglar1 gosteriyor ki calisanlar i¢in
sosyal aktivitelerin yapilmasi gerekmektedir.Sosyal aktiviteler insanlarin giin igerisindeki
stresini,yorgunlugunu alarak odak problemlerini ortadan kaldirir.Insanlar daha rahatlamis bir

sekilde islerini siirdiirebilirler bu da bir motivasyon ¢esididir.
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Tablo 20: Hangi Psikoloji Faktorlerin Yoneticinin Kararlarinda Etkili Oldugun
Arastirilmasins Yonelik Katilhmcilarin Diisiinceleri

Karar alirken en 6nemli dayanaginiz nedir? Say1 Yiizde(%)
Tahmin 11 8.1
Beklenti 10 7.4
Tecriibe 108 77.7
Cevre 4 2.9
Toplam 136 100,0
Karar alirken astlarinizin katkilari sizin i¢in ne kadar 6nemlidir? Say1 Yiizde(%)
Astlarimin kararlarini hi¢ ciddiye almam ve kararlarima dahil etmem 8 59
Astlarima fikirlerini sorarim ama sonunda yine kendi kararimi veririm | 46 33.8
Astlarimi dinlerim ve birlikte karar veririz 75 54.0
Coziim yolu bulamazsam karar1 astlarima birakirim 7 5.0
Toplam 136 100,0
Karar almanizda stresin ne kadar etkisi var? Say1 Yiizde(%)
Higbir etkisi yoktur 15 11.0
Aksine daha dogru karar almami saglar 34 25.0
Yanlig karar almama neden olur 28 20.4

O an karar vermem 58 41.7
Karar almay1 astlarima devrederim 1 0.7
Toplam 136 100,0

Hangi duygusal halinizin daha dogru bir karar almada etkili oldugunu Sayi Yiizde(%)

gozlemlediniz?

Sinirli 14 10.3
Mutlu ve neseli olurken 25 18.0
Rahatlamig hissederken 73 53.7
Takdir edildigim zaman 21 15.4
Diger 3 2.2
Toplam 136 100,0

Is hayatmizla ilgili bir karar alirken aile ve yakinlariniza Sayi Yiizde(%)

danisirmisiniz?

Evet 37 27.2

Duruma ve karara baglh 47 34.6

Bazen aklimda soru igareti kaldiginda akil alabilirim 17 12.5

Kararim yalniz veririm,kimseden yardim almam 16 11.8

Onlarin fikrini alabilirim ama kararima dahil etmem 19 14.0

Toplam 136 100,0

K dikt ki dog lis ol la ilgili
'a.raruvcfr 1" en sonra karanmizim dogru veya yanlis olmastyla ilgili Say1 Yiizde(%)
sizi diisiindiiren durum nedir?

Benim kararim benim sonucum- kimseyi ilgilendirmez 14 10.3
Yanlis alinmis bir karar benim i¢in utang verici bir durumdur 29 21.3
Her insan dogru veya yanlis karar verebilir 82 60.3
Benim kararlarim bana gore hi¢bir zaman yanhis degildir 7 5.1
Diger 4 2.9
Toplam 136 100,0
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Tablo 20 incelendiginde “Karar alirken en 6nemli dayanaginiz nedir?”’sorusuna verdikleri
cevaplara gore calisanlarin %77.7’si tecriibelerine, %8.1°1 tahmine, %7.4’1 beklentilerine,
%?2.9’1i ¢evrelerine dayanarak karar vermektedirler. “Karar alirken astlarinizin katkilart sizin
icin ne kadar 6nemlidir?” sorusuna verdikleri cevaplara gore calisanlarin %5.9’u astlarinin
kararlarin1 ciddiye almaz ve kararlarina dahil etmez, %33.8°1 astlarinin cikirlerini sorar ama
sonunda ine kendi kararlarini verir, %54.0’1 astlarim1 dinler ve birlikte karar verirler, %5.0°1
¢Oziim yolu bulamadigina karar astlarina birakmaktadir. “Karar almanizda stresin ne kadar
etkisi var?” sorusuna verdikleri cevaplara gore calisanlarin %11.0’1na hig bir etkisi yoktur,
%25.0’na aksi olarak dogru karar almasini saglar, %20.4’{iniin yanlis karar almasina neden
olur, %41.7’si o an karar vermez, %0.7’s1 karar almay1 astlarina devr eder. “Hangi duygusal
halinizin daha dogru bir karar almada etkili oldugunu gozlemlediniz?” sorusuna verdikleri
cevaplara gore c¢alisanlarin %10.3’linlin sinirli, %18.0’1 mutlu ve neseli olurken, %53.7’si
rahatlamis hissederken, %15.4’1 takdir edildigi zaman, %?2.2’si diger duygusal hal cevabini
vermistir. *“’Is hayatimzla ilgili bir karar alirken aile ve yakinlariniza damisirmisiniz?”
Sorusuna verdikleri cevaplara gore calisanlarin %27.2si evet danisir, %34.6’s1 i¢in duruma ve
karara bagli, %12.5’inin bazen aklinda soru isareti kalirsa akil ala bilir, %11.8’i kararmni
yalniz verir ve kimseden yardim almaz, %14.0’1 onlarin fikirlerini alir ancak kararlarina dahil
etmiyor. “Karar verdikten sonra kararinizin dogru veya yanlis olmasiyla ilgili sizi diisiindiiren
durum nedir?” sorusuna verdikleri cevaplara gore ¢alisanlarin %10.3’1 icin onlarin verdileri
kararlar kimseyi ilgilendirmez, %21.6’1 i¢in yanlis alinmis bir karar utang verici bir
durumdur, %60.3iine goére her insan dogru ve ya yanlis karar vere bilr, %5.1°ine gore

verdikleri kararlar hi¢cbir zaman yanlis degildir, %2.9’u diger diisiincelere sahiptir.
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SONUC

Karar insan hayatinin en énemli parcasidir. Insanlar aldiklar1 kararlarin sonuglaria
gore hayatlarini sekillendirirler.Karar almak gelecege yoneliktir ve bir nevi gelecegimizi
olusturan unsurlar arasinda yer alir. Ornegin; araba siirerken, yolda yiiriirken, yemek
yaparken, calisirken, yonetirken kisacasi hayatimizin her anin1 bazi kararlar1 alarak yasariz.
Bu kararlarin sonuglar1 bizi olumlu veya olumsuz yonde etkilemektedir.Karar alirken hizli ve
aceleci davranarak karar vermek veya karar alirken ¢ok fazla diislinlip zaman kaybederek o
karar i¢in ge¢ kalmak bize bazi sonuglar doguracaktir.Aceleci karar verenler kendilerini
becerikli,kararsiz kalanlar ise kendilerini 6zenli ve ihtiyatli zannederler.Risksiz karar yoktur.
Karar bir ¢ok secenekten birini segmek ve diger seceneklerden vazgecmektir. Kararlar bilingli

bir sekilde ve tam zamaninda alinmalidir. Aksi takdirde sonuclar1 ¢ok agir olabilir

Erken karar veren insanlar Oniine ¢ikan firsatlar1 elde etme sansini kaybeder. Geg
alinan kararin ise hicbir faydasi yoktur.Yonetimde elde edilen biitiin basarillar ve ya
basarisizliklar alinan kararlarin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.Yoneticiden beklenen en
temel vasifsa sorunu ¢6zen bir kisi olarak zamaninda ve dogru karar verme isidir.Kisacasi is
isten gectikten sonra artik karar degil alinan kararin getirdigi sonucu yasamak zorundayiz.O
yiizden karar hayatimizin her aninda basvurdugumuz bir yontemdir ve bu yoOntemi

kullanmay1 iyi bilmemiz gerekir.

Insanlar karar alirken;tecriibe,bilgi,tahmin,beklenti ve ¢evre unsurlarina basvurarak
kararlar alabilir.Yoneticilerin karar alirken en fazla zorlandiklar1 durum bilgi eksikliginde
alinan kararlardir.Oncelikle arastirma sonuglarimiz gdsteriyorki ydneticiler kararlarmi
tecriibelerine  dayanarak almaktadir.Tecriibe bir konuda zamanla edinilen bilgi
birikimidir.insanlar yapti§1 veya gevresinde olusan hatalarin olumlu bir sonucu olarak o
konuyla ilgili tecriibe edinirler.Hatalardan ders ¢ikarmak insanin kendi gelecegine birakacagi
en bliyllk mirastir Ayn1 zamanda yoneticilerin karar alirken tartismaya acik bir grupta
astlarina danistiklar1 ve onlarla birlikte karar aldiklari, bunun aksi olarak otokratik yonetim
sistemininde azimsanmayacak bir oranda oldugu gozlemlenmistir.Karar verme sistemi ¢cagdas
yonetimde demokratiktir.Ciinkii astlarla birlikte alinan kararlarda hata pay1 daha diisiik olur
ve sorumluluk tek bir kiside degil kararin ortak alindig: kisiler arasinda paylasilmis olur.Bu
yiizden karar alirken tek bir kisinin degil birden fazla kisinin diisiincesinin ortak noktasi olan
kararlar daha isabetli bir karar olur.Genel olarak yoneticiler acele ve ge¢ karar vermemeli

ayn1 zamanda katilmali karar vermelidir.Y6neticilerin bir kismi is hayatlartyla ilgili kararlar
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alirken aile ve yakinlarina karara bagli olarak damisirken diger bir kismida dogrudan
cevresindeki insanlarin 6nerilerini géz 6niinde bulundurmuslardir. Y 6neticinin yakinlarindaki
insanlarin tecriibe,bilgi ve birikimine basvurmasida dogru karara giden yolda ona yardimeci

olabilir.

Stres kararlarimizi alirken bizi olumsuz yonde etkileyerek yanlis kararlar almamiza
neden olabilir. Stresin insan iizerindeki negatif etkisi o an alinacak olan kararin dogru mu
yanlis m1 oldugu konusunda saglikli diisiinmemizi engelleyerek aleyhimize isler.Bu sebeple
yoneticilerin ¢ogu stres aninda karar almamay1 tercih ederek,dogru bir kararin rahatlamis
hissederken alinacagi kanisina varmislardir.Bunun aksine az da olsa bazi yoneticiler stresin
kendilerini dogru karar almak i¢in olumlu yonde etkileyecegini savunmuslardir.Arastirma
sonuclarima gore katilimcilar karar alan kisiler i¢in dogru veya yanlis karar verebilir
yorumlamasini yapmislardir.Her ne kadar bir yonetici dogru karar almak igin tecriibe,bilgi ve
birikimine,astlarina,aile ve yakinlarina bagvurup stresin olmadigi rahat bir ortamda karar
versede kararin %100 dogru ve risksiz olmasina imkan yoktur.Alinan her karar az ve ya ¢ok
lizerinde bir risk tasir.YoOnetici sorunu ¢ozen kisi olarak elinde bulunan olanaklari

degerlendirerek riski en aza indirir ve dogru karar vermeye calisir.

Arastirmamizda yoneticilerimize karar alma ile ilgili yonelttigimiz sorularin
sonuclarina bakacak olursak yoneticilerinde karar alirken ¢ok uzun silire karar {izerinde
distinmedikleri agirlikli olarak ortaya konmustur.Ancak bu demek degildir ki en i1yi karar
hizl1 alinan karardir.Her kararin kendi iginde kesin ve dogru sonucu verecek olan bir zaman
dilimine ihtiyaci vardir.Y 6neticilerin bulunduklart konumlara ve bilgi birikimine bagl olarak
bu zaman dilimleri genisleyip daralabilir.Karar alma sirasinda yoneticiler alacaklari
kararlardan calisanlarin zarar gormesini istememektedirler ve karardan etkilenen herkesin
mutlulugunu diistinerek bir karara varmaya calisirlar.Bu da ydneticilerin aslinda adamina
gore muamele yapmamalar1 gerektigini gosterir.Kosullara ve sahislara gore karar vermek
insanlar1 ve sirketleri fazla pragmatik bir kalip icerisine sokar.Bu nedenle Karar alirken bazi
noktalarda 6diin vermek, aslinda yanlis karar almak demektir.Karar alirken kisilerin zarar
gormesini onlemekte,isletmenin karin1 saglamak kadar 6nemlidir.Ayn1 zamanda yoneticiler
yasalara uygun olmayan kararlar vermekten kaginmislardir.Clinkii yasalar milletlerin deger
yargilaridir. Alinacak olan kararlar herkes i¢in esit ve uygulanabilir olmalidir.Aksi takdirde
yasalara uygun olmayan yani adil olmayan bir kararin dogru olmasina imkan yoktur.On yargi
sahislar ve olaylar {izerinde yeterince bilgi edinmeksizin,olumlu ve ya olumsuz pesin bir

hiikiim verme yani karara varma islemidir.On yargi insanlar1 diisiincesizlestirir ve tabiri
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caizse onlarin olaylara"at gozIigi" ile bakmasia sebep olur.Bu nedenle yoneticilerin
verdikleri cevaplarda da goriiyoruzki kararlar alirken 6nyargilarinin onlar1 etkilemesine izin
vermemektedirler.Miisteriler sirketlerin en Onemli dayanaklaridir.Miisteri olmazsa sirket
olmaz.Bu ylizden Miisterilerin giivenini kazanmak zahmetli oldugu kadar kiymetli bir
istir.Sorumuzun sonuglarindan da anlasilacagi tlizere yoneticiler para kaybetmeyi, miisteri
giivenini  kaybetmeye tercih etmektedir.Giiven ikili iligkilerin temelini olusturan bir
unsurdur.Temeli saglam olmayan bir bina nasil yikilmaya mahkumsa,giiclii giivenilir baglarla
miisterileri kendilerine baglamayan sirketlerinde sonu ayn1 olmaktadir.insanlar icin giiven her

zaman On plandadir.

Analizlerimizin diger boliimiindeki sonuglara bakacak olursak Katilimcilar genellikle
bir calisan bir isi yanlis yaptiginda onun maddi ve manevi olarak cezalandirilmasinin aksine
ona egitim verilmesini uygun gormislerdir.Ast-list iliskilerinde ise gereginden fazla
samimiyetin emir-komuta zincirini bozdugu diisiincesi 6ne ¢ikmaktadir.Buda demek oluyorki
0zel hayattaki arkadashigin is hayatina yansimamasi gerekir.Aksi taktirde bir diizensizlik
ortami olusur ve sistem bozulabilir.Ust kademelerin astlarin fikir ve dnerilerine dnem vermesi
astlari memnun ve motive etmektedir.Genel olarak astlar ile iistler arasindaki denge iyi

korunmali ve bu isbirligi igcerisinde calismalar ytiriitilmelidir.
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ONERILER

Bir yonetici daha dogru bir karar almak ig¢in otokratik yonetim sekliyle degil
demokratik bir bi¢imde astlarina danisarak hata payim diistirmeli ve kritik kararlar1 katilmali
olarak almalidir.Astlarla birlikte alinan kararlar ayni zamanda grubun birbirine olan

bagliligini olumlu yonde etkilemektedir.

Karar alma isi bir yoneticinin asli gorevidir.Bu yiizden ydneticinin ve ydnetimin
yogunlasacagi nokta planlanan hedeflere ulasabilmek igin etkili bir bi¢imde dogru kararlar

almak ve bu kararlarin hayata gegirilmesini saglamak olmalidir.

Oncelikle karar alinacak olan konu belirlenmelidir.Bu konu iizerine alternatif
¢Ozlimler aranmalidir.Bulunan alternatifler listelenmelidir.Alternatifler kendi aralarinda

kiyaslanmali ve bunlarin i¢inden en uygun olan1 karar olarak secilmelidir.

Karar alma mevkiine getirilecek olan kiginin o mevkiye uygun olmasini denetleyecek
bazi tedbirler alinmalidir. Yoneticiler karar alirken adamina gore degil herkes i¢in esit haklar
tastyan kararlar almalidirlar,ancak bu sekilde dogru bir karar elde edilebilir aksi halde daha

biiylik sorunlar ortaya ¢ikar.

Karar alma yetenegine sahip olmak icin Oncelikle Ozgliven sahibi
olunmalidir.Ozgiiveni yiiksek kisiler kolay karar alabilirken 6zgiivensiz insanlarda yanlis
karar alma kaygis1 siirekli olarak alacagi kararlar1 degistirme istegi uyandirir ve kisinin
kararsiz kalmasina sebep olur.Karar alma bir sorumluluk isidir ,alinan karar dogrultusunda

ortaya ¢ikabilecek olan sonuclari ve bunlarin etkilerini 1yi anlayabilmek gerekir.

Yoneticiler alacaklari kararlar1 herkesin 1yiligini diisiinerek almalidirlar.Astlarin
yoneticilere oldugu kadar yoneticilerinde astlarina karsi sorumluluklari vardir ve bunlari

yerine getirmelidir.

Calisanlar icin sosyal aktiviteler diizenlenmeli ve bireyler daha sosyal bir ortamda

caligmalidirlar.Bir isletmede grup baglilig1 basar1 oranini arttirmaktadir.

Astlarin ¢alisma kosullarinin degistirilmesinde iistler astlarin fikirlerini alarak bir
karara varmalidir.Ciinkii almacak olan karar dogrudan asti ilgilendirir.insanlar mutlu
olmadiklar1 bir ortamda/iste yilizde yliz verimle ¢alisamazlar ve bu da genel olarak igletmede

olumsuz sonuglarin dogmasina sebep olabilir. Her ne kadar ise alinacak olan kisiler konunun
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uzmanlar1 da olsa, o konuma gelecek kisiye sartlar ve olaylar hakkidinda bilgi
verilmelidir.Belirli zaman araliklariyla isletmede g¢alisanlara diizenli olarak is hukuku ve

ahlakiyla ilgili egitimler verilmeli seminerler diizenlenmelidir.
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EKLER
Ek 1. Anket Formu

Degerli Katilimci;

Sayin Katihhmel,

Elinizdeki arastirma formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Yénetimi Ana Bilim Dalinda Yapilan “Isletme Yonetiminde Karar Alma Tekniklerinde
Psikolojik Faktorler” adli Yiksek lisans calismasinin veri toplama araci olarak
hazirlanmistir. Form bes béliimden olusmaktadir. flk bolim katilimeilarin  demokratik
ozelliklerini, ikinci boliim kararin nasil alinmasi ve bu kararin sonuglari, tigiincii boliim
boliimde karar verme tiirli, dordiincii yonetimde ast-iist iligkilerinde kullanilan ydntemler,
besinci boliim hangi psikolojik faktorlerin  yoOneticinin kararlarinda etkili oldugu

arastirilmaktadir.

Biitlin sorularin cevaplandirilmasi, degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi i¢in biiyiik 6nem

arz etmektedir. ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, calismalarinizda basarilar dileriz.

Arastirma Sorumlusu: Yrd. Dog. Dr. Ahmet KOVANCI / drkovanci @ gmail.com

Arastirma Sorumlusu: Hadiyya Hasanova / agent0331 @mail.ru
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Boliim 1

Liitfen uygun secenegi isaretleyiniz.

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Cinsiyetiniz: [ ]|Kadin [ _]Erkek

Yasiniz : [ 11830 []31-35 [ ]36-40 [ ]41-45 []46-50 []
51-55 [ ] 56 ve iizeri

Egitim Durumu: [ ]1lkégretim [ ] Lise ve dengi okul [ ]Onlisans [ ] Lisans
[ ] Yiiksek Lisans ve iizeri

Medeni durumunuz: [ ] Bekar [ _]Evli

Calistyor musunuz?: [ ] Evet [ ] Hayir

Calistyor iseniz toplam hizmet siireniz: [ ] 1 yildan az [ | 1-5 yil [_] 6-10 yil [ ] 11-20 yil
[]21 yil ve iizeri

Calistiginiz departman: [ ] Uretim [ _] Pazarlama [] Satis [ ] Insan Kaynaklar1
[] Finans [ |Diger(yaziniz)..........

Bir karar alic1 olarak bulundugunuz konum: [_] Alt [ JOrta [ ]Ust
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Boliim 11

Bu béoliimde kararin nasil alinmast ve bu kararin sonuglarina yoénelik sorular yer
almaktadwr. Liitfen diisiincelerinizi en iyi sekilde karsilayan secenegini isaretleyiniz. Bu
olcekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Katilmiyorum (3) Ne katihyorum ne
katilmiyorum, (kararsizim) (4) Katihyorum “(5) Secenegi Tamamen Katiliyorum

secenegini temsil etmektedir”.

2

4

1. Iyi ve dogru bir karar i¢in her zaman uzun bir siireye ihtiyag
oldugunu diistinmiiyorum.

2.Kararlarimin sonuglarindan, kisilerin zarar gérmemesi gerekir.

3.Isletmenin kari igin insan bazen kendi dogrulariyla bagdasmayan
kararlar alabiliyor

4.Bir karar alirken, karardan etkilenen herkesin mutlulugunu
diistintirtim.

5.Yasalara uygun olmayan bir karar vermekten kacinirim.

6. On yargilarimin kararlarimi etkilemesine izin vermem.

7.Isletmede herkes kendi yaptiginin bedelini 6der.

8.Isletmenin zararina da olsa dogru olandan sasmam.

9.Karar alirken, kisilerin zarar gérmesini 6nlemek de isletmenin karini
saglamak kadar onemlidir

10.Musterilerimin glivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih
ederim.

11.Adil olmayan bir kararin dogru olmasina imkan yoktur.

12..Kararlarimi alirken bolgesel degerleri rencide etmekten ¢ekinirim.
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Boliim IT1

Bu boliimde yonetimde ast-iist iligkilerinde kullanilan yontemlerin arastirilmasina yonelik
sorular yer almaktadwr. Liitfen diigiincelerinizi en iyi sekilde karsilayan segenegini
isaretleyiniz. Bu olcekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Katilmiyorum (3) Ne
katihlyorum, ne katilmiyorum, (kararsizim) (4) Katihyorum “(5) Secenegi Tamamen
Katiliyorum secenegini temsil etmektedir”.

1213415

1.Calisanlar i¢in sosyal aktivitelerin yapilmasinin gerekli oldugunu
diisiiniiyorum

2.Ast-lst iliskilerinde gereginden fazla samimiyetin emir-komuta
zincirinin bozulmasina neden oldugunu diistintiyorum.

3. Maas artisinin ¢alisanlari motive etmek i¢in en iyi yontem oldugunu
diisiiniiyorum

4.Yanlis yapilmis bir is i¢in ¢caliganin maddi bakimdan
cezalandirilmasini uygun goérmiiyorum

5.Yanlis yapilmais bir is i¢in ¢alisanin isten uzaklastirilmasini uygun
gormuyorum

6.Caliganin hatas1 oldugunda ona egitim verilmesini uygun goriiyorum

7. Ust kademelerin astlarin fikir ve onerilerine onem vermeleri
gerektigini diisiinliyorum

8.Astlarin ¢alisma kosullarinin degistirilmesinde s6z haklarinin
oldugunu diislinliyorum
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Bolum IV

Hangi Psikolojik faktorlerin yoneticinin kararlarinda etkili oldugu arastirilmasina yonelik
sorular.

1.Karar alirken en 6nemli dayanaginiz nedir?

a)Tahmin
b)Beklenti
c)Tecriibe
d)Cevre

e)Diger( yaziniz)

2 Karar alirken astlariizin katkilar sizin i¢in ne kadar 6nemlidir?
a)Astlarimin kararlarini hi¢ ciddiye almam ve kararlarima dahil etmem
b)Astlarima fikirlerini sorarim ama sonunda yine kendi kararimi veririm
c¢)Astlarimi dinlerim ve birlikte karar veririz

d)Coziim yolu bulamazsam karar1 astlarima birakirim

3. Karar almanizda, stresin ne kadar etkisi var?
a) Hig bir etkisi yoktur
b) Aksine daha dogru karar almami saglar
¢) Yanlis karar almama neden olur.
d) Karar vermem o an

e) Karar almay1 astlarima devrederim

4.Hangi duygusal halinizin daha dogru bir karar almada etkili oldugunu gézlemlediniz?
a)Sinirli
b)Mutlu ve Neseli olurken
c)Rahatlamis hissederken
d)Takdir edildigini hissederken
e)Diger ( yaziniz)
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6.Is hayatiizla ilgili bir karar alirken, bunu aile veya yakinlarmmzla paylasir misiniz?
a) Evet
b)Duruma ve Karar bagl
c)Bazen aklimda soru isareti kaldiginda akil alabilirim
d)Kararimi yalniz veririm, ne is ne de aileden yardim almam

e)Onlarin fikrini alabilirim ama kararima dahil etmem

7 Karar verdikten sonra karariizin dogru veya yanlis olmasiyla ilgili sizi diigiindiiren durum
nedir?

a)Benim kararim, benim sonucum — kimseyi ilgilendirmez.

b)Yanlis alinmis karar benim i¢in utang verici bir durumdur.

¢) Cevremdekilerin ne diisiindiigiiniin bir 6nemi olmaz, sayet yanlis karar sonucu
maddi kayip varsa o kararla ilgili bir daha diisiiniirim.

d)Her insan yanlis veya dogru karar verebilir.

e)Benim kararlarim bana gore hic bir zaman yanhs degildir.
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