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ONSOZ

Giiniimiiz toplumlarinda, insamin yagamasi igin zorunlu olan bir ¢ok
gereksinimini kendisinin kargilamast olanaksizdir. Insanlar, yaptiklari gahismalar ve
urettikleri mallar ile bagka insanlarin gereksinimlerini kargilarken, baskalan da onlarin
gereksinimini kargilayan mallar iretmektedirler. Orgiitlenmenin ve yonetimin olmadigds
gruplar ise, insan y\gim olmaktan oteye gidememektedirler. Karar verme ise tim
orgiitsel ¢abalarin temelidir. Bu nedenle karar verme siireci hakkinda pek ¢ok fikir 6ne
stiralmastir.

"Karar Verme Siirecinin Analizi" baghZint tasiyan bu arastirma, karar verme
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BOLUM I
GIRiS
Bu boliimde, problem durumu basghg altinda problem durumu, problemin
onemi ve aragtirmanin amact agiklanmigtir. Daha sonra ise problem ciimlesi, alt

problemler, sayiltilar, sinithliklar ve tanimlar ele alinmigtir.

Problem Durumu:

Lavin' e gore, insanlar yavas yavasg, birlikte ¢alismanin ve isbirliginin anlamim
ogrendiler. Onceleri, kendi kabilelerindeki insanlarin yaptiklarint merak etmeden ve
onemsemeden, onlara yardim ediyorlardt. Giderek giiglerini birlestirirlerse daha
fazlasim basarabileceklerini anladilar. Ortak bir ig i¢in, komsusuyla birlikte galisma
fikri giderek yaygmlasti. Ulagimin ve iletisimin hizlanmasiyla, simdi biitin uluslar
komsu oldu. Bugiin higbir birey ya da ulus bagkalarnin yardimi olmadan varhigins
strdiiremez (Hicks ve Gullet, 1975; s:4).

Insanlarin birlikte yagamalarinin sonucu olarak, orgit denilen giig-
birlestirmeler dogmustur. Topluluk halinde yasayan insanlar, bugiin ulasms olduklan
gelismislik duzeyine, zayifiklanm ve tek baglarina yapamayacaklari birgok isin
oldugunu farketmeleri sonucunda ulagmuglardir. Orgiitler, insanlarin giighi olmak
lizere bir araya gelmelerinin sonucudur.

Guniimiizde ise, en ¢ok Orgitlenebilen toplumlar, g¢agdaglasmig toplumlar
olarak gorilmektedir. Toplumsal yasam ise, ancak orgitlerin varlig ile siirmektedir.
Orgiit ve uygarlik esanlamh goriilmektedir. Orgiit olmadan, uygarlik olamaz (Aydin,

1988; 5:9).



[\

Orgiitiin ne oldugu konusunda, birgok tanim ve ifade ile karsilasmak olasidir.
Bu agiklamalar arasinda, bazi kiigiikk farkliliklar vardir, Bunlarin bazilarinin buraya
alinmasinda yarar gérilmektedir.

Chester 1. Barnard' a gore o6rgiit, "iki yada daha fazla kisinin bilingli olarak
esgiidiimlenmis etkinlikleri sistemidir (Aydin, 1988; s:10).

Bir bagka bigimde o6rgit soyle tanimlanmigtir: Genel veya 6zel bir takim
amaglan gercgeklestirmek igin bir araya gelmis igbirligi halindeki insanlardan olusan
toplumsal birimlerdir (Onaran, 1971; s:4).

Orgiitiin toplumsal, agik bir sistem oldugunu vurgulayan bir tamm ise, su
bigimdedir: Orgiit, bir boliim toplumsal ihtiyaglan karsilamak izere, belli birtakim
amaglart gergeklestirmek dogrultusunda bazi gorev ve rolleri yerine getirmek igin
guglerini, etkinliklerini esgiidiimleyen bireylerden olusan, toplumsal agik bir sistemdir
(Bagaran,1982; 5:56).

Orgiitiin olusmasinda ve etkili olabilmesinde onemli olan, bireylerin amaci
gergeklestirme konusunda istekli ve bu amacin bireyler tarafindan dogru anlagilmig
olmasidir. Yani, bu agidan orgit, "iki ya da daha fazla kisinin, bilingli olarak
esgiidiimlenmisg etkinlikleri sistemidir” (Aydin, 1988; s:10).

Barnard, orgiitii bir bagka tammla goyle ifade etmektedir; bilingli sekilde
koordine edilmis, kisisel etkinlikler, gii¢ler ve birbiriyle iliskili etkinlikler sistemidir
(Tosi, 1984, s:2).

Dawvis ise, belli bir amact gergeklestirmek iizere biraraya gelmis insan
grubunun, bir liderin yonetimi altinda g¢aligmalannm 6rgiti olusturdugunu ileri
stirmektedir (Tosi, 1984; s:2).

Joseph L. Massie ise Orgiitii, gorevlerin grup iiyeleri arasinda dagitldig, tyeler
arasindaki iligkilerin belirlendigi, ortak ama¢ dogrultusunda grup iyelerinin
faaliyetlerini batunlestiren bir yapt ve siire¢ olarak tanimlamstir (Massie, tarinsiz;

5:66).



Gorildagu gibi, birgok tanimda da aslinda verilmek istenen mesaj hemen
hemen aymidir. Bununla birlikte baz: farkl ifadeler s6z konusudur. Birgok tammda yer
alan ortak noktalar, bireysel ¢abalarin, ortak amag dogrultusunda, eggiidiimlenmesidir.

Ancak tammlardan da anlagilabilecegi gibi, belli bir amag¢ dogrultusunda
biraraya gelen her toplulugun 6rgiit olamayacag: agiktir. Girigimlerin, orgit olabilmesi
igin, belli birtakim ozellikleri tagimas gerekir.

Oncelikle, orgiit birtakim gereksinimleri kargilayicr dzellige sahip olmalidir.
Ayrica, toplum tarafindan onaylanmig, birgok ortak degerlerle uyum iginde olmahidir.
Aksi halde, bu tip girigimlenin, toplumda uyumsuzluklar varatmas: kaginimazdir,
Boyle durumlarda kahndiginda, ortaya g¢ikan soruniarin derhal ¢oziimii yoluna
gidilmelidir.

Uretim igin gerekli islem ve eylemler, birbiri ile uyum iginde olacak bigimde
esgiiditmlenmelidir.

Bir gingimde, ancak bu kosullar saglandi: siirece, toplumda bir sayginhk
kazamlarak orgiitlenmeye gegilir (Basaran, 1982; 5:23).

Orgiit, farkl rolleri olan bireylerin etkinliklerini esgiidiimler, giivenceye alir,
uyum ve diizenleme saglar (Katz ve Kahn, 1977; 5:226). Orgiitlerine, ortaya ¢tkisinda
esas amacin  toplumun ihtiyact olan bir Uriinii saglamak, bir hizmeti sunmak igin
birden ¢ok insanmn biraraya gelip isbirlifine girigmeleri oldugu diisiinildiginde,
orgiitlerde bir orgiitleme faaliyetinin gereklihdi agiklik kazanir,

Orgiitleme, eldeki her tirli kaynaZ, amaglan gerceklestirmek yoninde
diizenlemek organize etmektir (Bagaran, 1982; s:30).

Orgutleme faaliyetlerinin ve érgiitiin soz konusu olabilmesi igin, ortak ¢abayi
ongoren bir igin olmast gereklidir. Orgitler bityiidikge, orgitlerde hizmet veren
kisilerin sayist da artar ve bazi alt sistemler olugur. Orgiitii olusturan kisilerin, belirli
gorev ve rolleri vardir. Orgiitii olugturan her birey, orgiitte amaglart gerceklestirme

yoniinde, bir gorev ve rol ustlenir. Bu gorev ve roller isgérenin davramst biyiik



olgiide belirleyen etkenlerdir. Ayrica 6rgiit igindeki iggorenlerin, birbirinden bagimsiz
calismasi s6z konusu olamaz. Isgorenlerin, ist, alt ve yan gorevlerde cahsanlarla
esgudiim ve igbirligi yapmadan kendi gérevini bagarmas: olanakli degildir. Bu nedenle,
iggorenler 6rgiit iginde birbirlerine bagimhdirlar (Bagaran, 1982 ; 5:56).

Bir orgutiin, var olabilmesi ve canlih@in: siirdiirebilmesi i¢in {i¢ 6ge gereklidir.
Bunlardan birincisi birlikte gahgacak ve iletisim kuracak olan bireyler, ikincisi
saptanmig ortak amaci gergeklestirmeye isteklilik, igiinciisii ise ortak bir amagtir.
Burada bireyin istekli olmasi demek, orgutle bitiinlesmesi, bireysellikten uzaklagarak,
ortak amag i¢in ¢aligmak iizere bazt 6zverilerde bulunmasi demektir (Aydin, 1988,
s:10).

Bireyin de orgiit ortaminda tatmin etme arayiginda oldugu bazi amaglannin da
oldugu disunildiigiinde bireyin dzverisinin, ve isteklilik derecesinin degisebilecegi de
kugkusuz bir gergektir.

Orgiitsel amaglarin bireylerce iglendirilmesi, ortak amag dogrultusunda, en
etkili giidiileme bigimidir.

Bireylerin igbirligini gergeklestirmeleri ortak amacin belirlenmesi ve bu yonde
bireylerden beklenenlerin saptanmast ile olanaklidir. Ancak, ortak amaglarin bireylerce
dogru algilanmasina, bireylerin bu amaci gergeklestirmeye deger bulmasina ve bu
amacin gergeklestirilebilecek olduguna igten inanmasina dikkat edilmelidir. Bireyin
orgiite bakisginin ve vereceli hizmetin, orgiitin bireye saflayacaklanndan ayn
gorilmesi olanaksizdir (Aydin, 1988; s:10).

Eger bir orgiitte mantik ve bilim temeli (izerinde, uyelerin etkinlikleri amaglar
dogrultusunda ydnlendirilmig ise, kaynaklar da daha etkin kullamlabilecektir.

Genel amact gergeklestirmeye yonelik olarak, bu amaglar drgiitte alt amaglara
bolunir. Bunlar da daha alt dizeydeki birimlere aynlir. Bu kiigiik birimler, kendi
amaclanm gergeklestirdidi siirece, drgiitte genel amaca ulasmis olurlar. Bu birimlerde

gorev alan insanlar, otomatik olarak, bu birimin amacint da kabullenmis olurlar. Bu



amact gerceklestirmeye zorunludurlar. Bu zorunluluk ise onlanin bulunduklan
konumun sorumlulugudur (Tosi, 1984; 5:99).

Baganli orgutler, iki veya daha fazla insanin giiglerinin ¢ok iyi 6rgitlendidi
orgiitlerdir. Orgiitl olusturan insanlar, benzer veya farkli yonlerini, birbirini
tamamlayic1 olarak orgit iginde ortaya koyarlar. Modern ve karmagik orgitler bu
Ozellikleri tagir. Bireylerin neden biraraya gelip, 6rgiitii olusturdugu sorusunun sayisiz
cevabi olabilir. Para, prestij veya iglerini yoluna koyma, bunlarin birkagidir. Kisacast
bireyler, kendi bireysel amaglarimt gergeklestirmek igin biraraya gelirler. Orgitleri
anlamanin temeli de bireysel amaglan anlamaktir. Bireylerin kendi amaglarim
geceklestirme yolundaki gabalanyla 6rgiit olusur. Bu gergeklestirimde orgiit, bir arag
haline gelir.

Orgiit ve birey, karsilikli beklentiler igindedir. Bireyin orgiitten bazt beklentileri
oldugu kadar, orgiitiin de bireyden bazi beklentileri vardir. Zaman, yetenek, ¢aba ve
para bunlarin bazilandir.

Bazi orgiitler insanlarin biyolojik gereksinimlerini kargilar. Orgiitte hizmet
verme, isgorenlere para, yiyecek, giyecek ve barinak edinme olanad: saglar. Bunlarin
giderilmesinden sonra, sosyal ihtiyaglar kendilerini hissettirirler. Sevme, sevilme,
sosyal kabullenilme, farkedilme ve kendini gerceklestirme gibi. Fakat bireylerin
biyolojik ihttyaglarinin giderilebilir olmasinin yamisira, sosyal ihtiyaglarinin sonunun
olmadig da bir gergektir. Tatmin edilmemis gereksinimler bireyi amag¢ edinmeye,
amag ise etkinliklere gotiriir (Hicks ve Gullet, 1975; s:69).

Ozetle ifade edildiginde orgitler, bireylere resmi giig, kapasite ve haklardan
oOteye, kisisel gereksinimlerini kargillamak iizere de firsat tanimahdir.

Orgiitlerin olusmasinda temel olan g 6geden sozedilmisti. Bir de orgiitlerin
canhh@int siirdtirebilmesi igin G¢ dge s6z konusudur. Bunlar biiyiime, giiciinii koruma
ve birbirini etkilemedir. Birbirini etkileme, tyeler arasindaki iletisimin saglanabilmesi

ve birlik i¢inde amag dogrultusunda ¢alisabilmeleri igin onemlidir.



Bityiikk ve kompleks o6rgiitlerde, uzmanlar veya uzmanlardan olugan birimlere
gereksinim duyulur. Orgiit gelistikge bunlara giiven duyulmas: geregi de artmaktadir.
Ust birimler bunu esgiidiimii saglayarak, giiglerini genisletmek igin kullanirlar (Tosi,
1984, s:99).

Bireylerin amaglarla 6zdeslesmesinin.en iyi gidi bigimi oldugundan
sozedilmigti. Bireylerin amaglarla 6zdeglesmesi grupla 6zdeslesmesi demektir. Ciinki,
bireyin grupla 6zdeslesme diizeyi, amaglarin algilanig bigimi ile baglantihdir. Bireyin
grupla 6zdeslesmesini etkileyen birgok etken vardir. Bunlardan da, s6zetmekte yarar
gorilmektedir.

Grubun itibarinin bireyce algilanmasi, bunlardan birisidir. Bu itibar bireyce
fazla olarak goriiliiyorsa, bireyin grupla 6zdeslesme egilimi de fazla olur, az ise grupla
6zdeslesme de o denli yetersiz olur.

Bir bagka etken ise, amaglarin net bir bigimde algilanmasi ve anlasilmasidir.
Dogru bigimde anlastian ve algilanan amaglar, grupla ézdeslesmeyi olumlu yénde
etkiler.

Bir baska etken ise grubun tyeleri arasindaki iligkidir. Aralarindaki iliski ve
etkilesim olumlu oldugu siirece, grupla ozdeslesmeye katki saglar. Ancak eksik
iletiggm ve yetersiz iligki, bireyi gruptan uzaklastirir,

Bir bagka etken ise, daha énce de vurgulanmis oldugu lizere, bireyin grupta
aradift  tatmin  edilmemis gereksinimlerin  giderilmesi arayigpdir.  Birey bu
gereksinimlerini giderebildigi ol¢tide grupla 6zdeslegir. Ancak aksi durumda da birey
gruptan uzaklasir ve gruptan kopma noktasina gelebilir.

Bireyin grupla 6zdeslesmesi ne kadar fazla ise, etkilesim de o kadar ileridir.
Grup bireysel gercksinimlerin giderilmesi konusunda, ne kadar hosgorilii olursa,
bireysel gereksinimlerde, o denli rahat giderilir. Bu tip hosgoriiye sahip olan gruplar

ise, daha caziptir.



Orgiitle  ozdeslesme, bireyin grup igindeki gorev siresi ile de
iliskilidir Orgitteki gorev siiresi arttikga bireyin, orgiitle 6zdeslesme diizeyi de artar.
(March ve Simon, 1975; s:76).

Formal orgitler genellikle, siirekli olmak egilimindedir. Birgogu uzun sireli
olarak kurulurlar. Yapilan degisebilir, amaglarnt degisebilir, fakat 6rgiit devam eder.
Kuskusuz bu, tim formal orgutlerin bagarili olacaklari veya sonsuza kadar devam
edecekleri anlamina gelmez. Basarilt orgiitler bile zaman iginde degisen ¢evre
kosullarina uyum gostermediklerinde basarisizhifa diisebilirler.

Formal orgutlerin ortaya ¢ikiglarindaki bir baska neden de, islerin
karmagtklagmasidir. Insanlarin giiglerinin yanistra, bilgileride simrhdir. Belli bir alanda,
yeterince bilgi ve deneyime sahip olunabilmesinin yanisira diger alanlarda yetersiz
olunabilir. Hatta birgok alanda genis bilgi ve deneyime sahip olan bir birey dahi bir
¢ok konuyu bir anda diigiinerek ¢esitli kararlan ayni anda almakta zorlanir. Cuanki,
yetenekler olanak tanisa bile zaman smirh olabilir. Nitekim insanlarin yeteneklerinin
sinirlt oldugu ve birbirinden farkh odugu da bir gergektir. Insanlar bu farkh
yeteneklerini birbirlerini tamamlayict olacak bigimde kullanirlarsa, orgiitler amaglarina
basanyla ulasirlar (Hicks ve Gullet; 1975; 5:69).

informal Orgiit: Informal orgiitler, "golge orgiitler” olarak gorilebilirler
(yani, formal 6rgiitiin golgesi). Informal orgit, formal driitiin iginde olusur ve formal
orgit olmadan, informal 6rgiit de olamaz. Informal &rgitiin tiyelifini tammlamak gok
zordur ve Uyeler arasindaki etkilesim 6zel bir amagla olugmaz. Bagka bir deyisle,
informal orgiitiin Gyeleri, orgiitsel amaglarla bir araya gelmezler. Her formal orgiit
icerisinde, informal orgiit vardir ve bunun olugmast kagimlmazdir (Hicks ve Gullet,
1975; 5:107). |

Formal orgitlerden soz ederken, bireyin orgit igin zaman ve ¢abasim
harcamast karsisinda, drgitten belli birtakim gereksinimlerinin - giderilmesi beklentisi

icinde olduguna definilmisti, ancak sosyal gereksinimlerin sonlanmadil da



vurgulanmigts. Formal orgit aracihr ile, baz1 gereksinimlerin giderilmest ile birlikte,
kargilanmamig gereksinimler giindeme gelir (Hicks ve Gullet,1975; s:109). Bunlarin
giderilmesi ise formal 6rgiit ortaminda aranir. Iletisim kurma, bagkalarindan ilgi gérme
ise yine insanlarin bu tiir gereksinimleri arasindadir.

Ait olma duygusu, bir bagka gereksinimdir. Kugskusuz bu gereksinim formal
orgit ortaminda da gidenlebilir. Ancak bu, sadece ait olma duygusunu verir ve
arkadaghik ortami saglamaz (Hicks ve Gullet, 1975; s:111).

Onaylanmig davramglara iligkin bilgi saglama, yani orgiite yeni katildan bir
bireyin, kendisinden beklenen davramslara ait bilgi sahibi olmasi, informal orgiit
aracihig ile giderilen bir bagka gereksinimdir.

Bireyler o¢rgiitsel yasamda zaman zaman kargilastiklart hayal kirikhidy ve
basansizlik durumlarinda, kendilerine yakinlik ve anlayig gosteren bir ortamda
bulunmay isterler. Bu arayis onlan 6rgiit ortaminda, informal érgiite yoneltir (Aydin,
1988; s:23).

Geleneksel olarak yoneticiler, informal érgiitiin, 6rgiit amaglar i¢in bir engel
olusturdugunu disiiniirler. Ancak bu goriiy her zaman dogru degildir. Bir ¢ok
durumda informal érgiit, formal orgiitii destekleyebilir. Informal érgiit, formal orgiit
ortaminda bulunan bireyler arast kendilifinden iligkiler sonunda olustufuna gore,
informal orgiitiin olmadifs bir formal 6rgiit genelde diisiiniilemez. Bu bir érgiitsel
olgndur,

Formal orgiitlerde, orgiitsel etkililigin gerceklesmesi, birevlerin éretitte uzun
sireli kalmalarina ve aldiklart gorevi, giivenilir bigimde yerine getirmelerine baghdir
(Katz ve Kahn, 1977, 5:437).

Orgitlerde bireylerin  orgiit  aracihiin  ile  karslanmasim  bekledikleri
gereksinimler konusunda, ¢egitli varsayimlar éne siiriilmustiir. Ornegin klasik orgiit
kurammna gére insanlar ekonomik kazang ve giivenlik gercksiniminin karsilanmast ile

gudiilenmektedirler. Neo-klasik 6rgiit kuraminin insana bakis agist ise daha farkhidir.



Buna gore insanlar, orgitlerde sosyal iletisimde bulunma gereksinimini kargilamak
tizere bulunmaktadirlar. Modern kuram ise, bireyin orgiitte sadece biyolojik, giivenlik
ve arkadaghk gereksinimlerini degil, aym zamanda itibar ve kendini gergeklestirme gibi
gereksinimlerini de tatmin ettiini savunmugtur (Hicks ve Gullet, 1975 ;s:34).

Ozetle belitmek gerekirse, ¢agdag yasamin orgitlii bir yasam oldugu
soylenebilir, Orgiit s6z konusu oldufunda, bir bagka kavram, "yonetim" giindeme
gelmektedir. Gergekte yonetim ve orgit kavramlan birlikte var olan iki kavramdir.
Orgiit varsa mutlaka orada bir de yonetim vardir. Bu durum toplu yasamin her
yoniinde gecerlidir,

Giiniimiizde insanlara hizmet sunmay' amaglayan toplumsal gruplann.basanya
ulagmas da ileri diizeyde bir yonetim sistemini 6ngérmektedir.

Insanlann gereksinimlerinin smirsizhiin ve sosyal gereksinimlerinin artmast
sonucunda dogan &rgitlerin giderek karmagiklagmasi, ydnetimin bir bilim olarak ele
alinmasini zorunlu kilmugtir,

Yonetim, bazi amaglan gergeklestirmek iizere biraraya gelmis olan insanlarin
¢abalarini en iyi bigimde yonlendirecek giigtiir. Bir bagka ifade ile, bir kurulusta amaca
ulagma yolunda ginigilen tim ¢abalarin organize edilmesidir.

Toplumsal, agik bir sistem 6zelligi tastyan orgitlerin, bulundugu toplumdan
etkilenmesi kagimimazdir. Toplumlann siirekli bir degisim iginde olduklan
digliniiliirse, orgitlerin defiisme iginde olduklarim diginmek dogaldir. Degisme ise
sonucunda bazi sorunlan beraberinde getirebilir. Orgutiin  kargilagabilecedi bu
sorunlarn iistesinden gelmek de yonetimin gorevidir (Bagaran, 1983; 5:53).

"Yonetimin" ne oldugu sorusuna cevap ararken goriilmektedir ki, ¢esith
yazarlar, tanim konusunda farkl yaklagimlara sahiptir.

Wilson, Goodnow ve Willoughby ' a gore yénetim, politik birimler tarfindan

belirlenen politikalarin uygulamaya gegirilmesidir.
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White, Waldo, Gullick, Pfiffner ve Presthus ' a goére yonetim, Orgiitsel
amaglara ulagilabilmesi icin, insan ve diger kaynaklarin koordineli bigimde organize
edilmesidir.

Dimock ise ydnetimin "ne yapilacak ve nasil yapilacak”" sorularina verilecek
yamtlar ile iliskili oldufunu belirtip, "ne yapilacak” sorusunun yanitinin yonetim
biliminin asil konusu oldugunu, "nasil yapilacak” sorusunun ise, ydnetimin uygulama
ilke ve tekniklerini igerdigini belirtmektedir (Kaya, 1991; s:41).

Bir baska tanimda ise yonetim, "toplumsal gereksinmelerin bir bolimiinii
kargilamak {izere, onceden belirlenmis amaglan gergeklestirecek gorev ve rolleri
yapmak igin biraraya getirilen giiglerin eggiidiimlenmesi, yonlendirilmesi siirecidir”
(Bagaran, 1982; 5:91).

Samuel C. Certo' ya gore yonetim, érgiitsel amaglan bagarmak tizere
yoneticinin izledigi stregtir. Daha agik bir ifade ile 'yonetim, Srgiitteki bireylerin ve
diger orgutsel kaynaklarn birlikte ¢alistinlarak, 6rgiitsel amaglara ulagiima siirecidir.

Bu tanimlar dikkatle gozden gegirildiginde, hepsinde yonetim konusunda ortak
olan bazi goriisler oldu@u goriilmektedir. Bunlar,

1.Yonetim, birbiriyle baglantih ve siireklilik gerektiren bir stiregtir.

2.Yo6netim, orgiitsel amaglan gergeklestirmek igin vardir.

3.Yonetim, amacina bireylerin ve diger 6rgiitsel kaynaklann eggtidiimlenmest
ile ulagir (Certo, 1983 ;s:9) .

Orgiitsel kaynaklarin amag dogrultusunda yonlendirilmesi ve birlestirilmesini
saglamak, yoneticinin sorumlulugundadir. Yonetimde, amaglann gergeklestiritmesin-
den daba ¢nemli bir dilsiince yer alamaz. Yonetimin amaglardan farkhi bir anlanu
yoktur; yonetim , daima orgiitsel amaglan giindemde tutmahdr.

Orgiitte iiretkenligi artimak, insanlart amaglar dogrultusunda gidilemek,

bityitk ol¢iide yonetimin gorevidir. Orgiitlerde yonetimin bitiinlegtirmek durumunda
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oldugu dort temel kaynak vardir. Bunlar; insan, para, hammadde ve sermaye
kaynaklaridir.

Bu kaynaklann bitiinlegtirilmesi ve 6rgiitin amaglarinin gergeklestirilmesi bazi
eylemleri gerektirmektedir. Bu eylemler y6netim literatiriinde, yonetim suregleri
olarak belirtiimektedir Bir ortak ¢abadan sonug¢ alinabilmesi igin zorunlu olan ve
yonetim siireci olarak adlandirilan bu eylemleri, gesitli yazarlar farkli bigimde
siniflandirmaktadir. Siniflama farkh olsa da her yaklagimda kullanilan kavramlar, bir
butiin olarak orgiitsel amaci ger¢eklestirmede gerekli etkinlikleri kapsayic niteliktedir,

Yonetimsel davranss, ilk kez Fransiz yonetimbilimei Henri Fayol tarafindan
bilimsel olarak ele alinmstir. Fayol yonetimsel davranigi; planlama, orgitleme,
komuta, esgiidiimleme ve kontrol etme olarak siniflandirmistir,

Luther Gullick, yonetimin iglevlerine farkli yorumlar getirmistir. Onun
yaklagimi, yonetim siireglerinin Ingilizce bas harflerinden olusan "POSDCoRB" olarak
bilinmektedir. Bunlar; planlama, &rgiitleme, personel alma, yoneltme, esgiidiimleme,
bilgi verme, ve bitgelemedir.

Daha sonra ise yonetim siirecinin tim unsurlarint igeren Ogeler ise, Gregg
tarafindan one stirilmigtiir. Her orgutsel ¢abada bulunmasi zorunlu olan 6geler soyle
siralanabilir.  Karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim kurma, etkileme,
esgiidiimleme, deBerlendirme.Bu 0Ogeler bir biitin  olarak yo6netim siirecini
olugturmaktadir. Bu ogelerin tiimii 6rgiitsel ¢abalarda birarada bulunmahdir; tek

baslarina bir sey ifade etmeyip, birbirlerinin tamamlayicisidirlar ( Aydin, 1988; 5:85) .

Her simiflamada yer alan ve yonetimin kalbi olarak adlandirilan yénetim siireci,
"karar verme" dir. Karar verme yénetimin 6zudir, esasidir. Yénetim siirecinin diger
tiim nitelikleri karar vermeye baghdir; karar verme ile 6ritlmilg, biitinlesmigtir, karar
verme igin varcir ( Aydin, 1988; 5:89 ),

Karar verme, yonetimle ilgili tiim kaynaklarda ele alinmig ve farkl yazarlarca

farkli tammlanmakla birlikte, tiimiinde 6nemi vurgulanmstir,
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Bu aragtirmanmin amaci;, orgitler ve yoénetim igin biiyiikk 6nem tastyan
siire¢lerden, karar verme siirecini analiz etmektir. Orgiitlerde kararin alinma bigimini

ve kararlanin niteliklerinin orgiitii nasil etkiledigini okuyucuya géstermek amaciyla,

alanyazin taranmistir.

Problem Ciimlesi :

Karar verme siireci hangi davranislan igermektedir ?

Alt Problemler:

1. Karar verme siireci ne demektir ve bu siireci etkileyen etkenler nelerdir?
2. Karar basamaklan ve tipleri nelerdir?
3. Karar verme stireci hangi agamalardan olugsmaktadir?

4. Karar verme teknikleri ve modelleri nelerdir?

5.Yonetici ve astlar karar verme siirecinde nasil rol oynarlar?

6. Karara katilma orgiit ve birey agisinda énemi nedir?

7. Karar verme siirecinin diger yonetim siiregleri ile iligkisi nedir?

Savitdar:

I. Bireylerin kararlara katildiklart 6l¢iide sorumluluk tstlenmeleri beklenir.
3. Orgiitsel kararlarn ussalli1, orgiitsel amaglanin gergeklesme oranin: etkiler.
4. Incelenen kaynaklarda yer alan gorigler, karar verme siirecinin analizi igin

yeterlidir.
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Simrhhikiar:

Bu aragtrma, yOnetim siirecinin bir Ogesi olan "karar verme siireci” ile
simrhidir, Y dnetim siirecinin diger tgeleri ya da difer yénetim siiregleri, arargtirmamn
kapsamu digindadir. Ayrica arastirma, konu ile ilgili Tirkge ve Ingilizce kaynaklarla

sinirhdir,

Tanuplar:

Bu tezde kullanilan bazi temel kavramlarin anlamlar agagida verilmigtir.
Karar verme Eylemi : Bir sorunun ¢ozimii igin olast segencklerden birisinin
secilmesidir.
Karar Veren : Eldeki seceneklerden bir tercih yapan birey veya grubu ifade eder.
Karar Olgiitii : Karar verenin segimini olugturmak igin kullandigt deger sistemidir.
Segenekler: Karar verenin segebilecegi farkh alternatif faaliyetlerdir. Segenekler,
karar verenin kontrolu altindaki kaynaklara baghder ve kontrol edilebilir
degiskenlerdir.
Politika: Grubun her iyesinin dier iiyelerce onceden tahmin edilebilecek sekilde
davranmasim saglayan tiyeler arasinda olugan ortak goriistiir. Politikalar karar vericiye

yol gésterir (Halag, 1978; s:21).
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BOLUM II

YONTEM

Bu ¢alisma, betimsel bir aragtirmadir. Bu aragtirmada, karar verme siirecinin
hangi davraniglan igerdigini belirlemek amaciyla; karar verme siireci ve bu siireci
etkileyen etkenlerin, karar basamaklan ve tiplerinin, karar verme siirecinde yer alan
asamalarin, bu siiregte kullanilan tekniklerin ve modellerin neler oldugu, yonetici ve
astlarn bu siiregteki rollerinin nasil oldugu, karara katilmanm 6rair ve birey agisindan
oneminin ne oldugu ve karar verme sirecinin difer yonetim sivegleri ile olan
iliskisinin neler oldugu, sorularina yanit aranmstir,

Bu amagla alanyazin taranmig, herbir alt probleme iligkin bulgular elde ediimis

ve yorumlart ile birlkte sunulmusgtur.
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BOLUM m1

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde alt problemler sirastyla ele alinmakta, yanitlanimakta ve elde edilen

sonuglar yorumlanmaktadir.

Birinci Alt Probleme liskin Bulgu ve Yorumiar:

Birinci Alt Problem, "karar verme siireci ne demektir ve karar verme siirecin

etkileyen etkenler nelerdir”" bigiminde ifade editmigti.

Karar Verme Siirecinin Tanimm ve Nitelifi:

Karar verme, temel olarak olasi birgok eylem segeneklerinden var olan
kosullar agisindan en uygun olan segenegin segilmesi siirecidir. Ornegin, son derece
basit goriinen bir olay, ise yiiriiyerek ya da araba ile gitme seceneklerinden birisinin
secilmesi olabilir. Boyle bir konuda zaman smirlamast veya kigisel se¢im gibi baz
durumlar dikkate alinarak se¢im yapilir. Araba ile veya yaya olarak gitme
seceneklerinden birisinin segilinesinde etkili olan bazi etkenler vardir.

Bu tip karatlar, ¢ok fazla karmagik olmayan kigisel kararlardir, Ancak bunlarn
tam tersine, birgok insamin, efitimin, bilginin ve gergek girdinin oldugfu durumlarda
yani orgiit ortaminda segim yapmak son derece karmagik olabilir (Hicks ve Gullet,
1975, s:235).

Orgiitsel cabann sdz konusu oldugu ortamlarda "karar verme" olgusundan s6z

etmemek olanaksizdir. Karar verme olmadan,&6rgit ortamunda herhangi bir 1§
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yapilamaz. Ciinkii yonetimden s6z etmek, yapilacak islen belirlemek, karar verme ile
miimkiin olur. Orgiitte ama¢ dogrultusunda yapilan isler, dncelikle zihinsel siiregler
olarak bireylerin kafasinda olugur; belli birtakim asamalardan gectikten sonra se¢im
yapilir ve eyleme gegilir. Bu da yonetimin kendisidir (Kaya, 1991, 5:94).

Orgiitlerin  basanya ulagmasi, amaglannin gerceklestirilmesi ile olgiilen
yonetimsel bir iglemdir. Yonetimin bilimsel ve ussal kararlar almasi, 6rgiitii amaglar
dogrultusunda ileriye gotiiriir. Ciinkii yénetme bilyilk olgiide karar verme igidir. Bu
ortak nokta daha dnce belirtilen -y6netimin ash, karar vermenin kendisidir- yargisidir.
Ancak, cagimzin gelisim sireci igerisinde kosullarin giderek karmagiklagmast ve
ozellikle de belirsizlesmest, dogru kararin verilmesini zorlagtirmaktadir. Bu durum ise,
yOnetimin yiikiiniin agirlagmasi demektir.

Karar vermenin birgok bilim adami tarafindan ele alindifi goriilmektedir.
Bunlarnin bir bolimiiniin aym yaklagimda olduklart gozlenmektedir.

Karar verme olgusunun temel yapisi (6ncelikie kararin ne dlgiide diisiiniilerek
veya ne kadar dikkatlice alindifina bakiimaksizin) bir girigimi bagariya ulastirmak igin
gerekli olan olast segeneklerden bir tanesinin segilmesidir.

Buna gore, karar verme s6z konusu su iki yaklagmdan bir tanesinin
sonucudur: Bunlardan birincisi bilimsel yontemlerin iiriinii olarak karar vermedir. Bu
yaklagima gore, birgok segenek arastinlir, incelenir ve olasi ¢oziim yollarma iliskin
baz: tahminlerde bulunulur. Buna gore karar, bilinen mevcut segeneklerin sonuglarina
iliskin tahminlere dayanmaktadir. Ikinci yaklagim ise, sonucu kestirerek karar verme
yerine bir segenegin rastgele segilmesidir. Bu durumda sonucun beklenip goriilmesi
s6z konusudur. Segim sonug¢ alici olursa sorun yoktur, ama sonug alict olmama
olasthgi da vardir ve ¢ok giigliidiir. Boyle bir durumla kargilagildiginda segenekler
arasindan yeni bir se¢im yapilmas: diigiiniliir (Campbell, vd., 1983;5:108).

Bu tanim, karar verme surecinin t¢ Snemli boyutunu vurgulamaktadir.

Bunlardan birincisi, karar verme siirecinin zihinsel bir eylem oldugudur. Ikincisi, karar
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verme siirecinin bir segim yapmay gerektirdigidir. Ugiinciisti ise, karar vermenin
sonug almaya ve var olan bir sorunu ¢ézmeye yonelik bir siire¢ oldugudur.

Karar, "istenen sonuca ulagmak igin, uygun gorillen segeneklerden bir
tanesinin bilingli olarak segilmesini gerektiren etkinlikler dizisidir" bigiminde de ifade
edilebilir. Ayrintih bilgilenme ve deneyim; karar vericinin konu ile ilgili etkenlere karst
duyarhiligini artiracagindan, karar verme agamasin1 daha da uzatir ve karmagtklastioir.
Boyle durumlarda da, kararin odak noktasimt onceden belirlenmis amaclarin
olusturaca unutulmamahdr.

Kuskusuz karar vermeden oOnce yeterince bilgilenmis olmak son derece
onemlidir. Fakat hergeyden once, iyi karar verebilmek icin sorunun dogru ve net bir
bigimde anlagilmuis ve tammlanmig olmasi gereklidir. Ayrica yoneticinin, orgiitte hig
sorun yok varsayimina dayanarak hareket etmemesi gereklidir. O, sorun olabilecegi
olasthgmni daima dikkate almali, sorun ¢ozmeye ¢ahgirken yeni sorunlar
yaratmamalidir.

Herbert Simon, genel bir yonetim kuraminin, dogru karar vermeyi saglayacak
orgit ilkelerinden olugmast gerektigini vurgularken, Griffiths ise, drgiitiin yapisinm,
alinan kararlanin niteligine baglt oldugunu ve yonetimin "karar verme" oldugunu
belirtmektedir. Richard L. Daft ise, karar vermeyi rgiitii sinir sistemi ve beyni olarak
ifade etmektedir (Robert G. Owens, 1987, 5:267).

Karar vermeye farkli bir yaklagim, karar vermeyi siire¢ olarak gesitli seyler
arasinda secin ve tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel ¢abalann toplam: olarak
ele almaktadir. Aralarinda segim ve tercih yapilmast séz konusu olan segenekler,
amaglar ve bunlara ulagtiracak arag, yol ve olanaklardir. Béyle bir tanim, karar iginde
baz1 6gelerin oldugunu vurgulamaktadir. Bu dgeler :

1. Ulagilacak amacin olmas,
2.Bu amaca ulagmay: saglayacak en uygun araglar,

3.Amag ve araglann uygunlugunu kontrol edecek olgiitler,
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4 Segilecek olasi eylemin sonucunda ortaya gikacabilecek istenen veya istenmeyen
sonuglarin karsilagtinlmasi, ve
5.Eyleme gegme konusunda isteklilik' tir.

"Her orgit, etkili olabilmek igin karar verme yetenefine sahip olmalidir.”
Yonetim siirecinin kalbi olan karar verme, orgiitte kargilagilan bir sorunun ¢oziimi
icon olasi yollardan en uygununun segilmesi olarak da tamimlanmaktadir (Aydin,
1988; 5:85).

Ayrica karar, ¢rgitteki bireyler arasinda bir etkilesim bigimi ve drgiitte ortaya
¢ikan soruna iliskin bir girisim olusturup bunu barekete gegiren bir arag olarak da
gorilebilir. Boyle bir tamimla karar vermenin érgiitte bir ¢ok etkinlifin olusmasina
neden oldugu dagiinilmektedir. Cﬁnkﬁ, sorunun ortaya ¢ikigindan kararm verilmesine
kadar gegen siirede, orgiit iiyelerinin bazi etkinliklerde bulunmasi beklenmcktedir
(Onaran, 1971; 5:73).

Yukanida verilen birgok tamimda belirtildigi gibi karar, uyum saglayici
etkinliklerin baglangig noktasini olusturmaktadir. Karar verme ise, olasi ¢oziim yollari
arasindan segimin yapilmas ile doruk noktasina ulagan digiince ve eylem siiregleridir
Cunki karar, bir secim davranigindan ibarettir.

Baska bir deyigle, karar verme eyleminde segenek yoksa, "secim davranigt”
gerceklesemeyecek ve karar verme de s6z konusu olmayacaktir.

Orgiit, daima gegmiste altnmug etkin kararlarnin uygulanmasi ve her asamada
yeniden yinelenen kararlarla amacma ulagabilir. Orgiitiin niteligi, alinan kararlarin
etkinliiine gore belirlenir. Karar siireci ile orgiitte yaptlan defismeler her zaman
neden-sonug tligkisine baghdir. Karar siireci, drgiitte birtakim degismelerin olmasina,
bu degisiklikler de, yeni kararlann alinmasina neden olmakiadir.

Karar verme siirecinin bir baska yoni de, orgitte ¢atigmalan Onleme veya
¢ozme aract olmasidir. Birgok insanm olduBu orgitlerde, birbirine aykiri degier ve

beklentilerin olmasi, ¢atiymalann olmasina neden olmaktadir. Bu ¢atgmalann acik
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oldugu ve amaglarin bilingli planlandigi durumlarda yénetici durumdan haberdardir.
Fakat, kapah ¢atigmalardan haberdar degildir.

Karar siirecinde informal etkilesimin oynadifi role de dikkat etmek gerekir.
Karar, orgitin amacina iligkin bir sonuca varabilmek igin dyelerin  birbirini
etkilemesidir. Kuskusuz, karar siirecinin tam olarak gerceklesmesi, 6rgiitiin formal ve
informal boyutlarinin dengeli bir bigimde bir araya getirilebilmesi ile olanakhdir.

Karar, bazi yazarlara gore dejiskendir ve bazi etkenlerden etkilenebilir. Ancak,
bu konuda karsit goriige sahip olan yazarlar da; érgiitiin yasamasinm, bu siirecin
bagimsiz bir degisken olmast ile miimkiin olabilecegini savunmaktadirlar (Bursahioglu,
1982, 5:119).

Yukanda da belirtildigi gibi her 6rgiit etkili olabilmek igin, karar verme
yetenegine sahip olmak zorundadir. Orgiitierde karar vericiler farkli olabilir Bunlar
lider, grup ve 6rgit dismi yasal giigler de olabilir (Aydm, 1991, 5:125)

Cogu zaman karar verici olarak liderler kargtimiza gikmaktadir. Ancak orgiit
ortaminda karar verici konumundaki lider, ortak amaglara sahip olan diger orgiit
dyelerini, orgitiin yaran igin, gozardi etmemelidir. Bu goriis, grup kararlann

glindeme getirmektedir. Grup kararlan, demokratik siireg ve ortamm bir giivencesidir.

Cinké grup kontroliiniin olmadifi kararlarda yoneticinin tek basina egemenligi
stzkonusu.olacaktir (Bursalioghu, 1982 s:132).

Daha 6nce belirtilen bireysel kararlann ve grup kararlarinin, birbirlerinden
farkhi oldugunun agiklik kazanmasi gerekmektedir. Gerek bireyin kendisinin verdigi
kararlarda gerekse Orgutsel nitelikli kararlarda esas itibani ile herhangi bir sorun ile
karsilagiidiiinda yapirlan islemler, oncelikle psikolojik siiregler butiinidir. Karar
verme, bir sorunun goriilmesi ile birlikte hem birey hem de 6rgiit igin giindeme gelir.
Bireysel kararlarda birey, tek bagina bir problemin varbfm hisseder, ¢éziim yolu igin
goriinen segenekleri dikkate alir ve bunu yaparken de kendi hafizasina, bilgisine,

degerlerine ve gerek duydugunda difer insanlarin bilgisine bagvurur. Ancak segimi



kendisi yapar. (Onaran, 1971; s:152). Bu tiir kararlar bireysel kararlar gibi goriiniirse
de sonugta bireyin bagimsiz kigiliginin {iriini degildirler. Genellikle birey karar
verirken, kararlannin toplumca kabul edilmig bazi standartlara uygun olmasina dikkat
ettigi ve diger bireylerle etkilesiminin etkisinde kaldigi gozlemlenmektedir. Kisaca
belirtmek gerekirse toplumsal etkenler, bireyin kararinda etkili olmaktadir. Asagida
belirtildigi gibi karar; toplumun, bireyin ve deger yargtlarinin bir islevi durumundadir.
Bagka bir deyisle karar, bireyin kendi degerleri, toplum ve kisilik iigliistiniin kesistigi

noktadadir.
Toplum

Deferier

K arae

Ozgilr Blreyin
KigiH i

Orgiit ortaminda bireysel kararlar alan kigi, orgitiin 6teki tiyelerinden fiziksel
olarak soyutlanmig gibi goriinse de toplumsal olarak onlarla etkilesim icindedir. Onun
aldig karar, bireysel olarak ahnan bir karar gibi goriinse de ashnda bir etkilesimin
irinidiir. Orgiit iginde alman kararlarin biiyiik bolimii grup kararlan ozelligi
tasimaktadir ve gofiunlukla bir tek kisiye mal edilemezler (Onaran, 1971, s:109).

Grup kararlan goguniukla orgiitlerde, karar birimi olusturan grup tiyelerinin
bir etkilesim siireci sonucunda herhangi bir segenek iizerinde goriis birligine varmalar
bigimindeki kararlardir.

Bu kararlar alinirken, orgiit dyeleri arasinda bulunan gesitli uzmanlar kendi
alanlanindaki bilgi ve becerilerini kullamirlar. Bunu yaparken de birgok degiskenin
etkisi altinda kalan bir etkilesim siirecinin sonucunda karann alinmas: beklenir. Ciinki,
grup kararlar sosyolojik bir siirecin sonucudur.

Grup kararlan ile bireysel kararlar kargilagtinldiinda grup kararlannin birgok

tstiin yanlaninin oldugu gorilebili. Grup kararlarinda birden fazla kisinin birarada



olmasi, sorunun agtkga ortaya konmast ve kigilerin uzmanhk bilgilerini kullanmasi ile
'toplam bilgi tutart’ nin daha fazla olmast beklenir. Incelenen soruna, birey sayisi kadar,
yaklagim gesithligi getirilebilir.

Grup kararlarinda, bireylerin kararlara katilim ile tinsel bakimdan doyumu ve
bir jiiri gorevi yapmast segilen eylem yolunun daha fazla benimsenmesini saglar. Bir
kararin, o karan uygulayacak olan bireylerle alinmasi karann uygulamaya konuldugu
siirede herkesin sorumluluk tstlenmesine yol agar. Biitiin bunlarin yamsira, karar
siirect boyunca igboliimii yapilmig olur (Bursalioglu, 1982; s:132).

Ancak grup kararlarina bagvurulacak durumlarda, grubu olusturacak birey
sayist dikkatle gozden gecinlmelidir. Grupta yeterli sayida birey yer almalidir,
Gereginden fazla kisi gorev aldifinda, bunlarin biraraya gelmesi ve kisa siirede bir
goris birligine varmasi ¢ogu zaman olanaksiz olabiiir.

Grup c¢ahsmalanna iligkin bir baska problem de, yetki ve sorumluluk
konusundadir. Gruplara hig kugkusuz yetki verilebilir, ancak sorumluluk aktanlamaz.
Cinka grup uyleri arasinda sorumlulugun paylasimast oldukga giigtiir. Ayrica grupta
gorev alan her bireye, karara katilma firsati verilemeyebilir.

Grupla karar alma caligmalannda, karan almak igin daha fazla zamana
gereksinim duyulur. Bazt durumlarda harcanan zaman, kazanilandan daha fazla
olabilir (Bursalioglu, 1982; s132). Gorildugii gibi, 6nemli bir nokta da, karsilagilan bir
sorunun grup karar ile mi yoksa bireysel bir kararla mt ¢oziilmeli konusudur.

Grup kararlari, yOneticinin  yetkisini sinirlayict  rol  oynayabilic  veya
sorumlulugunu da etkileyebilir. Yoneticinin karar verme siirecindeki rolii, dig gevreden
soyutlanmig bir durumda yapilan segimlerle sinirh dedildir. Ayrica, yonetici grubun
kararint etkileyebildigi gibi, onlann kararlanindan da etkilenebilir.

Grup g¢aliymalaninda bir bagka sorun ise, liderin egemen olmaya kalkabilmesi
sonucu grubun saghkl kararlar alamamast veya yoneticinin kararlarda tamamen soz

sahibi olmasi sakincasidir.



Karar verme siirecinde, iizerinde 6nemle durulmasi gereken iki kavram deger

ve olgudur.

Karar Verme Siirecinde Deger ve Olgu:

Her karar verme siirecinde "deger" ve "olgu" olarak adlandinlan iki 6ge
bulunmaktadir. Bu iki 6genin ayrimi yonetim igin son derece onemlidir. Bu ayrim
"dogru” yonetimsel! karar ifades ile neyin anlagilmas: gerektigini agtklamaktadir.

Olgular, ortaya ¢iktift bigimde gozlemlenebilen olaylardir. Bunfarm dofru mu
yoksa yanhs mi oldufu veya ger¢ekten soylendifi gibi ortaya ¢ikip gikmadigi test
edilerek belirlenebilir.

Kararlar olgulardan daha fazla gey igerirler. Ashinda olgular, sorunun oldugu
gibi tammlanmasidir. Bu tanim, dogru veya vanlis olabilir. Fakat, bunlara eklenen
degerler de olgular kadar 6nemlidir. Degerler, olgulara "gereken" ,"iyi" ,"tercih edilen”
bigiminde ifade edilebilen duygular katmaktadir. Burada, degerlerin olgulardan daha
az bir etkiye sahip olmadig1 vurgulanmalidir. Ancak, etik deBerlerin tahmini veya
mantiksal olarak dogrulugunu élgecek bir test yapmak olanaksizdir.

Bir karar; veren kiginin "olmasi gerekli" , "tercih edilif" veya "istenen"
bigiminde belirtilen duygularini yansitiyorsa, bu karar bireyin degerlerinin de etkisinde
oldugu igin, dogru veya yanhy olarak nitelendirilemez. Bu duygulann bireylere gore
farkl anlamlar igerdigi bir gergektir. Sonugta da iyi karar, dogru karar veya yapilmas
gerekenlerden ne anlagilacagi kisiden kisiye degismektedir. Boylece yoneticinin
kararlarinin tam olarak bilimsel anlamda degerlendirilemeyecedi gergegi ile kargt
kargtya bulunulmaktadir. Oyleyse, yonetimsel sorunlarin bilimsel igerigi yok mudur ve
bunlar sadece degerlere iliskin sorunlar midir? sorulan akla gelebilir. Aksine; her

kararda degerler olmasina kargin, kararlar sadece degerlerden. ibaret degildir.
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Kararlarin dogru veya yanhg bigiminde yargilanmasinda dikkate alinmasi
gereken, kararin kendisinin degerlendirilmesi degil, karar ile amaglar arasindaki 6éne
stiriilen tamamen olgusal iliskinin degerlendirilmesidir (Simon, 1965; s:45).

Gorildugi giby, kararlarda, sadece sorunun gorildiigu gibi ele alinmasindan
daha fazla ey giindeme gelmektedir. Cozime gidilirken, yoneticilerin veya karar
vermek durumunda olan bireylerin degerleri de karar verme siirecini etkilemektedir ve
bu kagimimazdir.

Bilim, olaylan oldugu gibi ve olgu yargilarini dikkate alir; felsefe ise olaylan
olmas: gerektigi gibi, yani deger yargilanim ele alir. Deger ve olgu orgiitle cesitli
bigimlerde ilgisi olan bireylerin davramglan igin temel olur. Amaglarin ve araglarin
secilmesinde temel olan onemli iki 6gedirler. Deger yargilari, yoneticiye amaglarin

segiminde yol gosterir. Olgu yargilan ise bunlann gergeklesmesini saglayicidir.

Orgiitlerde Karar Verme Siirecini Etkileven Etkenler:

Orgiitlerde, karar verme siireci; karar vericiler, 6rgitiin iginde bulundugu
kosullar, zaman ve karan uygulayacak bireyler gibi, etkenler tarafindan etkilendigi
bilinmektedir. Burada bunlan, ayri ayn ele almakta yarar goriilmektedir.

Pek ¢ok durumlarda karar vermek oldukga zor bir istir. Ancak, karar verici,
verdii kararla bir sorunu ¢oézmeye ¢alistifini unutmamahdir. Bu nedenle
gerceklestirdii amacla ilgili genis bilgiyve sahip olmak, karar vericinin isini
kolaylastirmaktadir. Fakat, karar verici zaman zaman amaglarin iyi anlasilamamasi ve
sorun hakkinda yeterince bilgiye sahip olamamak gibi durumlarla da karsilasabilir.
Bunlarin yamsira segenekleri degerlendirecek olgiitlerin tam olarak belirlenmemis
olmasi veya yanhshik yapilmas, kigisel segimlerin 6n plana gikmas: gibi beklenmedik
sonuglar ortaya gtkmaktadir. Biitiin bunlar karar verme siirecini olumsuz yonde

etkilemektedir.
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Karar vericiler, aldiklari karann uygulanacagi orgite uymasmna dikkat
etmelidirler. Aksi halde karar, orgiit {iyeleri tarafindan benimsenemez ve uygulama
sonucunda istenen sonuglar alinamayabilir. Bunlarnn yamsira karar vermede
kargilagilan en biytuk giiglitklerden birisi de, ne karar verilecegi konusunda kararsiz
kalmaktir. (Baykal, 1981; s:245).

Ivancevich, Donnelly ve Gibson' in bu konuda 6ne siirdiig engellerde birisi de
sudur ve oldukgea ilgi ¢ekicidir : Yonetici veya karar vericilerde, herhangi bir sorunun
her zaman ant olarak ortaya gikabilecegi disiincesi ile zihinlerinin siirekli olarak
bununla mesgul olmasi ve heyecani artirmasi, etkili kararlarim alinabilmesini
etkilemektedir. Engel olugturabilecek bir bagka konu da, herhangi bir bireyin bir
sekilde kararin verilebilmesi i¢in gerekli olan aragtrmanin dikkatli bir bigimde
yapilmasin: engellemesi veya ihmal etmesidir (Ivancevich vd., 1983; 5:104).

Yoneticinin, orgiit igindeki genel tutum ve davramslan da kararlanin niteligini
etkilemektedir. Ciinkii, hoggorii sahibi olmayan bir yoneticinin, astlan ile olan iliskisi
de pek yakin olamaz. Bu nedenle astlar da, yoneticiye daima onun hosuna gidecek
olan haberleri iletebilir veya haberleri onun hosuna gidecek bigimde degistirerek
iletebileceginden, daha sonra alinacak kararlarin olumsuz olarak etkilenmesi
kaginilmazdir (Bursahioglu, 1982; s:181).

Bu etkenler daha genis bigimde su bagliklar altinda incelenebilir :

1. fyi Kararlar Verebilme Kaygisi : Orgiitin amaglarina ulagilmasinda alinacak
kararlarin etkililigi ve yeterliligi kuskusuz ¢ok onemlidir. Bu da karar vermek
durumunda olan yoneticileri, kaygilandirmaktadir. Bu soruolulugun yoneticiler
tzerinde yaratufi baskilar, yoneticilerin aldiklan kararlan gesitli  bigimlerde
etkilemektedir. Oysa yoneticiler, yukarida da sozii edildigi gibi, iyi karar denilebilecek
bir kararin olmadigini, buna insanlann ussallifinin engel oldugunu, bunun yerine en

tatmin edici kararin bulunmasi gerektigini unutmamahidiriar (Can, 1992; 5:233).
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2. Kararlarin Cevresi : Orgiitlerin ¢evreleriyle siirekli ahg veris durumunda olan
toplumsal sistemler oldugu dusiniildiigtinde, gevrenin o6rgitiin aldifi kararlarda da
etkili olabilecegi akla gelmektedir. Orgiit, kargilagt herhangi bir sorunun ¢oziimii
igin bilgi aragtinirken bu bilgileri toplayanlar, kendi goris agtlarina gore gevrenin hangi
boéliimiinden bigi toplamiglarsa, karar ¢evrenin o yoniinii daha ¢ok yansitacaktir,

Bundan baska orgut, kararlannin beklenen sonuglan verip vermedigini kontrol

etmek igin gevreden doniit bekleyecektir. Kisaca ¢evre ile karar vericiler arasinda
surekli bir etkilesim vardir. Karar verenler, kisiliklerinden, kisilerarast etkilesmelerden
ve Orgiitiin yapisindan dogan degiskenlere bagl olarak, ¢evrede kendileri ile ilgili
gordikleri 6geleri ayiklayacaklar, ¢evre de kararlarinin sonuglarint onlara geri vererek
davranislarim etkileyecektir. Bagka bir ifade ile, 6rgiit ile ¢cevre arasindaki etkilesim tek
yonlii degil, iki yonliidiir. Orgiit ve gevre arasindaki etkilesim sonunda, zaman zaman
orgiitiin amaglarinin da degisebildigi goriilmektedir (Onaran, 1971; s:100).
3. Kararlarda Zaman Etmeni : Etkili kararlarini verilebilmesi igin, yeterli zamana
sahip olmak gereklidir. Konu hakkinda yeterince bilgisi olmayan yonetici, acele iginde
kararlar almamalid:r. Eger karar gok énemli bir sorun hakkinda degilse karar verme isi
kisa zaman iginde yapilabilir. Ancak, almacak olan karar, amaglann
gergeklestirilmesinde biyiik etkiye sahip olabilecek bir karar ise, dogal olarak en etkili
yolu bulabilmek i¢in gerekli zamani kullanmak gerekir ( Baykal, 1981 ;5:247) .

Zaman etkeni, kararlar iki yénde etkileyebilir. Bunlardan birincisi, yoneticinin
karan alabilmek igin ayiracafi zamandir. Bu siire, segeneklerin bulunmasina ve analiz
edilmesine yetecek kadar olmalidir. Tkincisi ise, karardan etkilenecek kisilerin, alinan
karan zamaninda 6grenmeleri ile ilgilidir. Ciinkii bu karar, uygulayacak olan kisilere
zamaninda iletilmezse uygulamada baz aksakliklar ¢ikabilir (Can, 1992 ; s: 234 ) .

4 Kararlarin Tletilmesi: Kararlanin, karardan etkilenecek olan kigilere hemen
iletilmesi gereklidir. Bu sirada yanls anlagtimalarin olmamasi igin, kararlann bildiriime

yontemi ve kullanilacak dil 6zenle segilmelidir (Can, 1992 ; s :235).
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Ayrica, orgiitteki iletigim agy, karar igin gerekli bilgilerin 6rgiit icindeki akiginin

etkili bir bigimde gergeklesmesini saglayacak bigimde olmahdir. Aksi halde, hem
alinan kararlar sorunun g¢oziimiinde etkili olmayacaktir; hem de karann uygulanmasi
istenen diizeyde gerceklesmeyecektir,
5. Karar Siirecinde Psikolojik Etkenler: Karar verme siirecini; bireylerin algilama,
giidiilenme ,kavrama gibi psikolojik 6zellikleriyle, bireyler aras iligkiler ve etkilesmeler
, bir bagka ifade ile onlann orgiitte gruplar iginde bulunmalarindan dogan ozellikler
etkiler. Burada birey tek bagina degil; bir orgiit iginde olan giidileri, algilan, tutumlan,
degerleri orgiitge etkilenmeye gahigilan biri , olarak anlagilmahdir

Algi, kavramlagtirma ve degerlendirme gibi karar siirecinin daha ¢ok zihinsel
Ogelerine etki yapar. Duygu, segeneklerin degerlendirilmesinde rol oynayan
heyecanlar ile ilgilidir. Irade de kararlara yon veren kontrol etkenidir.

Karar siirecini etkileyen psikolojik nedenler arasinda bireyin beklentileri de
bulunmaktadir. Bu bakimdan, bir ¢ok durumda, alinan kararlar altnda aligidmis
davranislar gizlidir. Boyle davramislardan ayrilmak, yoneticinin sorunu iyi aniadigmi
ve yeni secenekler aradigim belirtir ( Onaran ,1971 ; s: 100- Bursalioglu, 1982; s:129).

Orgiitiin tiretimine iligkin kararlan etkileyen etmenlerden birisi de, 6rgiit dist
gruplarin ve 6rgiit igindeki alt gruplann, bireyler iistiindeki baskilanidir. Isgorenlerin
etkinliklerinin bitiin 6nemli sonuglan, 6rgit igindeki alt gruplar ve orgiit dist gruplar
tarafindan denetim altinda tutulmaktadir. Ornegdin, bir bireyin ailesi, onun &rgiit

igindeki davranisina bazi sinirlar koyar ( March, Simon | 1975, 5:07 ).



ikinci Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorumlar:

Ikinci Alt Problem, "Karar Basamaklart ve Tirleri Nelerdir," bigiminde ifade

edilmigti.

Karar Basamaklari ve Tiirleri Nelerdir?

Cagimizda, insanlar kendi gereksinimlerini karsifamak igin orgiitleri yaratarak,
orgiit catist altmda yasamayr 6grenmislerdir. Bunun sonucunda da, ortak bir amaci
gergeklestirmek i¢in tasarlanmig igbirlifine dayanan kurumlar ortaya ¢ikmistir. Bir
orgiitin iyesi olarak yagayan insanlanin yagamlannin da gesitli  bigimlerde
yonlendirildigini gérmekteyiz.

Bireyler, i¢inde bulunduklan konumu farkh bigimlerde algilayabilirler; ¢iinki,
konumlarin algilanmast bireylere gore degisir. Bunlardan birineisi giigtiir. Parsons' un
ifadesi ile "gii¢", orgiitiin amaglannin gerceklestirilmesi igin gereklidir.

Giig kavramu, orgiitte bulunan bireylerin kontrol edilmesine yardimer olur.
Giig, toplumdaki temel diizeni destekler (her kurulusun gerisinde, yapisi destekleven
bir gli¢ vardir). Gli¢ olmadan 6rgiit ve diizen olmaz. Cinka, érgitlerde karar verme
siireci giig aracthids ile desteklenir. Orgiitlerde bireyler, su durumlarda gii¢ gereksinimi
duyarlar :1. Diger bireylerin almig olduklan kararlardan daha farkl kararlar almak ve
eylemin yoniinii etkilemek durumunda kaldiklarinda, 2. Diger bireyleri etkilemck
durumunda olduklarinda.

Bir orgiitte karar verme siirecinde, en fazla giice sahip olan kisi aym zamanda
en ¢ok kontrolu elinde tutan kisidir.

Orgiitteki difier bireylerin eylemlerini yonlendirecek kararan alma giicii de,

"otorite" olarak adlandinir. Otoritenin oldudu verde ise bir iist ve bir de ast soz



konusudur. Orgiit ortaminda kararlar, {ist konumundaki kisi tarafindan sekillendirilir.
Ast konumunda bulunan kisilerin bu kararlan kabul etmeleri ve davramslarim bu
kararlara gore diizenlemeleri beklenir.

Otorite, baz1 bireylerin bir bagkasinin giictinii kabul etme istekliligi ile ortaya
¢ikar (Griffiths 959 ;s:87).

Barnard' a gore de otorite, birey veya bireylerin kabuliine dayanan bir tiir
iletigim bigimidir (Tosi, 1984; 5:60).

Bursahoglu, karar siirecinin biirokratik ortam igerisinde daha kolay ve dogru
gergeklestigini ileri siirmektedir. Aym zamanda bireylerin, kendilerine verilen yetkiyi
kullanmalar1 sonucunda da karar verme uygulama kolaylagir (Bursalioglu,1982;
s:118). Orgiitlerde, karar siirecinin daha iyi isleyebilmesi igin, dikey bir iletisim bigimi
ongoriilmektedir. Bu tip iletisimin, karar vericilere anlamh bilgilerin aktarilmasma ve
st birimlerden gelen emirlerin agaBtya net ve ¢abuk ulastinlarak yerine getirilmesine
olanak verdigi de bir gergektir. Ciinki, karar vericiler, yiiksek nitelikli karar
verilebilmesi igin dogru ve net bilgilere gereksinim duyarlar ( Owens, 1970; s: 40).

Likert, yonetim sistemleri kuraminda farkli yaklagimlar one stirmiistir.
Sistemleri dort grupta toplayan Likert, her sistemle ilgili bazt noktalan soyle
vurgulamaktadir:

Sistem 1. Bu yonetim bigiminin esaslar sunlardir:

a) Karar, iist kademede alinir ve alt kademedekilere kabul ettirilir,

b) Alt kademedekiler korku, tehdit ve ceza yolu ile gidiilenir,

c¢) Kontrol merkezi, st kademelerdeki bireylerdir,

d) Ust-ast etkilesimi en az diizeydedir,

e) Bireyler, informal yollarla direnme eylemi gosterirler.

Sistem 2: Burada yonetim, orgitin alt kademelerinde bulunanlara icten bir
giivenin bulunmadids bir anlayigt yansitmaktadir. Bu sistemde:

a) Alt kademedekiler, kararlara nadiren katilirlar,



b) Odiiller ve cezalar, giidilleme yontemleridir,

c) Etkilesim, durumsaldr,

d) Alt kademelerde korku ve tedbir davranislart sergilenir,

e) Kontrol merkezi, yonetimin zirvesinde bulunan yetkililerdir.

Sistem 3: Burada, yonetim alt kademedekilere onemli olgiide giiven duyar,
fakat bu, tam anlamiyla bir giiven degildir. Ozellikleri:

a) Alt kademedekiler, alt diizeyde belirli kararlar alabilirler,

b) lletisim, hiyerarsik bir yaptya sahiptir,

¢) Thimh etkilesim ve diiriistliik s6z konusudur,

d) Kontrol, agagiya dogru yetkilendirme yolu ile saglanir,

Sistem 4:Bu sistem, yonetimin alt kademelerdeki bireylere giiven duydugu bir
anlayist sergiler. Burada:

a) Karar verme yetkisi , genis bicimde dagitilmistir,

b) Hiyerarsik bir iletigsim s6z konusudur,

¢) Gudileme yolu, katilim ve ddiillendirmedir,

d) Genis ve arkadasga bir {ist-ast etkilesimi s6z konusudur,

e) Yiksck diizeyde bir gliven ortami vardir,

f) Kontrol siireci iginde yaygin bir sorumluluk hakimdir ( Owens, 1970; 5:49) .

Ust birimlerde alinan kararlar, astlara bildirildiginde, sonug kararlar, acik ve
anlagihr olmalidir. Yorum gerektiren ifadeler, dogru anlagilamayabilir veya yerine
getirilemeyebilir ( Eren, 1984; 5:320).

Likert' in yonetim sistemlerinin ilkinde goraldigi gibi, kararlar st
kademelerde almip alt kademelere yazili ve sézlii olarak bildirilmektedir. Oysa alt
birimlerdeki bireylerin de alabilecekleri kararlar vardir.

Ikinci sistemde, sorunu belirleme ve karar verme sorumlulugu yoneticiye aittir.
Ancak yonetici, kararnim astlara kabul ettiritken, bu karann orgatin ve astlann

amaglarina ne sckilde yararh olacagim agiklar.
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Ugiincii sistemde de yine sorunu belirleme ve karar verme isi yoneticiye aittir.
Fakat astlarin da bu karara iligkin gorisleri ahnmaktadr.

Daordinci sistemde, yonetici sorunu belirler ancak, karar vermeden once bir
karar taslag: hazirlar ve grup halinde astlarla birlikte tartigir, gerektiginde degisiklikler
yapma yoluna gider.

Likert' in sdzii edilen dort sisteminin yanisira, sunlardan da s6z etmek gerekir:
1.Grupta karar verilirken yoneticinin, diger tiyeler kadar sz sahibi olmast.

2. Yonetici sadece sinirlan belirler ve bu smirlar dahilinde, astlar istedikleri karart alip
uygulama yetkisine sahiptir (Eren, 1984; 5:330)

Yukanda belirtilen  kararlanin alimg bigiminde, kararlarin iist ve alt
kademelerde alinmasi gerckliligi soz konusu degildir.

Hiyerargik yapilanmanin oldugu orgiitlerde iist kademelere dogru ¢ikildikga
otoritenin simirt genisledidi i¢in , Gst kademelerde aliman kararlarin sayist ve nitelifinin
daha genis olmast kagimilmazdir. Orta ve alt kademelerinde karar ve davranis
ozgurligiiniin genisledigi orgiit ortamlarinda da, bu kademelerde alinan kararlarin say:
ve niteliginin artacad olafan sonuctur. Orgiitlerde, yoneticiler daha sik karar verme
durumuyla kargilasmaktadirlar. Bu tip kararlarin da, ¢ogu zaman daha onemli ve etki
alanlarinin daha genis oldugu dikkat ¢ekicidir ( K. Tosun, 1984; 5:167) .

Ayrica Gst binimlerdekiler, daha gok alt birtmilerdekilerin iglerinin planlanmasim
yapmaktadilar. Hatta, alt birimlerdekilerin neleri nasil yapacaklart da st birimlerce
kararlastirdabdancliedir - Astlara sadece iglerin yiwritilmes: kalir ki, onlar da birgok
pratik denevimlerine ve isin yapiima olanaklarina gére davranirlar (Fren. 1984 :5.323).

Kuskusuz, yoneticiye taninan karar verme yetkist daha genistir. Fakat yonetici,
yetkisinin genel olmadifini dikkate almahidir. Yoneticinin de karar verebilecegi konular
sinithdir. Bir anlamda yetki ve sorumluluk denk olmalidir. Ama uygulamada bu
denklife her =zaman rastlamlamayabilir. Yénetici, vetkisini cesiti  nedenlerle

kullanmasa da istlerine ve kamuya kargt sorumludur.
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Yonetici, Ustleri tarafindan kendisine verilen yetkinin bir boliiminii astlarina
aktarabilir. Astlar da kendilerine sunulan bu simirli yetkiyi, bulunduklan diizeye gore
zamanlama, yontem veya araglar hakkinda kararlar vererek kullanabilmektedirler (M.
Tosun, 1981; s:182).

Karar verme yetkisi, goriilecegi tlizere tamamen iist kademelerde
toplanabilecegi gibi alt kademelere de dagtilabilir. Karar verme konusunda alt
kademelerdeki bireylerin soz sahibi olmasinin olumlu sonuglari, bir bagka alt problem
(karara katilma ) olarak incelenmgtir. Alt  diizeydeki goreviilerin  zaman  zaman
kararlara katilabildikleri belirtilmigti. Ancak bu alan olduk¢a simirhdir. Asamalar
agisindan bakildiginda, segeneklerin bulunmast ve sonucun degerlendirilmesi gibi
konularda katilabilmekteyseler de son segim iist kademelerde yapilmaktadir (M.
Tosun, 1981; s:190).

Bu bakimdan, yoneticilerin bir bagka deyisle st kademelerde goérev alan
insanlarin, karar alma konusunda hizli ve yetenekli olmalar beklenmektedir, Bu da
zaman iginde edinilebilecedi icin. yénetici konumunda olan bireylerin, ilk giinlerinden
itibaren genis bir yetkiye sahip olmalarini gerektirir (K. Tosun, 1984; s:167).

Aslinda, hiverarsik yapi geregi tiveleri arasinda statn ayruminin oldufu argatler
ile bu farkhlagsmanin olmadig orgiitler kargilagtinldiginda, ikinci grubun her alanda
daha ¢ok basan gosterdigi gozlenmektedir (Onaran,1971; s:159).

Orgiitlerde. iist kademlerde bulunan yéneticiler, riskleri daha kolay
alabilmektedirler; belki de konumlan geredi boyle olmasi gerektigini dusiiniyor
olabilirler. Orta kademede bulunan yéneticiler ise, davranislarinda daha él¢iilii ve
dikkathidirler. Karardan dénce, fazlastyla dﬂsﬁnmeye zaman ayiriclar. Kararlar ise,
orgiitte belirlenmig amaglara daha gok uymakla birlikte daha az risklidir.

Sonug olarak sunlar sdylenebilir : Ust kademedeki yoneticiler, daima daha

yenilikei fikirler {iretmeye calisirken, orta kademedeki yoneticiler ise, daha ¢ok diizen



kurmaya yonelik, fazla yenilikgi olmayan ithmh kararlar almaya egilimlidirler (Onaran,
1971, 5:226).

Kararlann alam bakimindan ele alindifinda, st kademelerde alinan kararlar,
daha ¢ok Orgiitiin amaglart ve ana polittkasina iliskindir (biitge ve personele ait bazi
konular gibi). Barnard' a gore, ust kademelerde alinan kararlar, ozellikle 6rgiitiin
geligtiriimesi, buiy(itiilmesi ve korunmast ile ilgili kararlardir. Orta kademelerde, genel
amaglarin daha ozellegtirilerek alt amaglar olarak adlandirilan, 6rgiite iligkin teknik,
iktisadi ve teknolojik konulardaki kararlar ahimr. Daha alt kademelerde yer alan
insanlann, orgiite ait daha az ve yiizeysel bilgilere sahip olduklan diasiinilmektedir.
Bunlar da daha gok st kademlerin belirledigi élgutler iginde, rutin veya gorevsel ve
islevsel kararlar alabilmektedirler (Bursalioglu, 1982; 5:130/ Onaran, 1971; 5:227).

Her ne kadar, uist kademelerde alinan kararlanin alt kademelerde alinacak olan
kararlara oOnciilitk etmesi beklenirse de, iist kademede aliman kararlann, alt
kademelerde alinan kararlan yansittifini ve onlardan etkilendigini de gormek olasidir.
Cuinkd, ust kademelerde toplanan bilgilerin gogunun alt kademelerden aktarildigr ve
bu bilgilerin kararin alinmasinda énciil rol oynayacad gergekleri ile birlikte, alt
kademelerden siiziilerek gelmis olabilecedi de dikkate alinmalidir (Onaran, 1971;
5:227).

Bu durum | iist birimlerde alinan kararlarm |, alt kademede bulunanlar
tarafindan dolayli olarak etkilendigini gdstermektedir. Ust birimlerde alnan kararlarm
bir bagka 6zelhi de daha uzun siireli uygulandigr ve daha ¢ok sayida insam etkiliyor
olmasidir.

Bilgilerin tist kademeye ulasincaya kadar ¢esitli diizeylerden gegtigi ve bu gegis
sirasinda bazi degisikliklere (her diizeyde yeniden ifade cdilmesi gibi) ugradif
diistiniildigiinde, st diizeyde alinan kararlarin daha soyut bir nitelik tagidigr daha iyi

anlagihir,
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Alt  kademelerde gorev yapan bireyler, g¢ogunlukla, bir sorunla
kargilastiklarinda, ¢oziime yonelik segencklere iliskin bazi fikirlere sahiptirler. Bir
bagka deyisle, programlanmis karar tipleri giindeme gelir. Programlanmug kararlar ise,
ahsitmug, tekrar edilen, kararlardir.

Ust kademelerde alinan kararlar daha uzun siireli uygulanacag igin, sonuglari
onceden dusiinulip tartigitmahdir. Bu da ast kademelerdeki bireylerin, daha dikkatli
olmalarini 6ngorir.

Alt kademelerdeki bireyler bir sorunla kargilastiklarinda; hem kendi
diizeylerinde, hem de ust birimlerde karar verme iglemini baglatabilirler. Ama, karar
verirken, yine de iist kademelerdeki yoneticilere danismak durumunda olduklan igin
tamamen 6zgiir davranamazlar. Ust kademelerdeki yoneticiler, her zaman daha 6zgiir

davranma yetkisine sahiptirler (Onaran, 1971; s: 130).

Karar Tiirlert Nelerdir?

Kararlar, gesitli dzelliklert gézoniinde bulundurularak, sinflandirilabilirler. Bu
ozellikler, karar alan bireylere gore , karann verilmesi gereken duruma gore, karar
verme siireci boyunca gergeklesen asamalara gore, karar verme eyleminin aldifh
siireye gore, kararin alamina gore disiiniilebilir. (Onaran, 1971;s:84).

Vroom'un belirledidi, bes tirlu karar verme bigimi dikkate alindiginda, tim

"

kosullarda "en iyi karar " olarak nitelendirilebilecek bir karar bigiminin sézkonusu
olmadifs yargistna varmak mimkindir. Segilen karar siireci, uygulanacak durum ve
kosullarin 6zelliine uygun oldugu siirece, etkili ve basanli olabilmektedir. Bir baska

deyigle, en iyi karar defil, kosullara ve duruma en iyi uyabilecek kararin secilmesi

onemlidir (Aydin, 1993 ;5:140),
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Karar siireci, Vroom tarafindan sdyle ifade edilmektedir :

1) Belli bir siirede, elde edinilen bilgiler kullanilarak, karar yénetici tarafindan
verilir ve sorun ¢ézular.

2)  Diger bir durumda, gerekli bilgiler yonetici tarafindan, isgérenlerden
saglanir. Ancak, karan yonetici verir. Bu arada, bilgi aktarirken isgdren, sorun
hakkinda bilgilendirilebilir veya bilgilendinlmeyebilir de. Karar verme davraniginda,
iggorenin tek roli bilgt saglamadir.

3) Farkli bir bagka durumda da yoénetici, sdézkonusu sorun hakkinda
isgorenlerle bireysel gorigmeler yaparak, etkilesimde bulunur. Bu yaklagimda verilen
kararda, zaman zaman iggorenlerin etkili olabildigi goriilebilir.

4)  Yonetici bu konumda da sorun hakkinda isgorenlerle grup halinde
goristir. Bir onceki konumda oldugu gibi, sonug karar isgorenlerin gorislerinden
etkilenmis olabilecedi gibi , etkilenmeyebilir de.

5) S6z konusu olan bu son durumda da, yénetici grupla sorunu paylasir,
Ancak burada, kararda grubun etkin olmasi soz konusudur. Grup olarak segenekler
bulunur, tartishir ve sonugta bir karara yine grup olarak variir. Yéneticinin, kendi
goriisiinii kabul ettirmek amact ile herhangi bir baski uygulamasi sézkonusu degildir.

Farkh durumlarda, hangi karar tiriiniin daha uvgun olacagna vénetici karar
verir. Bunu yaparken de asagidaki sorulara yamit arar.

1)  Olast ¢oziim yollanndan, hangisinin daha ussal oldu@u konusunda,
belirleyici kosullar s6z konusu mudur?

2) Ussal bir karar alinabilmesinde gerekli olan bilgiler elde edilmis midir?

3) Problem tanimlanmis midir?

4) Upygulamanin sorunsuz gergeklesebilmesi icin, astlanin karart kabul etmesi
ne kadar 6nemlidir?

5y Karar tamamen yonetici tarafindan verildiginde, acaba astlar bu karan

kesinlikle kabul eder miydi?
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6) Kararin alinmasiyla, 6rgitsel amaglarin gergeklestirilmesi beklenir. Acaba
bu amaglar astlar tarafindan paylagiliyor mu?

7) Astlarm destekledikleri farkh karar konularinda acaba g¢atisma dogabiliyor
mu?

8)  Astlar kararlara katilmak durumunda iseler, bunun igin gerekli bilgiye
sahip midirler? (Aydin , 1993; s:140).

Daha once, kararlarin gesitli 6zelliklerine gore tiirlere ayrildigindan soz
edilmigti. Burada bunlardan birkag tanesine yer verilmistir.

Onaran, kararlan iki bigimde gruplandirmigtir. Bunlar

1. Orgiitsel siyaset yonetim kararlan

2. Programlanmig ve programlanmams kararlardir.

1) Orgiitsel siyaset yonetim kararlarinda, kararlarin islevleri dikkate
alinmaktadir. Bu tip kararlar, karar verme birimleri tarafindan alinir. Bunlar 6rgiitiin
temel amagclarint belirleyici nitelikteki kararlar olmakla birlikte, gelecekteki faaliyetler
igin yol gosterici 0zelliktedir.

Parsons'ta orgiitteki kararlari ;(1) Siyaset kararlar, (2) dagitim kararlan, (3)
esgiidiim kararlart olmak (izere ii¢ grupta toplamaktadir. Bunlar da 6ziinde Onaran'in
orgiitsel siyaset kararlari olarak adlandirdigs gruba girmektedir.

Yine aym bigimde, siyaset kararlari, o6rgiiti amaglarina ulagtirmak igin
yapilmas: gerekenlerin neler oldugunu belirleyen kararlardir. Bunlar érgiitle ilgili temel
degisiklikleri iceren kararlardir. Orgitiin genisletilmesi, driinlerde yapilacak bazi
onemli degisiklikler, bagka érgatlerle birlesmek gibi kararlar, bu tip kararlardandir.

Ikinci grupta yer alan dagitim kararlani, 6rgiitteki kaynaklarin kullamim yoniinii
belirleyen kararlardir. Isgérenlerin gorevierinin ve sorumluluklarinin neler oldugunun

belirlenmesi ve biitge konusunu da igeren kararlar, bu tirdendir.



36

Orgiitii bir bitiin halinde tutmak amaciyla ve orgiitiin iiyelerini galismalarinda
isbirligine yonelten, esgiidiimii saglayan {igiincii karar tipi de dagitim kararlar grubuna
girmektedir.

Burada yonetim ve siyaset kararlan arasinda bir ayinm yapmak sézkonusu
oldugunda, siyaset kararlannin, orgiitin amaglarinin saptanmasi ve bu amaca
ulagtiracak yollarin belirlenmesi ile kaynaklarin da bu amagla degerlendirilmesini
igerdigi soylenebilir. Yoénetim kararlari ise siyaset kararlarinin belirledigi smnirlar
dahiliq_de, orgitte giinlik etkinlikler siirdiiriilirken, karsilagtlan sorunlart ¢dzmek
/u»z'ere/ aldigi kararlardir. Genellikle siyaset kararlar, orgitiin iist kademelerinde,
yonetim kararlarinin da daha alt kademelerde alindid1 izlenimi dogmakla birlikte, st
kademelerde bazi durumlarda, alt kademelerin almasi gerken , yonetim kararlarinin
alinabildigi de dikkat gekicidir (Onaran, 1971 ;5:84).

Ancak yine de, orgitlerde st kademelere dogru ¢ikilarak, karar tiirlerinin
dagilimmna bakildifinda, siyaset ve yonetim kararlarimin orami, siyaset kararlarinin
artti31 biciminde olmaktadir. Siyaset kararlari, yoneticinin yaraticilik, yargi ve sezgisini
daha iyi kullanmasini gerektirir (Can , 1978; s: 68).

Oruiitsel siyaset kararlari, bir baska bigcimde, orgiitteki temel kararlar olarak
antlmaktadir. Bu tip kararlar igin, 6ne siriilen diger 6zellikler soyle siralanabilir :

1. Uzun stire igin alinan ve baglayicigr da uzun siireli olan kararlardir,

9

.Genellikle , bityiik giderler gerektiren kararlardtr

[9%]

. Bu kararlarin alinmasinda, goézden kagirilabilecek kiigiik hatalar, orgiitiin
yasamunt tehlikeye sokabilecek kadar énemlidir.

Herhangi bir 6rgiit kurulurken, yer se¢imi, toplumsal ve ekonomik etkenler,
niifus hareketliligi, ulasim kolayliklari, hammaddenin saglanabilmesi gibi konularm
arastirlmast onemli temel kararlardandir (Can - Tecer ,1978 ;5:68).

Onaranin  yonetim kararlart bigiminde ifade ettigi, 6rgiitin  daha alt

kademeclerinde alman bu tip kararlar, tekdiize veya rutin kararlar biciminde de ifade
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edilmektedir. Islerin bagariyla yiiriitiilmesi igin, 6rgiitte bazen yéneticiler, giinlitk veya
rutin kararlar almak durumundadirlar, Bu tir kararlar, 6rgitin etkililiini 6énemli
olgide etkileyebilecek nitelikteki kararlar degildir. Bununla beraber orgiitteki
kararlarin ¢ofu da bu tip kararlardandir. Ayrica tekdiize kararlar, orgiitte daha
onceden yoneticiler tarafindan belirlenen, politika ve kurallar igiginda alinan
kararlardir, Ornegin herhangi bir kuralin digma g¢ikan isgorene verilecek disiplin
cezasi, bu konuda 6rgiitiin daha once belirledigi, kurallara gore belirlenir. Tekdiize
veya rutin kararlar1 belirleyen kurallar, gofu zaman onceden belirlenmis oldugu igin
her defasinda, fazla zaman harcanmaz (Can, 1992 ;5:225 / Can ve Tecer , 1978 ;
5:69).

Orgiit ortaminda alinan kararlar, bir de "programlanmis” ve "programlanma -
mig" olmak iizere gruplandiriimaktadir. Simon' a goére bu kararlar, bir bakima temel ve
rutin kararlar, diger adlandinbslan ile, orgitsel siyaset ve yénetim kararlarina
benzerler (Can ve Tecer, 1978; 5:69).

A) Programlanmig Kararlar; Bu tip kararlar, genellikle tekrarlanan ve
anlasilmas1 kolay problemlerin ¢6ziimi igin alnan kararlardir. Bir baska ifade ile,
herhangi bir problemle kargilagildiginda, nasil hareket edilecegi ve ne tiir bilgilerin
toplanacaginin bilindigi karar turleridir. March ve Simon bu konu ile ilgili olarak iki
goris ilent siirmiiglerdir. Bunlar;

1. Orgiit ortaminda, isgorenlerin faaliyetlerinin programlanmast ne dlciide ise
etkinliklerin dnceden tahmin edilebilmesi de o olgiidedir.

2. Isgorenlerin faaliyetleri ne kadar tekrarlaniyor ise bu faalivetlerin program -
lanmas: da o kadar ¢ok artacaktir ( Onaran, 1971, 5:84).

Programlanmig kararlar, gorildigt gibi, soruntarin her birisi ortaya ¢iktifinda,
yeniden bir karar stireci gerektirmeyen, belirli ve sistemli kurallara baghdir.

B) Programlanmamug Kararlar: Bazen de 6rgit, ¢ozimii igin yeni programlar

yapmak durumunda kalabilecedi sorunlarla karsilagabilir. Bu durumda orgiit, sorun



¢Ozme siirecini yagar. Yani, once problemi tanimlar, daha sonra uygun bir segenek
arar. Orgiit igin uygun segenek demek,uygulanmasi sirasinda denetimin ve gerektigi
zaman degistirilebilmesinin  kolay oldugu segeneklerdir. Gereken bilgiler elde
edildikten sonra karar verilir (Onaran, 1971, s:84).

Programlanmanug kararlar da, daha sonraki dénemlerde orgiitiin benzeri
sorunlarla kargilagmast halinde tekrarlanabilir ve belli sistemlere baglanabilir.

Kararlar, yukarida belirtildigi gibi, programlanmig ve programlanmamus olarak
ayrilabilmekle beraber, bazi kararlar da vardir ki, agtk¢a ne programlannus ne de

programlanmarmg kararlar grubuna girebilir. Her ikisinin bilegimi niteligindedirler.

Programlannug & Programlanmamis

kararlar kararlar

Her iki gruba kesin olarak dahil edilemeyen

bileske kararlar

Programlanmig ve programlanmamug kararlarin teknik olarak, geleneksel ve

modern bigimleri s6z konusudur. Bu durum asagidaki gibi ifade edilebilic {(Certo,

1983 5 :104).



KARAR
TURLERI :

A:

Programl, rutin
tekrarlanan ka-
rarlar. Orgiit, ge-
listirdigi 6zel sii-
regler yoluyla bu
tip kararlan ele
alir.

B:
Programlanmamig,
bir defaya mahsus
yapida ki herhangi
bir degisiklik, poli-
tika kararlar,
genel problem
¢dzme siireci yolu

ile ele alinir.

(Certo, 1983:5:104)
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KARAR VERME TEKNIKLERI

GELENEKSEL:

1. Aligkanlik,

2 Biirokratik rutin, standart
yuriitme prosediiri
3.Orgiitsel yapr:genel bek-
lentiler, alt amaglanin sistemi

iyi belirlenmig bilgi kanallari

1.8agduyn, yargilar,
yaraticihk,

2 Pratik deneyime
dayali karar,

3.Alternatif segim.

MODERN:

1.Aragtirma, matematiksel
analiz, modeller, bilgisayar

2.Elektronik bilgt siireci

1.Karar veren bireyleri
egitme

2 Heuristic (anlamaya
yarayan) bilgisayar
programi geligtirme
tekniklerine bagvu-
rularak problem ¢6-

ziliir,
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Genel anlamda disinildiginde, kararlan, kisisel ve 6rgiitsel kararlar olarak
siniflandirmak da mamkindiir. Kisisel ve orgiitsel kararlara, daha onceki bolim de
genis bigimde yer verilmigti.

Ancak burada, bunlardan kisaca s6z etmekte yarar goriilmektedir. Her iki
tirdeki karar tipinde aymi siiregler izlenmektedir. Ancak, kigisel kararlar, bir érgiit
uyesi olarak degil de birey olarak alinan kararlardir. Bazi durumlarda, bu tip kisisel
kararlar orgiitlen etkileyebilir. Orgiitteki bir bireyin, kisisel bir karar vererek orgiitten
ayriimasi, orgiti gesitli bigimlerde etkileyebilir.

Orgiitsel kararlar ise bireylerin, orgiitiin amacina yonelik tiirden kararlandir,
Bu tiir kararlardan etkilenmek durumunda kalabilen birgok kurum ve bireyler
olabilecegi igin, orgiitsel kararlarin etki alani daha genistir. Orgiitsel kararlar alan
bireylerin, o6rgiitin amacim 6n planda tutarak, bireysel degerlerini bir kenara
birakmalariin dnemi unutulmamalidir (Can, 1992; s:225 / Tecer-Can , 1978; s:68).

Egitim yonetiminin, okul orgitinde kendine o6zgii karar verme tirleri
olduguna iliskin, farkh yaklagimlar vardir. Bunlar, kurumsal karar ve strateji kararlan
olarak ele alinmaktadir. Okul yoneticisinin, okulun gevresi, okul ve egitimscl
programlara iliskin vermesi gereken bir¢ok karar tiiri vardir. Bunlar, miifredata ait
politika veya plan kararlandir. Diger bir deyisle, personele ait kararlar, giderlere ait
kararlar, planlama kararlar1 vb. gibi egitim yonetiminin igeridindeki kararlar, kurumsal
kararlardir.

Kurumsal kararlar verildikten sonra, liderin gérevi de, bu kararlar uygulamaya
koymaktir. Klasik yontemde lider, konumundan yararlanarak bunlarn uygulamaya
koyardi. Strateji kararlan, kurumsal kararlarin nasil uygulanacagina iliskin ahinacak
kararlardir. Bu nedenle, uygulama bakimindan son derece onemlidir (Campbell vd.,

1983; 5:109).
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Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorum!ar:

Ugiincii alt problem, "karar verme siirecinde asamalar nelerdir," biciminde

ifade edilmisti.

Karar verme bir siireg¢ oldugu igin, bu siire¢ iginde bazt agamalann olmasi
beklenir. Karar stirecinin izledigi asamalar gesitli bigimlerde ifade edilmistir.
Nicolaidis, bu dort asamayi soyle ifade etmektedir:

1) Orgiitte herhangi bir sorunun oldugu hissedildiginde, sorunun ¢ézimiine
ait bir 6neride bulunulur,

2) Bu 6neri sozkonusu olabilecek baska onerilerle birlikte ele alinir. Ayni
zamanda bu oneriler birbiriyle gatisabilir,

* 3) Bu asamada dneriler hakkinda bir gériis birligine vanlararak birkag
¢Ozitm Gnerisi kahr,

4) Son asamada da farkli ¢6ziim 6nenleri savunan gruplar arasinda uzlagma
saglanarak, bir ¢oziim yolunda karar verilir.

Kararin alindigi son asamaya ulagihncaya kadar, her asamada sorun yent bagtan
ele ahnir. Bu arada her birey veya grubun gortglent alimr, ilgili bilgiler toplamr ve
sonunda segenekler biraraya getirilip deZerlendirilir.

Gore, yaptigt 33 ornek olay arastrmasma dayanarak, karar verme sivecin
asagidaki dort asamada ifade etmistir:

1y Algidaimia 0 Du ik adimds Grginiin herhenyl bir gl sisteininds bir
degisikhik yapilmasi veya bir bagka ifade ile bir sorunla kargilasilmasi giindeme
gelmektedir. Boyle bir durumda 6rgit, yapilacak degisiklik icin dig gliclerden destek

arar.
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2) Yorumlama : Bu asamada amaglar belirlenir, daha sonra bulunacak ¢6ziim
onerileri bu amaglara gore formiile edilir.

3) Gug kazanmak igin ¢arpigma :  Bu agamada segilen ¢6ztim yolunun dig
giicler tarafindan desteklenmesi igin dis giiglerle goriigmeye gegilir. Yapilan 6rnek olay
aragtirmasi en gli¢ agamanin bu oldugunu gostermistir.

4) Kesin karar :  Bu son agamada, orgite ve bulundugu ortama uygun
olmakla beraber uygulama sirasinda, kaynak bakimindan sorun olusturmayacak bir

karara varilir (Onaran, 1971 ;s:80-81).

Griffiths'e gore ise, yonetimin temel siireci olan karar verme su asamalardan
olugmaktadir.
"1) Problemin ifade edilmesi ve sinirlandiriimast,
2) Problemin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,
3) Coziumleri degerlendirecek odlgiitlerin belirlenmesi,
4) Bilginin toplanmast,
5) Diigiiniilen ¢oziimiin formiile edilmesi, segilmesi ve test edilmesi,
6) Segilen ¢oziimiin uygulamaya konmasi,
a) Coziimiin programlanmasi,
b) Programdaki etkinliklerin kontrol edilmesi,
¢) Sonucun ve stirecin degerlendirilmest"  (Aydin, 1991; s:12).
Karar siirecinin izledigi asamalar, birgok yazar tarafindan ¢esitli bigcimlerde cle
alinmakla birlikte, ¢cogunun birgok ortak yanlan bulunmaktadir. Cogunluk tarafindan
kabul edilen asamalar ve bu siirede gerceklesen eylemler asagidaki gibi ifade
edilmektedir:
1) Sorunun anlagiimasi: Orgiit amacina ulasmak konusunda, herhangi bir
sekilde bir engelle kargilagtyorsa, sorun var demektir. Aslinda karar siirecini gerehtiren

etkenler de. amaca ulagmak konusunda her hangi bir engelin ¢tkmasi ile aym seydir.
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Karar siirecinin amagh ve ussal olabilmesi i¢in problemin net bir bigimde
anlagtimas: ve tanimlanmasi gereklidir. Yénetici, zamani gelmemis ve baska birimlere
ait olan kararlara dikkat edebildigi olgiide basarihidir. Sorunun anlagilmasi, kararn
yonlendirecek amacin ¢gelerini saglar. Zaten sorun, anlagihp ifade edilmezse tizerinde
bilimsel bir aragtirma da yapilamaz (Bursalioglu, 1982; s:122).

Oncelikle "Sorun Nedir?" sorusunun yanit: bulunmahdir. Bu yapilmadan karar
vermenin ve karar verme tekniklerinin pek bir énemi olmaz. Herhangi bir konuda
gereksinim duyulmadan karar alma islemine gegilemez. Aym zamanda sadece sorunun
ne oldugunu bilmek yeterli degildir. Bunun yamisira sorunun buyiikligii, igerigi ve etki
alant belirlenmelidir. Aksi halde sorunu ¢ézmede ve karar vermede biyiik yandailar
olabilir (Ozalp, tarihsiz; 5:92).

Iyi bir karar, herseyden once karar verilmesini gerektiren faktorlerin
zamaninda ve dogru bigimde anlasilmis olmasinin sonucudur. Yénetici, sorunlar ve
gergekler yumagindan temel ve yan sorunlan seger ve temel sorunlan ¢ozme yoluna
giderken yan sorunlan da ihmal etmez. Ciinkii temel sorun, yan sorunlarla yakindan
tlgilidir.

Orgiitiin belirlenmis amaglari, karar verme siirecinde sorunlarin saptanmasinda
onemli bir olgut roli oynar. Bu nedenle, amaclar ile araclar arasindaki fuban
anlasmasinda yarar vardir. Para-insan iliskisi bu konuva érnek olsun dive incelenirae:
insanin amact yasamak igin  gercksinimlerini  karsilamaktir. Yasamak amag. para
kazanmak ise ara¢ olmaktadir. Para kazanmak amaci igin is bulup ¢alismak ise bu
ornekte aractir. Goriildigi gibi para hem amag hem de arag rolii iistlenmistir (Massie,
tarihsiz; s:54).

2) Soruna iliskin bilgi toplanmast ve bu aqidan degerlendirilmesi:
Karar alma asamasinda, soruna ait dogru bilginin toplanmasi son derece énemlidir.
Ciinkii toplanan tilginin niteligi, karanin da niteligini etkiler. Ust birimlere gelen

bilginin gou. astlar tarafindan saglamr. Bunun igin orgiitlerde, kararlanin akimini
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saglayacak, ana kanal olusturulmus olmalidir. Zaten kusursuz bir drgiit olabilmek igin,
kusursuz bir iletisim a1 kurulmus olmalidir.

Karar vermek durumunda olan bireyler, kararin verilebilmesi igin gerekli ve
yeterli bilgiye sahip degillerse, bu konuda uzman olan bireylere damgmaldirlar.
Yonetici bunu yapmakta higbir sakinca gormemeli ve son derece olagan kargilamahidir
(K. Tosun, 1984; s:180).

Ashnda, her agamada bilgi toplama iginin yapilmasi, formal 6rgiitiin
varolmasmin bir nedenidir. Orgiitte, kararlarin alindi1 birimlere siirekli bir dogru bilgi
akisinin saglanmasi, 6rgiitin yararmadir (Griffiths, 1959; s:103).

Dogru bilginin aktariimasi, giivenilir bir sistemin yerlestirilmesi ile olanaklidir.
Cunkt  almacak kararn  temelini bu  bilgiler olusturur.  Edinilen  bilgilerin
degerlendirilmesi, ussal yollarla yapiimahdir. Bir bagka deyisle, yonetici veya
uzmanlar, bilgiler1  degerlendiritken, onyargilarimin  etkisinde  kalmamahdir
(Bursalioglu, 1982; s:124).

3) Olasi ¢oziim yollarmmin degerlendirilmesi: Bu asamada olasi ¢6ziim
yollart bulunurken, éncelikle ¢6ziim yollarint degerlendirecek 6lgiitler belirlenmelidir.
Ve bu nedenle de burast asamalarin belkide en onemli boliimiini olusturmaktadir.
Cinki bazi olgutler belirlenmedikge, ¢oziimiin gergekten orgiiti amacina ulastinp
ulagtiramadigina asla karar verilemez. Oysa yonetimin bitiin amaci, orgiitte belli
amaglan gerceklestirmektir. Bu nedenle, 6lgiitler hakkinda bir karara varmak, asil
kararin almmasindan énce gelir (Griffiths, 1959 s5:103).

Olgiitlerin  belirlenmesinden sonra, sozkonusu olan seceneklerden birden
fazlast amaca uygun gorilebilir.  Ancak ilk asamada goriilen segenekler hakkinda bir
karara varmak yamltict olabilir. Bu nedenle segenekler ayrn ayn ve dikkatle
degerlendirilmelidir. Burada genel 6lgiit olarak, ussallk on plana c¢ikmaktadir

(Bursahoghu, 1982; 5:125).
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Orgiit, amaglarim gergeklestirmek icin siirekli bir segenckler arayist icinde
degildir. Bu duruma, daha 6nce belirtildigi gibi sadece orgiitiin perfomansinda kabul
edilenin altina dusts gorildigiinde bagvurulmakta ve sadece kargilagilan problemin
¢oziimi distintilmektedir. Olast segenekler degerlendirilirken, gergek diinyada hirs ve
belirsizligin hakim oldugunu, orgiitlerin, amaglannn, teknolojilerinin ve gevrelerinin
de karmagiklagmasi sonucunda, nedenler ve etkiler arasinda bir baglanti kurmak ve
eylemlerin sonuglarinin tahmin edilebilmesinin son derece karmagiklastigt dikkate
alinmahidir (Owens, 1970; 5:273).

Segeneklerin degerlendirilmesi asamasinda, secenekler ile sonuglar arasindaki
iligki dikkate alindifinda, tg olast kosul séz konusudur. Birincisi, belirlilik ortaminda
karar vermedir. Boyle bir ortamda karar veren kisi, biitiin segeneklerin olast sonuglari
hakkinda kesin bir fikre sahiptir. Ciinkii, problem hakkinda yeterince genis bilgiye
sahiptir. Ikincisi ise, kararin belirsiz bir ortamda verilmesidir. Bagka bir ifade ile karar
verici, kararin sonucuna ait yeterince bilgiye sahip degildir. Bununla birlikte elinde,
gecmise ait deneyim ve kayit da bulunmamaktadir. Ugiincii kosulda da risk ortaminda
karar verme zorunlulugu vardir. Karar verici, konuya ait baz1 yetersiz bilgilere sahip
olmakla birlikte, sonucu tahmin edebilecek durumda degildir (Can, 1992; s:232).

Secenekler dederlendinlirken gozoniinde bulundurulmas: gereken bir baska
konu da, kararm, uygulanmast asamasinda sorun gikarmamast, yani uveulanacad
orgiitiin kosullarina yymasidir Ciinki teorik diizevdeki bilgiler. uygulama asamasinda
bazi sorunlar yaratabilir Ayrica, karann uygulamada etkin olmast ile birlikte ucuz
olmasi da dikkate alinmahdir.

Sonug olarak, secencklerden bir tanesi diferlerine oranla daha  giiglii
goriiniiyorsa, bu segenedin istenen ve istenmeyen yanlart bir araya getirilerek, olumlu
ve olumsuz etkileri kargtlagtirdmalidir. Elde edilen sonugta olumlu yanlar daha fazla ise

karar agamasina gidilebilir, olumsuz yanlan daha fazla ise kuskusuz, secenchten
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vazgegcilir ve diger secenekler tekrar gozden gecirilir veye baska segenekler arama
yoluna gidilir (K. Tosun, 1984; s:180).

Ayrica segilecek olan ¢oziimiin, sadece sorunun oldugu donemde degil, ileriye
doniik uygulanabilirliginin de olmast 6nemhdir.

Ozetle ifade edildiginde, segenekler iizerinde diisiiniiliirken, su sorulara yanit
aranmahdir;

1. Karar belirlenen amaglara ulasmaya yardimei oluyor mu?

o

Karar ¢rgitiin bitiin olanaklarint kullanmaya olanak sagliyor mu?

3. Karar en yiksek verimi saglayabiliyor mu?

4. Karar verme harekete gegmek igin yeterli olabiliyor mu?

5. Karar verme planlamaya yardimc olabiliyor mu? (Ozalp, tarihsiz; s:94).

4) En iyi secene@in bulunmast : Biyik bir olasilikla segeneklerin
degerlendirilmesi asamasinda sunulmus olan 6zellikler dikkate alinarak ve yukanda
sorulan sorulara cevap verdigi diigiiniilen segenek en uygun segenek olacakuir. Bu
asama; bilimsel yaklasim, gelecegi ongorme, ussal davranig, neden-sonug gibi somut
olgular araciligs ile gergeklesir.

Segeneklerden bir tanesinin segilmesi islemi, seceneklerin degerlendirilmesin-
den sonra, ayeler arasinda bir oylama yapilmasi, ortak bir goriise varmak siireci ile
veya yoneticinin tek bagina biitiin sorumlulugu iistlenmesi ile gergeklesebilir. Ancak
segeneklerin "en iyisi" demekle, hem 6rgiitiin amacina ulasgtirlmasi hem de bireylerin
ilgilerinin dikkate ahnmast anlagiimalidir, Bu asamada ge¢mis deneyimlerden
yararlaniimast her ne kadar onerilebilmekte ise de, benzer durumlarda segilen benzer
segeneklerin, farkli zaman, yer ve insan faktériine bagl olarak, farkll sonuglar
verebilecedi unutulmamahdir.

Her hangi bir segenegin segilmesi sirasinda, zaman etkeni de diisundalmelidir.

Segeneklerden bir tanesi bazi olumsuz yonlerine ragmen, digerlerine gore daha ¢abuk
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§) Kararm uygulamaya konmasi: Bu asama, ¢ogu bilim adamina gére karar
verme sirecinin diginda kalir. Ancak, kararin etkililifi daha onceki asamalarla
yakindan iligkili oldugu igin, ayrt tutulabilmesi oldukga giictiir.

Karardan etkilenecek bireyler varsa, karar onlara derhal iletilmelidir. Bu
iletigimin niteligi, karann istenilen diizeyde uygulanmasi igin bilyiitk énem tagimaktadir.
Cunkt iletisim kopuklufu sonucunda karar, uygulayacak bireyler tarafindan tam
olarak anlagilamayabilir. Bu da, karann uygulanmasinda sorun ¢ikarabilir.

Uygulanacak karar, uygulayacak bireylerin katilimt ile alinmg ise sorun
olmayabilir, ancak kararin uygulatiimasi tepeden inme bir 6zellik tagiyorsa, karar ne
kadar iyi olursa olsun, olumsuz sonuglar ahnabilir. Boyle bir durumda oncelikle
bireylere, benimsetilme yoluna gidilmelidir (K. Tosun, 1984; s:181).

Tam bir iletisim saglanip, uygulanacak kararin ne oldugu anlatildiktan ve karar
benimsetildikten sonra, bireylerin karari en iyi bigimde uygulayabilmeleri igin, gesitli
giddiileme yollar bulunmalidir (Can,1992; s:232). Bundan sonra yapilacak denetimler
ise, daha sonraki kararlarda yoneticiye bir fikir verir.

Verilen karar uygulamaya konulduktan sonra, uygulama asamasinda duruma
gore yeni bir yap1 olusturmak veya mevcut olan, eski yaptyt kullanmak séz konusu
olabilir Bu vapimn kararm uygulanmasi agisindan, érgiitte gelecege ait baz ethilesim
stiregleri saglamaya yonelik olmast gereklidir. Bir baska agidan disiiniildiginde,
karanin uygulamava konmasi, karann proramlanmasi demektir (Griffiths, 1959 s
- 108).

6) Sonucun degérlendirilmesi: Kararn uygulamaya konulduktan sonra ne
kadar basarih oldugunu denetlemek ayni zamanda bitin bir sirecin  gozden
gegirilmesi demektir. Bu agamada 6nemli olan, kararm uygulanmasimin sonucunda
neler beklendiginin netleymis olmasidir. Karar, gereksinime yanit verebildigi olgude

bagarihidir. Bu da kararn sorunu nasit ¢6zdigintn nesnel belirtisidir.



48

6) Sonucun degerlendirilmesi: Karann uygulamaya konulduktan sonra ne
kadar basarili oldugunu denetlemek ayni zamanda bitin bir siirecin gozden
gegirilmesi demektir. Bu agamada onemli olan, kararin uygulanmasinin sonucunda
neler beklendiginin netlesmis olmasidir. Karar, gereksinime yamt verebildigi olgiide
basarilidir. Bu da karann sorunu nasil ¢6zdiigiiniin nesnel belirtisidir.

Degerlendirme yapilmadan karanin uygulanmasi sadece sorunun anlk olarak
¢oziilme yoluna gidildigini ve sadece soruna iligkin birseyler yapilmis oldugunu
kamtlar. Kararin sonucunun degerlendirilmesi yoneticilere deneyim edinmenin en
giizel yolunu sunar. Degerlendirme agamasinda, siire¢ boyunca yapilmis olan hatalar
daha somut goritlebildigi igin, s6z konusu kararda geriye donme olanag: olmasa bile,
yonetici konumundaki bireylere benzer hatalann tekrar edilmemesinde i1k tutar (Can,
1992; s:233).

Daha once belirtildigi gibi karar verme asamalan bilim adamlarinca gesitli
bicimlerde ele alnmustir. Buraya bunlardan bazilariin  alinmasinda  yarar
goriilmektedir. Simon'a gore, bu agamalar, doért maddeden olusmaktadir. Siireci
dzetleyici bir nitelik tagtyan bu agamalan oyle siralayabiliriz:

1. Sorunla kargilagiimast ve bunun tanimlanmasi,

[0

. Olasi1 ¢6ziim yollarinin aranmas,

(7S]

. Sonuglarn incelenerek bir tanesinin segilmesi,

4. Segilen ¢oziim yolunun uygulamaya konulmasi (Onaran, 1971; s:82).
F. Drucker'a gore karar agamalari ise;

1. Problemin tanimlanmast,

2. Problemin analiz edilmesi,

3. Olasy ¢éziimlerin bulunmasi,

4. Enuvgun segenegin secilmesi,

5. Segilen ¢ozim yolunun uygulamaya konulmasi,
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bigiminde stralanmugtir (Owens, 1987; s:271). Karar alinmasmin gerekliliinin

hissedilmesinden uygulamaya gegilmesine kadar, bir ¢ok asamadan olusan karar

stirecinin sézkonusu olan bu asamalar1 daha kapsamli bir ifade ile soyle siralanabihr:

L

U A A

0o ® N

Cesitli kanallar aracih@: ile bilgilerin saglanmast,

Karart gerektiren bir durumun, kabul edilmest ve sorunun anlasiimasi,
Degisme sonucunda beklenen amaglarin belirlenmesi,

Seceneklerin belirlenmesi,

Her segenegin 6rgiit amaglart bakimindan degerlendirilmest,

Uygun segenegin belirlenmest ile kararin verilmesi,

Sonug kararin uygulamaya gecilmek iizere bireylere bildirilmest,
Kararin uygulanmast,

Uygulama sirasinda denetim iginin yapiimast,

10 .Degerlendirme sonucunun yazili olarak ifade edilmesi (Kaya,1991;s: 96).
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Mintzberg, karar verme durumunun ortaya gikmasi ile baglayan ve eyleme dokiilme ile
sonuglanan bu siireci soyle ifade etmektedir:

DURUM --->BILGl ---> SECENEK ---> SECME -->UYGULAMA--->EYLEM

ne ne ne ne sonugta
yapilabilir  yapilmalt yapmaya efilim  yapilacaginin ne yapildi
var secimi

(Mintzberg, 1979; s: 188).
Karar verme siirecindeki agamalar, daha dnce sozi edilenlere benzer bigimde, soyle

sunulabilir:

Olan Olas: En yararh Segilen
problemin ¢oziimlerin segenegin secenegin
belirlenmesi ~------- > belirlenmest --------> se¢imi -—-----> uygulanmasi

Problemeiligkin

< < doniit saglanmast < <

(Certo,1983;5:108).
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Dirdiincii Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorumlar;

Dérdiincii alt problem, " karar verme teknikleri nelerdir ve karar verme

strecinde kullanilan modeller nelerdir, " bigiminde ifade edilmisti.

Karar Verme Teknikleri Nelerdir:

Giniimiizde, orgiitlerin giderek karmagiklagmasi sonucunda yoneticilerin de
zaman zaman zor durumlarla karst karsiya kalmasi ve karmagik kararlar almak
durumunda kalmalan s6z konusu olmustur. Yénetimin bilimsel kosullar dahilinde
gergeklesmesi, kararlarin olabildigince ussal ve 6rgiitiin amaglanna uygun bigimde
alinabilmesi ise yine bu karmagik sartlar altinda gergeklestirilmek durumunda olabilir.
Bitiin bu giiclitklerin kolaylikla agilabilmesi igin, son yillarda yonetim alaninda, yeni
gelismelerin uygulandift gorilmektedir. Bu yeni gelismeler, orgiitiin etkinligini ve
verimlilifiini artiracak modern yéntemlerdir. Bu geligmeler, pozitif bilimlerdeki izl
gelismelerin, yonetim alanina uygulanmast sonucunda ortaya g¢ikmistir. Bu
yontemlerin uygulanmasi, verilen kararlarin gelecekteki sonuglarina ait, birtakim
gergege yakin tahminlerin elde edilmesine yardimci olmaktadir.

Ayrica, modern tekniklerin uygulanmasi sonucunda elde edilen modellerin
kullantimasi, daha ussal kararlarin verilmesini saglamakla birlikte bu kararlarin, karar
veren kisilerin dnsezilerinin {iriinii olmasim bir 6lgiide engellemektedir. Aym zamanda,
kararin uygulamaya konulmasindan dnce olusturulan model tzerinde diistiniilmest,
kararlarin, o6nceden daha ussal bigimde ele alinmasimi sagladigi igin, hata yapma
olastligini aza indirmektedir.

Kararfarin olabildigince ussal ve amaca yonelik olabilmesi zorunlulugu,

yoneticiler {izerinde belli bir baski olusturmaktadir. Bu nedenle, karmasik kararlar
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modelini olugturarak bu model! {izerinde gereken degerlendirmesini yapmast gereklidir.

Alinacak kararlann, etkinlik ve venmlilik derecesinin, kararn verilmesi
sirasinda uygulanan yéntemin bilimsellifine biyik 6lgiide bagh olduguna deginilmigti.
Yontemin bilimsel olmasi konusunda, 6ne siriilen kosullar, ana hatlaniyla séyle
siralanabilir ;

1. Sorunun kesin bir bicimde saptanmas: : Kararin alinmasim gerektiren
durumdur. Oncelikle o6rgiit, amaclarina ulasma yolunda, herhangi bir sorunla
karsitagtifini hissetmelidir. Bu asamada sorunun, orgiit iin anlami, énemi ve igeriginin
ne oldugu konusunda tam bir bilgiye sahip olunamayabilir. Sorun hakkinda bir
inceleme yapilarak, bu bilgiler elde edilmelidir.

2. Seceneklerin belirlenmesi : Sorun hakkinda yeterince bilgi elde edildikten
sonra, sorunun ¢oziimii igin seceneklerin aranmasi gereklidir. Oncelikle se¢im
yapilabilmesini saglayacak birgok segenek bulunmalidir. Bitin bu segeneklerin
sonuglan hakkinda bir degerlendirme yapilmasi gereklidir. Bunun igin de karan
vermek durumunda olan bireyler, segenekler hakkinda bilgilendirilmelidir. Her bir
segenck hakkinda gozlem, deneyim ve aragtirmanin yapilmast ile sonuca iliskin bazt
yargilara varmak bilimsel bir davrams bigimidir. Ciinkii, her bir segenedin farkl
sonuglarmin olmast kagmiimazdir. Bu segeneklerin sonuglannt kestirebilmek igin, bu
asamada her tiirli bilimsel yontemlerden yararlanilmalidir. Bunun igin matematiksel
ifadeler de kullanifabilir.

3. Secencklerden her birinin degerlendirilerek istenen ve istenmeyen
sonuclarimin belirlenmesi : Cesitli yontemlerin uygulanmasi sonucu elde edilen
bilgilerle sorunun basit bir modelinin olusturulmasi gereklidir. Boylece her bir
secenedin, orgiit agisindan olumlu ve olumsuz yonlerinin, karan verecek kisiler

tarafindan kolaylikla gériilmesi saglanir.
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4. Tercih listesinin yapilmas: : Seceneklerin degerlendirilmesi sonucunda
elde edilen bilgilerin, 6rgiit agisindan hangisinin daha istiin 6zelliklere sahip oldugu
dikkate alinarak, bir oncelik siralamast yapilmalhidir, Bu agamada yonetici, yaratict
gucuni kullanarak, gelecedi ongormeye galigir. Deneyimlerinden ve goézlemlerinden
yararlanarak, oncelikler siralamasi yapar.

5. Her segene@in gerceklesme olasihigi ile beklenen sonucuna iliskin
listenin yapiimas: : Bu asamada Oncelik verilmis olan segenekler iizerinde son
degerlendirmeler yapilir. Uygulamaya kondugunda karsilagilabilecek durumlar yeniden
gozden gegirilir. Boylece, uygulamamn etkililik ve verimlilik derecesi hakkinda fikir
verici dederler elde edilir.

Biitiin bunlanin uygulanmasi sirasinda orgiit bilgi edinme konusunda bazi
giiglitkler yagayabilir. Sonuc; hakkinda bazi belirsizliklerle karsilagan orgiit, sayisal
yontemler kullanarak olaylanin  sonucunda meydana gelebilecek olasihiklan
degerlendirmek sureti ile kararini verir ve olabildigince bu eksikligi gidermeye gahsir.

Bu tip bilimsel yontemlerle ve modern tekniklerin kullanilmasiyla orgiit
olabildigince ussal ve onsezilerden uzak kararlara ulasmis  olacaktir
(Tosun,1984;s:181) .

Burada yukarida anilan modern yonetim teknikleri ayrt ayri ele alinmaktadir.
Tortop, bu teknikleri, dort grunta ifade etmistir. Bunlar;

1. Amaclara gére yonetim,

[ S8

. Yonevlem arastirmast,

(98]

. Sibernetik,

LN

. Sistem analizidir.

1. Amaclara Goére Yonetim :

Amaglara gore yonetimde, orgitiin amaglan, yoneticinin yapmasi gerekenleri
belirlemektedir ve yoneticiye yon gostermektedir. Yoneticinin yapacag bitin is,

orgutiin gelismesi igin belirlenmis olan amaglan gergeklestirmek iizere katkilar
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yapmak ve bu arada kendini geligtirmektir. Amaglara gore yonetim de bir yandan,
orgiitin amaglan belirlenir, bu amaglara en iyi bigimde ulagtiracak planlar yapilir,
orgiitteki bireylerin, bu amaglanin gerceklestirilmesi sirasinda yapacaklan igler
belirlenir, yani isbolimii gergeklestirilir. Ote yandan da, orgiitteki biitiin kaynaklar en
verimli bigimde kullanmak igin galigmalar yapilir ve bagarihi bigimde biitiin giiglerin
esglidiimlenmesine ¢ahsilir.

Amaglara gore yonetimde, orgiitiin amaglarinin kesin olarak saptanmasi son
derece dnemlidir. Bu da 6rgiitiin amaglar dogrultusunda konsantre olmasimi saglar ve
zaman zaman da olsa amaglann digina ¢ikilmasint 6nler. Biitiin ¢aligmalarin ve
cabalarin ayn1 yone yonelmesini saglar. Zaman iginde bireyler de yonetimin agin
titizlik gostermesine gerek kalmadan, giiglerini 6rgiitin amaglart dogrultusunda
birlestirilmesi geregini hissederler. Astlann ve stlerin igbirlifine ydnelmeleri
sayesinde, eksiksiz bir iletisimin saglanabilmesi sonucunda, astlarin da zaman zaman
goriiglerinin ahnmast olanakh olur, Bu arada, bu teknik sayesinde yoneticinin, dnemi
ve otoritesi artar. Yonetici iggorenleri bu sayede kolayca denetleyebilir. Yonetici
ortaya gtkan sorunlardan zamaminda haberdar olur. isgorenler arasinda kimin ne kadar
cok ¢alistid1 veya tembellik yaptigi goriilebilir (Tortop, tarihsiz;s:240) .

Amaclara gire vonetimin siireci :

Amaglara gére yonetimin siireci, dort agamada incelenebilir. Bunlar, amaglarin
belirlenmesi, etkinliklerin planlanmasi, kontrol ve basarinin degerlendirilmesidir.

a. Amaclarin belirlenmesi : Amaglara gore yonetim teknidinde, yukanda da
amldify gibi, amaclar biiyik bir isboliimi ile gergeklestirimektedir. Bu yontemde
orgiitteki her birimin hatta bireyin yapacag: isler vardir. Amaglar yukaridan asadiya

dogru bir dagihim gostermektedir. Sekil olarak bu dagilim su bi¢imde ifade edilebilir
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Orgiitte Cesitli Kademelerdeki Amaglarin Yukaridan
Asagiya Dogru Dagilimi

Temel drgiits el

zmacglar

Depariman veya
bHiim amaglan

Alt boliim veya
bkisim smaclan

Perconel normian
veya standartian

Amaglara yonelmig yonetim bigiminde, amaglann belirlenmesinde dikkate
alinmasi gereken ¢nemli konular §6yle siralanabilir :

1. Amaglar, olabildigince somut ve Slgiilebilir sonuglarla ifade edilmelidir,

2. Amaglar, gercegi yansitmalidir,

3. Amaglar, mutlaka yazili olarak agtklanmalidir,

4. Amaglar, karmagik ifadelerle degil, basit ve anlagilir bigimde ifade
edilmelidir,

5. Her amacin gergeklestirilebilecegi belirli bir siire saptanmahdir,

6. Belirli araliklarla amaglar, yeniden gozden gegirilerek, gerekli degigmelerin
yapilmas: gereklidir,

7. Amaglann gergeklestiriimesi igin uygulanacak yontem de, amaglar
saptanirken belirlenmelidir,

8. Amaglara ne kadar ulagilabildigini degerlendirecek yontem de, amaglarin

belirlenmesi sirasinda belirlenmelidir,

9. Her alt amag, bir Gist amacn aract olacak bigimde hazirlanmahidir,



b. Etkinliklerin Planlanmasi : Orgiitiin temel amagclarmin belirlenmesinden
sonra, orgiitiin iginde bulundugu durum ve kaynaklara iligkin verilerden yararlanarak,
planlanan sonuglarin alinmasina iligkin eylemlerin gergeklestirilmesine baglanir. Bu
eylemler, amaglart 6nceden belirlenmig her tiirlii birim igin gegerlidir. Yani, her birim
diizeyinde yapilacak igler planlanlanmalidir. Belirlenen amaglann, olusturulan bu plan
dahilinde gergeklestiiimeye c¢aligilmasi sonucunda, gorev wverilen birim veya
bireylerden, sonugta ne beklendii agiklanmalidir Bu asamada, planlamaya ve
uygulamaya iligkin tiim kurallara uyulmahdir.

c. Otokontrol : Amaglara gore yonetim sisteminde yénetici ve birimler,
kendilerinden beklenenlerin neler oldugunu bildikleri igin, zaman zaman yaptiklati
isleri kontrol ederek ne kadar basarih olduklarim gorebilirler. Bu arada, eksikliklerinin
neler ve nerelerde oldugunu goérebilecekleri i¢in bunlar giderme olanagina da sahip
olurlar.

Bu yontemde bireyler, hangi kosullarda baganli sayilabilecekleri konusunda
bilgilendirildikleri siirece, hem daha fazla gidilenmis olacaklar, hemde siirekli bir
kontrol igleminin sonucunda, kendilerini yetigtirme g¢abasinda olacaklardir.

d. Basar1 Degerlendirme : Basant durumunun degerlendirilmesi, ii¢ farkh
bigimde yapilabilir. Birincisi, dnceden tesbit edilmig belli bir zaman sonunda, biitiin
etkinliklerin gergeklestirilmesinden sonra, bir sonug degerlendirilmesinin yapilmast
bigimindedir. Ikincisi, bir tarafian etkinlikler devam ederken, zaman zaman yapian
yuzytiize goériismeler ile veya habersiz kontroller yaparak, degerlendirilmesidir.

Ugiinciisii ise, gorevli birim yada bireylerin, yaptiklan igleri belli zaman araliklarinda

periyodik olarak ySnetime sunmalar bigiminde yapilabilir.
Bu  degerlendirme  bigimlerinden,  etkinliklerin  devam  ederken
degerlendirmelerin yapiimasinin, iyi yonlerinden birisi de olasi hatalarnn zamaminda

farkedilerek, dnlenmesidir. Bu arada bireylerin isleri hakkindaki bilgi ve becerilerinin
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olgiilmesi ve bilgilerini uygulamada ne kadar basanili olabildikleri konusunda da bir
fikir edinilebilir. (Eren, 1984, s:484).

Amaglara gore yonetim teknifinin yararlarindan birisi de yetki devrini
kolaylagtirmasidir. Boylece, yonetimin sorumlulugunun, alt kademelere de aktartimast
ile paylagilmasint saglar. Bir kurulugun gergek basarisinin nedeni, yetkinin alt
kademelere de aktanlmig olmasidir. Yetki devri, yetkiyi devreden kisinin, alan kisiye
genis giiveninin olmasim gerektirir. Yetkinin devredilmesi ile, yoneticinin orgiitteki
degisik konulara zaman ayirabilmesi igin yiikiiniin azaltdlmasi sonucunu
doguracagindan, daha etkili bir ydnetimin olmasi s6z konusu olacaktir, Ancak yetki ve
sorumlulufun ayni oranda olmasi ¢ok 6nemlidir.

Amaglara gore yonetimde iletisimin tam olarak saglanmast gereklidir,
Orgiitteki tim personel, orgiitin amaglarina iligkin kararlart zamamnda ve eksiksiz
ogrenmelidir. Bir birim, diger binmlerle ilgili olaylardan, rakamlardan ve basan
sonuglarindan haberdar olarak, kendi birimleriyle olan ilgilerini bilmelidir. Aninda ve
diizenli olarak haberler yonetime ulagtnlmahdir.  Ancak bu haberler, deger
yargilarindan uzak olmalidir.

Amaclara Gire Yonetimin Sakincah Yénleri:

Amaglara gore yonetimde, amaglarin alt amaglara aynlmast her birimin
ger¢eklestirmek durumunda oldufu bazi amaglanin  olmast  sonucunda, ayr
birimlerdeki bireyler, suf kendilerine verilmis gorevleri gergeklestirmek cabast ile
orgitiin asil hedefi ile uyum iginde olmayan bazi davramslar gésterebilirler. Ciinkii
boliim, kisim ve kigisel amaglar her zaman uyum iginde olmayabilir.

Bu teknigin, degerlendirme yapildifi sirada, belli araliklarla raporlarin
hazirlanmast, yiizyiize goriigmeler yapilmasi ve sik kontrollerin yapilmasi, fazla zaman
harcanmasina yol agabilir. Zamanin bu bigimde harcanmasi ise, etkiliin azalmasina

neden olur (Eren, 1984; s: 488).
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2. Yoneylem Arastirmasa:

Yoneylem aragtirmasinin tamm konusunda degigik yaklagimlar bulunmaktadir.
Bunlardan birkag tanesine burada yer verilmigtir.

- Yoneylem aragtirmast, rakamlarla ifade edilmis bilgilerdir.

- Yoneylem aragtirmasi, iginde bulunulan olanaklardan en iist diizeyde bir
yaralanma saglamayi amaglayan, tiim bilimsel ve teknik ¢aligmalan ifade eder.

- Yoneylem aragtirmasi, karar verme siireci iginde karar organlanmn mevcut
tim olanaklar kullanarak, orgiitte en yitksek verimi amaglayan kararlara ulagmak igin,
kantitatif esaslara dayanan tiim bilimsel ¢aligmalan ifade etmektedir (Esin, 1984, s:2).

-Yoneylem arastirmasi, yonetimin  karmagik sorunlann  ¢éziimii  igin
bagvurdugu, bilimsel karar almay: saglayan, her tiirlii bilimsel ¢alisma anlama gelir,

- Yoneylem aragtirmasi, kargilagilan sorunu, matematik ve mantiksal araglarla
¢ozmeyi hedefleyen, uygulamah bir karar kuramidir (Tortop, tanhsiz;s:244).

-"Yoneylem aragtirmas, yonetimde belirli matematik tekniklerden yararlanan,
madde ve insan kaynaklarinin en verimh sekilde kullanilmasim saglayan, informasyonu
sayllagtirarak  rasyonel kararlar alinmasii  kolaylagtiran, karar ¢6ziimlerinin
karsilagtinlmasinda yoneticiye optimum ¢6zimi gosteren, biiyiik orgiitlerin amag-
yapim kontroluna yarayan bir yontemdir" (Bursalioglu, 1978; s:53) .

Yoneylem arastirmasmin bir bagka tammi soyle yapilmustir.  Yonetim
sorunlarina uygulanan ilmi bir yontemdir (Yozgat, 1983; s:229).

Tammlamalar konusunda farkli yaklagimlarin olmasinin yansira, yéneylem
aragtirmasimn kullaniimasindaki amag, hemen hemen tiimiinde aymidir. Yoneylem
aragttrmasinin astl amaci, karar vermek durumunda olanlarin ussal ve etkili kararlar
almasina yardimet olmaktir. Bu aragtirmamin iglevi,

"(1) Insan ve makine sistemlerinin yapisin ve davransglaring inceleme ve
(2) Bu sistemlerin amag ve hedeflerine uygun yénetim ve kontrollerine iligkin Karar

verme sorunlarint ¢ozme olarak iki grupta toplanabilir. (Esin, 1983; s:3).
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Yinelemek gerekirse, yoneylem aragtirmasinin amaci, yapilan arastirmalar
sonucunda aranan ¢dziime gotiriici en ussal segeneklerin saptanmasidir. Yoneylem
aragtirmacisi, aragtirmanin yapilip raporlanin yazilmasmin yamsira, uygulama sirasinda
uygulayicilart hatalar konusunda uyarmak durumundadir.

Yoneylem Arastirmasinda Uygulanmasi Gereken Kurallar :

"1. Sorunun formiile edilmesi,

2. Matematiksel modeller olusturulmasi,

3. Modelden ¢6ziim elde edilmesi,
4. Model ve ¢dziimiin kamtlanmasi,
5. Coziimiin uygulanmasidir "(Tortop, tarihsiz; s:245).

Yoneylem aragtirmacisi, kararin alinmasia yardimc:  olacak  bilgileri
aragtirmakla  gorevli oldugu igin, topladifn bilgileri yoneticiye sunar ve
kararmnalinmasina yardimer olur. Sundufu oneriler, yaptifi arastirmalara baghdir.
Yoneylem aragtirmacisi, elde ettigi ve sundugu bilgilere, kendi deger yargilarim ve
onsezilerini katmaz. Ciinkii herseye ragmen karari alan yoneticinin kendisidir. Ancak,
yoneticiye bazi elestirilerde ve uyanlarda bulunabilir. Bu arada yénetici de, yoneylem
aragtirmas: yapihrken, aragtirmaciya bazi elestiri ve uyanlarda bulunabilir. Yoneylem
aragtirmasinin bir orgutte uygulanmast sirasinda, orgiitteki tim uzman personelin
arastirmaci ile isbirlidi iginde olmast beklenir (Tortop, tarihsiz; s:245).

Gorildugi gibi yoneylem aragtirmasi, uzmanlarin problemi incelemesinden
BRI, SlateHil V6 SHIRU BASHE Gigide 16ds SACEEK BIF Hindsl cldgitiiigsl s devdii
etmektedir. Daha sonra da bu modelden bir ¢oziim yolu bulunup, modelin ve
¢Oziimiin uygulanmast agamasina gegilir,

Matematiksel ifadeleri kullanirken yonetim, karar vermede genellikle su sirayr

izlemektedir :



60

"1. Hazirlanacak matematik model, hem kullanilacak aracin gereksinimlerini
kargilamal, hemde analiz edilecek yontemin durumundaki 6nemli faktorleri
yanstitmalidir,

2. Olast hareket bigimlerinin, goreceli wstinliikklerini karsilagtirmak igin
kullanifacak bir 6lgii olan kriter fonksiyonunu tantmlamahdir,

3. Uygulanacagi somut durumu belirleyen modeldeki sayisal verilerin ampirik
tahminleri elde edilmelidir,

4. Belirli parametre degerlen iginde, knter fonksiyonlarim maksimize edecek
hareket tarzint bulma yolunda, matematik islemini devam ettirmelidir" (Yozgat, 1983;
5:230).

Bir ¢ok yoneylem aragtirmasi tekniklerinin giiniimiize degin strateji ve politika
sorunlant  yerine, daha g¢ok isletme sorunlanimi ¢dzmekte bagarih oldugu
gozlemlenmistir. Ancak bu durum, bu tekniklerin iist yénetim basamaklarini dogrudan
dogruya ilgilendirmedigi anlamma gelmez. Etkinligi artirmadaki dikkati ¢eken
basarilar yanisira yoneylem arastirmasi araglan, iist kademe yoneticilerine iki temel
bigimde yardimct olurlar. Birincisi olan potansiyel yardim, teknigin sorunlara bir
sistem yaklagimi ile girme konusunda verdigi istekliliktir. Bu yaklagim, tim alt
sistemlerin veya kompleks bir biitin yaratmada kullamlan pargalarin,  birbiriyle
iliskisine agirhk verir. Oteki yaran ise; segilen tekniklerin ileriyi planlama, gelecekteki
baslica projelerin planlanmast ve kontrolu gibi ist kademe sorunlarmin yerine
getinlmesinde hemen kullamlabilir olmasidir (Learned, Sproat , 1972; 5:92 ).

3. Sibernetik:

Orgiitlerin zaman zaman oldukga karmagik sorunlarla kargilagmasi, ussal ve
etkin kararlar almak zorunlulujunun da modern tekniklerin  kullaniimasim

gerektirdifiinden sdzedilmigti. Sibernetik bunlardan birisidir.
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Sibernetik, insanin fiziksel yiikiiniin hafifletilmesinin  yamsira, digiinsel
yitkiiniin de makinalar araciligt ile azaltlmast anlamma  gelmektedir
(Tortop,tarihsiz;s.249).

"Sibernetik, enerjiye actk, fakat informasyon ve kontrola kapali sistemlerin
incelenmesidir. Bu disiplin temelde bir makinalar kuram {izerine kurulmugtur. Fakat
makinanin ne oldugundan gok, ne yaptigint inceler” (Bursalioglu,1978;s: 51).

Otto Walter Haselaff 'a gore, "sibernetik herseyden once, dinamik sistemlerin
yap1 ve bilgi ahgverigi kuramidir. Sonra da, bilgi ve biigi kaynaklarin belirli amaglara
varmaya yarayacak sekle sokma tekmgidir."

Helmar Frank 'a gore, "sibernetik, bilgi ve bilgiye ¢evrilebilir sistemlerin teorisi
ve teknigidic" (Yozgat, 1983; s:233).

Sinernctikte onemli olan, s6z konusu olan konular igin, ne gibi bilgilerin
toplanmasinin yararh olacaginin kararlargtiriimasidir. Ctinki bunun iyi belirlenmemis
olmas, sadece biraraya getirilmis olan bilgi yigim ile ugragmay1 gerektirir. Sibernetigin
onemli yanlan ise, yapilacak islemlere makinanin yardimim saglayarak, hiz,
givenirlilik ve ¢ok yonlii kullanimi getirmis olmasidir (Tortop, tarihsiz; s: 250).

Enformatik, yoneysel iglemlerin otomatiklesmesini ve boylece gecikmenin
onlenmesini, ayrica kararin belirli bilgilerin 11i8inda verilmesini saglayarak, karar
vericilerin tahminlerinin karara olan etkisini azaltir. Bitiin bunlar da karardaki hata
yapma olasihini azaltir. Ciinkii karar verme igleminde insan miidahalesi, olabildiince
aza indirilmig ve objektif makinalara birakilmigtir.

Bilgisayarlar, yoneticileri basit rutin iglerle ugragmaktan kurtarip, yiikiiniin
onemli dlgiide azalmasim salamistir. Yoneticilerin, arttk asil karar vermeleri gereken
konu, makinalarin ne zaman ve hangi kosullarda devreye girmesi gerektigini
saptamaktir. Makinelesme veya otomasyon, iyi segildigi 6lgiide daima islerin daha kisa

zamanda yaptlmasini, daha az personelin ¢alistinimasim, insan yorgunluunun



azaltilmasini ve daha da onemlisi, yapilan galigmalarin yanhgsiz olarak yapilmasint
saglamaktadir.

Butiin bu yararlarina ragmen iy durumu az olan bir orgitte, makina ve
otomosyona gitmek, digiinduricudiir. Maliyet ve fayda analizinin yapilmasindan
sonra, orgiitiin iy durumuna ve biyikliigiine gore, gerekli ve uygun makinalarin
secimine gidilebilir (Tortop, tarthsiz ;s: 256).

"Orgiit ve yonetim agisinda ele alindifinda, sibernetigin iki onemli katkisi
vardir. Birincisi, en degigik sistem tiirlerini bile tanimlamak igin, tek bir kavramlar
dizisi kullaniimasidir. Ikincisi ise, karmagiklik niteligi ihmal edilemeyecek kadar nemli
olan sistemlerin, bilimsel incelenmesi igin bir yontem olmasidir" (Bursalioglu, 1978
s: 53).

Sibernetik kavraminda, belirli bir amaca yénelik olarak, otomatik isleyis soz
konusudur. Bu nedenle, sibernetikte 6grenme ve uyum davraniglarinin olmasindan s6z
edilemez (Bursalioglu, 1978, s: 53).

4.Sistem Analizi:

Modern 6rgiit kurami, 6rgiitii bir biitiin olarak ele almaktadir. Sistem ise, ortak
bir amag¢ igin birlikte ¢alisan pargalann, birbirini tamamlayan toplulugudur. Her
sistemin ortak yond, yapilari ne olursa olsun, uzmanlagmig pargalar toplulugunun,
ortak bir amag i¢in girisimde bulunmasidir. Analiz ise, sistemdeki pargalarin veya
dgelerin belirlenip, bunlar arasindaki iliskinin incelenmesi, yoéntemlerin ve tekniklerin
degerlendiriimesidir.

Sistem modelinde orgiit, orgiitiin amaglarina ulasmak igin, aralarinda birtakim
iligkiler olan, sosyal sistem bigiminde biitiinlesmis insan, malzeme, makina ve diger
kaynaklarin bilesimi olarak tammlanabilir (Yozgat, 1983; s:221). Sistem analizi, bir
sorunun ¢ozilmesi igin karara varilmasinda, elde bulunan tim segeneklerin 6rgiit
agisindan saglayaca@t yararlar ve sonugta elde edilecek her tiirlii ¢rktiy, inceleme ve

degerlendirmeye yardimei olur. Sistem analizi karar veren kisiye, 6zellikle yonetici tek
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basina sezgilerine, yargilarina ve onceki deneyimlerine dayanarak karar vermek
durumunda ise, biiyiik 6lgiide bilimsel katk: saglar.

SistemAnalizi Siireci:

Sistem analizi, karar vermeyi gerektiren sorunla ilgili tim ogeleri ortaya
¢tkaran, bilimsel bir siireg veya metodolojidir. Bu siire¢ u agamalardan olusur.

1. Belirlenmis amaglan gergeklestirmek (izere alinmas: gereken, karar igin 6ne siiriilen
seceneklerin incelenmesi ve karsilagtirlimasi,

2. Herbir segenegin, maliyet ve faydasinin kargilagtiriimasi,

3. Risk olusturan konularin agtklanmas.

Birinci agamada, sorunun ¢dziimii igin bazi segenekler aramir ve bunlann tima
ayn ayr ele alarak kargilagtirilir. Yine de, elde edilen ‘secenekler, sorunun ¢ozimil
igin yeterince ussal degilse, yeni segeneklerin aranmast ve aym iglemin yeniden
yapilmast gereklidir. Ancak bulunan segenekler, yeterli bir ¢oziim sunuyorsa, ikinci
asamada bunlarin 6rgiit agisindan, maliyetinin ve faydasimn ne olacag: dikkate
alinmalidir. Tkinci agama herhangi bir segenegin segilmesinde dnemli bir yer tutmalidir.
Bundan sonra da bu segenegin secilmesi ile birlikte, risk olusturabilecek konularin
tartigtlarak, agtklanmasinda yarar vardir. Segeneklerden bir tanesi segilmeden once,
"Orgiitiin ve gelistirilen sistemin amact nedir ve bu segenek onlara ne kadar uyum
gostermektedir " sorusu giindemde olmalidir ( Cleland ve King, 1983; s:89).

Onemli bir baska konu da, ne tiir kararlara sistem analizi ydnteminin
uygulanmasi gerektigidir. Acaba biitiin kararlar bu yontemle ¢ozilmeli midir? Hig
kuskusuz sistem analizi yontemi ile kararin verilmesi, olduk¢a fazla zamanm
harcanmasim gerektirir. Orgiit ise, bazt durumlarda karan hemen alip, uygulamaya
koymak zorundadir. Rutin, strekli alinan kararlarda ve siire bakimindan sinirlt olan
kararlarda bagka yontemlerin uygulanmasinda yarar vardir. Ancak orgitiin stratejik

kararlaninin ainmasinda, sistem analizi yontemi uygulanmalidir.
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Sistem analizi yapan kisginin sorunlarin ¢dziimiinde genellikle matematik ve
mantift kullanmasina ragmen, sistem analizi ve yiiksek matematik arasinda énemli bir
bag yoktur. Karmagik sorunlar da, genellikle basit matematik yontemleriyle analiz
edilir ve ¢ozulir.

Sistem analizcisi, karar konusunda bazi durumlarda karan veren bireyden daha
etkili yargilarda bulunabilir ( Cleland ve King, 1983, 5:102).

Bursalioglu, biitiin bu tekniklerin yamsira, bir de informasyon kuramindan séz
etmistir,

Informasyon Kurama:

Informasyon, gogu zaman bilgi ile aym anlamda kullamlmistir. Ancak, burada
kullantlan anlamiyla informasyon, bilinenden g¢ok bilinmeyene ve bilinmeyeni
actklamaya yonelen bir kavramdir. Bu kuramda informasyon kavrami, olgiilebilir
niteliktedir. Bu 6l¢t haberin, vericiden aliciya gelinceye kadar, ne kadar degismeye
ugradifini 6l¢mektedir. Ancak iletigim mekanizmasini tiimden mekanik kabul eden bu
kavram, siiregteki davranig yonlerini dikkate almamigtir. Bu nedenle, yonetimde bu
kuramdan yararlanilirken, iletisim siirecindeki davramg yoninii dikkate almak
gereklidir.

Informasyon kurammm bulunmasindan sonra, iletisim siirecine bir agiklik
getinilmigtir. Boylece de karar ve kontrol siireglerinin etkisi aftmlstlr. Ayrnica bu kuram
yoluyla, etkili bir geri besleme sistemi olusturulmustur (Bursalioglu, 1978; 5:49),

Karar verme stirecinde kullanilan tekniklerden birisi de oyun kuramidir,

Ovun Karam :

Oyunlar kurami, ekonomik etkinliklere iliskin en iyi kararin verilebilmesi igin,
gelistirilmis matematiksel bir yaklagimdir. Bu etkinliklerde birden fazla karar verici
kendi avantajlarint en iyi duruma getirecek bigimde karar vermek zorundadirlar Bir

soruna oyunlar kuramumn uygulanabilmesi igin asagidaki ozellikleri tagunas: gerekiidir



"1. Oyuna katilanlar (oyuncu veya drgiitler) sonlu sayidadir.

2. Oyuna katilan 6rgutlerin kullanabilecegi stratejik sayilar da sonludur.

3. Her oyuncu veya orgiit kendisi ve rakibi igin olasi stratejilerin neler oldugunu
bilmekle beraber, rakibinin hang; stratejiyi kullanacagint bilmemektedir.

4.Oyuncular hangi stratejiyi secerlerse segsinler, her birinin kar veya zaran simrlidir.

5. Oyuncularnn kazanglan kendilerinin verecekleri karar kadar rakiplerinin kullanacag:
stratejiye baghdir.

6. Biitiin bu olasi davransslar, hesap edilebilir nitelikte olmahdir.

Iste biitin bu kosullarin gergeklestifi duruma "oyun" denir” (Esin, 1984;
$:308). Bu kurama gore karar vermek durumunda olan orgiit veya bireyler,
kazanglarimt ¢ofaltip zararlarini en aza indirmek durumundadir. Bunun igin de, en
etkili karan vermek durumundadir. Bu durum rakip 6rgiit igin de gegerlidir. Bu kuram
pratik planlamadan ¢ok, stratejik planlama igin bilimsel bir yontemdir (Bursalioglu,
1978, s:55).

Oyun kurami diginda, pozitif bilimlerde kullamlan tekniklerden bir ¢ogu,
yonetim alanina uvgulanmaktadir. Bunlardan birkag tanesi soyle siratanabilir

Olasikk Korann : Bu 6nemli istatistiksel kuram, bell seylerin, tahmin edildig
yaptya uygun olarak gergeklesebilecedt deneyimine dayanmaktadir.

Kuyruk veya sira bekleme kurams : Bu kuram, kuyruk beklemenin maliyeti
ile, hizmetlerin arttinlmast sonucu kuyruk beklemeyt onlemenin maliyetini dengelemek
i¢in matematiksel tcknikleri kullanir,

Dogrusal Programlama : Bu teknik yonetime en basanh bigimde uygulanan
tekniklerden birisidir. Burada 6nemli olan, eldeki simirlt kaynaklarin optimum bilegimi
ile, amaglara en iyi bigcimde ulagmay: hedefler.

Servo Kuramn : Yonetime onemli katkilan olan tekniklerden birisidir. Geri

besleme yoluyla Orgiitin zaman zaman amaglanindan uzaklagma veya giktidaki bazi
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hatalarin, matematiksel modellerle belirlenip diizeltiimesini saglar ( Koontz ve O'
donnell, 1964; s:152).

ﬁrgiitlerde Karar Verme Modelleri:

Orgiitlerin zaman zaman karmasik sorunlarla kargilagtiklarindan ve insan
zihninin yeteneklerinin sinirli olmast nedeniyle bireylerin bu karmagik sorunlarin basit
bir modelini olusturarak ¢6zme yoluna gittiklerinden s6z edilmigti. Buraya kadar, bu
modelleri olustururken kullanilan tekniklerin neler olduguna yer verildi. Simdi de
modeller tizerinde durulacaktir.

Modeller, karmagtk sorunlann temel 6zelliklerini igerir. Klasik "iktisadi-ussal"
insan modelinde kararlar, optimal kararlardir. Bir bagka deyisle karart veren, eldeki
butiin segenekleri ve sonuglarnt bilir, kararda risk olmaz. Ancak "doyurucu" kararda
elde sadece doyurucu segenekler bulunur ve bunlardan bir tanesi segilir. Bu modelde
karar veren insanin ussallift sinirhdir. Onaran, "mutlak” ve smirl ussal davranig
arasindaki aymrmi gu 6rnekle agiklamaktadir: "Bir saman yigininda bir dikis ignesi
arayan mutlak ussal insan,bitiin yigim arar.Buldugu biitiin igneleri dener. Hangisi
daha uygunsa onu kullanir. Oysa siirh ussal davranan insan bir igne bulunca onu
dener, isine geliyorsa onu kullanir, gelmezse bagka bir tane arar" (Onaran, 1971; s:56).
Karar verme davramginda da, mutlak ussal davranan birey, karsilagti31 sorunu ¢6zmek
igin olusturdufu modele uyan segenekler arar. Biitiin segenekleri sonuglari bakimindan
ve soruna ne kadar yanitverdigi bakimindan degerlendirir. Sonugta, modele en iyi
uyan segenegi secer. Ancak, simirh ussal davranan birey, modeli olugturduktan sonra,
bu modele uydugunu diisiindiii segenekleri hemen dener ve modele uydugunu
dusiindiii segenegi bulunca aramaktan vaz geger.

Simon' un gelistirdigi yonetsel insan modeli, sinirh ussal davraniga uymaktadir,
Yonetsel insan da kargilastift sorunun 6nce basit bir modelini yapar. Daha sonra bu
modele uygun olan segenegi arar. Sonugta, modele uygun buldugu segenegi seger.

Kararinda, kendi deger yargilan, giidiler, inanglani da etkili olur. Aym zamanda
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drgitte tyelerinin kararlaninda gesitli bigimlerde etkili olur. Simon'a gére, bireyler,
orgitiin  amacglanim1 ve degerlerini  benimsedikten sonra, kararlanna 6rgitiin
degerlerinin yansimasi kaginilmazdir.

Uyarlayici Ussal Karar Verme Modeli:

Cyert ve March, yonetimde ussal karar verme modelini olustururken, su
varsayimlart éne sirmiglerdir:

1. Orgiitte gelecegi ongormeye yonelik hazr bir tercih listesi vardir,

2. Eldeki segeneklere ve bunlarin sonuglarina iligkin bilgi toplama yontemi vardr,

3. Orgiit karar verirken, tercih listesine bagh olarak kazancim en yiiksek dizeye
¢ikaracak segenegi seger.

Bu modelde orgiit, doyurucu bir sonug elde etmek igin, sinirh ussal davrams
gostermektedir. Ayrica bu modelde orgiit, kendini g¢evreye uyarlayabilen agik bir
sistemdir. A¢tk sistemin uyarlayic1 davranisi goyle agiklanabilir: Orgiitler, iletigim aglar
sayesinde gegmisteki davranislarindan ve cevredeki izlenimleri ile ilgili bilgiler
edinirler. Bu bilgiler orgitlerin, kendilerini gevreye uyarlamalarina yardimct olur ve
yon gosterir.

Orgiit, kurulusundan sonra, kuskusuz bazi problemlerle karsilasir. Benzer
problemlerle karsilasip ¢ozmeyi bagardik¢a, davranislarint ayarlayict programlar yapar.
Alinan déniite bagh olarak bazi degismeler yapilmasi beklenir. Bu arada, orgiitte
kigisel iliskilerin temelinde yatan toplumsal psikolojik etkenler orgiit iiyelerin bir arada
tutan degerlerdir. Bunlann zedelenmemesine dikkat edilmelidir.

Toplumbilimsel Model:

Thompson ve Tuden orgiitlerde verilen kararlan dort ana gruba ayirmaktadir.
Bunlar goyle 6zetlenebilir :
1. Karar vermek durumunda olan bireyler, hangi segenegin segilece§i ve sonuglarinin
neler olabilecegi konusunda hemfikir olabilirler. Bu durumda, basit bir modelle karara

varilabilir,
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2. Karan alan bireyler, segenek konusunda hemfikir olmakla birlikte, bu segenegin ne
gibi sonuglarnn olacagi konusunda aym fikirde olmayabilirler. Bu durumda karar,
katilanlarin yargilarina dayamlarak verilecektir.

3. Bir de iiyeler, segeneklerin ne gibi sonuglan olabilecegi konusunda ayni goriisii
paylasabilirler fakat, hangi secenefin segilecegi konusunda anlasamayabilirler. Bu
durumda da bir uzlagma yolu aranir.

4. Her iki konuda da anlagilamayabilir. Bu durumda, kendini kabul ettirmis bir lider,
uzlagma yolu bulabilir veya bu sorun bir kenara birakilir.

Ancak orgitlerin  kargilagtift  kararlar, her zaman bu tiirden kararlar
olmayabilir. Sonra 6rgiitlerde, herhangi bir karan verecek olan grup, kendilifinden
olusamaz. Ayrica kuvvet gruplannin esit olmayipt wve iletisimin tam olarak
saglanamayist buna engel olur. Bu nedenle, bu model igin bir genelleme yapilmgtir.
Yonetim, orgtitte karar verme siirecini diizenleme gorevi yaparak, karar tiirlerine gore
ayrn stratejiler ve ayri birimler olugturarak karar verme igini kolaylagtirabilir. Ayrica bu
model de 6rgiitlerin ¢evre ile iligkisi son derece énemlidir.

Coziimleyici Model:

Snyder karar verenlerin secimini etkileyen ii¢ etkene bu modelde yer
vermistir. Bunlar, (1) yetki alanlan, (2) iletisim ve bilgi toplama (3) giidiilenme, olarak
gruplandirilabilir,

Bu modelde karar verenlerin yetkilerini, sadece érgiitteki bigimsel kurallar
degil, birey ya da gruplarn, iligkileriyle yerlesmis olan bazi davrams kaliplan da
belirler. Bunun yanisira, bireyler, orgitteki rollerini kendi degerlerine ve gegmisteki
deneyimlerine gore algilayacaklardir. Bir baska deyisle bireyin davramgini kendisne
verilmis uzmanhk gorevleri ve orgiit igindeki yeri oldugu kadar, kendisinin ve oteki
tyelerin hareketleri hakkinda edindigi beklentiler de -etkilemektedir. Bireylerin

orgiitteki rollerini algilayis bigimleri ve beklentileri bir bagka botiimde agiklanmustir.
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Besinci Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorumlar;

Beginci alt problem, "yonetici ve astlar karar verme davramginda nasil rol
oynarlar," bigiminde idi.

Orgiit ortaminda alinan kararlar, sadece kararlan alan kisilerle iliskili degildir.
Ayrica, kararlara katilma konusunda goriildiigii gibi, kararlann alinmasi sadece
yoneticilere ait bir gorev degildir. Orgiitlerde kararlarin, yoneticiler ve astlar tarafindan
paylasildigt da gorulmektedir. Ancak bu durum genellikle 6rgiitiin yapisi ile yakindan
iligkilidir.

Yetki ve karar verme birbiriyle ¢ok yakindan iligkili kavramlardir. Aym
zamanda yetki kararin verilmesi ve uygulanmasim saglayicidir. Ust birimlerce alinan
ve alt birimlerdekilerce kabul edilen bir kararin uygulamaya konulmasi, karar veren
kigilere yetki kazandirdifhy gibi, bu yetki kabul edilmis olur. Bir bagka deyisle, iist
birimlerdeki yoneticiler, bagkalarinin hareket ve davramiglaninin dnciisii olan kararlan
alabilme giiciine sahip olurlar. Kararlarin alinmasi ve uygulatilmasi bakimindan
dusiiniildiigiinde yetki, biri ast digeri st olan iki birey arasindaki gii¢ olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Ust konumunda olan yoneticiler, kendilerinin aldigis kararlarin uygulanma
bigimlerine baglh olarak olumlu veya olumsuz davranislarda bulunabilme giiciine
sahiptirler. Yant Oduller veya cezalar olarak tanimlayabilecedimiz bu yaptirimlar
kullanabilirler. Buna karsilik, alt birimlerdeki bireylerde, amirlerine karsi, islerini
yavaglatma, kendilerine iletilen kararlan kasitl olarak yanlis yorumlama gibi sahip
olduklan araglart kullamirlar. Bunun sonucunda da, yonetim tarafindan kararlarda
diigiinceleri dikkate alinmayan astlar, Gst kademelere istedikler baz1 seyleri kabul
ettirebilirler. Bu durum bir anlamda, astlarin sahip olduklan yetkiyi gostermektedir.

Ust birimlerde gorev yapan bireyler, aldiklari kararlari, sahip olduklar yetkiye

dayanarak ahrlar. Ancak orgiitle resmi olarak iligkisi olmayan, farkli diizeylerde
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yetkilere sahip olan kuruluslar, yoneticilerin kararlarina dolayh olarak etkide
bulunurlar. Bu etkiler karar vermede temel unsur degildir.

Yoneticilerin bulunduklari yerdeki yetkiye dayanarak verdikleri kararlarin, bu
yetkiden kaynaklanan bir avantajt vardir. Bir bagka deyisle, bu tip kararlar daha kolay
benimsenir ve daha ¢abuk uygulamaya konulur. Ciinkii bu kararlar, yetki sahibi bir
kimse tarafindan verilmigtir. Ayrica bu kararlann, orgitin ilkelerine uygun olup
olmadifi konusunda pek az kusku duyulur ve kisa zamanda degisiklik diisintlmedigi
icin siirekli bir uygulama saglar. Bunun nedeni ise astlann, bu kararlan, istlerinin ussal
olduklarina inanmalart ve daha ussal davranacaklanni digiindiikleri i¢in kabul
etmeleridir.

Orgiit ortaminda kararlarda soz sahibi olmak isteyen astlarin, aym zamanda,
orgiite iligkin edinmek istedikleri baz: bilgiler vardir. Astlarin baz1 kararlar alabilmek
igin gereksinim duydugu bilgi alanlan sunlardir :

1. Orgiitiin butiintine iligkin yonetsel felsefeye ve politikaya ait bilgiler,

2. Is usullerine kural ve yonetmeliklerine ait bilgiler,

3. Isin gereklerine, astlarin gérev, yetki ve sorumluluklan ile drgiit igerisindeki
yerlerine iligkin bilgiler,

4. Amirin veya Ustiin goziinde nerede olduklarini bilmeye ve orgiit igindeki
oynadiklan roller (yaptiklan isler) bakimindan ustlerinin digiince ve gorislerine ait
bilgiler,

5. Astlarin bilgi, yetenek ve tecriibelerinin uygulanmasint etkileyecek olan,
yontem , usul, teknoloji ve diger orgiitsel degisimler ve yeniliklere iligkin 6nceden
verilecek bilgiler (Eren, 1984; 5:322).

Biitiin bu avantajlarin yanmisira sahip olduklan yetkiye dayanarak yoneticiler
tarafindan verilen bu kararlann, 6rgit agisindan bazi dezavantajlan da vardir. Bunlan

soyle siralamak olanaklidir
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1. Uygulanma siiresi bakimindan, gereg§inden fazla uygulanmas: sz
konusu olabilecegi gibi bunlarn iizerinde fazla elestirel davranilamayabilir.

2. Agint otoriter uygulama sonuglan dogurabilir.

3. Karann verilecegi asamada difer secenekler {izerinde yeterince
durulmasini engelleyebilir.

4. Ve karar, yetki sahibi olmasina ragmen sorun hakkinda yeterince
bilgisi olmayan bir kigi tarafindan verilmek durumunda olabilir (Baykal,1981; s:244).

Ustlerin  davramglan,  astlann  saygimhiimi  ve  kararlan  kolayhkla
kabullenmelerini saghyorsa, yoneticiler yonetme yetkisine sahiptir demektir. Ust
yonetici astlar iizerinde kabullenilir bir yetki sahibi olmak istiyorsa, su ozelliklere ve
davraniglara dikkat etmelidir :

1. Ust, verdigi kararlarda yasalara, orgiit hiyerarsisine, orgiit i¢i yonetmeliklere
saygilt olmay: bilmeli ve davraniglan bunu astlara yansitmalidir.

2. Ust, verecegi kararlarda, astlarin baghlik gosterdifi toresel olgutlere aykir
davranmamaya dikkat etmelidir.

3. Ust, ozgir isgorenlere islerin yapilmasi, gerekli kararlann ahnmasi ve
sorunlarin ¢oziimlenmesi agisindan goris ve diisiincelerini agiklamalanna olanak
vermeli ve bunlan kesinlikle degerlendirmelidir.

4. Ust, sorumlulugunu istlendigi yonetsel alanda gerekli uzmanlik bilgilerine
sahip olmali, yeni bilimsel degisme ve yeniliklere agik olmalidir. Astlarinin ortalama
bilgi seviyelerinin iizerinde ve kendi alanlarinda uzmanlik bilgilerine sahip olan ustler,
astlan {izerinde giiven duygulan yaratacaklardir ki bu da verilen kararlarn
giivenilirlifini artrracafindan, uygulamada sorun yaratmaz.

5. Ust, kendisinin énemli bir kisi oldugunu ve herseyi bildigini ima edecek
tavirlar sergilememelidir. "Goriigmelerimiz sonucu aldifimiz su karart uygulayalim”

bigiminde davranarak kararimi uygulatabilir.




6. Ust yonetici, astlara alinan kararlan bildirirken, yazih olarak bildirme yolunu
se¢mek yerine, yiizyiize iligkiler geligtirmelidir. Bu arada kararin amacim astlara
bildirmeli, hatalara neden olacak yanbs anlamalari ve yorumlamalan ortadan
kaldirmaya gaba gistermelidir (Eren,1984;5:325).

Orgiitlerde yoneticiye taminan karar alami kuskusuz ne kadar ¢ok olursa, astlara
taninan alan da o oranda azalacaktir. Aym1 zamanda orgiitte astlanin sayist ne kadar
¢ok olursa, yoneticinin orgite iligkin bilgi oram da o derecede azalacag: gibi, karar
almak igin zamani da azalacaktir. Basanihi yonetici, aslinda oérgitte karar siirecinde
mimkiin oldugu kadar disarida kalan yoneticidir. Ciinkii zihinsel bir siire¢ 6zelligi
tastyan karar siireci, gercekler ve olasiliklarin objektif bigimde degerlendirilebilmesi
i¢in yonetici tarafindan disandan degerlendirilmelidir.

Isgoren konumundaki astlar, 6rgiit ortaminda "genel, teknik ve yardimct”
olmak tzere U¢ grupta dederlendirilmektedir. Genel astlar, politika saptama ve
planlama gibi gorevlerde yoneticiye yardimer olan astlardir. Teknik astlar, arastirma,
gelisgtirme ve deferlendirme yapan aym zamanda yaptiklart is geredi uzmanlardan
meydana gelen bireylerdir. Yardimct astlar ise, personel ve maliye gibi islerde ¢ahisan
bireylerdir. Kendine yeterince giiven duvmayan ve yeni seyler 6drenmeye her zaman
agik olmavan véneticilerin giiglil astlardan hoslanmadiklar ganilmektedir. Ciinki by
tip yoneticiler boyle astlarla ¢ahigirken, astlar tarafindan bihnmemesi gerehen baz
durmmlann onlar tarafindan farkedilehilecedinden endise duvarlar

Karar siirecinde astlarin rolii, gofu zaman yoneticinin tutumu ile yakindan
iligkilidir. Bazi yoneticiler ¢evrelerinde nitelikli astlarin  bulunmasini, endise ile
kargilarlar. Cink(i onlar, yonetici igin rakip konumundadirlar. Bu astlann diger
birimlerdeki yoneticilerle yakin iligkiler iginde olmalanmi da istemezler. Bu nedenle
onlar daima ast olarak kalirlar. Yoneticinin gevresinde siirekli daha az yetenekli
bireyler olmast sonucunda da zaman i¢inde hem o6rgiit, hem de yonetici baganisiz

komumuna diiserler,
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Astlanin rolleri incelenirken, 6nemli olan diger bir nokta da, yedinci alt
problemde iizerinde duruldugu gibi, astlarin sonug kararda ne kadar etkih oldugudur.
Astlarin da yonetim yeterligi ve deneyiminin gelistirilebilmesi i¢in, ¢esithi kararlarda
diistinceleri dikkate ahinmalidir. Bu tiir karartar, astlarin moralini yiikseltmenin yamsira
kararlarin daha iyi anlagilmasint saglayacagindan, verimi de kiigiimsenmeyecek 6lgiide
artiracaktir,

Astlarin, orgiitte bir bagka roii de yukanya bilgi akisinin saglamaktir,
Yoneticinin akan bilgilere yaklagimi, iletisimin objektifligi bakimindan son derece
onemlidir. Eger yonetici her zaman olumlu bilgiler alma egilimi gosteriyorsa, iletisimin
tam olarak saflanmasimt engellemis olur. Astlar tarafindan yukarniya aktarnlan bilgi,
astlarin temel gorevieri olan uygulama ve degerlendirme asamas: ile ilgilidir. Bu
konuda yoneticinin alacag eksik veya yanhs bilgi sonraki kararlan olumsuz bigimde
etkileyehilir. Bir bagka anlatimla, astlar tarafindan tiste verilen yanhs veya eksik bilgi,
yoneticinin alacagi kararlarin sinirh bilgilerle alinmasina neden olacagindan, karar
olumsuz yonde etkiler.

Karar siirecinin beklenen etkililige ulasmasi ve astlarin da kararda soz sahibi
olabilmesi igin, astlarin da yeterli olmast beklenir. Ciinkii karar siireci bakimindan ele
alindiginda, problemlerin agiklanmast, yorumlanmast ve ¢oziime hazirlanmasi, astlarin
gorevidir. Astlar, yoneticinin zararina degil yaranna ¢aligarak onun yetisemedigi isleri
yapmal, gerektiginde onun adina yorum ve emirler vermeli, ancak onun yetkilerine
sahip ¢gtkmamalidir (Bursahogiu, 1982; s:134).

Karar verme gereksiniminin su veya bu bigimde batiin orgiitlerde duyulacad
bir gercektir Bunun sonucunda da tiim yéneticilerin, hatta tiim &érgit tivelerinin
bireysel oldnfn kadar  oreatsel  nitelikteki kararlar  alma  durunmumda olmalan
kagnilmazdsr (Avdm, 1991; 5:126).

Kararlarin Orgutiin ihtiyacint en uygun bigimde giderebilmesi igin, yonetici

kadar astlarin da stzsahibi olmasimin olasi yararlan géyle siralanabilir



74

—

. Ust diizey yoneticilerin isi bir dlgiide azaltilnus olur,

W4

. Uyeler, zaman iginde belli alanlarda karar almada uzmanlagirlar,
3. Islerin daha kisa stirede yapilmas: saglanmis olur,
4. Astlar karar yetkisinin verilmesi ile doyumlanmis olurlar,
5. Kararlarin sorumlulugu kismen paylagilmis olur,
6. lletisim, daha rahat saglanr,
7. Bireylerin, belli konularda kararlar alarak uzmanlagmalan sonucu,
kararlarda daha sonraki asamalarda, ussallik saglanmis olur (Kaya, 1991, 5:99).
Orgiitte daha onceden belirlenmis olan politikalar, astlarn belli durumlarda
alacaklart kararlar igin yol gosterict niteliktedir. Bu nedenle giicli ve agik politikalar,
yetki devrini giindeme getirebilir. Dofru saptanmis politikalar, st yonetimin
egilimlerini agikca ve net bir bicimde belirledi@i igin, astlarin da gosterilen sirurlar
iginde tereddiit etmeden bazi kararlart kendi baslarina almalarina olanak verir.
Genellikle politikalarin  olugturulmast  6rgiitin st kademelerinde yapilir,
Uygulamaya konmalan, iist yonetimin kararlan ile olur. Dikkate alinmams oldugu
farkedilen her hangi bir sorunun varolmast durumunda astin bagvurmasi ile tekrar
giindeme gelir. Hatta bazen astlarin isrart sonucunda, yénetimin karsi olmamasi ile
yeni politikalar olusturma yoluna gidilebilir (Massie, tarihsiz; s:61).
Astlarin siirh olan etkinliklerine 151k tutacak olan politikalara iliskin kararlar,
o konuda bilgi ve beceri sahibi olan yoneticiler tarafindan alinmabdir. Politika
kararlar, amaglanin eksik«iz bigcimde gézéniinde bulundurulmasi sonucu alinmahdir,
Bu politikalar kesin, eksiksiz, anlagilabilir ve miimkiin oldufiunca yazilt olarak ifade
edimelidir. Cinku ast, belli bir konunun, zaman zaman kendi yetkisi iginde olup
olmadigi konusunda endiseye diisebilir. Bu durum sonucunda ast, dogal olarak bu
karar konusunda iiste bagvurmast gerekir. Yukarida belirtildigi gibi bu karar, yeniden
giindeme gelir ve zaman kaybina yol agar. Ayrica politika kararlan, kapsam olarak

yeterince genis olmalidir (Can, 1992; 5:101).
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Orgiitteki bireylerin verdikleri kararlarla bu kararlan algilamalan, orgitteki
rolleri ve bu rolleri algilama bigimleriyle dogrudan iligkilidir. Farkli basamaklarda
gorev yapan bu insanlarin farkl niteliklerde kararlar almasi da algilama dizeylerini
cesitli bigimlerde etkileyebilir. Bir bagka deyisle, bulunduklari konum geregi farkh
goriig agisina sahip olan insanlann, farkl kararlar aimas1 dogaldir.

Hiyerargik orgiit yapist iginde yonetici ve ast konumunda bulunan bireylerin,
kendi konumlarina iliskin ayn algilarda bulundugunu gésteren bir ¢aligma Ghiselli ve
Porter tarafindan yapilmigtir. Bu kurama gore bireyin kendini algilamasi, orgiitte
bulundugu roliin gerckleri ile bagdagmaktadir. Ciinkii birey, kendi konumundaki bir
bireyin davranislarimin nasit olmasi gerektigi konusunda bir fikir sahibidir ve
davranislanni buna uydurma cabasindadir. Porter ve Ghiselli'nin, ¢esitli sanayi ve
ticarct Ulkelerinde 320 ig¢i, 172 ilk kademe ve 291 st kademe yoneticisiyle yaptiklan
aragtirmanin bulgulan sdyle ifade edilmektedir: "Ilk kademe yoneticileri, daha tutucu
davramslar sergilemektedir. Kendileri igin iste bafimsizlik ve kuvvetli saldirganhk
nitelikleri segtikleri goriilmugtir. Yiksek yoneticiler ise daha ¢ok girisim yetenegi,
orijinallik, cesaretlilik gibi kavramlan segmislerdir."

"Yine sanayi ve ticaret 6rgiitlerinde, 100 iist ve 170 orta kademe ydneticisiyle
yapilan bir aragtirmada, bu yoneticilerin verdikleri kararlar bakimindan, aralaninda su
aymmiar bulunmustur. Ust kademelerde bulunan yoneticiler daha ok kendilerine ve
yetencklerine giivenerek karar verehilmekte, tehlikeleri goze alabilmekte, bir baska
devisle kendilerini bu tip kararlar alma konumunda gormektedirler Orta kademe
yoneticileri ise daha ol¢ili davramslar gostermekte, bir konu iizerinde iyice
diigiindiikten sonra harekete gegmektedirler. Boylece kararlarinda daha ¢ok érgiitiin
kurallanna bagli kalmakta, sonuglart belli olmayan riskli kararlar almaktan
kaginmaktadirlar " (Onaran, 1971; s:225).

Ayrica yonetict ve ast konumundaki bireyletin érgiitteki roflerinin belirlenigi,

genig dlglide orgiitiin iginde bulundugu topluma baZlidir. Bu nedenle yukarida anilan
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aragtirma bu konumlar hakkinda genel bir fikir vermeyebilir. Ancak aragtirmanin
yapildigi toplum igin anlamhdir (Onaran, 1971, 5:226).

Gozden kagilmamast gereken bir bagka nokta ise astlarin oérgiite ait daha az
ve daha yiizeysel bilgiye sahip olduklandir. Ciinkii bu durum, 6rgiitte bdyle bir
konumda olan astlarin karar verme siirecinde ¢ok fazla bir rol oynayamayacaklarini
gostermektedir (Onaran, 1971; 228).

Astlarin kendilerinin alabilecekleri tiirden kararlarda bile ydnetme ve emir
verme yetkisi olan bazi  yoneticiler giiven duymadiklarim gésterir  bigimde
davrandiklarinda, astlar iglerine olan ilgilerini ve girisim yeteneklerini kaybederler.
Fikirlerine ihtiyag olmadid: igin, isleri iizerinde diiglinmekten vazgegerler. Orgiite ve
sadece amirler tarafindan alinan kararlara baghhk géstermezler. Amirlerin hatalarindan
da hognutluk duyarlar. Bu tiir otokratik yontemle karara vanlmasi karar stirecini
hizlandirmakla birlikte yukarida antlan olumsuz sonuglart da beraberinde getirir.
Ancak ast, kendiliinden goziimler bulmaktan hoslanmayan, agik ve kesin bildirilen
emirleri uygulamaktan hoglanan bir yapiya sahip olabilir. Boyle durumlarda, otokratik
diye adlandirdigimiz yonetim bigimi, bu insanlara giiven verir ve kararlarin  damismali
olarak alindig ortamlardan huzursuzluk duyarlar (Aytek, 1978; s:124).

Daha once de gesitli bigimlerde ifade edildigi gibi karar davramigindan soz
edilebilmesi igin kesinlikle davramglarda 6zgurliik olabilmelidir. Hiyerarsik yapmimn

oldugu orgiitlerde, Gst diizeydeki yoneticiler daha fazla yetkiye sahip olduklan igin ve

otoritelerinin de sinin daha genis oldugu igin, karar verme davraniginda da daha o6zgiir

davranabilmektedirler (Tosun, 1984; 5:167).

Orgiit ortaminda genig yetkilerle donatilms olan yoneticilerle, astlar arasinda
saglanan goris birligi de her zaman gergefi yansitmayabilir. Ciinkii yoneticilerle
birlikte kararn alindifit bir ortamda astlar, yoneticilerinin hoguna gidecegine
inandiklart goriisleri sirf onlanin gbziine girmek icin destekliyor olabilirler (Can, 1992;

$:238).
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Demokratik ortamlarda, yoneticiler karar verme siirecinde farkli goriislerin
ortaya atilmasimin, saghkl bir karara ulagiimasinda ve uygun segenegin bulunmasinda
yarar saglayacadt gorugiindedirler. Farkh 6zgegmis ve farkli deneyim sahibi olan bu
insanlarin deger yargilannin farkh olacagi ve farkli onyargilara sahip olacaklan
beklentisi vardir. Butiin bu gergekler, demokratik yonetimin hakim olmast igin
hoggorii ve esneklik ile kargilanmalidir (Aydin, 1993; 5:56).

Goruldugia gibi st dizey yoneticilerinin, 6rgiite ait kararlan aldiklan
konusunda hig kusku yoktur. Ust konumundaki bireyler érgiitiin kargilastifn herhangi
bir sorunun ¢oziimii igin bir yandan eylemlerin saptanmasmi saglarken, 6te yandan
sorunun daha ¢abuk ve kisa siire icinde ¢oziilebilmesi igin astlar izerinde etkili
olabilmektedirler. Orgiit ortanm iginde karar alabilen, astlari yonlendiren, ¢aligmalan
hizlandirabilecek tek birim olan iist diizey yoneticileri, aym zamanda basta siyasal
nitelikli kigiler olmak iizere iy adamlan ve i ¢evrelerinden zaman zaman biyitk dlgiide
etkilenmektedirler. Bir ist, gesitli bigimlerde durumunu degerlendirecedi astin orgiit
icindeki konumunun ve arkadaglanyla iligkisinin yamsira, cevreyle olan iliskisini de
dikkate almaktadir. Basarih bir kamu gorevlisi olmayr amaglayan astlarin, siyasal
nitelikli kigilere karsi tutum ve davranglaninda olumiu bir efilim sergiledikieri
gozlenmektedir. Bu durumda astin davranigi, "6rgiit icinde yiikselmenin yolu iistlerin
begenisini kazanmaktan gegmektedir”, varsayimina dayanmaktadir (Kazanci, 1977,
5:72). Bu goriisit paylagsan astlar, karar verme davramginda kendilerini ilgilendiren
Kabaifan dsier e paylagiiah SUFGH s teiital miduklar bennlards etlin karkrls
alarak, kendilerini kanitlama davranit gosterebilecekleri gibi, daha énce de deginildig;
gibi, tstlerin kararlarini benimsemeseler de, beZenilerini kazanmak igin kabul eder gibi
gorinerek, kendi fikirlerini saklama egilimi gosterebilirler.

Ancak her ydnetici, astlann kendilerince dofru olan baz diigincelerinden
dolayr tistlerivle goriiy aynliklanna disebileceklerini ve kendisinin aldif1 kararlara

itiraz  edebileceklerini digiinerek bunu onlann hakk: bigiminde algldamabdir ve
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hosgoriyle karsilamalidir. Ciinkii higbir ast, Ustleri tarafindan robot gibi kullamimayi
istemez.

Cogu orgitlerde stler, astlara gegitli bigimlerde korku ve baskit yontemi
uygulamaya kalkarak kendilerinin aldiklan kararlan hig¢ itirazsiz uygulatma yolunu
benimsemektedir. Terfi olanagindan yoksun kalmak, ticretini tam alamamak, dahas
isini kaybetmek korkusu yasayan ast, yeteneklerini kullanamayacaf igin bunlarin
korelmesi ile karst kargtya kalmaktadir. Bunun bilincinde olan basanli bir yonetici,
baz: astlarin psikolojik olarak boyle bir korkuya sahip olabileceklerini diigiinmeli ve
onlarin rahatga fikirlerini sOylemeleri igin giivenilir ortam saglamahdir. Bunu

saglamanin bir yolu da i¢tenlikle davranmaktir (Eren, 1984; 5:323).
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Altinci Alt Probleme lliskin Bulgu ve Yorumlar;

Altinci alt problem, "6rgiitlerde karara katilma na demektir ve karara
katilmanin 6rgiit ve birey agisindan 6nemi nedir?" bigiminde ifade edilmisti.

Kararlara katilma, yonetim bilimcilerin uzun siiredir (izerinde ©nemle
durduklan ancak, gok fazla uygulama alamnin bulunmadig: bir konudur.

Bireylerin kendilerini ilgilendiren 6énemli konularda kararlara katilmalarinn,
rol performanslarim etkiledifii goézlenmektedir. Bu durum orgit igindeki st
yoneticilerce dikkate alinmahidir. Cagdas yonetim ilkelerini benimseyen bir yéneticinin,
is gorenleri karar verme siirecine katmasi ve astlarin aldiklan kararlary ictenlikle
benimsemesi ve uygulamast beklenir. Bu konuda.igtenlik son derece onemlidir. Bu
igtenligin bireyler tarafindan bilinmesi, onlarin kendilerine diigeni yapmalarinda daha
igten bir istek ve gaba harcamalarinda etkili olur (Aydin, 1993; 5:72).

Karar vermeye orgiit iiyelerinin katihm s6z konusu oldugunda, karann hangi
konulan igerdigi de dikkate alinmahdir. Alinan kararlar, politika olusturulmasimna ait
kararlar ise, orgitteki tim iggorenlerin katilmasi gereklidir. Ancak politikanin
uygulanmasina ait kararlar ise, oncelikle yonetimsel sorumluluk oldufu igin statii
gorevlileri tarafindan alinmahdir.

Karar vermeye katihmin saglanmasi 6rgiit agisindan birgok yarar getirebilir.
Oncelikle segeneklerin, karara vanimadan once, tyeler tarafindan tartigiimasi ile daha
saghkh kararlara ulagilmast mimkindir. Bireylerin kendilerinin uygulamaya
koyacaklar: kararlarda etkin olmalan, orgiitsel ve kurumsal amag¢ ve programliarla
ozdeslegmesini saglayici rol oynar (Aydin, 1991; s:128).

Orgutin etkililigi agisindan, her ne kadar olumlu etkilerinin oldugu bilinen bir
gergek ise de, genellikle yoneticiler astlarla yaptiklan toplantilan kararlar almak igin

degilde kendilerinin aldiklan kararlart kabul ettirmek igin yaparlar. Bir bagka deyisle
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sorun hakkinda hep beraber yapilmasi gereken iglemler, sadece yonetim tarafindan
yapilmakta ve astlar bir.sekilde sonug karart kabul etmek durumunda kalmaktadir. Bu
nedenle de etkili bir katilma saglanamamaktadir.

1962 yilinda Oslo' da 18 orgiitteki iggilerin ve isgi olmayanlarin karar vermeye
katilma konusundaki tutumlanm inceleyen bir arastirmanin sonuglarina gore, isciler
kararlara daha fazla katidmak istemektedirler. Bu istekleri de daha ¢ok g¢alisma
kosullarimin iyilestirilmesine iligkin kararlarda yogunlagmaktadir. Bu arastirmanin
ilging olan bir baska yonii de, kararlarda etkin olmayt istemelerinin yanisira, katilmanin
sonucu olarak uUstlenmeleri gereken sorumlulugu da kabullenenlerin says1 oldukga
azdir. Bu aragtirmanin sonucunda karara katilma konusunda isteklilik bakimindan
isgorenleri i grupta degerlendirmek mimkindiir :

1. Katilmaya karg: ilgisiz olan grup : Genglerin, kadin isgilerin ve niteliksiz
igcilerle birlikte isgi olmayan gruptan kidemli ve vaslt isgérenler bu gruba dahildirler.

2. Kendi iglerini ilgilendiren kararlara katilmak isteyenler : Bu grupta, her
alandan iggoren bulunmaktadir.

3. Yonetimle ilgili konularda kararlara katilmak isteyenler : Bunlar, 6zellikle
23 yasim agkin, igyerlerindeki gorev siireleri iki yildan fazla olan ve is¢i konumunda
olmayan iggorenlerden olusmaktadir.

Orgiitte sozii gegen ve nitelikli iggiler, islerinde uzmanlasmaya basladikga
yaptiklar ise daha ¢ok ilgi duymalarinin sonucu olarak, érgiitle ve dolayistylada érgiite
iliskin ahnan kararlarla daha gok ilgilenmektedirler. Boéyle bir isteklilik gosteren
bireyler, hicbir sekilde engellenmemelidir. Ancak bu durum ¢offu zaman gerektigi gibi
olmadig i¢in, ¢ogu orgiitlerde kidemli ve yash isgorenler karara katlma konusunda
isteksiz davranmaktadirlar. Cinkid kararlara katilma konusunda daha énce
gosterdikleri isteklilik koreltilmis ve zaman iginde gorils agilan da daralarak sadece
rutin igler yapmaya bagladiklan gézlenmigtir. Yukarida anilan aragtirmanin sonucunda

edinilen bir bagka bulgu da, 6rgiit ortaminda sadece yaptiklan islerle yeteneklerini tam
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olarak kullanamadtiklarini digiinen iggorenlerin, kararlara katilma konusunda daha
istekli olduklaridir. Cinkii daha usta ve yetenekli olmakla beraber o6rgiite kargt olumlu
tavirlar sergileyen iggorenler, karara katilma konusunda isteklilik gostermektedirler.

Astlarin drgutte alinan kararlara etkili bir bigimde katilmalan igin;

1. Uyelerin 6rgiitin amag ve degerlerini kabul etmekle birlikte, 6rgiite karst
olumlu tutumlar gelistirmig olmalan gerekmektedir.

2. Orgiitii ve gruplarim benimsemeleri gereklidir.

3. Orgiit iginde hem temel gereksinimlerini, hem de sosyal gereksinimlerini
kargiladiklarini hissetmeleri gereklidir.

Yoneticiler; orgiitin yarart igin, yani  6rgutte iletisimin tam olarak
saglanabilmesi igin, bunun sonucunda da catigmalarin azaltilmasi igin, (yelerin
kararlara katilmalarini - olabildifince gergeklestirmeye galismalidir (Onaran, 1971;
5:178).

Her birey, iiyesi bulundugu 6rgiitiin sorunlant konusunda kugkusuz az ¢ok
bilgiye sahiptir. Bilgi diizeyi ve buna bagh olarak da yarg giicii artan bir bireyin, karar
konusunda kendi distincelerini ifade etmek istemesi demokratik ortamin gerektirdigi
bir kosuldur. Ancak sorumluluk bakimindan, karara her katilan birey esit diizeyde
sorumluluk almalidir,

Bireylerin kararlara ve boylece de yonetime katilmalarinin bir baska amaci da
isgorenler ve yoneticilerin bu ortamda isbirligi yapmak sureti ile drgiittin verimliligini
art1rmasnd1p Diger bir deyisle, psikolojik bir yakinlagma siireci baslamig olur,
Yoneticiler, iggorenlere boyle bir firsat taniyarak onlarm benlik gereksinimlerinin
giderilmesini saglamalarimin  yanisira, uygulama sorunlarina daha yakin olan alt
kademedeki isgorenlerin isgorme ve isleri planlama konusunda ki gergekei fikirlerini

dikkate alarak, yonetsel etkinligi ve verimi artirmak igin kendine bir firsat vermis olur.



Orgiitlerde kararlara katiimanin ti¢ 6nemli 6zelligini gérmek olasidir. Bunlar;

1. Orgiitiin alt kademelerinde gorev yapan bireylerin, orgiit politikast ve yonetim
konusundaki karartara katiimalan,
2. Kararlara katilan isgorenlerin, boyle bir yonetim sayesinde benlik gereksinimlerini
giderecek bir demokratik ortama kavugmalar,
3. Yonetici ve iggoren arasindo bu sayede bir iletisim olugmasi ile igbirliginin de
gelismesi ve kararlann orgiite ait gergekgt bilgilerle verilmesini saglamasidir,

Otgiitlerde kararlara katilma tiirlerine, karar tirlerinden bahsedilirken genis
bigimde yer verilinisti. Ancak burada bunlart kisaca anmakta yarar goriilmektedir.

Birinci tirde, karar verme yetkisi tamamen yoneticide toplanmustir. Yani
yonetici kararlar tek bagina alir ve astlara yazili veya s6zlii olarak bildirir.

Ikinci tur karar verme davramisinda, sorunun belirlenmesinden ve kararmn
verilmesinden yonetici sorumludur.

Ugiincii durumda da yine kararin verilme islemini yonetici yapar, fakat bu
karan astlara actklarken, onlarin da fikirlerini sorar ve kararin olumlu olacagim
diisiindii@it sonuclarint onlara kabul ettirir.

Dordiincii durumda yine yonetici, tek basina kararnn gegici olabilecek taslagin
hazirlar fakat bu, sonu¢ karar degildir. Astlanin gorislern dogrultusunda baz
degisikbikler yapilabilir,

Beginci tir kararlarda yonetici, sadece ¢oziim bulmak zorundadir. Sorunu
astlarina agtklar ve hep birlikte bir karara varilir,

Altincr durumda yénetici, karart alacak bir grup dyesi gibi davranir. Yonetici
sadece sorunu ve olanaklarini ortaya koyar ve karara hep beraber ulagtlir.

Yedinct ve son karar verme tiiriinde ise yonetici, astlara belli bazi yetkiler verir
ve onlarn bu alanlarda 6zgiirce karar verme olanagini saglar.

Ancak alnacak kararlara personelin katkismin - niteligi ve derecesi de

onemlidir. Ayrica bu durum, kararin konusunun 6zellifine gore de degismektedir.
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Ornegin Almanya'da yapilan bir arastirmada, ekonomik ve teknolojik konularla ilgili
olan kararlara astlar ve isgilerin katilimi, sadece bilgi saglama bigiminde olmaktadir.
Ise eleman alinmasi, isten gikarilmalar, is glivenligi, calisma saatlerinin diizenlenmesi
gibi  personeli dogrudan ilgilendiren konularla ilgili kararlara ise, aktif bigimde
katilmaktadirlar (Eren, 1991; 5:329).

Kararlara katilma, yukanda ifade edildigi gibi, sadece astlanin moralinin
ylikseltiimesi ve bu yolla 6rgitiin etkililiginin arttinilmasim saglamakla kalmaz, aym
zamanda bir egitim araci ve orgiitiin amaglarim benimsetecek dnemli bir yontemdir.

Ertekin, kararlara katilmada asil dnemli olanin "gergek katilma degil, bireylerin
yonetimin aldid1 kararlara katilma hissini tagimast" oldugunu savunmaktadir. Bunu
"algilanan katilma" olarak ifade etmcktedir. Kararlara daha ¢ok katildifimi disiinen
orgit Giyesi, kendisini bulundugu orgiitteki otoritenin bir pargas: gibi algilamaktadir.
Bunun sonucunda da kararlara daha fazla katilmanin hissettirdigi doyum ile érgiit igin
daha fazla sey yapma ¢abasinda gérilmektedirler.

Ertekin tarafindan "Igisleri Bakanhd" ve "Devlet Su Isleri Genel
Midurliigi'nde” yapilan aragtirmada sorulan sorularin bir bélimii de, kararlara ne
kadar katildiklarima inandiklarint anlamayt amaglanmigtir. Yanitlar ise arastirmaya
katilan yoneticilerin genellikle kararlara katildiklarina inandiklarim géstermektedir.
"Kararlara katildiZiniza inantyor musunuz” sorusuna, "evet” cevabi verenlerin oram,
Igislerinde %50, Devlet Su {sleri Genel Miidurligiinde ise, %60 ' tir. Yine kararlara
katlmadig kamainda olanlar, Igislerinde %47, DSI'de ise %35 olarak bulunmustur,
Bu sonuglardan da anlasdabilecedi gibi, DSI 'de calisan yoneticilerin, kararlara daha
fazla katilma hissinin verdigi gareli doyumla daha olumlu gahsmalar iginde olduklar
agiktir.

Aymi aragtirmada, aragtirmaya katilan yoneticilerin, yeterli serbestlidin tanindit
bir ortamda, sadece kendilerini ilgilendiren kararlara mi katilmak istedileri veya orgiiti

ilgilendiren tim kararlara mu katilmak istediklerini anlamaya yonelik sorular
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sorulmustur. Bu sorulann yanitlan, her iki orgit igin ilging sayilabilecek farkhilik
gostermektedir. Sonuglan soyle ifade etmek olasidir :

Yalniz kendi igiyle ilgili kararlara katilmak isteyenlerin oram, DSI de %50,
Iislerinde ise bu oran, %23 'tir. Orgiti ilgilendiren tim kararlara katilmak
isteyenlerin oram da DSI 'de %47 iken Igislerinde bu oran, %70 'dur.

Goruldagu gibi orgiitle ilgili tim kararlara katilmak isteyenlerin orani,
Igislerinde oldukga fazladir. Ancak bu durum orgiit ortaminda olanaksiz bir seydir ve
orgiit i¢in saglikli degildir. Oranlardaki bu farkhihifi Ertekin soyle agiklamaktadir :

"Daha ¢ok genel yonetici tilriiniin temsilcisi olan Igisleri Bakanhmin
yoneticileri yaptiklan igin nitelidi geredi, genellikle Gist yoneticiye daha ¢ok bafiml
kigilerdir. Oysa yonetsel gorevler yapanlarin disinda, DSI yoneticilerinin gogu, teknik
bir hizmetin belli birtakim kisimlanini, (planlama, proje, ingaat vb.) olduk¢a bagimsiz
bir bigimde yiiriitmektedir. Iste bu bagimsizik duygusu DSI yoneticileri igin, i5in daha
anlaml ve doyum saglayici olmast sonucunu dogurmakta, érgiitle ilgili tiim kararlara
katilma istegi, Igislerine gore daha az ortaya ¢rkmaktadir. DSI yoneticilerinin, yalmz
kendi igleri ile ilgili kararlara katilma istegine karsihk, Igisleri yoneticilerinin orgiitle
ilgili tim kararlar katilma iste§i, heriki 6rgiitteki yoneticilerin beklentileriyle de
agiklanabilir. Biylik olgiide uzmanhk gerektiren bir drgitte, yiikselme ve ilerleme
olanaklart daha ¢ok ve yogun bir bigimde &rgiitiin birgok kisimlarinda ¢alismaya yani
yetismeye bagh girilmektedir. Oysa Igigleri Bakanh yoneticileri igin yitkselme ve
ilerleme olanaklan, orgittle ilgili tim kararlarda daba ¢ok etkili olmakla, bildingim
kanallanint daha gok denetlemekle olanakh clmaktadir " (Ertekin, 1978;5:132)

Kararlarn paylagitmas: konusunda ileri siiriilen dikkat gekici bir bagka gitrits
ise, karann yoénetici konumunda olan birey tarafindan verilmesi gerektigidir. Bunun
nedeni ise, karar verme iginin belli bir sorumluluk tagidigt ve bu sorumlulufiun yonetici
konumunda olan bireye ait olmast gereklilifidir. Bu goriisti savunan bilim adamlarina

gore, yonetici baz1 konularda astlanin fikirlerini alabilir ancak bu, her zaman onlann
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gorisleri dogrultusunda hareket edecegi anlanuna gelmez. Ciinkii, her zaman astlarin
gorisleri dogrultusunda kararlar vermesi onu yoneticilikten uzaklastirir (Baykal, 1981;
$:240).

Yine bu gériigiin savunucusu olan bireylere gore, kararin bir grup tarafindan
alinmig olmasi, bu grup Uyelerinin sorumluluk duymalarimi saglamakla birlikte, tam
olarak bu sorumlulugu tamimalarina olanak vermez. Karar, birgok birey tarafindan
alinmig olmasina ramen, sorumluluk gercekte yoneticinin iizerindedir.

Kararlar1 paylasma konusunda, dikkate alinmasi gereken bir baska birim de,
orgiit diginda ancak 6rgiitle herhangi bir bigimde iliskisi olan orgiitlerdir. Yani benzer
kogullarda olan orgiitlerin, benzer durumlarda nasi davranacaklant konusunda,
orgiitlerde soz sahibi olan bireylerin bir araya gelerek vermelerini gerektirebilir.
Cinkii boyle ortamlarda, aym kosullari degerlendiren bireyler, farkli gorisler ortaya
atacaklarindan, segenek sayisi gogalacaktrr. Bununla birlikte bireyler, bu segeneklerin
bulunduklan orgiit igin ne ifade ettigini dikkatle degerlendirmek zorundadilar,
Hergeyden once orgiitiin gereksiniminin ne oldugu disunilmelidir. (Baykal, 1981;
s:241). ‘

Daha 6nce de belirtildigi gibi, birey her hangi bir karara ulagirken; problemi
tammlar, segenekleri belirler, her bir segenek icin tahminlerde bulunur, segeneklerden
birini seger. Bu maddeler, karar verme siirecinin "kisa bir ifadesi” ni yansitmaktadir.
Bu, kararin programlama, iletigim, izleme veya tahmin etmeye dayanarak uygulamaya
konmasi degil, eyleme gegme egiliminin kesin bir bigimde ifadesi olarak dikkate
alinmaktadir. Bununla birlikte 6zellikle karar verme siirecine katilma incelendiginde,
dikkati bu "kisaltilong ifade” ye gevirmekte yarar vardir. L. Co;:h ve John R P French,
karar vermeye katimanin etkileri tizerinde Harwood imalat girketinde bir dizi saha
¢aligmalanim igeren bir arastirma yapmuslardir. Bu girket, isgorenlere saghkl, mizik ve
efilence programlan igeren, kisacast iyi ¢aligma kosullar saglamugr. Bu modern

yonetim uygulamalanina ve hatta, rekabetin oldugu kosullarda degisikligin gerekliligini
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de farketmelerine ragmen, isgorenler is kosullannin degistirilmesine ve i
prosedurlerine karst direnmislerdir.

Isgorenler, dikkatlice aynilan ti¢ grupta incelenmiglerdir:

Grup A: Bu gruptakilere sadece yapiimasi gereken degisiklikleri ve degisim
gereksinimini igeren kisa, rutin bir bildiri verilmigtir. Karara katlma konusunda bu
gruptakilere hig bir firsat taninmamustir.

Grup B: lIsgorenlere, degisimi teklif eden bir bildiri dagiilmug ve gereklilik
agiklanmustir. Ve belirli seyler aynintili bigimde ifade edilmistir. Bu grubun iggilerine
aynica defiisimleri diizenleme ve temsilcileriyle katiim olanag da saglanmistir,

Grup C: Bireylere tipki grup B deki gibi davramlmug; fakat bunlara temsili grup degil
de, degisikliklerin diizenlenmesine toplu olarak katiima firsati verilmigtir.

Deneysel prosediirlerin  uygulanmasindan bir ay kadar sonra, gruplar
arasindaki fark oldukga agiktir. Hig katilmanin olmadifi grup A' da iiretim artmamus;
isten kagmalar, isi birakma ve sikayetlerin sayisinda artig olmustur. Diger gruplarda ise
yukaridaki olumsuz durumlar olduk¢a az diizeyde kalirken retim belirgin derecede
artmstir. Deneyin baglamasindan 2,5 ay sonra, Grup A’ ya Grup C deki gibi toplu
katthm olanadt verilmigtic. Sonugta Grup A' da da yiksek diizeyde fUretim
gergeklesmistir. Deney, katihmin olumlu sonuglar verdifiini gosteren bir galisma
niteligindedir

Bu alanda yapilan diger caligmalar; kararlara katdmanim, edittim kuruluglannda
oldugu kadar ig ortamlannda da istendigini gostermektediv.  Asafuda sunulan
genellemeler, ¢gretmenlerin karara katidmast siireci konusundaki arastirmalarin ve
kuramsal bilgilerin bir gogunu ozetler niteliktedir:

1. Politikalann  olusturulmasinda  katilma  firsabmin  taninmasi,  8gretmenlerin
morallerinin yiikseltilmesi ve okul drgiitiine olan bagllik igin onemlidir.
2. Karar vermeye katilma, ogretmenin dfretme yeterliliginde olumlu yonde bir

bireysel doyum saglar.
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3. Ogpretmenler, kararlara katilmalarninda so6z hakki saglayan yoneticileri tercih
etmektedirler.

4. QOgretmenler, biitiin kararlara katilmay1 ne ister ne de beklerler. Kararlara ¢ok
fazla katilma, az katilma kadar zararh olabilir.

5. Karara katilmanin durumdan duruma degisen gesitli sonuglart olabilir.

6. Hem 6gretmenlerin hem de yoneticilerin, karara katilma konusundaki rolleri ve
fonksiyonlari, sorunun igerigine gore degismek zorundadir.

7. Ogretmenler agisindan karara katilmamin diizeyini hem i¢ hem de dis faktorler
etkiler.

8. Paylagilan kararlarin olumlu katkilarim en ust diizeye ¢ikarmak ve olumsuz
sonuglarini en aza indirmek igin yonetici kendince su sorulan yanitlamalidir:

a. Ogretmenler hangi kosullar altinda karara katilmalidir?

b. Ogretmenler, ne dereceye kadar ve nasil karara katilmalidir?

c. Karar veren gruplar nasil olusturulmalicir?

d. Yonetici igin en etkili rol hangisidir? (Hoy ve Miskel,1987; 5:336).

Karar verme, ¢rgutteki iggorenlerin kendilerini kanitlayabilecekleri ve seslerini
duyurabilecekleri bashca yollardan birisi olmakla birlikte, orgiitteki bigimsel yetki
yapist karar vermeye katilmayt gesitli bigimlerde sinirlandirabilir. Baska bir anlatimla,
yetlmin dadlum drgiitte bir sekilde yapilmus olmasina radimen, kararin verilmesi isi
yéneticiye birakibms olabilir. Cunkii, ¢ogu orgiitlerde kargilaglan sorunlarm nasi!
¢ozitlecedint belirlemek, yoneticinin gorevidir,

Tarmmsal Savasim  Orgiitiinde, yapilan  bir  arastirmanin bir - boliuniinde,
birimlerde onemli kararlann nasil verildidi konucunda, goreviilere su serular
yoneltilmistir:

"Biriminizde o6nemli kararlarin  verilisinde asagidaki  yollardan  hangisi
izlenmekteds?

1. Amiriniz hemen hemen hi¢ kimseye danigmadan tek basina karar verir.

v
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2. Amiriniz, birimdeki 6biir kisilerin goriglenni aldiktan sonra kendisi son
karan verir.

3. Baz1 6nemli kararlar amirinizce, bazilanysa birimdeki 6bar kigilerce verilir.

4. Onemli kararlar birimdeki gesitli kigilerce verilmektedir. Amirinizin onlarin
her hangi birisinden daha fazla yetkisi yoktur.

5. Genellikle birimdeki gorevliler biraraya gelip sorunu tartisir ve bir ¢oziim
yolu lizerinde anlagirlar."

Yukarida sunulan segeneklerden birincisi ve ikincisi, karar verme yetkisinin
biyik olgiide yonetici iizerinde toplandif bir yapyr gostermektedir. Ugiincii
segenekte yoneticinin  tek basma karar verme yetkisi kismen smrlandinimg
gorinurken, dordiincii segenekte tamamen sinirh gériinmektedir, Son segenekte ise
yoneticinin karar verme alamndan s6zetmek olanaksizdir ve grup kararlan karsimiza
¢tkmaktadir. Yonetici, bu grupta sadece bir iiyedir.

Bu sorulara alinan yamitlarina gore, alt dizeyde gorev yapan bireylerin, dnemli
kararlanin alinmasinda sadece damgilan kistler olduklan ve karan uyguladiklan
gozlenmistir. Karar verme asamalan disinildiginde, alt kademe goreviilennin bu
asamalardan  sadece  segeneklerin  bulunmasi  ve sonuglarr  bakimindan
degerlendirimesine katilmalart uygun gortilmekte, ancak secenckierden bir tanesinin
secilmesi asamast yoneticiye birakilmaktadir.

Yine aym érgitte, alt kademede gorev yvapanlarin kararlara siurh diizeyde
katilmalarinin 6rgitiin basansim olumsuz bigimde etkileyip etkilemedigi, karar verme
stirecine katilmalarim Gretim artmasi yoniinde olumlu katkist olup olmadifit sorulanna
yamt aranmistir Elde edilen sonuglara gore, yéneticinin dier bireylere damsmadan
kararlart almast, tretim tizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Vurgulanan énembt bir
bagka nokta da, kullanlacak karar verme yetkisinin, orgiitiin diizenlenmis yaprst ile
uyum iginde olmanidir. Cink( hiyerarsik dizeni olan bir drgiitte, yoneticinin karar

vermeye sadece bir iye olarak katlmasi, yam iizerinde yipratict bir etki yapabilir.



g0

Kararlarda tiyelerin de sozsahibi olmasi gerektifini diisiinen bir yonetici, astlarin kigilik
yapisimt dikkate olmayr ihmal etmemelidir. Ciinkii astlardan bir boliimii, yonetim
tarafindan alinmig kararlan, ne zaman ve nerede uygulayacagim bildigi zaman,
kendisini daha rahat hisseder (Tosun, 1981, s:171).

Kararlara katilma konusuna, "astlar, politika olugturulmast konusundaki
kararlara katilmali mudir, yoksa kararlar onlara sadece duyurulmali midir," bigiminde
bir yaklagim dogru degildir. "Astlar hangi kogullar altinda kararlara katimalidir,"
bigimindeki bir yaklasim daha dogrudur. Burada yonetici tarafindan kesinlikle
belirlenmesi gereken nokta, hangi kararlarin onlarin alanlarina girdi§i ve hangilerinin
onlarin alanlart diginda kaldigidir. Cunkid astlann 6rgiitii ilgilendiren her alanda
kararlara katilmalanni digiinmek veya bunu saglamaya caligmak, higbir alandaki
kararlara katiimamalan kadar 6rgiit i¢in zararh bir yaklagim olabilir. Bunu belirleyecek
olgiit olarak (1) ilgi alanlan, ve (2) uzmanlik alanlan 6ne strilmiistiir. llgi alanlarinin
belirlenmesi igin, su soruya cevap aranabilir: "Astlarnin kararlarda, kisisel bir gikari var
mudir?" Eger kigisel gikarlart varsa astlar, genellikle kararlara katilmak isterler. Yoksa,
ustlerin verdikleri kararlari kabullenme egilimi gosterirler. Uzmanhklart dikkate
alinarak kararlara katilmalan s6z konusu oldugunda astlarin, orgit iginde kargilagilan
sorunlarin tanimianmasinda ve ¢éziime ulagtiriimasinda ne kadar katki sagladiklari ve
bu katkilarin sorun agisindan ne kadar anlamh bir 6nem tasich olgii olmaktadir.

Biitiin bunlann dikkate alinmasi ile astlann yiksek dizeyde bir ilgi
gosterdiginin farkedilmesi ve konuyla ilgili uzmanliklarinmn oldugu anlagildiinda bu
astlar kesinlikle kararlara katdmalidir. Aksi durumda olan astlarsa, kararlarin
alinmasina kattlmamalidir. .

Ancak burada deginilmeyen bir bagka konu da sudur: Eger ast, kararlara
katilma konusunda biyiik bir isteklilik gostermesine karsin, yeterince deneyim ve
uzmanlhk bilgisine sahip degilse, kararlara kathp katlmayacag: nasil belirlenecektir?

Bu konumdaki astlar, kararlara pek fazla katilmamahdir. Sadece ilgi duymalarindan
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dolay1 astlarin kararlara katilmalar sorun gikarabilir. Eger sorun hakkinda yapacaklan
¢ok fazla birsey yoksa, karar deneyimli kisilere birakilmalidir. Ancak iletisimin daha
kolay saglanmasi ve bunlarin alinan kararlara karsi olasi direnmelerini engellemek igin
kararin alindig1 ortamda sintrlt bigimde bulunmalari saglanabilir.

Ancak bazi durumlarda da kararlara katilmalan ile g¢ok anlamli katkilarda
bulunabilecek iiyeler olmasinin yamisira, bu bireyler kararlara katilma konusunda
isteklilik gostermeyebilirler. Simdi de akla bunlar kararlara katilmali midur? bigiminde
bir soru gelebilir. Bunun yaniti ise yine birincisinden pek farkli degildir. Ciinka
bunlarn da kararlara katilmalarinin her zaman olumlu sonuglar vermeyecegi olasidir.

Guy E. Swanson, orgiitlerde grupla birlikte karar verme konusunda g tir
yaklagim tzerinde durmaktadir. Bunlar :

1. Demokratik Karar : Belkide en ¢ok kullamlan tip olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu tiirde yonetici, sorunu grup tyelerine agiklar ve onlardan bu sorun
hakkinda goriiglerini ve yorumlanm agiklamalarini ister. Karar kesinlikle ydneticinindir
ve yonetici bu davramgiyla astlara, kararda kendilerinin de katkilanimin bulundugu
hissini verir.

2. Cogunluk Esasina Dayali Karar : Bu tirde ise, gruptaki ¢ogunluk hangi
segenck (zerinde goriig birlifine varirsa o segenek segilir. Bu tir karar verme de
yoneticinin gruptaki diger bireylerden hi¢bir farks yoktur.

3. Goris Birligine Dayali Karar : Bu tiir kararlarda ise tiim grup iiyelerinin
aym segenek tizerinde bir goriig birligine varmalart beklenir. Yoneticinin konumu
ikinci. maddede soz edildigi gibidir.

Ugiincii madde olarak amilan tiir, bagarith bir bigimde uygulanabildigi 6lgiide
gliclii bir yontemdir. Ancak bitiin grubun goris birlifine varmasi beklendigi igin
gergek digt gibi gorilebilir. Hatta bunu saglamak miimkiin olsa bile zaman ve enerji

yoniinden maliyetinin yiiksek olmasi ile birlikte sik sik gatigmalara yol agabilir.
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Astlarin ne zaman ve hangi kosullar altinda, kararlara katilmalart konusunda
Vroom ve Yetton tarafindan ileri stiriilmiig bir diger model de u bigimdedir :

1. Bilgi kurali : Kararin niteligi énemli oldugunda ve tst konumundaki
bireyler sorunun ¢ozillmesi igin gereken bilgiye sahip degillerse, tek bagina alinacak bir
karar uygun degildir. Bu durumda tek basina karar verilmesi igine girilmesi, risklidir.

2. Giiven kural: Kararnn nitelifi énemli ise ve astlar da orgitiin amacina
uygun bir karar alacak kapasitede goriilmiiyorsa veya giivenilmiyorsa, grup kararina
basvurarak goriis birliginin saglanmast ile bir karara variimasina gerek yoktur. Bu
davrams, kararin niteligini tehlikeye atabilir.

3. Planlanmamus sorun kurali : Onemli bir karanin alinmasinda, yoneticinin
konu hakkinda yeterince bilgisi ve deneyimi yoksa, bu durumda yeterli olan astlann
kararlara katilmasi, kararin niteligini arturabilir.

Yukanrida bahsedilen kurallar, kararin niteligi acisindan astlarin katdiminin
gerekecegi kurallardir. Bir de kararlanin astlar tarafindan kabul edilmesi igin,
katilmanmin gerekli oldugu durumlar s6z konusudur. Bunlant ise soyle siralamak
mimkiindiir

1. Kabul kural : Kararn etkin bigimde uygulanabilmesi igin astlar tarafindan
kabul edilmesi ¢ok onemli ise ve otoriter bir uygulamanin kabul edilip edilmeyecegi
konusunda kuskular varsa, bazi konularin paylasiimas: ve karara digerlerinin katilimi

gereklidir. Kararin alinmasinda digerlerini gormezlikten gelmek karanin kabul

edilmesini riske atar.

2. Catigma kurali : Karann astlar tarafindan kabul edilmesi ¢ok onemli ise ve
otoriter uygulamanin kabul edilmeyeceginin diginiildii3t bir ortamda karar verme
siireci yeniden yapilandinlarak, gorig birliginde olmayan bireylerin tam
bilgilendirilmesi ile farkliliklarint anlamalan saglanir. Boylece grupga karara varmak

gereklidir ; biitiin astlar, farkliiklart gorme firsatint bulmahdir.



3. Durtstliik kurali : Kararin nitelii gergekten 6nemli degil de, kabul edilmesi
onemli ve sorunlu ise karar grupga alinmalidir.

4. Kabulin onceligi kurali : Karann kabul edilmesi onemli ise, otokratik
bigimde kabul ettirilmesi saglanamiyorsa ve son olarak astlara da giivenilebiliyorsa,
sadece grup kararina bagvurulmaldir. Diger yontemlerin uygulanmasi gercksiz
bigimde riskler dogurabilir.

Vroom ve Yetton tarafindan, karann tek bagina verilmesinden, paylagilarak
verilmesine kadar sirasiyla siireklilik olugturan bir karar verme modeli olusturulmustur.
Bunlar sirasiyla asagida belirtmistir :

1. Kararn tek bagina verilmesi . Bu modelde yonetici, karan tek basina
verebilmek igin eldeki bilgileri kullanir,

2. [kinci modelde yonetici, astlardan bilgi toplar ve sonra karar verir.

3. Uglincit modelde yonetici, uygun olan astlarla, bireysel olarak goriisiir,
onlanin digstincelerini alir ve daha sonra karan verir. Ancak, karar astlarin goriislerini
yansitabilir veya yansitmayabilir.

4. Yonetici bu modelde astlarla grup olarak goriigiir. Bundaki amag, tartisma
yoluyla ortak olan fikirleri elde etmektir. Sonugta yine, karann astlarin goriislerinden
kesinlikle etkilenmis olmasi beklenemez.

5. Paylagma : Yonetici durumu ve sorunu grupla goriisiir ve karart grup verir.
Karar siireci boyunca yapilan tiim eylemlerde, tiyeler olabildigince esit rol alirlar (Hoy
ve Miskel, 1987; s: 338).

Orgiitlerde, tiyelerin kararlara katiimalarinin su 6zellikleri oldugu soylencbilir:
1 Kararlara katima ahsilagelmis bir olay degil, deneyimlere davali, uvgulamaya
elverigh bir olaydir.

2. Burada kavram olarak katilma, kararlarin paylagtimasmni ve bireysel katilmayr ifade

ettigi i¢in temsilciler yoluyla katilmay igermez.
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3. Kararlara katilmanin, orgitteki bireylerin moralini yiikselttii ve tretimi artirdigin
kanitlayan birgok arastirma vardir.

4. Kararlara .kanlmamn etkililifinin bagh oldufu birgok etkenden bir tanesi de
katilmanin oldugu 6rgiitiin kogullaridir,

5. Kararlara katilma iggorenleri giidillemenin tek yolu degildir.

Kararlara katilmanin etkililii eer gergeklesecegi trgitiin kosullarina bagl ise
sonugta, katilmanin bazi durumlarda etkisiz kalabilecegi- gibi zararli olabilecegi
durumlarin bulunmas: da kaginilmazdir. Ornegin, bireylerin degerlerinin farkhhifin ve
fikirleri kabul edilmeyen bireylerin giicenmesi gibi faktorlerden dolay: grup iginde ve
diginda ¢atismalar olabilir. Burke' a gore bdyle durumlarda, liderin karan kendisinin
vermesi ile sorun giderilebilir. Ancak bu durum, grupta daimi bir homojenligin
olmasinin yararh olacaf anlamina gelmez. Kararlarda bireylerin  goriislerine
bagvurulmasinin amact ashnda farklt digiincelerin ortaya gikmasimi saglamaktir.
‘Ancak, grupta tatsizlik yaratacak boyutlara ulagmamasina 6zen gosterilmelidir.

Kararlanin ortak alinmasiyla giiclenen grup baglihfs, orgiitin amaglan igin
caliymak yerine olumsuz galigmalanin ortaya ¢tkmasmna da neden olabilir. Gruptakiler
gibi diiginme ve gruba uymanin beklenmesi ile ortaya ¢ikan grup baskisi, ozelliklede
en ¢ok bilgili kisilerin sindirilmesi ve fikirlerinin anlagiimiyormus gibi davraniimasi,
niteliksiz ka:irlarm ortaya ¢itkmasina neden olabilir,

Aym zamanda kararlarin Gyelerin katilmasi yoluyla alinmasi, gergekten dnemli
sayilabilecek gecikmelerin olmast sonucunu da dogurabilir.

Herhangi bir sorun karsisinda eger lider, ne yapilmast gerektidini ve en iyi
¢dzimiin ne olduguna karar verbilecek bilgiye sahipse tek bagina karan vermelidir,

-Boyle bir uygulama otoriter bir ydnetim degil, yetkiye dayanan bir ytfmetimdirf Ancak
astlar, yoneticinin kararim benimsemeyecek olursa, béyle davranmak durumunda olan
lider, davramginin gerekcesini mantiklt bir bigimde aciklayabilecefi gibi gerekli

gorityorsa ve de miimkiinse, deneyimlerinden &rnekler vererek fikirlerinin yeterli
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oldugunu kanitlamalidir. Bu tartiyma siireci boyunca yonetici herhangi bir konuda
yanilmig olabilecegini farkedebilir. Bu durumda geriye ddnmekten kaginmamalidir.

Eger yonetici en iyl ¢oziimiin ne olacagt konusunda harhangi bir fikir sahibi
degilse, bu konuda yeterli bilgiye sahip olan astlara, {ist konumundaki kisilere ve hatta
orgiit digindaki uzmanlara gerekenleri sormakta tereddit etmemelidir.

Bazi durumlarda da, birbirine herhangi bir stinligt olmayan aym isi
gorebilecek, maliyet yoniinden de esit olan birden fazla segenek goriilebilir. Bu
durumda da yapilmasi gereken, gruptaki cogunlugun fikrint yansitan segenegi
uygulamaya koymaktir,

Vurgulanmas: gereken bir bagka konu ise, ybénetici ve uzmanlarin her zaman
astlardan daha gok bilgiye sahip olmadiklanidir. Bireylerin resmi Ginvanlan, konumlar,
iglerinin etiketi, onlarin her zaman yeterli bilgilere sahip olduklanm géstermez, Yeterli
bilgiye sahip olmanin gostergesi, bulunulan konum ne olursa olsun, en iyi fikirleri
uretebilmektir. Genellikle yoneticiler, astlann bilgi ve kapasitelerini gormezlikten
gelirler. Ayni ortamda bulunan herkesin digeri kadar bilgisi vardir yaklasim kesinlikle
dogru olmadig: kabul edilip, kimin neyi iyi bildigi 6n plana gikarilmahidir.

Orgiitteki bireylerin gidiilenmeleri igin gerekli olan konularin da dikkate
alinmasinin yamsira, yine de amaglarin gergeklestirilmesi yolunda bilgi duygulardan
daha once gelmelidir. Alinan kararlara katlmanin, bireylerin doyumlandinilimasi
bakinindan o6nemi disiinaldigiinde, gercekten iizerinde hassasiyetle durulmast
gerektiginin kabul edilmesi ile birlikte, orgiitin amaglarinin  gergeklegtirilmesinin
oncelikli olmas: gerektifi unutulmamalidir. Ciinkii, kararlara katilacak kapasitede
olmayan bireylerin sirf bu yiizden kararlara katilmalarinin diisiiniilmesi, amaglarin
istenilen diizeyde gergeklestiriimesini engeiler. Bu nedenle burada bir oncelikler
siralamasma bagvurulmasi 6ngorillmektedir. Herseye raimen 6rgiitiin amacr bireylerin
doyumlandinlmas: ve orgiite karst olan hisleri defildir. Cunkii orgiit agisindan

bakildifinda, isgorenlerin doyumlandinimasi,amaca ulagmak igin bir aractir kendisi .
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amag degildir. Yéneticiler, bu ayinm dikkatle yapmahdir (Locke ve Schweiger, 1979,
5:328) . |

Daha 6nce de ¢esitli bigimlerde ifade edildidi gibi, bilgi yoniinden son derece
dogal bireysel farkhliklarin olabilece§i ortamlarda kararlara, grubun katilmas: ¢esith
sorunlar yaratabilir. Ayni diizeydeki birimlerde gorev yapan bireylerin aym diizeyde
bilgiye sahip olabileceklerini beklemek olanakizdir. Bireylerin kararlara katsimalarini
saglamanmin Orgiit agisinda onemli nedenlerinde biri de ashinda farkli diizeylerdeki
bireylerin bilgilerinden yararlanmaktir. Bireylerin tiimii veya en azinda ¢ogu, énemli
katkilarda bulunacak bilgiye sahipse, kararlar hem daha nitelikli hem de daha kisa
stirede alinma gansina sahip olacaktir. Ancak tersi bir durum kararlarin, hem istenilen
nitelikte olmamasina, hem de gerefinden fazla zaman kaybina neden olur. Aym
zamanda kararlara katilma konusunda isteklilik gostermelerine ragmen, biitin
bireylerin bilgi diizeyinin aymi olmaywgi, kararlara bireylerin katihimy veya etkili
olabilmelerine segicilik getireceginden, bireylerin esit diizeyde kararlara katiimalarina
olanak vermez. Ciinki daha fazla bilgiye ve beceriye sahip olan bireylerden daha fazla
yararlanmak disiincesi, dogal olarak onlara kararlara katilma konusunda bir éncelik
tantyacaktir. Mansbridge ' nin de belirttifi gibi, kararlan etkileyecek kadar yeterince
bilgisi olan bireyler hig kugkusuz, kararlan etkilemede en biiyiik giice sahiptir. Francis
Bacon ' un ylzyillar once vurguladigi "bilginin giici” fikri burada da kendini
gostermektedir. F.W. Taylor ' un "Bilimsel Yonetimi" nin de bilgiden gii¢ alan bir
otoriteye dayandifini burada anmakta yarar vardir, -

Bilgi konusunda soylenenlere ek olarak, Vroom ve Marrow ' un bu konuda
soyledikleri soyle dzetlenebilir : Bireyler kararlara katilma konusunda istekli olabibirler.
Ancak bunlarin kararlara katilabilmelerinin bir 6lgitii olmahdir. Bu da bireylerin, konu

hakkinda ne kadar bilgi sahibi olduklari ve katkilannin ne kadar énembi oldugudur.
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Bireylerin, kararlara katilmadiklarindan dolay1 acaba yapilacak degisikliklere
kargt daha mi ¢ok direnecekleri akla gelebilir. Ancak bireyler ¢esitli nedenlerle,
kararlara katilmalanna ragmen,degisiklikler karsisinda direnebilmektedirler.

Kararlara katlmanin Orgiitteki bireyleri gidiledigi goriigiiniin  yanisira,
kendisine sadece neler yapilmast gerektiZinin soylenmesini isteyen ve kararlara
katilmay1 ne isteyen ve ne de bekleyen bireyler igin, béyle bir giidilleme yolunun
olumlu sonuglar vermeyecegini belirtmek gereklidir. Ayni bicimde, kararlara katiimaya
ahigik olmayan bireyler igin de bu boyledir. Tannenbaum ve Schimidt, bireylerin,
zaman iginde g¢esitli kararlara katilmalarinin saglanmas: ile buna alisacaklarim one
stirmektedirler.

Yine de orgitte hizli ve sirekli bir defisiklik gereksinimi duyuldugunda
tiyelerin kararlara katlmalan gereklidir. Bireylerin, her ne kadar ¢esitli nedenlerle
degisikliklere karst direnmekte iseler de, kendilerinin de katldiklar kararlara karsi
daha az direndikieri kamtlanmstir. Ayrica onceden giidiilenmis bireyler, degisikligin
gerekliligi  konusunda, mantikli sebeplerle ikna edilirlerse, daha az direnme
gosterecekler veye direnmeyeceklerdir. Aynt zamanda alinacak karar, bir tek kisinin
bilgisini agip da birgok bireyin bilgisini gerektiren bir konuda ise yine istckh bireyler
oncelikli olmak Gzere, kararlar ortak alinmak zorundadir.

Orgiit ortaminda kararlara katiimanin gesitli bigimleri vardir. Bunlan soyle
siralamak olasidir ;

1. Bireyler, kararlara isteyerek veya zorunlu olarak katilirlar. Yonetici ile
iggdrenler arasinda, bir sézlegmenin yapilacad gibi durumlarda bireyler, zorla karara
katilirlar. Yonetici; bireylerin, orgiite iligkin kararlarda dissuncelerini almak istiyorsa, o
zaman goniillii olan bireyler katilirlar.

2. Bireyler, formal ve informal bigimde kararlara kathrlar. Formal katilma

resmi ortamlarda, bir kurulda goriislerini belitmek biciminde olabilirken, informal
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katitma, yonetici ve ast arasinda sozlii bir iletisim strasinda astin fikrini belirtmesi
seklindedir.

3. Bireyler, kararlara dogrudan ve dolayh bigimlerde katilabilirler. Dogrudan
katilmada uyeler, konu hakkindaki disiincelerini bizzat kendileri iletirken, dolayh
katilimda bireyler sectikleri temsilciler aracilifs ile kararlar hakkindaki goriiglerini
bildirirler (Locke ve Schweiger,1979; s:275).

Herhangi bir problemin grup halinde ¢6ziilmesinden sonra, grup bu siireg
hakkindaki deneyimlerini gu sorulara yanit arayarak degerlendirmelidir : Karara
ulagmak igin gegen bu siireg nasild1? Karara nasil ulagildigi konusunda hepimiz aym
goriste miyiz? Bu problemin ¢6ziimii hakkinda neler diisiinityoruz? Gelecekte aym
islemleri takip etmeli miyiz yoksa bazi degisiklikler yapmal miyiz? Sorunun
tammlanmas: ve ifade edilmesi, karara kimlerin katilacagmn belirlenmesi, olup
bitenler hakkinda orgiitteki herkesi bilgilendirme konulannda, ne tir oneriler ileri
stirilmektedir.

Bu sorularin yamtlanmast gibt basit asamalann gergeklestirilmesi ile 6rgiitte
kararlann grup ¢aligmasi ile verilmesinin dnemi vurgulanmis olur. Bunun baganl
olmast igin de, farkhliklara sahip olan grup iyeleriyle galismanin zorluklanm asmak
igin ve grup ici iletisimi geligtirmek igin grup atmosferinin iyilestirilmesinin dnemi
buyiktiir, '

Herseye ragmen, grup kararlarnna bagvurmamin sebebinin, daha nitelikli
kararlar almak oldufu unutulmamaldir. Bu nedenle, problemin baz ozellikleri
dikkatle gozden gegirilerck, gergekten grup kararna bagvurmanin, gerekli olup
olmadifina karar verilmelidir. Baz: problemler su 6zelliklere sahip olabilir :

1. Problemin ogeleri, agik ve net olabilir. Problemi tammlamak ve ifade etmek
goreceli olarak kolaydir,
2. Problemin ageleri, anlasthir bigimde ayrilabilir niteliktedir.

3. Problemin ¢oziimii, tek kiginin bagarabilecefi, mantikli bir sirayr gerektirebilir.
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4. Problemin stmirlarim gérmek, daha kolaydir.

Bu tiir problemlerin, konuda uzman olan bir birey tarafindan ¢ézillmesi veya kararin
verilmesi, Orgit agisindan daha uygundur. Ancak, yukanida anitlan’ ozelliklerden
oldukga farkh ve su 6zelliklere sahip olan problemlerle de kargilasmak olasidir :

1. Problemin dgeleri belirsiz ve problemi tanimlamak giig olabilir.

2. Problemin ogeleri oylesine birbirine girmig durumdadir ki birbirinden ayirmak
oldukga zordur.

3. Problemin ¢éziimii igin birgok insanin siirekli bir etkilesimde bulunmas: gereklidir.
4. Problemin igerigi ve boyutlan olduk¢a karmagktir ve karann alindifii ilk asamada
tamamen bilinmez, ancak karar siireci boyunca tam olarak aydinlanabilir.

?u tiur problemle karsilagan orgitiin, karan grupla almasi beklenir (Owens, 1987,
5:284).

Lewin' de kararlann grupla alinmasinda, yizyiize yapilan grup iletisiminin
gucinin, genel inamgin tam tersine, gok daha fazla etkin oldugunu one strmiigtiir.
Pireylerin ideolojilerinin ve uygulamalarinin, grupla goristilerek -degistiriimesi bireysel
.;gérusmelere nazaran daha kolay olmaktadir. Bunun 6nemli nedenlerinden birisi de,
bireyler kabul edilmis olan bazi degerlerini gruptan uzaklagmak ve soyutlanmak
endisesi ile tek baslarina degistiremedikleri gergegidir. Bazs degerlerini, ancak grubun
da degistirmesi halinde degistirebilecek bireyler vardir. Ancak grup standartlan
defistifiinde birey, yine gruptan ayr kalmak endigesi ile degisikliklerden vana olmasa
bile pek fazla bir direnis sergitemeyecektir. Kendiliginden degisen grup standart,
bireylerdeki direnigi aza indirir. Ciinki bireyler, gruplarin uycleridir, kendilerini tiyelern
olduklar gruplara ait hissederler. Bu nedenle, kendi basglarina, herhangi bir degisiklie
girigebilmek i¢in bulunduklart gruptan ayrilip, bagka gruplara dahil olmay: da goze

almahdirlar.
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Karan almak iizere grubun bir araya gelmesi, goriig aligverisinde bulunulmas
ve iyelerin birbirlerini etkileme siireci olmak!a birlikte, ashnda bu goriigmelerin énemli
olan kisimlarindan birisi ise, bir gekilde astlarin igle ilgili konularda kontrol edilmesidir.

Hiyerargik yapi, orgitte farkli diizeylerde bulunan bireylerde, tatmin ve diizen
bakimindan buyitk farkhliklar olusturur. Katilma, bu durumu, kismen iyilegtirir,
Genelde orgiit ayeleri, kontrol sistemine katilmak isterlér ve bu nedenle katilma
siirecinde buna kismen ulasabildikleri igin, biiyik bir doyum saglarlar. Kontrol
sistemine kismen de olsa katilmakla bireyler gesitli doyum bigimleri elde ederler.
Bunlardan birincisi, psikolojik ve sembolik olamdir. Bir bagka deyisle bireye, onemli
oldugu, basarih oldugu veya bir iist konumunda gibi davranildig: hislerini verir. Kisaca
katilma, bir tir benlik doyumudur.

Katima siireci aymt zaman da bir tir kontrol sistemi oldufunda, artik
kontraliin yapiimas: rencide edici olmaktan uzaktir. Bireyler aymt zamanda, kendileri
orgiit igin nasil daha yararl olabileceklerini disiinecekler ve bilgi ve becerilerini
gelistirme yollan arayacaklardir. Bu yol bireyler i¢in doyum kaynag olmakla beraber,
orgiit igin bireylerin, dolayst ile de kararlarin niteligi artacagindan, oldukga énemli bir
katki saglama yolu olmaktadir.

Bu arada, katilmanin neden olabilecegi bazi olumsuz ortamlarin olugmamas
igin, yonetici gok dikkatli davranmahdir. Ornegin bireylerin, katilmamn surekli olarak
yaptlmast gibi,orgiitiin higbir zaman kargilayamayacag bir beklenti igine diismemeleri
gereklidir. Ayrica katilma amaci ile grubu olugturan bireylerin, bir araya -gelerek,
yonetime karsi olumsuz tavir almalarina firsat verilmemelidir.

Kararlanin alinmast sirasinda, yénetici ve astlarin ayni konumlarda gorev
yapmast bunlar arasindaki iligkiyi etkilememesi igin, hem yonetici hemde astlarm, bu
yeni olan demokratik liderlik bigimine ahsmalan gerekmektedir (Tannenbaum, 1966;

s.8R).
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Modern yénetimde yoneticinin kargisina gikan sorunlardan birisi de, bir yandan
sorumlu oldugu kontrol mekanizmasimn islemesini saglarken, 6te yandan demokratik
olabilmektir. Yonetim ve kararlara bireylerin katilimimi etkin bigimde saglamak igin
stirecin etkin bigimde yuritilmesini saglamak gereklidir. Bu da elbette, s6z konusu
olan dururﬁda bireylérin ne dereceye kadar, katilabileceginin belirlenmesi ile
gerceklesebilir. Bu da daha énce gesitli bigimlerde belirtildigi gibi, problemin
igeriginin, gegmisteki yonetimsel uygulamalarin, astlarin deneyimlerinin, y®neticinin
kendisinin becerilerinin ve tutumlarinin ve son olarak da sahip olunan zamanin gézden
gecirilmesidir (Ivancevich vd. , 1983; 5:97).

Tumden demokratik bir sistemin yerlestirilmis oldugu érgitlerde, biitiin
bireyler, aym giice sahiptir ve higbir bireyin herhangi bir sekilde bir baskasina tistiinlitk
saglamas1 sozkonusu degildir. Bulunulan konum ve sahip olunan bilgi de yeterli
degildir. Bireyler, kararlara esit olarak katilirlar. Ancak béyle bir sistemin
uygulanmasinin, érgiit agisindan, ne kadar yararh olabilecegi konusu da tartiglabilir,

Strauss ve Rosenstein, Avrupa 'da, Asya 'da ve Orta Dogu 'da sekiz iilkede bu
konuda, yapiimts olan bir aragtirmay: soyle 6zetlemistir :

1 Birgok durumda katilma, yukandan asadwa do&m ideolojik zithklarn

sembolik bir ¢oziimii olarak iler siiriilmektedir.

2. Cazip olan kismu, biyiik bélimiiniin, hem sosyal hemde insan iligkisi

kuramu ile agik bir uyum iginde olmasidir,

3. Uygulamadaki bagaris1 ise sadece belli alanlarda soz konusudur. Uretim
alamindan daha gok igg6renlerin doyumu tizerinde etkili oldugu godze garpmaktadir,

4. Onun temel degeri ¢atigmalarin ¢éziimil igin bir bagka ortam sagilamasi
kadar yonetimin kurallara uyma konusunda personeli ikna etmesi gésterilmektedir.

Bu ¢alismamin onemli sonuglarindan birisi de, iggilerin dogrudan kendilerini
ilgilendirmeyen konulara kendi isleri ile ilgili olsa bile, pek fazla ilgi

gostermedikleridir. En ilging olan bulgu ise katdmanin, {ist ydnetimin, dier gruplann
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Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorumlar;

Yedinci Alt Problem, " Karar verme siirecinin, difer yonetim siiregleri ile olan
iligkisi nelerdir," bigiminde ifade edilmigti.

Bu boliimde diger yonetim siireleri ayn ayn ele alinip, karar verme stireci ile
olan iligkisine de ayni boliimlerde yer veriimistir.

Belirh bir amaca ulagmak i¢in biraraya gelmis olan insanlarin, giglerini aym
dogrultuda  birlestirmeleri;  egglidumleyebilmeleri, eggiidimleyici bir  giici
ongormektedir. Bu eggiidamleyici, yonetim olarak adlandirilabilir. Henry Fayol 'a
gore, bir orgith tammlamamin en saglikli yolu, oOrgiitiin  y&netim + bigiminin
incelenmesidir (Avdin, 1988; s: 60).

Orgitlenmemis bir grup sadece bir insan yifim olmaktan teye gidemez. Her
grup, canhhigi sirdirmek igin, orgitlenmek zorundadir. Yonetim etkinlikleri, bir
orgut iginde yapilir. Her orgiitte bulunmas: gereken yonetim ise, 6rgiitiin etkili ve
verimli bir bigimde iglemesini saglar. Yonetimse! davraniglar, bilim adamlarinca gesitli
bigimlerde, sinflandinlmigtir. Ancak biz burada, Gregg tarafindan onerilen yaklasim
iizerinde duruyoruz. Gregg, yonetim siirecini yedi dgeden olugan bir eylemler butini
olarak ifade etmektedir. Her orgiitte ve Orgiitsel gabada; karar verme, planiama,
orgiitleme, iletisim kurma, etkileme, eggiidiimleme ve degerlendirme olmalidir (Aydin,
1988, s:85). 4

Biitiin bu o6gelerin tiimi birbiriyle zorunlu iligki igindedir. Ancak, burada

sadece karar vermenin diferlen ile olan iligkisi {izerinde durulmaktadir. Ciinkd, karar
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verme diger Ogelerden ayn ve bagimsiz diigiinilemez. Her bir 6genin ayrilmaz bir
parcasi konumundadir.

Planlama:

Planlama Siirecinin Niteligi ve Tanim : Gullick 'e goére planlama, bir
Ogiitiin amaci yoniinde yapilmasi gereken islerin neler oldugunu ve bu islerin yapilmasi
sirasinda ne gibi yontemlerin kullamlacagini belirten tasandir. Yonetici planlama
yaparken neler yapilmas: gerektigini ve nasil yaptlacagini diiginme olanagini bulur.
Planlama bir tiir gelecege iligkin tahminlerde bulunmaktir ve yonetim siirecinde dnemli
bir yer tutar. Planlama, gelecekte ulasilmak istenen yer igin bir kdprii gérevi goriir.
Asil amaca ulasirken arada yapilmast gereken davramglarin neler olmasi gerektigini ve
ne gibi yontemlerin kullanilmasi gerektigi konusu da planlama sirasinda belirlenir
(Ersan,1987; s: 32).

Planlama, eyleme gegmek igin yapilan ussal bir hazirlik bigimidir. Gelecegi
Ongdrmeye dayanan, zihinsel bir siiretir. Planlama , genel olarak "basarilmasi gereken
nedir ve hangi yontemlerle gergeklestiritmelidir " sorusunu giindemde tutmaktadir.

Planlamacinin gergekgi ve uygulanabilir bir plan hazirlayabilmesi igin 6ncelikle
gerekli olgular ve verilerin dogru bigimde sunulmast gerekir. Bu nedenle plamn elde
edilen aragtirmalar sonucunda yapilmasi énemlidir (Aydin, 1991; s:129).

Planlamanm Yararlan : Gergek¢i ve uygulanabilir bir plan, yonetici igin ok
biiyiik bir yardimeidir. Amaglann neler oldugunun ve bu amaglara nasil ulagilacaginm
bilinmesi, amaglar daha kolay ulagilabilmesini saglar. Ayrica planlama, orgiitte
bireylerin neler yapmasi gerektiini ve bireylerden orgiitiin ne gibi beklentisinin
oldugunu belirler. Hazirlanan planin 6rgiit i¢in yardimc1 ve yararh olabilmesi igin,
esnek ve gelisen diinyaya uygun olarak zaman iginde degistirilebilmesi gereklidir
(Tortop, tarihsiz; s:52).

Yapilan planlar, en az giderle 6rgiitii amacina en kisa siirede ulastiracak ussal

kararlarin almmasim saglar. lyi bir plan, érgiitiin zaman ve emek kaybetmesine engel



103

olur. Orgiitiin sahip oldugu biitiin olanaklann ama¢ dogrultusunda kullamlip
kullamlmadifina 1stk tutar. Aynca bitin kaynaklarin esgidimlenmesini saglar
(Yozgat, 1983; 5:78).

Planlama herseyden once biitin bu yararlan ile orgitin bir kararsizlik
yagsamasini engeller. Biitiin dikkatin, boylece amag etrafinda yogunlagmast ile 6rgiitiin
yararnna olan ussal kararlarin alinmasi saglannitg olur.

Planlama ve Karar Verme Siireci: Planlama, aslinda karar verme
agamasinda gelecege yonelik kosullarin énceden goriilmeye ¢ahgilarak eksikliklerin
giderilmesi amact ile olugturulan hazirhiktir.

Baz1 bilim adamlarina gore de planlamanin kendisi karar verme, segim yapma
eylemidir. Gergektende karar verme sdz konusu bir sorun igin olasi segeneklerden bir
tanesinin secilmesidir. Plan ise esas olarak bir kararlar toplamidir. Cinka planlama
birgok kararin biraraya gelmesi ile olugur. Her plan bir karar nitelifiindedir, fakat her
kararn plan olma niteligi ise zaysfhr. Plan ile karar karsiastinldifinda, planm karara
gore daha agiklamali, kapsamh ve bilimsel oldugu soylenebilir.

Plan ve kararin her ikisinin de gelecefe yonelik davranislar oldugu one
siiriilebilir. Karann temel niteliklerinden olan ussal disiinme ve karsilaghrmanin
planlama siirecinde de hakim olmas: beklenir. Ozetle ifade edildiginde plan, kararnn
gelistirilmis bigimidir (Tosun, 1984; s:47).

Planlama siireci karar verme siirecinin baglamasi ile sonlanabilir. Planlama
siirect karar verme siirecini igerir. Yani karar verme, planlama siirecinin bir pargasi,
aynt zamanda onemli bir pargasidir (Aydin, 1991; s:130). Karar verme sireci
gorildigi gibi planlamanin ¢ekirdegidir.

Karar verme ve p!anlama temelde zihinsel sireclerdir. Planlama, onceden
alinmig bir tiir karardir. Aymi zamanda, gelecekte gergeklestirilecek eylemlerin bir
resmidir. Bir baska anlamda plan, eldeki smirlt kaynaklarn ussal bir bigimde

kullamlmast amact ile gelecefie yonelik olarak yonetim tarafindan alinmig kararlardir.
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Planlama ile asil amaglanan konulardan birisi de, eldeki kaynaklarin en az kayipla,
kullanilmasint saglamadir (Kaya, 1991, s:100).

Anderson' a gore plan, bazi amaglan gergeklestirmek igin uygulanmas: gereken
bir dizi kararlart hazirlamaktan olugan bir siiretir. Bu siiregteki temel ogeler soyle
siralanmaktadir :

- Planlama, gelecege yonelik bir ¢aligmadir,

- Plan, daha ¢ok eylem tizerinde duran bir uygulamadir,

- Planlama, birbiri ile iligkili olan bir dizi karan birlikte getirir,

- Planlama, smirlht kaynaklarin en ussal bigimde kullamlmasii dikkate alarak
maliyeti en aza indirmek durumundadir (Ustiiner, 1994; s:34; basilmamus yiiksek lisans
tezi).

Karar verme siirecinin, 6rgitiin eldeki tiim kaynaklanni dikkate alarak ussal
bir planlama siirecinden sonra giindeme gelmesi, orgiitiin verimli ve etkin kararlar-
alabilmesinde son derece onemlidir. Ciinkii nitelikli bir plan, érgitiin tim olanaklarini
dikkate almis olan bir plandir. Yapilacak olan eylemlerin sonrasim dikkatli bir bigimde
gormeyi sagladift iin, kararlarin amag dogrultusunda ve olabildigince ussal olmasin

saglar.

Orgiitleme:

Orgiitleme Siirecinin Tanimm ve Niteligi : Onceden belirlenmis ortak bir
amact gerceklestirmek igin, bireylerin giglerini birlestirmeleri gerekiyorsa, bu
gabalann birlestirilmesine 6rgiitleme denilmektedir. Orgiitleme, belli bir amac
gergeklestirmeye yonelik oldugu igin bir arag olarak karsimiza gikmaktadir. Bunun
gerceklestirilmesi igin olusturulan yapida belirli diizeylerde yetki ve sorumiuluklar
paylastinlmah, bu isler igin bireyler gorevlendirilmelidir. Orgiitleme siireci sonunda,
orglitiin yapis1 yada kisaca orgiit olugur (Aydin, 1991, s:136).

Chester Barnard' a gore orgiitleme, iki veya daha fazla kisinin bilingli olarak

eygiidiimlenmig etkinlikleri olarak tammlanmaktadir. Barnard' a gére bir 6rgiitlenme
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etkinkiginin soz konusu olabilmesi igin; (1) birbiriyle etkilesimde bulunan bireyler, (2)
amaci gergeklestirmek igin isteklilik, (3) ¢abalanin birlestirilerek, gergeklestirilmek
istenen bir ortak amag, olmalidir (Ersan, 1987, s:45).

Luter Gullick, orgiitleme islemi sirasinda yoneticinin sunlara dikkat etmesi
gerektigini savunmaktadir :
1. Yapiimak durumunda olan biitiin eylemleri analiz etmesi,
2. Homojenlige dikkat ederek bitiin bu islerin nasil gruplandiriimast gerektigi
konusuna dikkat etmest.
Bunlan yaparken dikkat etmesi gerekli olan konular ise s¢yle siralanabilir :

1. Uyelerin gergeklestirmek durumunda olduklart asil amag nedir ?

3]

. Uyelerin yapacaklar1 asil iglem ne tiir bir islemdir ?

[V

. Uyelerin yapacaklan iglerin iligkili oldugu kisi ya da nesneler nelerdir ?

4. Uyelerin-iglerini yapacaklan yer neresidir ?

Gullick, érgitleme yapilirken asil amag, asi islem, yer ve iligkili olan kisi ve nesnelerin
dikkate alinmasi gerekhiligini vurgulamaktadir (Kaya, 1991; 5:102).

Orgiitleme iginin iki tirli yapildign gorulmektedir. Birinci tiir orgitleme,
toplumsal bir gereksinmeyi kargillamak igin bir 6rgiit kurmadir. Ikinci tiir 6rgiitleme
ise, kurulmus bir érgiiti butiinlesmis bir yapt iginde tutmadir.

Kurulmus olan bir 6rgiitte, amaglan gergeklestirmek igin gerekli olan girdilerin
orgiite getirilmesi veya saglanmast ile bunlarin bitiinlestirilmesi, ast ve Uist yonetimin
yapmasi gereken bir igtir (Bagaran, 1980; s:60).

"Orgiitleme, yoneticinin diizensizlikten bir diizen yaratma siirecidir. Orgiitleme
siireci sonunda olugan yapt, 15 ve sorumluluk konularinda bireyler arasindaki ¢atigmays
azaltir ve ortak bir ¢aba igin uygun bir ortam yaratir. Bu diizenlemede mutlaka dikkate
almmast gereken bir 6ge de insan dgesidir. Isler planlanirken, insan 6gesi giigli ve

zayif yénleri ile dikkate alimmahdir” (Aydin, 1991; 5:138).
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érgiitlenme Tiirleri :

1. Dikey Orgiitlenme : Bu tip érgiitlenme hat tipi 6rgiitlenme veya hiyerarsik
orgiutlenme olarak adlandinlmaktadir. Cok sayida iiyenin oldugu orgiitlerde,
gorevlerin dagitilmast ve bir disiplin iginde ama¢ dogrultusunda yonlendirilmesi igin
otoritenin belli bireylerde toplanmas: gerektigi orgiitlerde tercih edilmektedir. Her
kademede bulunan isgoren, bir Gist konumundaki bireylere karst sorumludur. Bu
orgiitlenme tipinde sorumluluklar kesin olarak belirlenir. Ayrica bu tip drgiitlenmenin
yararl yonlerinden birist de, kararlann bir an énce alimip uygulanmasimt saglamasidir.

Bu tip orgiitlenme bigiminde, yoneticinin ¢ok y6nlii olmasi zorunlulugu vardir.
Ancak, yonetici her konuda yeterli olamayabilir. Ayrica, yetkinin biiyiik bolimiintin
tepede toplanmig olmasi sorunlara neden olmaktadir.

2.Dikey ve Kurmay Orgiitlenme : Bu tip Srgiitlenme bigiminde yiiriitme ve
damsma birimleri yer almaktadir. Kurmay sézciigii, danigma birimini ifade etmektedir.
Disiince ve goruslerini bildiren bireyler igin kullanilmaktadir, Bu bireyler, yiiriitme
yetkisine sahip degillerdir. Aym zamanda bu bireylerin alanlarinda uzman olmalan
beklenir. Cunkii, planlarin hazirlanmasi, aragtirmalarin yapilmasi ve bunlanin yetkili
olan bireylere sunulmasi bu bireylerce yapihr. Cagdas gelismenin @1 altinda ortaya
¢tkmug bir érgiitlenme bigimidir. Ctnki bir yandan kontroliu bir yonetim saglarken, bir
yandan da, uzmanhk hizmetinden yararlanmay: 6nermektedir.

Ancak, birimler arasinda gatigmalarin olmasi, uzmanlarin biirokrasiye kargt
direnmeleri ve kesin gorev ve yetki aynmimin olmaygt bu tip érgiitlenme bigiminin
sakincali yonlerindendir.

3. Komite Tipi Orgiitlenme : Bu tip 6rgiitlenme bigiminde, karar alma ve
yiiriitme igini birkag kisiden olugan bir kurul yiritmektedir. En 6nemli yarari, kararm
birkag kisi tarafindan tartigilarak alinmasidir, Aymt zamanda isbirliginin yapiimasim

saglamaktadir,
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Ancak bu tip orgitlenme tipinde, kurulun iiyelerinin her zaman biraraya
gelmesi giig olabilir. Kararlarin alinmasi gecikebilir. Ayrica sorumlu bireylerin kimler
olabileceginin belirlenmesi de zaman zaman sorun gikarabilir.

4. Yatay (Gorevsel) Orgiitlenme : Bu tip orgiitlenmede, gorevler 6n
plandadir. Birbiriyle ilgili olan birimler, birbirlerine emirler verebilmektedir. Agik ve
kesin bir isbolimiine 6nem verilmektedir. Yetki ve sorumluluk paylagilir. Ekip
¢aliyjmasina dayanir ve esnek bir Orgitlenme tipidir. Ancak, bu durum baz
kangikliklara neden olur. Gergek sorumlularin bulunmas: ve denetim giigtiir (Isbir,
tarihsiz; s:78).

Orgiitleme siirecinde gesitli asamalarda kararlar verilmektedir. Hangi tir
Orgiitleme tipinin segilecegi de bir segim ve karar isidir.

"Orgiit, saglikli karar vermeyi saglayici, yaratict planlamay: zendirici, 6zgiir
ve etkili iletisimi kolaylagtinci, ortak amaglann bireyler ve. grup tarafindan
anlagiimasint ve benimsenmesini saglayici, istenilen amaglann gergeklestirilmesi
dogrultusunda birey ve grup katkilanim esgiidiimleyici, isgorenlerin kisilik ve meslek
gelisimlerini  destekleyici ve tiim bireysel ve orgiitsel ¢abalarin siirekli olarak
degerlendirilmesini garanti edici bir yaptya sahip olmalidir” (Aydin, 1991 ; s:137).

Goruldugu gibi orgiitleme siirecinde dikkat edilmes gereken her nokta, asiinda
karar verme stireci ile iliskilidir ve karar verme siirecini ongérmektedir. Karar verme
siireci ise, farkll orgitleme siiregleri iginde, gesitli agamalarda ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrnica bir drgiitlenme eyleminin olmadids yerde, karar verme siirecinden soz etmek
olanaksizdir.

Etkileme:

Etkileme Siireci ve Karar verme: Yonetici tarafindan kararlarin alinmasinin
saglanmasi ve biitiin 6rgiit iiyelerinin bir sekilde alinan kararlardan haberdar olmalan,
sorunun ¢oziildigi anlamina gelmez. Ciinki artik, dnemli olan asamalardan birisine

sira gelmistir: Ahinan kararlarin uygulamaya konmasi. Kararlann uygulamaya konmasi,
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bagka bir deyigle bireylerin uygun bigimde harekete gegirilmesi, kararin basariya
ulagmasinda 6nemli bir etkendir.

Aslinda bireylerin etkilenmesi siirecinin, sadece kararin alinmasindan sonra
gtindeme gelmesi s6z konusu degildir. Bu siire¢, kararlanin alinmasi sirasinda veya
kararlann bildirilmesi sirasinda da gergeklesebilir.

Bireylerin alinan kararlarin gergeklestiriimesi -igin etkilenmesinde uygulanan
otorite kullanimi giiniimiizde gekiciligini yitirmis bulunmaktadir. Bugiin igin,
otoritenin en son kullanilmast gereken bir etkileme bigimi olmast gerektidi
vurgulanmaktadir.

Otoriter etkileme bigiminin yaygin oldugu orgiitlerde, st konumunda olan
bireyler, gesitli bigimlerde kararlari alir ve ast konumunda olan bireylerin de bu
kararlart uygulamast beklenir (Aydin, 1991; s:152).

Giuiniimiizde kararlarin etkili bir bigimde uygulanmast igin gerekli olan etkileme
bigiminin bireylerin uzman olduklan alanlarda kararlara katimalari oldugu one
siiriilmektedir. Bireylerin kendilerinin de katkilar ile alinan kararlarin uygulanmasinda
daha biiyiik bir isteklilik gosterdikleri gesitli aragtirmalar sonucunda kamtlanmustir.

Kararin verilmesi ve uygulanmasi bakimindan bireylerin etkilenmesi; otoriter
bir uygulama sonucu kararlann alinmasi ve uygulanmasimin neden oldugu sorunlar ve
bireylerin uygulayacaklarn kararlara kendilerinin de katdmalarimin sonuglarinin neler
oldugu konusuna, "kararlara katilma" ve "karar verme davramginda ast ve iistlerin
rolleri” nin agiklandif: alt problemlerde genis bigimde yer verildidi igin burada yeniden
yer verilmemistir.

Detisim:

fletisim Siirecinin Tamm ve Niteligi ¢ Formal iletisim, orgiitte alinan
kararlara iliskin bilgilerin, bir bireyden veya bir birimden bir bagkasina aktariimas
sirecidir. Insan drgiitleri, enerjiye oldugu kadar, bilgiye de gereksinim duyarlar. Her

orgiit canlihgim siirdiirebilmek igin, bilgi akigini saglamak ve bu bilgiyi gerektigi yerde
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etkin bir bigimde kullanmak zorundadir. Ozellikle kararlann alindig1 birimlerde, bilgi
alig-veriginin daha da 6nem kazandig goriilmektedir (Katz ve Kahn; 1977, 5:246).

Etkili bir iletisim sisteminin saglanabilmesi igin, orgiitte yukaridan asagiya;
asagidan yukariya ve yatay bir iletisim sisteminin kurulmas: gereklidir. Yatay iletisimin
yarar, bireylerin orgiit iginde istedikleri bireylerle iletisim kurabilmelerinin
saglanabilmesindedir. Asa dogru iletigimin ise, oOrgiitsel etkililidin saglanabilmesi
agisindan 6nemlidir. Cinkii alt kademelerdeki bireylere, iistlerin gesitli konulardaki
gorugleri digiinceleri ve emirleri, bu iletisim sayesinde iletilir. Hig¢ kuskusuz yukariya
dogru iletisimin de orgit agisindan yaran vardir. Bu yolla yénetici astlann yukaridan
gelen emirlere, alinan kararlara karst tepkilerinin neler oldugu konusunda kolaylika
fikir sahibi olur. Bunlar da yoneticinin orgiit igndeki tavirlarinda bazi degisikliklerin
yapilmasint onerebilir. Ayrica bu durum, yonetim bazi kararlari alirken, astlarin da
cesitli katkilarinin olmasini saglayabilir (Aydin, 1991, s:147).

fletigim Siireci ve Karar Verme :  Agik¢a gorulmektedir ki iletisim sireci
olmadan Orgiitiin var olmasi ve orgiitii olusturan bireyleri etkileme soz konusu
olamaz. Burada ¢nemli olan sadece iletigimin kendisi degil ancak, iletisim siirecinin
tam olarak gergeklegmesini saglayan tekniklerdir. Ancak anlamli bir iletisim teknigi
sayesinde, Orgiitsel kararlarin neler oldugu ve bunlarin kimler tarafindan ve nasit
uygulanacagi bireylere dﬁyurulabilir. Ayrica bireylerin karar verebilmek igin gerek
duyduklan bilgiler de, iyi bir iletigim sayesinde elde edilir.

Orgiit ortamimnda iletigim siirecinin iki yonli gergeklestigi gorilmektedir.
Birincisi, tist birimlerden alt birimlere, ikincisi ise alt birimlerden {ist birimlere dogru
iletisim. Karar verme siireci bakimindan alt birimlerden iist birimlere dogru iletisim
genellikle ist birimlerde alinan kararlar igin gerekli olan bilgilerin ve iglerle ilgili
sorunlarin aktariimas: bigiminde olmakla beraber, alinmg olan kararlarin uygulanmasi
sirasinda g¢tkan bazi sorunlarin neler oldufu konusunda yonetimin aydmlatiimastdr.

Bu arada, asagidan yukarya dogru akan bu bilgi sayesinde yonetim hem kararlarimin
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daha ussal ve uygulanabilir kararlar olmasin1 saglayacak, hem de kararin uygutanmasi
agamasindan sonra aldift bilgiler sayesinde alinan kararlanin bir degerlendirmesini

yapma sansina sahip olacaktir.

Bu siirecin ikinci boyutu olan yukandan asagiya dogru iletisimde ise,
yonetimin almig olduBu kararlan astlara bildirmesi s6z konusudur. Alman kararlarm
neler oldugu , kimler tarafindan ve nasil uygulanacafit gibi konularin astlara
bildirilmesi de yukaridan agagtya iletigim sayesinde olmaktadir.

Karar verme siirecinin istenilen diizeyde bagarih olmast bekleniyorsa,
herseyden 6nce kararin alindifi merkezden, 6rgiitiin her tarafina yayilabilen, yeterh
iletisgim kanallarinin olusturulmas: 6n kosuldur.

Genellikle orgiitin yapist iginde, yazih ve sozlii iletisim siirecinin, tebhig,
kayitlar, raporlar ve el kitapgiklarimin dagitilmast gibi, formal iletisim bigimleri yaygin
olarak gorilmekte ise de, orgiit ortaminda sosyal iligkilerin gelismesi sonucu ortaya
¢ikan, genig bir informal iletigim ag: ile desteklenmelidir (Simon, 1965; s:154).

Genellikle orgiitlerde, bireylerin bilgi sunmalan gereken birimlere, gerekli
bilgiden daha fazlasim sunma egilimi gostermesi, iletisim niteliinin olumsuz yonde
etkilenmesine neden olmaktadir. Bir bagka anlatimla bireyler, gergek bilgilerin yanisira
kendi disiincelerini de katarak bilgileri sunabilirler. Iletisim siirecinde yer alan bireyler,
kararlara veya bilgilere kendi diisiincelerini de katarak, bu siirece katilirlarsa,
kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda ussal olmayan bazi sonuglarin ¢ikmasma
neden olurlar.

Ayrnica ahinacak kararlart énemli 6lgiide etkileyecek olan bilgiler, st birimlere
dogiru gikarken aradaki bazi birimlerde, ¢ikarlart s6z konusu olan bireyler tarafindan
stiziildiikten sonra ¢ikabilir (Leavit, 1964 ; s:151).

Barnard' in belirttifi gibi, efier iletisim varsa orgiit vardir, iletisim yoksa

orgiitten soz edilemez. Bu da karar verme ile iletigimin i¢ iceligini gostermektedir.
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Bagka bir anlatimla iletigim, karar verme siirecinin her agsamasinda yer almaktadir ve
alinan kararlari ¢ok yénlii olarak etkilemektedir.

Biitiin bunlann sonucunda sOylenebilecek sey, en etkili iletisim bigiminin,
olanaklar elverdigi 6lgiude yiiz yiize iletisim oldugudur. Ciinkii bu yolla insanlar, bazi
durumlarda konugmadan da sadece bazi mimikler aracilifs ile kararlara olan tepkilerini
belirtebilirler. Ayrica bireylerin birbirlerine iletmek durumunda olduklan bilgiler, her
hangi bir aracinin olmamasi sonucunda, dogrudan ve herhangi bir degigmeye
ugramadan iletilebilir.

Esgiidiimleme:

Esgiidiimleme Siirecinin Tanimu ve Niteligi : Esgiidiimleme siireci, belli bir
amaca ulagsmak i¢in kurulmus olan orgiitlerde, yine amag igin orgiitteki tiim insan ve
madde kaynaklarinin bitiinlegtirilmesidir (Bursahioglu, 1982; s:162).

Esgiidiimleme birgok bilimadami tarafindan yonetimin  esast  olarak
gorilmektedir. Orgit iiyelerinin kendi paylarina digen gabalanimin 6rgiitiin amaglar
dogrultusunda birlestirilmesi yonetimin asil amacidir. Bu da esgiidiimiin kendisidir.
"En 1y1 esgiidiim, iggorenlerin kendi yaptiklarinin, orgiitiin basat amaclarina katkising
gordiiklerinde olusur." Bu goriis ise, iggtrenlerin 6rgitiin amaglarmin neler oldugu ve
kendilerinden  neler  beklendigi  konusunda  bilgilendirilmelerinin = 6nemini
vurgulamaktadir (Aydin, 1991; s:149).

Esgiidiimleme Siireci ve Karar Verme : Daha 6nce de gesitli bigimlerde
belirtildigi gibi, orgiitsel kararlar, daima orgiitiin amaglarim gergeklestirmeye yonelik
olan kararlardir. Bu kararlarin uygulamaya konulabilmesi igin, gii¢lerin ve kaynaklarin
butanlestirilmesi (esgiidiimlenmesi) gerekmektedir. Bu da alinan bir kararm sonug
alabilmesinin esgiidimlemeye bagh oldugunu gostermektedir. Esgidiimizme ise bir
anlamda, amaglar dogrultusunda yapilan eylemlerin biraya getirilmesidir. Bu noktada

ise artik, kararlarin uygulanma asamast giindeme gelmektedir. Cunkii, karar verme



agisindan esgiidiimleme ele alindifi zaman alinan kararlann uygulanmas: ve uygulanan
kararlarin bir araya gelmesi séz konusu olmaktadir.

Ahnan kararlann, birimler arasinda aynlarak bu birimlerin kendi paylanna
diigen amaglan gergeklestirmesi sirasinda her birim veya bireyin, digerlerinin yapmakta
oldugiu eylemlerin neler oldugu konusunda bilgilendirilmeleri gereklidir. Bu durum
karar siirecinin biitiin olarak bagariya ulagsmasinda ve esgiidiimiin saglanmasinda son
derece onemlidir (Simon, 1965; s:71).

Degerlendirme:

Degerlendirme Siirecinin Tanim ve Niteligi : Degerlendirme, orgiitte
basariimast planlanmig bir programin amacina ne kadar ulastginin Slgiilmesidir.
Degerlendirme amag dikkate alinarak yapiimalidir. Bunu belirlemek igin yanitlanmasi
gereken sorular; "ne yapilmasi planlanmist’” ve "plan ne kadar gergeklestirilebildi”
olmalidir. Ahinan yamtlar olumlu oldugu odlgiide, plan basartya ulasmis demektir. Aksi
halde, arastirmalar yapilarak basansizhifin  nedenleri bulunmahdir.  Ancak
degerlendirme, olabildifince tarafsiz ve objektif yapilmahdir. Bunun igin de,
degerlendirmede kullanilacak o6lgiitler 6nceden belirlenmelidir (Ersan,1987; s:94). Bu
olgitlerin belirlenmesi de bir karar verme olayidir.

Degerlendirmenin  amacinmn,  orgitsel  etkililigin -~ artinlmast  oldugu
unutulmamahdir. Degerlendirme sonunda eksikliklerin neler oldugu belirlenir ve
bunlarin giderilmesi yoluna gidilir. Degerlendirme sonucunda &rgiit yeniden basa
donerek, amaglarda baz1 degisiklikler yapabilir(Aydin, 1991; s: 156).

Degerlendirme Siireci ve Karar Verme : Degerlendirme  siireci, ashinda
bitiin yonetim iglerinin bir deferlendirmesini ifade etmekte ise de, genelde karar
verme stirecinin degierlendirilmesini yansitmaktadir. Ciinkii "yénetim, karar verme ile
baglar ve karar verme ile biter" goriigii, yénetimin kendisinin karar verme oldugunu
gostermektedir. Orgiitin amaglan belirlendikten sonra yapilan ilk is bu amaglarn

nasil, hangi yontemlerle ve kimler tarafindan gergeklestirilecegine karar vermektir.
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Her hangi bir amacin gerceklestirilmesi veya bir sorunun ¢oziimii i¢in orgiitiin aldidt
kararlar, ussal ve Orgiitiin kosullarina uygun kararlar ise, 6rgiit kismen amacina
ulagmig demektir. Bu asamada, bireylerin kararlart beklenen diizeyde uygulamasi
onemlidir. Orgit, eger degerlendirme asamasinda amacina ulagtigim diisiiniirse, karar
verme islemi de bagsartya ulagmig demektir. Ancak, amaglara istenen diizeyde
ulagtimamg ise, karar verme siirecinin yeni bagtan ele ahnmasi gereklidir.

Ayrica degerlendirme sirasinda yoneticilerin, sadece dogru kararlar degil ayni
zamanda bu kararlan gergekten gereksinim duyuldugu gibi ve olabildigince ekonomik
almak zorunda olduklan dikkate alinmahdr.

Degerlendirme sirasinda gozden kagirilmamasi gereken bir baska nokta da,
kararlarin ne kadar ussal olursa olsun uygulanmasi bakimindan insan faktériniin
devreye girmesinin, ¢esitli etkilere neden olabilecegidir (Koontz ve O'donnell; 1964;
5:156).

Degerlendirme siireci karar verme siireci bakimindan yine, siirekli karar
vermek durumunda olan yoneticilerin, bu yolla deneyimler edinmelerini saglamakla
birlikte onlara mesleksel gelisme firsat1 verir. Ciinkii baz1 durumlarda da bir karar ne
kadar iyi ahnnmus olursa olsun, stirekli degisim iginde olan is gevresine uygulandiginda,
iyi islemedigini gosteren bazi ornekler vardir. Boyle durumlarda da, elde edilen
olumsuz sonuglar analiz edilerek bazi deneyimler elde edilir ve bu olumsuz sonuglarmn
hangi davraniglarin sonuglan olduklan ortaya gikanlarak yine de kazangh ¢ikdabilir

(Bedeian ve Glueck, 1983; s:265).
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BOLUM 1V

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde alt problemler temel alinarak karar verme siirecinde nirengi
noktalar: olarak kabul edilebilecek bulgular, bulgulann yorumu ve bulgu ve yoruma
dayalt 6neriler yer almaktadir.

Bulgular:

Topluluk halinde yasayan insanlar, yasamlanmi siirdirebilmek ve
gereksinimlerini karsilayabilmek igin gesithi orgiitlerin Giyesi olmaktadirlar. Orgiitlii
yasamin, bireylerin tek bagina ulasamayacakian amaglanini gergeklestirmek isteginin
sonucunda  dogdufu  bilinmektedir. Bireyler, oncelikle kendi  amaglarim
gerceklestirmek i¢in lye olduklan orgiitlerde 6rgiitiin amagclarimi da gergeklestirmeye
cahgirlar. Cunku, orgitlerin kurulmasinda on kogullardan biri, gergeklestirilmek
istenen ortak amag veya amaglann bulunmasidir.

Toplumlarin bugiin ulagmis olduklan ¢afdas yasam, orgiitli bir yagamin
sonucudur. Insanlara hizmet sunmay1 amaglayan orgiitlerin basariya ulasmas: da ileri
diizeyde bir yonetim sistemini ongormektedir. Orgiitsel kaynaklarin  amag
dogrultusunda yonlendirilmesi ve birlestirilmesi yonetimin  sorumlulugundadir.
Kaynaklarin butiinlestirilmesi ve drgitiin amaglaninin gergeklestirilmesi bazi eylemleri
gerektirmektedir. Bu eylemler, yonetim siirecleri olarak bilinmektedir. Yoénetim
stiregleri gesith bicimlerde siniflandirilnugtir. Her siniflamada "karar verme", yénetimin
ozii ve temeli olarak ele alinmgtir.

Karar verme stireci, istenen sonuca ulasmak i¢in uygun gorilen segeneklerden
bir tanesinin segilmesini gerektiren etkinlikler dizisidir. Bu siire¢ iginde baz1 agamalar

bulunmaktadir. Karar siirecinin amagh ve ussal olabilmesi i¢in 6ncelikle problemin
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anlagilmas! ve tamimlanmasi gereklidir. Daha sonra, soruna iligkin bilgiler toplanmah
ve goriinen olast ¢oziim yollan degerlendirilmelidir. Belirlenen amaca ulagmaya
yardimei olacag disiiniilen segenek segildikten sonra uygulamaya gegilmelidir.

Karar verme siirect lizerinde; karar vericilerin , 6rgitiin iginde bulundugu
kosullarin, zaman etkeninin ve karan uygulayacak olan bireylerin ¢esitli bigimlerde
etkili oldugu gorilmektedir. Sorun hakkinda yeterince bilgiye sahip olmak ve
amaglarin iyi anlasilmiy olmasi, yoneticinin karar vermesini kolaylastirmaktadir.
Orgiitlerde karar verme siirecinin giig aracithf ile desteklendigi goriilmektedir. En
biiyiik giice sahip olan kigi, aym1 zamanda en ¢ok kontroli elinde tutan kigidir.
Hiyerargik yapilanmanin oldugu orgitlerde iist kademelere dogru ¢ikildik¢a, otoritenin
stirinin genigledifi ve st kademelerde alinan kararlann sayist ile niteliginin daha
kapsaml oldugu gorilmektedir.

Hiyerarsik yapr gere§i tyeleri arasinda statii aynminin oldugu érgiitler ile bu
farkhlasmanin olmadigi orgutler kargilastinldifinda |, ikinci grubun her alanda daha
cok basart gosterdigi gozlenmektedir.

Ust kademelerde alnan kararlar, daha ¢ok orgitiin amaclart ve ana
politikasina iliskindir. Orta kademelerde orgiite iliskin teknik ve ekonomi kararlan
alimir. Daha alt kademelerde ise st kademelerin belirledigi 6lgiitler dahilinde rutin ve
gorevsel kararlar alinmaktadir,

Ust birimlerde gérev yapan bireyler, aldiklari kararlan sahip olduklan yetkiye
dayanarak alrlar. Bu tip kararlar, iiyelerce daha kolay benimsenir ve daha ¢abuk
uygulamaya konulur. Ayrica, bu kararlarin 6rgiitiin ilkelerine uygun olup olmadi:
konusunda pek az kusku duyulur ve kisa zamanda degisiklik diisiiniilmedigi icir
sirekli bir uygulanma saglar.

Karar siirecinde astlarin rolii, ¢ofu zaman ydneticinin tutumu ile yakindan
ligkilidir. Astlarmn érgiitte dnemli bir bagka rolii de, yukartya bilgi akisim saglamaktir

Aktanlan bilgiler, astlarin temel gérevleri olan uygulama ve degerlendirme asamas: ile
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ilgilidir. Bu konuda yoneticinin alacagi eksik veya yanhs bilgi, alinacak kararlarin
simirl bilgilerle alinmasina neden olacagindan, karan olumsuz yonde etkiler. Astlarin
orgiite ait daha az ve daha yiizeysel bilgiye sahip olduklan gergedi, onlarn karar
verme siirecinde gok fazla bir rol oynayamayacaklarimi gostermektedir.

Zaman zaman son derece karmagik sorunlarla kargilagan orgiitler, insan
ussalhgimin  sinirh olmast  nedeniyle yénetim alanindaki  yeni  gelismelerden
yararlanarak, sorunlarin ¢6ziimiine déniik yontemlerde basit modeller olustururlar. Bu
yeni gelismeler, orgiitiin etkinligini ve verimlilidini artiracak modern yontemlerdir.
Amlan tekniklerin baghcalari; "amagclara gore yonevim", "yoneylem aragtirmasi”,
"sibernetik " ve "sistem analizi" dir.

Bireylerin kendilerini ilgilendiren onemli konularda kararlara katilmalarinin,
rol performanslarit etkiledigi yaygm bir kamdir. Ancak, bugitin "bir 6rgitte bulunan
tiim iggorenler, orgitte verilen tiim kararlara katiimali midirlar? " sorusu tizerinde
dnemle durulmakta ve igsgorenlerin orgiitsel kararlara belli kosullarda katilmalarimin
hem isgoérenler, hem de alinan kararlar agisindan yararli olacag israrla
vurgulanmaktadir. Buna gore her iggdrenin, bulundugu orgiitte, verilen kararlann
tiimiine katilmasi s6z konusu degildir.

Karar verme siirecinin, dier yonetim siiregleriyle zorunlu bir iliski iginde
oldugu goriilmektedir. Buna gére yonetim siirecinin dier ogeleri olan planlama,
orgiitleme, iletisim, etkileme, esgiidiimleme ve deZerlendirme siireglerinin herbir
asamasinda karar verme gereklilijinin varhdi, sz konusu iliskiye bir drnek olarak
verilebilir. Bu da gostermektedir ki karar verme siireci, difer yonetim siiregleriyle ig

icedir.
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Yorum:

Belli amaglan gergeklestirerek iretim yapmayr veya hizmet sunmay
hedefleyen oOrgiitlerin etkili olabilmesi ve varliim sirdirebilmesi, hergeyden once
verilen kararlarn niteligine baghdir. Bu nedenle 6rgiitlerde karar vermek durumunda
olan bireyler, "sorun nedir" sorusunu yamtlarken orgiitsel amaglarni da dikkate
almahidirlar. Ayrica herhangi bir segenegin segilmesinden dnce bunlan degerlendirecek
olgttler tam olarak belirlenmeli ve kigisel yargilar 6n planda olmamahdr.

Hiyerarsik yapimin hakim oldugu orgitlerde (st kademelerde bulunan
bireylerin daha fazla giice ve davramig 6zgiirliigiine sahip olduklan disiiniildagiinde bu
kademelerde alinan kararlarin say1 ve niteliginin daha yiiksek olmasi beklenir. Ust
kademelerde bulunan yéneticilerin daha sik karar verme durumuyla karsilagmalar,
onlarin bu konuda daha yetenekli ve orgiite ait daha genis bilgiye sahip olmalarint
gerektirir. Bu da, bu konumlara yonetici atamada, "yeterligin roli"nii agikca
gostermektedir. Bu yoneticilerin aldiklan kararlann ¢ogu zaman daha 6nemli ve etki
alaminin genig olmasi, onlara daha fazla sorumluluk yiiklemektedir. Yonetici atamada
"yetki " ile "yeterlik" arasindaki dengeye gok dikkat edilmesi, 6rgiitsel bir zorunluluk
olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Ust konumundaki bireyler, yetkilerine dayanarak baz: kararlar almaktadirlar.
Astlar da, ustlerine sahip olduklan yetkiden dolay1 duyduklar saygi sonucu , onlarin
aldiklar kararlan pek fazla tariymadan uygularlar. Ciinkii onlann orgiitiin amaglan
dogrultusunda daha ussal kararlar alacaklarini diigtiniirler.

Astlarin. 6rgiitteki rolleri igin, yoneticilerin tutum ve davranislan biiyitk olcide
belirleyicidir. Yoneticilerin, astlan degerlendirirken onlan sahip olduklan niteliklerden
daha farkh gérmeleri veya boyle davranmalan , astlarin rollerini 6nemli 6lgiide etkiler.
Ayrica yoneticilerin farkli goriiglere kargi hoggorilii olmalan beklenir. Aksi halde

astlar, her zaman belli konularda gériglerini dile getiremeyebilirler.
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Yoneticinin. bu tutumu agagidan yukartya iletigim siirecinin de olumsuz
etkilenmesine neden olur. Ciinkii astlar, gerek duyduklarinda i)an bilgileri siizerek
yukan iletirler.

Orgiitlerin giderek karmagiklagmast ve son derece girift sorunlarla karsilasmas,
kararlarin rastgele alinmasini olanaksiz kilmaktadir. Bu da kararlann mutlaka baz
tekniklerin kullanilarak alinmasim giindeme getirmigtir. Bu tekniklerin kulllaniimas1 ve
sorunlarin basit modellerinin olugturularak karar verme asamasina gegilmesi, kararlarin
daha ussal olmasini ve 6rgiitlerin daha verimli olmasini saglamas: beklenmektedir. Bu
da gostermektedir ki bugiiniin karmagik érgiitlerinde etkin yoneticilik, yonetimle ilgili
alanlarda oldugu kadar karar verme ile 1lgili yontemler konusunda da yeterli olmay:
ongormektedir. Bu durum, 6rgiit agisindan da, etkin kararlar alabilmek bakimindan
ozel bir dnem tasimaktadir.

Orgutiin etkililigi agisindan her ne kadar olumlu etkilerinin oldugu bilinen bir
gergek ise de yoneticilerin, genellikle astlarla yapilan toplantilani, kararlart almak igin
degil de, kendilerinin aldiklan kararlan bildirmek ve nasil uygulayacaklarini anlatmak
igin yaptiklan genel olarak gozlenen bir durumdur. Bu uygulama ya da anlayts 6rgiit
ve isgdren agisindan incelendiginde sunlar sdylenebilir. Orgiit agisindan bakildiginda,
karara katilmanin, daha saghkli karar vermeye ve bireyin orgiite baglanmasina katkida
bulunmasi beklenmektedir. Birey agisindan bakildiginda da su goériilmektedir. Karara
katiimanin bireyin mesleksel gelismesine ve doyum saglamasmna katkida bulunmast
beklenmektedir. Bunlarin gergeklegtirilebilmesi igin de gergek anlamda bir katilimin
saglanmasi gerekmektedir. Yukaridaki uygulamanin bu sonucu saglamast beklenemez.
Bilgi diizeyi ve buna bagli olarak da yarg: giicii artan bireyin, karar konusunda kendi
distincelerini dile getirmek istemesi, demokratik ortamin ongérdiigi bir kosuldur.
Karara katilan isgorenler, bdyle bir yonetim sayesinde doyumlanm saglayacak
demokratik bir ortama kavugmus olurlar. Ancak, dnemle vurgulanmas: gereken bir

konu, karara katilan her bireyin, esit diizeyde sorumluluk almasi gerektigidir.
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Yonetim siirecinin 6gelerinden olan planlama, 6rgiitiin tiim olanaklan g6z
ontinde bulunduruldugunda verimli ve etkin kararlar alinabilmesini saglar. Ciinki
karar verme sireci, planlama siirecinin devamidir. Etkileme siireci ise, kararlarin
ahnmas: veya bildirilmesi sirasinda gerek duyulan onemli siireglerden birisidir. Karar
verme siirecinin baganh olmasi igin, karanin alindit merkezden 6rgiitiin her birimine
yaytlan yeterli iletigim kanallarinin olusturulmast 6nkosuldur. Orgiitteki farkls
birimlerin, amaglar dogrultusunda alnan kararlan uygulamalan igin  giiglerin ve
kaynaklarin esgiidimienmesi zorunludur. Bagka bir anlatimla, alinan bir karardan
sonu¢ alinabilmesi esgidimlemeye baglhdir. Kararlann uygulanmasindan sonra
gindeme gelen degerlendirme siireci ise, amaglarin gergeklestirilmesinde ne kadar

bagarili olundugunu belirler.
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ONERILER

1. Orgiitlerde karar verme siirecinin ¢esitli etkenlerden etkilendigi
gorilmektedir. Ote yandan, etkin bir karar vermenin gergeklestirilmesi de onemlidir.
Bu nedenle, her érgiit yoneticisi karar verme sirecini etkileyen etkenleri mutlaka
dikkate almalidir. Verilen bir kararin, belli sinirlar i¢inde verildigi unutulmamalidir.

2. Karar vermenin hiyerarsik bir 6zellik gosterdigi orgiitlerde, karar verme
siireci etkin bir bigimde gerceklestirilememektedir. Uyeler arasinda statii ayiriminin
olmadig: orgutlerin daha baganli olduklan gergegi; karar verme siirecinde hiyerarginin
olumsuz ya da engelleyici etkilerinden kurtulmanin saglanmasinin, 6nemini
gostermektedir. Bu amagla, her drgiit yoneticisi karar verme siirecinin hiyerargik bir
nitelige biirinmemesine dikkat etmelidir.

3. Karar verme siirecinde, modern tekniklerin uygulanmast ve bu yolla
kargilagilan sorunlarin basit bir modelinin olusturulmasi, alinan kararlarin daha ussal
olmasim ve karar vericilerin 6n yargilarimin karar iizerindeki etkilerini azaltmasim
saglamaktadir. Bu tekniklerin kullanilmasinin, 6rgiitiin etkililidi agisindan &nemi
tartismasiz bir olgudur. Buna gore yoneticilerin bu teknikler konusunda yeterli
olmalan bir zorunluluktur. Yonetici egitim programlarinda bu konunun mutlaka
dikkate alinmas: gerekmektedir.

4. Orgitlerde iggorenlerin, karara katlma hakk: tamiyan yoneticileri tercih
ettikleri ve bu yolla bireysel doyum sagladiklar bilinmektedir. Ancak astlarin, érgiitii
ilgilendiren her alandaki kararlara katilmalanini diigiinmenin veya bunu saglamaya
galismanin astlanin  kararlara hi¢ katilmamalan kadar 6rgiit igin zararli olacag
yoneticilerce dikkate alinmalidir. Yoneticiler, "astlar kararlara katilmali midir yoksa
kararlar onlara duyurulmali mudir" sorusunun yerine " astlar hangi kararlara

katilmalidir" sorusunu yamtlamalidir. Aym zamanda astlarin kararlara katilmalannda



ilgi dizeylerinin ve saglayacaklan katkilarm dikkate alinmasi gerekliligi
unutulmamalidir.

5. Bu arastirmada, karar verme siireci ile diger yonetim siiregleri arasindaki
iligki, bir alt problem olarak ele alinmistir. Ancak konunun genisligi ve nemi goz
onine alindiginda, bu iligkinin bagh bagina bir problem olarak incelenmesi gerektigi
sOylenebilir. Aynica, aym tiirden arastirmalarin, difer yonetim siiregleri agisindan da

gergeklestirilmesi gerektigi vurgulanabilir.



OZET

" Karar Verme Siirecinin Analizi" bagh@m tagiyan bu arastirmada 'karar verme
siireci hangi davramslan igermektedir' problemine alt problemleri bazinda yanitlar
verilmigtir. Aragtirmada asagidaki alt problemlere yanit aranmigtir:

1. Karar verme siireci ve bu siireci etkileyen etkenler nelerdir?

2. Karar basamaklan ve tipleri nelerdir?

3. Karar verme siirect hangi asamalardan olugmaktadir?

4. Karar verme teknikleri ve modelleri nelerdir?

5. Yonetici ve astlar karar verme siirecinde nasil rol oynarlar?

6. Karara katilmanin 6rgiit ve birey agisindan énemi nedir?

7. Karar verme stirecinin diger yonetim siiregleriyle iligkisi nedir?

Bu aragtirmanin yapilmasinda betimsel yonteme dayali olarak ilgili kaynaklar
taranmig; elde edilen bilgiler, bulgu olarak, yorumu ile birlikte sunulmustur. Bu
bulgular ve yorumlart asagida 6zetlenmektedir.

Topluluk halinde yagamak durumunda olan insanlar,ortak amaglanm
gergeklestirmek igin orgutler kurarlar. Bu orgiitlerin bir yonetim yapisi olmak zorunda
olup, bu yonetim yapisinda bazi yonetim siiregleri yer alir. Yonetim siireglerinin
degisik bigimlerde simflandinildifini gérmekteyiz. Ancak "karar verme siireci”, bu
stireglerin iginde, her simflandirmada, "yonetimin 6zii ve temeli” olarak mutlaka yer
almaktadir.

Karar verme siireci, istenen sonuca ulagmak igin uygun goriilen segeneklerden
bir tanesinin segilmesini gerektiren etkinlikler dizisi olup; bu siireg iginde, problemin
anlagilmas: ve tanimlanmasi ilk asamadir. Bunu izleyen asamada soruna iligkin bilgiler
toplanip olast ¢oéziim yollann degerlendirilir. En sonunda, Ssorunun ¢6ziimiine

yarayacagt diistiniilen en uygun segenek segilir ve uygulamaya gegilir.



Bu asamalar gergeklestirilirken; karar vericiler, orgitiin iginde bulundugu
kosullar, zaman, ve karan uygulayacak olan kigiler, siireci etkileyen etkenler olarak
karsimiza gikarlar. Ote yandan, karar verme sirecinde orgitte giicii elinde
bulunduranlarin otoritesi, onlara daha nitelikli ve kapsamh kararlar alabilme olanag: da
saglar. Ancak, iyeleri arasinda statii ayriminin gok belirgin oldufu orgiitlere nazaran
bu ayrimun kati olmadig 6rgitler daha basanl olmaktadir.

Ust kademelerde daha gok orgiitin ana ilkeleri ve amaglanna iligkin makro
politika diizeyinde kararlar alirken, orta kademelerde bu politikalarin
uygulanmasinda izlenecek teknik ve ekonomik nitelikli kararlar ahmr. Daha alt
kademelerde ise isin yiiriitilmesine iligkin rutin ve gorevsel kararlarin alindifi
gozlenmektedir. Tiim karar tiplerinde yukarndan asagtya ve asagidan yukariya bilgi
akisinin olmast gerekli olup; bu bilgilendirmenin yetersiz olusu, kararlanin eksik
verilerle alinmast sakincasini yaratir.

Yonetici konumundakilerin, hangi diizeyde yonetici olurlarsa olsunlar karar
verme tekniklerini iyi bilmeleri ve uygulamalan orgitsel amaglara ulagmak igin bir
zorunluluktur. Giiniimiiziin modern yonetim yontemleri iginde yer alan "amaglara
gore yonetim", "yoneylem arastirmasi”, "sibernetik" ve "sistem analizi" gibi teknikler,
yonetim bilimine yeni ufuklar agmugtir.

Isgorenlerin - karara katlmalari konusu, hangi tir kararlara, ne olgiide
katihmin yararli olacagt sorusunu giindeme getirmektedir. Gorillen odur ki.
isgorenlerin her tiir karara katilmast ne derece yanlgsa, kararlara katimamalan da o
derece sakincalidir. Karara katilma olanaginin saglandigi demokratik bir ortami bulan
isgorenlerin, bovlece orgitle daha iyi ozdeglestikleri ve ig verimlerinin arttif
goriilmektedir.

Yonetimsel siireglerin her biri, bir biitiiniin birbirinden ayrilmast olanakh
olmayan pargalar olup, karar verme stireci de bu siireglerin i¢inde "olmazsa olmaz"

etkiye sahip bir parcadir.
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