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GIRIS

Her glin hem is hayatimizla ilgili hem de kisisel yasantimizla ilgili
onlarca karar veririz. Karar verme iglemi ustalik gerektirmeyen kolay bir ig
gibi gbzuikse de aslinda hayati bir 6nem tasir insanlar i¢in. Clnku distncenin
eyleme gec¢mesinde ki son asama karar verme eylemidir. Karar verme
eyleminde birey, amaclarina ulasmasini saglayacagini  dusundugu
secenekler arasindan tercih yapar. Yani karar verme, segenekler arasindan
tercin yapma islemidir. Her gun onlarca karar verme islemi gerceklestiren
bireyler, karar verme iglemini biligsel bir taslaga donusturar yani alisiimig bir
dizen cergevesinde gercgeklestirirler. Bilim insanlari karar verme isleminin
bilissel bir taslaga donusmesini karar verme stili olarak tanimlar. Bireylerin
karar verme stilleri yasamlarini etkilemektedir. Cinki karar verme stili karar
stirecini etkileyen bir unsurdur. Ornek verecek olursak birey sezgilerine
guvenerek kararlarini aliyorsa hizli ve yuksek riskli kararlar aliyordur. Bu
yuksek riskli kararlar kararin basarisini olumsuz anlamda etkileyebilmektedir.
Karar verme stilleri bireylerin kisisel kararlarini etkiledikleri kadar ig hayati ile
ilgili kararlarini da etkilemektedir. Scott ve Bruce’ un(1995) karar verme
stillerine iliskin arastirmasinda bireylerin karar verme stillerini 5 farkli ttrde
yaptiklarini bildirmistir. Bunlar; Rasyonel Karar Verme Stili, Sezgisel Karar
Verme Stili, Bagimh Karar Verme Stili, Kaginma Karar Verme Stili,
Kendiliginden Anlik Karar Verme Stili’ dir (Scott ve Bruce, 1995: 818-831).

Bu cgalismada bireylerin orgutleri ile alakali aldiklar kararlarin 6rgut
kiltiriine etkileri arastirimaktadir. Orglt kilttrin “bir sirketin benimsedigi

hakim degerler”, “sirketin ¢alisanlarina ve musterilerine yonelik politikalarina

rehberlik eden felsefe”, “bir 6rgatin Gyelerinin paylastigi temel varsayimlar ve
degerler” diye tanimlayabiliriz (Dinger, 1998: 347). Orgt kiltiri dinamik bir
yaplya sahiptir. Yani o6rgutin ihtiyaclari dogrultusunda devamli kendini
yeniler. Orgt kiltir( orgit iginde birgok seyi etkilemekle beraber birgok

seyden de etkilenmektedir. Orgit kultirini etkileyen ve sekillendiren
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unsurlardan bir tanesi de yoneticilerin karar verme stilleridir. Cunku
yoneticiler yuksek riskli ve hizli kararlar aliyorlarsa orgutlerde g¢aligan, is
goérenlerde bu karar verme stiline uygun davraniglari benimseyecektir. Ornek
verecek olursak yonetici kararlarini ig gorenlerine danisarak onlarin
dusuncelerini dnemseyerek aliyorsa is gorenlerle yonetici arasinda bir
samimiyet ve glven ortami yani bir aile ortami olusacaktir. Arastirmacilar
Orgut kultdrind degisik modellerde siniflandirmiglardir.  Cameron ve
Quinn(1999) yapmis oldugu arastirmada orgutlerde ki kultirindn 4 tipte
oldugunu bildirmistir.  Bunlar; Klan Kultira, Hiyerarsik Kaltur, Adhokrasi
Kultirhi, Piyasa Kulttrd’ dir (iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

Bu Dbilgilerin rehberliginde, calismada yoneticilerin karar verme
stillerinin 6rgut kaltara ile iligkisi incelenmektedir. Bu galisma U¢ bolimden

olusmaktadir.

Birinci bolumde, orgut kultura ele alinarak, kaltir kavraminin tanimi,
orgat kaltdrdndn tanimi, érgut kultirandn 6geleri, 6rgut kaltirinin olusma
sureci, orgut kualtirinln cgesitleri gibi konular ele alinarak agiklanmaya

calisiimistir.

ikinci bélimde, yonetimde karar verme stilleri ele alinarak, yonetim
kavrami, yonetimin fonksiyonlari, yonetimde karar alma sureci, karar verme
stilleri ve bu stillerle ilgili baglica yaklagimlar ele alinarak agiklanmaya

calisiimistir.

Uglincli bdlimde, arastirmamizi gergeklestirdigimiz Tim Sanayici ve
isadamlari Dernegdine(TUMSIAD) lye kurumlardaki yonetici ve galisanlarin
bulgularina yer verilmigtir. Arastirmada elde edilen verilerin nasil toplandigi,
degerlendirildigi ve istatistiki yontemler kullanilarak hangi sonuglarin elde

edildigi anlatiimigtir.



BiRINCi BOLUM

1. ORGUT KULTURU

1.1. KOLTURUN TANIMI

Kualtar, Uzerinde ¢ok sOz soylenen, tartigilan, ancak bilim insanlari
arasinda ortak bir tanim etrafinda bulusulmayan; kullanilmasi ¢ok kolay, fakat
tanimlanmasi ¢ok gug¢ bir kavramdir. Birey, grup ve toplumlarla ilgili gogu
sorunlari, kdltir ve buna bagh kavram ve sureclerle agiklamak kolay
gbrinmekte, ancak kultiriin ne oldugunu ya da ne olmadigini tanimlamak
pek kolay goérinmemektedir (Guveng, 1985: 110). Kultlr kelimesinin halk
arasinda farkh tanimlamalari olmakla beraber bagka disiplinler arasindaki
tanimlamalari da farkhliklar gostermektedir. Kultur antropolojistleri kultar
kavramina aciklik getiren 164 farkli tanimin oldugunu bildirmektedir (Kantek,
2005: 5).

Kaltdr taniminda farkhhklar olmasini suna baglayabiliriz; kultur olarak
kavramlastirilan olgu, hayatin her alaniyla baglantihdir ya da hayatin her
alanina iligkin farkh yonleri bulunmaktadir. Bu nedenle, kultur kavraminin

taniminin yapilmasi zorlagtirmaktadir (Dogan, 2007: 13).

Genel bir tanimlama yapmak gerekirse kultur, bir Glkenin, bir milletin,
bir toplulugun yasayis bigimi diye tanimlanabilir. Bu tanima gére kulttrtn bir
sure¢ sonunda olustugu ve felsefe gibi kumulatif olarak yani yigilarak
ilerledigi ve zenginlestigi sOylenebilir. Kulturin olusumunda insanlarin bir
arada olmasi gereklidir. CUnkU birey kiltirG tek basina olusturamaz, diger

insanlarla birlikte kultird olusturabilir.

insanlar kltiir kelimesini énceleri topradi isleme, ekip bicme, bakmak

anlaminda kullanmaktaydi. Kultur kelimesinin Latince kelimelerden ‘colere’
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veya ‘culture’dan geldigi kabul edilir (Erdogan, 1987: 130). ingilizce ve
Fransizca da medeniyet olarak kullanilan kelimenin, Almancada kulttr
kelimesine karslilik geldigi goze carpmaktadir. Kultlr kelimesini 1871 yilinda
ilk olarak tanimlayan antropolog Edward B. Taylor’ dir. Taylor Kultir
kavraminin goyle tanimlamistir: ‘bir toplum igerisinde yasayan insanlarin
sahip oldugu bilgi, inang, sanat, ahlak gelenek ve daha birgok yetenek ve

aliskanliklarin olusturduklari karmasik bir batindir’ (Kaya, 2008: 120).

Bir ¢ok bilim insani kiltiiri tanimlamustir. Unli sosyal bilimci Karl Marx
kUltart ‘doganin yarattiklari karsisinda insanoglunun yarattigi hersey’ olarak
tanimlamistir (Glveng, 1991: 100). E. Taylor’ un kiltar tanimlamasinda bazi
eksiklikleri goren kaltir antropolugu B. Malinowski kulttrt, ‘aletlerden ve
tuketim mallarindan, cgesitli toplumsal gruplagmalar igin yapilan anayasal
belgelerden, insana 6zgu diusun ve becerilerden inang ve torelerden olusan

batincul bir toplamdir.” diye tanimlamistir (Azmaz, 2006: 6).

Kaltar, bilimsel bir kavram olarak, toplumu meydana getiren insanlarin,
kendi aralarindaki, kendileri ile toplum arasindaki, hem de diger toplumlar
arasindaki iliskileri diizenler. insan eger belirli bir davranis kalibinda
davraniyorsa, belirli bir kiiltiire ait gdsterir. insanin her tavir ve davranisinda
kalturan bir etkisi vardir. Toplumun diger bireyleri ile iletisim halinde bulunan,
onlardan ortak davranis kaliplarini, toplumsal yagsama bigimini, 6grenen her
insan kultran etkisindedir. Ancak, insanlarin farkli kaynaklardan 6grendigi
bilgi, tecribe, inan¢ ve fikir dagarcigi arttikga kaltirin etkileri de
farklilagsacaktir (Eroglu, 1995: 105).

Davranis bilimleri agisindan kualtard tanimlamak gerekirse soyle
tanimlayabiliriz; kultdr, insanlarin dogustan olinceye kadar edinmis olduklari,
diger insanlardan ve icinde yasadigi toplumdan ogrendigi, toplumda
ortaklasa paylasilan butin davranis kaliplari veya aligkanliklaridir. Bu tanim

Isiginda kultur, toplum icerisindeki her turla bilgiyi, ilgiyi, ahgkanhklari, deger
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Olculerini, genel durum, gorus ve zihniyet ile ilgili her tarli davranis bigimlerini
igerir. Insan ve toplum arasinda ki her tirli etkilesim ve iletisim birer kultiir
elemani sayilir. insanlar tarafindan yapilan bir makine, bir araba veya bir
yemek gibi nesneler kudltirin unsuru olurken, doganin kendi kendine
olusturdugu bir kaya, bir aga¢ veya bir dag kaltur kapsami digindadir (Eroglu,
1995: 105).

Matematiksel olarak kulturd tanimlamak gerekirse Kultur;

Kiltr=f(Toplum, insan, igerik, Ogrenme) (Gliveng, 1985: 24).

Geert Hofstede kultlrl, ‘insanlarin kendilerini tehdit eden tehlikelerden
korunmak i¢in buldugu ¢ézimlerin hepsi’ diye tanimlamistir. Hofstede
kUltarin olusmasinda insani tehdit eden tehlikelerin sebep oldugunu
bildirmistir. Hofstede kultur olusurken ki insani tehdit eden tehlikeleri 3 grupta
toplamistir. Birinci tehlike olarak dogadan kaynaklanan tehlikelerdir. Ornek
olarak aclik, barinma, deprem, sel ve benzeri tehlikeler. insanlar bu alandaki
tehlikelere kargi gelistirdikleri ¢6ziim teknolojidir. ikinci tehlike olarak
insanlarin birlikte yasamasindan kaynaklanan diger insanlardan gelebilecek
tehlikelerdir. insanlarin diger insanlardan gelebilecek tehlikeler karsi
gelistirdikleri ¢dzim ise hukuk sistemidir. Uglinclisii ise doganin
sonsuzluguna karsi insan hayatinin bir sonu olmasi insanin iginde bir celigki
ve huzursuzluk kaynagi olmasina sebep olmustur. Bu huzursuzluk kaynagini
ortadan kaldiran ¢6zim ise 6te dunya fikri yani dindir (Dogan, 2007: 26).
Arastirmanin ileri ki bélimlerinde Hofstede’in kiltire iliskin yaklasimi daha

kapsamli ele alinacaktir.

icinde yasadigimiz toplum olan Tirk toplumunun kiltiri ile ilgili
arastirmalari inceledigimizde Unli yazar ve sosyolog Ziya Gokalp’ e gore
kaltar, ortak degerler ve amaclar etrafinda yeni bir sosyal yapilanmayi ve
milleti kapsayan bir birlestiricidir. Gdkalp Turkleri kiltirde zengin fakat

medeniyette yoksullagsmig olarak gérmektedir (Celik, 2006: 47-50).
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Tark kaltdranan ozelliklerini inceledigimizde; Tuark kultirinde sosyal
hayat, aile ve akrabalik baglari temelinin Uzerine kurulmustur. Eski Turk
devletlerinin dayandidi iki temel sosyal birlik, aile ve ordu olmustur. Tark
kulturinde ahlak anlayisinin temelleri yigitlik, kahramanlik tzerine kuruludur.
Alp ve gazilikten, yuksek karakterli ve temiz kalpli, korkusuz, inang¢ ve irfanl,
milliyetperverlik temel Ozellikleridir. Turk siyasi kultart; beylik, hakanlik,
sultanlik ve tek partili cumhuriyetten demokratik laik ¢ok partili cumhuriyete
dogru gelismistir. Osmanli merkezi siyasi yapisi ve burokratik dizen
ogelerinin etkileri cumhuriyette gorlilmesine ragmen Bati tarzi demokratik

rejim yerlesmektedir (tr.wikipedia.org/wiki/Turk_kalttra).
Turk toplumunun kulttrel 6zelliklerini yonetim ve orgutlenme agisindan

diger toplumlara gore farkhliklari olarak sunlari sayabiliriz (Sargut, 2001: 219-
235):

e Ortaklasa hareket bigiminin bireyci harekete gére daha baskin oldugu,

¢ Disil davraniglarin daha baskin oldugu,

e Orglitsel catigmadan kaginma istediginin yiksek oldugu

e Orgitsel Gli¢ mesafesinin ylksek oldugu

e Belirsizlikten kaginma egilimin yuksek oldugu

e icinde bulunulan kosullara uyum saglama egilimin yiiksek oldugu

e Degisime kargi direncin yuksek oldugu

o Dusuk sinerjili bir kultarel 6zellik tagidigi



Tark kaltdrdnin genis bir yelpazesi oldugunu Selami Sargut yaptigi
arastirmada belirtmistir. (Sargut, 2001: 219-235)

1.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Farkhh grup yada farkli toplumlarda kultirin oOzellikleri degiskenlik
gOsterse de kdiltir antropologlarinin Uzerinde uzlastigi kultar o6zellikleri
mevcuttur. Bu kultir ozelliklerinin bilinmesi insanlarin davraniglarina yon

veren kultarin tanimlanmasinda ve bilinmesinde dnem tasimaktadir.

Kalturtn 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Glveng, 1991: 101-105,
Bedestenci, 2004: 14, Erdogan, 1987: 152):

e Kiltir toplumsaldir. Nesilden nesile aktarilan toplumda yer alan
bireylerin topluma yeni katilan bireylere aktardigi ogretilerdir. Kultar
devamliigini saglamaya c¢ahlsir bu o6zelligi ile toplumun diger

uyelerince paylasilir ve toplumun tyelerinin ortak Granudur.

o Kultur 6grenilir. Kaltur insanlarin DNA larina kodlanmig degildir. Kaltlr
insanin dogumu ile baglar. Kultir 6grenilen ve egitimle kazanilan bir

degerdir.

o Kultar tarihi ve sureklidir. Kultur bir kugaktan kusaga ge¢mek suretiyle
sureklilik kazanir. Gelenekler ve gorenekler kultirin devamhligini
saglayan birer unsurdur. Diger bir ifadeyle kudltur buyldk olgude

geleneklere bagl olarak ortaya gikar.

e Kiultir hem 6zel hem de geneldir. Kiltir hem toplumun genelini hem
de toplum icinde bulunan bir grubu kapsar. Baska bir ifade ile
toplumda yasayan her insanin bir kultire aittir. Ayrica toplum iginde

yasayan bir grubun kultird toplumun genelinden farkli olabilir.
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o Kultur batunlestiricidir. Kultlr bir topluma sadece paylasilan deger ve
inanglar sunmaz. Toplumda yasayan insanlara da bazi yukumlulUkler

verir. Bu yukumlulukler itibari ile butunlestirici bir rol oynar.

o Kultur tatmin edici ve ihtiyaglari kargilayicidir. Kultir insanlarin
kargilastiklari sorunlarin ¢dézimunde ihtiyagc duyduklart normlari,
gelenekleri, aligkanliklari insana ve topluma sunar. Bu nedenle kultur

insanlarin ihtiyacglarini karsilama ve tatmin olmalari iglevini tslenir.

o Kultur sembollere baghidir. Her topluluk yasama iligkin tecrubelerini
diger nesillere aktarmakta simgeleri ve sembolleri kullanir. Kaltirin en
onemli sembolik yonu dildir ve dil sayesinde insanlar kultarlerini bir

kusaktan digerine aktarabilirler.

e Kultur bir toplumun tim ideallerinin ve sosyal kigiliginin yansimasidir.
Bu baglamda kultir, ideal ya da ideallestiriimis kurallar sistemidir.
Kultdr insanin tutum ve davraniglarina yon veren kurallar sistemini

icinde bulundurur.

e Kiultlr dinamiktir. Genellikle insanlarin direng gostermesine kargin tim
kultarler zaman iginde ortaya g¢ikan yeni ihtiyaclar dogrultusunda kendi
degisimlerini gostermektedirler. Bir toplumsal c¢evredeki kosullar
degisim gosterdikge, geleneksel ¢ozum yollarinin sagladigi doyum
dizeyi de azalmaya baglayacak ve degisecektir. Bu nedenle kultir de

yeni kosullara uyum saglayacak dinamizmi i¢cinde barindirir.

1.1.2. Kultur Cesitleri

Kaltdr kavramini farkh disiplinlerde ki bir¢ok bilim insani tarafindan

degisik bigimlerde siniflandiriimigtir. Ancak, bu siniflandirmalarda bilim
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insanlari, bir ya da birkag kultar 6zelligini 6ne g¢ikarmistir (Erdogan, 1987:
136). Kalturd siniflandiran bilim insanlarinin genel olarak siniflandirdiklari

kultur cesitleri agagidaki gibidir.

1.1.2.1. Genel Kiiltir ve Alt Kultlr

Genel kaltir ve alt kaltir ayrimi kdltarin yayginlik derecesine gore
yapilmistir. Bir toplumun veya bir insan toplulugunun ¢ogunlugu tarafindan
kabul gérmus temel degerlerin toplami baskin kultird olusturmaktadir. Bir
ulkenin bir ulusun, bir cografi alanin bireylerinin gecmisinin ve yasadigi
cevrenin etkisiyle benimsedigi deger, tutum, davranig, aliskanlik, inang,
gelenek ve ideolojik ogelerinin tumu ulusal ya da genel kultird olusturur
(Berberoglu, 1991: 154). Bir genel kulturin icinde farkli alt kaltr olabilir.
Genel kultaru bir kez daha tanimlamak gerekirse, alt kllturlerde yer alan

deger ve inanglarin toplamina genel kultur denir.

Alt kultar, bir ulusu veya bir Ulkenin iginde bulunan azinhk veya kuguk
bir grubun paylastigi degerler ve inanglar butinudur. Bir tUlke veya toplum
icinde genel kultirle benzesen ve ayrilan yonleri bulunan cesitli alt-kulturler
bulunabilir. Ozellikle ABD gibi farkli toplumlarda pek ¢ok dini, etnik, bélgesel
alt kultirin oldugu sdylenebilir. Etik olarak ayni antropolojik yapidan gelen
toplumlarda bile, birden ¢ok bdlgesel, dinsel alt kaltirlerden s6z edilebilir
(Sisman, 1994: 41).

1.1.2.2. Maddi ve Manevi Kiiltur

Maddi Kdultur, icinde yasadigi toplumun kultira tarafindan insana
Ogretilen, paylasilan, sunulan maddi yonlu her sey maddi kultura olugturur.
insanin tabiatta karsi yaptigi her seye maddi kultir denir. Ornek verecek
olursak yaplilar, teknikler, yollar, tretim ve ulastirma araclari vb. sayilabilir

(Onen, 2008: 7). Manevi Kdltir, maddi kiltirin diginda kalan bir toplumu
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millet yapan ve onun O0zunu belirleyen orf, adet, davranig, inang, tutum ve

degerlerin olusturdugu hayat tarzidir (Aydinli, 2008: 15).

1.1.2.3. Uglii Ayrim

Kaltarin kisi hayati icinde ogrenilmesi agisindan, bagka bir deyigle
kaltari 6grenme zamanina gore “sonradan 6grenilen kultar, birlikte olusan
kiltar ve dnceden olusan kultlr” seklinde Gglu bir ayrim yapilabilmektedir. Bu

uclu ayrim sunlardir (Erdogan, 1987: 138):

Sonradan &grenilen (postfigurativ) kaltar, kisinin veya c¢ocugun

atalarindan 6grendigi kaltardur.

Birlikte olugsan (configurative) kultir, kisilerin  yagantilarindan

ogrendikleri kaltardr.

Onceden olusan (prefigurative) kultir ise yaslilarin genclerden
ogrendikleri kalturdar. Bu tip kaltirin kazaniimasi ileri ki yaglarda gundeme

gelmektedir.

1.1.2.4. Diger Kultur Cesitleri

Bazi bilim insanlar kiltiri daha da c¢esitlendirme yoluna giderek farkh
kUltur cesitleri ortaya koymuslardir. Bu kultur gesgitleri bazi toplumlarda
gOrulurken bazi toplumlarda da gorilmemektedir. Bu kultar gesitleri sunlardir
(Erdogan, 1987: 140):

e Acik kultur-kapal kultar,
e KOy kultlru-sehir kaltura,
o KOoy-kent ve gecekondu kulturd,

e Fakirlik kultart-zenginlik kaltara,

10



e Beyaz adam kulturu-zenci kultara,
e Sebekelesmis-Cikarci-Toplumcu ve Pargali Kaltur
o Karsi kultur,

e Arabesk Kulturu

1.1.3. Kiiltiiriin Ogrenilmesine iliskin Kuramsal Yaklagimlar

Bilim insanlari kultir olgusunun ¢o6zimlenmesinde kulturin dayanmis
oldugu temelleri sorgulamiglardir. Bilim insanlari kulturin dayanmis oldugu
kuramsal temelleri farkh disiplinlerin ve farkli kualtir 6gelerinin iginde
arastirmiglardir. Bazi bilim insanlarinin  kdltirin 6grenilmesine iliskin

yaklasimlari soyledir;

1.1.3.1. Lawrence Kohlberg’ in Degerlerin Ogrenilmesi Yaklagimi

Bireyin igine yasadigi toplumun kultirel 6gelerini algilamasi, onlari
¢bzumlemesi ve kabullenmesi icin belli bir zaman sirecinin gegmesi lazimdir.
Lawrence Kohlberg bu silreci soyle acgiklamistir (Dogan 2007: 31,
Kagitgibasi, 1998: 255).

a.Gelenek Oncesi Diizey

Bu duzey c¢ocukluk donemini kapsar. Bu duzeyde birey, iyi-kotu,
dogru-yanlis davraniglarin sonuglarinin haz veya aci vermesiyle algilar. Bu

duzey iki evreden olusur.

itaat ve ceza ydnelimi evresinde bir hareket veya davranis birey icin,
ceza ile sonuglaniyorsa kotu veya yanlis davranis, cezalandirilmiyor yada
odullendiriliyorsa iyi veya dogru olarak algilanir. Cezadan kurtulmak icin
otoriteye itaat onem kazanir. Dogru ve yanlis algisi henuz yerlesmemigtir.
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Tek tip ve yuzeysel bir dugsinis egemendir. Olgu ve olaylarin sonuglarina

bakarak karar verilir.

Cikarci yonelim evresinde c¢ocugun goéstermis oldugu davranis ve
hareket bigiminin dogrulugu veya yanlghgdi onun ihtiyaclarini karsilayip
kargilamadigi ile iligkilidir. Dogru ve yanhlsi kendi c¢ikarina uygun olup
olmadigina bakarak belirler. Yagsamdaki her geyi bir karsiliklilik iligkisi Ustine

kurar.

b.Geleneksel Diizey

Bu duzeyde bireyin davraniginin dogrulugu veya yanlighgi iginde
bulundugu grubun onayi ile ayirt edilir. Bu dizeyde birey davranisinin
dogrulugunu veya yanlishigini referans grubunu goézleyerek bulur. Bu duzey

iki evreden olugsmaktadir.

lyi gocuk ybnelimi evresinde birey igin iyi ve dogru davranig, bagkasini
memnun eden, onlar tarafindan évgu alan davranis olarak algilanir. Yapilan
davraniglar, sonuglarina gore degerlendiriimekten ziyade niyete gore

degerlendirilir.

Yasa ve duzen vyonelimi evresinde birey, yasa, duzen ve
yukUmlulUklerini 6grenir. Bu evrede birey i¢in dogru veya yanlis davranisin
OlcUtu iginde yasadigi toplumun dizeni ve sosyal kurallardir. Kurulu sosyal

duzen elestiriimeden kabul edilir.

c.Gelenek Otesi Diizey

Bu dizeyde, gecerligi ve uygulanirigi olan toplumsal ve ahlaki
degerleri, bunlari ortaya koyan grup veya kisilerden bagimsiz olarak

tanimlama c¢abasi gorulur. Birey, kendi sectigi, Uzerinde dusundugu ahlak
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ilkelerine gore yargilarda bulunur ve kendi kigisel otoritesi olugur. Birey kendi

diginda kalan otoriteyi irdelemeye baslar. Bu duzeyde iki evreden olusur.

Sosyal s6zlesme yodnelimi evresinde, birey icin dogru davranis, insan
haklari ve toplum yarari goéz onunde bulundurularak yapilan ve toplum
tarafindan kabul edilmis ilkelere uygun olan davraniglar olarak kabul edilir.
Yasalar kabul edilmekle beraber, topluma daha fazla yarar saglayabilmek icin
yasalarin degisebilecegine inanilir. Bireylerin fikir ve degerlerinde farkliliklar

gOsterdigi bu donemde, goras birligine varma teknikleri birey icin dnemlidir.

Evrensel degerler yonelimi evresinde dogru ve yanlig, sosyal dizenin
yasa ve kurallariyla deqgil, kisinin kendi vicdaniyla ve kendi gelistirdigi ahlak
ilkeleriyle olusur. Bu ilkeler, adalet ilkelerini, insan haklarini ve insana saygiyi
icermektedir. Kohlberg’ e gore ahlaki degerlerin olusumu bu evrede

gerceklesir.

1.1.3.2.Geert Hofstede Zihinsel Programlama Sureci

Geert Hofstede, IBM icin yaklasik 100 bin denek Uzerinde yaptigdi
calismalarin neticesinde bireylerin yakin gevresi ve iginde bulundugu toplum
tarafindan bilingli yada bilingsiz olarak zihinsel programlama surecine tabi
tutuldugu bilgisine varmistir. Hofstede’ e gobre, bireyler dogumlarindan
itibaren c¢evresi tarafindan inanclar, degerler, beklenen tutumlar ve
davranigslar hakkinda cesitli yontemlerle (cezalandirma, &duillendirme,
sartlandirma) programlanir. Bu durum zaman igerisinde kollektif zihinsel
programlama surecini olusturur. Hofstede vyaptidi c¢alismada zihinsel
programlamanin U¢ ayri sosyaliazasyon dizeyinde ve U¢ ayri mekanda

gerceklesmekte oldugunu ortaya koymustur (Dogan, 2007: 34-35).
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a.Ulusal Duizey

Kllturel degerlerin en fazla kazanildigi dénemdir. Bu dlzeyde
deg@erlerin 6grenilmesi aile ve yakin gevreden olur. Bu duzeyde agirlikli
olarak toplumun degerleri ve ¢cok az miktarda ise uygulamaya yonelik zihinsel
programlama gercgeklesir. Bu dizeyde zihinsel programlamanin gergeklestigi

mekan aile ve yakin ¢evredir.

b.Mesleki Diizey

Bu duzeyde insan kulturel degerleri egitim kurumlarinda alir. EQitim
kurumlarinda insan kismen degerleri kismen ise zihinsel programlaya yonelik
uygulamalart alir. Birey zihinsel programlamanin uygulamaya yonelik
kisminda bu dizeyde ortak davranig kaliplarini alir. Birey bu dizeyde hem

toplumsal degerler sistemini hemde is hayatindaki uygulamalari 6grenir.

c.Orgiitsel Diizey

Bu duzeyde insanin egitim sonrasi ¢alistigi isyerinde almis oldugu
zihinsel programlanma surecinini ifade eder. Bu dlizeyde is yasamina iligkin
uygulamalar kazanilir. Bu duzeyde degerlerin 6grenilmesine yonelik zihinsel
programlama ¢ok az olmaktadir. Bu duzeyde zihinsel programlamanin

mekani olarak c¢aligilan mekan gosterilir.

1.2. ORGUT KULTURUNUN TANIMI ve ONEMI

Kluresellesen dunyada igletmeler arasinda hizla ilerleyen rekabet,
isletmelerin farklilasmasi yoluna gitmelerine neden olmaktadir. Bu farklilagsma
sadece Urun veya hizmet boyutunda degil isletmelerin yonetim boyutunda da
goOrulmektedir. Bu farklilagsma diger isletmelerle olan rekabette bir adim 6nde

olmak igin yapiimaktadir. isletmelerde yénetim kademesinde yer alan yénetici
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veya liderler farkhlagmayi insan kaynaklari boyutunda da saglamak igin

isletmenin 6rgut kultirine 6nem vermeye baslamislardir.

isletmelerin rekabette (stiinliik kurma, basariya ulasabilmesi, elinde ki
mevcut gucu koruyabilmesi igin galisanlarin Gstlin bir ¢calisma gostermeleri
gerektigi gercegi gorulmus, bu amagla saghkh verimli 6rgut kdltarleri inga
etmek icin gerekli yeni yollar arastirimistir. iki temel unsurun érgitleri bu
noktaya getirdigi tespit edilmistir. Birincisi bir isletmenin mukemmel bir
stratejisi olsa bile bosluk icinde yapilmis bir planin iyi bir uygulamay! ve
basarili bir sonucu garanti edemediginin farkina variimig, ikincisi ise Japon
isletmelerinin ayni isi yapan Amerikan igletmelerine gore daha yuksek

performans gdstermeleri olmustur (Cinar, 1999: 33).

Kadltdr, insan topluluklarinin gegmigleri, yasama ve uretim sekilleri,
bunlarla ilgili gelismeler ve sosyal iligkileri ile ilgilidir. Kaltar bir orgut icindeki
kisilerin ve gruplarin davranigini yonlendiren, normlar, davranislar, inanclar
ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Ginumuzde igletmeler i¢in drgut
kultarl rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir rol oynamaktadir. ClUnku
orgut kultard, isletmenin hedefleri, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda
onemli bir etkiye sahiptir (Eren, 2005: 429-430).

Orgdit kultiri kavrami literatlre Pettigrew’in (1979) yazmis oldugu “On
Studying Organizational Cultures” adli makale ile girmistir. Kurum KkualttrG
kavrami ise ilk defa 1976 yilinda Silverzweig ve Allen tarafindan kullaniimis,
ancak kurum kadltiri kavraminin populerleserek yayginlagsmasi Deal ve
Kennedy’'nin (1982) ayni adi tagiyan kitabi “Kurum Kulturd” ile Peters ve
Waterman’in ayni yil yayinlanan “Yonetme ve Yukselme Sanati-Mikemmeli
Arayig” kitaplarinin satig basarisi sonucu gergeklesmistir (Degerli, 2010: 9).
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Orgut kltiri kavraminin yonetim biliminde 1970’ lerden giniimiize

kadar bu kadar hizla ilerlemesinin 3 farkl sebebe baglayabiliriz. Bu sebepler
sunlardir (Terzi, 2000: 20):

Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya’nin ekonomik olarak
super gu¢ olmasi arastirmacilari bunun nedenlerini arastirmaya sevk

etmigtir.

Amerikan igletmelerinin pazarda gu¢ kaybetmesi ve Amerikan
isletmeleri yerine Japon igletmelerinin pazarda gu¢ kazanmasi ve
Amerika’da artan iflaslar orgutsel basarinin dogasini anlamak
yonunde ilgi yaratmigtir. Bu ilgi orgutsel kultarle ilgili bir takim

kavramlarin geligimini saglamistir.

isletmelerde yapilan arastirmalarda nitel degiskenlerin 8lgiilmesinde
esnek bir ozellik gbstermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki
neticesinde, orgutsel yasamin rasyonel olmayan kultirel ve sembolik
yonundn agirlik kazanmasli ve arastirmalarda nitel dlgimlere agirlik

verilmesi egilimi onem kazanmistir.

Orgut kiltrine verilen énem ve orgut kaltri Ustline bu kadar

durulmasi orgut kdltirad kavramina yapilan tanimlamalarda farkliliklar

olmasina sebep olmaktadir. ClnkU 6rgutler birer canli organizma gibidir. Her

orgit diger orgitlerden farkli bir kiiltire sahiptir. iste bu sebepten bilim

insanlarinin érgut kaltard tanimi farkliliklar gostermektedir.

Orglt kiltirl kendine has 6zellikleri geregi bazi sorulari beraberinde

getirmektedir. Bu sorulardan ilki, ‘Orgut kiltlr(i tanimlanabilir mi?’ sorusudur.

Tanimlamadaki zorluk orgutsel kaltir yaklagiminin érgutsel yasama yeni bir

sembolik anlam getirmesidir. Bu durum o6rgat kdltirine farkh bakis acilari

getirmekte ve ortak bir tanim Uzerinde birlesmeyi zorlagtirmaktadir. Orgt
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kalturd, yonetim kademesinde ve caligan elemanlarin yonetilmesinde orgut
uyeleri tarafindan paylasilan degerler ve normlarla ilgili bir kavramdir. Her
orgutin kendine 6zgu bir kultlrd vardir. Bunun paralelin de orgat kaltlrine
genel bir tanimlama vyaparsak; ‘orgut kultara; orgutlerde, amaclari
destekleyen ve hedeflere ulasilmasini saglayan stratejiler, calisma ilkeleri,
roller, tutum ve davranislar, normlar, gelenekler bir sistemin pargasidir. Bu
unsurlar orgit icin de bir kimlik olusturur. Orgltin her Uyesinin uyum
gOstermesinin beklendigi bu kimligi 6rgut kaltart olarak tanimlayabiliriz’
(Ozalp, 2008: 192).

Kalttrel ozellikleri farkh olan toplumlarin, yonetim uygulamalari da
farkh olmaktadir. Her igsletme de aslinda bir toplumdur; dolayisiyla béyle bir
toplumun iginde paylasilan degerler kiltir olusturacaktir. Orgut kiltir( veya
kurum kultird denen kavram degerlerin paylasiimasi noktasinda orguatten
orgute farkhliklar gostermektedir. Farklihk da &rgatlerin yonetimini,
faaliyetlerini ve basarisini etkilemektedir. Bundan dolayi her yonetim kavram
ve tekniginin uygulanmasi, ilgili 6rgutin kalturd ile birlikte digsunulmeli ve
degerlendirmelidir. Zaman zaman kisisel kalturler ile érgut kultura arasinda,
Orgut kultara ile genel toplumsal kultir arasinda uyum ve farkliliklar s6z
konusu olmaktadir. Boyle dusunuldugunde orgutlerdeki orgutsel davranis,

orgut kultirandn bir gostergesi bigiminde ortaya ¢gikmaktadir.

Orglt kultirl, o 6rgitiin cevresinde taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, cevresindeki diger 6rgut ve insanlarla iligki bicimlerini ve
duzeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kdltar, érgutleri topluma baglayan
orgutlerin toplum igindeki yerini, dnemini ve basarisini belirleyen 6nemli
araclardan bir tanesidir. Fakat her o6rgut kultlrd, icinde yasadigi toplumsal
kultart ve iliskide bulundugu diger orgutlerin kulturlerinin izlerini tagimaktadir
ve olugsumlarinda bu kulturlerin de katkisi bulunmaktadir. Eger o6rgutin
kUltarG iginde bulundugu cevreye ters duserse oOrgutin yasami tehlikeye
girebilir (Eren, 2005: 427).
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Orgut kultdrinin “bir sirketin benimsedigi hakim degerler”, “sirketin
calisanlarina ve musterilerine yonelik politikalarina rehberlik eden felsefe”,
“bir drgutun Gyelerinin paylastigi temel varsayimlar ve degerler” seklindeki
farkh tanimlari kultGrandan farkh noktalarina vurgu yapmaktadir. Bu tanimlarin
ortak noktalari gbz 6nune alindiginda, orgut kultirana, bir orgutin igindeki
insanlarin davraniglarini yonlendiren normlar, davraniglar, degerler, inanglar
ve aligkanliklar sistemi diye tanimlayabiliriz. Kultlr, insanlara yapmak
zorunda olduklari seylerin neler oldugu ve nasil davranmalari gerektigi
konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Bagka bir tanimlama yaparsak orgut
kaltart, orgdt icinde yer alan insanlarin dusunce, davranis ve hareketlerini

sekillendiren deger ve inanclarin toplamidir (Dinger, 1998: 347-348).

Orgiit kaltart ile ilgili birgcok tanimlama literatirde mevcuttur. Bu

tanimlamalardan bazilari gsunlardir (Akinci, 1998: 32-33):

isletme tarafindan benimsenen temel degerlerdir.

e Orgitiin ¢alisanlarina ve misterilerine yonelik politikasina kilavuziuk

eden felsefesidir.

e Isletmede iglerin nasil yapildigina iligkin ortak gortslerdir.

e Orglt kiltiirti aklin kolektif bir sekilde programlanmasidir.

e Igletmelerde is yapilirken isin nasil organize edilmesi, otoritenin nasil
kullanilmasi, calisanlarin nasil édullendirilecegi ve g¢alisanlarin nasil

kontrol edilmesi gerektigine iliskin kuvvetli inanglar butinudur.

e Bir drgutun icinde ki temel degerleri ve inanglari ile bunlari ¢alisanlara

ileten simgelerin, seremonilerin ve mitolojik kavramlarin batinudur.
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isletmeler agisindan 6rgit kiltiri  énemli  bir konudur. Clnki
kiresellesen dunya ile igletmeleri etkileyen degigkenler artmaktadir. Bu
degiskenlerin olumsuz kosullardan isletmeyi korumak igin érgut kalturd ne
kadar geligtirilirse ve guglenirse igletmenin rekabet gucu ve isletmenin dmru

artacaktir.

Gugli  orgut kdltdrine sahip isletmelerde, c¢alisanlarin  nasil
davranmalari gerektigini belirten yerlesmis davranig kaliplari ve davranigsal
parametreler bulunur. Aksine, zayif orgut kdlturine sahip isletmelerde
calisanlarin ne yapmalari ve bunu nasil yapmalari gerektigi konusunda
davranig belirlemeye calisarak zaman kaybetme sorunu olusur. Kisacasi
paylasilan ortak degerler, inanclar ve davranislara sahip olmayan zayif
kultare sahip isletmeler 6rgutiin hedeflerine ulagsmasinda guglu kultire sahip
orgutlere oranla orgut ici ve cevresel iliskilerinde davranis c¢abuklugu ve
atakligi gosteremedikleri icin guclu kultare sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar
(Eren, 2005: 430).

Bir orgatin iginde temel degerler ¢cogunlukla paylasiliyor ve kabul
goéruyorsa o orgut guclu bir drgut kulturine sahiptir, aksi bir durumda ise o
orgit zayif 6rgut kiltirine sahiptir. Ozellikle 6rgitsel davranis ve isten
ayrilma konulari guglu ve zayif orgut kaltirine sahip igletmelerde énemli bir
belirleyici unsurdur. Orgitin degerlerini ve inancglarini benimseyen ve
onaylayan kisilerin sayisi ne kadar ¢oksa orgut kulturu o kadar ¢ok guglenir.
Bu tur orgutlerde Uyeler 6rgutin var olma nedeni ve hedefleri konusunda
uzlasmaya varmislardir. Aralarindaki dayanisma artar ve davranislarinda
tutarlihk gosterirler. GUglUu 6rgut kultlru isletmelerin basarilarinda énemli bir

yer tutar (Berberoglu ve Barig, 1999: 69).
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1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin islevi

Yapilan arastirmalarda oOrgut kudltrunin caliganlarin  davraniglari
Uzerinde etkisi oldugu bildirilmigtir.  Orgit  kdltirinin  ¢alisanlarin
davraniglarinin dizenlenmesi konusunda 6nemli bir isleve sahiptir. Orgiit
kaltarG guglu olan isletmelerde calisanlarin verimliligi konusunda olumlu
etkileri vardir. Yani gucgli 6rgut kdltirine sahip igletmelerde is verimliligi
yuksektir (Turk, 2007: 37-38).

Orgiitten orgite farkhlik gdésteren orgit kultird, icinde bulundugu
orgutsel gevrede is gorenlerin orgute baghliklarinin arttirnlmasinda, saglikli
iligkiler kurulmasinda ve orgutsel surekliligin saglanmasinda onemli islevler
icra ettigi sylenebilir (Terzi 2000: 57). Orgltlerde gesitli nedenlerden ortaya
clkan catismalari, orgut kaltirintn gelistirdigi bazi uygulamalar ve slreg

yonetimleri ile azaltilarak yumusatilabilir (Eren, 1998: 115).

Orgut kiltirinin 6rgit igerisinde dnemli ve olumlu yénde iglevleri

vardir. Bu iglevleri gdyle siralayabiliriz (Varol, 1993: 186-187):

e Orgiit icerisinde paylagilan degerlerin daha sonra ki nesillere
aktariimasini saglar ve bdylelikle orgutin surekliligine katki saglar

hatta bu katki 6érgutun surekliligine saglanan en onemli katkidir.

e Orgitin kisiligini ve kimligini olusturur ve calisanlar bu kimlikle

taninirlar.

e Orgit icerisinde calisan insanlari motive edebilir.

e Orgit kiltiri gucll ve piyasaya ydnelikse politika kitapgiklarina, érgut
semalarina, iglem ve kurallarin yazili oldugu dokumanlara daha az

gerek duyulur. Planlama ve karar alma kolaylagabilir.
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Orglt kultiry, alt kadrolarda calisan elemanlarin cogu zaman ne
yapmasi gerektigini kolayca bildirir. Clnkl zengin mitoloji ve yol
g6sterici degerlerin neler oldugunu calisanlar bilirler. Ornegin herkesin
yenilikgi olmasi gerektigini bilmesi, uUrin ve hizmette kalitenin
vazgecilmez oldugunu bilmesi, kisisel ¢ikarlari ile 6rgutun c¢ikarlarinin
bir butin oldugunu bilmesi gibi. Boylelikle kulturel degerlerin ve
amaclarin  orgut bakimindan o6nemli olaninin neler oldugunu

calisanlarin kavramalari ve buna gore davranmalarini saglar.

Calisanlarin  yasamina  anlam  katip  onlarin  yasamlarini

zenginlestirebilir.

intiyag duyuldugunda yapisal degisimi kolaylastirici rol oynayabilir
veya oynar. Degerler, dykiler, efsanelere kadar yansiyip kendine ait
bir goruntu sunan baglayici kulturel degerlerin yoklugunda; insanlarin
tek glvenceleri 6rgut yapisinda aldiklar yerdir. Ozglrligiumiizin bir
kismini igcinde bulundugumuz kurumlara, o kurumlarin yasamimiza
anlam kazandiracaklari igin veririz. Orglit iginde ki yerimizin sembolik
bir anlaminin da bulundugun unutulmamalidir. Sembolik degerlere
yonelik tehditlerin 6rgutin kisimlari arasinda uyusmazliklara yol

acmasi olanaklidir.

Kaltar, degerler sistemi, c¢alisanlarin guvenlik, saglik, c¢alisanlarin
hayatlarina anlam katma ve mausteriye hizmet gibi islevlerini
batlnlestirir. Bir baska ifadeyle, paylasilan degerler érgutin toplumsal

boyutlarini birlestirme bakimindan énem tasir ve bu islevi gorar.

Orgitiin amaglarin ve istikrarin kaynag@i olma iglevi gorur.
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e Surekli uyum saglamaya elverisli 6zellik gérullyorsa, 6rgutin varligini
surdurmesi veya daha Once de belirtigimiz gibi sureklilik saglama

islevini saglayabilir.

Orglt kultirinin isletme acgisindan islevleri sadece olumlu yénde
olmamaktadir. Orglt klltirinin bazi durumlarda isletmeyi olumsuz etkileri

de mevcuttur.

Orglt kultirleri ortam ve sartlar degistikge islevsel olma 6zelliklerini
kaybetmektedir. Bu durumlarda performans ve kultire hayranlik duyulan
igsletmelerde bile bircok risk ve maliyet dogabilir. ABD’de elektronik
endustrisinde bulunun isletmeler Uzerine yapilan c¢alismalarda kultarin

sakincalarinin bazilari belirlenmis olup sirasiyla séyledir (Demir, 2005: 65):

e Calisanlarin ¢ok ¢alismaktan bitip tikenecek duruma getirme

e Bireylerin yaptiklarini degigtirmeleri icin isteksiz kilma

e Veri ve olaylarin yorumlanmasini tahrif etme

e Az sayida insanin iyi yaptigi, fakat cok sayida insanin yapamadigi
davraniglari cesaretlendirme

e Olaylarla ilgili duygusalligi arttirarak ego baghligini cesaretlendirme

1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Her 6rgut birbirinden farkli kalttrlere sahiptir. Bir 6rgatln kultird onun
parmak izi gibi sadece ona aittir. Orglt kiltiriin unsurlari, bilim insanlari
tarafindan cesitlendirilmistir. Bu ¢esitlendirmenin sebebi bir unsurun &érgutu
etkileme derecesinin 6rgutten orgute farkhlik gostermesidir. Bilim insanlari
bilimsel kaynaklarda 6rgut kultirana etkileyen unsurlarin ¢ok fazla oldugunu
bildirmektedir. Ancak genel olarak her orgutu etkileyen genel kabul goren

belli bagh unsurlar mevcuttur.

22



Orgdit kltiru Gstiine birgok arastirmasi bulunan Hollandali bilim insani
Hofstede orgut kaltirinun temel 6gelerini soyle siralamistir; kahramanliklar,
semboller, ritieller ve butun bunlarin altinda yatan deger 6rgut kulturinin
ogeleridir (Dogan 2007: 37).

Bilim insanlari, daha 6nce belirtildigi gibi, orgut kulturinun 6gelerini
aciklarken farkh 6gelerin Gzerine odaklanmislardir. Farkh bilim insanlarina

gOre orgut kultirandn égeleri sdyledir (Sisman, 1994: 64-65):

e Duncan, 6érgut kultirindn 6gelerini gortlen 6geler (érgutle ilgili fiziksel
ogeler, semboller, torenler, hikayeler ve kahramanlar) ve gortilmeyen
ogeler (sayitlilar, degerler, inanglar, anlamlar) olmak Uzere iki bolumde

incelemisgtir.

e Wankel ve Sahte, orgut kaltirinin o6gelerini; paylasilan nesneler,
paylasilan sézler, paylasilan eylemler-davraniglar, paylasilan duygular

ve dustnceler olmak tzere dort boyutta diustinmuslerdir.

e Meek, orglt kaltirinin ogelerini semboller (dil, mimari 6zellikler,
insanlar tarafindan vyapilan seyler), ideoloji (mitoloji, duslnce

sistemleri) ve torenler olmak Uzere U¢ bolimde izah etmigtir.

e Wilkins ve Peterson, orgut kaltirinin oégelerini degerler (iyi — kotu
bigiminde yargilama o6runtuleri), sayitlilar (dinya ve onun iginde olup
bitenler hakkindaki gizli inanglar) ve yargilar olmak lGzere ¢ boyutta

ele almiglardir.

e Louis, 6rgut kaltGrandn égelerini artifaktlar (insanlar tarafindan yapilan
seyler), semboller (hikayeler, efsaneler, mitler, sakalar, mecazlar,
mimari Ozellikler, ¢alisma yerlerinin bigimi) ve paylasilan anlamlar

(inanglar, duygular, dustnceler) olarak tu¢ bolimde degerlendirmistir.
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e Schein, 6rgut kaltirinin o6gelerini, temel sayithlar (6rgit Gyelerinin
cevreyle iligkiler, gergcek insan eylemleri ve insan iliksilerinin dogasiyla
ilgili olarak paylastiklari temel inanglar), temel degerler (6rgut
uyelerinin, olay durum ve davraniglari degerlendirmede, yargilamada
benimsemis olduklari olgltler) ve artifaktlar (teknoloji, Uyeler
tarafindan sergilenen sanat, mitler, semboller, hikayeler, efsaneler ve
gorulebilen, isitilebilen davranig oruntuleri) seklinde U¢ boyutlu olarak

anlamaya caligmistir.

Orgut kaltarinin 6gelerini soyle tanimlayabiliriz; 6rgat kiltiranin
orgute yeni katilan Gyelere aktariimasini saglayan degerler, inanglar,
kahramanliklar, hikayeler, Oykuler, semboller gibi gorllen ve gorilmeyen

batlun olgular ve olaylar 6rgut kultrinun ogeleridir.

Yukarida goéruldagu gibi orguat kaltarinin o6geleri bilim insanlari
tarafindan farkl sekillerde adlandiriimistir. Genel olarak bilim insanlarinin
tanimlamalarinda yer alan oOrgut kdlturinun  ogelerini  asagida

aciklanmaktadir.

1.2.2.1. Degerler

Deger, insanin icinde yasadigi toplumun insana iyi, guzel, dogru
davranigli veya tutumu saglamasi igin insana oOgdrettigi kavramlar olgular
batinudur. Degerler davraniglara yon verirler (Guney, 2009: 32). Degerler,
calisanlarin icinde bulunduklari durumlari, davranislari, olaylari, nesneleri ve
calisanlari degerlendirmede ve vyargillamada basvurduklar kistaslardir
(Guney, 2007: 207).

Degerler, toplum icinde yasayan insanlarin doga ile mucadelesi,

insanlarin kendi aralarindaki sorunlari ¢ozmeye iligkin dogrularla ilgili
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olduklarindan toplumsal yagsam kadar eskidir. Deger kavrami Eski Yunan'da
Aristo tarafindan geligtiriimis oldugu ve modern degerler kuraminin ise
Jeremy Bentham’ in toplumsal faydayi esas alan faydacilik kuramina
dayanan deger anlayisi ile ortaya ¢iktigi kabul edilmektedir. Bu kurama gore,
yapilan bir davranigin veya eylemin dogruluguna veya yanlishgina o eylemin
neden oldugu toplumsal fayda ve maliyetle aciklamaktadir (Dogan, 2007:
38).

Deger, bir nesnenin, bir islemin, bir digsuncenin veya bir eylemin insan
icin tasidigr Oonemi belirleyen, onun niteligine ve niceligine iliskin
degerlendirmedir. Degerin 6nemi ve istenebilirligi insandan insana degigir. Bu
yluzden insanlarin kendilerine 6zgu degerleri vardir. Ancak bir kisiye 6zgu
degerler, bagkalarinca da énemli olmaya basladigi zaman ve benimsendigi
zaman yayllmaya baslar. Degerler genellikle toplumun Uyelerine iyi, dogru,
guzelin ne oldugunu ya da nelerin kotu, yanhs, cirkin oldugunu gostererek

onlarin davranislarina yén verir (Basaran, 2000: 298-299).

Deger kavrami toplumlar arasinda farkhliklar gdsterebilir. insan
yasadigi toplumun degerlerini cocukluk ¢agindan baslayarak égrenir. insan
blyuduikce enformasyonun arttigi cagimizda diger toplumlarin degerlerini de
ogrenir. Bu 6grenme sureci ile diger toplumlarin degerlerini kabullenme ve
kanaatlerini bu degerler dogrultusunda olusturma asamasina gegebilir. Bu
asamaya gecen insanlarin ortak olarak olusturdugu deg@erler butunine

gunumuzde evrensel degerler demekteyiz.

Degerler gegici ve esnek olmaktan ¢ok, istikrarli ve kalici olmaya daha
yatkindir. Birey sahip oldugu degerlerin 6nemli bir kismini hayatinin
baglangicinda ailesinden, Ogretmenlerinden, arkadaglarindan ve vyakin
cevresindekilerden kazanmaktadir. Bireye c¢ocukluk doneminde bir dizi
davranisin ve onlarinin sonuglarina goére istenilen veya istenilmeyen

durumlar oldugu ogretilir. Degerlerde cok az belirsiz alan vardir. Ornegin
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durastlik ve sorumluluk sahibi olma 6gutlendiginde, bireye birazcik durustlik
veya birazcik sorumluluk sahibi olmasi tavsiye edilmez. Degerlerin bu kesin
veya mutlak ogretimi, degerlerin istikrarini ve kalicihigini belirleyen unsurdur.
Degerlerin sorgulanmasi degisime yol acabilmekte bu da bireyin sahip
oldugu kanaatlerin artik kabul edilemez olduguna karar verilmesine yol
agmaktadir. Degerler davraniglari, hakeretleri, tutumlari, dusinceleri ve
motivasyonu etkilemekte ve bu kavramlarin daha iyi anlamdiriimasi igin
gerekli alt yapiy! insan zihninde olusturmakta ve algilarimizi etkiledikleri igin
orgutsel davranig konusunda onemli rol oynamaktadirlar (Demir, 2005: 37).
Bireyler, 6rgutlerde neyin olmasi gerektigini veya neyin olmamasi gerektigini

onceden kazandiklari kanaatlerle ve yargilarla anlamaya c¢aligirlar.

Orgiitler icin degerler ®nem tagimaktadir. Cinki calisanlarin
degerlerini bilmek yonetici icin dogru ve verimli karar almayi saglar. Degerler
orgut icinde neyin istendik neyin istenmedik oldugunu belirleyen is gorenlerce
benimsenen inanclardir. is gorenin davranisinin érgite uygun olup
olmadidina ya da orgltte calisan is gorene hangi davranisin yakisacagini
orgit degerleri gosterir. Orgiitiin degerleri is gdrenin 6rgiite baglanmasini,
uretimin daha kolay islemesini, is gorenin Ozverili bir sekilde caligsmasini;
islevsel degerleri ise orgutun amaglarini gergeklestirmek, orgutsel etkililigi
yukseltmek icin kullanihir (Aladag, 2007: 15).

isletme sahiplerinin ve galisanlarin paylastiklari temel degerler érgt
kaltdrinin payandasini olusturur. ABD’de yaklasik seksen firmada orgit
kUltarinu inceleyen Deal ve Kennedy arastirmalarinda basarili firmalarin

degerlere ¢gok 6nem verdikleri sonucuna varmiglardir (Kozlu, 1988: 64).

1.2.2.1.1. Degerlerin Siniflandirilmasi

Degerler konusunda bilim insanlari ¢ok fazla siniflandirmaya

gitmislerdir. Bu siniflandirmalarda, bazen bilim insanlari yasam alanlarini
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etkileme derecesine gore siniflandirmaya gitmigler, bazen de ise degerlerin
kalturel boyutlarini esas alarak siniflandirmaya gitmiglerdir. Yani bilim
insanlari  siniflandirmada bazen degisken olarak yasam alanlarini

etkilemesini almiglar bazen de kultur boyutlarini degisken olarak almiglardir.

Yasam alanini degisken olarak alan siniflandirmalardan bilinen en
onemlisi Allport, Vernon ve Lindzey' in siniflandirmasidir. Bu dederler
siniflandirmasi su sekildedir: Teorik degerler, ekonomik dederler, estetik

degerler, sosyal de@erler, politik degerler, dini degerler (Dogan, 2007: 42).

Teorik degerler, gergegi ortaya cikarilmasinda kabul edilmis
degerlerdir. Bu kategoride suphe, elegtiri, rasyonel dusunce ve deneysel

arastirma benimsenen degerler olarak gorulur.

Ekonomik degderler, bireyin is hayatinda ki gerekli olan servet birikimi
ve bagkalarini gecmeye yonelik kabul ettigi degerlerdir. Faydaci ve pratik

eylemler bu alanda kabul edilmis degerlerdir.

Estetik degerler, gercegdi glizelde olanda arayan degerlerdir. Simetri,

zarafet, uyum benimsenen degerlerdir.

Sosyal degerler, insanin diger insanlarla iligkilerini duzenlemeye

yonelik degerlerdir. Sempati, verici olma ve kibarlik benimsenen degerlerdir.

Politik degerler, gu¢ elde etme ve digerler insanlar Uzerinde nifuz

sahibi olmaya yonelik degerlerdir.

Dini degerler, evrenin butunlagu ve bunu idrakina yonelik degerlerdir.

Degerlerin siniflandinimasinda kulturel boyutlari esas alarak yapilan

siniflandirmalardan en 6nemlisi Hofstede’ in ¢alismasidir. Hofstede
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degerlerin olusumunu toplumlarin kargi karsiya kaldiklar tehlike ve
endiselerin giderilmesi temeline dayandirarak kuramsal bir 6zellik tasidigini
bildirmistir. Hofstede’ in deger boyutlari, toplumlarin karsi karsiya kaldiklar
sorunlara ¢ozum getirme arayisina dayanmaktadir. Degisim ve degisimin
neden oldugu belirsizlige iliskin ortaya c¢ikan deger boyutu belirsizlikten
kaginma bashgdinda toplanir. Belirsizlikten kaginmak igin bireyin ortaya
koydugu degerleri bu ana baslikta toplariz. Birey ve toplum arasindaki iligskide
ortaya cikan deger boyut ise bireycilik ve kolektivizmdir. Toplumun igindeki
hiyerarsik ikileme iligkin ortaya c¢ikan deger boyutu gu¢ mesafesidir.
insanlarin kendi aralarinda ki iligkilerin niteligine iliskin ortaya c¢ikan deger
boyutu disil ve erildir (Dogan, 2007: 44). Ozetle, Hofstede siniflandirmasinda
insanlarin degerlerini dort baslikta toplamistir. Hofstede’e goére insanin
degerleri soyle siniflanir, belirsizlikten kaginma igin olusturulan degerler,
bireycilik ve kolektivizm i¢in olusan degerler, gi¢ mesafesi i¢in olusturulan
degerler, digil ve erillik igin olusturulan degerlerdir. Calismada Hofstede'’in bu

yaklagiminin Uzerinde daha genis durulacaktir.

1.2.2.2. Temel Varsayimlar (inanglar)

Temel varsayimlar insanlarin inanclan ile ilgilidir. inan¢ kisaca
aciklanacak olursa, bireyin dunyasinin bir yonune ait algi ve bilgilerin devaml
bir organizasyonudur. inang bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplami, insanin
esya Uzerindeki bilgisi ve esyaya yukledigi anlamlarin toplamidir (Erdogan
1987: 147).

Varsayimlar, belli bir zaman dilimi igerisinde 6rgutiun kendisine mal
ettigi, bilingalti duzeyde de dogru kabul edilen ve Uzerinde kusku duyulmayan
‘temel var olus ilkeleri olarak” insan davranislarina yon veren olgular
varsayim olarak tanimlanir. Varsayimlar ve inanglar soyut olmakla birlikte, is
gorenlerin davraniglarinin temelinde bulunur ve is go6renin O&rgutsel
davranisini derinden etkilerler (Turk, 2007: 18).
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Inanglar kultiiriin olusmasinda énemli bir etmendir. Hatta bilim insani
Hofstede kulturin temel belirleyicisinin inancglar oldugunu sdylemistir (Dogan
2007: 50). inanclarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal (st
kiltdrlerin de etkisinin olmasi, isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve
kulturel ortamlardan gelen gok kulturll is gucinun yonetiimesinde yardimci
olmaktadir. Isletmenin icinde bulundugu sosyal yapinin kiltirel analizinin ve
tanimlamalarinin yapilmasi gerekmektedir. Clnku bireylerin tasiyip getirdigi
inanclar, ise iliskin tavirlarini, davraniglarini ve orgutsel iligkilerini dnemli

Olcude etkilemektedir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2003: 47).

isletmelerde bulunan érgit kiltiirinde calisanlarin isletmeye karsi
inanclari da olusmaktadir. inanclar daha cok dogru ve yanhs ayrimi ile ilgili
Olcutler olduklarindan isletmede olusan inancin ¢alisanin bireysel inanglari ile

paralellik gostermesi isletmede olusacak guglu 6rgat kultlra igin dGnemlidir.

1.2.2.2.1. inan¢ ve Degerlerin Olusum Siireci ve Aralarinda ki

Farklar

Degerler ve inanglar, toplumsal yasam ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlarin
cozumleri ile ilgilidir. Bir toplumda ya da bir grupta yeni bir durum veya yeni
bir sorun ortaya c¢iktiginda, bu durum veya sorun igin ¢ézumler bulunmasi
gerekir. Durumun veya sorunun ¢6zumu igin dnce diger bildikleri segenekler
arasindan daha iyi olan ¢6zim yolunu tercih ederler. Yani insanlar benzer
durum veya sorun tekrarlandiginda daha onceki ¢ozum bigimine bagvururlar.
Ayni sorun veya durum karsisinda baska bireylerce degisik ¢dzimlerin
bulunmus olmasi muhtemeldir. Bu asamada tercih edilen ¢6zim yolu
toplulugun diger Uyelerince benimsenen kabul edilen bir algilama bigimi
olarak ¢ikmamistir ve tartismaya aciktir. Burada durum veya sorun
kargisinda tercih edilen ¢6zim veya davranis bigimi bir grup tarafindan
benimsendiginde ve diger ¢6zum yollarinin segenek olarak varligi

bilindiginden ortaya konulan ¢ozum bigimi deger niteligi tasimaktadir. Eger
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tercih edilen ¢6zum yolu basarih olur ve benzer durumlarda surekli olumlu ve
basari sonuglar verirse giderek de grubun paylastigi bir ¢6zim yolu haline
gelirse bu davranis bigimi ve ¢6zim yolu inanca dénutsur (Dogan 2007: 53).
inang ve deger kavramlari ayni anlama geldigi sanilsa da aslinda
birbirlerinden farkli anlamlari vardir. Degerler aslinda inanglarin alt kimesini

olusturur.

Deger bir varhgin veya bir olayin insana olan onemini belirleyen
inanglardir. Inanglar ise bir olayin veya bir esyanin birey igin ifade ettigi
anlamin toplami, bireyin esyaya iliskin bilgisinin tamamidir (Bedestenci,
2004: 42). Yani degerler birey icin énemi belirler, inancglar ise bireye

dogruluguna yonelik bilgiler verir.

1.2.2.3. Tutumlar

Tutum, kisinin sahip oldugu degerler sistemine bagli olarak bir esyayi,
dusunce seklidir (Guney, 2009: 218). Bu tanima goére sunu sodyleyebiliriz;

tutumlar degerlere bagl olarak belirlenir.

Tutumlar bireyin nesne, duslnce veya olaylara karsi olumlu ya da
olumsuz biligsel degerlendirmeleri ve egilimleridir. Tutumlar hayatta olaylar
kargisinda davranig ve hareket bicimleri olarak ortaya c¢ikar. Tutumlarin
ortaya ¢ikmasindaki sebep degerler ve inanglardir. Birey tutumlarini degerleri
ve inanclari dogrultusunda olusturur. Tutum, insan veya olaya odaklidir.
Degerler ise geneldir. Degerler ve inanglar tutumlarin belirleyicisi
konumundadir. Tutumlar ise belirlenen, etkilenen konumdadir (Dogan, 2007:
53-54).
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1.2.2.4. Normlar

Norm, kelime anlami bakimindan onceden belirlenmis kalip duzgu
olarak agiklanir (www.tdk.gov.tr). Orgltiin icinde yer aldig kilttrel degerlere
uygun olarak, orgut tarafindan gergeklestirilen ve 6rgut tyelerinin gogunlugu
tarafindan benimsenen davranis kurallari ve dl¢utlerine norm denir. Normlar,
i$ gorenlerin orgut icinde nasil davranacagini, nasil iligkide bulunmasi
gerektigini, baskalariyla nasil iletisim gergeklestirecegini gosterir (Bedestenci,
2004: 51).

Normlar yazili olmayan kurallardir. Bir norm kulturel degerlerden
kaynaklanmadikga mesru olmaz. Bir normu ig gorenlerce uygulanmasi
gereken bir kural veya 0Olg¢ut niteligine ulastiran, dayandigi kultirel degerlerdir
(Basaran, 1982: 112).

Orglt kilttrinin  6gelerinin  birbirlerini  etkilesimine baktigimizda
inanclar degerleri etkiler. Degerler ve inanclar tutumlarin olugsmasini saglar.
Degerler, inanglar ve tutumlar ise 6rgut iginde olugsacak normlarin olugsmasini

sadlar.

1.2.2.5. Mitler ve Hikayeler

Mitler, gerceklestirimesi mumkin olan faaliyetlerin ¢ergevesini
belirleyen, orgut kultirunun baslangicini, devamliligini ve temel amaclarini
acgiklayan hikayeler olarak tanimlanmaktadir (Guney, 2007: 207). Hikayeler,
orgutsel degerlerin yayillmasinda geg¢miste olmus bir olayin abartilarak
gecmisten gunumize calisanlar tarafindan aktariimasindir. Hikayeler ve
mitler érgutler igin dnemlidir. CUnkl galisanlarin 6rglatin degerlerini aktarma

araci olarak kullanilirlar.
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Orgiitsel hikayeler, érgiitiin gegmiste yasamis oldugu bir takim olaylari
yansitir. Etkili orgutlerde yoOnetici ve is gorenler, orgut felsefesini aktarmak
icin cesitli hikayeler ve anilar anlatirlar. Orgit icinde yer alan kahramanlardan
onlarin degisik oOrgutsel uygulamalarindaki basarilarindan soz ederler.
Paylagilan bu hikayeler, érgitin temel degerlerini aktarir. Orgit kuruculari,
orgutun yoneticileri ve is gorenleri hakkinda anlatilan bu hikayeler, 6rgutin
butinlesmesini, koordinasyon ve kontrolu islevi gormektedir. Bu hikayeler
orgut uyelerine rollerini tanimada ve kimin nasil hareket etmesi gerektigi
hakkinda rehberlik eder (Sisman 1994: 71). Orgutsel hikayelerin o6rgit

kUltarinun aktariimasinda énemli bir iglevi vardir.

Mitler hikayelere oranla daha masalci yaklagimlardir. ideallestiriimis ve
abartilmis olmalarina ragmen, mitler kiltariin en derin inang¢ ve algilamalarini
temsil eder. Mitler bir grubun bireyleri arasinda ki baglari pekistirirken bir
grubu diger gruplardan ayirmaya yardim eder. Mitleri olusturan efsaneler ve
oykdlerdir. Bir kultirin gercgekligi nasil gordugu veya gerceklige uyum
saglamalari icin inanglarini nasil uyarladigini anlamada bir anahtar rolu
oynar. Mitler inanglari kutsallastirir ve tutucu kuvvetlerdir (Bedestenci, 2004:
57).

Bir orgutin degerlerine, kurucularina veya farkh hiyerargik
duzeylerdeki kigilere iligkin ilgin¢ olaylar ve dykuler, zamanla belirli bir anlami
taslyan mesaja donustugunde mitlesir. Yine, orgutin onemli bir degeri bir
veya birden fazla kisinin érnek davranisiyla eyleme dénustligliinde bu eylem
mitlesmektedir. Ornegin McDonalds y6neticisinin kendi restoraninin éniinde
limuzinden inip yerdeki ¢opleri toplamasi sadece kendi isletmesinde degil,
orgut kultura literatirinde de mitlesmistir (Erdem, 1996: 41). Mitler hikayelere
gore daha zor olusur. Ancak mitler hikayelere gbére daha kalcidir. CUnku

hikayeler olabilir olaylardir. Ama mitler efsanevi olaylaridir.
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1.2.2.6. Semboller

Toplumsal hayatta egemen olan bazi toplumsal degerler ve normlar,
belli semboller ile daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilmektedir. Bu
semboller, bir toéren, bir ayin, bir isaret, bir jest, bir sozlik, bir kigi
olabilmektedir. Semboller, ulusal kulturlerde oldugu kadar 6rgutsel kilturlerde
de genis bir yer tutmaktadir. Orgiitsel semboller degisik bicimde kodlanmis
O0zel mesajlar olarak, o6rgut Uyeleri tarafindan paylasilan c¢esitli kiltarel
Ogelerin en kapsamlilaridir. Bir o&rgutte, sembollerin 6nemli islevleri
oldugundan séz edilebilir. Orgitte calismakta olan bireylerin yani sira, érgite
yeni katilan bireyler de oOrgutsel yasami ve bu yasamda yer alan hakim
degerleri, inanclari, normlari, buylk O&l¢lide o6rgutsel semboller yoluyla

tanimakta ve 6grenmektedir (Sisman, 1994: 67-68).

Orglt kulttrint olusturan deger, normlar ve semboller kullanilarak,
soyuttan somuta donustlrllerek daha iyi ifade edilir (Guney 2007: 208).
Sembollere drnek olarak isletme Isletme logolarindan, bayraklardan, marka
isimlerinden, kiyafetlerden, fiziki yapilardan bahsedilebilir. Mercedes’in
yildizi, insanlara kaliteyi ve sayginhigi animsatir. McDonalds’in tabelasi, fast
food yemek yenecek yeri belirtir. Semboller kesinlikle gereklidir. Kelimelerle
ifade edilemeyen duygusal mesajlari tasirlar. Orgit kiltirinde semboller
olmadan bircok deger ve normlar érgit Gyelerine iletilemez. Orgutler igin
sembollerin ne kadar énemli oldugu Kog¢ Grubunun, Arcelik ile ilgili yeni
yapllanma stratejisinde gormekteyiz. Yapilan ar-ge c¢alismalariyla
uluslararasi pazarda teknolojik Ustunliguyle rekabet edebilecek bir marka
olusturmak igin eski logosunu degistirerek yeni bir logo ile uluslararasi
pazarda yer almaya karar vermiglerdir (Baytok, 2006: 18). Orgiit kuruculari
orgutleri igin olusturacaklari logolara 6nem vermelidir. ClnkU logolar 6rgatin

Kaltard icin 6nem tasimaktadir.
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1.2.3. Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Kavramlar

Orglt kaltard ile ilgili baslica kavramlar 6rgiit kimligi, orgut iklimi ve
orgutsel iletisimdir. Bu kavramlarla ilgili tanimlamalar ve incelemeler

asagidaki gibidir.

1.2.3.1. Orgiit Kimligi

Orgut kimligi gogu zaman 6rgit kiltird ile karistirlan bir kavramdir.
Ancak orgut kiltir( ve érgat kimligi ayr kavramlardir. Orgit kimligi kavrami,
orgut olarak “biz kimiz” veya “biz neyi simgeliyoruz” sorularinin oérgut
uyelerinin nasil algiladiklari ve anladiklari ile ilgilidir. Orgut kimligi, “ne tip bir
orgut” sorusuna verilen cevaba karsilik olarak ortaya ¢ikar (Demir, 2005: 28).
Orgiit kultir( bilingsizce ortaya ¢ikar. Orgit kiltirini deger ve normlar
olugtururken, orgat kimligini, hakim orgut kultirunt goz onunde bulundurarak
ortaya ¢ikan bilincli bir strateji niteliginde ortaya cikar. Orgut kimligi imaj

yaratmaya yoneliktir (Bedestenci, 2004: 68).

Orglt kimligi dedigimiz zaman aklimiza bir érgitin diger érgltlerden
ayirict olan ozellikleri ve nitelikleri gelmektedir. Buna gore orgut kimligi,
orgutleri diger érgltlerden ayiran 6zelliklerin toplamidir. Orgiit kimligi 6rgiitiin
Ozelliklerinin insanlarin algilamalarina gore olumlu veya olumsuz olarak

ortaya cikar.

Bir orgatlin kimligini fiziki ve kultlrel faktorler birlikte olusturmaktadir.
Fiziki faktorler arasinda faaliyette bulundugu sektor, teknolojisi, drgutun
hukuki yapisi, orgutin buyuklugu, personel sayisi, stratejileri, alt birimlerin
diizenleme bigimleri ve isletmenin yapisal &zellikleri sayilabilir. Orgiitin
kultarel faktorlerini ise mitler, adetler, kahramanlar ve tarihi olusturur. Fiziki

kimlik genel yonetim tarafindan vyaratilirken; moral ve Kkultirel kimlik,
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isletmede c¢alisan g¢ogunluk belirlemektedir ve bu bir anlamda informal
kimliktir (Erdem, 1996: 54).

Orglt kimliginin orgltlere bazi etkileri mevcuttur. Bu etkileri soyle
aciklayabiliriz (Varol, 1993: 219):

e Orgitin gahsanlar tarafindan kimligi olumlu olarak gériliyorsa dis
cevresi tarafindan algilanan kimligi de olumlu bi¢imde etkilenir. O
halde cevrede olumlu bir kimlige sahip olmanin kosullarindan birisi

¢alisanlar goztunde olumlu bir kimlige sahip olmaktir.

e islem cevresinde olumlu bir kimlige sahip olmak bu gevreye karsi
yasal zorunluluklarini yerine getirmekle baglar. Ancak sadece yasal
sorumluluklarini yerine getirmekle bitmez. Bu olumlu kimligi surdirmek

icin toplumsal sorumluluklarini da yerine getirmelidir.

e Bir orgutun kimliginin hem i¢c hem de dis ¢evresi bakimindan olumlu
veya olumsuz olmasinda onun guvenirlik, inanilirhk, aciklik v.b.

niteliklerine sahip olma derecesi birincil Gnemde rol oynar.

e Olumlu bir érgat kimligine sahip olan orgutler kar artigi saglarlar.

1.2.3.2. Orgiit iklimi

1960’ lardan itibaren endustri ve orgut psikolojisinin arastiriimasinda
en onemli kavramlardan biri olarak karsimiza c¢ikan orgut iklimi kavrami
zaman igerisinde giderek dnem kazanmis ve birgok arastirmaci tarafindan
tanimlanmigtir (Onen, 2008: 25). Yunanca' da egilim anlamina gelen iklim
kavramini, sanayi psikolojisine 1960’ lar da Gellerman tarafindan getirilmistir.
Gellerman, 6rgut kimligi ve iklimine ilk olarak deginen arastirmacilardan

birisidir. Orglt iklimi kavrami, ortam, kiltiir, gevre, hava ve duygu ile es
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anlamli goérilmekte ve bu tlr kavramlarin 6rgutin igsel kalitesini ve 6zellikle
bireylerin yasantilarini yansittigi one surulmektedir (Bedestenci, 2004: 65-
66).

Orgut iklimi zaman zaman kdiltirle ayni anlamda kullanilsa da orjinleri
farkhdir. Kaltar bir grup insan tarafindan paylasilan inang, deger ve normlar
lizerinde odaklasmistir ve iklimi de kapsamaktadir. isletmenin ikliminin odak
noktasi ise, kisilerin organizasyona iliskin algilaridir (Erdem, 1996: 57). Orgiit
iklimi ‘bu organizasyonda nasil davranilir sorusuna cevap verirken, orgut
kaltarG ‘bu organizasyonda ne tur insanlar c¢alistirlhr’ sorusuna cevap
vermektedir (Ozalp, 2008: 191).

Orgiit iklimi, o6rgute kimligini kazandiran, Uyelerin davraniglarini
etkileyen ve Uyeler tarafindan algilanan, o6rgatin butinine yaygin egemen
uygulama ve kosullar dizisidir (Sisman, 1994: 62). Orglt iklimi, érgit kiltiri
ile yakindan ilgilidir ve is gorenlerin degerleri ile 6rgut kaltart arasindaki
uyumu Odlger. Orglt iklimi galisanlarin, isletme igindeki calismasinin nasil
olmasi gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne Ol¢ude
gercgeklestigine dair algilarinin sonunda ortaya ¢ikan genel bir havadir.
(Dinger, 1998: 352). Eger calisanlar 6rglut kaltirini benimsiyorlarsa, 6rgit
iklimi de gugludur. Eger galisanlar 6rgut kultirind benimsemiyorlarsa 6rgut

iklimi de zayiftir

Orglt iklimi kisaca, bir isletme gezildiginde hissedilen havadir.
Calisanlarin isletmedeki uygulamalarin, prosedurlerin ve normlarin yansittigi
havay! algilayis bigimleri, drgutsel iklimi yansitir. Orgiit iklimi, érgiitte giin be
gun olugan algilar, yonetimin kurallari ve yilhk raporlarin 6ngoérdugu
emirlerden gok yoneticilerin davraniglari ve tasvip ettikleri eylemlerle ilgilidir
(Balci, 2001: 184). Ozetle belirtecek olursak, kiiltiirle cok yakindan ilgili bir
kavram olarak iklim, ‘Grgut kulturinun érgutte meydana getirdigi hava’ olarak

tanimlayabiliriz. GUgli 6rgut kaltdrlerinin, 6rgut Gyelerinin is tutumunu, is
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tatminini ve sonugta orgut iklimini olumlu yonde etkiledigi soylenebilir; zayif
drgit kultiriine sahip isletmelerde ise bu durum tam tersidir. ister kuiltiir olsun
ister iklim olsun her ikisi de orgutun insani boyutuna tekabul eden

kavramlardir.

Bir orgutte en degerli kaynak olarak insani kaynak kabul edildigine
gore her seyden Once insanlarin i¢inde kendilerini mutlu ve guvenlikte
hissedecekleri bir 6rgut ortaminin olusturulmasi gereklidir. Bunu saglamak
icin iki temel etken olarak kultir ve iklim gorulebilir. Kaltar ve iklimin
birbirlerini etkileme derecelerine bakildiginda, daha ¢ok iklim bagimli
degisken olarak nitelendirilebilir. Buna gore orgut kultirinin olusumu
bicimine ve tlrine goére o6rgut iklimini de etkilemekte ve farkli bigcimlerde

olusmasi beklenmektedir (Sisman, 1994: 157).

Orgt ikliminin olumlu veya olumsuz olmasinin érgit tzerinde etkileri
ve sonuglarit mevcuttur. Bu sonuglari inceledigimizde; olumlu 6rgut iklimine
sahip isletmelerde, tatmin ve moral duzeyi yuksek caligsanlar, yiksek verim
ve bununla beraber gelen musteri, yatirrmci ve halkla iyi iliskiler, o érgutin
icerisinde drgltsel basariyi getirir. Orglt iklimi bazi 6rgiitlerde olumsuz olarak
g6zlenmektedir. Olumsuz olmasi durumunda ise bu olumsuzlugun o6rgut
uzerinde ki etkileri; kati, baskici ve esnek olmayan orgut yapisi ile birlikte
gelen ¢ok sinirlandinimis iletisim, sikici ve bunaltici ¢alisma, islevsel
olmayan calisan iligkileri bunlarin sonucu olarak da orgutsel basarisizligi
getirir (Varol,1993: 209-210).

1.2.3.3. Orgiitsel iletigim

Orglitsel iletisim, birden fazla insanin bir hedef etrafinda toplanmasini
saglayan ve bir araya gelen insanlarin gulglerini birlestirerek gug¢ birligi
yaparak orgutin hedefleri yonunde etkili bir bicimde c¢alisabilmeleri igin,

aralarinda olmasi gereken igbirligini ve c¢evresiyle uyumlarini saglamada
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onemli rolu olan; bicimsel ve bigimsel olmayan yapilardaki anlam yuku

tasiyan her turll insan etkinliginin paylasiimasidir (Akinci, 1998: 112).

Orglitsel iletisim 6rgut icinde yer alan bireylerin kendi aralarinda ve
onlarin dis gevre ile olan iligkilerini diizenleyen sistemlerdir. Orgutler, diger
orgutler ve orgut icinde yer alan insanlar devamli iletisim igindedir. Bu iletisim
kendi aralarinda olmakla beraber baska orgitlerle de olmaktadir. Orgiitsel
iletisim galisanlarin birbirleri ile butunlegsmesi ve orgutun amaglarini bir butun

olarak ulasmasinda dnem tagimaktadir.

insanlar toplum iginde dogan ve toplum icinde insanlik derecesine
yukselen varliklardir. Toplum iginde dogumdan itibaren girdikleri cesitli
iletisim ve etkilesimler sonucu kimliklerini bulmaktadirlar (Gurgen, 1997: 9).
Orgutlerde de is gorenlerin 6rgiit kimligini ve 6rgit kiltirini bulmasi igin

iletisim, karar vericilerin onem vermesi gereken bir konudur.

Orgiit ici iletisim, hem yoneticinin is goreni etkilemesi hem de is
gbrenin ydneticiye karsi verecegi yaniti iceren cift yonli bir strectir. Orgut igi
iletisim etkili olmasi igin gonderilen mesajin tam olarak algilanmasi ve
anlasiilmasina baglidir. Bir orgutte etkin bir iletisim diuzeni varsa o orgutun

basarili ¢calistigi sdylenebilir (Glleg, 2008: 30).

Orglitsel iletisimin kiltire sagladigi katkilar oldukca fazladir. Orgltte
yer alan is gorenlere orgutsel kultiru hakkinda bilgi saglamasi ve orgut
dyelerinin orgut kaltarinu sahiplenmesine yardimci olur. Ayrica yoneticilerde
karar alirken ihtiya¢c duyulan bilgiyi saglarken alinan kararinda is gorenler

tarafindan algilanmasi ve uygulanmasinda iletisim yardimci olur.

Orgiitsel iletisimin érgit icindeki amaglari séyledir (Tikici, 2005: 242):
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e Orgiltin politikalarini ve kararlarini, is goérenlere anlatmak ve
duyurmak; bu sayede orgut igcinde olusabilecek dedikodu ve
soylentilerin 6nline gegmek.

e Orgitin gelirleri, faaliyetleri ve projelerini is gorenler ile paylasarak
¢alisanlarin yonetime olan guvenini saglamak.

e Orgitsel yayin araclarini kullanarak yénetimin, is gorenlere sirekli
bilgi akisi saglamak ve bu yolla 6rgut icinde aile ortami olugturmak.

e Maas artiglar, ikramiyeler ve sosyal imkanlar gibi konularda is
gorenleri bilgilendirerek motive edilmelerini saglamak.

e Orgitin y6netim tarzini ve kullanmakta oldugu teknoloji veya
kullanmayi dusundugu teknolojiyi is gorenlere agiklayarak is gorenlerin

is guvensizligini gidermek.

Orgitsel iletisim amaglarini etkin bir sekilde galismasi yoneticilerin
gorevlerindendir. Ancak etkili bir drgutsel iletisim dizeni kurmak igin yonetici
yluksek caba sarf etmelidir. Etkin bir iletisim dizeni kuran o6rgutlerde yeni
katilanlara orgut kultiriunu aktariimasi, is gorenlere oOrgut Kkultirinun
benimsetilmesi ve yonetimle ¢alisan arasinda kulturel bilgi akisinin saglk bir

sekilde duzende iglemesi saglanir.

1.2.4. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Bilim insanlari yaptiklari arastirmalar sonucunda literatlire ¢ok sayida
orguat kultird modeli sokmusglardir. Genellikle bu modeller arastirmayi yapan
arastirmacinin adi ile anilmaktadir. Bu calismada ortaya konan modellerde
orgut kaltarinun alt boyutlan farkliliklar gostermektedir. Bunun sebebi olarak
bilim insanlarinin aragtirmalarinda, yer alan kriterlerinin farkli olmasina
baglayabiliriz. Orgitler birbirlerinden farkh kdltlirlere sahiptirler. Ancak
orgutler farkli kalttrlerin ézelliklerini ayni anda tasiyabilirler.
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1.2.4.1. Harisson ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu o6rgut kaltirG  modeli  Amerikan  psikolog Harisson’un
calismalarindan yola c¢ikan Handy arastirmasina dayanir. Handy yaptigi
arastirmada eski yunandan esinlenerek orgut kultarine isimler vermistir. Bu

modelde 6rgut kulturt 4’e ayriimaktadir.

1.2.4.1.1. Giig¢ Kultiirti (Zeus)

GuUg¢ kaltarine sahip 6rgutler glcun ve kontrolin merkezde toplandig,
gucu elinde bulunduranlarin digerlerinin Gzerinde egemenlik kurmasini dogru
kabul edildigi kaltarlerdir. Bu tip orgutler érimcek agina benzetiimektedir
(Dogan, 2007: 127). Bu o6rgut modelinde guglu bir lider vardir. Handy bu
modelinde Zeus’ dan esinlenmistir. GU¢ ve etki merkezden uzaklastikga
azalmaktadir. Orglt icinde ki Zeus yani yoneticinin zayif dismesi giic
kUltarind benimseyen o6rgutiin yikiigi demektir (Erengll, 1997: 27). Bu
kultirde merkezi gug, orgutteki tum faaliyetleri yonetmektedir. Bu kaltirde
calisanlarla gucu elinde bulunduranlar arasinda iyi iligkiler glg¢ sahibinin
degerlerine ve liderlik tarzina baghdir. Eger gucu elinde bulunduranlar ve
calisanlar arasinda iyi iligkiler yoksa, bu calisanlarda memnuniyetsizlik, ise
kars! isteksizlik yaratacak ve yuksek oranda isten ayrilma s6z konusu
olacaktir (Akinci, 1998: 60).

1.2.4.1.2. Rol Kiiltiriu (Apollo)

Blrokratik 6zelliklerin ve ilkelerin 6n planda oldugu bir kaltar tipidir.
Asiri derecede bicimsel ve merkezidir. Mantik ve rasyonellikle g¢alisan
barokratik orgutun diger adidir (Battal, 2007: 114). Handy bu modelinde
yunan tapinagi Apollo’ dan esinlenmistir. Bu modelde o6rgut iginde yer alan
Uyelerin hepsinin yapacagi goérevler ise alim surecinde belirlenmigtir.

Prosedurler ve kurallar katidir hiyerarsik duzen etkilidir. Bu model degisime
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tepki vermede yavastir fakat insanlara givenlik duygusu ve her seyi dnceden
bilme imkani vermektedir (Akinci, 1998: 62).

1.2.4.1.3. Gorev Kiilturiu (Athena)
Bu modele sahip orgutlerde temel ilke 6rgutin amaglarina ulagmakitir.

Bu kultrin esin kaynagl Yunan mitolojisinde akil ve baris tanrigasi

Athena’dir (http://tr.wikipedia.org/wiki/Athena). Bu modeller de proje ve ekip

calismasini 6nem vermektedir. Bu kulturlerde is gorenlerin kendilerini
disipline yani kontrol etmesi vardir. Gorev kulturu genellikle esnek ve kolay
uyum saglanabilir calisma ortamlarinda gorilen bir kiltardir (Guney, 2007:
218).

1.2.4.1.4. Kigi Kulturi (Dionisus)

Bu modelde o6nemli olan bireydir. Var olan orgutsel yapi, orgut
icerisinde ki kisilerin ihtiyacglarini karsilamak ve desteklemek icin vardir (Terzi,
2000: 79). Genellikle belirli bir meslekte uzmanlasmis insanlar (doktor,
heykeltiras, avukat) bir araya gelerek kisi kultirine dayanan bir o6rgut
olusturabilir (Akinci, 1998: 65). Bu modelin esin kaynagi ise Yunan

mitolojisinde ki sarap tanrisidir (http://tr.wikipedia.org/wiki/Dionysos).

1.2.4.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiltiirii Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy isletme kualturG konusunda
danigsmanlik yapan arastirmaci ve dusunurlerdir. Bu arastirmacilar, ¢evrenin
yalniz 6rgut yapisi Uzerinde degil ayni zamanda orgut kultird Gzerinde de
blyuk etkisi oldugunu ileri sirmuslerdir. Cevre ve o6rgut kultirl arasindaki
iligkileri iki boyutlu degisken Uzerinde, dort dedisken kultlr bigimi olusturarak
izah etmektedirler. Bu degisik kultirlerin ortaya c¢ikisinda rol oynayan

degiskenlerden biri, isletmenini stratejik kararlarina iligkin olarak cevresel
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belirsizlik derecesi, bir digeri ise, kararin basarisi konusunda igletmenini
cevreden aldigi geri beslemenin hizi ile ilgilidir (Eren, 1998: 101). Bu
boyutlara gore ortaya cikan kultlr bigimleri; sert erkek, mago kultlru; ¢ok
calig, sert oyna kdlturt; sirketin Uzerine iddiaya gir kdlturld ve sureg

kalturadar. Bunlar sirasiyla soyle izah edilebilir.

1.2.4.2.1. Sert Erkek, Macgo Kiiltiru

Cevresel belirsizligin yuksek, alinan kararlarin riskli oldugu ve
cevreden gelen basari ve basarisizlik haberlerinin (geri besleme) hizli oldugu
durumlarda macgo kultura ortaya cikmaktadir. Bu igletmeler, yuksek riskli
kararlardan c¢ekinmeyen ve alinan Kkararlarin sonuglarini hemen alan
isletmelerdir. Bu nedenle bu tip kiltarler hemen kavgaya tutusan ve hemen
netice alan sert erkek tiplemesine benzetilmektedir. Bu tur girisimlerde hizl
inis ve cikiglar, beklenmeyen surpriz gelisme ve sonuglar ortaya ¢ikar. Bu tur
kUltre dnem veren isletmeler reklama, davetlere ve danigmanliga onem
verirler. Bu kaltur tipinde bireyler dnemli olandir, gruplara ve takimlara énem
verilmez (Eren, 1998: 101-102).

1.2.4.2.2. Cok Calig, Sert Oyna Kiilttiru

Geri bildirim hizinin ylksek oldugu ama riskin az oldugu cevrelerde
goérulur. Bu kulturde alinan kararlarin riskleri dusuk oldugundan saglanan
getirilerde duguktir. Bu yuzden bu tur isletmelerde devamli siki calisarak
ayakta kalma felsefesi hakimdir. Mago kulturinun aksine bu kultur tipinde
takim calismasi hakimdir (Eren, 1998: 102).

1.2.4.2.3. Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii

Yuksek risk yavas geri bildirim kualtird olarak da adlandirilan bu

kiltarde faaliyet alanlariyla ilgili yliksek risk alirlar ancak ortaya koyulan Grin
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veya hizmetin piyasada kabul edilip edilmeyecegi konusunda yavas geri
bildirime sahiptirler. Geri bildirim hi¢ kesintisiz bir sekilde surekli olarak kuguk
bilgi kirintilari seklinde érgute akmaktadir (Bedestenci, 2004: 99).

1.2.4.2.4. Sure¢ Kultlirt

Bu kulture sahip orgutlerde belirsizlik duzeyi duguk ve geri bildirim hizi
da yavastir. Sonuglari ve getirileri 6lgmek zordur, bu ylzden calisanlar
kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina konsantre olurlar. Bu
kultarde galisanlar hata yapmamaya gayret gosterirler. Streg kultiriine sahip
orgutlerde prosedurlere buyuk dnem verirler ve prosedurlerin uygulanmasini
saglamaya calisilir. Bu kulturde o6nemli olan hata yapmamak ve c¢ok
calismaktir. Bu kultire sahip orguatler icin verilecek en iyi 6rnek devlet
kurumlaridir (Tark, 2007: 54).

1.2.4.3. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgitiin basarisi ile drgit kiltiri arasinda ki iligkileri inceleyen Quinn
ve arkadaglar “Rekabetc¢i Degerler” adinda bir model gelistirmiglerdir. Bu
modelin temelinde orgutsel etkinlik igin bireylerin sahip olduklari deger
yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir (Eren, 1998: 97). Quinn ve
arkadaslarinin arastirmalarina gore degder vyargilari orgutun basarisini
etkilemektedir. Cameron ve Quinn (1999) yaptigi siniflandirmaya gore 4 farkl
orgut kualtard tipini ortaya koymuslardir. Klan Kulturt, Adhokrasi Kulturu,

Hiyerarsi Kultlirli, Piyasa Kultur( (iscan ve Timuroglu, 2007: 123)

1.2.4.3.1. Klan Kiiltiiri

Bu kulturd kabul eden drgutlerde kolektivizm hakimdir. Bu 6rgutlerde
birlik beraberlik duygulari ylksektir. Bu kultirde bireyler kendilerini genig bir

ailenin Uyesi olarak kabul ederler. Her ailede oldugu gibi bu genis ailede de
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bir baba roli oynayan bir lider bulunmaktadir. Liderin yaptiklari genel olarak
sorgulanamaz ve aile Uyelerinin akil hocasi olarak gorulur (Degerli, 2010:
58). Klan kultirt genellikle saglik kurumlari, Universiteler ve bazi endustri

firmalarinda gériilmektedir (iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

1.2.4.3.2. Adhokrasi (Girigsimci) Kalturu

Bu kdlturlerde girisimci, dinamik ve yaratici bir is ortami saglanir.
Liderler yenilikgi ve risk Ustlenen kimselerdir. Orgiit icindeki statli ve
pozisyonlarin énemsenmedigi yada gegici olarak dusunuldugu adhokrasi
kaltrinde ileri derecede organik bir yapr vardir. Bu orgutlerde
merkezilesmeye pek rastlaniimaz. Bu kudltur icerisinde c¢alisanlarin kisisel
olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni buluslar yapmalari ve 6zgurlikleri tesvik
edilir. Bu kultar tipi genellikle elektronik ticareti yapan isletmelerde,
pazarlama sirketlerinde, kozmetik sektorinde bulunan orgutlerde goralur
(Erdem, 2007: 66).

1.2.4.3.3. Hiyerarsik Kiiltiir

Hiyerarsik kultar tipinde Ustun tutulan degerler dizen, kurallar,
dizenlemeler ve yeknesakhktir. Tum faaliyetler gozetim, degerlendirme
yonlendirme gerektirmektedir. Is verimliligini dlgme, 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasma derecesine goére hesaplanarak belirlenebilir (Eren, 1998:
99). Diger adi burokrasi kultari olan bu 6rgat tipi genellikle kamu

kuruluslarinda gorilmektedir.

1.2.4.3.4. Piyasa Kiiltiiru

Bu 6rgut kaltard tipi isletmelerin 1960° h yillarla beraber gelen daha
rekabetci bir ortamin olusmasi ile ortaya c¢ikmigtir. Bu kdltar, orgltsel

amagclarin pazar payl egemenligini ele gecirmekle saglanacagli inancina
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dayanmaktadir. Sonuglarin 6nemli sayildigi ve o6dullendirildigi bir kultar
modelidir (Dogan, 2007: 129). Bu orgut kultara goruldugu sektorler Glkeden
ulkeye degismektedir. Cunkl Ulkeler arasi rekabet yogunlugu sektorden

sektore farklilik gostermektedir.

1.2.4.4. Parsons Modeli

ABD’li  sosyal psikolog Talgot Parsons, o6rgut Kkudltirinin
incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari Uzerinde
durmustur. Parsons sistem yaklagiminda sosyal sistemlerin karmagikhigini,
isleyis mekanizmasini ve alt sistemlerin Ust sistemlere bagliligini incelemis
ve kuramlar gelistirmistir. Parson’in gelistirdigi modelde doért fonksiyon vardir.
Bunlar; uyum(adaptation), amaca ulagsma(goal attinment), butunlesme
(integration) ve yasalliktir(legitimacy). Parson bu fonksiyonlarinin ingilizce
isimlerinin ilk harflerini kullanilarak modeline “AGIL” adini verilmistir (Eren,
1998: 92). AGIL modelinin ileri siirdiigiu diisiince, her sosyal sistemde
sistemin  sdrekligini saglamak igin bu fonksiyonlarin karsilanmasi

gerekliligidir.

Parsons’ a gore bir sosyal sistem, kalici ve basarili olmak i¢in cevreye
uyum saglayabilmeli, hedeflerine ulasmali, pargalari butinlestirebilmeli,
icinde bulundugu sistemler tarafindan taninmali ve mesru gorulmelidir. Bir
orgut cevresine uyum saglayabilmek igin ¢evresinden haberdar olmali ve
cevresinin nasil degistigini anlamalidir. Bu anlayisa goére, hedeflerine
ulasmak icin bir ydonteme ve stratejiye sahip olmasi gereken orgutte kulturel
degerler, orgutin amaglarinin nasil tanimlandidini ve bunlara nasil
ulasildigini gosterir (Battal, 2007: 110-111). Parsons orgutun iginde
bulundugu kultird bir sosyal sistem olarak kabul etmektedir. Bu sosyal
sistemi etkileyen olumlu ve olumsuz unsurlar olarak da kultirel degerleri
bildirmektedir.
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Parsons’ in modelindeki sosyal sistemi etkileyen kulturel degerler ise;
teknik degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler, psikolojik degerler,
politik degerler, sanatsal degerler, ahlaki degerler, dini degerlerdir (Guney,
2007: 217).

1.2.4.5. Ouchi Z Kulturii Modeli

William Ouchi, Z yénetim teorisi adini tasiyan kitabinda énce Japon
yonetim uygulamalarini agiklamis sonra Amerikan tarzi yonetimin nasil
uyarlanacagini izah etmistir. Bunu yaparken iki toplumunda deger yargilarini
g6z 6nunde bulundurmustur (Eren, 1998: 106). Ouchi yaptig1 arastirmada Z
tipi sirket olarak inceledigi grup, Amerikan ve Japon sirketlerinin guglu

yonlerini benimseyerek yonetim sergileyen sirketlerdir.

Ouchi tarafindan 1980’lerde ortaya konulan arastirmada firmalarin
faaliyette bulundugu Ulkenin sosyal normlarinin ve kultirinin, o6rgitsel
kaltarG etkiledigini gosterilmektedir. Yani toplumun kultlrel yapisi sirketlerin
orgutsel kalturinu etkilemektedir. Arastirmada birgok Amerikan sirketi bir dizi
standart yénetim uygulamasini takip ederken, Japon firmalari ise daha farkh
bir ydnetim anlayisi sergilemektedir. Ancak bazi Amerikan firmalari bu iki
grubun uyguladigr yonetim anlayislarinin gug¢lu  yonlerinden olusan,
degistiriimis bir yaklagimi benimsemekteydiler (Akinci, 1998: 21). Z tipi
orgutlerde gorulen yonetim anlayisi ve orgut kulturd daha once higbir orgutte
rastlanmamistir. Ouchi arastirmasinda sirketlerde Z tipini kullananlarin

digerlerine gore daha basaril oldugunu bildirmistir.

Z tipi 6rgut kualtirinde bireysel karar alma yerine kolektif karar alma ve
katilimci yonetim tarzi vardir. Kidemsizlerden kidemlilere dogru karar alma
uygulanmaktadir. Belirli kademelere gelmek igin belli bir kideme ulasmak
gereklidir. Agik ofis sistemi mevcuttur. Ancak agik ofis sisteminin yaninda

surekli kontrol ve Olgumleri de devam ettirip bagari elde etmektedirler. Z tipi
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orgut kalturinde yatay ve dikey rotasyon sistemi uygulanir (Aydinli, 2008:
25). Z tipi orgat kaltiranun en énemli 6zelligi olarak bireysel kararlar yerine
kolektif kararlar alinmasidir. Ancak alinan kolektif kararlarin sonuglarindan

yine de bir kisi sorumludur.

Z tipi 6rgut kaltdranan ozellikleri soyledir (Akinci, 1998: 22):

e Uzun sureli istihdam: Blyuk egitim yatirimlari isletmeyi iyi ve kotu

zamanda bir arada tutmaya tesvik eder.

e Yavas de@erlendirme ve terfi: Terfiler, belli bir takvime bagh degildir.

Yeteneklere ve igtiraklere bagli olarak yapilir.

e Capraz islevli kariyer: isletme biinyesinde ki yetenekler degisen ve

uzmanlagsmamis tecrube ile elde edilmektedir.

e Dengeli, acik ve kapali kontrol mekanizmalari: Gergeklerin objektif

analizlerine kisisel yargilar ve duygular eklenmektedir.

e Oybirligi ile katilimci karar alma: Kararlardan etkilenecek batin

iscilerle beraber demokratik bir surecle kararlar alinir.

e Bireysel sorumluluk: Kararlarin sorumluluklart ilgili  bireylere

kalmaktadir.

e Butunuayle ilgili: Parcalara ayriimig orgutsel rollerle ilgilenmekten ote,

bireyin butun kisiligi ile ilgilenme egilimindedir.

Z tipi kultirde esas olan bireyi sadece orgut icinde yer aldigi rolu ile
degil orgut digindaki rolleri ile tanimlamak ve bireyi tanimladiktan sonra ona
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glvenen oOrgut kultird olarak tanimlayabiliriz. Z tipi kulturde guven,

yardimlagma, samimiyet olmasi gereken diger unsurlardir.

1.2.4.6. Hofstede’ in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hollandali bilim insani Hofstede arastirmasinda kulturlerin gosterdigi
farkhliklar ve sonuglarina iliskin sorulara, IBM firmasinin faaliyet gosterdigi
dinya capinda yetmis Uzerinde farkh Ulkeden, 116.000 kisinin katihimi ile
gerceklestirilen iki anket ¢alismasi ile cevap bulmaya galismistir. Hofstede’ in
bu arastirmasi dinyanin en blyuk isletme tabanl arastirmasi saylimaktadir.
Hofstede yaptigi arastirmada o6rgut kultird boyutlarinin 4 tane oldugunu
belirtmistir: gl¢c mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplumculuk,
erillik/digilik. Hofstede sonrasinda arastirmasini yaptigi ulke sayisini artirinca
1991 yilinda Asya’ da yapmis oldugu arastirma sonuglarina dayanarak bir
boyut daha eklemistir. Uzun donemli ve kisa donemli bakis agici ile zaman
uyumunun da orgut kdltiruntn boyutlari arasinda oldugunu bildirmis ve

arastirmasina Zaman Uyumu boyutunu eklemistir (Atilla, 2007: 17-18).

1.2.4.6.1. Gli¢ Mesafesi

Gu¢ mesafesi toplum igcindeki bireyler arasinda ki glcun esit sekilde
dagilip dagiimadigi ile ilgilidir. Bu boyuta gore 6rgut yapisindaki ozellikler
birbirinden farkh olabilir. Gli¢ mesafesi az olan Ulkelerde calisanlar daha
bagdimsizdir ve demokratik bir yonetim tarzi istenmektedir. Gi¢ mesafesi
fazla olan ulkelerde otokratik bir yonetim tarzi benimsenmektedir (Saltuk,
2006: 101). Gug¢ mesafesi bir 6rgutin Uyeleri arasindaki gug farkhliklarinin
tanimidir. Bu mesafenin fazla oldugu orgutlerde galisanlar, igyerlerinin ya da
yoneticilerinin her kosulda hakl oldugunu dastnurler. Glg¢ mesafelerinin
dusuk oldugu orgutlerde ise sorgulayan bir yapi mevcuttur. Bireyler daha
katiimcidir. Hiyerarsinin sinirlari keskin gizgilerle gizilmemistir. Ydnetimsel

acidan ast-Ust esitligi esas alinir. Gig¢ mesafesinin  yiksek oldugu
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toplumlarda astlarla Ustler arasinda resmi ve sinirli bir yapi s6z konusudur
(Atilla, 2007: 21).

Orglitlerde glic mesafesi ast Ust iliskisi icerisinde kendini gésterir. Glg
mesafesi yuksek orgutlerde hiyerarsik kademenin Ustinde yer alan kisilerin
daha guglu olduguna inanilir, onlarin sozleri yasa yerine geger. GU¢ mesafesi
yuksek olan orgutlerde merkezilesme ve sivri bir orgutsel yapi ortaya ¢ikar.
Ust ve alt kademeler arasinda buiyiik Ucret farklilasmasi bulunur. Hofstede
arastirmasinda Turkiye, Filipinler, Meksika, Hindistan, Brezilya, Hong Kong
ve Arap ulkelerinde gli¢ mesafesinin buyuk oldugu bildirmigtir (Uzun, 2007:
81).

1.2.4.6.2. Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten kaginma, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve degisken
durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak igin
neler yaptiklari ile ilgilidir. Belirsizlikten kaginma derecesi fazla olan
kultarlerde, orgutler icerisinde pek c¢ok yazili kurallar ve prosedurler
mevcuttur (Saltuk, 2006: 102). Belirsizlikten kaginma boyutu orgut igindeki
dyelerin kesinlik belirtmeyen yani belirsiz durumlarda kendilerini ne derece
tedirgin hissettikleri ile ilgilidir. Belirsizlik durumlarinda bireylerin 6z saygisi
yuksek ise belirsizlik esigi yuksek, 6z saygisi dustk olanlar belirsizlik esigi
dusuktir. Daha 6nce bahsettigimiz gibi bireyin tedirginliginin ve korkusunun
sebebi 3 tehlikedir. Bunlar, dogadan gelebilecek tehlikeler, bireye diger
bireylerden gelebilecek tehlikeler ve dodanin sonsuzluguna kargi bireyin
hayatinin bir sonu olmasidir. Birey bu nedenlerden dolayi ile belirsizlikten
kagma egilimindedir. Ancak bazi orgutlerde birey bu tedirginlik halini
minimize eder (Dogan, 2007: 65).

Yonetim faaliyetlerinde, sorun ¢ozmede veya karar verme

durumlarinda, sorunlarin ¢ézumunun herkes icin gecerli kurallara baglanma
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dizeyi belirsizlikten kaginma duzeyi olarak kabul edilir. Yani bir orgutte
herkes i¢in veya benzer durumlar igin, kurallarin ¢ézim olarak gorulmesi ne
kadar ¢oksa o orgutun belirsizlikten kagma duzeyinin o 6lglide yuksek oldugu
kabul edilir. Eger sorunlarin ¢ozumunde kurallardan ¢ok 0znel kosullar
dikkate alinarak 6znel ¢ozumler bulma aliskanligi ylksek ise o oOrgutun

belirsizlikten kagma duzeyinin dusuk oldugu kabul edilir (Dogan, 2007: 65).

1.2.4.6.3. Bireycilik ve Toplumculuk

Kigisel degerlerin yaygin oldugu bireyci orgutlerde iligskiler ve bagliliklar
kisisel fayda veya kar, kolektivist(toplumcu) orgltlerde iligkiler duygular
uzerine kuruludur. Kuguk orgutlerde morale dayali duygusal bagliliklar, buyuk
orgutlerde faydaya veya kara dayal bagliliklar vardir. Bireyselligin derecesi is
gorenlerin egitim seviyelerine ve orgutun degerlerine baghdir. Bireyselligin
benimsendigi 6rgltlerde bireyler arasindaki iligkiler zayiftir ve bireyler kendi
cikarlari dogrultusunda hareket eder. Bireyci orgutlerde benlige saygi on
plandadir. Ancak kolektivist orgutlerde 6rgut Gyeleri birbirini korur ve kollarlar.

Bireyci orgltlerde herkes kendini kurtarma telasindadir (Aladag, 2007: 24).

Bireyciligin yuksek oldugu orgutlerde orgut Uyeleri arasinda kigisel
fayda ve benlik duygusu 6n plandadir. Yani 6rgut Gyelerinin yaptigi isler ve
davranislar kisisel faydayl saglamak igindir. Kolektivist érgutlerde ise bireyler
orgutin faydasini kendi kisisel faydalarindan daha 6énde gérmektedir. Hicbir
Orgutte tamamen bireyci yada tamamen kolektivist bir yapi yoktur. Bireyci
orgutlerde liyakatin dlgusu; bilgi, beceri ve deneyimdir. Kolektivist drgutlerde

liyakatin dlglsu; uyum ve ¢abadir.

1.2.4.6.4.Erilik/Disilik

Bu boyut bir érgutte insanlarin arasindaki iligkilerin niteliginin nasil

olmasi gerektigi konusundaki tercihlerle ilgilidir. Hofstede bu boyutun iki
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yonunun  digil(kadinsi), eril(erkeksi) davranig  Ozellikleri  oldugunu
soylemektedir. Digil orgut kalturunun ozellikleri, sefkatli, merhametli, nazik,
sadik ve insan iligkilerinde uyumdur. Eril 6rgat kaltirinin 6zellikleri; rekabet,
ekonomik gug, otoriter ve uzlasmazliktir. Disil davranig oOzellikleri yuksek
orgutlerde insanlar arasi iliskilerde uyum 6n plana ¢ikar. Bu tur kultarlerde,
insanlar arasi igbirligi ve gruba yonelme 6n plana cikar. Bu kultirde odul
sistemi daha ¢ok grup esasina gore duzenlenir. Basarinin olgutlerinden birisi
ise insanlar arasinda iligkilerdeki uyumdur. Eril davranis 6zellikleri ylksek
orgutlerde bireylerin 6n plana c¢iktigi, bireyler arasi veya gruplar arasi
rekabetin yogun oldugu gorulmektedir. Bu tur 6rgutlerde ddlllendirme sistemi
bireyler arasi rekabeti artiracak sekilde bireylere yoneliktir. Disil toplumlara
Japonya ve Yunanistan drnek verilebilir. Eril toplumlara ise olursak; iran ve
Turkiye ornek verilebilir (Dogan, 2007: 75).

1.2.4.6.5. Zaman Uyumu

Hofstede 1988 yilinda, g¢alismasina zaman uyumu boyutunu da
eklemigtir. Kllturel boyut olarak zaman; bireylerin gelecek yonlu bir yaklagim
veya geleneksel geg¢mis yonlu bir yaklasim sergilemeleri esasina
dayanmaktadir. Gegmise dayal bir anlayisa sahip toplumlar gecmisi
korunmaya caligilarak gegmisten gelen adetler ve gelenekler yasatiimaktadir.
Zaman uyumu bir toplumun kararlarini ne kadar gelenek ve geg¢misteki
olaylara, ne kadar kisa dénemli, simdiki zaman kazanclarina ya da gelecek
icin elde edilecek yararlilik algilarina dayandirdigini gosterir. Zaman degeri
dakiklik ile olgulur. Amerika ve Kuzey Avrupa Ulkelerinde buna blylik 6nem
verilir. Buna karsilik italya, ispanya ve Latin Amerika Ulkelerinde dakiklik
bilinci daha esnek ve toleranslidir (Saltuk, 2006: 105).
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1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olugumu ve Yéneticinin Rolii

Bir orgutun kuruculari, 6rgutun kualturinu baslatan kimselerdir. Bu
kimselerin Orgutin nasil olacagina iliskin gorus ve dusunceleri orgutun
kUltarinin olugmasina etki eder. Kurucularin baslangi¢c doneminde ise
aldiklari yoneticilerin tecrubeleri ve deneyimleri de o6rgut kaltarinin
olugsmasina etki eder. Bu nedenle, orgut kultirinlin olugsmasinda oOrgut
kurucularinin dusuncelerinin yaninda, orgutin gelismesine katkida bulunan
drgit yoneticilerinin deneyimleri de etkili olmaktadir (Tiirk, 2007: 43). Orgiit
kUltart bir sure¢ sonucunda olugsur. Baytok(2006) yaptigl arastirmada 6rgut
KGltarinin olusum slrecini ve bu sureci etkiyen faktorleri soyle agiklamistir
(Baytok, 2006: 29-34):

1. Kurucunun Etkisi: Orgiitiin kurucusu, érgiit kiltiriin ilk asamasin temel
belirleyici konumundadir. Clnkl 6rgatin vizyon ve misyonunu ne
olmasi gerektigini belirler. Kurucu o6nceki felsefe ve ideolojilerle
kisittanmadigindan sahip oldugu degerleri ve inanglari érgat kalttrine

yansitir.

2. ic Faktorler: Orgiit ici faktorler orgit kiltirini olusturulmasi ve
yasatilmasini saglar. i¢ faktdrler érgut kiltiriniin olusmasinda énemli
bir faktordlr. Ancak orgut ici faktorler kaltirin olusumunda tek
belirleyici degildir. i¢ faktdrler arasindan yer alan yoneticilerin genel ve
calisma yasamina iligkin yaklasimlari, degerleri, tutumlari ve
davraniglari zamanla o6rgit ile 6zdeslesmekte ve orgutsel deder ve
ilkelere dénlsmektedir. i¢ faktorlerinden Uretim konusu ve faaliyet
alani ile ilgili, orgut ici iligkiler, ¢calisma tarzi kullanilan dil, ¢alisma
ortaminin dizenlenmesi gibi birgok konu Uretim ve faaliyet alanina
gére sekillenir. Orgltiin Gretim teknolojisi bir diger i¢ faktdrdir. Uretim
teknolojisi, yeni kurulum surecinde 6rgut yapisinin olusturulmasinda,

orgut ici gorevilerin neler olacaginin belirlenmesinde ve yonetimin
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uygulayacagi yonetsel davraniglar Uzerinde etkili olmasi yonuyle,

kultlr olusumunda etkilidir.

3. Dig Faktorler: Orgitler dis gevre ile etkilesim icinde bulunan birer acik
sistemdir. Bu nedenle basarilarinin temel belirleyicilerinden birisi dig
cevre ile uyumlandir. Dig cevre faktorleri ayni zamanda 6rgutin ve
kUltirinin ~ olusumunda 6nemli  belirleyicidir. Orgit  kultirinin
olusumunda etkili olan dig faktorler arasinda; toplum kultird, devlet

yapisi, tuketiciler, rakipler ve endustri yapisi sayilabilir.

Yoneticiler orgut kdlturinun sure¢ iginde sekillenmesinde etkileri
oldugu kadar orgutun ilk kuruldugundaki kulturin olugsmasinda da buyuk
etkileri vardir. Orgiitiin kurucu yénetimi érgiitiin kiltlrina yaratir ve érgt de,
yonetimin istedigi imaja donuserek onun degerlerini, oncelikle yer verdigi
seyleri ve onun gelecege iliskin vizyonunu yansitir. Boylece kurucu yonetimin
kisisel gorusleri, orgutten ayrilmasindan sonra da devam edecek paylasiimis
bir mirasa donusebilir (Akinci, 1998: 72).

Yonetici ve liderler, orgutin gelecegini belirleyen ve sekillendiren
stratejik kararlarin alinmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde etkin rol
oynarlar. Yonetici ve liderlerin yonetim felsefeleri, ¢alisanlari idare etmeleri
yontemleri, degiseme ve gelismeye dair dugunceleri ve tutumlar o6rgutsel
degerlerin olusumunu saglayan temel unsurlardandir. Yani 6rgut kalturd, lider
ve yoneticilerin deger, duslince Kkaliplari, ortak kultirel gegmisleri ve

deneyimleriyle sekillenir (Guney, 2007: 213).

Orgiit Gyelerinin hareket tarzlari, 6rgitiin kiltirel ortamiyla (amaglar,
degerler, cikarlar...) catisabilir. Orgit Gyelerinin davraniglariyla, kdltirel
ortami uyusturma gorevini Uzerinde bulunduran yodnetici gerektiginde
personelinin davranigini etkilemek zorundadir. Baska bir ifade ile, yonetici

personelinin Kisiligine, ihtiyaglarina, inancglarina, degerlerine vs. (kultirin
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temeli sayillan faktorlere) etki etmek zorunda kalacaktir. Her kulturde
degerlerin dizen ve 6nemi degisik olacagindan; kisilerin davranislarina etki
eden degerlerin sirasi da kulturden kulture degisiklik arz edecektir. Bu nokta;
yoneticilerin kultirel analiz konusuna hakim olmalarinin geregini ve onemini

ispat etmektedir (http://www.ikademi.com/orgut-sosyolojisi/459-yoneticilerin-

orgutsel-kultur-uzerindeki-etkileri.html).
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IKINCi BOLUM

2. YONETIMDE KARAR VERME STiLli

2.1. YONETIM KAVRAMI

Yonetim, insanhgin ortaya cikigsindan beri insanlarin bilingli veya
bilingsiz kullandiklari bir bilimdir. Bilim insanlari ydnetimi ‘sanatlarin en eskisi
bilimlerin en yeni’ olarak nitelendirmektedir (Sucu, 2010). Cunkl insanhgin
ortaya ciktigindan beri insanlarin her zaman amaglari ve hedefleri vardir. Bu
cumlelerden yola c¢ikarak yonetimin kisa bir tanimin yapacak olursak
yonetim, insanlarin amaclarina ulagmasi igin kullandiklari, hareket ve

uygulamalarinin toplamidir.

Belirlenmis amaclari gergeklestirmek Uzere olusturulan bigimsel bir
orgutin amagclari, orgutteki insan ve maddi kaynaklarin amaglar
dogrultusunda yonlendiriimesi, denetlenmesi ve degerlendirilmesi gibi

eylemlerin gergeklestiriimesine yonetim denir (Aydin, 1998: 70).

Yonetim, orgut amagclarinin etkili ve verimli olarak gerceklestiriimesi
maksadiyla, planlama, o&rgutleme, vyuritme, koordinasyon ve Kkontrol
fonksiyonlarina iligkin, kavram ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve
bilingli bir sekilde uygulanmasi igin gdsterilen faaliyetlerin timudur (Baransel,
1994: 25).

Yénetim bir grup faaliyeti olarak ortaya ¢ikmaktadir. iste bundan dolayi
yoneten ve yonetilen iliskisini dogurmaktadir. Farkl bir ifadeyle ydnetim,
insan ve diger kaynaklari mumkun olan en iyi sekilde bir araya getirerek,
orgutin amagclarina etkin ve verimli bir sekilde ulasma surecidir. Yani yonetim
isletmenin amagclarina ulasabilmesi igin 6rgutin sahip oldugu sermaye,

isgucu, makine, arag-gere¢, bina, arsa ve  bilgi kaynaklarinin
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koordinasyonudur (Tuan, 2008: 10). Yapilan bu agiklamalar incelendiginde
yonetimin; ortak bir ama¢ olmasina, bir grubun varligina ve ortak amaca
ulasmak icin grubun dyelerinin igbirliginde bulunmalarina dikkat c¢ektigi

gorulmektedir.

Yénetim, insanin en dnemli etkinliklerinden birisidir. insanlar bireysel
olarak ulasamayacaklari amaglari gergeklestirmek Uzere gruplasmaya
bagladiklarindan bu yana yonetim, bireysel c¢abalarin koordinasyonunu
saglayip sinerji etkisi igin temel zorunluluk haline gelmistir. Toplumlar artan
bir sekilde grup etkinligine ihtiya¢ duymaktadir(Weihrich ve Koontz, 1993: 4).
Binlerce yildir bireylerin oldugu kadar, medeniyetinde basarisi icin gerekli
olan temel unsur yénetim olmustur. Bugln etkili yonetim faaliyetleri Glkelerin
gucu ile 6zdeslesmis oldugunu ayni zamanda, karsit politik kuramlara sahip
ulkelerin uzlasma arayisinda da taraflarin ayni masada oturmasinda etken bir
unsur yonetimdir (Hodgets, 1998: 3). Bireylerin ve toplumlarin ihtiyaglarinin

sebebi olarak yonetim bilimi gittikgce 6nem kazanmaktadir.

Ekonomistlere gore yonetim, toprak, sermaye, ve isgucu ile birlikte
uretimin bir fonksiyonudur. Yénetim bilimcilere gbre ydnetimi bir otorite
sistemi olarak kabul ederler. Toplumbilimciler ise ydnetimi, bir sinif ve
sayginlik sistemi olarak nitelendirirler (Glney, 2007: 3). Sadece bu bilimler
degil baska bilimlerde yonetimi farkli tanimlamaktadir. Yonetimin farkli
tanimlanmasinin sebeplerinden birisi tanimlamay! yapan her bilim insani
kendi c¢alisma alani ve deger yargilarina gore yonetim konusunu
tanimlamistir. Diger bir nedeni ise yonetimin uzun sureli bir is olmasi ve

yonetimin fonksiyonlarina gore tanimlamalarin yapilmasidir.

Yonetimi matematiksel olarak tanimlamak gerekirse;

Yonetim= f(yoneticiler, yonetilenler, amagclar, yapilan is, iginde

etkinlikte bulunulan 6rgutsel sistem, ortam kosullari) (Sucu, 2010).
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Yonetimin iki tr amaglari vardir. Bunlardan ilk teorik amaglar, olgu ve
olaylarin anlagilmasini saglamak ve yonetim sureci ve orgutsel davraniglarla
ilgili olgu ve olaylarin 6nceden tahmin edilmesini mimkun kilmaktir. Digeri ise
pratik amaclandir. Pratik amacglarinda ise yonetsel ve oOrgutsel etkinlik ve

verimlilik saglamaktir (Baransel, 1994: 34).

2.1.1. Yonetimin Ozellikleri

Yonetimin Ozellikleri agiklanacak olursa yonetimin 6zellikleri sunlardir
(Akdemir, 2003: 141-142):

e Amag Ozelligi: Yonetim olayl ve olgusunun gerceklesebilmesi icin
onceden belirlenmis amaglar dizisinin bulunmasi gereklidir. Yonetim
bir amaca ulagmakla saglanabileceginden amaglardan yola ¢gikmak ve
batin yodnetim faaliyetinin bu amag etrafinda odaklandirmak temel

istir.

o igbolimii Ozelligi: Islerin en iyi vyapilabilecek olanlara gore
bolumlenmesi gerekir. Yonetimde igbolumu hangi iglerin kimler
tarafindan yapilacaginin saptanmasidir. Orgiit icinde karisikhgin
olmamasi igin belirli isler belirli kimseler tarafindan yapilir. Bu sekilde

isbdlimu ile uzmanlasmada saglanmis olur.

e Yaraticihk Ozelligi: Yonetimde etkililigi verimliligi sirekli yikseltmek
icin her zaman mumkun olduguna gore, yoneticilerin yaraticiligi motive
etmeleri gereklidir. GuUnumuzde inovasyon ve benzeri gibi
tanimlamalar alsa da yaraticilik yonetim icin ¢ok 6nemlidir. CUnku

diger orgutlerden dérgutu farkhlastirarak verimliligi ve etkinligi artirir.
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Basamaksal Ozelligi: Yonetimde belli bir amag olduguna ve bu amag
igin birlikte caligmak s6z konusu olduguna gore bu ortak amag igin
calisma bir duzen iginde olmalidir . Yonetimde birlikte galismayi temin
etmek amaciyla c¢alisanlarin bir kisminin dst, bir kisminin ast
konumuna gecgerek orgutu birlikte yonetmeleri gereklidir. Yénetimde
basamaksal duzen ve her basamaktaki yoneticilerin yetki ve
sorumluluklari acik secik bir sekilde ortaya konmazsa yonetim yerine

kargasa baglar.

Demokratik Olma Ozelligi: Yonetimde her durumda demokrasinin
temin edilmesi gereklidir. Karar almada, uygulamada, kontrolde birlikte
calisma saglanmalidir. Demokratik yonetim 6zelligine sahip érgutlerde
is gorenlerin motivasyonunda ve verimliginde artis saglandigi yapilan

bilimsel incelemelerde gorulmektedir.

Grup Ozelligi: Yonetim olayindan bahsedebilmek icin iki ya da daha
fazla kisinin varligi gereklidir. Daha acik olarak sdylemek gerekirse, bir
gruba ihtiyag vardir. Yonetim faaliyeti bir grubun faaliyetiyle

gerceklesenbilir.

Rasyonellik Ozelligi: Yonetimde planlar, kararlar, uygulamalar,
kontroller sirasinda etkinlik, verimlilik prensiplerinden yararlaniimalidir.
Yonetimde karar alicilarin sezgisel degil rasyonel olarak karar almasi

gerekmektedir.
iletisim Ozelligi: Yonetim de hem yatay, hem dikey boyutta iletisime

dénem verilmelidir. Orglit icerisindeki iletisimin artmasinda yonetimin

etkileri vardir.
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2.1.2. Yénetimin Fonksiyonlari (iglevleri)

Yonetim bilimcilerin tumUnun kabul ettigi, kaliplagsmig bir yonetim
fonksiyonlari dizisi s6z konusu olmasa da, onceleri bilim insanlar igletme
fonksiyonu ile yonetim fonksiyonlarini bir olarak gormekteydi. Sonrasinda
Henri Fayol isletme faaliyetlerini incelediginde isletme fonksiyonlari olarak
bilinen teknik (tretim), ticari (satinalma, satma) mali, muhasebe ve guvenlik
seklinde siralanan eylemler daha ¢ok teknik nitelikte olup orgutten orgute
farklihk gostermekteydi. Oysa Fayol tarafindan isletmenin altinci faaliyeti
olarak sunulan ve kapsamina planlama, orgutleme, yurutme, koordinasyon
ve denetimin girdigi “yonetim” faaliyeti ise genellikle tim o6rgltlerde aynilik
arz eden evrensel bir nitelige sahiptir. Nerede birden ¢ok kisi guglerini bir
amaca ulasmak Uzere birlestirmis ise, orada yodnetim olayl ve
fonksiyonlarindan s6z edilebilir ki bunlar tim orgutlerde benzerdirler (Simsek,
1998: 121). Fayol’ un bu yapti§i calisma ile yonetim slrecinde; planlama,
orgutleme, ydratme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin isletme
fonksiyonlarindan ayri olarak yonetimin bir fonksiyonu olarak ortaya

koyulmustur.

Yonetim fonksiyonlari ¢alisma kapsaminda planlama, o6rgatleme,

yurutme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlari olarak ele alinmaktadir.

2.1.2.1. Planlama

Planlama yonetim fonksiyonu olarak organizasyonun amaglarini
ortaya koymak ve bu amagclara ulasmak i¢in hangi sureglere ihtiya¢ oldugu
belirlemek gibi bir gérevi vardir. Planlama ydnetim faaliyetinin en temel
fonksiyonudur (Ozalp 2008: 8). Planlama bir amaca ulagabilmek igin kimlerin
neleri, nasil, ne zaman, neden, ne ile ve kim tarafindan yapilacagini énceden
kararlastirarak bu karara uygun hareket sekli belirlenmesi olarak

tanimlanabilir.
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Planlama aslinda bir tercih ve karar verme eylemidir. Uygulamadan
once dusuinmeyi 6ngoren zihinsel bir suregtir. Boylece dnceden belirlenmis
amaglara gercekgi bir yaklagimla ve bunlarin gergeklestiriimesinin hazirlk
asamasidir. Planlama gelecege iliskin kararsizligi azaltir veya kararsizligi
yok eder. Dikkatin amaglar Uzerinde toplanmasini saglayarak ekonomik

olarak orgute yol acar ve kontrolu kolaylastirir (Bursalioglu, 2000: 97).

Plan ile planlama arasinda farkhliklar vardir. Plan, bir karar ya da
kararlar butuna olarak ifade edilebilir. Bu karar veya kararlarin 6zellikleri ise,
gelecek bir zaman diliminde ulagiimak veya gergeklestiriimek istenen belli bir
nokta veya durumu belirtiyor olmasidir. Plan genel bir tanim ile, buglnden,
gelecekte nereye ulasiimak ve nelerin gergeklestiriimek istendiginin
kararlastiriimasi eylemidir. Bu tanimdan anlasilacagi gibi plan karar niteligi
tasimaktadir. Planlama ise plani ortaya ¢ikarmak igin harcanan gayretler
olarak ifade edilebilir. Planlama bir slreg, plan ise bu surecin sonucudur
(Kogel, 2010: 154). Bagka bir ifade ile anlatacak olursak gelecekte olmak
istedigimiz noktaya iliskin kararlarimiz plandir. Planlama ise olmak istedigimiz

noktaya ulasmak igin harcayacagimiz ¢gabalarin toplamidir.

Yonetimde amagclarin belirlenmesinden sonra, sira bu amaglarin
gerceklestirimesi icin yapilmasi gereken iglerle kullanilmasi gereken
yontemlerin belilenmesine, bir bagka ifadeyle planlanmaya gelir. Planlama
¢agdas bir yonetim seklinin temelidir. Yonetici belirlenen yontem sayesinde
ne yapacagini ve neler yapmak istedigini onceden disunme imkani bulur. Bu
sebeple planlamay! bir galisma planini 6nceden belirten bir analiz olarak da
tanimlayabiliriz. Yapilacak isin, hangi kosullarda ve nasil yapilacagina ve
nelerin gerektigine onceden karar verilmis olur. Planlama tanimini bir gok
yazar tanimlamistir. Prof. Lorsen’e gore planlama “Belirli bir amacin
gerceklestirimesi igin 6nceden en uygun hareket bicimini yapmaktir’.
Planlamanin yoneticilere birgcok yararlari vardir. Planlama, is gucunun,

personelin, ara¢ gereg, para, yer ve zamanin en etkili ve en verimli bigimde
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kullanilmasini saglar. Gelecekte ihtiyaglarin énceden bilinmesine yardimci
olur (Arikanl ve Ulubas, 2004: 26).

2.1.2.2. Orgiitleme

Toplum i¢inde yer alan her insan baskalarinin yardimina ihtiya¢ duyar.
Bir insanin yalniz basina tum gereksinimlerini kargilamasina imkan yoktur.
Orgiitteme de bu ihtiyagtan dogmaktadir. insanlar toplu halde yasadiklar

zaman rasyonel bir bicimde érgutlenmek zorundadir.

Fayol' a gore orgutlenme, bir érgutiin ¢alismasi igin gerekli olan her
seyi saglamaktir. Planlarin verimli ve ekonomik olarak uygulanmasi igin
gerekli sartlari saglama ve bu sartlari devam ettirme yolundaki ¢alismalar
orgutleme olarak ifade edilmektedir. Orgltleme ayni zamanda, gbrev ve
yetkilerin orgut Uyeleri arasinda paylastiriimasi ve c¢alisma alanlarinin

kurulmasi islemlerini kapsamaktadir (Tortop, 2007: 59).

Yonetimin 6nemli ve temel fonksiyonlarindan olan o6rgutleme, bir
orgutun amaclarinin gergeklestirilebilmesi igin gerekli olan yer, arag-gereg ve
personelin saglanmasi, bunlarin 6rgut sistemi dahilinde bir araya getiriimesi
ve kigiler ile birimler arasinda goérev ve yetki dagiliminin yapilmasi olarak
tanimlayabiliriz (Guney, 2007: 76). Baska bir ifadeyle orgutleme, orgutin
amaglarina ulagsmasi igcin kaynaklarin bir araya getirilip toplanmasi ve
kaynaklarin amaclarina ulagsmak igin sistemli bir sekilde harekete

gecirilmesidir.

Orglitleme, planla tespit edilmis olan hedef, ara¢ ve yéntemlerin daha
yakindan, yani uygulama yoéninde bir daha atmak suretiyle fiziksel ve
yonetsel anlamlarda duzenlenmeleri, dizene sokulmalari islemidir. Bagka bir
ifadeyle orgutleme, grup faaliyetlerinde duzen, intizam ve yontem saglamak
demektir (Tosun, 1992: 225).

61



2.1.2.3. Yiriitme

Plan yapildiktan ve orgut olusturulduktan sonra harekete ge¢meye
hazir demektir. Bunun icin yapilacak sey, plani uygulamak igin orgutiin gesitli
basamaklarinda yerlestirilmis is gorenlere hareket emri vermektir. Bu emir,
orgutld calismaya baslatir ama surekli olarak isleyisini saglamaz. Harekete
gecen bir kurumun fiilen izleyecegi yol, planda ¢izilmis olan yoldan ayri
olabilir. Clnku bilindigi Uzere plan temel olarak gelecege iliskin tahminlere
dayanir. Kesin olarak bilinmeyen olaylara dayandirilan planin ileride
kargilasabilecedi sorunlar olabilir. Bu yuzden suirekli olarak isleyisin
torpllenmesi ve dlzeltimesi gerekir. Bu dizeltme ve torplilenme islemine
yurttme denir (Tosun, 1992: 239).

Yurutme fonksiyonun yerine gelmesinde yoneticilerin  emirleri
onemlidir. Yoneticiler, astlari harekete gecirecek emirleri verirken, isbirligini
de 6ne cikarirlar. Bu fonksiyon, astlara yol gésterme ve yonetme faaliyetlerini
kapsar. Yurutme, is gorenlerin gorevlerini en etkin ve verimli bicimde yerine
getirmelerini saglar (Geng, 2004: 130). Yonetme, emir kumanda etme, karar
verme, yonlendirme gibi anlamlara gelen, genel olarak orgutin amaclari
dogrultusunda personeli ve diger kaynaklari sevk ve idare etmedir. Farkh bir
ifade ile ybnetme, insanlarin belirli bir amaci gergeklestirmek igin
orgutlendiriimesi, hazirlanmasi ve yonetiimesi sanatidir (Guney, 2007: 83).
Yurtutme faaliyetinin etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi igin yonetme
islevinin dogru bir sekilde yapilmasi gerekir. Fayol ybnetme faaliyetini
kolaylastirma icin karar vericilere bazi kurallar gelistirmistir (Baransel, 1994:
145):

e Astlari tanimak ve onlar hakkinda bilgi edinmek.
e Orgitl is gorene karsi baglayan anlasmalari bilmek.
e s gdrenlere tutum ve davranislarla érnek olmak.

e Astlar dizenli bir sekilde kontrol etmek.
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e Yardimci is gorenlerle ile toplantilar dizenlemek.
e Isin teferruatiyla ilgilenmek.
e s gorenlerde calisma ve sadakat fikrinin hakim olmasina calismak.

e Ehliyetsiz is gbrenleri isten uzaklastirmak.

2.1.2.4. Koordinasyon(Esgudiim)

Yonetim fonksiyonu olarak koordinasyon, orgutin iginde yer alan
insanlarin ve gruplarin galismalarinin birbirlerine baglanmasi ve amaclara
uygun bir sekilde calismalarin uyumlastirimasidir. Baska bir ifade ile
koordinasyon, farkli kaltrel 6zelliklere sahip is gorenlerin bir arada, orgutin
amaclarina ulagsmasi saglamak icin yoOnetici tarafindan uyumlastirma
cabalarin toplamidir (Tortop, 2007: 113).

H.Fayol'a gore koordinasyon bir orgutte galismayi kolaylastirma ve
basariyl saglamak icin 6rgutiin buttn faaliyetlerini uyumlastinimasidir. Farkh
bir ifade ile koordinasyon; ortak amagclara varmak igin, bir isin daha etkili bir
sekilde yapiimasini insanlarin ¢gabalarinin birbiri ardi sira gelerek, i¢ ice gecip
birbirlerini batinlemelerini saglayacak bigimde birlestirerek gerekli igbirligini
elde etmek i¢in gereklidir (Dinger ve Fidan, 1996: 265).

Koordinasyon, teknik, ekonomik, ticari ve bu gibi faaliyetlerin, drgutin
diger kisimlar Uzerinde yaratacagi etkileri hesaba katmaktir. Koordinasyon
orgutin batunltgu ve dolayisiyla varligini saglayan etmenlerin basinda gelir.
Orgltiin, grup olarak g¢alisma, ayni amaca dogru ¢aba harcama, kisaca bir
isbirligini saglamaktir. En yalin grup calismalarinda bile ¢abalarin etkinligi,

koordinasyonun oldugu oranda artar (Arikanli ve Ulubas, 2004: 44).

Orgltler buytdikce koordinasyon fonksiyonunun énemi anlasiimaya
baslanmis ve koordinasyona onem verilmesi zorunlu bir hale gelmigtir.

Koordinasyon, ya orgutun kendi hiyerarsik yapisi i¢cinde yer alan yoneticiler
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tarafindan, ya ilgili tdm birimlerin kendi aralarinda bir tir eylem birligi
yapmalari suretiyle, ya da temel ¢alisma alani koordinasyonu saglamak olan
bir birim tarafindan saglanir. Orgut icinde ki koordinasyonun gesitli
yontemlerle saglanmaktadir. Bunlar hiyerarsiye dayanan koordinasyon,
inandirici koordinasyon, komiteler yoluyla koordinasyon, yatay ve dikey
koordinasyon, yapi ve gorevle ilgili koordinasyon ile i¢ ve dig
koordinasyondur (Guney, 2007: 93-95).

e Hiyerarsiye dayanan koordinasyon, bir orgltte Ust kademelerde Kki
karar vericilerin, yetki ve otoritelerini kullanarak emrinde calisanlari

birbiriyle uyumlu ve érgutun amaglari yontinde ¢alistirmasidir.

e Inandirici koordinasyon, yetki, otorite kullanarak ve emir vermek
suretiyle degdil de is gorenleri inandiriimak ve ikna edilmek suretiyle

uyum iginde hareket etmelerini saglamaya yonelik koordinasyondur.

e Komiteler yoluyla koordinasyon, érgutu olusturan birimler arasinda Ki
koordinasyonu birden fazla yoOneticinin olusturdugu bir komite

tarafindan saglanmasidir.

e Yatay ve dikey koordinasyon kapsaminda yer alan vyatay
koordinasyon, bir orgutte birbirine egit yetki ve sorumlulugu olan ayni
seviyedeki birimler arasinda ki koordinasyondur. Dikey koordinasyon,
bir orgutte alt Ust iligkisi olan, yetki ve sorumluluklari esit olmayan

birimler arasinda ki koordinasyondur.

e Yapi ve gorevle ilgili koordinasyon, yapiyla ilgili koordinasyon, orgutin
kurulus asamasinda orgut yapisinin koordinasyona uygun olarak
kurulmasidir. Gérevle ilgili koordinasyon, orgutin isleyisi sirasinda

gergeklesen koordinasyondur.
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e ic ve dis koordinasyon kapsaminda yer alan i¢ koordinasyon, bir
orgutun kendi icinde ki mevcut birimleri arasinda saglanan
koordinasyondur. Dig koordinasyon, 6rgutun diger orgutlerle sagladigi

koordinasyondur.

2.1.2.5. Kontrol(Denetim)

Yonetimin koordinasyon agsamasi bittikten son fonksiyon kontroldar.
Kontrol, planlanan amaclara erisilip erisiimediginin tespiti, erisiimemis ise
bunun nedenlerinin arastiriimasi ve degerlendiriimesi ve bunlar igin yapilan is

ve iglemlerin butinudur (Tortop, 2007: 121).

Fayol’ a gore kontrol, isle ilgili her seyin verilen emirlere ve konulmus
kurallara uygun olarak yapilip yapilimadiginin gdzetimidir. Orgiiti hedeflerine
ulastiracak galismalara giristikten ve bdylece Uretimin sonuglari adim adim
elde edildikten sonra, bunlarin geregi gibi yapilip yapilmadigi, amaca ulasilip
ulasiimadigl veya hangi oranda ulasildigi gibi onemli konulari belirlenmesi
gerekmektedir. iste bu konulari inceleme ve sorusturma isleri
kontrol(denetim) surecini olusturur. Ayrica kontrol, diger fonksiyonlarin neyi,
nasil ve hangi Olgude basardigini da arastirir. Diger fonksiyonlarin hangi
oranda basarih olup olmadigdi etkili bir kontrolin sonunda belli olur (Arikanh
ve Ulubas, 2004: 46-47). Bir orgutte etkili bir kontrol saglamak icin yapilmasi
gerekenlerden biri performans standartlarinin olusturulmasi ve 6rgut icindeki
birim ve bireylere atanmasidir. Fakat bu performans standartlarinin
gerceklesen performansla iligkisinin izlenebilmesi igin gerekli bilgi sistemi de
kurulmahdir (Soyuer, 2008). Orgitlerde kontrol sistemli bir sekilde
yapiimahdir. Cunkd kontrol bir suregtir. Kontrolin etkili bir sekilde
isleyebilmesi igin kontrol mekanizmasinin isle ilgili batin verilere ulagsmasi ve

bu verilerin dogrulugunun kanitlanmis olmasi gerekmektedir.
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Kontrol sistemi, orgutiin yapisal duzenini izlemeli, sapmalar aninda
ortaya koymali, esnek olmali, duzeltici iglere dikkat cekmeli ve ekonomik
olmalidir. Kontrolun iglevsel olabilmesi igin, i godrenlerin neye ulasmaya
calistiklarini ve her galisanin mevcut amaglar ile aralarinda ki ilginin ne

sekilde oldugunu bilmesi gerekir (Dinger ve Fidan, 1996: 277).

2.2. KARAR ALMA VE KARAR ALMA SURECI

Cesitli olaylar ve seyler karsisinda sec¢im ve tercih yapmakla ilgili
bedensel ve zihinsel gabalarin toplamina karar alma denir (Tosun, 1992:
308). Karar alma islemi insanin kendi yasamina oldugu gibi isletme
yonetiminde de 6nemli bir yer tutar. Karar almak icin insanlarin sadece
zihinsel c¢aba goOstermeleri de@il bedensel c¢abada gdstermeleri

gerekmektedir.

Karar alma bir sureg isidir. Karar, arzu edilen sonuglara ulasabilmek
icin belirli bir baslangi¢g noktasindan hareket ederek, bunu izleyen farkh
faaliyet ve disunceler sonucunda bir sec¢imin yapildigi, isler toplulugudur
(Ulgen ve Mirze, 2010: 357).

Karar, bir is icin dusunUp tasinarak uygun olan ¢areyi bulmayi ifade
etmektedir. isletme yonetiminin bir kavrami olarak karar bir tercihi ifade
etmektedir. Yoneticinin veya herhangi bir insanin herhangi bir konuda yaptigi
secime karar denir (Kogel, 2010: 109). Herhangi bir konuda karar kavraminin
kullanilmasi olasi en az iki hareket tarzindan birbirinin secimini ifade eder.
Eger tek bir hareket tarzi varsa orada segim yok demektir (Simsek ve Kingir,
2006: 274).

Yonetici, bazen bir insan olmak gibi genel agidan, bazen de yonetim
surecini basarmak gibi 6zel agidan karar suresi ile ¢gok yakindan ilgili olan

kisidir. Yonetici, devamli olarak kararlar alir. Bireysel ve genel yasantimizda
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kararlar 6nemli bir yer tutar. Her eylem ve davranisimiz, aslinda bilingli veya
bilingsiz bir karar sonucudur (Tosun, 1992: 308). Karar almanin hayatimizin
akigini etkiledigi ve belirledigi gercektir. Bu gerceklik igletmeler agisindan da
dogrudur. isletmelerin temelini olusturan dge insandir ve bu da isletmelerin
her basamaginda kararlar alindigini gosterir. Dogru karari vermek
igletmelerin surekliligini sagliyorsa bu mevkilere getirilen kisilerin secgimi de iyi
yapilmalidir (Barutgugil, 2002: 21). Her turll isletme faaliyeti bir kararla
baslar. YoOnetici konumunda bulunan Kigilerin igletmelerinin amaclarina
bulasmasini saglamak icin basarili karar almalari gerekmektedir. isletmenin

basarisi yoneticilerinin aldiklari kararlarin basarilariyla dogru orantilidir.

Ozalp “karar alma, ydénetim fonksiyonlarindan bir tanesidir” diye
tanimlamiglardir (Ozalp, 2008: 9). Ancak karar alma yénetim fonksiyonlarinin
hepsinin i¢inde kullanilan bir iglemdir. Yonetim fonksiyonlarindan planlama,
aslinda bir tercih ve karar verme eylemidir. Uygulamadan once dusunmeyi
ongoren zihinsel bir slrectir (Bursalioglu, 2000: 97). Diger ydnetim
fonksiyonu Orgutleme, bir orgutin amagclarinin gerceklestirilebilmesi igin
gerekli olan yer, arag-gere¢ ve personelin saglanmasi, bunlarin 6rgut sistemi
dahilin de bir araya getirilmesi ve kisiler ile birimler arasinda gorev ve yetki
dagihiminin yapilmasi olarak tanimlayabiliriz (Glney, 2007: 76). Guney’ in
tanimina gore orgutleme fonksiyonun igcinde de karar alma iglemi
bulunmaktadir. Yuritme fonksiyonunda karar alma ortaya soyle ¢ikmaktadir:
plani uygulamak igin drgutun cesitli basamaklarinda yerlestiriimis is gorenlere
hareket kararini vermek gerekmektedir. Bu hareket emri ile yurutme
fonksiyonu baslamis olur (Tosun, 1992: 239). Anlasildigi gibi ydrutme
fonksiyonunda da baslayabilmesi igin hareket kararinin alinmasi
gerekmektedir. Koordinasyon, farkli kultirel 6zelliklere sahip is gorenlerin bir
arada, orgutin amaglarina ulagsmasi saglamak igin yonetici tarafindan
uyumlagstirma cabalarin  toplamidir  (Tortop, 2007: 113). Yonetici
uyumlastirmayi, c¢alisanlar arasinda ortaya c¢ilkan bazi problemlerin

¢ozumune iliskin kararlar alarak saglar. Fayol’ a gore kontrol, igle ilgili her
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seyin verilen emirlere ve konulmus Kkurallara uygun olarak yapilip
yapilmadiginin  gézetimidir. Orgiitii hedeflerine ulagtiracak calismalara
giristikten ve bodylece Uretimin sonuglari adim adim elde edildikten sonra,
bunlarin geregi gibi yapilip yapilmadigi, amaca ulasilip ulasiimadigi veya
hangi oranda ulagildigi gibi 6nemli karar alinmasi gerekmektedir. Iste bu gibi
konularda yapilan incelemeler ve sorusturma isleri ile ilgili karar alma
islemleri kontrol(denetim) surecini olusturur (Arikanli ve Ulubas, 2004: 46-
47). Yukaridaki aciklamalardan anlasilacagi gibi karar alma iglemi bir yénetim
fonksiyonu degildir. Ancak batin yonetim surecini ilgilendiren ve yonetimin

butin fonksiyonlarinda kullanilan érgutler igin dGnemli olan bir eylemdir.

Karar almak igin Oncelikle bir sorunla kargilasmak gerekmektedir.
Kisiler hayatlarinin her asamasinda, gerek 6zel gerekse mesleki hayatlarinda
surekli olarak karar almak zorundadirlar. Kargilasilan sorunlar ¢ok basit
olabildigi gibi bazen de bir ¢cok faktorin etkiledigi ¢cok karmasik sorunlarda
olabilmektedir (Sagir, 2006: 7). Sorunlar dogal nedenlerle ortaya ¢ikabilecegi
gibi insan iligkilerinden ve ilerleyen teknolojik sebeplerden de ortaya ¢ikabilir.
Ortaya c¢lkan sorunun ¢o6zimlenmedigi takdirde baska sorunlarin ortaya

¢cilkmasina ve kaos ortaminin olugsmasina sebep olur.

Karar almak, bir amacin veya ¢ok sayida amaglarin elde edilebilmesi
icin mevcut ¢cok sayida alternatif arasinda suurlu olarak yapilan bir segimdir
(Yozgat, 1994: 99). Karar; alternatif ¢dzimler arasindan en uygununun
secilmesi eylemidir. Karar sorunlari ¢ozmek icin kullanilan bir aragtir. Karar
almak, secenekler arasindan en fazla faydayl ve deg@eri saglayacak olani
tercih etmektir. Hayatimiz boyunca ¢ogunlugu farkinda bile olmadan birgok
karar aliriz. Bu kararlar hayatimizin bir rutin iglemi oldugundan karar alirken

bazen alternatif secenekleri gz dnlinde bile bulundurmayiz.

isletmeler acisindan karar verme isletmenin basarisiyla dogrudan

iligkilidir. GinimuUzde olusan iletisim isletmeler arasi rekabet ortaminda iyi ve

68



nitelikli fikirler hep 6nem kazanmis ve isletmeleri iyi yerlere getirmislerdir.
Gucluklerin kargsisinda alinan dogru kararlar isletmenin basarisinin ve iyi
yoneticinin belirleyicisidir (Can ve Tecer, 2005: 64). Alinan her kararin bir
sonucu vardir. Alinan veya alinacak olan kararlarin sonugclari karar verenler
tarafindan kesin olarak genellikle bilinmez. Bununla beraber, karar verenler
olumsuz sonuglarla karsilagsmamak icin gerekli olan glven payina sahip
olmak isterler. Bu sebeptendir ki ydonetimde matematik disiplininin belli
konularindan onemli 6lgude yararlaniimakta ve muhtemel olumsuz sonuglarin
ortaya ¢ikma oranini azaltilmasina ¢alisiimaktadir. Bir bagka ifadeyle, gliven
payinin artirllmasinda saglamak amaciyla teorik ve pratik Dbilgiler

degerlendirilerek ¢calismaktadir (Bagirkan, 1983: 3).

GUnUumulzde insan hayatinin esasini olusturan karar alma, orgutlerin
varhgini devam ettirebilmesi, devamlihgini saglamasi, o6rgutin iginde
bulundurdugu is gorenlerin aldiklari kararlarin amaglara uygun olup olmadigi
ile yakindan ilgilidir. Dolayisiyla, yoneticiler sonuglari az veya ¢ok zararl,
amaca kisa veya uzun yoldan ulastiran, anlamli veya anlamsiz, igletmenin
parasini veya insanini gozeten igletmenin ekonomik omrinu uzatan veya
kisaltan sayisiz karar almak mecburiyetindedir (Ozer, 1997: 262). Kararlar,
planlama veya sorun ¢coézme etkinlikleri sirasinda var olan noktadan baska bir
noktaya olan hareket segenekleri arasinda yapilan segimlerdir (Cusins, 1997:
93).

Karar alma insan hayatinda ve 6rgut yasami icinde ¢ok 6nemli yer
tutar. Cunku karar almanin sonucu birey ve 6rgut mutlaka bir degisiklik yasar.
Yani bulundugu noktadan baska bir noktaya gecer. Bu bulunulan noktadan
ileri bir nokta ya da geri bir nokta olabilir. Karar alma bir surec¢ isidir.
Karmasgik ve belirsizliklerin ¢ok oldugu bir cevrede karar vericilerin hizli karar
vermeleri gerekmektedir. Karar alma sirecinde cesitli alternatif ¢6zim

Onerilerinin iyi analiz edilmesi sorunu ortadan kaldiracak ¢ézim politikalarinin
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saglam isleyebilmesi karar alma surecinin asamalarinin eksiksiz olarak
gerceklestirmesine baglidir (Tosun, 1992: 314-320).

Karar alma surecinde bazi agamalar mevcuttur. Bu asamalar soyledir
(Kogel, 2010: 113):

Sorunun Tanimlanmasi
Sorunun irdelenmesi ve Onceliklerin Belirlenmesi
Seceneklerin(Alternatiflerin) Belirlenmesi

Segeneklerin irdelenmesi ve Degerlendirilmesi

ok~ 0N PE

Secim Kriterinin Belirlenmesi ve Se¢im Yapma

1.Sorunun Tanimlanmasi

Karar verme surecinin baglayabilmesi igin, oncelikle bir sorunun
oldugunun kabul edilmesi gerekmektedir. Sorunun oldugu kabul edildikten
sonra, sorun dogru bir sekilde tanimlanmahdir (Ugok, 1992: 55). Karar
vermek esasinda bir sorun ¢bézme amaci guder. Bu nedenle sorunun ne
oldugunu, onemini, kapsamini, etki ve sonuglarini agik bir sekilde bilinmesi
gerekmektedir (Tosun, 1992: 329). Sorunu tanimlama karar verme
surecinde en 6nemli asamadir. Genellikle karar verme ile basarisizliklarin
temelinde sorunun iyi ve acgik olarak tanimlanmamis oldugu yatmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 358). Karar verici sorunun nedenlerini objektif olarak
ortaya koymali, sorunun devam etmesi halinde organizasyon igin hangi
faaliyetlerin ve karar vericilerin etkileyecegini belirlemeli ve sorunun
boyutlarinin sinirini gizmeye c¢alismalidir. Bir sorunun ortaya g¢ikmasinin
nedenlerinden biriside yeni bir durumun ortaya ¢ikmasidir. Yeni bir durum ise
dogal olarak karar verici i¢in yeni bilgileri gerektirmektedir. Dogru ve gerekli
bilgiye ulagsmak zor ve karar verici i¢in vazgecilmez bir gereksinimdir. Clnku
gereksiz ya da ¢ok fazla bilgi sorunu daha da karmasiklastiracaktir. Bu

karmagsiklik yeni sorunlarin ¢ikmasindan bagska bir igse yaramayacaktir
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(Yaralioglu, 2010: 4). Bu nedenle soruna ait bilgiler agik ve gerekli bilgiler
olmalidir. Soruna ait tum gerekli bilgiler elde edildikten sonra sorunun tanimi

yapilmali ve diger karar verme sUreci asamasina gegilmelidir.

2. Sorunlarin irdelenmesi ve Onceliklerin Belirlenmesi

Sorun tamamen tanimlandiktan ve soruna dair bilgiler elde edildikten
sonra sorunu ortaya c¢ikaran faktorler bulunmaya calisilir. Yani bu asama,
sorunu olusturan nedenlerin tespit edilmesi asamasidir. Bu asama sorunun
¢6zumu igin kritik dGnem tagimaktadir. Cinkl bu agsamada sorunun nedenleri
saglikli bir sekilde ortaya koyulmazsa ve tanimlanmazsa, karar verme sureci

isleyemeyecek ve tekrar bu asamaya geri dénulecektir (Yaralioglu, 2010: 4).

Sorunun belirlenmis olmasi hemen karar vermek, se¢cim asamasina
gecmek icin yeterli degildir. Sorunlarin nedenlerinin, o6zelliklerinin,
¢ozulmemesi halinde karsilasilacak durumlarin niteliklerinin incelenmesi ve
analiz edilmesi gerekmektedir. Boyle bir irdeleme yapilmasi ile sorun
tanimlamada daha saglkli olunmasi saglanacaktir. Sorunlarin daha
sistematik bir sekilde tanimi ve irdelenmesi igin bazi teknikler gelistirilmistir.
En cok bilinen teknikler, pareto analizi, balik kilgigi teknigi, sebep-sonug¢
analizi, akis diyagramlarr’ dir. Bu tekniklerden balik kilgigi tekniginden kisaca
bahsedecek olursak; tarif edilen bir sorunun muhtemel ana nedenlerinin ne
oldugu dusunulerek yazilmasi ve sonra bu ana nedenlerin alt nedenlerinin
dusunulerek yazilmasi gerekir. Daha sonra ortaya koyulan nedenlerden
secilecek bir veya iki ana neden ele alinarak bunlari ortadan kaldiracak
alternatifler Uzerinde durulur (Kogel, 2010: 124-125).

3.Seceneklerin(Alternatiflerin) Belirlenmesi

Karar verme surecinin Ug¢lncl asamasinda ¢dzim alternatifleri

gelistiriimektedir. Amaclarin izlenmesinde sahip olunacak sec¢imler dizisinin
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temsil eden alternatifler karar verme slrecinin  ham maddeleridir
(Katahnecioglu, 2009: 31).

Bu asamanin temelini rasyonel yaklagim olugturmaktadir. Yonetici, her
yapilan faaliyetin neden/sonug iligkilerini dikkate alarak, mantik yoluyla
secenekler belirlemelidir. Belirlenen her seg¢enegin neden/sonug iligkisi iyi
belirlenmeli ve iyi bilinmelidir. CUnkl karar verme slreci ¢ok sayida
neden/sonug iliskisini icinde barindirmaktadir. Bu sebepten yonetici “Su isi
yaparsam, su sonuca varirim.” iligkisini mantik gercevesinde dustinmeli ve
g6z 6nunde bulundurmahdir. Bu mantik, yoneticiyi daha dogru ve amacina

ulastiracak secenege goéturecektir (Can ve Dogan ve Yasar, 1999: 227).

Bu asamada karar vericinin ¢6zum alternatiflerini ve ¢6zim
seceneklerini artirmasi onun yaraticiigina baglidir. Karar verici ne kadar
yaraticl olursa kimsenin gérmedigi ¢ozim alternatifleri olusturabilir. C6zim
alternatiflerinin artirilmasi 6rgat icin faydali, karar verici igin zor bir durumdur.
Cunku fazlalasan ¢b6zum alternatifleri karar vericinin se¢im yapmasini
zorlastiracaktir. Ancak oOrgut icin ise rekabet ettigi diger orgutler arasinda
farkhlasma olanadi saglayacaktir. Karar vericinin alternatifleri ¢ogaltarak
secim yapmayl zorlastiracagini belirtmigtik. Ancak bu sec¢im zorlugunu
azaltma igin matematik ve istatistik bilimi karar vericiye yardim edecek bazi

matriksler geligtirmistir (Ulgen ve Mirze, 2010: 358).

4.Seceneklerin irdelenmesi ve Degerlendiriimesi

Sorunu olusturan nedenler ve faktorler tespit edildikten sonra, bunlari
ortadan kaldiracak énlemler belirlenir. Bu dnlemler genellikle birden fazladir
ve bu nedenle de bunlarin en uygun olanin se¢gmek gerekir. En uygundan
amag en etkin ve en ucuz olandir. Se¢im ve tercih olanagi bulunan bu gesitli

alternatiflerden en uygununu bulmak da ¢ok zor bir igtir. ClUnku 6nce
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bulunabilecek butin ¢6zum yollarin ve batin ¢dzim araglarini bilmek yani

onlardan haberdar olmak gerekir (Tosun, 1992: 330).

Bu asamada degisik alternatifler tek tek ele alinir ve aynen ikinci
agsamada oldugu gibi 6zellikleri, bagar olasiliklari, uygulama zorluklari, olasi
sonuglari, maliyetleri gibi acilardan degerlendirilir. Degerlendirme sonucunda
sorunlari ¢Ozebilecek, basari sansi ylksek en uygun alternatif belirlenir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 358).

Bu asamada oncelikle alternatiflerin her biri kendi kosullarinda ve
dogru degerlendirme faktorleri kullanilarak irdelenmelidir.  Ornegin
secgeneklerden biri maliyet acisindan digerlerine gore avantajliyken bir bagka
secenek zaman gereksinimi acisindan daha avantajh olabilir. Bu sebepten
uygun alternatifin belirlenmesinde karar verici ¢gok yonlu disinmeli ve butin
degerlendirme faktorlerini ayni anda degerlendirmelidir.  Alternatifler
icerisinden ise, en az maliyetli, en kolay, en guvenilir ve en kisa zamanda

sonug verecek olani secilmelidir (Yaralioglu, 2010: 5).

5.Secim Kriterinin Belirlenmesi ve Sec¢im Yapma

Karar verme surecinin son asamasli alternatifler arasindan secim
yapmaktir. Secilen alternatif “karar” 1 temsil eder. Geligtiriimis ve irdelenerek
bir siraya konulmus alternatifler icerisinden secim yapilacaktir. Se¢cim yapma
islemini gerceklestirebilmek icin bir se¢im kriterine ihtiya¢ vardir. Uygulamaya
bakildiginda secim kriteri olarak degisik kriterlerin  kullanildigi  g6ze
carpmaktadir. Objektif ve sayisal olarak hesaplamalarin yapilabildigi
durumlarda sec¢im kriterleri kolay olmaktadir. Bazi se¢im kriterleri, insan
iligkileri, zaman faktorl, tecribe, gegmiste yasanmis énemli olaylar, altinci
his, bunlar alternatifler arasindan segim yapmakta kullanilan bazi kriterlerdir
(Kogel, 2010: 130-131). Segim kriterleri o6rgutten orgute farkhlik
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gosterebilmektedir. Cunku her orgutun farkli amaclari, hedefleri ve misyonu

vardir.

Alternatifler ve bunlarin sonuglari demeti en iyi bir sekilde hazirlansa
da en kritik adim, bunlar arasinda bir se¢im yapilmasidir. Karar verici en iyi
sonucu elde etmek istemekle birlikte kendisi i¢cin en tatmin ediciyle
yetinecektir. Karar verici ussalligi en Ust seviyeye ¢ikarmak, zaman, tecrube,
bilgi ve orgutsel degerler gibi bazi kriterleri goz oninde bulundurmak
zorundadir (Can, 2002: 262).

Secim kriterleri belirlendikten sonra secim yapma karar slrecinin son
evresidir. Bu evre, azim, irade ve sorumluluk gibi manevi nitelikler gerektirir.
Bu evreye kadar diger evrelerde daha c¢ok bilgi, disunce, yargilama,
arastirma, ileriyi gérme gibi zihinsel niteliklere gerek vardi. Ancak bu evrede
cesaret, gozu peklik, girigsim, sorumluluk yukleme gibi manevi nitelikler on

plana gegmektedir (Tosun, 1992: 331).

Secim kriteri olarak karar vericiler genellikle fayda-maliyet kriterine
gore karar vermektedir. Ancak karar vericilerin bagka kriterleri de ¢ok yonlu
disinip g6z o©nlnde bulundurmasi gerekmektedir. Segim kriterlerinin
artirlmasi karar vericiyi karar almakta zorlarken kararin gok yonlu dusunaltp

alinmasi karari kusursuz yapar.

2.3. KARAR ORTAMLARI

Karar verme islevi gelecege yoOneliktir ve karar verici kararlarini
gelecege yonelik almaktadir. Kararin basarili olmasi gelecegin dogru olarak
ongorulmesine baglhidir (Yaralioglu, 2010: 5). Karar ortami, gelecegin
ongorulmesi ve gelecekle ilgili olasiliklar hakkinda karar vericinin bilgilerinin
toplamidir. Karar ortamini Belirlilik ortami, risk ortami ve belirsizlik ortami

olarak siniflanarak, asagida agiklanmaktadir.
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2.3.1. Belirlilik Ortami

Belirlilik ortami herhangi bir kararin verilebilmesi igin karar vermede
kullanilacak butin secenekler ve bunlarin sonuglari tam olarak bilindigi
ortamlardir (Bagirkan, 1983: 18). Belirlilik ortaminda alinan kararlara 6rnek
verecek olursak; igletme satis yapmadan 6nce musterisinden siparisg alarak
ne kadar Uretim yapacagini belirmesi ve aldigi siparis kadar Uretim karari
almasi belirlilik ortaminda alinan karar turlerindendir. Bu yontem ile igletme
talep miktarini dnceden belirleyerek arz edecegi urinu daha sonra ureterek
higbir riske girmeyerek donem sonu herhangi bir zararla kargilasmamayi

saglamis olmaktadir (Halag, 2001: 29).

Belirlilik ortaminda karar verme, karar vericinin her bir karar
alternatifinin sonuglari hakkinda kesin bilgi sahibi olmasidir. Ornegin bir
banka musgterisinin 100 milyonunu bankaya yatirmasi ve bir yil sonunda 10
milyon faiz geliri saglayacagini kesin olarak bilmesi halinde, karar verici
belirlilik ortaminda karar verme durumunda oldugunu anliyoruz (Ureten,
1999: 97).

2.3.2. Riskli Ortam

Risk, kararin acgik olarak belirlenmis hedeflerin sahip oldugu ve
bunlara ulagmak icin tumu ig¢in olmasa bile yeterli miktarda bilgiye ulagsmanin
mumkuin oldugunu ifade eder. Ancak bu elde bulunan bilgilerin, zaman iginde
belirlenen amaglara ulastirma konusunda degiskenlik ve guncelliginin
kaybolacagdi olasihginin kuvvetli oldugu durumlardir (Eren, 2003: 187). Riskli
ortamlar bagimh ve bagimsiz degigkenlerin oldugu ortamlardir. Bagimli
degiskenin bagimsiz degiskenden etkilenme derecesinin zaman iginde

degisebilecegi ortamlardir.
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Riskli ortamlarda karar verici karar verme surecindeki segenek yada
olaylarin gergeklesecegini bilir. Fakat elinde kesin ve dogrulanabilir bilgi
bulunmamaktadir. Bu tur ortamlarda karar verici s60z konusu seg¢enek yada
olaylarin gerceklesme olasiliklarini belirleme yoluna gidecektir. Bagka bir
ifadeyle segenek ya da olaylarin bilinmesi yerine, ¢cok sayida olay ya da
secenegin kesin olasilik degerlerinin saptanmasi ile risk ortami igin yeterli

kosul saglanmis olur (Yaralioglu, 2010: 6).

Riskli ortamlarda karar alma, isletme faaliyet ve unsurlari ile ilgili karar
alacak olan yoneticinin beklenen degerler ile ilgili bazi hesaplamalari tahmin
etmesini gerektirir. Ancak bu olgularin gergceklesmesi mimkin olmayabilir.
Bu durumda yonetici gergceklesme durumu az olan secenekleri segerek risk
ustlenmis olur. Yoneticinin, basarili olmasi durumunda yuksek kar elde
edecek, gerceklesmemesi durumunda ise blUyuk =zararlara ugrayacaktir
(Kéyll, 2004: 92). Riskli ortamlarda alinan kararlar yiksek kar veya zarar
getirmektedir. isletmedeki karar ortamlarinin risk dereceleri artikca

saglayacaklari o karardan alinacak kar veya zarar artmaktadir.

2.3.3. Belirsizlik Ortami

Belirsizlik, karar vericilerin hangi amaclara erismek istediklerinin
farkinda olduklarini ancak bu amaglara erismek icin alternatif gelistirme
bilgilerine erismenin zor oldugu veya tam bilgi elde etmenin mumkun
olmadigini ifade eder. Ayrica elde edilen bilgilerin zamanin dinamik
olmasindan dolay! ile degisme ve guncelligini yitirme olasiliklari kuvvetlidir
(Eren, 2003: 187-188).

Karar verici karar verme surecinde ortaya koydugu seceneklerin ya da
gerceklesmesini bekledigi olaylarin olasilik degerlerini bilmiyorsa bu tur
ortamlara belirsizlik ortamlari denir. Belirsizlik ortaminda karar verici,

gecmiste belirsizlik ortaminda gergeklesen olaylarin verilerinden yararlanarak
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ve bu verilerin gelecekte de gerceklesebilecegini beklemek zorundadir
(Yaralioglu, 2010: 6). Yani karar verici bu ortamlarda ge¢miste ki belirsizlik

ortaminda aldidi kararlarin sonugclarini istatistiksel degerlendirip karar alabilir.

Kontrol edilemeyen faaliyetlerin olasi sonuglari hakkinda higbir bilginin
bulunmamasi durumunda karar almaya belirsizlik altinda karar alma
denilmektedir. Farkh bir ifadeyle birden ¢ok segenedin bir takim sonuglar
doguracagi, ancak bu sonuglara iligkin olasiliklarin bilinmedigi ortamlardir
(Halag, 2001: 50). Bu tur ortamlarda karar vericiler yetersiz bilgilerle segim
yapmak zorundadir. Bu tur ortamlarda karar vericiler onsezilerine ve
icgudulerine guvenerek karar vermektedir. Ancak belirsizlik ortamlarinda

alinan kararlar ile her zaman istenilen sonuglara gidilmeyebilir.

Dogru karar alabilmek i¢in mevcut kosullarin yani dianyanin mevcut
durumunun nasil oldugu degil, gelecekte nasil olacaginin hesaba katmaliyiz.
Bu sebepten belirsizligi iyi anlamak dogru kararlarin alinabilmesi igin temel
sarttir. En ¢ok bilinen ve analiz edilebilen belirsizlik tart, birgok kuguk
sebepten kaynaklanan degdiskenliktir. Genellikle bu tur belirsizligin istatistiksel
dagihmi bilinir. ikinci tir belirsizlik ise gelecek ile ilgili hangi durumlarin
gerceklesebilecegini hakkinda iyi dnsezilerin oldugu, ama bu durumlardan
hangisinin gergekleseceginin bilinemedigi durumdur. Uglincl tir belirsizlik ise
farkh boyutlarda birgok degisik sonuglarin ortaya c¢ikabilecegi durumdur
(Argtden, 2007: 108-109).

2.4. KARAR VERME STILLERI
Arastirmacilarin karar verme stillerini, arastirmalarinda kullanmalarinin
temelinde, insanlarin karar verirken neye nasil karar verdiklerini aragtirdiklari

aragtirmalar yatmaktadir. Yani karar veren insanin hangi kararlarla ilgili i¢ ve

dig faktorleri ne derece gdéz onunde bulundurup bulundurmadigi
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arastirimaktadir. Karar verme stillerinde ki farkhliklar karar vericinin bireysel

Ozellikleri ile yakindan ilgilidir.

Connor ve Becker'a (2003) gore “bireyin karar verme stili, segcenek
uzerindeki eylemi olmaktan ¢ok, bireyin segimini etkileyen dogal ve alisiimis
yaklasimidir.” Doktor ve Hamilton (1973), “karar verme stili biligsel stilin bir
parcasi“ demektedir. Karar verme stilindeki aligkanliklari konu eden Driver
(1979) “karar verme stili bireyin karar vermede alisiimis bir sablonu” seklinde
ifade etmektedir. Karar verme stilleri, ayrica yoneticilerin karar verirken
kullandiklari farkli suregleri anlamamizda bize yol gdstericidir. Karar verme
stilinin 6grenilebilen bir aliskanlik oldugunu ¢esitli arastirmacilar tarafindan
aciklanirken bireyin 6grenme stilleri ile karar verme stillerinin iligkili oldugunu
da bildiren Sproles ve Sporoles (1990) olmustur. Thunholm (2004) karar
verme stillerinin algkanlik oldugunu ve bu stillerin sadece 6gretilebilecedi
veya edinilebilecegi tezine varmig, karar vermede destek sistemlerin bunlara

gore sekillenmesi gerektigini savunmustur (Nas, 2006: 66).

Dunham ve Pierce’e gore karar verme surecindeki bireysel farklliklar,
karar verme hizi ile toplanan ve degerlendirilen bilgi miktarindan kaynaklanir.
Bireysel ve motive olma yuklemeleri karar verme stillerini etkilemektedir.
Yuksek risk egilimde olan kigiler hizli karar verme egilimindedir. Karar verme
surecinde bilgi toplama ve degerlendirmeye daha az zaman harcarlar
(Tasdelen, 2002: 27).

Karar verme stilini belirtmede sosyal faktorlerin etkili olabilecegini
vurgulayan arastirmacilara gore (Payne, Bettman ve Johnson , 1993) bireyler
icinde bulduklar topluma, aile Uyelerine, arkadaslarina, yakin cevrelerine
karg! kendilerini sorumlu hissetmekte ve bu sorumluluk duygusu nasil karar

vereceklerini etkilemektedir (Deveci, 2001: 18).
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Karar verme stilleri ile ilgili arastirmalar incelendiginde, karar verme
stilinin problem c¢6zme, mesleki olgunluk, kimlik statisu, karar verme
stratejileri, algilanan anne-baba tutumu, cinsiyet, sosyo-ekonomik duzey,
kendini algilama bigimi, problemlerle basa ¢ikma duzeyi gibi konularla iligkisi
oldugu goérulmektedir. Bu calismalarda, bireylerin karar verme stilleri
yonunden farklilagtiklari ifade edilmektedir. Bireylerin karar verme stillerine

yonelik birgok arastirma bulunmaktadir (Balkis, 2007: 70).

2.5. KARAR VERME STILLERI iLE iLGILi YAKLASIMLAR

Karar verme stilleri ile ilgili yaklagsimlarda arastirmacilar bireylerin karar
verme stillerini gruplandirmiglardir. Yani bireyin karar verirken izledigi genel
yaklagimlar kategorize edilmistir. izleyen kisimda bu konuda yapilmis temel

calismalara yer verilmektedir.

2.5.1. Driver Yaklagimi

Driver ve arkadaglari karar verme stilini, bireyin karar verme
asamasinda sergiledigi 6grenilmis ve aliskanlik niteligindeki tepkisi olarak
tanimlamis ve stiller arasindaki temel farklihiginin, karar verme surecinde
yararlanilan bilgi miktari ve odak boyutundan kaynaklandigini bildirmigtir
(Altay, 2011: 67).

Driver ve Mock, karar vermenin bilgi surecinde iki boyut belirtmistir;
odak boyutu ve yararlanilan bilginin miktari. Odak boyutunun iki kutbu vardir.
Bir kutupta karar verici ¢ozum icin tek yonlu degerlendirme yapar. Diger
kutupta c¢oklu c¢ozumleri degerlendirir. Karar vericiden karar vericiye
kullanilan bilgi miktar farkliliklar gdsterir. Driver ve Mock, karar verme
surecinde bu iki boyutun bilesiminden yola ¢ikarak dort farkl karar verme stili
tanimlamamistir. Kesin stil, esnek stil, hiyerargik stil ve birlestirici stil
(Tasdelen, 2002: 27, Nas, 2006: 84-85).
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e Kesin stili kullanan karar vericiler aliskanlik olarak saglam goérus
ortaya koymak igin bilgiyi az kullanirlar. Bu stilde hiz, verimlilik,
calisma ve tutarhlik karakterizedir. Bu karar stilinde sadakat ve
durustluk insan iligskilerinde onemlidir. Bu tipin en 6nemli gostericisi

Johnn Wayne’ in ¢izmis oldugu portredir.

e Esnek stilde en az bilgi kullanilmaktadir. Ancak bu bilgi degisik
zamanlarda farkli anlamlara sahiptir. Bu stil hiz, uyarlanabilirlik ve
sezgi ile iligkilidir. Bu stili kullanan insanlar hos ve cekicidir. Bu stil
catismayi her zaman onler. Bu stili kullananlara 6rnek olarak Donald

Trump verilmektedir.

e Hiyerarsik stilde problemin ¢6zUmunde en iyi sonuca varmak igin
bilginin bir analizi yapilir. Problemi kavrayabilmek icin ¢ok detayli ve
dzel planlar yapilir. insan iligkileri karsilikli saygi gercevesindedir.
Uzun soluklu arkadaslhklar dnemlidir. Bu stile 6érnek verecek olursak

Sherlock Holmes karakteri verilebilir.

e Birlegtirici stilde ¢c6zume ulasabilmek i¢in ¢ok sayida bilgi ihtiyaci
vardir. Tek ¢ozum yolu yerine birden ¢ok ¢6zUm yolunu dikkate alarak
degerlendirmeler yapar. Bu stilin oOzelliklerini arasinda siralayacak
olursak; deger verimliligi, kalite ve uyum kabiliyeti vardir. Grup
¢alismasi bu stil igin gok uygundur. Bu stile 6rnek verecek olursak Star

Wars’ daki Obi-Wan Kenobi karakteri uygundur.

2.5.2. Dinklage Yaklagimi

Dinklage(1970) okuldaki danismanlarin énemli fonksiyonlari arasinda,
bireylere karar verme surecinde kullanilan biligsel tekniklerin o6gretilmesi

gerektigini belirtmistir (Colakkadioglu, 2010: 10). Bu nedenle Dinklage yaptigi
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arastirmalarda denek olarak gencleri kullanmigtir. Dinklage yaptigi
arastirmalar sonucunda 8 farkli karar verme stili ortaya koymustur. Dinklage
karar verme stilleri ile ilgili kategorizesi soyledir;

(http://mesbil.meb.gov.tr/mesleki_rehberlik/ogretmenler/Karar_Verme_Stilleri.
pdf)

e Planli Stil: Bu karar verme stiline sahip bireyler mantikli ve gercekgi
yaklasim izlerler. Bu stilde karar vericiler, adim adim hareket ederek

karar verme noktasina ulagmaktadir.

e Bocalayanlar Stili: Bu stilde karar verici bilgi toplama ve bu bilgiler

Uzerine dislinmeye asiri derecede fazla zaman harcarlar.

e Sezgisel Stil: Bu tipte yer alan karar vericiler, gesitli alternatiflerin olasi
sonuglarini duagunayor gibi gorunmekle birlikte ¢ok ¢abuk dugunup ve

yeterli dig bilgi toplamadan ani ve sezgisel karar vermektedir.

e ctepisel Stil: Bu stilde yer alan karar vericiler, cesitli alternatifleri
incelemeden, bilgi toplamadan ve secgenekler arasinda bir
kargilastirma yapmadan ve hep dusunmeden kendilerine sunulan ilk

secenegdi kabul ederler.

e Uygucu Stil: Bu tip karar vericiler karar verirken kendilerinden c¢ok
baskalarinin memnun olmasi igin ¢aba harcarlar. Bu tip karar vericiler,
verdikleri kararin sonucunda olanlarin sorumlulugunu baskalarina

verme ya da onlarla paylasarak rahatlama gereksinimindedir

e Erteleyici Stil: Bu stilde yer alan karar vericiler vermeleri gereken
kararlari surekli ertelemekte ve hicbir zaman karar verme asamasina
gelememektedirler. Bu bireyler karar vermeleri gerektigini bilirler ancak

sorunu ¢bzmek icin  yeterince calismamakta ve sorunu
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cozmemektedirler. Bu kisiler belki de verecekleri kararlarin

sonuglariyla yuzlesmekten kaginmaktadirlar.

Kaderci Stil: Bu kisiler kendi yapacaklari ya da kendilerine olacaklar
hakkinda kontrol ve denetim gugclerinin kendilerinde olmadigi
inancindadirlar. Kararlarini gevresinde gelisen olaylara ve kadere

birakmaktadirlar.

Risk Korkusu Stili: Bu karar verme tipinde yer alanlar karar verme
sorumlulugunu kabul eder ancak degisimin kacinilmaz olarak getirdigi
riskten korkan kisilerdir.

2.5.3. Johnson Yaklagimi

Johnson karar verme stilleri ile ilgili arastirmasinda karar verme

stillerini karar ve kararsizlik olarak iki boyutta ele almistir. Bdylelikle

olusturdugu model c¢ift kutuplu iki karar boyutundan olusan dort tar

icermektedir. Yani Johnson arastirmasini iki boyut ve dort tip karar verme stili

uzerinde olusturmustur. Johnson’ un dort tip karar verme stili sdyledir (Can,
2009: 63):

Anlik: Bu karar verme stilini kullananlar, bir hedeften digerine, bir
secenekten bir baskasina kolaylikla atlamakta, sorunu global olarak

ele alip gabuk sonucglandirmaya gitmektedir.
Sistematik: Bu stili kullananlar ise, amaglarini dustnerek belirlemekte,

secenekler hakkinda dikkatli ve ayrintili olarak bilgi toplamakta ve

bunlari ¢ok yonlu olarak degerlendirmektedir.
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icsel: Bu stili kullananlar bilgiyi kendi baslarina ve sakin bir sekilde
degerlendirmektedir. Yani bu stili kullananlar sessiz olarak karar

verme islemini 6zel bir konu olarak degerlendirmektedir.

Digsal: Bu stil sahipleri yuksek sesle dusunip bagkalariyla konusup

tartisarak ¢ozum yolunu bulmaktadirlar.

2.5.4. Harren Yaklagimi

Harren’ in gelistirmis oldugu yaklagimda Ug¢ tane karar verme stili ifade

edilmektedir. Harren’in yaklasiminda belirttigi karar verme stilleri soyledir
(Nas, 2006: 83-84):

Rasyonel Stil: Bu stil, daha 6nce verilmis kararlarin sonraki kararlar
uzerindeki etkilerini algilayabilme ve anlayabilme yetenegidir. Bu stil
ardisik kararlarin nasil baslayip nasil bittigi konusunda bilgi sahibi
olabilmek icin genis bir zaman perspektifine ihtiya¢ duyar. Bu stili
kullanan karar verici dnceden davranarak gelecek kararlar igin devamli
olarak bilgi toplayip, mantiksal ve nesnel durumlar iginde

degerlendirmeler yapmalidir.

Sezgisel Stil: Bu stili kullananlarin gelecekteki olaylar hakkinda
kestirmeler yapma konusunda ve bilgi toplama konusunda eksiklikleri
vardir. Karar ile ilgili mantiksal degerlendirme yapma ya ¢ok az ya da
hi¢ yoktur. Karar anindaki duygusal faktorler, ictepisellik, fanteziler bu
stile hizmet eder. Yapilmasi gereken igler igsel olarak hissedilen
dogrular cergevesinde cabuk olarak yerine getirilir. Verilen kararin

sorumlulugu da ustlenilir.

Bagimh Stil: Bu tipteki karar vericiler bagkalarinin beklentileri ve

isteklerinin etkisinde kalarak pasif bir sekilde uyumlu karar verirler. Bu

83



tip karar vericiler yUksek seviyede kendisinin sosyal olarak
onaylanmasina ihtiya¢ duyarlar. Verdikleri kararin sorumlulugundan
yalanlama veya olabilecek hatanin kendilerine ait olmadigindan
bahsederek kaginmaya caligirlar. is basarma eksikligi ve tatminsizlik

gibi hisler bu stilde sik yaganir.

2.5.5. Nelson Yaklagimi

Nelson tarafindan geligtirilen kisiye 0zgu karar verme stilleri 7

tipolojiden olusmaktadir. Bu tipolojiler sunlardir (Oztirk, 1996: 37-38):

e Mantikli Karar Verme Stili: Bireyin kendi objektif dusunceleri altinda
kararina uygun tim o&nemli bilgileri dederlendirerek en iyi tercihi

yapma dinamigine dayali bir stildir.

e Duygulara Dayali Karar Verme Stili: Bu stilde se¢imin temeli, sezgiyle
dogru hissettigidir. Bu asin duygusallik iginde olundugu anlamina
gelmemektedir. Secim icin degerlendirme birimi ne dusindugunden

cok ne hissettigidir.

e Asin Tedbirli Karar Verme Stili: Kararlarda etkililigi dusurecek olgude

zorlanma ve kaygi iceren bir stildir.

e Sakinan-Cekingen Karar Verme Stili: Bu stil kisa vadede psikolojik

rahatligin korunmasini amag edinir.
e Dusunmeksizin-Durtusel Karar Verme Stili: Bu stilde, duygulara dayali,

derin duygularla yuz yluze gelmek yerine ilk duygulara gore hareket
edildigi i¢in farkhdir.
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e Uysallikla-itaatkar Karar Verme Stilii Bu stilde baskalarinin

beklentilerine boyun egilir. Bu stil pasiflik esasina dayanan bir stildir.

e Torel Karar Verme Stili: Bu karar stilinde secimlerin temeli, ahlak

sistemidir.

Nelson arastirmasinda mantikli karar vermek igin gerekli bazi
asamalar ve bu asamalarin bazi adimlari vardir. Nelson’a gére mantikla
karar vermenin birinci asamasi, karsilasma ve karar vermedir. Bu asamanin
ilk adimi dis-i¢ bilgiye acik olma ve amacin acikligidir. ikinci adimi,
secenekleri ortaya koyma ve segenekler hakkinda bilgi toplamadir. Uglincl
adimi, segeneklerin 6nceden belli sonuglarini tayin etme ve genelleme
yapmadir. Bu asamanin son adimi ise kendi kararini vermektir. Nelson’ a
gore mantikh karar vermenin ikinci agsamasi karari yerine getirme ve
degerlendirmektir. Bu agsamanin ilk adimi, planlama, planlamayla yalniz son
kararinizi uygulamayi dusundugunuzde degil, karar verme asamanizin bir
parcasl olarak ilgilenmelisiniz. ikinci adimi, karari yerine getirme ve
uygulamadir. Son adim ise uygulama sonuglarin degerlendirme ve gbézden
gecirmedir (Oztlrk, 1996: 38-39).

2.5.6. Scott ve Bruce Yaklagimi

Susanne G.Scott ve Reginald A.Bruce kendi galigmalarindan once,
karar verme stilleri Uzerine yapilan ve karar vermeyi, ‘kiginin karar verme
durumuyla karsi kargiya kaldiginda sergiledigi 6grenilmis ve ahligilmis yanit’
olarak tanimlayan butin ¢alismalari birlestirmeye calismisglardir. Ayrica karar
verme stilleri ile ilgili olarak kendilerinden 6nce yapilan kavramsal iskeletin
aclik ve net olmadigini, karar verme stilleri konusu ile ilgili batin ¢alismalarin
faydali verilerinin yeterince sentezlenip olusturulmamis olduguna dikkat
cekmiglerdir (Tekin, 2009: 77).
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Scott ve Bruce’ un arastirmasi, bireyler karar verme surecinde veri
toplarken, bu verileri 6zumsemek i¢in hem kavramlarin hem de verilerin
ayristirlmasi igin daha onceden yerlesmis bilissel stilleri temel alir (Cetin,
2009: 24).

Scott ve Bruce arastirmasinda karar verme stillerinin olgiimesi igin
kuramsal dayanaklar kadar, psikometrik saglamliga sahip araglar
kullanmanin da 6nemli bir ihtiya¢ oldugunu belirtmis ve karar verme stiline
iliskin tanimlamalarin iki boyutta toplanabilecegini ifade etmigtir. Bunlardan
biri, bireylerin karar vermede kullandiklari aligkanliklari, digeri ise bireylerin
karar verilecek sorunlara iligkin tepki ve algilama 6zellikleridir. Scott ve Bruce
bu tespitlerinden sonra kendi yaklasimlarini olusturmaya calismis ve Genel
Karar Verme Stilini (General Decision Making Style) olusturmustur. Genel
karar verme stili, karar vericilerin karar verme surecinde sorunlara
yaklasirken kullandiklari karar verme stillerindeki bireysel farkliliklari ortaya
cikarmayl amaclamaktadir. Scott ve Bruce yaptiklari arastirmalar sonucunda,
sadece bir karar verme stiline guvenilemeyecegini, karar verme stillerinin
birbirinden bagimsiz oldugu ve insanlarin 6nemli kararlar verirken karar
verme stillerinin birlesimini kullandiklari sonucuna varmislardir (Altay, 2011:
68-69).

Scott ve Bruce (1995), karar verme stillerini 6grenilmis aligskanlik
olarak bildirmistir. Karara verme agsamasinda secgeneklerin tanimlanmasi ve
bir karar sirasinda bilgiyi disiinme miktarinin stiller arasinda farkhliklarin
anahtarinin oldugunu agiklamiglardir. Scott ve Bruce’ a gore karar verme stili,
karar verirken toplanan bilgiler ve dusunulen gesitli alternatif durumlaridir.
Bes tur karar verme stilinden bahsetmiglerdir. Bunlar rasyonel karar verme
stili, sezgisel karar verme stili, bagimh karar verme stili, kaginma karar verme

stili, kendiliginden anlik karar verme stilidir (Yilmaz, 2011: 13-14).
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Rasyonel Karar Verme Stili: Bu stili kullanan karar vericiler, karar
verme durumunda, konuyla ilgili arastirma ve inceleme yaparak
duruma en uygun alternatifi segmesidir. Rasyonel karar verme stiline

sahip karar vericiler, daha dikkatli bir tutum sergilerler.

Sezgisel Karar Verme Stili: Karar verme asamasinda bireylerin igsel
olarak duygulari ve sezgileri ile karar vermesidir. Sezgisel karar verme
stiline sahip karar vericiler, diger stillere gére daha hizli ve énsezilerini

kullanarak karar verirler.

Bagimli Karar Verme Stili: Bu stile sahip karar vericiler karar verme
asamasinda bagkalarinin tavsiyelerine ve yoOnlendirmelerine goére
karar verirler. Bagimli karar verme stiline sahip Kigiler, kararlarinin

sorumluluklarini bagiml karar verdikleri kigilere yansitmaktadirlar.

Kaginma Karar Verme Stili: Bu stilde karar verme durumunda kiginin
karar vermemek icin karardan uzaklagsmasidir. Kaginma karar verme
stiline sahip karar vericiler, karar verme sorumlulugundan kagma

egilimi gosterirler.

Kendiliginden Anlk Karar Verme Stili: Karar verme asamasinda
bireyin o anki ve kosuldaki durumuna gore karar vermesidir. Anlik
karar verme stiline sahip karar vericiler, kendiliginden ve dogal

surecine gore karar verme egilimi gosterirler.
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UCUNCU BOLUM

3. METODOLOJi VE UYGULAMA

3.1 ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada katilimcilarin yénetimde karar verme stillerinin 6rgat
kulturine etkisi arasindaki iligkiler belirlenmeye c¢alisiimigtir. Bunun yaninda
arastirmada karar verme stillerinin alt boyutlari ile 6rgut kultdrin alt boyutlari
arasindaki iliski incelenmistir. Blyukozturk ve digerleri (2008: 21) belirli bir
yapi igindeki iligskilerin incelenmesinde, farkli gruplar arasinda karsilastirmalar
yapilmasinda ve sonuglarin genellestiriimesinde nicel aragtirmalarin
yapillmasinin daha avantajli olacagini ifade etmektedirler. Bu nedenle
arastirma nicel arastirma yontemi kapsaminda dizayn edilmistir. Bu
kapsamda arastirmada nicel arastirma modellerinden biri olan iligkisel tarama
modeli kullaniimistir. iliskisel tarama modelini; iki ya da daha cok degisken
arasinda birlikte degisimin varligini ya da derecesini betimlemeyi amaglayan

bir model olarak tanimlayabiliriz (Karasar, 2003: 81).

3.2. ARASTIRMANIN MODELI ve HIPOTEZLER

Gundelik hayatimizla ilgili veya sorumlu oldugumuz orgutlerle ilgili her
gun c¢ok sayida karar verilmektedir. Her gun alinan kararlar bireylerde bir
aliskanlik olusturmaktadir. Bu aligkanlik bir kalip olarak bireylerde kalici
Ozellik dogurmaktadir. Bilim insanlarn bu 06zelligi karar verme stili olarak
adlandirmaktadir. Belki bilingli olarak belki de bilingsizce olusan bu karar
verme stilleri 6rgutlerin bUtliin hdcrelerini etkilemektedir. Cunki 6rgutin
amaca ulagsmasinda, isi yapis seklinde, orgutun i¢c ve dig paydaslan ile
iliskilerini ve daha bir ¢ok konuyu vyoneticilerin verdikleri kararlar

sekillendirmektedir. Yoneticilerin verdikleri kararlari sekillendiren unsur ise
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yoneticilerin karar verme stilleridir. Biz bu g¢alismamizda karar verme

stillerinin 6rgut kalturtune etkilerini arastirmaktayiz.

Kendi degerini bilen, yetenekleri konusunda dogru bir bilgiye sahip
olanlar, guglu yonlerine glivenen birey karar alma suUrecinde daha gergekgi
davranacaktir. Karar verme stili karar verme surecinde en Onemli
belirleyicilerden birisidir. Karar verme stili; bir karar alma durumunda bir
Kisinin yaklasim, tepki ve eylemlerde bulundugu duruma denir (Izgar ve
Yilmaz, 2007: 343). Orgitlerde karar alma surecini gergeklestirenler
yoneticilerdir. Yoneticilerin karar alma stilleri orgutlerde olusturulan o6rgut

kultarinu etkilemektedir.

Schein kultiran olusum surecinde kurucunun veya yoneticinin sirecte
en onemli belirleyici oldugunu sdylemektedir. Ayrica Schein, érgut kultarinin
yapisi Uzerindeki onemli bir belirleyici olan yonetim tarzinin da kurucu ve ust
yonetim tarafindan belirlendigini sodylemektedir (Baytok, 2006: 141-144,
Schein, 1983: 13-18).

Bireylerin karar verme stilleri ile ilgili arastirmalari inceledigimizde bu
konuyla ilgili en kapsamli ve gecerli arastirmayi Scott ve Bruce’ un 1995’ te
yaptigi General Decision Making Style yani Genel Karar Verme Stilleri
arastirmasini  gormekteyiz. Scott ve Bruce arastirmasinda literatlr
taramasinda kigilerin ozelliklerinden ya da karakterlerinden ¢ok davranig
bicimlerine bakmis ve ilk olarak 4 tip karar verme stili olusturmuslardir. Buna
gore arastirmanin ilk halindeki boyutlar rasyonel, sezgisel, bagiml,
kacinmaci karar verme stilleridir (Altay, 2001: 71). Scott ve Bruce yaptigi
saha arastirmasinda elde ettigi verilerin analizi sonucunda karar verme
stillerine bir boyut daha eklemigtir. Bu boyut kendiliginden ani karar verme
stilidir.
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Bu baglamda arastirmanin  hipotezleri  asagidaki  sekilde

olusturulmustur.

Scott ve Bruce arastirmasina gére bagimh karar vericiler karar verme
asamasinda bagkalarinin tavsiyelerine ve yonlendirmelerine gore karar
verirler. Bagimh karar verme stiline sahip kisiler, kararlarinin sorumluluklarini

badimli karar verdikleri kigilere yansitmaktadirlar (Scott ve Bruce, 1995: 820).

Daha once ele aldigimiz Cameron ve Quinn’ in orgut kaltlrd
arastirmasinda 4 tane oOrgut Kkualtirl tipolojisi oldugunu bildirmistik. Bu
arastirmaya gore klan kulturine sahip orgutlerde igsel bir 6nem, is gorenler
arasinda baglilik, aile anlayigi ve yoneticinin ¢alisanlarina bir rehber hatta
anne-baba gibi davranmak hakimdir. Orgutte fikir birligi, aktif katiim ve ekip
calismasina dnem verilmektedir (Aydinli, 2008: 23). Klan kultiriande yer alan
fikir birligi ve aktif katilim gibi 6zellikler yoneticilerin karar verme stillerinden
bagiml karar verme stiline uygundur. Yani bagimli karar verme stiline sahip

yoneticilerin drgutlerinde olusturduklari érgut kaltart tipolojisi klan kaltGraduar.

Hi: Karar verme stillerinden bagimh karar verme ile orgit
kiiltiriinin alt boyutlarindan klan kiltiirli arasinda anlamh bir iligki

vardir.

Karar verme stillerinden sezgisel karar vermeyi kullanan yoneticilerin
Ozelliklerine baktigimizda igsel olarak duygularini ve sezgilerine gore karar
verirler. Klan orgut kalturh ise kollektivizm’e dayanir. Bu orgutlerde birlik
beraberlik duygulari ylksektir. Bu kultirde bireyler kendilerini genis bir ailenin
uyesi olarak kabul ederler. Her ailede oldugu gibi bu genis ailede de bir baba
rolu oynayan bir lider bulunmaktadir. Liderin yaptiklari genel olarak
sorgulanamaz ve aile (yelerinin akil hocasi olarak gorilir (iscan ve
Timuroglu, 2007: 123). Sezgisel olarak karar veren yoneticilerin i¢sel olarak

duygularina ve sezgilerine guvendikleri i¢cin drgutlerinde olugsan kultar orgut
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kultard tipolojilerinden klan kaltirine uygundur. Cunku klan kultirde yonetici,
calisanlar tarafindan akil hocasi olarak kabul edilen, duygulari ve sezgileri

kuvvetli olduguna inanilan kisilerdir.

H,: Karar verme stillerinden sezgisel karar verme ile orgit

kiilturlerinden klan kultlir arasinda anlaml bir iligki vardir.

Sezgisel karar alma tipolojisindeki yoneticiler, bilgiyi sadece kaba
dizeyde ayrigtiran, anhk davranislarda bulunan kisilerdir (Altay, 2011: 70).
Bilgi dizeyinin az olmasi ve anlk davraniglarda bulunulmasi yonetici i¢in risk
olusturan bir unsurdur. Adhokrasi kulturinde yer alan orgutlerdeki liderlerde
risk alabilen, girisimci olma gibi o6zellikler belirgindir (Eren, 1998: 98).
Sezgisel karar veren yoneticilerin yuksek risk almalar ve o6rgut kaltaru
tipolojilerinden adhokrasi kultirinde yer alan yoneticilerin yuksek risk
alabilen girisimci olmalari gibi Ozelliklerinden sezgisel olarak karar alan

yoneticilerin orgutlerde olusan kultur adhokrasi kultaradar.

Hs: Karar verme stillerinden sezgisel karar verme ile orgit

kiilturlerinden adhokrasi kiiltirii arasinda anlamh bir iligki vardir.

Karar vermede rasyonel olan yoneticiler mantiksal yaklasimlar
kullanirlar. Rasyonel karar veren yodneticiler gerek gundelik hayatlarinda
gerekse is hayatlarinda karar vermeleri gerektijinde bunu ertelemeden,
dogru zamanda yaparlar (Altay, 2011: 70). Orgit kultiri cesitlerine
baktigimizda piyasa kultirine sahip orgutlerde liderin 6zellikleri kararli, is
bitirici, basarili ve hedefe yonelik hesaplamalarin yapan lider anlayisi
bulunmaktadir (Eren, 1998: 98). Yapilan arastirmalarda piyasa kulturinu
rasyonel amag kultiru olarak adlandiriimakta ve bu kdltarin hakim oldugu
orgutler basarili odakhdir (Uzun, 2007: 87). Piyasa kulturde ydneticinin
rasyonel davranmasi, is bitirici olmasi, hedefe ydnelik hesaplamalari yapmasi

karar verme stillerinden rasyonele stile uygundur. Yani rasyonel karar verme
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stiline sahip karar vericilerin orgutlerde olusacak orgut kultira piyasa

kaltaradar.

H4: Karar verme stillerinden rasyonel karar verme stili ile orgut

kiilturlerinden piyasa arasinda anlamli bir iligki vardir.

Kaginma karar stilinde yer alan vyoneticiler karardan uzaklagan
yoneticilerdir. Bu stilinde yer alan yoneticilerde karar sorumlulugundan kagma
egilimi vardir. Karardan kacma egiliminin sebebi olarak kararin yuksek risk

icermesidir.

Hiyerarsi kdltirld, temel endustri sektorundeki uzun Omurll
isletmelerde gorilebilecek bir kiltar olarak nitelendiriimektedir. Bu 6rgutlerde
aclk bir otorite siniri, standart kurallar, prosedurler, ileri duzeyde formallik ve
yapilasma s6z konusudur. Bu kultirde yonetici ve lider iyi koordinator ve etkili
organizatér olmakla kendileri ile gurur duyarlar (iscan ve Timuroglu, 2007:
s123). Yukarida agiklandigi gibi hiyerarsi kiltirinde yer alan igle ilgili
konularin standart ve prosedurlere baglanmasi yoneticinin prosedirlerde ve
kurallarda belirtiimeyen bir konuyla karsilastiklarinda karar vermekten
kacinirlar. Yani kaginma karar stiline sahip yoneticilerin orgutlerde hiyerarsi

KUltlra olusur.

Hs: Karar verme stillerinden kaginma karar verme stili ile orgiit

kiilturlerinden hiyerarsi kultiria arasinda anlamh bir iligki vardir.

3.3. ARASTIRMANIN GRUBU

Aragtirma grubu, 2012 yilinda Geng¢ Timsiad ve Tumsiad Istanbul
subesine Uye firma sahipleri, yoneticileri ve onlarin ¢alisanlarindan
olusmaktadir. Arastirmada yer alan isletmeler orta Oolgekli isletmelerdir.

Arastirmamizi yaptigimiz igletmelerde calisan sayisi 10 ile 100 arasinda
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degismektedir. igletmelerin bulunduklari sektérler hizmet ve retim olarak iki
ayrilmaktadir. Hizmet sektorinde yer alan 20 isletme ve uUretim sektorinde

yer alan 10 igletmede arastirma gerceklestirilmistir.

3.4. ARASTIRMADA KULLANILAN VERi TOPLAMA ARAGLARI

Bu arastirmada 3 ayri veri toplama araci kullaniimistir.

3.4.1. Demografik Bilgi Formu

Bunlarin ilki bilgi toplama formudur. Bu form arastirmaci tarafindan
olusturulmustur ve katilimcilarin yaglari, isletme igerisindeki pozisyonlari, ne
kadar suredir calistiklar, is tecrlbeleri, egitim durumlari, sektor tard,

isletmenin yasi ve karar alma mekanizmasina yonelik sorular yer almaktadir.

3.4.2. Genel Karar Verme Stilleri Olgegini

Arastirmada kullanilan ikinci Olgek karar verme stilleri dlgegidir. Bu
Olcek bireylerin karar verme surecinde sorunlara yaklasirken kullandiklari
karar verme stillerindeki bireysel farkhliklari dlgmek amaciyla Scott ve Bruce
(1995) tarafindan gelistirilmistir. Scott ve Bruce yaptiklari arastirmanin
baglangicinda 37 kavramsal maddeden olusan bir dlgek gelistirmislerdir.
Ancak vyaptiklari faktéor analizinden sonra o6lgek maddelerini 25 e
indirmislerdir. Karar verme stilleri dlgeginin 5 alt boyut i¢ceren bir yapi vardir.

Bu alt boyutlar ve ilgili maddeler soyledir (Tasdelen, 2002: 40):

1.Rasyonel Karar Verme Stili: 1,2,3,4,5

2.Sezgisel Karar Verme Stili: 6,7,8,9,10

3.Bagimh Karar Verme Stili: 11,12,13,14,15
4.Kaginma Karar Verme Stili: 16,17,18,19,20
5.Kendiliginden Anlik Karar Verme Stili: 21,22,23,24,25
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Olgek maddeleri; “kesinlikle katiimiyorum” (1), “katilmiyorum” (2),
‘kararsizim” (3), “katihyorum” (4), “kesinlikle katiiyorum” (5) seklinde
siralanan likert tipi 5’li bir derecelemeye gore puanlanmaktadir. Olgegin
Tlarkge’ye wuyarlamasi Tasdelen (2002) tarafindan gergeklestiriimigstir.
Analizler sonucunda Olgekteki maddelerin 6zdegeri (eigen) 1’in Uzerinde olan
bes faktorde toplandigi toplam varyansin %45’ini agikladigi goralmastur. Tam
maddeler .40 Uzerinde faktér yiki gostermistir. Madde toplam korelasyonu
orneklem 1 icin 20 madde Uzerinden OlgimiU %50, 25 madde Uzerinde
madde toplam korelasyonu agiklamasi érneklem 2 igin %63, Orneklem 3 igin
%58’ dir . Orneklem 2 ve 3 den alinan verilerin faktor analizi ayri olarak
yapilmistir. Her iki durumda bes faktdrin ¢dziminde 6rneklem 1 icin 37
maddenin timud .40'in Ustlinde faktor ylkd bulunmustur. Toplam varyans

analizinde, 6rneklem 2 ve 3 %54 ve %48 guvenilir olarak hesaplanmigtir.

Scott ve Bruce gelistirdigi Genel Karar Verme Stilleri 6lgeginden
yurticinde ve yurtdisindan birgok arastirmaci arastirmalarinda faydalanmistir.
Bu arastirmaci ve arastirmalardan bazilari, Russ ve arkadaslari (1996)
yoneticilerin karar verme stilleri ve performanslari arasindaki iligkileri
arastirmasi, Arzu Tasdelen’ in (2002) Ogretmen Adaylarinin Farkli Psiko-
Sosyal Degiskenlere Gore Karar Verme Stilleri isminde ki doktora tezi, Murat
Balkis’ in (2007) Ogretmen Adaylarinin Davranislarindaki Erteleme Egiliminin
Karar Verme Stilleri ile iliskisi arastirmasi, Michael Andrew Hulderman (2003)
Polis Memurlarinin Karar Verme Stilleri ve Ogrenme Stratejileri isimli doktora
tezi, Omer Akglin Tekin (2009) Ydénetimde Karar Verme, Yoneticilerin Karar
Verme Stillerinin Tespit Etmeye Yonelik Uygulamali Bir Arastirmasi isimli
yuksek lisans tezinde Scott ve Bruce gelistirmis oldugu Genel Karar Verme

Stilleri Olgegini kullanmiglardir.
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3.4.3.0rgiit Kiiltiirii Olgegi

Bu arastirmada katilimcilarin orgutsel kultar algilarini  belirlemek
amaciyla Cameron ve Quin (1999) tarafindan geligtirilen ve Turkge
uyarlamasi O. Faruk iISCAN ve M. Kirgat TIMUROGLU (2007) tarafindan
yapilan Orgit Kultird Olgegi kullanilmigtir. Bu 6lgek araciligiyla katihmcilara
dort ayri kurum kaltara tipini 6lgmeye yonelik toplam Onatli adet ifadeye
katilma dereceleri sorulmustur. Bu kultur tipleri, Klan Kultur tipi, Adhokrasi

Kaltar tipi, Hiyerarsi Kultur tipi ve Piyasa (Pazar) Kaltur tipidir.

Arasgtirmada orgut kultarantin mevcut durumu ve etkileri nicel yontemle
arastinhp, bu tur arastirmalarda yaygin olarak kullanilan Likert Olgegi
kullaniimistir.  Arastirmada kullanilan veriler yargisal nitelikte veriler
oldugundan, verilerin toplanmasinda yargisal Olgmelerden yararlaniimis;
orgut kualtarane iligkin algilar, bu amacgla belirlenen 6nerme niteliginde

cumlelerle élgilmustar (Buyruk, 2007: 99).

3.5. VERILERIN ANALIZLERI

Arastirma icin toplanan verilerin analizinde SPSS 15.0 (Statistical
Package For Social Sciences) programi kullaniimigtir. Tanimlayici istatistik
teknikleri ile degiskenlere iligkin ortalama, standart sapma, frekans ve
yuzdelik degerler bulunmustur. Ayrica verilerin analizinde Pearson

korelasyon analizi ve ¢oklu regresyon analizi teknikleri kullaniimistir.
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3.5.1. Olgeklere ve Alt Boyutlara Yoénelik Giivenirlik Sonuglari

Tablo 1. Olgeklere ve Alt Boyutlara Yénelik Giivenirlik Sonuglari

Boyutlar Cronbach
Alfa Degerleri

Karar verme stili Rasyonel Karar verme Stili .62
Olceqi Sezgisel Karar Verme Stili .83
Bagimli Karar Verme Stili .65
Kacinma Karar Verme Stili 74
Kendiliginden Anlik Karar Verme .36

Stili
Orgt kaltara Klan Kdaltur (yonetici) .87
(yonetici) Adhokrasi Kilturl (yonetici) .90
Hiyerarsi Kulturd (yonetici) .68
Pazar Piyasa Kultur (yonetici) .60
Orgt kulttrt Klan Kaltar (Calisan) .83
(cahgan) Adhokrasi Kultura (Calisan) .80
Hiyerarsi Kalturt (Calisan) .83
Pazar Piyasa Kultur (Calisan) .79

Aragtirmada yer alan karar verme stilleri Olgeginin alt boyutu olan
Kendiliginden anlik karar verme stili boyutu, guvenirlik degeri .60 In altinda

oldugundan analizlere alinmamistir.
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3.5.2 Olgeklere ve Alt Boyutlara Yénelik Tanimlayici Degerler

Tablo 2. Orgiitsel Kiiltiir Olgegi icin Tanimlayici Degerler (yonetici)

Alt boyutlar Max Min Std.Sap.
Orgitsel KlanKultir 20 6 3,17210
kaltar (yonetici)
Olcegi Adhokrasi 20 9 3,54019
Kdaltara
(yonetici)
Hiyerarsi 20 8 2,86831
Kdltara
(yonetici)
Pazar Piyasa 20 8 2,86831

Kaltdr (yonetici)

Tablo 3. Orgiitsel Kiiltiir Olgegi icin Tanimlayici Degerler (Galisan)

Alt boyutlar Max Min Std.Sap.
Orgiitsel Klan Kultir 20 5 4,29275
kaltur olcegi (Calisan)
Adhokrasi 20 5 3,80494
Kultara
(Calisan)
Hiyerargi 20 5 3,96513
Kualtdra
(Calisan)
Pazar Piyasa 20 5 3,95494

Kaltar (Calisan)
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Tablo 4. Karar Verme Stilleri Olgegi igin Tanimlayici Degerler

Alt boyutlar Max Min Std.Sap.
Karar verme | Rasyonel Karar 2 1 50112
stilleri dl¢egi verme Stili
Sezgisel Karar 2 1 ,49890
Verme Stili
Bagimh Karar 2 1 ,50075
Verme Stili
Kaginma Karar 2 1 ,50035
Verme Stili
Kendiliginden 2 1 ,49491
Anlik Karar
Verme Stili

3.6. BULGULAR

Bu bolumde aragtirmayla ilgili bulgulara yer verilmektedir.

3.6.1. Tanimlayici Bulgular

Bu bdélimde arastirmaya yoneticiler ve galisanlara yonelik demografik

bilgilere yer verilmigtir.
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Tablo 5. Yoneticilere Yonelik Demografik Bilgiler

Yoneticiler Degiskenler N %
Yas 0-30 yas 8 26,7
30-40 yas 13 43,3
40-50 yas 30,0

50 yas ve uzeri 0 0
Isletmedeki konum isletme sahibi 15 50,0
isletme ortagi 5 16,7
genel muadur 1 3,3
genel muduir yrd. 1 3,3
bolum yoneticisi 8 26,7
isletmedeki calisma 3yildan az 3 10,0
yih 3-6 7 23,3
7-10 8 26,7
10-15 1 3,3
15'den fazla 11 36,7
Toplam is tecribesi 3yildan az 2 6,7
3-6 5 16,7
7-10 6 20,0
10-15 6 20,0
15 yildan fazla 11 36,7
Egitim durumu Lisealti 1 3,3
Lise 10 33,3
Universite 18 60,0
Yuksek Lisans 1 3,3
Bulundugunuz Uretim 10 33,3
isletmenin Sektéri Hizmet 20 66,7
Bulundugunuz 1-3 arasi 2 6,7
isletmenin yasi 3-10 arasi 5 16,7
10-20 arasi 11 36,7
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20'den fazla 12 40,0
isletmeyle ilgili karar Bireysel 5 16,7
alma Ekip olarak 25 83,3
Tablo 6. Calisanlara Yonelik Demografik Bilgiler
Calisanlar Degiskenler N %
Yas 30'dan az 73 44,2
30-40 62 37,6
40-50 16 9,7
50'den fazla 10 6,1
Cinsiyet Erkek 132 80,0
Kadin 33 18,2
Medeni hal Evli 92 53,3
Bekar 74 46,7
isletmede calisma 1 yildan az 26 15,8
yih 1-3 arasi 37 22,4
3-5 arasi 22 13,3
5-10 arasi 52 31,5
10'dan fazla 28 17,0
Is tecriibesi 1 yildan az 5 3,0
1-3 arasi 17 10,3
3-5 arasi 62 37,6
5-10 arasi 36 21,8
10'dan fazla 45 27,3
Egitim durumu ilkokul 20 12,1
ortaokul 22 13,3
lise 56 33,9
Universite 65 39,4
Aylik gelir duzeyi 1000 den az 26 15,8
1000-1500 arasi 69 41,8
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1500-2000 arasi 43 26,1

2000-3000 arasi 19 11,5

3000 den fazla 8 4,8

Gorev ISci 59 35,8
sef 12 7,3

uzman 29 17,6

bolim sorumlusu 36 21,8

diger 29 17,6

3.6.2. Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Korelasyonel Bulgular

Bu bolimde arastirmada yer alan degiskenlere yonelik korelasyon

analizi sonugclari yer almaktadir.

Tablo 7 Korelasyonel Bulgular

rasyonel | Sezgisel | bagimli | kacinma | Cklan | Cadhokrasi | Chiyerarasi | Cpiyasa

rasyonel 1 312(**) | ,220(**)| -,130 | ,023 ,023 -,107 ,010
Sezgisel 1],558(**)| ,063 | ,162(*) | ,168(*) 150 203(*%)
bagimli 1] -110 |[,295(**)| ,256(**) ,189(*) ,255(**)
kacinma 1 207(*%) [ ,211(*%) A77(%) 132
Cklan 1] ,765(*%) ,600(**) | ,631(*%)
Cadhokrasi 1 J7040%) | ,759(**)
Chiyerarasi 1 |,710(*)
Cpiyasa 1

**n<0.01 *p<0.05
Yapilan analiz sonuglarina gore yonetici statisunde vyer alan

katihmcilarin karar verme stillerinden sezgisel karar verme alt boyutu ile

orgutsel kulturdn alt boyutlari olan klan kultard (r=,162, p<0.05), adhokrasi
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kalturd (r=,168, p<0.05) ve piyasa kulturu (r=.203, p<0.01) arasinda anlamli
duzeyde korelasyon oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin bagimh karar verme
alt boyutu ile klan kalttrl (r=.295,p<0.01), adhokrasi kalttrl (r=.256, p<0.01),
hiyararsi kaltir (r=.189,p<0.05) ve piyasa kultart (r=.255, p<0.01) arasinda
anlamli duzeyde korelasyon oldugu belirlenmigtir. Katilimcilarin kaginma
karar verme alt boyutu ile orgutsel kalturan alt boyutlari olan klan kaltiru
(r=.207, p<0.01), adhokrasi kultiri (r=.211, p<0.01) ve hiyarargi kultar
(r=.177,p<0.05) arasinda anlamli dizeyde korelasyon oldugu belirlenmistir.
Bu arastirma ki bulgulara gore Hipotez 1 (H1), Hipotez 2 (H>), Hipotez 3 (Hs)
ve Hipotez 5 (Hs) in dogrulandigi ifade edilebilir. Arastirmaya gore Hipotez 4

(H4)" U destekleyecek bir bulguya rastlanmamistir.

3.6.3. Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Regresyon Bulgular

Tablo 8. Coklu Regresyon Analizi Sonuglan (Klan kultiirii)

Degisken | B Std. | B T p R R2 AR? | F
Hata
(Constant) | 7,279 | 1,703 4,274 | ,000 |,380 |,145 |,123 | 6,764

rasyonel -071 | ,667 |,008 |-,107 |,915

Sezgisel -,437 |,808 |,051 |-541 |,589

bagimli 2,989 | ,776 |,349 | 3,854 | ,000

kacinma 2,075 | ,641 | ,242 | 3,237 | ,001

Yapilan ¢oklu regresyon analizine gore Klan kultaru ile pozitif iligkisi
bulunan badimli karar verme (B=.34) ve kacinma karar verme (f=.24)
stillerinden bagiml karar verme boyutunun klan kadlturu ile iligkisi daha 6n
plandadir (F=6,764, p<0.05).
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Tablo 9. Coklu Regresyon Analizi Sonuglari (Adhokrasi kilturii)

Degisken | B Std. | B T p R R2 AR? | F
Hata
(Constant) | 8,275 | 1,530 5,409 | ,000 |,348 |,121 |,099 | 5,523

rasyonel |-077 |,599 |,010 |-,129 |,898

Sezgisel -046 |,726 |,006 |-,063 |,950

bagimli 2,155 | ,697 |,284 | 3,094 | ,002

kacinma 1,801 | ,576 ,237 | 3,126 | ,002

Yapilan c¢oklu regresyon analizine goére Adhokrasi kulturt ile pozitif
iligkisi bulunan bagimh karar verme (B$=.28) ve kacinma karar verme (=.23)
stillerinden bagiml karar verme boyutunun klan kadlturt ile iligkisi daha 6n
plandadir (F=5,523, p<0.05).

Tablo 10. Coklu Regresyon Analizi Sonuglar (Hiyerarsi kultiirii)

Degisken | B Std. [ B T p R R2 |AR? | F
Hata
(Constant) | 10,873 | 1,617 6,723 | ,000 |,309 |,096 |,073 | 4,229

rasyonel -1,224 | ,633 |,155 | 1,932 | ,055

Sezgisel ,626 , /68 |,078 | ,815 | ,416

bagimli 1,527 |,737 |,193 | 2,074 | ,040

kacinma 1,377 |,609 , 174 | 2,262 | ,025

Yapilan c¢oklu regresyon analizine goére Hiyerarsi kultari ile pozitif
iligkisi bulunan bagimh karar verme (8=.19) ve kacinma karar verme (=.17)
stillerinden bagimh karar verme boyutunun klan kultaru ile iligkisi daha 6n
plandadir (F=4,229, p<0.05).
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Tablo 11. Coklu Regresyon Analizi Sonuglan (Piyasa kulturi)

Degisken | B Std. | B T p R R2 AR? | F
Hata
(Constant) | 9,542 | 1,615 5,909 | ,000 |,306 |,306 |,094 | 4,141

rasyonel - 377 |,632 |,048 |-597 |,551

Sezgisel 590 | ,767 |,074 |,769 | ,443

bagimli 1,865 | ,735 |,236 | 2,535 |,012

kacinma 1,142 | ,608 , 145 | 1,878 | ,062

Yapilan ¢oklu regresyon analizine gore Piyasa kultura ile pozitif iligkisi
bulunan bagimh karar verme (B=.23) ve kaginma karar verme (f=.14)
stillerinden bagiml karar verme boyutunun klan kadlturt ile iligkisi daha 6n
plandadir (F=4,141, p<0.05).
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SONUG VE ONERILER

Bu arastirmada yonetimde karar verme stillerinin orgut kulturane etkisi
arasindaki iligkiler belirlenmeye calisiimigtir. Bu iligkilerin belirlenmesi igin
arastirmada kullanilan olgekler; Scott ve Bruce (1995)" un gelistirdigi genel
karar verme stilleri olcegi ve Cameron ve Quin (1999)'in gelistirdigi orgut

kUlturinU degerlendirme olgegidir.

Arastirmada ulasilan ilk bulgu arastirmaya katillan bireylerin karar
verme stilleri ile orgut kaltirinin alt boyutlari arasinda anlamh bir iligki
olduguna yoneliktir. Bu bulguya gore oncelikle yonetici statisinde yer alan
katilimcilarin karar verme stillerinden sezgisel karar verme alt boyutu ile
orgutsel kiltartn alt boyutlari olan klan kalturl arasinda anlamli duzeyde bir
iligki oldugu belirlenmigtir. (r=,162, p<0.05) Karar verme stillerinden sezgisel
karar vermeyi kullanan yoneticilerin ozelliklerine baktigimizda igsel olarak
sadece duygularini ve sezgilerine gore karar verirler. Ayrica diger disgsal
faktorleri goz 6nunde bulundurmaziar (Aydinh, 2008: 23). Nas’a gore bu stili
kullananlarda gelecekte ki olaylar hakkinda kestirmeler yapma konusunda ve
bilgi toplama konusunda eksiklikleri vardir. Karar ile ilgili mantiksal
degerlendirme yapma ya ¢ok az yada hi¢ yoktur. Karar anindaki duygusal
faktorler, ictepisellik, fanteziler bu stile hizmet eder. Yapilmasi gereken igler
icsel olarak hissedilen dogrular ¢ercevesinde c¢abuk olarak yerine getirilir.
Verilen kararin sorumlulugu da ustlenilir (Nas, 2006: 83-84). Yilmaz'a gore
ise karar verme agsamasinda bireylerin i¢gsel olarak duygulari ve sezgileri ile
karar vermesidir. Sezgisel karar verme stiline sahip karar vericiler, diger
stillere gore daha hizli ve dnsezilerini kullanarak karar verirler (Yiimaz, 2011:
13-14). Klan orgut kultura ise kollektivizm’e dayanir. Bu orgutlerde birlik
beraberlik duygulari ylksektir. Bu kultirde bireyler kendilerini genig bir ailenin
uyesi olarak kabul ederler. Her ailede oldugu gibi bu genis ailede de bir baba

rol oynayan bir lider bulunmaktadir. Liderin yaptiklari genel olarak
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sorgulanamaz ve aile Uyelerinin akil hocasi olarak gorilir (iscan ve
Timuroglu, 2007: 123).

Bu bilgilere dayanarak klan kulturine dayal anlayis ile sezgisel karar
verme arasinda anlamli iligkinin ortaya gikmasi bulgularla desteklenmigtir.
Sezgisel karar vermede bireyin duygulari ve sezileri 6n plandadir. Klan
kultirinde de 6rgit iginde birlik ve beraberlik duygulari 6n plandadir. Orglt
icindeki duygusal bag gugludur. Orglt ile ilgili kararlar alinirken ekip igindeki
baglilik ve duygularin kararlara etkisi vardir. Arastirmada ulagilan bu sonug

literatlr agisindan orjinallik tagimaktadir.

Aragtirmada ortaya cikan bulgulara gore karar verme stillerinden
bagimh karar verme ile orgut kultirinin alt boyutlarindan klan kaltGranun
anlamli duzeyde bir iligkisi oldugu belirlenmistir. (r=.295,p<0.01) Yapilan
regresyon analizinde klan kultiriuntn bagimli karar verme ile iligkisinin on
planda oldugu belirlenmistir. (3=.34) Daha 6nce bahsettigimiz gibi bagimh
karar verme stili, karar verme surecinde bireyin baskalarinin oneri ve
yonergelerini degerlendirerek karar vermesidir (Altay, 2011: 72). Klan
kulturinde sadakat ve baglilik 6n plandadir. Bu kulturde lider, yol gosterici
olup calisanlar arasinda baglilik, sadakat ve butunlestirme gibi gorevleri

mevcuttur (iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

Yukarida ki bilgiler 1siginda bagimh karar verme ile klan kultard
arasinda anlamh bir pozitif iliskinin ¢ikmasi literatlrle paralellik
gOstermektedir. Sezgisel karar verme ile bagiml karar verme stillerinin klan
kaltard ile pozitif iligki gikmasi beklenen bir durumdur. Clunku Scott ve Bruce
(1995), yapmis olduklarn calismalarin neticesinde, karar verme stillerinin
birbirinden bagimsiz olduklari fakat bu stillerin birbirinden tamamen de farkh
olmadiklari ve bireylerin 6nemli kararlarini verecekleri zaman tek bir stil
kullanmadiklari, bunun vyerine butin bu stillerin bir kombinasyonunu
kullandiklari sonucuna ulagmislardir (Akt.Tekin, 2009: 124).
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Arastirmada ortaya c¢ikan alt problemlerin bulgularina goére karar
verme stillerinden sezgisel karar verme ile orgutsel kultirin alt boyutlarindan
adhokrasi kultir arasinda pozitif anlamh bir iligki oldugu tespit edilmigtir.
(r=,168, p<0.05)

Sezgisel karar verme stiline sahip karar vericilerin déntustimcu liderlikle
iligkili oldugunu soyleyebiliriz. Donusumcu liderlik veya yoneticilik, karar verici
liderlik sdrecini kullanarak izleyicilerinin amag¢ ve degerlerini degistirip
sekillendirebiliyorsa buna donusturtci liderlik denir (Guney, 2009: 415).
GLOBE (dunyadaki 61 kultirde, 170 sosyal bilim adaminin sebeke agi)
yaptigi arastirmada donusuimcu liderligin 6zellikleri; tesvik edici, pozitif,
motivasyonel, glven inga edici, dinamik, mukemmellik odakh ve sezgici
olmaktir. Yaptigimiz analizlerde sezgisel karar verme stilinin klan ve
adhokrasi kulttra ile iligkili olmasi mantikh gértlmektedir. Clnkd Quinn de,
Rekabetci Degerler Calismasi’ nin Ust ¢eyreginin (adhokrasi ve klan kultlrQ)
yeni amaglari insanlara asilayici, sirket degerlerine vurgu yapici, baglhhga
dikkat ¢ekici, motivasyon saglayici olarak betimlenen donusturtca liderligi
tanimladigini éne siirer (Akt. Oztop, 2008: 48). Yukarida ki bilgilerin 1siginda
sezgisel karar verme stilini kullanan lider ve yoneticilerle donugumcu liderlik

veya yoneticiligin benzerlikler tasidigini sdyleyebiliriz.

Daha once bahsettigimiz gibi sezgisel karar verme stilindeki karar
vericiler cok fazla riskli hizh kararlar alirlar. Bu karar verme stilinde dissal
faktorler Gnemi yoktur. Karar vericiyi etkileyen duygulari yani i¢csel faktorlerdir.
Adhokrasi kulturinde ise yaratici bir ig ortami hizli buyumek temel
hedeflerdendir. Adhokrasi kultirinde yer alan orgutlerde ki yodnetici
profillerine baktigimizda risk alabilen ve hizh kararlar verebilen profilleri
gérmekteyiz. iste bu nedenlerden dolay! ile arastirmamizda ortaya ¢ikan

bulgular literatlr de yer alan tanimlamalarla bagdasmaktadir.
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Kaginma karar stilinde yer alan yoOneticiler karardan uzaklagsan
yoneticilerdir. Bu stilinde yer alan yoneticilerde karar sorumlulugundan kagma
egilimi vardir. Karardan kagma egiliminin sebebi olarak kararin yuksek risk ve
sorumluluk icermesidir. Hiyerarsi kulturt, temel endustri sektorundeki uzun
omurlu igletmelerde gorulebilecek bir kultir olarak nitelendiriimektedir. Bu
orgutlerde acik bir otorite siniri, standart kurallar, prosedurler, ileri dizeyde
formallik ve yapilasma s6z konusudur. Bu kultirde ydnetici ve lider iyi
koordinatér ve etkili organizator olmakla kendileri ile gurur duyarlar (iscan ve
Timuroglu, 2007: 123). Yukarida agiklandigi gibi hiyerarsi kultirande yer alan
isle ilgili konularin standart ve prosedirlere baglanmasi ydneticinin
prosedurlerde ve kurallarda belirtiimeyen bir konuyla karsilastiklarinda karar
vermekten kacinabilecekleri ¢ikarimi ongorulmustur. Arastirmamizda ortaya
¢ctkan bulgularda on goérdigumuiz cikarimlar da desteklemektedir. Karar
verme stillerinden kaginma stili ile orgutsel kulturun alt boyutlarindan
hiyerarsi kalturuntn anlamli bir iligki oldugu arastirmamizda tespit edilmigtir.
(r=.177, p<0.01) Ayrica kaginma stili ile hiyerarsi kultirinin regresyon

analizinde anlamli bir iligki tespit edilmigtir. (3=.17)

Arastirmada ulasilan sonuglar su sekilde ifade edilebilir:

Arastirmanin bagimli degiskeni olan Karar verme stillerinden bagimli
karar verme ile bagimsiz degiskeni olan 6rgut kaltirinin alt boyutlarindan

klan kaltirt arasinda anlamli bir iligki oldugu belirlenmistir.

Arastirmanin  bagimsiz degiskeni olan Karar verme stillerinden
sezgisel karar verme ile bagimh degiskeni olan 6rgut kultirlerinden klan

kultar arasinda anlamh bir iliski oldugu belirlenmistir.

Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan Karar verme stillerinden
sezgisel karar verme ile bagiml degiskeni olan 6rgut kulturlerinden adhokrasi

kultart arasinda anlamh bir iligski oldugu belirlenmistir.
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Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan Karar verme stillerinden
kacinma karar verme stili ile bagimh degiskeni olan o6rgut kulturlerinden

hiyerarsi kultur arasinda anlaml bir iligki oldugu belirlenmisgtir.

Aragtirmanin  bagimsiz degiskeni olan karar verme stillerinden
rasyonel karar verme stili ile bagimh degiskeni olan o6rgut kulturlerinden

piyasa arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilememistir.

Aragtirmanin belirtilen bulgularina dayali olarak, gelecege donuk
calismalara katki saglayacagi dusuncesiyle bazi oneriler geligtiriimigtir. Bu

Oneriler asagida siralanmistir.

1. Orglt kiltir( ve karar verme stilleri arasindaki iligki bu arastirmanin
orneklemi diginda daha farkh kurumlar arasinda uygulanarak sonuglar

karsilastirilabilir.

2. Tarkiye'de orgut kdltird konusunda vyapilan calismalarin sayisi
artinlarak bu konunun daha fazla gelistiriimesi ve bu yolla 6rgutlerin

performanslarina daha fazla pozitif katki yapilmasi énerilebilir.

3. Orglt kiiltlirti ve karar verme stilleri arasindaki iligki farkli degiskenlerle

ele alinabilir.

4. Bu aragtirmanin bir benzeri resmi kurumlarda da yapilarak 6zel ve

resmi kurumlar arasindaki farkhliklar ortaya konabilir.

5. Bu arastrmada yonetimde karar verme stillerinin orgut kultaru
arasinda anlamh bir iligki tespit edilmistir. Bu noktada yapilacak
spesifik arastirmalarin  literatire bu anlamda olumlu katki

saglayabilecegi dustunulmektedir.
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EK1: YONETICi ANKET FORMU

Sayin Yonetici;

Bu calisma istanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Bélimi 'Yénetimde Karar Verme Stillerinin Orgit Kiltiirine Etkileri'
isimli YUksek Lisans Tezi igin bilimsel bir arastirmadir.

Ankete verilen cevaplar sadece ilgili bilimsel arastirma kapsaminda
kullanilacak ve anketin cevaplari kesinlikle gizli tutulacaktir.Ankete katilim
gOsteren yoOneticilerin isimleri gizli tutulacaktir. Ankete zaman ayirip katilim
gosterdiginiz icin tesekkur ederiz.

Barbaros Hayrettin TOPAL

1.BOLUM
1.Yasiniz:
a.30'danaz b.30-40 arasi ¢.40-50 arasi d.50'den fazla

2.Isletmedeki su anki konumunuz:
a.Isletme Sahibi b.isletme Ortag: c.Genel Mudur
d.Genel Mudur Yardimcisi  e.Bolum Yoneticisi  f.Diger

3.Bu isletmede ne zamandir ¢alismaktasiniz:
a.3'den az b.3-6 arasi c.7-10 arasi
d.10-15 arasi e.15'den fazla

4.Toplam is tecribeniz:
a.3'den az b.3-6 arasi c.7-10 arasi

d.10-15 arasi e.l15'den fazla

5.EQitim Durumunuz:
a.Lisealt b.Lise c.Universite e.Yiksek Lisans e.Doktora

6.Bulundugunuz isletmenin Sektéri
a.Uretim b.Hizmet

7.Bulundugunuz igletmenin Yast:
a.0-1 arasi b.1-3 arasi c.3-10 arasi d.10-20 arasi e.20'den fazla

8.isletme ile ilgili kararlarinizi nasil alirsiniz:
a.Bireysel Olarak b.Ekip Calismasi ile
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2.BOLUM
Asagidaki ifadelerin kargisma size en uygun sikki isaretleyiniz.

SORULAR

1.KESINLIKLE

KATILMIYORUM

2.KATILMIYORUM

3.KARARSIZIM

4 KATILIYORUM

5.KESINLIKLE

KATILIYORUM

Karar vermeden dnce emin olmak i¢in bilgi kaynaklarmu iki kere
kontrol ederim.

Karar vermeden 6nce dogru gerekgelerim vardir.

Mantikh ve sistematik bir yolla karar veririm.

Karar vermem dikkatli diisiinmemi gerektirir.

Karar verirken belirli bir amaca yonelik degisik secenekleri g6z 6niinde
bulundururum.

Kararlarmu verirken i¢giidiilerime gilivenirim.

Bir karar verirken sezgilerime giivenme egilimindeyimdir.

Genellikle dogrulugunu hissettigim kararlar veririm.

Kararlarmu verirken benimi¢in akile1 bir nedenden daha ¢ok, verdigim
kararm dogrulugunu hissetmem daha 6nemlidir.

10.

Karar verirken icimden gelen duygu ve tepkilere glivenirim.

11.

Onemli kararlar alirken baskalarmm yardimma sik sik ihtiyag duyarim.

12.

Eger baskalarmm destegine sahipsem 6nemli kararlari almak benim
i¢in daha kolaydir.

13.

Onemli kararlarm alirken baskalarinin tavsiyelerinden yararlanirm.

14.

Onemli kararlar ile yiizlestigim zaman birinin bana dogru yolu gdstermesi
hosuma gider.

15.

Onemli kararlarmm baska insanlara danismadan verdigim nadirdir.

16.

Uzerimde baski hissetmedigim siirece dnemli kararlarmu almaktan
kagmnirim.

17.

Miimkiin oldugunca kararlarim ertelerim.

18.

Onemli kararlar1 alma asamasma gelinceye kadar karar vermeyi sik stk
ertelerim.

19.

Onemli kararlarim, genellikle son dakikada veririm.

20.

Uzerinde diisiinmek beni rahatsiz ettigi igin pek ¢ok karan ertelerim.

21.

Genellikle ani kararlar veririm.

22.

Kararlarimi, ¢ogunlukla o anda veririm.

23.

Cabuk karar veririm.

24,

Kararlarmy, siklikla diistinmeden veririm.

25.

Kararlarmu verirken, o anda dogal olan ne ise onu yaparim.
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3.BOLUM
Asagdaki ifadelerin karsisma size en uygun sikki isaretleyiniz.

SORULAR

1.KESINLIKLE

KATILMIYORUM

2.KATILMIYORUM

3.KARARSIZIM

4 KATILIYORUM

5. KESINLIKLE

KATILIYORUM

Yoneticisi oldugum isletme ¢ok 6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir.

Insanlarm birbirleri ile birgok sey paylastig1 goriiliir.

Yoneticisi oldugumisletmede lider olarak genellikle 6rnek olan bir

rehber, kolaylastirici veya ebeveyn gibi diistiniirim.

Yoneticisi oldugum isletmeyi bir arada tutan sadakat ve kargihkl

gilivendir. Calisanlarn igletmeye baglilik ist diizeydedir

Yoneticisi oldugum isletme, ¢aliganlarmin gelisimine 6nem verir. Yiiksek

gliven, agiklik ve katihm dnemlidir.

Yoneticisi oldugum isletme girisimciligin fazla oldugu ¢ok dinamik bir

yerdir. Insanlar ellerini tagm altma sokarlar.

Yoneticisi oldugum isletme iginde lider; genellikle girisimei, yenilikgi ve

risk alan biri olarak diistiniiliir.

Yoneticisi oldugum isletmeyi bir arada tutan, yenilik ve gelisme
konusunda gosterilen kararliliktir. Meveut durumu daha da gelistirme
cabasiiginde olmak vurgulanir.

Yoneticisi oldugum isletmede, yeni kaynaklar elde etmek ve sektorde
yenilikler olugturmak konular iizerinde durulur. Yeni seylerin denenmesi
ve firsatlarin degerlendirilmesi dnemlidir.

Yoneticisi oldugum igletme kontrollii bir yerdir ve yapis1 ¢cok belirgindir.

Insanlarm ne yapacagmi genellikle resmi siiregler tayin eder.

10.

Yoneticisi oldugum isletme i¢inde lider; 6rnek bir koordinator,

organizatdr veya verimliligi idame ettiren bir figiir olarak diistiniiliir.

11.

Yoneticisi oldugum isletmeyi bir arada tutan resmi kurallar ve

politikalardir. Organizasyonun diizgiin iglemesi 6nemlidir.

12.

Yoneticisi oldugum isletme siireklilige ve kararliiga dnem verir.

Verimlilik, kontrol ve operasyonlardaki diizgiinliik 6nemlidir.

13.

Yoneticisi oldugum isletme; sonug odakhdir. Temel ilgi isin yapilmasmna
yoneliktir. Caliganlar birbirleriyle rekabet igerisindedirler ve basariya
odaklanmuslardir.

14.

Yoneticisi oldugum isletmede lider, manasiz seylerle ugragmayan,
saldirgan ve sonuca yonelik odaklannus 6mek bir figiir olarak
diisiiniiliir.

15.

Yoneticisi oldugum isletmeyi bir arada tutan sey, basariya ve amaglara

ulagmaya verilen dnemdir. Saldirganlik ve kazanmak temel konulardir.

16.

Yoneticisi oldugum isletme rekabete ve basartya 6nem verir. Esnek

hedeflere erigerek pazarda yer edinmek 6nemlidir.
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EK2: CALISAN ANKET FORMU

Sayin Calisan;

Bu calisma istanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
isletme Bolimii 'Yénetimde Karar Verme Stillerinin Orgit Kiltiirine Etkileri'
isimli Yuksek Lisans Tezi i¢in bilimsel bir arastirmadir.

Ankete verilen cevaplar sadece ilgili bilimsel arastirma kapsaminda
kullanilacak ve anketin cevaplari kesinlikle gizli tutulacaktir.Ankete katilim
gosteren c¢aliganlarin isimleri gizli tutulacaktir. Ankete zaman ayirip katihm
gOsterdiginiz i¢in tesekkir ederim.

Barbaros Hayrettin TOPAL
1.BOLUM
1.Yasiniz:
a.30'danaz  b.30-40 arasi ¢.40-50 arasi d.50'den fazla

2.Cinsiyetiniz:
a.Erkek b.Kadin

3.Medeni Durumunuz:
a.Evli b.Bekar

4.Bu igletmede ne zamandir caligmaktasiniz:
a.1 yidan az b.1-3 yil arasi c.3-5 yil arasi
d.3-10 yil arasi e.10'dan fazla

5.Toplam is tecribeniz:
a.1yildan az b.1-3 yil arasi c.3-10 yil arasi
d.10-15 arasi e.15'den fazla

6.Egitim Durumunuz:

a.ilkokul b.Ortaokul c.Lise e.Universite
7.Aylik Geliriniz:
a.1000 liradan az b.1000-1500 lira arasi €.1500-2000 lira arasi

d.2000-3000 lira arasinda €.3000' den fazla
8.Calistiginiz isletmede ki Goreviniz:

a.lsci b.Sef c.Uzman d.Bolim Sorumlusu
eDiger............... (Seceneklerde yer almayan gorevinizi yaziniz)
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2.BOLUM
Asagidaki ifadelerin kargisma size en uygun sikki isaretleyiniz.

SORULAR

1.KESINLIKLE

KATILMIYORUM

2.KATILMIYORUM

3.KARARSIZIM

4 KATILIYORUM

5. KESINLIKLE

KATILIYORUM

Calistigim isletme cok 6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Insanlarm

birbirleri ile birgok sey paylastig: goriiliir.

Calistigim igletmede lider genellikle 6rek olan bir rehber, kolaylagtirict

veya ebeveyn gibi diisliniiliir.

Calistigim isletmeyi bir arada tutan sadakat ve karsilikh giivendir.

Isletmeye baghlik iist diizeydedir

Calistigim igletme, ¢caliganlarinin gelisimine dnem verir. Yiiksek giiven,

acgiklik ve katihm 6nemlidir.

Calistigim isletme girisimeiligin fazla oldugu ¢ok dinamik bir yerdir.

Insanlar ellerini tasm altma sokarlar.

Calistigim igletme i¢inde lider; genellikle girigimci, yenilik¢i ve risk alan

biri olarak diigliniiliir.

Calistigim igletmeyi bir arada tutan, yenilik ve gelisme konusunda
gosterilen kararliliktir. Mevcut durumu daha da gelistirme ¢abasiiginde
olmak vurgulanir.

Calistigim igletmede, yeni kaynaklar elde etmek ve sektorde yenilikler
olusturmak konulari izerinde durulur. Yeni seylerin denenmesi ve
firsatlarin degerlendirilmesi 6nemlidir.

Calistigim isletme kontrollii bir yerdir ve yapisi ¢ok belirgindir.Insanlarn

ne yapacagmi genellikle resmi siirecler tayin eder.

10.

Calistigim isletme icinde lider; 0mek bir koordinatdr, organizator veya

verimliligi idame ettiren bir figiir olarak diigiliniiliir.

11.

Calistigim isletmeyi bir arada tutan resmi kurallar ve politikalardir.

Organizasyonun diizgiin islemesi dnemlidir.

12.

Calistigim isletme siireklilige ve kararliliga 6nem verir. Verimlilik,

kontrol ve operasyonlardaki diizgilinliik dnemlidir.

13.

Calistigim isletme; sonug odakhdir. Temel ilgi igin yapilmasma
yoneliktir. Caliganlar birbirleriyle rekabet icerisindedirler ve basariya
odaklanmuslardir.

14.

Calistigim isletmede lider, manasiz seylerle ugrasmayan, saldirgan ve

sonuca yonelik odaklanmis 6rnek bir figiir olarak diigtindiliir.

15.

Calistigim isletmeyi bir arada tutan sey, bagariya ve amaglara ulagmaya

verilen 6nemdir. Saldirganlik ve kazanmak temel konulardir.

16.

Calistigim isletme rekabete ve basartya dnem verir. Esnek hedeflere

eriserek pazarda yer edinmek dnemlidir.
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