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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin
eserlerinden yararlanilmas: durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugunu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin
herhangi bir kisminin bu iniversite veya baska bir tniversitedeki baska bir tez

calismasi olarak sunulmadigint beyan ederim.
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Giliniimiiz rekabet ortaminda kurumlarin basarisinda yonetici kararlart biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin karar siirecleri ve kararlarinin sonuclart kurumlarin tim
paydaslarin1 yakindan ilgilendirmektedir. Yoneticilerin karar siirecini etkileyen bircok unsur
bulunmaktadir. Bunlardan biri Orgiitsel faktorler icinde degerlendirilen orgiit kiiltiiriidiir.
Genel haliyle orgiit liyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi olarak tanimlanan oOrgiit
kiiltiiri calisanlarin davraniglarini yonlendirmekte ve onlara rehberlik etmektedir. Bu galisma
orgiit kiiltiiriiniin yonetici karar verme siireci tizerindeki etkisini incelemeyi amaglamaktadir.
Calisma kapsaminda Tirkiye’nin farkli illerinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelerin 119 orta ve iist diizey yoneticisine yonelik anket diizenlenmistir. Anket sonuglari
SPSS 22.0 programi ile analiz edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin yonetici karar siirecine olan
etkisini ortaya ¢ikarmak lizere yapilan bu arastirmada yapilan korelasyon ve regresyon
analizinde Orgiit kiiltiirli ve yonetici karar siireci arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski
bulunmus, orgiit kiiltlirliniin yonetici karar siireci tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Yapilan
t testi ve ANOVA testi sonuglarina gore ise demografik ozellikler ile yonetici karar siireci
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kiiltiirii, Karar Verme, Yo6netici Karar Siireci.
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Executive decisions are of paramount importance for the success of organizations in today's
competitive environment. Decision process of the executives and the results of the decisions
are closely related with all of institutions' shareholders. There are many factors that influence
the executives' decision-making process. One of them is organizational culture that is
assessed in organizational factors. In general, organization culture which is defined as a
values system that is shared by members of the organization lead employees' behavior and
guide them. This study aims to examine the impact of organization culture on the executive
decision-making process. In the scope of study, the survey is arranged on 119 medium and
senior executives of companies operating in different sectors in different provinces of Turkey.
Survey results were analyzed with SPSS 22.0 software. To reveal the impact of organizational
culture on managers decision making process in this study, analysis of the correlation and
regression that are made has been found positive and significant relationship between
organizational culture and management decision-making process. It has been shown to have
an effect on the executive decision-making process of the organization's culture. According to
the result of t -test and ANOVA test it has been found no significant differences in
demographic characteristics between the executive decision making process .

Anahtar Kelimeler: Organizational Culture, Decision, Executive Decision-Making Process.




GIRIS
Karar verme yonetimde dnemli bir siirectir. Yoneticilerin farkli yontemleri kullanarak
karar vermeleri bu siirecte degisik alternatifleri kullanmalar1 ve bu alinan kararlarin
sonuglart kurumlar i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin kararlarini etkileyen
birgok unsur bulunmaktadir. Bu noktada orgiit kiiltlirii slireci ve sonuglar ile birlikte
orgiitte alinan kararlar1 yakindan etkilemektedir. Orgiit icerisinde giiglii bir dikey, yatay
ve c¢apraz iletisim varligi, ¢calisanlarin kararlara katiliminin derecesi, orgiitiin yeniliklere
acik ve esnek bir yapida olmasi, ¢alisanlarin desteklenmesi vb. birgok unsur orgiit
kiiltiirtinii sekillendirmektedir. Bu degerler yoneticilerin kararlarini sekillendirmekte ve

karar verme yontemlerini etkilemektedir.
Cahsmanin Konusu

Orgiit kiiltiirii orgiit calisanlari1 birarada tutan, onlarin faaliyetlerine rehberlik eden
degerler biitiiniidiir. Bu calismada 6rgiit kiiltiirii ve yonetici karar stireci iligkisi ve orgiit

kiiltliriiniin yonetici karar siireci lizerindeki etkisi incelenmistir.
Calismanin Onemi ve Amaci

Yapilan alanyazin taramasinda orgiit kiiltiiri ve orgiit kiiltiirliniin, motivasyon, orgiitsel
bagllik gibi unsurlara olan etkilerini konu alan birgok ¢alisma bulunmaktadir. Orgiit
kiiltiirli ve yonetici karar siireci iligkisini inceleyen ¢ok fazla ¢aligma bulunmamaktadir.

Bu ¢alisma bu agidan 6nem tasimaktadir.
Calismanin Yontemi

Calismanin ilk béliimiinde Orgiit Kiiltiirii konusu, ikinci boliimiinde Yonetici Karar
Siireci konusunda literatiir taramas1 yapilmistir. Uciincii béliimiinde Orgiit Kiiltiiriiniin,
Yonetici Stirecine Etkisi irdelenmistir. Bu ¢alismada arastirma yontemi olarak nicel
aragtirma yontemi, veri toplama teknigi olarak anket kullamlmistir. Olgek olarak ise;
Killmann, Quinn& Cameron (1999) tarafindan olusturulmus Orgiit Kiiltiirii Olgegi,
Walley&Baum (1994) tarafindan olusturulmus Yonetici Karar Siireci Olgegi

kullanilmistir.



BOLUM 1

ORGUT KULTURU

Calismanin bu boliimiinde, kiiltiir ve orgiit kiiltiirii kavramlar1 tanimlanacak ve
devaminda, Orgiit kiiltiiriinliin 6zellikleri, isletmeler ve calisanlar i¢in Onemi, Orgiit

kiiltliriiniin siniflandirilmasi ve orgiit kiiltiirtiniin modelleri tizerinde durulacaktir.
1.1 Kiiltiir Kavram

Kiiltiir sozctigi Latince’de “culture” kelimesinden gelmektedir. Tiirkgedeki
karsihigr Tiirk Dil Kurumu tarafindan “ekin” olarak belirlenmistir. Kiiltiir kelimesi
bugiinkii anlamiyla ilk defa Voltaire insan zekasinin olusumu, gelismesi, gelistirilmesi
ve yiiceltilmesi anlaminda kullanilmistir. S6zciik 1973 tarihinde bir Alman sozligiinde
“cultur” olarak kullanildiktan sonra diger milletlerin sézliiklerine ge¢mis ve “kiiltiir”

olarak kullanilmaya baslanmustir’.

Kiiltiir, insanlarin yasadigi ¢cevreden 6grendigi bilgi, davranis ve aliskanliklardan
meydana gelen, gelecek nesillere de aktarilabilen, genel kiiltiiriin i¢inde farkl

ozelliklere sahip alt kiiltiirleri barindiran soyut bir kavramdir?.

Kiiltiiriin tanimlamasinda yasanilan gii¢liigiin temelinde tanim1 yapanlarin farkli
disiplinlerden olmalarindan kaynaklanan bakis agilarinin farkliligi yatmaktadir.
Kiiltiirtin tanimlar i¢inde ilk ve genis kapsamli olan ve en ¢ok kullanilani, E.B.
Tylor’un tanimidir. Tylor’a gore kiiltiir “bilgisi, imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri,
bireyin bagli oldugu toplumun iiyesi olmasi nedeniyle kazandig1 aliskanliklar1 ve biitiin

becerileri icine alan karmasik bir biitiindiir’™>.

"Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin Abe'si, Yap1 Kredi Yaymlari, istanbul 2003, S.10.

’Kurt Tugba, Orgiit Kiiltiiriiniin Yenilikcilik (inovasyon) Performansi Uzerindeki Etkileri:Kayseri imalat
Sektoriinde Uygulama, Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, S.10.

%{lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 7. Baski, Istanbul, Dénence Basim ve Yayim, 2007, S.117.



1.2.Orgiit Kiiltiirii Kavram

Kurum kiiltiirli, amag ve stratejilerini gergeklestirebilmek icin, kurumun tiim
tiyelerini bir arada tutarak, basariy1r yakalayabilmek acisindan olduk¢a onemlidir.
Bununla birlikte kurum kiiltiiri, kurumu digerlerinden farkli kilan, kendine 6zgl ve
taklidi zor olan, bu avantajiyla da rekabet listiinliigii saglayan kurumun, hem i¢ ve hem
de dis ¢evresinde olumlu bir imaj olusturan olumlu bir unsurudur®, Calisanlarin orgiitsel
davranigini belirleyen bir yasam bi¢imi olan 6rgiit kiiltiirli, ayn1 zamanda ¢alisanlarin is
dis1 davraniglar1 ve diinyaya bakis agilarinda da etkili olmaktadir. Odadaki hava gibi,
atmosfer gibi her yani saran bir olgu olan orgiit kiltiirli, “Higbir zaman tam olarak
sozciiklere dokiilmemekle birlikte hareketlerin ve sozlerin nasil algilanacagini
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belirlemek iizere her zaman orada olan temel inanc¢lardir®.

Orgiit kiiltiiriiniin, diizenli, tekrar edilen, ge¢misten bugiine, bugiinden de
gelecege aktarilan bir yapisi vardir, Yonetsel tarzi, kararlari, tercihleri ve uygulama
stratejilerini belirleyen bir etken olarak ele alinan orgiit kiiltiirii i¢in farkli tanimlar

yapilmis olsa da bunlar arasinda bazi ortak kabuller gézlenmektedirﬁ.

Kiiltiirel 6zellikleri farkli olan toplumlarda, yonetim uygulamalar1 da farkli
olacaktir. Her isletme de bir kiigiik toplumdur, dolayisiyla boyle bir toplumun da bir
“paylasilan degerler seti”, bir “kiiltiirii” vardir. Orgiit kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii
olarak tanimlanan s6z konusu degerler seti isletmeden isletmeye farklilik gosterecektir.
Farlilik da igletmelerin yonetimini, faaliyetlerini ve basarisini etkilemektedir. Bundan
dolay1 her yonetim kavram ve tekniginin uygulanmasi, ilgili orgiitiin kiiltiirii ile birlikte
diisiiniilmeli ve degerlendirilmelidir. Zaman zaman kisisel kiiltiirler ile orgiit kiltiiri
arasinda, orgit kiiltiirti ile genel toplumsal kiiltiir arasinda uyum ve farkhiliklar s6z
konusu olmaktadir. Boyle diisiintildiiglinde oOrgiitlerdeki orgiitsel davranig, isletme

kiiltiiriiniin bir gostergesi biciminde ortaya ¢ikmaktadir’.

“Sisli G., Kose S., Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal imaj iliskisi, Devlet ve Valaf Universiteleri Uzerinde Bir
Uygulama, Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F. Isletme Boliimii, May1s 2013, S.166-193.

®Carla O’dell, Jackson Grayson, Nilly Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik, Cev: Giinhan Giinay, Rota Yaynlari,
2003, S.93.

6Sabuncuoglu Zeyyat, Tiiz Melek, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, S.38.

7Koc;el Tamer, isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9. Basi, Istanbul, Beta Basim Yayim, 2003, S.29-30.



Bazi kurumlarin calisanlariyla birlikte uzun bir ortak gecmisi olmadigi ve
tiyelerinde ¢ok sik degisim oldugu icin bunlarin birlestirici bir kiiltiire sahip olmalari
kolay olmamaktadir. Orgiit kiiltiirii kavrami kurumun gegmisi, bugiinii ve geleceginin
bir birlesimini ifade ettigi i¢in, kuruma sonradan katilanlar i¢in kiiltiiriin zorunlu unsuru
olan “ortak gecmis” eksik kalmaktadir. Toplumlar farkli gruplardan ve kurumlardan
olusur. Toplumsal bir grubun veya kurumun {iiyesi olmak, o toplumun kiiltiiriinii
olusturan inang, deger ve kurallara uyum saglamayr gerektirir. Uyum saglama, soz
konusu grup veya kurum tarafindan benimsenen temel degerlere, ortak amac, standart

ve hedeflere, inang, tutum ve davranislara bagh olma anlamma gelir® .

Tim orglitler i¢inde bulunduklar1 toplumun birer kii¢iik kurumlaridir.
Dolayisiyla i¢inde bulunduklari toplumun bireylerinin ortak bir amag i¢in bir araya
gelmelerinden olusmaktadir. Oyleyse orgiitler gerek ticari ve gerekse sosyal amaglarla
donatilirken bu amaglara ulasacak kisilere ihtiya¢ duyacaktir. Demografik olarak ve
zihinsel yap1 olarak farkli insanlar1 ortak amaca yonlendirecek olan orgiitiin de ayni
toplumlar gibi maddi ve manevi degerleri olacaktir. Orgiitleri ortak amaca
yonlendirecek olan ortak inang, birlikte yasama istegi, bir arada yasamanin getirdigi
ortak davranig kaliplari, giyim tarzlari, iletisim ic¢in kullamilan dil, orgiit i¢in 1y1 ve
kotiiyii gosteren ortak degerler, c¢alisanlarin maddi ve manevi beklentileri Orgiit

kiltliriini olusturmaktadir.

8Aktan Coskun.C., Tutar, H., Kurumsal Kiiltiir, Organizasyonlar, Kurallar, Kurumlar, SPK (Sermaye Piyasasi
Kurulu), TBMM Kiitiiphanesi, Yayin No:195, Kurumsal Arastirmalar Serisi No:3, Ankara, 2007, S.1-33.



Tablo 1

Farkl Yazarlara Gore Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Yazarlar Orgiit Kiiltiiriine iliskin Tanmimlamalar
Pettigrew Bir grup tarafindan ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi ve sembol, dil,
ideoloji, inang tdren ve mitlerden olusmaktadir.
Louis Paylasilan anlamlardan olusmaktadir.
Barney Temel degerlerden olusmaktadir.
Dyer, Avis ve Varsayimlar (inanglar)’dir.
Uttal Neyin o6nemli olduguna iliskin paylasilan degerler ve islerin nasil

yiriidiigiine iligskin inanglardir.

Deshpande ve
Webster

Orgiitsel isleyisi anlamaya yardim eden, orgiitteki davranislar igin

normlar saglavan, paylasilan degerler ve inanclar setidir.

Wilkins

Kabul edilen veya paylasilan varsayimlar, insanlarin alisilmis davranislart

ve diinyay1 gérme sekilleridir.

Klimann, Saxton,

Serpa

Bir grubu bir arada tutan paylasilmis felsefeler, ideolojiler, degerler,

varsayimlar, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlardir.

Ouchi ve Wilkins

Antropolojiden sosyal psikolojiye ve orgiitsel sosyolojiye uzanan zengin

bir fikirler ve yaklagimlar karmasidir.

Van Manen

Ortak degerler ve inanglardir.

Sadler

Insanlarin iste nasil davranmalar1 gerektigine dair inanglar grubu ve ne

gibi gorevlerle amaglarin 6nemli oldugudur.

Peters ve Waterman

Kabul edilen normlardir.

Gregory ve Starkey-
Martin ve Siehl

Orgiit icinde yaygin inan¢ ve deger bulundugu gruplarla birlikte sadece
birbirleri ile baglantili ama birbirlerinden koklii olarak farklilik gésteren deger

ve inanglara sahip alt kiiltiirlerden olusmaktadir.

Deal ve Kennedy

Degerlerdir.

Sathe

Inang ve degerlere iliskin 6nemli ve paylasilan anlayislardir.

Arosyasvamy ve

Bvles

Orgiitiin degerlerine ve ideolojilerine iliskin {istii kapali, paylasilan ve

iletilebilen anlayislar biitliniidiir.

Joanne Martin

Orgiitiin kiyafet normlari, kurallar, davranis tarzlari, gelenekleri gibi disa

vurumun modelleri ve sekilleri ile bunlarin uygulanma tarzlaridir.

Deshpande ve

Yazili olmayan, formel olarak yazili olanla gercekte olan arasindaki

boslugu dolduran, farkinda olunmayan mesajlar anlaminda, paylasilan

Parasuraman
felsefeler, ideolojiler, inanglar, beklentiler ve normlardir.
Hofstede Bir orgiit {iyesini diger oOrgiitlerin iiyelerinden ayiran kolektif akil
programlamasidir.
Bir grubun dis uyum ve i¢ biitiinlesme sorunlar1 ile miicadele edilmeyi
Schein Ogrenirken icat ettigi, kesfettigi ya da gelistirdigi-gecerli oldugunu

diistindiirecek kadar iyi sonuglar vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere bu

sorunlarla ilgili 6gretilmesi gereken varsayimlar biitiiniidiir.

Kaynak:Nevzat Demir, Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,

2007, S.16.




1.3.Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit Kiiltiirii, calisanlarm islerini yaparken ortak diisinmelerini ve ortak
hareket etmelerini saglamaktadir. Bir orglitiin sosyal sermayesi olan kiiltiir, kazananla
kaybeden Orgiit, adanmis calisanla, kayitsiz c¢alisan arasindaki farki Dbelirler.
Dolayistyla bir kiiltliriin amaca hizmet edip etmedigini anlamanin en iyi yolu is
sonuglaridir. Eger bir orgiitte isler yolunda gitmiyorsa, kiiltiir odaklanilmas1 gereken
konularin basinda gelir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri bircok kisi tarafindan farkl

sekillerde ele alinmaktadir.
Bir bakis agisina gore orgiit kiiltiirii 6zellikleri sunlardlrg:

v’ Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazamilmis bir olgudur; Diger bir
deyimle kiiltiiriin faaliyet konusu ve faaliyet sektorti, toplum ic¢indeki misyonu,
geemis donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gorevde bulunan iist
kademe yonetici ve liderlerinin empoze etti§i norm ve davraniglariyla ortaya
cikar ve tiim tyeleri etkiler. Boylece, iiyeler bireysel kiiltiirii olusturan bilgi,

inang, tutum, norm deger ve davraniglari 6grenir ve kazanirlar.

v’ Orgiit kiiltiirii yazili bir metin degildir. Orgiit iiyelerinin diigiince yapilarinda,
biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alr: Orgiit kiiltiiri E.
Schein’a gore, li¢ katmana ayrilarak incelenir. Her katman kiiltiirin yansima ve
anlagilmasina katkida bulunur. Birinci katman, fiziksel diizen ve sosyal ¢evredir.
Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is diizeni, ofis diizeni, konusulan dil,
toplanti odas1 diizeni, toplantilar1 yapma ve tartisma diizenidir. Buna ayni
zamanda st katman denilmektedir. Orta katmanda ise, davranislara rehber olan
ve sorun ¢oziim yollarmi olusturan deger yargilarin1 gérmekteyiz. Grup iiyeleri
yazili olmayan bu deger yargilarini birbirleri ile konusarak aktarirlar ve
birbirlerine asilarlar. Alt katmanda ise orgiitte genel kabul gérmiis varsayimlar
vardir. Inang ve degerlerin kabul gdrmesinde bu varsayimlarm tiim {iyelerce
bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekmektedir. Bunlar yazili degildir. Ancak, en

iist katmandan en alt katmana kadar varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi

°Eren Erol, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Dagitim, Istanbul, 2000, S.122-123.



yani farkinda olunmasi ¢ok giiclii bir iletisim ve Orglitsel 6grenmeyi zorunlu
kilar. Bu yapilmaz ise, birey bir¢ok seyi farkinda olmadan 6grenir, dogru olarak
kabul eder ve basmakalip bir sekilde uygulamaya koyar. Bilingliligin
gelistirilmesi ve yayilmasi giiclii inanglari, daha bilingli davranislar olarak
ortaya ¢ikarir. Bu nedenle orgiitsel 6grenme ve paylasim, yazili olmayan veya

yazili olarak ifade edilmesi zor olan Grgiitsel kiiltiirde biiylik 6nem tagimaktadir.

Orgiitsel  kiiltiir, diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya c¢ikarilan
davranmissal kaliplar seklindedir: Kiiltiirlin 6grenilmesinde veya yayillmasinda
birbiri ile iliskili, birbirini tamamlayan ve anlamli hale getiren davramgsal
kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir, inang, sistem ve degerlerin sonucunda ortaya
cikan, liyelerce sergilenen, kendi i¢inde biitiinlesik bir sistem olusturan davranis
kaliplar1 sisteminden olusmaktadir. Orgiitsel kiiltiir, diizenli ve tekrar edilen,
gecmisten bugiine, bugiinden gelecege aktarilan bir yapiya sahiptir. Orgiit i¢inde
tiyelerin  gosterdikleri ve diger Tlyelere aktardiklari, kullandiklar1 diller,
semboller, seremonik hareketler cogu zaman {iyelerin otomatik olarak ve
sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir. Bunlarin
nedenleri Orgiit liyelerine zamanla, yeri geldikte ve firsatlar ortaya ¢iktikca
verilmeli, orgiitsel 6grenme gergeklestirilmeli ve Ogrenen organizasyonlarin

yontem ve teknikleriyle aktarilarak pekistirilmelidir.

Orgiit kiiltiirii grup iiveleri arasinda paylagilabilir niteliktedir: Orgiitsel kiiltiir
her orgiit icin ayirict bir nitelik tasiyan Orgiitiin kendi ozelliklerinin ortak
tiriiniidiir. Orgiite iiye olan kimse, bu ortak {iriine inanmali, saygi duymali, onun
yagsamast ve gelistirilmesi i¢in Orglitteki iiyelere mesajlar iletmeli, hikayeler
anlatmali, gegmis tecriibelerini aktararak paylasmalidir. Orgiitsel kiiltiir boylece
yasayacak, tiim iiyeler tarafindan paylasilacak ve orgiitiin tiimiinde yayilma ve
anonim olma O&zelligini kazanacaktir. Bu kiiltiiriin hikayelerle, sembollerle,
seremonilerle yayillmasi ve tiim iiyeler tarafindan ayni sekilde algilanip

uygulanmasi gerekmektedir.



1.4.Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmeler i¢in Onemi

Kiiltiir orgiit icinde ¢alisanlar i¢in birbirine baglayici bir rol oynar. Dolayisiyla,
orglitliin amag, karar, strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarilmasinda
kiiltiiriin 6nemli bir yeri ve &nemi vardir. Orgiit belirli bir toplumda faaliyetlerini
stirdliriir. Bu toplumun iiyelerinin kendilerine 6zgii inanglari, deger yargilari, cesitli
olaylar karsisinda belirli tavirlar1 vardir. Orgiit agisindan bu kiiltiirel 6geleri bilmenin
Oonemi bilyliktiir. Ancak, bir toplumun icerisinde g¢aligmalarini siirdiiren orgiite, o
toplumun o6zellikleri, kanunlar, teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde oOrgiit
acisindan kiiltiir, kurulusun ¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli
insan topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi
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iliskilerin sonuglarinin tamamidir=.

Kiiresellesme ile birlikte isletmeler; ayakta kalabilmek, sahip olduklari pazar
paylarin1 koruyabilmek ve yarisa devam edebilmek i¢in kendilerini bir rekabetin
ortasinda bulmuslardir. Orgiitlerin basar1 odakli vizyona sahip olabilmelerinde en
onemli faktér insandir. Bu nedenle is gorenlerin verimlilikleri orgiitiin basarisinin
onemli bir pargasi olacagindan, Orgiite baghliklarinin artirilmasi amaciyla giiglii bir
orgiit killtiiriine sahip olmalar1 gerekecektir'’. Yani kiiltiiriin orgiitteki yeri ve dnemi

kiicimsenmemelidir.
1.5.0rgiit Kiiltiiriiniin Cahsanlar i¢cin Onemi

Orgiit kiiltiirii degisken bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmelerin degisen cevre
kosullarina ve g¢evrenin beklentilerine uyum saglamasia yardim ederek dis cevreyle
uyumu gercgeklestirmektedir. Ayn1 zamanda Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin ortak davranis
modelleri gelistirip, paylasilan ortak degerler yaratarak ¢alisanlara ne yapmalar1 ve nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda yol gostererek i¢sel uyumu saglamaktadir. Boylece
orgiit kiiltiirti bir yandan isletmelerin degisen ¢evre sartlarina adapte olmasini saglarken,
bir yandan da degisen kosullarin ¢alisanlar iizerinde yaratmis oldugu tedirginlik ve

belirsizlik endiselerini gidermeye, isletme i¢i uyumu paylasilan norm ve degerlerle

flhan Erdogan, S.121.
YKok S.B., Ozcan Betiil, Orgiit Kiltiiriiniin Olusumunda Etkili Olan Faktérler ve Orgiitsel Baglilik Iliskisi:
Bankacilik Sektoriinde Bir Aragtirma, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi (7:2), 2012, S.113-133.



saglamaya calismaktadir'®. Giglii orgiit kiiltiirii, motivasyon, drgiitsel baglilik, yiiksek

diizeyde 6rgiitsel performansin saglanmasina katkida bulunmaktadir'®,

Orgiit, iki veya daha fazla insanin ortak bir amaci gerceklestirmek igin bir araya
gelmis toplulugudur. Bu topluluk belirli disiplin kurallar1 ve ortak alinan kararlar
cergevesinde davranis sergiler. Toplulugun ortak hareketi basariya ulagsmanin en énemli
faktoriidiir. Orgiit icerisinde meydana gelen olumlu ya da olumsuz olaylar, drgiitiin
karsilikli gerceklestirdigi davrams bigimidir. Orgiit iiyesi olan birey, yaptigi isten ne
kadar zevk alir ve orgiit icerisinde uygulanan kurallara ne kadar bagl kalirsa basariya

ulasmak da bir o kadar kolay olur®.

Sirket kiiltiirti sirket biitiinliigiind, islerin bir uyum i¢inde siirmesini saglamak ve
5

diizenin saglanmasi agisindan 6nemi’>:

v’ Sirketin bilgiye, yenilige ve gelisime agik olmasi is tatminini artirir,
sirkiilasyonunu azaltir,

v’ Sirket yonetim ve politikalarinda ki seffaflik sirket g¢alisanlarinin yonetime
giivenini artirir,

v’ Calisanin gortldiigi ve 6diillendirildigi bir sirket kiiltiirii, galiganlari motive eder
ve basartya odaklanmalarini saglar,

v Insana yatirim yapan bir kiiltiirde liderler yetisir, stratejik vizyon énem kazanr,
sirketin rekabet gilicli artar ve sirket piyasada ki en iyi yetenekleri kendisine
ceker,

v’ Pozitif bir sirket kiltiirii c¢alisanlarin birbirine karsi davranis ve iletisimini
olumlu etkiler, saghikli bir ¢alisma ortami ortaya ¢ikarir, takim caligmasini
arttirir,

v’ Sirket kiiltiirii ¢alisanlar1 bir arada tutar, sirket kimligini olusturur ve diger

sirketlerden farklilagmasini saglar.

“Ercan Ergiin, isletmelerdeki Kiiltiirel Ozelliklerin Orgiit Performansma Etkisi Uzerine Bir Uygulama,
Yayimlanmis Doktora Tezi, Gebze Ileri Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze, 2003, S.6.

138 A. Vural, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2007, S.190.

“Baltas A, Yeni Binyilda is Basarisinin 12 Anahtari, Remzi Kitabevi, istanbul, 2005, S.27.
Bhttps:/ivww.linkedin.com/pulse/%C5%9Firket-k%C3%BClt%C3%BCry%C3%BC-niye-0lmal%C4%B1-i%C3%A7
in-%C3% B6nemli-kayserili-mba-msc-cpc?forceNoSplash=true.



1.6.0Orgiit Kiiltiiriiniin Simflandiriimas

Orgiit kiiltiirleri 6zelliklerine gére smiflandirilirlar. Baslica smiflandirma
sekillerini; hakim kiiltiir-alt kiiltiir, gli¢lii kiiltiir-zayif kiiltiir, ve uyumlu olan-uyumlu

olmayan kiiltiir bagliklar1 altinda toplamak miimkiindiir.
1.6.1.Baskin ve Alt Kiiltiirler

Kiiltiirdeki genel kiiltiir ve alt kiiltlir ayrimi, orgiit kiiltliriinde baskin kiiltiir ve alt
kiiltiir seklinde yapilmaktadir. Baskin kiiltiir (dominant culture), orgiit bireylerinin
cogunlugu tarafindan paylasilan temel degerleri ifade eder. Alt kiiltiir (subsculture) ise,
orgiit liyeleri arasinda sadece belli bir azinlik tarafindan paylasilan degerleri temsil
eder.. Orgiitte herhangi bir grup alt kiiltiir gelistirebilmekle beraber, bu alt kiiltiirler daha
cok cografik farkliliklardan veya departmanlarin yapilarindan kaynaklanmaktadir. Yine
ayn sekilde fiziksel olarak orgiitten ayr1 bulunan bir ofis veya orgiitiin {linitesi farkli bir
kisilige biiriinebilir. Orgiitiin baskin kiiltiiriinii benimsemekle beraber, temel degerler
ayr1 tnitelerin farkli konumunu yansitacak sekilde adapte edilmis olabilir. Bir orgiitiin
baskin kiiltiirli, gériinmeyen bir kontrol mekanizmasi olusturmakla beraber, firmanin

sahip oldugu agik biirokratik mekanizmayi da kuvvetlendirmektedir®®.
1.6.2.Giiglii ve Zayif Kiiltiir

Orgiitler tarafindan agik¢a diizenlenmis ve paylasilmis temel degerler giiclii
kiltlir (strong culture) olusturmaktadir. Giiglii kiiltiiriin sekillenmesinde bir liderligin
etkisi oldugu kadar iki Onemli faktoriin de etkisi vardir. Paylasma ve yogunluk.
Paylagma derecesi, Orgiit iiyelerinin ne kadarinin ayni1 temel degerlere sahip oldugunu
gormektedir ki ¢ogu oOrgiit, paylasimi arttirmak i¢in oryantasyon ve oOdiillendirme
programlarina bagvurmaktadir. Yogunluk ise, orgiit iiyelerinin ne kadarinin bu degerlere
gercekten bagli oldugunun gostergesidir. Orgiitlerin i¢ ve dis biitiinlesme sorunlarinin
¢cozlimiinde asagidaki sorulara verecekleri yanitlarin tatmin edici cevaplar olmasi hem

giiclii kiiltiirlerin olugmasi agisindan hem de 6rgiit performansi agisindan 6nemlidir'’.

®yural Z.Beril Akinci, Kurum Kiiltiiri, [letisim Yaymlari, Istanbul, 2003, S.48.
YErdem Ferda, Isbast Janset Ozen, Egitim Kurumlarinda Orgiit Kiltiirii ve Ogrenci Alt Kiiltiiriinin Algilamalari,
Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Antalya, 2001, S.33-57.
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Orgiit iiyeleri temel degerlerin dnemi konusunda ne kadar fikir birligine varirsa,
bu degerleri ne kadar benimseyip baglanirsa, orgiit kiiltiirii de o kadar gii¢lii olmaktadir.
Hikayeler, torenler, degerler kahramanlar ve simgelerle yaratilan orgiit kiiltiirii ne kadar
benimsenmisse o kadar gii¢lii olurken, bunlara sahip olmayan kiiltiirler de o kadar zayif
(weak culture) olmaktadir. Yani mevcut kiiltiir, firmanin hedeflerine hizmet etmemekte

ve bilingli bir diisiince sonucunda olusmamaktadir’®.
1.6.3.Uyumlu Olan Kiiltiir-Uyumlu Olmayan Kiiltiir

Uyumlu kiiltiirlerin en biiyiik 6zelligi dis ¢evrede meydana gelen degisimi
onceden tahmin etmeleri ve bu degisimlere uyum saglayabilmeleridir. Boylece uzun
donemli Ustlin performans saglamak miimkiin olacaktir. Uyumlu olmayan kiiltiirleri
nelerin olusturduklar1 belirlendiginde, uyumlu Kkiiltiirleri nelerin olusturdugu daha
belirgin hale gelmektedir. Uyumlu olmayan kiiltiirlerin genellikle biirokratik bir yapiya
sahip olduklar1 belirlenmistir. Boyle bir kiiltiirde, insanlarin risk almaktan hoslanmayan,
yaratict olmayan bir tavir sergilemekte; haberlesmede bilgi akisi ¢abuk ve kolay
olmaktadir. Cok siki denetim sistemleri de motivasyonu ve calisma istek ve sevkini
diisiirmektedir. Buradan hareketle, uyum saglayan kiiltlirlerin farkli 6zelliklerinin
olmas1 gerektigi sdylenebilir. Boyle bir kiiltiiriin temel 6zelliklerinin {izerinde duran
Ralph Kilmann’a gore, uyumlu bir kiiltiir risk almay1, aktif bir yaklagima sahip olmay1
gerektirir, ¢alisanlar birbirine giiven duyarak, sorunlar1 belirler ve ise yarar ¢oziimler
bulma yolunda birbirlerini desteklerler. Uyumlu kiiltiirlerde ¢alisanlar tarafindan
paylasilmig, ortak bir calisma sevki ve istegi vardir, calisanlar degisime ve yenilige
aciktir. Rosabeth Moss Kanter de, bu tiir bir kiiltiiriin girisimcilige deger verdigini ve

onu tesvik ettigini belirtmistir™.

BKolukisa Leyla, Kurum Kiiltiiriiniin Dért Boyutu, Kaynak Dergisi, Baltas Yonetim, Egitim ve Damgmanhk
Merkezi Yayini, Say1:18, 2005, S.64.

®Bingsl Ahmet, Toplam Uretken Bakim (Tpm) Yénetim Sisteminin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkileri Ve Bir
Uretim isletmesinde Uygulama, Eskisehir Osmangazi Universitesi, Isletme Anabilim Dali Yiiksek Lisans Tezi,
Eskisehir, 2012.

11



1.7.Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri
1.7.1.Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Cercevesi

[lk olarak Quinn ve Rohrbaugh tarafindan giindeme getirilmis olan siiflandirma
daha sonra Quinn ve McGrath daha sonra da Freeman tarafindan gelistirilmistir.
Tablo-2 matriste goriildigi gibi, Klan Kiiltiiri, “organik ve igsel”, Pazar Kiiltiiri,
“mekanik ve digsal”, Adhokrasi Kiiltiir, “organik ve dissal”, Hiyerarsi Kiiltiir, “mekanik

ve igsel” yapidadir®.

Cameron ve Quinn’in drgiit kiiltiirii tipolojisine gore her bir kiiltiir tipinin (Klan,
Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar) kendisine has paylasilan inanclar, liderlik tarzi tiyeleri
bir arada tutmaya yarayan degerleri ve stratejik agidan vurguladigir faaliyetler

bulunmaktadir®®.

0zkanlh Ozlem, Orgiit Kiiltiirii icinde Cinsiyet Ayrimeiig1 ve Kadinlarin isyerinde Karsilastiklar1 Mesleki
Baskilar: Trakya Bolgesi imalat Sektorinde Kadin Cahsanlar Uzerine Bir Arastirma, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Doktora Tezi, Ankara 2005.

1Giiven Murat; Banu A¢ikgoz ; Yoneticilerin Orgiit Kiiltiirii Algilamalarina Iliskin Bir Analiz: Zonguldak Karaelmas
Universitesi Ornegi , ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 5, 2007, S.1-20.
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Tablo 2

Rekabetci Degerler Analizi Cercevesinde Orgiit Kiiltiirii Modeli

ORGANIK SURECLER

KLAN/TAKIM

Baskin nitelikler: Birbirine baglilik, paylasimeilik,
“biz  bir
Akil hocasi,

takim  caligmasi, aileyiz”  hissi

Liderlik tarz: cevresindekilerin

ilerlemesini  kolaylastirici, aile biyligi figliri
Degerler: Sadakat, gelenekler, kisiler arasi baglilik
Stratejik vurgular: insan kaynagini gelistirmeye,

bagliliga ve maneviyata yonelik stratejiler

ADHOKRASI

Baskin nitelikler: Girisimcilik, yaraticilik, uyum
yetenegi

Liderlik tarzi: Girisimci, yenilikei, risk tistlenici
Degerler: Girigimcilik, esneklik risk
Stratejik vurgular: Yenilige, biiylimeye ve yeni

kaynaklara yonelik stratejiler

ICSEL KONUMLANDIRMA DISSAL KONUMLANDIRMA
HIYERARSI PAZAR
Baskin nitelikler: Emir-komuta, kural ve | Baskin nitelikler: Rekabetcilik, amaclara ulasma

diizenlemeler tek bigimlilik

Liderlik tarzi: Koordinator, yonetici

Degerler: Kurallar, politikalar, prosediirler

Stratejik vurgular: Duraganlhiga, tahmine ve

engellere takilmayacak islemlere yonelik stratejiler

Liderlik tarzi: Kararli, amaglara odaklanmis
Degerler: Ayni amaglar dogrultusunda ¢aligmak ve
yeni gelenlerin de ¢aligmasini saglamak, liretmek,
rekabet etmek

Stratejik vurgular: Rekabet¢i iistiinliige ve Pazar

iistiinliigline yonelik stratejiler

MEKANIK SURECLER

Kaynak; Ozkanli Ozlem, Orgiit Kiiltiirii Icinde Cinsiyet Ayrimcih@ ve Kadinlarin
Isyerinde Karsilastiklari Mesleki Baskilar: Trakya Bolgesi Imalat Sektériinde
Kadin Calisanlar Uzerine Bir Arastirma, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Doktora Tezi, Ankara 2005.
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1.7.1.1.Klan Kiiltirii

Bu tip kiiltiir, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattig1 sicak bir ortamdir. Bu tip
kiltiirde ¢alisanlar birbirine ¢ok fazla baglarla bagli oldugu i¢in kurumu bir tiir klan
olarak tamimlamaktadir. Ailenin ya da havasinin bir uzantis1 gibidir. Orgiitiin lideri veya
yoneticiler akil hocastymis ve hatta ebeveynmis gibi kabul edilir. Orgiit sadakat veya
gelenekler ile bir arada tutulur. Baglilik ve giiven son derece dnemlidir. Orgiit insan
kaynaklarin1 gelistirmenin uzun donemde saglayacagi faydalar {izerinde durur ve

calisanlar birbirine destek olmaya ve morale biiyiilk 6nem verir®.

1.7.1.2.Pazar Kiiltiiria

Onceligin islerin yerine getirilmesinde oldugu, sonug¢ odakli orgiit kiiltiiriidiir.
Insanlar siirekli rekabet halindedir. Uzun vadede odak noktasi rekabetci sonuglardir.
Stipermarketler bu tip kiiltiire 6rnek verilebilir. Endiistri icindeki General Electric gibi

hirsh firmalar Pazar kiiltiiriine 6rnek teskil edilebilir®.
1.7.1.3.Hiyerarsi Kiiltiirii

Asir1 formalite ve yapisal bir is ortami vardir. Prosediirler insanlara neler
yapacagint sdyler. Yoneticiler iyi birer organizator ve koordinator olarak kendilerini
goriirler. Formal kurallar ve politikalar organizasyonu yonlendirir. Uzun dénemde rutin
ilerleyen iglerde verimlilige odaklanir. Bagari, giivenirlilik, yumusak programlar ve
diisiik maliyet ile Olgiiliir. Yonetim giivenilir, tepkileri bilinen calisanlar ister. Kamu
kurumlar1 6rnek verilebilir. Ornek olarak askeri orgiitler de verilebilir. Hiyerarsi
kiiltiiriiniin temel ozellikleri iyi yapilandirilmis, prosediirlerin 6n planda oldugu,

yerlesik kurallarin hakim oldugu, temel degerleri verimlilik ve planh ¢alismadir®,

2Y1ldiz G., 15. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri Kitab1 Sakarya Universitesi, 2007, S.267-
268.

2K arcioglu Fatih, M.Kiirsat Timuroglu, Orgiit Kiltiirii ve Liderlik, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, Say1 15, 2004, S.300-324.

24Kayalar Murat, Ozmutaf Metin, Gelisme Yonelimli Kurum Kiiltiirii Ile Yoneticinin Yonetsel Tutumlar1 Arasindaki
Miskisellik, 100 Biiyiik Sanayi Kurulusunda Bir Arastirma, Siileyman Demirel Universitesi Tktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, Cilt 12, Say1 3, 2007, S.163-176.
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1.7.1.4.Adhokrasi Kiiltiirii

Dissal yonelimli, biiylime ve kaynak degerlendirmeyi 6ne alarak biiyiik hedefleri
destekleyen ideolojik bir kiiltiirdiir. Otorite, karizma temelinde kazanilir ve
organizasyonun degerleri dikkate almarak kullanilir. Boylesi organizasyonlarda,
kararlar cogunlukla sezgiler sonucunda aliir. Liderler yaratict ve risk alicidir.
Calisanlarin itaati, bizzat kendilerinin orglitsel degerlere bagliligi tarafindan saglanir.
Bireyler cabalarinin yogunluguna gore degerlendirilir ve basaridan ¢ok biiylime ile
ilgilenilir. Bu tip kiiltiire uyum gosterebilme, kendi basina olabilme ve yaraticilik gibi

unsurlarla karakterize edilebilir®.
1.7.2.Denison ve Mishra Kurum Kiiltiiri Modeli

Schein, Quinn ve Rohrbaugh’un gelistirdigi temel oOrgiit kiiltlirii yapilarini
kullanan Denison, orgiit kiiltlirii 6l¢im araclar1 gelistirmistir. Schein’in degerler ve
varsayimlar kavramlarini modelinin merkezine yerlestirmis, Quinn ve Rohrbaugh’in
rekabet degerleri modelindeki iki ekseni (i¢ c¢evre-dis ¢evre, esneklik-kontrol)

Sekil-3’de gosterildigi iizere kendi modelini uyarlamstir®.

Tablo 3
Kiiltiir Boyutlar1 Teorik Modeli

s

Dis Cevreye Uyum Uyum Yetenegi Misyon

. Katilim Tutarhihk
I¢ Cevreye Uyum

Degisime Esneklik v Tutarhilik/Y énlendirme

Kaynak: Bingdl Ahmet, Corbacioglu Sitki, Toplam Uretken Bakim Yonetim Sistemi Ve Orgiit
Kiiltiirii iliskisi Uzerine Bir Arastirma, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Haziran 2014, S.48.

2Bilir Giiler, Seyhan, Orgiit Kiiltiirii icinde Cinsiyet Ayrimcih@ ve Kadinlarin isyerinde Karsilagtiklar:
Mesleki Baskilar. Trakya Bolgesi imalat Sektoriinde Kadin Cahsanlar Uzerinde Bir Arastirma, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, Ankara, 2005.

%Bing6l Ahmet, Corbacioglu Sitki, Toplam Uretken Bakim Yénetim Sistemi Ve Orgiit Kiiltiirii Iligkisi Uzerine Bir
Arastirma, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Haziran 2014, S.48.
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Denison modelinde dort temel kavramsal boyuta yer vermistir. Bu boyutlar
katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve misyondur. Bu temel 6zelliklerin her biri ii¢ adet alt
kavramsal boyuttan olusmaktadir. S6z konusu boyutlar ve bunlara iliskin alt boyutlar

Denison tarafindan asagida belirtildigi sekliyle betimlenmektedir®”:
1.7.2.1. Katilim

Katilim; sahiplenme, ayni dogrultuda gelme ve sorumluluk kapasitesinin
artirnlmasiyla ilgili boyuttur. Biirokratik ve digsal agik kontrol sistemleri yerine
goniilliilik esasina dayanan otonom kontrol sistemine dayanir. Alt boyutlar

yetkilendirme, takim ¢alismasi ve yetenek gelistirmedir.
1.7.2.2. Tutarhhk

Tutarlilik; merkezi bir biitiinlesme, koordinasyon ve kontroliin kaynagidir.
Giicli bir kiiltiiriin temelini olusturan degerler ve sistemleri ifade eder. Alt boyutlar

temel degerler, uzlagsma ve koordinasyondur.
1.7.2.3.Uyum Yetenegi

Uyum yetenegi; stireklilik, biiyiime ve gelisme i¢in isletmelerin c¢evresinden
gelen sinyallerin karsilanmasi, Orgiit i¢inde paylasilmasi ve igsel davranisa
dontstiiriilmesi ile ilgili normlar ve degerler sistemidir. Alt boyutlar1 degisim, miisteri

odaklilik ve orgiitsel 6grenmedir.
1.7.2.4.Misyon

Misyon; ¢alisanlara yaptiklar igleri neden yaptiklarini ve her giin yaptiklart isin
bu nedene nasil katkida bulundugunu anlatir. Alt boyutlar: stratejik yonelim, amaclar ve

vizyondur.

2K sem, Ersu Berkcan, Kurum Kiiltiiriiniin Cahsanlarin Is Tatminine Etkileri: Gida Sektériinde Bir
Arastirma, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2015.
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1.7.3.Harrison ve Handy’nin Kurum Kiiltiirii Modeli

Bu calisma biiyiik 6l¢iide Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’un
caligmalarina dayanir. Charles Handy orgiit kiiltiirinli, Orgiitte ¢alisanlarin
davraniglarini, diisiincelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir.
Bu tanimdan yola ¢ikarak Handy, orgiitlerin sahip olduklar1 farkl: kiiltiirleri, dort gruba

ayirarak inceler®®,
1.7.3.1.Gii¢ Kiiltiirii

En belirgin 6zelligi merkezilesmesidir. Otokratik bir yonetim uygulandigi bu
orgiitlerde kararlar tepedeki bir kimse veya grup tarafindan alinir. Alt kademedeki

kararlara katilmayip sadece bunlart uygularlar.
1.7.3.2.Rol Kiiltiirii

Bu kiiltiirde detaylandirilmis islemler, iletisim kurallar1 ve anlagmazliklari
¢ozme konusunda belirlenmis yazili kurallar 6n plana cikmaktadir. Rol veya is
tanimlamasi o isi yapan ¢alisandan daha onemlidir. Hiyerarsik gii¢ bu kiiltiirde ana gii¢
kaynagidir. Kisisel giic hos goriilmez ve uzmanliktan kaynaklanan gii¢ ancak yerinde
hos goriiliir. Roller ve prosediirler temel etkileme araclaridir. Bu kiiltiiriin etkililigi is

gorenlerin kisiliklerinden ziyade sorumluluklar ve is boliimiiniin rasyonelligine baglidir.
1.7.3.3.Gorev Kiiltiirii

Gorev kiiltiirti, gruplara ve proje takimlarma uyarlanabilen bir 6zellik gosterir.
Isgorenler bu kiiltiirde isleri iizerinde yiiksek derecede bir kontrole sahip olup, islerini
kendi kendilerine kontrol edebilmektedir. Bu kiiltiirde esnek ve duyarli g¢evreye
uygunluk esastir. Gorev oOrgiitlerinde kontrol zordur. Esas kontrol insan, kaynak ve
proje tahsisi anlaminda tepe ydneticilerinin elinde bulunur. Onemli projeler zaman ve

materyal kisitlamasiyla bu projeyi yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir®®.

2 Ataman Goksel, isletme Yonetimi, Tiirkmen Yaynevi, Istanbul, 2002, S.529.
Zhttp://www.hrturkiye.com/index.php/organizasyonlardakultur/2009

17



1.7.3.4.Birey Kiiltiirii

“Orgiitler bireyler i¢indir” anlayisina dayali olarak kurulan isletmelerde goriilen
bir kiiltiir tipidir. Orgiitteki bireylerin ihtiyaclarimi karsilamak cok &nemlidir. Gorev
merkezli orgiitlerde caligsanlar orgiitsel amaclar i¢in bir ara¢ olarak goriiliirken, birey
merkezli Orgiitlerde de orgiitler bireysel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in birer arag

olarak gérﬁlmektedirgo.
1.7.4.Toyohiro Kono’nun Kurum Kiiltiirii Modeli

Kurum kiiltiirtine yonelik bir baska bakis acgist da Toyhiro Kono tarafindan
gelistirilmistir. Kono orgiit kiiltiirii tiplerini bese ayirmistir. Bu kiiltiir tiplerini asagidaki

bicimde agiklamamiz miimkiindiir.
1.7.4.1.Dinamik (Canh) Kiiltiir

Bu kiiltiir tipine mensup olanlar yeniliklerin 6nemi tizerinde durur, bir topluluk
veya aile hissine sahiptirler ve genel degerleri paylasmaktadirlar. Kurulugun amact
acikca anlasilmakta ve iiyeleri de acik olarak islerinin anlamini bilmektedirler.
Kurulusun hem yatay, hem de dikey olarak iyi bir iletisimi vardir. Bu tip kiiltiiriin
yasandig1 kurumlarda tiyeler kendileriyle kidemli yoneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal

farkin oldugunu hissederler, Oyle ki kidemli yoneticilere isimleriyle de hitap

edilebilmektedir®".
1.7.4.2.Lideri Izleme ve Dinamik (Canh) Kiiltiir

Calisanlar genellikle sirketin kurucusu olan gii¢lii bir lideri izlemektedirler.
Uyeler liderin yeteneklerine giivenirler. Ust yonetimden gelen fikirler &nemlidir.
Yonetim iyi kararlar aldig1 stirece bu kiiltiir tipi iyi ¢aligmaktadir. Ancak {ist yonetim
yaslandikca ve yanlis kararlar almaya baglayinca bu kiiltiir kendi i¢inde bir ¢ikmaza
girmektedir®,

¥gisman Mehmet, Orgiitler ve Kiiltiirler, Pegem Yayincilik, Ankara, 2007, S.142.
10kay A., Kurum Kimligi, Media Cat Kitaplari, istanbul, 2000, S.229.
%2y ural Z.B. Akinci, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Tletisim, iletisim Yayinlari, Istanbul, 2003, S.83.
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1.7.4.3.Biirokratik Kiiltiir

Bu kiiltiiriin goriildiigii orgiitlerde kurallar ve standartlar artis gosterir. Is

gorenlerin davraniglari kurallarla sinirlandigi igin is gorenler risk almaktan ka(;mlrlargg.
1.7.4.4.Hareketsiz (Durgun) Kiiltiir

S6z konusu kiiltiir, orgiitlerde bilingli olarak olusturulmamis amaclara hizmet
etmekte, Oykiiler ve torenlerle calisanlara karmasik mesajlar verilmektedir. Agikca
tanimlanmis degerlerin ve standartlarin olmayis1 c¢alisanlart ve boliimleri farkl
yaklagimlara yoneltmektedir. Bu kiiltiir tipinin 0Ozellikle kamu kuruluslarinda ve

monopol piyasalarda calisan drgiitlerde goriilebilecegi soylenmektedir®.
1.7.4.5.Giiclii Lider Hareketsiz Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinde iist yonetim otokrattir, fakat aldiklar1 kararlar yanlistir ve
emirlere uymak zorunda kalan ¢alisanlar girisimciliklerini kaybetmektedir. Ust ydnetim
yillarca ayn1 konumda kalirsa lideri izleme ve canli Kkiiltiir tipi bu hale

dénﬁsebilmektedir%.
1.7.5.Deal ve Kennedy Kurum Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy, orgiitsel kiiltiirii, ¢evreyle iliskileri agisindan iki boyutlu
degisken {izerinde dort degisik kiiltiir bigimi olusturarak izah etmektedirler. Bu
kiiltiirlerin olusumunda rol oynayan degiskenlerden biri, igletmenin stratejik kararlarina
iliskin belirsizlik ve risk derecesi, bir digeri ise, kararin basaris1 konusunda isletmenin

¢evreden aldig1 geri bildirim hizidir™.

**Bakan I.Biiyiikbese, T.ve Bedestenci C., Orgiit Sirlarmm Céziimiinde Orgiit Kiiltiirii Teorik ve Ampirik Bir
Cahsma, Aktiiel Yayinlari, Istanbul, 2003, S.103.

#Berberoglu G., S.Besler, Z. Tonus, Orgiit Kiiltiirii: Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Orgiit
Kiiltiirii Arastirmasi, Anadolu Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi XIV, Say11-2, 2003, S.29-
52.

% Akinci Z.B., Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, iletisim Yaynlari, Istanbul, 2003, S.84.

% http://www.erpakademi.com/2010/01/10/orgutselkultur.
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Tablo 4
Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hazh Yavas
Sirketin Uzerine Iddiaya Gir
Kiltiiri. (havacilik, uzay
Yiiksek Risk Kararlart Sert Erkek, Mago Kiltir (yapt | aragtirma  gelistirme,  yenilik
kozmetik, film, reklam sektorler projeleri, sermaye yogun
projeler)

Cok calis-sert oyna Kiiltiirii | Siire¢ Kiiltlirii (hiikiimet, kamu

Diisiik Risk Kararlar1 (moda, pazarlama, tiiketici | hizmetleri, sigorta, finansal

triinleri, elektronik sektorii) hizmetler)

Kaynak : http://www.erpakademi.com/2010/01/10/orgutsel-kultur.
1.7.5.1.Yiiksek Risk — Hizli Geri Bildirim ( Sert Erkek — Maco Kulturu)

Cevresel belirsizligi yliksek alinan kararlarin riskli oldugu ve ayrica ¢evreden
gelen basar1 ve basarisizlik haberlerinin (geri bildirim) hizli oldugu durumlarda mago
kiltlirii ortaya ¢ikmaktadir. Bu sirketler riskli kararlardan kaginan, basarilarinin geri
beslemesini hizli alan girisimlerdir. Bu tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar
beklenmeyen siirpriz gelisme ve sonuglar yasanir. Bu kiiltiirii uygulayan sirketler
reklama, davetlere, danismanliga 6nem verirler. Burada yildiz olan bireylerdir, gruplar
ya da ekipler degil. Bu kiiltirde kanuna aykir1 davrananlar, basarili olduklari siirece
istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Ciinkii risk alip basaranlar bu kiiltiirde
cesaretlendirilmektedirler. Hizli beslemeye olan ihtiyag veya kosullarin bunu
gergceklestirmesi mago kiiltiiriin en zayif tarafidir. Bu kiiltiirde basarili olanlar
olgunlagmis olabilir ve kiiltlirlin uzun siireli korunmasinda engelleyici davraniglarda
bulunabilirler. Bu kiiltiiriin en giizel temsilcileri yapi, kozmetik, film, reklam sektdriinde
calisan firmalardir. Bu endiistri ve sektorde alinan kararlarin risk derecesi fazladir.
Basarinin sonucunu da ¢ok hizli bir bigimde alabilirler. Bu sirketler ani ve cesur kararlar
veren siirprizlerden ¢ekinmeyen, ortaya cikabilecek sonucglara, ani ¢okiintiilere her an
hazir olan kisiler ve ¢alisanlar ister. Ozellikle lider konumunda olan kimse, calisanlarin

tizerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki yapmak zorundadir. Basar1 sembolii ve
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kahramani olarak bunlarin goézii pek girisimleri ve yilmak bilmez azimleri diger

¢alisanlar tizerinde siiriikleyici rol oynamaktadir®’.
1.7.5.2.Diisiik Risk—Hizh Geri Bildirim (Cok Calis— Sert Oyna Kiiltiirii)

Bu kiiltiir bigiminde alman kararlarin risk derecesi diisiik olmasina ragmen
cevreden alinan kararlarin yanlis ya da dogru olduklari, basarili ya da basarisiz olduklari
konusundaki geri bildirim hizlidir. Bu kiiltiirde, endiistride alinan kararlarin risk
derecesi, diisiik oldugundan, yasayabilme ve gelisebilmenin sirr1, ¢ok ¢alisma ve gayret
gostermeye baglidir. Mago kiiltiirlin tam tersine, ekip halinde, karincalar ya da arilar
gibi organize calisan, bdylece yiiksek satis hacmini elinde tutan saticilar, bu kiiltiiriin
kahramanlarin1 olustururlar. Calisanlar arasindaki paylasilan gelenekler arasindaki
iddialagmalar yarigma diizenleme, toplanti ve kongrelerle heyecani hep canli tutma,
gorev aski bilme ve tazelemedir. Bu  kiiltirde atalet, vurdum  duymazlik,
monotonluk, basarisizliga gotiiren en 6nemli tehlikelerdir. Bu nedenle yaraticiligin,
rekabet ve heyecanin diistiigli anlarda gen¢ yetenekleri icine alarak yaraticiligy,
heyecani, yarigsmayi, canlandirmakta, giicii azalan ve yorulanlar kiiltiir disina
cikarmakta yarar vardir. Ciinkii icteki bu canlilik, sert dis rekabette basari igin
kaginilmazdir. Bu kiiltiir pazarlama yonetimi, gii¢lii firmalarda ve satis organizasyonlari
basarida 6nem tasiyanlarda gereklidir. Moda sektdrii, perakende mesrubat satig yapan
marketler, bilgisayar {iretip, pazarlayan firmalar ve benzeri endiistri ve hizmet sektorleri
bu kiiltiirtin 6zellikleri tasimaktadirlar. Bu sektoriin kiiltiirel degerleri, satis rakamlarina
ulasmak i¢cin ¢ok gayret gostermeyi, rakiplerle miicadele etmeyi, miisterinin
ihtiyaclarma hizmet etmeyi, her seyin lstiinde tutmayr gerektirmektedir. Bu nedenle,
isletmede sik karar verme, rekabet durumunu hemen degerlendirme ve kararlar1 yeniden

gbzden gecirme toplantilari ve yeni kararla politikalar tiretme zorunlulugu vardir®,
1.7.5.3.Yiiksek Risk-Yavas Geribildirim (Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii)

Endiistri sektorleri itibariyle ¢evresel basart riski yiliksek ancak ¢evreden gelecek

geri beslemenin yavas oldugu isletmelerin s6z konusu olan kiiltiir ¢esididir. Bu sektorde

$http://www.hrturkiye.com/index.php/organizasyonlarda-kultur/2010. .
*8Eren,E.,Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kuresel Yaklasimlar, Beta Basim Yaymm, istanbul, 2009,S.318-
310.
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kahraman olmanin sirr1 teknik rekabetteki iistiinliige ve bagariya baghdir. Yalniz bu
kahramanlar yaptiklarinin sonucunu gorebilmek icin sabir, tahammiil ve olgunluk
gostermeli, aceleci olmamalidirlar. Bu kiiltiirde verilen kararlarin uygulama siireci uzun
bir zaman alir ve basar1 elde edebilmek risklidir ve raslantiya baglidir. Ayrica basariya
bagli en onemli hususlardan biri de firmalarin teknik alt yapilarinin giiclii olmasi
gerektigidir. Sabirli, bilimsel ve teknik kafaya sahip yenilik ve kesiflerden biiylik haz ve
heyecan duyan, tek tek ve grup halinde ekip calismasi yapabilen iddiali yonetici ve
calisanlar gerekir. Calisma disiplini yoktur. Insanlar giiniin her saatinde isyerinde

bulunabilirler®®.
1.7.5.4.Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim (Siire¢ Kiiltiirii)

Kamu orgiitleri ve bankacilik sektorii gibi diisiik riskin hakim oldugu orgiitlerde
goriilen bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin ne yaptiklara degil, nasil yaptiklarina
odaklanma s6z konusudur. Rutin isler oldugundan dolay1 ¢alisanlarin performansini

6l¢mek zordur ve geri bildirime ihtiya¢ duyulmaz40.
1.7.6.Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Tom Peters ve Robetrt Waterman tnlii kitaplart olan “Miikkemmel Arayis”
eserinde Ouchi’den daha ayrintili bir bicimde orgiit kiiltiirii ve basar1 arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Tom Peters ve Robert Waterman’in Amerika’nin basarili sirketleri
tizerinde yaptiklar1 arastirmalarin bulgulara gore basarmin sekiz temel kiiltiirel deger

41
ve davranig1 vardir™.

v" Pesin hiikiimle eylemden yana olmak: Yoneticilerin karar verirken hizli olmalari
gerektigini anlatir. Kararlar geciktirmek olumsuz sonuglar dogurabilir. Ciinkii
bir baskas1 bu karar1 daha 6nce uygulayabilir.

v Misterilerle yakin iligski: Miisteriyi tatmin 6rgiit kiiltiiriiniin temelidir. Miisteri,
iriinlerle ilgili kararlarda en iyi kaynaktir. Bu nedenle basarili sirketler miisteri

odakl1 sirketlerdir.

®yildiz, G., 15.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri Kitabi, Sakarya Universitesi, 2007, S.19.
“Terzi, Ali R., Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaynlari, Ankara, 2000, S.79
41(")zkalp E. ve Kirel C., Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 2005 S.191.
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v' Ozgiir diisiince ve girisimciligi desteklemek: Peters ve Waterman’a gore basarili
sitketler yaraticiligi destekleyip biirokrasiyi miimkiin oldugunca azaltan
sirketlerdir. Bunu yaparken sirketi kiiciik parcalara boliip, bagimsizlig pekistirip
yaraticilig1 ve riske girme egilimini desteklemektedirler.

v" Uretimi insan faktdriinii iyi kullanarak arttirmak: Calisanlar drgiitiin en 6nemli
unsurudur. Insan faktoriinii iyi kullanmak basari i¢in en 6nemli kosuldur.

v' Sadece en iyi yapilan ise bagl kalip onunla ilgilenmek: Burada kastedilen
uzmanlagmadir. Cesitliliktense en iyi yapilan ise yonelmek o iste basarili olmak
gerekmektedir.

v" Yoneticilerin isin yapilisiyla ve boliimlerle yakin ilgisi: Birgok yonetici sadece
sirketinin finans bdliimiiyle ilgilenir. Basarili yoneticiler her boliimle ilgili bilgi
sahibi olmal1 ve her béliimde yapilan isten haberdar olmalidir.

v' Yalin bi¢im, az kurmay: Cok fazla organi olmayan, nispeten daha sade

organizasyon yapisina sahip olan sirketler daha basarili olurlar. Isler ne kadar

pratik bir bicimde yapiliyorsa o kadar bagarili olur.

Hem gevsek hem de birbirine bagli siki bir organizasyon: Burada bagliliktan

kasit calisanlarin orgiite olan bagiligidir. Calisanlar birbirlerine inanmali ve

orgiitsel degerleri kabul etmelidirler. Ote yandan da biirokrasinin azaltilmasi,
kural ve kaidelerin az sayida olmas1 gerekmektedir. Gevsek bir yapidan kasit da

kurallarin bogucu derecede ¢ok olmamasidir.
1.7.7.Parson’s AGIL Modeli

Parsons’un modelinde; uyum, sistemin degisin ¢evreye uyum saglama
yetenegini, amaca ulagma, sistemin amaca ulasma ve amacg belirleme yetenegini,
biitiinlesme, sistemin parcalarini bir araya getirme yetenegini, yasallik ise sistemin
yasamda kalabilme hakki ve kabuliinii gosterir. Parsons’a gore her sosyal sistemde bu
fonksiyonlar olmalidir. Sistemin varligt ise ortama uyumuna, amaglarina,
erisebilmesine, alt sistemlerle biitiinlesebilmesine ve toplum tarafindan mesruiyetine

. <1 4. 42
inanilmasina baglidir™.

“Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, A¢ik Ogretim Fakiiltesi Yaynlari, Eskisehir, 2000,S.102-103 .
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Tablo 5
Parsons’un AGIL Modeli

UYUM AMACA ULASMA
Sistemin degisen ¢evreye uyum saglamasi Sistemin amaca ulagma ve amag belirleme yetenegi
BUTUNLESME YASALLIK
Sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegi Sistemin yasamda kalabilme hakki ve kabulii

Kaynak: Ozkalp Enver Kirel Cigdem, “Orgiitsel Davrams”, Ekin Basim Yaym
Dagitim, 2011, S.166.

Parsons’un modelinde, eger toplumsal bir sistem yasamda kalmak ve gelismek
istiyorsa c¢evreye uyum saglamali, amaclarimi belirleyip onlar1 gerceklestirmeli, alt
sistemleriyle bir araya gelerek biitiinlesmeli ve hem kendi i¢indeki insanlar, hem de

kendi disindaki orgiitlerdeki bireyler tarafindan gecgerli kabul edilmelidir®.
1.7.8.Schein Kurum Kiiltiirii

Schein’e gore kiiltiir; kurumun {iriin, hizmet, kurucular, liderlik ve diger fiziksel
ozelliklerinin 6tesinde en zor degistirilebilir olanidir. Schein’in orgiitsel kiiltir modeli
goriiniiste dogru olan orgiitsel davramslar1 anlamaya vesile olur. Ornegin, bir orgiit
kiiltiirti yiiksek estetik ve ahlaki degerleri tesvik ederken kiiltiiriin en derin seviyesinde
kars1 ¢ikan davranig ortaya ¢ikabilir. Kuruma yeni girenin neden orgiitsel kiiltiirti idrak
etmekte zorlandigin1 ve ortama aligmanin zaman aldigin agiklar. Orgiit kiiltiirii ile ilgili
literatliirde en ¢ok kabul gormiis ve koklesmis modellerin basinda Schein’in modeli
gelir. Schein, orgiit kiiltiiriiniin {i¢ katmandan olusturdugu veya veya ii¢ diizeyde

incelenebilecegini belirtir**;

*(zkalp Enver Kirel Cigdem, “Orgiitsel Davrams”, Ekin Basim Yayin Dagitim, 2011, S.166.
“*Erkmen Turhan, Orgiit Kiiltiirii, Fonksiyonlar1, Ogeleri, isletme Yonetimi ve Liderlikteki Onemi, Dora Yayin

Dagitim, Bursa, 2012, S.74.
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v Gostergeler/insan yapim olgular: Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriilebilen
diizeyini olusturur. Calisanlar arasindaki iligki bi¢imi, orgiitin mimari yapisi,
mobilya ve yerlesim sekli, logo ve amblemler, ¢alisanlarin giyim tarzi, orgiitsel
yapinin genel goriiniimi gibi orgiit icerindeki tiim somut veya sozlii olarak

aktarilabilen bilesenleri igerir.

v Paylasilan degerler: Orgiitiin stratejisi, hedefler, operasyon y&ntemi, karar
verme yontemleri, yonetimin ¢aligma tarzi gibi degerler orgiitiin dile getirilen ve
arzu edilen kiiltiir bilesenleridir. Degerler sayesinde, orgiitsel davranisi ile ilgili
kurum calisanlariyla diyalog halinde olunur. Calisanlarin tutumlart hakkinda

anketler diizenlenerek bu konular incelenebilir.

v' Temel varsayimlar: Bilincalt1 diinyas: ve temel degerler sistemi ile aciklanir.
Orgiitiin, ortiik (kapal1) varsayimlari kiiltiiriin temsil ettigi gercek degerlerdir. Bu
kiiltiirel bilesenler zihinsel olarak giinliik iletisim esnasinda tespit edilemezler.
Cogunu orgiit icinde tartismak tabu olarak goriiliir. Yeterince tecriibesi olan
calisanlar bu yazili olmayan kurallara ve 6zelliklere zamanla alismis olurlar.

Boylelikle varliklariin gériinmezligi devam eder.
1.7.9.Miles ve Snow’un Kurum Kiiltiirii

Zaman igerisinde ortaya konulan degerlere gore dort tip orgiit kiiltiirii goriiliir™:
1.7.9.1.Koruyucu Kiiltiir

Sahip oldugu konumu korumaya calisan orgiit tipidir. Yiksek risk tercih

edilmez. Yeni pazarlara girmek yerine mevcut faaliyetlerin etkinligi artirilmaya ¢aligilir.
1.7.9.2.Gelistirici Kiiltiir

Riski seven ve firsatlar1 kollayan orgiit tipidir. Yeniliklere aciktir ve girmek i¢in

yeni pazarlar arastirilir. Temel degerleri gelisme, biiyiime ve girisimciliktir.

®fscan, O. F. ve Timuroglu M. K., Orgiit Kiiltiriinin is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama, Atatiirk
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 21 (1), 2007, S.119-135.
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1.7.9.3.Analizci Kiiltiir

Faaliyet gosterdigi ¢evreyi siirekli analiz eden, rakiplerin durumuna gore risk
alan oOrgiit tipidir. Biliyiime durumunu rakiplerine goére ayarlama s6z konusudur.

Koruyucu ve gelistirici kiiltiirlin sentezinden dogmustur.
1.7.9.4.Tepki Verici Kiiltiir

Kriz ve miisterilerden gelen tepkilere gore ayarlamalarin yapildig1 orgiit tipidir.

Krizden kurtulmak i¢in tasarruf yapilir. Zorunlu hallerde risk alinir.
1.7.10.Hofstede Kurum Kiiltiirii

Toplumlarin kiiltiirel degerlerinin biiyiikk cogunlugu o toplumda faaliyette
bulunan oOrgiitlere yansimaktadir. Bu nedenle ¢esitli iilkelerdeki orgiitlerin yapilari da
kiltiir farkliligindan dolayr farklilik gostermektedir. Hollanda’li sosyal bilimci olan
Geert Hofstede’nin c¢alismast uluslarin  kiiltiirel degerlerinin degisik boyutlarda
incelenmesinden elde edilen sonuclar1 igermektedir. Hofstede modelinde dort boyut
bulunmaktadir. Bunlar, Gli¢ mesafesi, Belirsizlikten kacinma, Bireysellik,

Erillik/Disilik.* :
1.7.10.1.Gii¢ Mesafesi

Hofstede’e gore glic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda, esitsizlik azdir,
bagimlik yiiksektir, alt ve iist siniftaki herkes birbirini kendisi gibi gérmektedir, sistem
sorgulanabilmektedir. insanlar kendilerini daha az tehdit iginde algilamaktadir ve giiglii
insanlar, giiglerini bir baski araci olarak kullanmak yerine daha az gii¢lii goriinmeyi
tercih etmektedir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ise, gii¢ toplumun temel
gercegidir ve tartisilmaz. Gilicli olanlar ayricalik kazanir, giicsiizlere cok fazla deger
verilmez, sistemi degistirmek i¢in gii¢ sahiplerinin degistirilmesi gerekir ve gii¢siizlerin

birbirine giiveninin diislik olmas1 nedeniyle giizsiizler arasinda isbirligi zordur.

*(Jnal Mesud, GeertHendrikHofstede (1928)-....) Livvargin, Omer ve Dilek Kurt(Ed.). Yénetim Biliminde 49 insan
49 Teori icinde, Istanbul: Beta Basim Yaym Dagitim, istanbul, 2012, S.131.
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1.7.10.2.Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda, yiiksek kaygi diizeyi,
gelecek hakkinda endise, yiiksek is stresi, ve degisime yiiksek duygusal tepki gosterilir.
Bu toplumlardaki orgiitte isgorenler diisiik risk almakta ve kisisel gelisimleri ile ilgili
yeterli gayret ve azim gostermemektedir. Belirsizlikten kacinma derecesi fazla olan
kiltiirlerde orgiitler birgok yazili kurallar ve prosediirlere sahip olma egilimindedir47.
Belirsizlikten kaginmanin az oldugu toplumlarda, hiyerarsi azdir, insanlarla diyalog
kurmak kolaydir ve risk almak desteklenir, orgiitler geleneksel aileler olarak algilanir.

Yoneticiler elemanlarini fiziksel ve ekonomik agidan korurlar. Karsiliginda da sadakat

beklerler®.
1.7.10.3.Bireysellik/Kolektivizm

Toplumlardaki bireycilik/kolektivizm derecesi oOrgiitlerde isgdrenlerin orgiitsel
kurallara uyma nedenlerini de etkilemektedir. Bireyselci toplumlarda bulunan
orgiitlerde, Orgiitiin amaglarina bireyin katkisi, ¢ikarina olacagina inandig siirece devam
eder. Birey kendini ve ¢ikarlarii érgiitiin {istiinde tutma egilimindedir. Orgiitte kisilerin

kendi inisiyatifleriyle aldiklar kararlar hakimdir®.
1.7.10.4.Erillik/Disilik

Kiiltiiriin bu boyutunda cinsiyetlere yiiklenen anlamlar ifade edilmektedir.
Erkeksi toplumda baskin degerler para ve basaridir. Kadinsilik ise ¢evresindekilere ilgi
gosterme ve hayat kalitesinin artirilmas1 demektir. Erkeksiligin yiikse oldugu
toplumlarda basariya ve rekabete biiylik 6nem verilirken is stresi yliksektir ve kadinlar
daha yiiksek ficretle calismaktadirlar. Erkeksiligin diisiik oldugu toplumlarda ise
isbirligi, arkadaslik, is giivenligi ve diisiik is stresi olurken yliksek ticret alan kadinlara

sikca rastlanmaktadir™.

4T Akiner ilknur, Esin Esin ve Giritli Heyecan, Tiirk Insaat Endiistrisinde I3 Degerleriyle Ilgili Kiiltiirel Profil, iTU
Dergisi, Cilt.4, Say1.2 2005, S.47-58.

‘“’Sargut Selami, Kiiltiirler Aras1 Farkhlasma ve Yénetim, imge Kitabevi, Ankara, 2004, S.183.

“Turan Selahattin, Ceylan Belgin ve Sisman Mehmet, “Universite Yoneticilerin Benimsedikleri idari ve Kiiltiirel
Degerler”, www.manas.kg/pdf/sbdpdf13/Makaleler/18.pdf, 07 Agustos 2004, S.185.

Binici Nazli Zeynep, Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Bagliiga Etkisi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2010, S.31.

27



1.7.11.0uchi Z Teorisi Modeli

Aslen bir Japon olan Amerikali yonetim diisiiniirii Prof.Dr.William Ouchi,

“Teori Z” isimli kitab1 ile yeni yonetim anlayisina Onemli katkida

bulunmustur. Amerikan ve Japon Sirketlerinin 6rgiit yapilarini inceleyen William Ouchi
“Z Tipi Orgiit Yapis1” olarak adlandirilan &rgiit yapismi ortaya atnustir. Z tipi drgiit
yapisinin savunduklari ile Amerikan ve Japon Orgiit yapisinin karsilastirmasi Tablo-6’da

yaptlmistir™.

Tablo 6

Amerikan, Japon ve Z Tipi Orgiit Yapilarimin Karsilastirmasi

Amerikan Tipi Orgiit Yapisi

Japon Tipi Orgiit Yapisi

Z Tipi Orgiit Yapisi

1. Kisa siireli istthdam

1. Uzun siireli istihdam

1.Uzun siireli istthdam

2.Hizli degerlendirme ve terfi

2. Yavas degerleme ve terfi

2.Yavag degerleme ve terfi

3.Uzmanlagmis mesleki gelisme

3. Uzmanlasmamis mesleki

gelisme

3.0rta derecede uzmanlagmis

kariyer

4. Bireysel kararlar

4. Birlikte karar verme

4. Birlikte karar verine

5. Bireysel sorumluluk

5. Miisterek sorumluluk

5. Bireysel sorumluluk

6.Ac¢1k kontrol mekanizmalari

6. Ortiili kontrol

6.A¢ik ve resmi 6lgme yoluyla

ustii ortiili gayri-resmi kontrol

7.Personele  calisan  goziiyle

bakma

7. Biitlincli goriis

7.Aileyi de icine alan biitiincii

goris

Kaynak: Dinger Omer ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, Alfa Yaymcilik,

Istanbul, 2015, S.202.

Ortak amaclar icin bir araya gelmis

insanlar toplulugunun,

bir arada

yasayabilmesi icin ortak degerlere ve normlara sahip olmasi kagmilmaz bir gercektir.
Kiiresellesme kavraminin ortaya c¢ikmasi ile birlikte ¢ok farkli kiiltiirlerde yetismis
bireylerin 6zellikle ticari amaglarla bir araya gelmesi, emeklerinin karsiliginda ticret
alma beklentisi, ortak kiiltiirli yaratma zorunlulugunu dogurmustur. Bir orgiit yapisi

icerisinde bir araya gelmis olan kurucularin, yoOneticilerin, is gdrenlerin, ¢evresinin,

Dinger Omer ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, Alfa Yaymcilik, Istanbul, 2015, S.202.
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etkilesimde bulundugu diger Orgiitlerin, miisterilerin, faaliyette bulundugu iilkenin
yasal, ekonomik yaptirimlarin etkisiyle ortak degerler, normlar, is gérme kurallari
olusur, bunun adina da &rgiit kiiltiirii ad1 verilir. Orgiitiin faaliyetlerinde rol alan tiim
bireylerin kendilerini ait hissedecekleri, orgiitte ¢alisanlar tarafindan kabul gorecekleri
sartlar1 olusturmak zorunda olan orgiit kiiltiirii, aym1 dili konusturmak, ayni hedefe
yonlendirmek ve aym degerlere inandirmak gorevini iistlenmektedir. Orgiit kiiltiirii

gorlintiisii olmayan ancak beraber yasayan insanlar1 bir arada canli tutan ruhtur.
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BOLUM 2
YONETICi KARAR SURECI

Yonetici karar verme yetkisine sahip kisidir. Karar verirken bir¢ok hususu goz
oniinde bulundurmak zorundadir. Karar vermek bir siire¢ gerektirir, bu siirecte
yoneticiler kararlarinin etkileyecegi unsurlar1 ve sonuglarini degerlendirmek, 6ngérmek

zorundadir.
2.1.Yonetici Kavramm

Yonetici kar1 ve riski bagkasina ait olmak {lizere mal veya hizmet {liretmek i¢in
tiretim elemanlarini bir araya getirmeye calisan ve bunlart belirli ihtiyaglari doyurmak
amaciyla igletmeyi girisimei adina aldig1 ticret karsiliginda ¢alistirma sorumlulugunda
olan kisidir’2. En kapsamli yOnetici tanimini ise sOyle yapabiliriz; belirli amaclara
ulasmak i¢in isletmenin c¢evresindeki gelismeleri de dikkate alarak belirli bir siire
icerisinde, emri altina verilmis olan beseri ve maddi {liretim faktorlerini yonlendiren ve

bu faktorlerin verimliliginden sorumlu kisidir™,

Uretim faktdrlerini bir araya getiren girisimci adina, aldig iicret karsiliginda bir
amaca ulagmak i¢in maddi ve beseri unsurlari, o amaca ulagtirmak i¢in yonlendiren ve

bu 151 meslek olarak yapan kisidir.
2.2. Karar Kavrami

Sozlik anlamiyla karar, mantiksal bir siirecin sonunda, tartigma ve siipheleri
sona erdirecek tercihin uygulamaya konulmasidir. Karar verme ise ne yapacagimizi
bilmedigimiz anda yaptigimizdir. Karar vermek alternatifler arasindan en biiyiik deger
saglayacak olanin tercih edilmesidir™®. Yonetim bir siirectir ve bu faaliyet bazi
asamalardan meydana gelmektedir. Bu faaliyetlerden biri karardir. Yonetimde karar
giiniimiiz isletmecilik konular1 arasinda en 6nemli dereceye sahip olan bir husus haline

gelmigtir. Nitekim bazi bilim adamlar1 yonetim ve karar verme siirecini es anlaml

52Tengilimoglu, D.Atilla, ve Bektas, M., isletme Yonetimi, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2008, S.79.

5S'Dinc;er 0. Fidan, Y., isletme Yonetimine Giris, 5. Baski, Beta Yaymlar, Istanbul, 2000, S.31.

YKurt, U., “Karar Verme Siirecinde Yoneticilerin Kisilik Yapilarmin Etkileri”, Yiiksek Lisans Tezi, Bagkent
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Ankara, 2003.
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sayacak kadar ileri gitmislerdir. Ciinkii yonetici, yonetimin fonksiyonlarin1 yerine
getirirken siirekli karar verme durumundadir. Bagka bir ifadeyle, yonetimin ayri bir

faaliyeti olmasindan 6te, tiim yonetim faaliyetlerine temel olusturacak bir unsurdur®.

Yonetim siireci faaliyetinin bir kavrami olan karar bir se¢im yapma durumunu
ifade eder. Karar yoneticinin veya herhangi bir kisinin, belli bir konu hakkinda yapmis
oldugu sec¢imi ifade eder. Dolaysiyla se¢me, tercih etme, tavir koyma, benimseme ve
karar verme birbirine ¢ok yakin ifadelerdir. Yoneticinin bir konu iizerinde diisiinme
siireci sonunda ¢oziim ve gare olarak benimsedigi yol yoneticinin kararimi olusturur®.
Karar bir isin yapilmasina baglamanin ilk adimidir, bir tercihtir. Bilingli olarak yapilan

secimler, eylemler iceren karar, zihinsel faaliyetin sonucudur ve bir amaca

yoneliktir’”,
2.3.1yi Bir Kararmn Ozellikleri
Iyi bir kararda bulunmasi gereken 6zellikler sdyle siralanabilir:

v lyi bir karar almanm en &nemli kurali, drgiitiin dogru birimlerine, dogru
insanlar1, dogru zamanda siirece katmaktir®,

v lyi bir karar alirken, fazla geciktirilmeden ve firsatlar kagirilmadan alinmali
ve acele edilerek iyi bir arastirma ve inceleme yapilmadan alinmamalidir™®.

v’ lyi bir karar etkili ve verimli olmalidr.

<\

Iyi bir karar amaca ulastirandir®.
v' lyi bir karar, ¢elisen kararlarin uyusmasina, farkli bakis acilar1 arasindaki

diyaloga yol agmali ve farkli yorumlar arasindan secilmelidir®™.
2.4 Karar Tiirleri

Orgiitte karar tiirleri, bu kararmn kimin verecegine ve zamana baghdir.

% Akat, i., Budak, G., ve Budak, G., isletme Yonetimi, 4. Baski, Baris Yaynlari, izmir, 2002, 5.331.

56Kog:el, T., isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2003, s.76.

"Mehmet Oztiirk, F onksiyonlar1 Acisindan isletme ve Yénetim, Papatya Yayincilik, Adana, 2003, S.185.

%8 Jeffry Pfeffer ve Robert I. Sutton, Harward Business Review, On Making Smarter Decision, Dogru Karar Alma,
(Cev.,Ahmet Kardam), Mess, Istanbul, 2007, S.20.

*Giilay Budak, isletme Yonetimi, 5.Baski. Baris Yaymlar Fakiilteler Kitapevi, Izmir, 2004, S.491.

®Dogan Tunger ve digerleri, Genel isletmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi, 2007, S.152.

!Mustafa Giimiis, Yonetimde Basar1 icin Altin Kurallar, 3.Baski, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2002,

S.169.
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2.4.1. Kapsamina Gore Kararlar

Kararlar kapsamina gore, teknik, yonetsel ve kurumsal kararlar olarak

siniflandirilmastir.
2.4.1.1.Teknik Kararlar

Her organizasyonda yonetsel kararlarin temelini organizasyonun faaliyetleri
olusturur. Bu faaliyetler bizzat organizasyon tarafindan gerceklestirilen islerdir. Isletme
tiirline gore, teknik kararlarini; tedarik, iiretim ve dagitim kararlari olusturur. Bu kararlar
arasinda hammaddenin tedariki, calisan se¢imi, terfisi gibi konular da yer almaktadir®.
Yani teknik kararlar, {retim kaynaklarinin c¢iktiya doniisme silireci iginde
organizasyonda verilen kararlardir. Bu tiir kararlarin girdileri bilgi, {riin ve

gallsanlardlreg.
2.4.1.2.Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar, isletmenin yapisini ve bu yapiy1 aktif edecek maddi ve beseri
kaynaklarin birlikte planlanmasini igeren kararlardir ve bu tiir kararlar sayesinde
isletmenin organizasyon yapist olusur®. Yénetsel kararlar, hiyerarsi basamaklarinda yer
alan genel midiir veya miidiirler disinda bulunan orta kademe yoneticiler tarafindan
almirlar. Orta kademedeki yoneticiler, {list yOnetim tarafindan alinan kararlari,
uygulayict olan ¢alisanlara somut direktiflerle agiklamak ve iletmek durumundadir. Bu
durumda kararla ilgili sorumluluk yoneticiye aittir™. Yonetici karar1 aldiktan sonra, en
uygun haberlesme kanaliyla karar1 calisanlara iletmeli ve aciklamalidir. Ornegin
reklamin ne kadar yapilacagi karari, stratejik bir karar olup, reklamin hangi reklam
araglari ile yapilacag, (radyo, tv, gazete vb.) ve reklamda nelerin aktarilacagina karar

vermek yonetsel bir karardir®.

82 Akat Ilter ve digerleri, isletme Yénetimi, 5. Baski, Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, izmir, 2004, S.265.

63Gi.ilay Budak, Goniil Budak, isletme Yonetimi, 5. Baski, [zmir: Barig Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, 2004, S. 484.
®Eren Erol, Yénetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiltiirel Yaklasimlar, 11. Baski, Beta Yayinlari, istanbul,
2013, S.205.

8K 6ylii Arif, Bilisim Sistemlerinin Yénetimin Karar Alma Siirecine Etkileri ve Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004, S.114.

®0Ormek Ugur, Orta Olgekli Uluslaras: Bir Firmada Stratejik ve Operasyonel Karar Alma Siireglerinin Bilgisayar
Ortaminda Desteklenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, S.50.
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Yoneticilerin yonetsel kararlar1 igerisinde operasyonel ve stratejik kararlar yer
almaktadir. Stratejik kararlar gelecekle ilgili belirsizligi ve dngoriilemeyen degisimleri
igerir. Bu sebeple, stratejik kararlar, belirsizligin oldugu bir ortamda isletmenin firsatlari
yakalayabilmesine imkan tanimali ve istenilen sonuglarin elde edilebilmesini

saglamalidir®’.
2.4.1.3.Kurumsal Kararlar

Orgiitler tarafindan verilen en belirleyici kararlar kurumsal kararlardir. Orgiit
igerisinde alinan diger kararlar kurumsal kararlar dogrultusunda alinmaktadir. Kurumsal
kararlar st diizey yoneticiler tarafindan alinan kararlar olup, kuruluslarin genel
hedeflerini gdsterir ve vizyonunu tanimlar. Yani, kurumsal kararlar kurulusun 5-10 yil
sonra nerede olacag ile ilgili kararlar igermektedir. Ornegin, isletmenin biiyiime
hedefi, yeni eleman, alimi, yeni yatirim alanlarina yonelme, yeni pazarlara girme, halka

ac¢ilma, vb.%8,
2.4.2. Karar Zamanina Gore Kararlar

Simon’a gore kararlar ikiye ayrilir. Programli ve programsiz kararlar. Programl
kararlar stirekliligi olan kararlardir, kurallar, faaliyet prosediirleri ve normlar 6nceden
belirlenmislerdir. Programsiz kararlar ise, programli kararlar disinda kalan yeni ve

yapilandirilmamis kararlardir®™.
2.4.2.1.Programlanmis Kararlar

Orgiitiin rutin faaliyetleri ile ilgili kararlari isletmelerde hiyerarsik agidan alt
kademedeki yoneticiler verirler™. Yapisal karar, basit, genel, sik karsilagilan ve ¢oziimii
daha onceden belirlenmis karar oldugundan, alternatiflerin degerlendirilmesi ve yeni
kararin verilmesi ¢ok zaman almaz ve yOneticiler zamanlarini1 daha karmasik ve ¢6ziimii

zor olan problemleri ¢ozmeye ayirabilirler.

7Kirlh Mustafa ve Kayal Nilgiin, Stratejik Kararlarmm Degerlendirilmesinde Black-Schole Finansal Opsiyon
Fiyatlama Modeli’nin Reel Opsiyonlara Uygulanmasi, Dayanisma, 2010, S.39.

8akaytay, A, Karar Verme Siirecinde Maliyet Verilerinin Rolii, ABC Makine ve Ticaret Sanayi A.S.
Uygulamasi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 2004.

Torlak N. Gokhan, Organizasyon Teoriler, Beta Yayinlari, Istanbul, 2008, S.207.

"Halis M., Karar Verme Eyleminin Davramssal Temelleri, Gorgiil Bir Uygulama, Akademik Arastirmalar Dergisi,
Say1:14, 2002, S.50-64.
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2.4.2.2.Programlanmams Kararlar

Rutin olmayan problem ve firsatlar ile ilgili ortaya ¢iktiklar1 anda alinan plansiz
kararlardir. Yoneticiler bu kararlarda isabetli kararlar verebilirlerse firsatlar

yakalayabilir aksi durumda basarisizlik s6z konusudur’.
2.4.3. Karar Verici Acisindan Kararlar

Kararlar birey, grup ve orgiit bakimindan ele alinmistir.
2.4.3.1.Bireysel Kararlar

Bireylerin verdikleri kararlarin biiyiik bir kismi kendilerini ilgilendirmektedir.
Ancak yoneticilerin kendilerini ilgilendiren kararlarin diginda baskalarmin da
uygulamasini istedigi kararlar1 almak sorumlulugu vardir. Bu durumda karar verme

birey ve cevresiyle baglantili bir siire¢ olacaktir’.

Bireysel kararlar, kisinin tek basina gerekli davranislan sergileyerek verdigi
kararlardir’®. Yani tek bir karar vericinin gerekli olan davranisi sergileyerek karar
vermesidir. Bu tiir kararlar, verilecek karara iligkin gerekli bilgi, otorite ve yetenege

sahip kisilerin verdigi kararlardir™.
2.4.3.2.Grup Kararlari

Bireysel tercihlere odakli kolektif karar vermek eksik bir tutumdur. Yani birden
fazla kisinin bilgi, yetenek ve yetkilerinin ortak olarak bir karar almak i¢in kullanilmas1
durumunda alinan karar grup karar1 olacaktir. Grup kararlar1 cok 6nemli ve karmasiktir.
Grup olarak alinan kararlar bireysel kararlara gore daha kapsamli, sonuglar1 agisindan
daha oOnemli, etki alan1 acisindan ise karar alan bireyden c¢ok baskalarmi da

ilgilendirmektedir™.

""Mucuk Ismet, Modern isletmecilik, 16.Baski, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2008, S.384-385

?Cavus M.F., Karar Verme, Karar Destek Sistemleri ve Yonetsel Etkinlik, Akademik Bakis Dergisi, Say1 15,
Celalabat, Kirgizistan, 2008, S.1-18.

®Akat 1.Budak, G. ve Budak G., isletme Yénetimi, Barig Yayinlari, izmir, 2002, S.338.

" Akat ilter, S.268.

™ Akat Omer, Uygulamaya Yonelik Isletme Politikas1 ve Stratejik Pazarlama, 4.Baski, Bursa, 2009, S.269.
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2.4.3.3.0rgiit Kararlar

Bu kararlar isletmelerin karin1 daha da fazla artirmaktadir. Paylastirilan

sorumluluk tiyeleri daha fazla 6rgiit ortaminin bir parcasi haline getirmektedir76.

Bu kararlar tek bir kisiye mal edilmeyip, karma kararlar oldugu i¢in Orgiitiin
amaclarina yoneliktir ve toplumsal nitelik tagimaktadir’”. Orgiitsel kararlar, ydneticinin
bireysel olarak verdigi kararlardan baslayarak, gruplarin kararlarma gére degisebilir’.
Orgiitlerin temel islev ve niteliklerinden biri karar almak oldugu icin, organizasyon
icerisinde iyeler aldiklar1 kararlarla, sadece bireysel geleceklerini degil, cok sayida

bireyin yasamlarini ve geleceklerini etkilemektedirler’.
2.4.4.Uygulama Siireleri A¢isindan Kararlar

Glinlimiizde karar vermek artik daha zor, daha pahali, uzun siire gerektiren bir
stire¢ haline gelmistirgo. Uygulama siireleri acgisindan kararlar uzun, orta ve kisa vadeli

kararlar olarak siniflandirilabilir.
2.4.4.1.Uzun Vadeli Kararlar

Karar verme, bir 6rgiitiin basartya ulasmas1 uzun vadede siirekliligi ile dogrudan
ilgilidir®. Bu yiizden bu kararlar bes yildan daha uzun vadeli kararlardir. Stratejik

kararlardir.
2.4.4.2.0Orta Vadeli Kararlar

Vadesi 1-5 yil arasindaki kararlar olup, yeni yatirnm kararlari, teknik degisim

kararlar1 bu tiire 6rnektir.

"®ince Mehmet ve digerleri, Orgiitlerde Takim Calismasina Yonelik Etkin Liderlik Nitelikleri, Selguk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (11), 2004, S.423-446.

" Arikanli Ahmet ve Ulubas Bekir, Yénetim, Yénetim Fonksiyonlar1 ve Yonetici Davramslary, Tarm ve Koy
Isleri Bakanlig1, Ankara, 2004, S.51.

®0Ozmen Fatma ve Yériik Sinan, insan Kaynaklar1 Yonetimi Cergevesinde Okul Yoneticilerinin Karar Verme
Siirecindeki Etkiliklerine Tliskin Olgek Gelistirilmesi, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 15 (2), 2005,
S.179-198.

®fscan Faruk O., Orgiitsel Agidan Ahlaki Davranig ve Karar Almay1 Kolaylastiric1 Bir Siire¢ Olarak Ahlaki Yansima,
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 15 (1-2), 2001, S.298.

®Dalan ve Yarahioglu, Organizasyonlarda Ust Diizey Yoneticilerin Karar Siireglerinde Bilisim Sistemlerinden
Faydalanma Problemleri ve Kisitlar Teorisi Yaklasimi ile Coziim Onerisi, Aksaray Universitesi iiBF Dergisi, (1),
2009, S.57-72.

#1Saricay Nesrin, Zaman Y énetimi ve Orgiitsel Zaman Y6netimi, C.U.IBBF Dergisi, 3 (1), 2002, S.4-17.
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2.4.4.3.Kisa Vadeli Kararlar

Vadesi bir yillik siireyi asmayan nitelikteki kararlardir. Taktikle ilgili

planlamaya benzer®?. Bu tiir kararlar giinliik faaliyetlerle ilgilidir ve degiskendirler®.
2.5.Karar Verme Siireci

Siireg; bir kararin olusmasi i¢in elzem olan temel bir kavramdi®. Siireg
kavrami, isletmede yiiriitiilen faaliyetler i¢in degerlendirdigimizde, faaliyetler birbiriyle
iligkilendirme ve Oncelik belirleme sorunu ortaya c¢ikabilir. Bunu asmanin yolu,
sireglerin anlamli  bir sekilde smniflandirilmast  ve hiyerarsik yap1 iginde
yap11and1r11mas1d1r85. Belirli orgiitsel amaglar dogrultusunda ortaya ¢ikan firsatlar
degerlendirme ve tehditlere ¢6ziim bulmak i¢in mevcut olan sartlarin ve alternatiflerin
degerlendirilerek tercih yapma siirecine karar verme siireci denir®. Problemlerin

¢oziimiinde hedef koyma ve alternatiflerin degerlendirilmesi gibi biligsel siirecleri

kapsar®’.
2.5.1. Karar Vermede Amaglarin Belirlenmesi ve Sorun Tanimlama

Amaglarin temelini alinan kararlarin 6zel kriterlerinin belirlenmesi olusturur.
Ciinkii karar vermede genel olarak temel unsur 6zel olarak belirlenen amaglardir. Temel
nitelikli problemlerin belirlenmesinde c¢esitli vasitalardan, bu konuda uzman olan

kisilerden ve konu ile ilgili kaynaklardan yararlanilmas1 gerekir.
2.5.1.1. Amac Belirleme

Amag gelecekte ulasilmak istenen durumu anlatmaktadir. Amacg belirli
degiskenler itibariyle organizasyonun gelecekte nerede, hangi konumda ve durumda

olunmak istendiginin bugilinden belirlenmesidir. Amacin belirlenmesi karar siireci i¢in

%Ertiirk, S.160.

8(zdash Kiirsat ve Ozkara Burcu, Girisimeilerimizin Is Fikri Bulma Yéntemleri ve Is Fikri Bulma Y®6ntemlerinin
Karar Verme Tarzlar ile Iliskisi, Gazi Universitesi IIBF Dergisi, 12(2), 2010, S.30-43.

®|_uecke Richard, Harvard Business School Press Karar Almak, (Cev.;Ash Ozer), Tiirkiye Is Bankasi, Kiiltiir
Yayinlari, 2008, S.7.

#Goksen Yilmaz ve Kilig Senem, Yonetici Etkinliginin Saglanmasi Siirecinde Karar Destek Uygulamasi, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 13, (1), 2011, S.81-95.

86Geng Rubhet, Profesyonel Yoneticinin yonetim ve Kavramlari, Seckin Yayincilik, Ankara, 2009, S.146 .

87K 6ksal Ayga ve ismen Esra G., Ergenlerde Duygusal Zeka ile Karar Verme Stratejileri Arasindaki iliski, Hasan Al
Yiicel Egitim Fakiiltesi Dergisi, (7), 2007, S.133-146.
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belirleyici bir 6neme sahiptir. Ciinkii karar siirecinin amag belirleme disindaki diger
sathalari belirlenen amaglar1 dogrultusunda ele alinmaktadir®. Bir karar alinabilmesi
igin isletmenin amacinin belirlenmesinin iyi yapilmasi gerekir ve amag belirlendikten
sonra, bu amaca ulagabilmek i¢in karar alacak olanin kendi 6zel degerleri, tercihleri ve

istekleri sirasiyla belirlenir.
2.5.1.2. Sorun Tanimlama

Problem ¢ok genis acilardan ortaya konulabilecek c¢esitli sorular igerebilir.
Biiyiik sorunlar1 daha kolaylikla ¢6ziime kavusturabilmek i¢in kii¢iik boliimlere ayirmak
sorun tanimlamada basarili bir yoldur. Amacin belirlenmis ve sorunun tanimlanmig
olmasi se¢im icin yeterli degildir. Belirlenen sorunun nedenlerinin, &zelliklerinin,
aciliyetlerinin, ¢6ziime kavusturulmamasi halinde ortaya c¢ikabilecek durumlarin
incelenmesi ve iyi analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme yapildiginda sorun

tanimlamada daha saglikl1 bir yol izlenebilir®.
2.5.1.3. Karar Verme ve ‘‘Cerceveleme’’ (Framing) Etkisi

Problem ¢ozmede ve karar vermede yoneticilerin kisisel degerleri son derece
etkilidir®®. Beklenen fayda kuramina gore karar parametreleri ayni kalir ise, karar ile
ilgili problem nasil sunulursa sunulsun se¢imin degismeyecegi varsayilmaktadir.
Biligsel arastirmalar; Kahraman ve Tversky’nin Beklenti Teorisi temel Kkararlar
parametleri degismemekle birlikte problemin sunulusuna (problemin sunum gergevesi)
ve ifade tarzina gore bireylerin yanitlarinin da degistigini gostermektedir. Problemin
kazang veya kayip olarak sunulmasina gore bireylerin farkli reaksiyon gosterecegi 6ne
siiriilmektedir™. Yerinde ve dogru karar verebilmek igin bireyin, ilk olarak alternatifleri
Iyi algilayabilmesi, secenekler hakkinda diisiinebilmesi ve sonrasinda da ihtiyaclar ile

secenckler arasindaki baglantiyr kurabilmesi gerekir®. Yani karar vermede

88Kog:el Tamer, Isletme Yoneticiligi, 10.Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 2005, S.84.

®Kocel, T., S.43.

%Naktiyok Atilhan, Motivasyonel Degerler ve Is Tatmini, Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama, iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, 16 (3-4), 2009, S.85-103.

“Tomak Serpil, Girisimei Heyrestikleri:Bir Kavramsal Céziimleme, Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 10 (2), Eskisehir, 2009, S.156-157.

%2Cakir M. Ali, Bir Mesleki Grup Rehberligi Programimn Lise Ogrencilerinin Mesleki Kararsizhk Diizeylerine
Etkisi, Doktora Tezi, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2003, S.10.
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cerceveleme etkisi, bir sonunun tanimlanma bic¢imi (secilen kelimeler, ifade tarz1 bilgi
ve verinin takdim sekli, vs.) farkli bir tutuma ve algiya yoneltir, dolayisiyla bireylerin
¢Ozlim alternatiflerini etkiler. Bu durum risk altinda bireylerin karar verme davranigini

etkilemektedir®.
2.5.2. Karar Vermede Amac ve Sorunlari irdeleme / Oncelik Belirleme

Yonetici sorunun nedenini ve durumu iyi analiz ederse bu durum gec¢miste
yasanan problemlerle karsilastirabilir. Yani ge¢miste yasanan benzeri sorunlarin ¢ziim
yollarimi takip ederek problemin biiyiidiigii zamanlarda yasanabilecek zararlari tahmin
ederek daha etkili ve olumlu kararlar verebilir®®. isletme icin onemli sayilan islere
oncelik vermek, amac¢ ve hedefler belirlemek ve onlara odaklanmak, sonuca ulasmak
igin biiyiik bir basamaktir ve basari i¢in gereklidir®. Amaglara yénelik yonetim siireci,
uzun ve kisa vadeli hedeflere erismede kolaylik saglayacaktir®. Mentor ise hedefin
akillilik ol¢iitlinii ele almistir ve Olgiilebilir, belirli, ulasilabilir, gercekei ve bir zaman

dilimine bagli hedeflerin belirlenmesi gerektigini belirlemistir®’.
2.5.3. Karar Verirken Alternatif Belirleme

Alternatifler olaylarin miimkiin olabilme durumlaridir. Bunlardan biri tercih
edilir. Bir sorunun birden fazla ¢6ziim yolunun olmasi normal bir durumdur. Y 6neticiler
bir sorunun zaman igerisinde kendiliginden ¢oziilebilecegini diisiinebilir, bu durum da
bir alternatiftir®®. Yani orgiitte faaliyetleri etkileyen her tiirlii ¢ikarimlar karar niteligi
tagimaktadir. Bu etkinin derecesi ¢oziime dair alternatiflerin degerlendirilerek, en uygun

olanin se¢ilmesine gore degismektedirgg.

%K ogel Tamer, isletme Yoneticiligi, 10. Baski, Beta Yaymlari, Istanbul, 2005, S.89.

%Arslan Metin, isletme Yonetimi-1, Beta Basim Yayim A.S., istanbul, 2012, S.126.

%Simsek M. Serif, Yonetim ve Organizasyon, 11. Baski, Egitim Kitabevi, Konya, 2009, S.117.

%(Jysal Giirhan, Basarili Bir Yonetici Olmada Anahtarlar, Sayistay Dergisi, (42), 2001, S.37-54.

"Mentor Pocket, Harvard Business School Press (Cev.Melis Inan), Hedef Belirlemek, Optimist Yayinlari, istanbul,
2010, S.22-23.

%Ertiirk M., isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaymnlari, Istanbul, 2009, S.160.

®Kiranh, Semra v Ilgan Abdurrahman, Egitim Orgiitlerinde Karar Verme Siirecinde Etik, Mehmet Akif Ersoy
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, (14), 2007, S.150-161.
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2.5.4. Alternatifleri Irdeleme ve Degerleme

Miimkiin olan en iyi alternatifin se¢ilmesi isleminde tiim alternatiflerin her
acidan incelenmesi degerlendirilmesi gerekir. En iyi alternatifin se¢imi i¢in dort 6lgek
s0z konusudur. Bunlar risk derecesi, ekonomik olmasi, zamanlama ve kullanilacak

kaynaklarimn sinirli olmasidir.

v' Risk derecesi; Karar alma esnasinda beklenen faydalar ile olabilecek
kayiplarin hesaplanmasi gerekir. Bu nedenle segilecek olan alternatifin risk
degerlendirmesinin yapilmasi gerekir.

v" Ekonomik olmasi; Seg¢ilen alternatiflerin miimkiin olan en az emek ve en az
caba ile yerine getirilebilmesi gerekir, yani atilan tasin iirkiitiilen kurbagaya
degmesi gerekir.

v\ Zamanlama; Coziim bekleyen sorunun aciliyetine gore alternatiflerin
degerlendirilerek cok kisa bir siirede karar verilmesi gerekir veya zaman
kisitlamasi yok ise siirecin ¢ok i1yi degerlendirilmesi gerekir.

v' Kaynaklarin sinirlandirilmasi; Organizasyonda en 6nemli kaynak insandir ve

kararlar en az insanla ve maddi kaynakla yerine getirilmelidir.

Birka¢ gercgeklestirilebilir alternatif belirlendikten sonra, olast her secenegin
icerdigi risklerin ve ne ifade ettiklerinin belirlenmesinden sonra uygulanabilirligi

degerlendirilmelidir'®.

2.5.5. Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Genellikle karar vericiler se¢im yapma esnasinda, tiim se¢enekler iizerinde akilct
tutarli degerlendirmeler yapamamakta, kendi ilgi alanina hitap eden bazi segenekleri
cerceveleyip onlar arasindan se¢im yapmaktadirlar. Her alternatifin sonu¢ ya da
sonuglart olacaktir. Bu sonuglar degisik derecelerde ve her derecede farkli olasiliklar

ortaya koyacaktir. Ayrica karar verme zamani son se¢imi etkileyecektirml.

190 yecke Richard, Harvard Business School Press, Karar Almak (Cev.Asli Ozer), Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir
Yayinlari, 2008, S.9.

1015efil Sinem ve Cilingiroglu H. Kutay, Davramssal Finansin Temelleri, Karar Vermenin Bilissel ve Duygusal
Egilimleri, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, (19), 2011, S.255.
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2.6. Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Yoneticiler karar verirken karar siirecini gii¢lestiren ve etkileyen bazi etmenler
s0z konusudur. Verilen kararlarin gelecekte meydana getirecegi sonuclari genellikle
gormek mimkiin degildir. Karar siirecini etkileyen etmenlerin, karardan sonraki
sonuglar1 ayni1 6l¢iide etkilemedigi de bilinen bir gercektir. Ayrica elde edilen bilginin
kalitesi karar siirecini gii¢lestirebilir. Ornegin bir haftalik bir siire icerisinde
karsilanmasi gereken talep miktarina iliskin olduk¢a kesin bilgi sahibi olunabilir. Ciinkii
talep siparislerle kesinlenmis durumdadir. Ancak on yil sonrasi gibi bir siire i¢in faiz
oranlarini tahmin etmek olduk¢a zordur. Hatta bu kadar uzun bir siire sonrasina iligkin

saglikli ve gecerli bilgi elde etmek olduk¢a zordur ve miimkiin bile olmayabilirloz.

Karar verme siirecinin bir takim 6zellikleri vardir. Asagidaki gibi sualayabilirloSZ

v Karar Verme Siireci Maliyetlidir: Karar almay1 saglayacak verilerin ve
olanaklarin elde edilmesi ve analiz edilmesi gerekir. Tiim bu faktorler ile bir
maliyet gerektirmektedir.

v' Karar Siireci Etkinlik ve Rasyonellige Dayanir: Basgarili ve bilimsel yonetim
tekniklerini uygulayan bir yonetici, karar verirken alternatifler arasindan
akilctr bir se¢cim yapmak zorunda kalir. Basarili bir yonetici karar verirken,
siradan gelenek ve goreneklere dayanan yontemlerin yerine daha akilci
yontemler kullanir ve se¢imini ona gore yapar.

v’ Karar Verme Siireci Gelecege Yoneliktir: Karar verme siirecinde, ilk olarak
amag saptanir, sonra mevcut durum ortaya konur ve daha sonra da eldeki
verilere dayanarak karar verilir. Verilen bu karar gegmis bir duruma degil
gelecege yoneliktir. Bu sebepledir ki karar verme, plan gibi gelecege yonelik
bir faaliyettir.

v" Her Karar Bir Plandir: Karar verme iglemi de bir plan yapmadir. Bir yonetici
plan yaparken gelecekle ilgili 6ngoriiler yapmaktadir, karar verirken de

gelecegi ongorebilmek 6nemlidir ve ona gore karar verilmektedir.

192(Jreten Seving, l"Jretim/isletmeler Yonetimi Stratejik Kararlar ve Karar Modelleri, 5. Baski, Basar Ofset,
Ankara, 2009, S.92.
103 A kat Tlter, S.333.
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v' Yénetici Karar Verirken, Bir Sorunun Coziimii I¢in Karar Verir: Orgiitiin
hedeflerine ulagsmasini1 engelleyici bir sorun ortaya ¢iktiginda, verilen karar
bu sorunu ¢ézmek i¢in verilmis olacaktir. Ortada sorun yoksa karar vermeyi
gerektirecek bir durumdan sdz edilemez. Orgiitiin faaliyetlerini engelleyen
sorunlar ortaya ¢ikarilmali ki, yonetici bu sorunlari ¢ézmek i¢in gerekli
Onlemleri alsin, c¢esitli alternatifler arasindan se¢im yaparak ¢ozim

bulabilsin.
2.7.Karar Verme Yontemleri
2.7.1.Delphi Yontemi

Rand Corporation’in Amerika’ya niikleer bir saldir1 ihtimali lizerine gelistirilen
Delphi teknigi, birgok uzmanin bir konu fiizerinde uzlagsmasini saglamak iizerine
anketler diizenlenen bir yap1 olarak tanimlanmistir. Bu teknigi kullanan yoneticiler ii¢
cesit risk ile karsilasir. Tlki, tartisma ve agiklama ortaminin olmamasi nedeniyle iiyelerin
problemi ve sonucu anlamaktaki giicliigii. Ikincisi azinlikta kalanlarin fikirlerinin tam
olarak agikliga kavusmamasi. Ugiinciisii ise, yiiz yiize iletisimin olmamasi nedeniyle

grup lyelerinin ¢dziime sicak bakmamasidir™™.

2.7.2.Seytanin Avukatim Tayin Etme Yontemi

Seytanin avukati olan kisi grup tarafindan verilecek olan kararlara karsilik
meydan okuyucu alternatifler belirleme roliinii iistlenir. Gorevi sorun ¢oziilmeden dnce
grubu bazi tahminler ve meydana gelebilecek olaylar hakkinda tekrar diisiinmeye
zorlamak, grubu alternatifleri ve akla gelmeyecek gelismeleri dnceden tahmin ederek,
genis bir goriis acisiyla degerlendirmelerini, kararin daha nitelikli ve ileriye yonelik

olmasini saglamaktir'®.

1%Akyazi E., Organizasyonel Karar Destek Sistemleri ve Organizasyonel Kararlarda Bilisim Sistemlerinin
Uygulanmasmna iliskin Bir Arastirma, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Iletisim Bilimleri
Anabilim Dal, Bilisim Bilim Dali Doktora Tezi, Istanbul, 2003.

%0zcan B., 8.35.
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2.7.3.Nominal Grup Yontemi

Bu yontemde bireyler sahsi fikirlerini belirtir ve grup i¢inde tartisarak karar
verilir. Karmasik kararlarin alindig1 ve ortak fikrin belirlendigi bir yontemdir. Hizli bir
bilgi degisimi soz konusu degildir. Teshis, analiz ve politikalarin belirlenmesi igin

uygulanan bir tekniktir'®.

2.7.4.Beyin Firtinas1 Yontemi

Beyin firtinasina dayali karar vermede, orgiitiin oncelikleri sistemli bir bicimde
diisiiniilerek belirlenir. Orgiitiin zenginligini artirmasi igin deer iiretmesinin ve yeni
fikirler iiretmesinin en kisa yollarindan biridir ve oOrgiitsel amaglarin en iist seviyede
kabulii i¢in zemin hazirlar. Bir biitlin olarak orgiitin elde edecegi ortak akil,

97 Yaraticilik, bilgiyi yeni

yoneticilerin kendi belirledikleri yontemlerden daha etkilidir
diistince kaliplar1 ortaya ¢ikarmak icin Kkullanma, esnek davranabilme ve Ozgiir
diisiinebilmedir. Uyarici yoOntemlere yaratici ortam yaratmada ihtiyag duyulur.
Yaraticilik verileri diizenlemede, kullanmada, isletmenin c¢evresindeki belirsizliklerin
giderilmesinde, zamanin kisitli oldugu durumlarda olusan baskilara esnek yaklasimlarla

problem i¢in ortaya 6zgiin bir ¢éziim koymak‘urloB.

2.7.5.Philips 66 Yontemi

Biiytik bir grup bes veya alt1 kisilik kiiciik guruplara ayrilarak her grup i¢in bir
baskan belirlenir. Her grup problemi kendi iginde degerlendirir ve ¢6ziim yollari
arayarak kendi kararlarini belirler. Tiim gruplarin katilacagi miisterek bir toplanti
diizenlenir, her grubun lideri, kendi goriislerini bu toplantida agiklar. Bu yontem, beyin
firtinas1 yonteminin biiyliik gruplarda uygulandigi bir yontemdir. Uygulamada bu

yonteme Arama Konferansi da denilmektedir'®.

106 Akyazi, E., S.106.

Y7ridan Yahya, Yénetimden Yénetisime, Kavramsal Bir Bakis, Yalova Sosyal Bilimler Dergisi, (1), 2010, S.5-11.
198g,zan Tony ve digerleri, Akilli Lider, (Cev:Serdar Ugan), 1. Baski, Alfa Yaymlari, istanbul, 2001, S.40.

®Eren E., S.143.
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2.7.6.Karar Agaci Yontemi

Bir karar agacinda se¢im faaliyeti, en optimum sonucu saglama seklinde
gerceklestirilir. Ilk olarak karar agaci alternatiflerinden biri secilir ve agacin dallarmna
bagl olarak karar alict diger olasiliklar ile yiiz ylize gelir. Karar agaci karar vericinin
karar verme mantigini1 gérmesini saglar, ¢linkii karar siirecinin bir resmini aktarir. Karar
agac1 yontemi risk ve belirsizlikler altindaki kararlar, sans olaylar1 ve muhtemel diye
adlandirilan sonugclar i¢in uygun bir yoldur. Karar agaci yontemi tavsiye edilen alternatif
icin gorsel bir agiklama yapar. Karar agaclari basit, karigik, serbest bagimli, elle
hesaplanabilecek kadar basit veya bilgisayar ile hesaplanabilecek kadar biiyiik ¢apl

olabilirler'®,
2.7.7.Politik (Siyasi) Yontem

Sartlarin  belirsiz, bilginin smirlh oldugu, yoneticilerin ortak bir akilda
bulusamadigi, acil karar gerektiren durumlarda kullanilan bir yontemdir. Bu yontem
orgiitsel karar ve ortak amaglara ulasmak igin farkli amaglar1 olan bireylerin
birbirleriyle iletisim kurmalarimi gerektirir. Karar verici, koalisyon olusturmak igin
birgok yoneticiyi bu siirece dahil eder. Politik yontemde dort temel girisim

bulunmaktadir*':

v Orgiitler, farkli degerlere ve bilgi seviyesine sahip bireyleri bir arada toplar.
v' Bilgi belirsiz ve eksiktir. Rasyonel olma durumu karsilikli kisitlamalar nedeniyle
sinirlandirilmastir.

v’ Yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunu tiim ayrintilariyla ortaya koyacak, bilgileri
kontrol altinda tutacak kaynak ve kapasiteye sahip olmayabilir. Bu durumda
belirsizligi ortadan kaldirmak ve bilgi toplamak igin birbirleriyle goriis
alisverisinde bulunabilirler.

Yoneticiler hedef belirlerken, alternatifleri tartismak amaciyla bir araya

geldiklerinde miizakerelerin olumlu ve olumsuz yonleriyle kars1 karsiya kalirlar.

lanéSse A., Cok Amach Karar Alma Yéntemleri ve Tiirk Sigorta Sektériine Yonelik Bir Uygulama, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ekonometri Anabilim Dali, Istatistik Bilim Dali Doktora Tezi, Istanbul,
2004.
Mgagir C., Karar Verme Siirecini Etkileyen Faktorler ve Karar Verme Siirecinde Etigin Onemi, Uygulamal
Bir Arastirma, Trakya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Edirne,
2006.
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Kararlar, koalisyon iyelerinin tartigarak, ortak bir sonugta anlasmalar

sonucunda alinir.

2.7.8.Cok Kriterli Karar Verme Yontemi

Bu yontem, karar bilimlerinin iginde alt bir bilim dalidir. Yontem olarak karar
siirecinde, cesitli kriterlere gére modeller olusturulmasi ve analiz etme ilkesine dayanir.
Cok kriterli karar verme yontemi kapsamli ve matematik agirliklidir. Basit olarak
giinliik hayatta verilen kararlar, kariyer planlamasi, orgiitsel stratejik kararlar gibi uzun
stireli kararlarin alinmasinda ve hatta daha biiyiikk Olgekli yatirnm kararlarinda
kullanilabilen bir yontemdir. Yapilan arastirmalar sonucunda bu yontemin daha c¢ok
endiistri miihendisligi ve yoneylem arastirmalarinda kullanildigi tespit edilmistir.
Yoneylem arastirmasi, karar verirken ortaya ¢ikan problemlerin ¢éziimii i¢in yapilan
calismalari gelistiren ve diizenleyen bir bilim dalidir. En 6nemli 6zelliginden birisi karar
verirken kullanilan matematiksel tekniklere dayanmasidir. YoOneylem arastirmas,
bilimsel yonetim yaklasimi esaslarina uygun bir sekilde karar verirken ortaya c¢ikan

problemlere rasyonel bir bicimde yaklasmaktadir**?

. Kararlarin ¢ogunda birden fazla
niceliksel veya niteliksel kriter ve amaglar sz konusu olabilmektedir. Bunlardan
bazilarmin ¢elismesi durumunda, bu tiir karar verme durumu ¢ok kriterli karar verme
olarak isimlendirilir. Bu yontemde kriterlerin ¢eliskili olmasi durumundan dolay1 en iyi
alternatifin se¢ciminde karar verici zorlanmaktadir. Bu kriterler arasinda uzlagma
saglamak ve tatmin edici sonuglar1 elde etmek i¢in celiskileri giderecek yontemlerin

kullanilmas: gerekmektedir™™.

2.7.9.Analitik Hiyerarsi Yontemi

Analitik Hiyerarsi Yontemi 1970’lerde Thomas Saaty tarafindan gelistirilmistir.
Bu yontem belirlilik ve belirsizlik altinda ¢ok fazla sayidaki alternatifler arasindan
secim yapma esnasinda, ¢ok sayidaki karar vericinin, ¢ok kriterli ve ¢cok amacli karar

vermesi durumunda kullanilir. Analitik Hiyerarsi Yonteminde rasyonel ve rasyonel

"2Emhan A., Karar Verme Siireci ve Bu Siirecte Bilisim Sistemlerinin Kullanilmasi, Elektronik Sosyal Bilimler
Derqgisi, Cilt 6, Say1 21, 2007, S.215.

1353at M., Cok Amagl Karar Vermede Kullanilan Bir Yaklasim, Gazi Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Say1:2, 2000, S.149-162.
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olmayan tercihler ve sezgiler karar verme silirecine dahil edilmektedir. Karar
alternatiflerinin degerlendirilmesi ve se¢imi asamasinda nitel ve nicel karar kriterlerinin
de kullanilabildigi bir yontemdir. Bu yontem yaygin bir uygulama alanina sahip olup,
birbiri ile c¢elisen somut veya soyut kriterleri de dikkate alan bir 6lgme yontemidir.
Karar verme siirecinde elde edilen bilgiler kadar degerli olan deneyimlerinde dikkate
alimmas1 Onemlidir. Analitik Hiyerarsi Yonteminde karar verme siiregleri su

asamalardan olusurm;

v Karmagik ve diizensiz bir problemin alt dgelere ayrilarak, temel dgeler ve bu
Ogeler arasindaki iligkilerin ortaya kondugu bir modelin olusturulmasi.

v' Birbiri ile ilgili alt 6geler gruplandirilarak diizenlendikten sonra hiyerarsik bir
yap1t olusturulur. Olusturulan hiyerarsik yapir Ogeler arasindaki fonksiyonel
baglilik iligkisi ortaya konmalidir, bu iligkiler olusturulurken probleme iliskin
olarak elde edilen bilgiler ve karar vericinin duygulari da yansitilmalidir.

v' Alt 6genin 6nemine binaen her bir alt 6geye sayisal degerler verilerek, anlamli
sayilarla ifade edilmesi saglanir.

v' Alt 6gelerin hiyerarsisi belirlenirken bu degerler kullanilir.

v Karar alternatiflerini belirlemek igin 6ncelikler birlestirilir ve sonug igin daha

onceki asamalarda elde edilen degerler sentez edilir.

Daha ince alt 6gelere verilen sayisal degerler degistirilerek, nihai karar analiz

edilir.

Karar verme ile ilgili alan ¢aligmalarinda sik olarak kullanilan Analitik Hiyerarsi
Yontemi, Cok Amagli Karar Verme Yontemi ile birlikte anilan karar verme yontemidir.
Analitik Hiyerarsi Karar Verme Yontemi karara verme siirecinde kullanilan en énemli
sayisal karar verme yoOntemlerinden birisidir. Bu yontemde karar, alternatifler ve
kriterlere 6nem derecesine gore sayisal degerler verilir ve hiyerarsik bir siralama

olusturulur'®.

“Saat, M., S.150. )
115Eroglu E., Lorcu F., Veri Zarflama Analitik Hiyerarsi Prosesi ile Sayisal Karar Verme, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Isletme Dergisi, Cilt:36, Say1:2, 2007, S.30-52.
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2.7.10.Katilimc1 Karar Verme Yontemi

Katilimc1 Karar Verme Yonteminde yoneticiler ¢alisanlarina verilecek kararlara
katilma firsati verir. Bu yontemi birlikte karar verme veya karar verme yetkisini
yonetici ve calisanlarin birlikte kullanmasi olarak da tanimlayabiliriz. Genel anlamiyla
katilimer karar verme yontemi bir yonetici ile bir ¢alisan veya bir grup yonetici ile bir
grup calisan tarafindan bir konu hakkinda birlikte karar verme olarak adlandirilabilir™®®.
Unutulmamasi gerekir ki, dnemli olan karar vermekten 6te, mevcut imkanlara gore en
iyi karar1 vermektir. Yonetici verdigi kararlarda ¢alisanlarin destegini aldiginda ve karar
verirken ¢alisanlarin katilimini saglarsa, orgiit ve tiyeleri i¢in son derece fazla faydalar

117

saglayabilecektir Demokratik bir orgiitte alinan karardan etkilenen herkesin, bu

kararda soz sahibi olmasi gerekir. Ote yandan verilen kararlara ¢aliganlarin katilmas,

orgiitsel ve kurumsal amaglara sahip ¢ikmasini ve dzdeslesmesini saglar™®.

2.8.Karar Verme Davramisinda Etkili Olan Faktorler
Robbins karar verme siirecine etki eden faktorleri asagidaki sekilde aciklamistir.
2.8.1. Kararlan Verecek Olanlar

Orgiitlerde karar siirecini etkileyen bir ¢ok unsur bulunmaktadir. Karar siirecinin
dogasinda degismez olan ve her zaman var olan faktor karar veren kisidir. Eger sorun
fark edilemezse, bilgiyi toplama ve degerlendirme sistemlerinin higbir 6nemi yoktur.

Gelismis karar sistemlerini kullanacak ve karar verecek yine insandir™®®.

2.8.1.1.Karar Verenlerin Kisilik Ozellikleri

Kisilik bireyin dogustan getirdigi ve sonradan sosyallesme siireci sonucunda
elde ettigi 6zelliklerin toplamidir. Dogustan getirilen 6zellikler bireyin karakterleridir.

Karakter insanlarin dogustan sahip oldugu ve zamanla degismeyen Ozelliklerinden

M6Bakan ., Biiyiikbese T., Katihme1 Karar Verme: Cahsanlar Hangi Diizeyde Kararlara Katilmak Tsterler?,
Afyon Kocatepe iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:7, Say1:2, 2005, S.25, 26.

Welikten M., Etkili Okullarda Karar Siireci, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi:11,
2001, S.1-12.

“83zmen F, Yorik S., Insan Kaynaklar1 Yonetimi Cercevesinde, Okul Yoneticilerinin Karar Verme
Siirecindeki Etkiliklerine iliskin Olcek Gelistirilmesi, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:15, Say1:2,
2005, S.182.

Wgagir, C., S.42
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meydana gelmektedir. Karakter, ¢ogunlukla insanin kisiliginde var olan ve dogustan

gelen, yasadigi ¢evrenin etkisi ile ortaya ¢ikan egilimlerinin toplamldlrlzo.

2.8.1.2.Karar Verenlerin Degerleri

Kisilik ve degerler arasinda ¢ok giiglii bir iligki vardir. Degerler kisiligin bir
parcasidir. Degerler, kisilik se¢cim icin farkli alternatiflerle karsilasti§i zaman onu
yonlendiren sistemdir. Benzer sorunlarla karsilagildigi zaman ister birey, ister grup
olsun farkliligin tek nedeni degerler degildir. Baz1 degisimler bilgi kaynakli, bazilar1 ise
zihinsel beceri kaynaklidir. Bazen bilgi ve becerideki degisiklikler degerlerin
degisimine neden olabilmektedir. Karar vericinin ve orgiitiin degerleri karar verme
stirecinde son derece onemlidir. Degerler, dogru olarak kabul edilen hareketi saglayan
diizen olarak isimlendirilebilir. Deger, topluluklarin ve topluluk icinde yasayan
insanlarin nasil davrandiklar ve diistindiikleri ile ilgilidir. Degerler, kisilerin, gruplarin
veya toplumlar1 birbirlerinden ayiran fikir ve hislerin toplamindan meydana
gelmektedirler. Bununla beraber degerler olusurken Kkiiltir, din, inang, tutum ve

bireylerin sahip olduklar1 vicdan gibi bir ¢ok unsurdan etkilenmektedirler'?".

2.8.1.3. Karar Vericinin Riske Kars1 Tutumu

Tim kararlar belirli derecelerde risk tasimaktadirlar. Karar vericilerin riski
algilamalar1 ve karar verirken riski nasil degerlendirdikleri karar verme davranigini
etkilemektedir. Karar vericilerin bazilar1 yiiksek gelir elde etmek igin biiyiik kayiplari
gbze alir ve riskli alternatifleri segerler. Bu tarz kararlar alan karar vericiler riski seven
kisilerdir. Baz1 karar alicilar ise biiylik kayiplar1 goze alamayip az gelir ile yetinirler.
Getirisi ve riski daha az olan alternatifleri segerler. Gergek kisi ve tiizel kisiler igin
gelecek cesitli  belirsizlikler igermektedir. Bireyler ve isletmeler bu belirsizlik
durumlarindan en az zararla ¢ikmaya c¢alisirlar. Belirsizlik beraberinde ¢esitli riskleri de
tasir. YoOneticilerin riske karsi tutumlari, belirledikleri hedefleri, alternatiflere yaptiklar
secimleri farklilagtirmaktadir. Risk almaya c¢ekinenler, risk tasimayan, belirsizlik

durumu diisiik, sonucu kesin olan alternatiflere yonelirler. Risk alma egiliminde olan

120Eren, E., S.68.
20 I, is Etiginin Kurumsallastirilmas: ve Karsilastirmali Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Trakya
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletmen Ana Bilim Dali, Edirne, 2004.
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yoneticilerin riske girme egilimi az olan yoneticilere gore daha etkili kararlar

verdiklerini sdylemek giigtiir'®,
2.8.1.4.Grup Olarak Karar Verme-Karara Katilma

Karar verme siirecinin bir 6zelligi bireysel veya grup olarak kullanilmasidir. Orgiitlerde
birgok kisinin birlikte karar verdikleri durumlar grup kararlaridir. Son zamanlarda, bir
karar alinirken bireyler yalniz baslarina davranmalarindan ziyade grup olarak karar
verme egilimindedir. Bunun yani sira isletmelerde alinan kararlara calisanlarin da
katiliminin saglanmasma ¢alisilmaktadir. Alinan kararlara c¢alisanlarin katilmalart
yaptiklar1 isi sahiplenmelerini ve orgiitli benimsemelerini saglar. Ayrica ¢alisanlarin
moral ve motivasyonunu da artirir. Orgiitlerde, ¢alisanlarin karar siirecine ve kararm
etkinligine sagladigi avantajlar asagidaki sekildedir'®,

v Calisanlarin katitlmiyla verilen Kkararlar kisisel kararlara gore daha
objektiftirler.
Elde edilen toplam bilgi daha fazladir.
Daha fazla sayida alternatif tiretirler.
Calisanlarin birbirlerini etkilemesiyle birlikte, yaraticilik gelisir.
Grup tyeleri kararlar1 daha ¢cabuk benimser ve sahiplenirler.

Karara daha az direng gosterilir.

AN N N N YR

Yonetime katilma durumu ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.
Grup kararlarinin bireysel kararlara gore asagidaki dezavantajlari vardir.

v" Ortak bir karar almak zordur.

v' Kararin revizyonu ¢ok zor hatta imkansizdir.
Y Hiziplesme tehlikesi daima s6z konusudur. Baz1 orgiitlerde ve durumlarda
kararlarin iist yOnetim tarafindan verilmesi daha etkin olurken, bazi
durumlarda ise karar siirecinin alt kademelere devredildigi durumlar daha

etkili olmaktadir. Ancak aragtirmalar, karar siirecinin sathalarinin alt

122Erdem A.R., Egitim Yonetimi ve Denetimi Ders Notlari, Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi, 2002.5.33.
12 mrek, M.K., Karar VVerme Teknikleri, Beta, Istanbul, 2003, S.132.
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kademelere kaydirildigi durumda uzun vadede oOrgiitiin daha biiyiik yararlar

elde edecegini gostermektedir'?”.

2.8.1.5.Karar Verenlerin Algilamasi

Karar verenin algisi, karar sorununu, karar siirecini ve dolayisiyla karara olan
yaklasimi etkiler. Bu nedenle, algi, bireyin kavrama yeteneginde secici bir siireg,
bilingli olarak yiikselen bir uyarici ve bilingaltt farkindaligi olarak tanimlanabilir.
Algilama, bireyin davranigini etkileyen biligsel bir siirectir. Bir uyarimin belirli bir
davranig1 etkileyebilmesi i¢in Once birey tarafindan algilanmasi gerekir. Yonetimde ve
psikolojide ¢cok 6nemli olan alg1 kavramini, bireylerin ¢evreleriyle ilgili uyarty1, duyma,

anlama, degerlendirme ve organize etme siireci olarak tammlayabilirizlzs.

2.8.2.Verilen Kararin Onemi

Secim ve tercih yapildiktan sonra, bir siirecin sonucu olarak ortaya ¢ikan karar,
kuskusuz diisiince ve calismanin meyvesidir. Bu diisiinsel {riiniin 1yi olarak
degerlendirilmesinin 6nemi ¢ok fazladir. Ciinkii 6rgiitliin basarisi, alinan kararin isabetli
olmasma baghdir. Kararin anlam kazanmasi, konunun siire¢ olarak ele alinmasiyla

126

ilgilidir=".
2.8.3.Kararin Cercevesi

Karar vericiler liyesi olduklar1 orgiit adina karar vermektedirler. Ortaya ¢ikan
problemle ilgili, bulunduklari pozisyonun gorev ve sorumluluklarina gore karar
vermeleri gerekmektedir. Genelde kararlar1 yoneticiler verse de orgiit icinde bulundugu

rol Orglitiin amaci ¢ergevesinde karar verilmektedir'®’.

124Koc;el T., isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, 8. Basim, Istanbul, 2001, S.110.

12K ocel T., S.32.

12Demir M.H. ve Giimiisoglu S., Uretim Yonetimi, 7. Bask1, Beta Basim Yayn, Istanbul, 2009, S.83.

121Tage1 Ozlem, ilkégretim Ogretmenlerinin Okul Yoneticilerinin Karar Verme Siirecindeki Etkilerine iliskin
Algilan ile Orgiitsel Adanmishklar1 Arasindaki fliski, Yiiksek Lisans Tezi,Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Egitim Yénetim ve Denetim Anabilim Dali, Istanbul, 2011.
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2.8.4.Cevresel Kosullar

Yoneticinin temel gorevi etkili karar verebilecek bir cevreyi olusturmaktir.
Orgiit siirekli olarak gevresiyle aligveriste olan toplumsal bir kurumdur. Kararlarda
cevrenin etkisi sonsuzdur. Yani hem Orgiitsel ¢cevre hem de fiziksel ¢evre kararin
niteliginde ve kapsaminda etki sahibidir. Orgiitler kendilerini bulundugu gevreden
smirlarla ayirirlar. Boylece orgiitler faaliyette bulunduklar1 ¢evrenin alt sistemi haline
gelirler. Orgiitler gevre ile etkilesime girmeden ve aligveriste bulunmadan yasamini
siirdiiremez. Dolayisiyla ¢evresel kosullart da karar verme siirecini ve niteligini de

128 Orgiitiin faaliyette bulundugu cevrede orgiitii etkileyen, iilkenin

etkileyecektir
siyasal, ekonomik, kiiltiirel, cografi konumu, egitim seviyesi gibi unsurlar mevcuttur.

Bu unsurlar ayn1 zamanda orgiitte alinan kararlari da etkilemektedir.
2.8.5.Zaman Faktorii

Etkili ve iyi karar verebilmesi igin karar vericinin yeterli zamana sahip olmasi
gerekir. Karar verici sorun hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse ¢abuk kararlar
vermemelidir. Eger verilecek karar ¢ok onemli bir sorun hakkinda degilse, karar kisa
siirede verilebilir. Ancak verilecek karar orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesinde
etkili olacaksa, dogal olarak en iyi ¢oziimii bulabilmek i¢in, yeterli zaman1 kullanmakta
fayda vardir. Zaman alinacak kararlar1 iki yonde etkileyebilir. Tlki yoneticinin verecegi
karar i¢in ayirmasi gereken zamandir. Bu siire, alternatiflerin bulunmasina ve
degerlendirilmesine yetecek kadar olmalidir. Ikincisi ise, karardan etkilenecek kisilerin,
verilen kararlar1 zamaninda Ogrenmeleri ile ilgilidir. Clinkii verilen karar, karar
uygulayacak olan kisilere zamaninda aktarilmazsa, uygulamada aksakliklar

yasanabilirlzg.

2.8.6.Verilen Kararin Sonuclari

Karar siirecini etkileyen faktdrlerden birisi de alinan verilen kararin sonuglari ve

doguracagi olaylardir. Verilen her karar bir sonu¢ dogurur. Kararlarin sonuglarini karar

128 A digiizel Orhan ve Derya S_qher, Siire¢c Danigmanliginin  Organizasyona Katkisi: Kavramsal Bir Cerceve,
Siilleyman Demirel Universitesi [IBF Dergisi, 16 (1), 2011, S. 299-314.
129Can H., Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 6. Baski, Ankara, 2006, S.234.
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vericiler kesin olarak bilemez. Bununla beraber karar vericiler, olumsuz sonuglarla karsi
karsiya kalmamak icin gerekli gordiikleri giivene sahip olmaz isterler. Bu nedenle,
yonetimde belli matematiksel konulardan yararlanilmakta ve bu yolla olumsuz sonugla

karsilasma riskinin azaltilmasi ¢abasi sarf edilmektedir.

Kararlarin dogru ve istenilen sonuglar verip vermedigini 6lgmek igin Orgiit,
cevreden tepki bekleyecektir. Yani, ¢evreyle karar verenler arasinda bir etkilesim s6z
konusu olacaktir. Karar vericiler, kendi degerlerinden, c¢evreyle olan etkilesimden ve
Orgiitiin yapisindan kaynaklanan etkenlere bagli olarak, bazi unsurlar eleyecek, orgiitiin
cevresi de kararlar konusunda orgiite geri bildirimde bulunarak, orgiitiin davranisglarini
etkileyecektir. Karar verici, karar siirecinde, mevcut tiim alternatifleri degerlendirerek
karar vermelidir. Clinkii bu kararin sonucu isletme i¢in biiyiik 6nem taslmaktadlrlgo.

Liderlerin, is adamlarmin ve st diizey yoneticilerin kararlari ¢ok genis bir
cevreyi etkileyeceginden, akilli, mantikli, ekonomik ve insani degerleri iceren olumlu

sonuglari olmalidir™®.

Elindeki maddi ve manevi kaynaklarin koordinasyonunu
saglamak cagdas yonetimin zorunluluklarindandir. Ydneticiler; aldiklar1 sorumluluklar
ile beraber, verecegi kararlarda da akilci, mantikli ve hakkaniyetli objektif kararlar alan,
kendini stirekli yenileyen ve c¢alisanlar arasindaki koordinasyonu saglayan kisiler
olmalidir'®.  Yéneticilerin davranislar ve olaylara yaklasim tarzlar1 is gorenlerin
orgiite karst olan tutumlarim etkilemekte, is gorenlerin kendilerini liyesi bulunduklar

133 Karar

orgilitle biitiinlestirmelerine ya da orglitten kopmalarina neden olabilmektedir
veren yoneticiler, karar verme siirecinde; alternatifleri degerlendirerek yaptigi se¢cim
sonrasinda orgiitiin maddi ve manevi beklentilerini karsilamak zorundadir. Orgiitlerin
hayatta kalarak yasamlarim1 devam ettirebilmeleri ve biiyliyebilmeleri i¢in verilen
kararlar maddi olarak ¢ok onemlidir. Ciinkii bu karar isletmenin kazanci ile ilgilidir.
Karar siirecinde yoneticiler kendi algilari, 6nyargilari, degerleri, ¢evresel etmenler ve

karardan beklentilerin baskisin1 hissederek ve sonuglarmi ¢ok iyi diisiinerek karar

vermek zorundadirlar.

13()Koc,:oglu E., isletmelerde Yoneticilerin Karar Verme Siireci ve Bu Siirecte Bilisim Sistemlerinin Kullanim,
Ankara ili Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Atitlim Universitesi, Ankara, 2010.
Bhww.yilmazulusoy.com/tr/makaleler/dogru-karar-vermek/2013.

182 A1 Ozkan, Karaca, Mehmet Fatih, Irk Ersin, Yénetici Asistanhigi I¢in is Kriterleri Analizi: Kariyer.Net Ornegi,
BUROKON Ozel Sayisi, Kasim 2015, S.29-42,

1%8Ciice Hasim, Giiney Semra, Tayfur Ozge, Orgiitsel Adalet Algilarinin Orgiitsel Ozdeslesme Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma, Hacettepe Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Say 1, 2013, S.1-30.
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BOLUM 3

ORGUT KULTURUNUN YONETICi KARAR SURECINE
ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK YAPILAN ARASTIRMA

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Orgiit yoneticileri orgiit adina birgok kararlar vermektedir. Bu kararlar orgiite
maddi ve manevi anlamda getirileri olan kararlardir. Bu nedenle yoneticiler bir¢ok
alternatif arasindan en iyisini se¢gmek zorundadir. Bu alternatifleri degerlendirmek bir
siireg gerektirmektedir. Bu karar siirecinde yoneticiler birden fazla faktoriin etkisi
altinda kalmaktadir. Bu calismada amag, Orgiitlerin sahip oldugu ortak degerlerden,
hedeflerden, normlardan, beklentilerden meydana gelen orgiit kiiltiirliniin, yonetici karar

stirecine etkisinin ortaya konulmasidir
3.2.Arastirmanin Yontemi

Arastirmada birincil elden veri toplama teknigi olan anket yOntemi
kullamlmistir. Ilk bolimde, demografik ozellikleri 6lgmeye yonelik sorular
bulunmaktadir. Ikinci béliimde, Orgiit Kiiltiiriinii 6lgmeye ydnelik 18 soru, yonetici
karar siirecini 6lgmeye yonelik 5 soru sorulmustur. Orgiit Kiiltiirii ile ilgili, Killmann,
Quinn& Cameron (1999) tarafindan olusturulan Orgiit Kiiltiirii Olcegi, Yonetici Karar
Siireci ile ilgili olarak ise Walley&Baum (1994) tarafindan olusturulan Yonetici Karar

Siireci Olgegi kullanilmustir.
3.3.Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin 6rneklemini; Balikesir ili sinirlari igerisinde faaliyet gosteren Eti
Maden Isletmesi, Ankara ili sinirlar1 igerisinde faaliyet gosteren Seker Fabrikalar1 A.S.
ve Istanbul ili smirlar igerisinde faaliyet gdsteren Mobilya, Finans, Gayrimenkul,
Egitim, Patent, Banka, Hotel, Insaat, Kimyevi maddeler, iletisim, Saglk, Tekstil
alanlarinda faaliyet gosteren toplamda 72 firmanin orta ve {ist diizey yonetici

pozisyonunda bulunan 119 yoénetici olusturmaktadir.
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3.4.Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirmaya Balikesir, Ankara ve Istanbul illerinde degisik alanlarda faaliyet
gosteren 72 firmanin orta ve st diizey yoneticileri katilmistir. Dolayisiyla ¢alismaya

katilan kisi sayis1 119 yonetici ile sinirli kalmistir.
3.5.Arastirmanin Hipotezleri
Hipotez 1

Ho. Orgiit kiiltiirii ile ydnetici karar siireci arasinda pozitif yonde ve anlaml bir iligki

bulunmamaktadir.

Ha: Orgiit kiiltiirii ile yonetici karar siireci arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski

bulunmaktadir.
Hipotez 2

Ho. Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile Orgiit kiiltiiri algis1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Ha. Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.
Hipotez 3

Ho. Egitim durumu bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ha Egitim durumu bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltlirii algis1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadar.
Hipotez 4

Ho. Yas bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.
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Ha: Yas bagimsiz degiskeni ile orgiit kiltiirii algn arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.

Hipotez 5

Ho. Calisma siiresi bagimsiz degiskeni ile oOrgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ha: Calisma siiresi bagimsiz degiskeni ile oOrgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Hipotez 6

Ho. Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlaml bir farklilik

bulunmamaktadir.

Ha: Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.
Hipotez 7

Ho. Egitim durumu bagimsiz degiskeni ile yOnetici karar siireci arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ha: Egitim durumu bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Hipotez 8

Ho. Yas bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Ha: Yas bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.
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Hipotez 9

Ho. Kurumda caligma siiresi bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Ha: Kurumda g¢alisma siiresi degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.
Hipotez 10

Ho. Alinan maas bagimsiz degiskeni ile yOnetici karar silireci arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Ha: Alinan maas bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.
3.6.Arastirmanin Bulgular
3.6.1.Giivenirlik Analizi

Bu c¢alismada uygulanan Olgeklerdeki bilgiler SPSS programina girilerek
giivenilirlik analizi yapilmis ve verilerin ne 6l¢iide rastlantisal oldugu incelenmistir.
Yapilan giivenirlik, 6lgegin popiilasyonu temsil etmesi icin segilen oOrneklemin
popiilasyonu ne kadar temsil ettigini gosterir. Sonuclarin giivenirligi rakamsal olarak

Cronbach’s Alpha (o) olarak gosterilir ve buna gore degerlendirilir (Kalayci, 2009).
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a degeri, 0,00<0<0,40 ise Giivenilir degil

0,40 <a<0,60 ise Diisiik giivenilirlikte

0,60 <0 <0,80 ise Oldukga giivenilir

0,80 <a<1,00 ise Yiiksek derecede giivenilirdir.
Tablo 7

Kullanilan Olgeklerin Giivenirlik Analiz Tablosu

Cronbach's Alpha | N of Items

Orgiit Kiltiirii Olgegi 914 18

Yoénetici Karar Siireci Olcegi ,620 5

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Cronbach’s Alpha (o) degeri 0,80 < a < 1,00 araliginda
oldugundan yiiksek derecede giivenilirdir. Yonetim Karar Siireci Olgegi 0,60 < a < 0,80
araliginda oldugundan oldukga giivenilir kategorisindedir.
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3.6.2.Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik bulgular asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 8
Katihmcilarin Demografik Ozellik Yiizdeleri Tablosu
Ozellikler N %
Cinsiyet
Bayan 63 52,9
Bay 56 471
Egitim Diizeyi
Lise 9 7,6
On Lisans 7 59
Lisans 69 58,0
Yiiksek Lisans 34 28,6
Yas
20-30 27 22,7
31-40 56 47,1
41-50 33 21,7
51+ 3 2,5
Kurumda Calisma Siiresi
1-5 50 42,0
6-10 30 25,2
11-15 20 16,8
16-20 9 7,6
21-25 8 6,7
26+ 2 1,7
Maas Durumu
500-1000 2 1,7
1001-1500 2 1,7
1501-2000 8 6,7
2001+ 107 89,9

Arastirmaya katilanlarin  %52,9’u  bayan ve %47,1°i baylardan olusmaktadir.
Katilanlarin egitim durumuna bakildiginda %7,6’s1 lise, %5,9’u 6n lisans, %58’1 lisans,
%28,6’smin yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin %22,7’si 20-

30, %47,1°1 31-40 yas, %27,7°s1 41-50 yas, %2,5’1 51 Ustli yas araligina sahiptir.
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Kurumda caligma siiresi incelendiginde; %42’sinin 1-5 yil, %25,2’sinin 6-10 yil,
%16,8’inin 11-15 yil, %7,6 sinin 16-20 yil, %6,7 sinin 21-25 yil, %1,7 sinin 26 yil ve
tizeri siiredir c¢alistiklar1 goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin maas durumlar
incelendiginde; %89,9’unun 2001 TL tizeri, %1,7’sinin 500-1000TL, %21,7°sinin 1001-
1500TL, %6,7 sinin 1501-2000 TL, iicrete ¢alistiklar1 goriilmektedir.

3.6.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagihmlari, Aritmetik

Ortalamalar: ve Standart Sapmalari

Orgiit Kiiltiirii Olcegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagilimlari, Aritmetik

Ortalamalar1 ve Standart Sapmalar1 gosteren tablo asagida verilmistir.

Tablo 9

Orgiit Kiiltiirii Olcegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagilimlari

©
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% % % % %

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Tammlayici
Istatistigi

1. Isletmedeki isleyis ve uygulamalar

herkes tarafindan ¢ok iyi bilinir. 2.5 305 136 432 1 3,29 1,09

2.Isletmenin amaglari, kurallari, inanglari
biitiin iggorenler tarafindan | 3,4 25,6 17,9 479 6 3,29 1,02

benimsenmektedir.

xﬁﬁrenm arasinda gliglit bir dletisim | 5 151 5 1537 1424 |02 |335 | 103

4.Isletmenin gecmisine iliskin anilar,
oykiiler, olaylar isletmenize yeni katilan | 3,5 25,2 24,3 443 52 3,26 ,99
is gorenler tarafindan bilinir.

5.Caligtigim kurumda isgdrenler
birbirleri ile isbirligi i¢inde ¢aligmaya | 3,5 16,7 20,2 49,1 11,4 3,51 97
tesvik edilir.
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6.Calisgtigim kurumda isgorenler aile

ferdi gibi goriliir 6 265 | 265 |333 |77 3,13 | 1,07

7.Caligtigim kurumda iggorenlerin takim

ruhu i¢inde ¢alismalar tesvik edilir. 3.5 209 | 139 1 47 148 1350 | 1,07

8.Calisgtigim  kurumda,  isgdrenlerle

birlikte karar verme yaklagimi esas alinir. 8 336 1212 13t 7l 299 111

9.Caligtigim kurumda yeni yaklasim ve

fikirler, degisim tesvik edilir. 5.2 14,7 29,3 49,1 18 3,35 99

10.Calistigim  kurum yeni kosul ve
durumlara aninda cevap verebilecek | 9,4 23,9 23,1 35,9 17,7 3,08 1,13
sekilde esneklige sahiptir.

11.Calisigim  kurumda is  gorenler
yiiksek performans gostermeleri yolunda | 6,8 21,4 20,5 40,2 11,1 3,27 1,13
tegvik edilir.

12.Calisigim  kurumda  iggdrenlerin
kariyerlerinde gelisme ve ilerleme | 6,9 19,8 21,6 42,2 9,5 3,29 1,09
yolunda firsatlar sunulur.

13.Calistigim kurumda isgérenlerin ne
yapacaklarint  bilmelerini  saglayacak
sekilde  roller ve  sorumluluklar
tanimlanmustir.

51 171 17,9 51,3 9,4 3,46 1,02

14.Calistigim kurumda orta diizeyde risk

. - o 18 17,7 | 21,2 |496 |97 3,49 | 94
yiiklenmede iggorenlere inisiyatif taninir.

15.Calistigim  kurumda ise alim ve
terfilerde kisisel iliskilerden ¢ok yetenek | 10,3 27,6 21,6 26,7 13,8 3,08 1,23
ve beceriye dnem verilir.

16.Calistigim kurum bagimsiz olarak
karar alabilme ve hareket edebilmeyi | 11,1 | 35 16,2 333 |51 2,89 1,15
saglayacak sekilde serbestlik hissi verir.

17.Calisigim  kurumda  iggdrenlerin

. 6 19 241 | 483 |34 3,27 |97
yaptiklar1 hataya kars1 tolerans gosterilir.

18.Calistigim kurumda yonetim elestiriye

20 28,7 18,3 27,8 5,2 2,72 1,22
agiktir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi Tanimlayic Istatistikleri incelendiginde en yiiksek ortalamaya (X:
3,5126) sahip maddenin “Calistigim kurumda isgorenler birbirleri ile isbirligi i¢inde
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calismaya tesvik edilir” ifadesi oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamaya sahip olan

(X:2,7227) ise “Calistigim kurumda yonetim elestiriye agiktir.” ifadesidir.

3.6.4. Yonetici Karar Siireci Olcegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagilimlari,

Aritmetik Ortalamalar: ve Standart Sapmalari

Yonetici Karar Siireci Olgegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagilimlari,

Aritmetik Ortalamalar1 ve Standart Sapmalar1 gdsteren tablo asagida verilmistir.

Tablo 10

Yonetici Karar Siireci Olgegine Verilen Cevaplarin Yiizdesel Dagilimlar

£
E | E £
= = ]
<5} ;5 ’5 é 5 @ 5 v « [9p]
X = = N s x5 [ € £
= E = 4 z Ez @S S
£ = = s = €= E® | C
8 = = 3 = 8% [CE 3
XY M N4 4 N2 X ¥ <O | &
% % % % %
Yonetici Karar Siireci  Olgegi
Tammlayici Istatistigi
1. Isletmemde kritik kararlar iist diizey 6 26 26 578 | 328 |411 | 95

heyet tarafindan alinir.

2. Isletmemde bir eylemin ger-
¢eklesmesi igin karar grubu-muzun | 4,3 18,8 23,1 43,6 10,3 3,36 1,04
fikir birligine varmasi gerekir.

3. Ne yapilmasi gerektigini bil-meme
re?gn.len, bazen karar allfkerj daha fazla 393 6 7.7 667 |393 |320 123
bilgi  arastiirim;  ¢iinkii  kararlar

baskalarina gerek¢elendirilmelidir.

4. Isletmemde kararlarm  uygu-
lanmasini durdurabilirim veya tam tersi | 11,1 17,9 19,7 43,6 7,7 3,21 1,16
uygulanmasina ilham verebilirim.

5. Isletmemde bir alt kademe

calisaninin yeni bir {irlin, siire¢ veya
2 2 17,4 | 47 12,2 4 1

hizmet fikri varsa bu, bana ulagsmadan 5 0.9 ’ ’ 348 03

once yonetim kademelerinden geger.
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Yoénetici Karar Siireci Olgegi Tanimlayic1 Istatistikleri incelendiginde en yiiksek
ortalamaya (X: 4,1092) sahip maddenin “Isletmemde kritik kararlar iist diizey heyet
tarafindan alinir” ifadesi oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamaya sahip olan (X:
3,2017) ise “Ne yapilmasi gerektigini bilmeme ragmen, bazen karar alirken daha fazla

bilgi arastiririm; ¢iinkii kararlar baskalarina gerekgelendirilmelidir” ifadesidir.

3.6.5.0rgiit Kiiltiirii ile Yonetici Karar Siireci Arasindaki Iliskiye Yonelik

Korelasyon Analizi

Orgiit Kiiltiirii ile Yonetici Karar Siireci arasindaki iliskiye yonelik korelasyon

analizini gdsteren tablo asagida verilmistir.

Tablo 11

Orgiit Kiiltiirii Ile Yonetici Karar Siireci Arasindaki iliski Analizi Tablosu

(")rgiit Yonetici karar
Kiiltiiri siireci
Pearson -
. 1 302
Correlation
Orgiit kiiltiiri Sig. (2-tailed) 001
Pearson -
: 302 1
Correlation
Y" .. k s 1 - .
Onetici karar siireci Sig. (2-tailed) ,001
N 119 119

Orgiit kiiltiirii ile yonetici karar siireci dlgegi arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla
yapilan Pearson Correlation analizi sonucunda oOrgiit kiiltiirii ile yonetici karar siireci
arasinda pozitif yonlii (Pearson Correlation: 0,302) ve anlamli bir iligki (p=0,001<0,05)

saptanmuistir.
3.6.6.Regresyon Analizi

Bir bagimli degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz degisken arasindaki

iliskilerin matematiksel esitlik ile agiklanmasi siirecidir. (Kalayci, 2009)
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Orgiit Kiiltiiriiniin, Yonetici Karar Siirecine Etkisini Olcmek Amaciyla Yapilns

Tablo 12

Basit Dogrusal Regresyon Analiz Tablosu

R Adjusted
Model R Square | R Square
Yonetici Karar Siireci | ,302? ,091 ,083
Sum of Mean

Model Squares Df Square F Sig.
1 | Regression 3,417 1 3,417 11,729 ,001°

Residual 34,082 117 ,291

Total 37,498 118

a. Dependent Variable: yonetim karar siireci

b. Predictors: (Constant), 6rgiit kiiltiirii

Yukaridaki tabloda R? degeri verilmektedir. Burada buldugumuz deger 0.091'dir. Bu
sonuca gore, bagimh degiskendeki %9,1 'lik degisim modele dahil edilen bagimsiz
degisken tarafindan aciklanmaktadir. Baska bir ifadeyle, yonetim karar siirecindeki
degismenin %9,1'lik kismi orgiit kiiltlirlindeki degismeler tarafindan agiklanmaktadir.
Tabloda yorumlanmasi gereken onemli deger modelin anlamliin1 gosteren F istatistigi
ve bu degerin anlamlilik diizeyini gosteren Sig. degeridir. Yukaridaki tabloya gore F
degeri anlamli oldugundan modelin tiimiiyle istatistiksel olarak anlamli oldugu
sonucuna ulagilmaktadir (Kalayci, 2009). Yonetici karar siirecini orgiit kiltiiriiyle

acikladigimiz model (Sig.=0,001<0,05) oldugundan anlamli1 bir modeldir.
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Asagidaki tabloda modeldeki katsayilarin tahmin degerleri ve bunlara iligkin t degerleri

yer almaktadir.

Tablo 13

Orgiit Kiiltiiriiniin, Yonetici Karar Siirecine Etki Diizeyini Olcmek Amaciyla

Yapilmus Basit Dogrusal Regresyon Analizi Coefficients * Tablosu

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients
Model B Std. Error | Beta T Sig.
1| (Constant) 2,667 ,240 11,104 ,000
Orgiit Kiiltiirii ,249 ,073 ,302 3,425 ,001

a. Dependent Variable: yonetim karar siireci

Regresyon analizi sonucu incelendiginde; orgiit kiiltliriniin yonetici karar verme siireci
tizerinde 0,249 oranla anlamli ve pozitif yonde bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, yonetici karar verme siireci iizerinde %24,9 oraninda etkilidir.

3.6.7.0rgiit Kiiltiirii Olcegine Verilen Cevaplarla Sosyo Demografik Degiskenler
Arasindaki Tliski

Orgiit Kiiltiirii Olgegine verilen cevaplarla demografik degiskenler arasindaki

iligkilere iligkin tablolar asagida verilmistir.

Tablo 14

Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puam Ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki fliski Tablosu

N Ort SS p T
Bayan | g3 3,2134 |,70175
440 -0,385
Bay 56 3,2619 66900
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Orgiit kiiltiirii 6lcegi puan ortalamas: ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliskiyi incelemek
icin yapilan bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda (p>0,05) oldugundan Orgiit kiiltiirii
Olcegi puan ortalamasi ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 15
Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puam Ile Egitim Durumu Degiskeni Arasindaki Iliski
Tablosu
Ort. SS
Lise 9 2,9630 ,66202
6n lisans 7 3,1905 ,62432
Lisans 69 3,3068 ,69091 821 ,485
yiiksek lisans 34 3,1748 ,69093
Total 119 3,2362 ,68406

Orgiit kiiltiirii 6lgegi puan ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasindaki iliskiyi
incelemek i¢in yapilan Anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan orgiit kiiltiirii
Olcegi puan ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.
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Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi Puam Ile Yas Degiskeni Arasindaki iliski Tablosu

Tablo 16

Ort. SS F
20-30 27 3,3827 ,58922
31-40 56 3,2917 (7244
41-50 33 3,0556 ,57181 1,613 ,190
51+ 3 2,8704 ,58355
Total 119 3,2362 ,68406

Orgiit kiiltiirii 6lcegi puan ortalamasi ile yas degiskeni arasindaki iliskiyi incelemek igin
yapilan anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan oOrgiit kiiltiiri 6lgegi puan

ortalamasi ile yas degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 17
Orgiit Kiiltiirii Olcegi Puam Ile Kurumdaki Cahsma Siiresi Degiskeni Arasindaki
Tliski Tablosu

Oort. SS F
1-5 50 3,2167 ,61693
6-10 30 3,3222 ,60987
11-15 20 3,2389 ,76410
16-20 9 3,5679 1,13304 1,623 ,160
21-25 8 2,8611 ,31145
26+ 2 2,4167 ,19642
Total 119 3,2362 ,68406

Orgiit kiiltiirii dlgegi puan ortalamasi ile kurumdaki ¢alisma siiresi degiskeni arasindaki

iliskiyi incelemek icin yapilan anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan orgiit
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kiiltiirli 6l¢egi puan ortalamasi ile kurumdaki ¢aligma siiresi degiskeni arasinda anlamli

bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 18
Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi Puam Ile Maas Degiskeni Arasindaki iliski Tablosu
N ort. ss F p
20-30 27 3,3827 ,58922
31-40 56 3,2917 (7244
41-50 33 3,0556 ,57181 1,613 ,190
51+ 3 2,8704 ,58355
Total 119 3,2362 ,68406

Orgiit kiiltiirii 6lcegi puan ortalamasi ile maas degiskeni arasindaki iliskiyi incelemek
i¢cin yapilan anova analizi sonucunda (p>0,190) oldugundan orgiit kiiltiirii lgegi puan

ortalamasi ile maas degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

3.6.8.Yonetici Karar Siireci Olcegine Verilen Cevaplarla Sosyo Demografik

Degiskenler Arasindaki Iliski

Yonetici Karar Siireci Olgegine verilen cevaplarla demografik degiskenler arasindaki

iliskilere iliskin tablolar asagida verilmistir.
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Tablo 19
Yénetici Karar Siireci Olcegine Verilen Cevaplarla Cinsiyet Degiskeni Arasindaki

Tliski Tablosu

N ort SS P T
Bayan |63 3,4857 52390

587 275
Bay 56 3,4571 ,60988

Yonetici Karar Siireci Olgegi puan ortalamasi ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliskiyi
incelemek icin yapilan bagimsiz Orneklem t testi sonucunda (p>0,05) oldugundan
Yonetici Karar Siireci 6l¢egi puan ortalamasi ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 20
Yonetici Karar Siireci Olcegine Verilen Cevaplarla Egitim Durumu Degiskeni

Arasindaki Tliski Tablosu

N Ort. SS F P

Lise 9 3,3333 ,72801
on lisans 7 3,4857 ,66189

Lisans 69 3,4841 ,52402

,193 ,901

yliksek

) 34 3,4824 ,59720

lisans
Total 119 3,4723 ,56372

Yonetici Karar Siireci 6lgegi puan ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasindaki
iliskiyi incelemek i¢in yapilan Anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan yonetici
karar siireci 6l¢egi puan ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 21
Yonetici Karar Siireci Olgegine Verilen Cevaplarla Yas Degiskeni Arasindaki

Tliski Tablosu

N ort. ss F p
20-30 27 34519 | 55357

31-40 56 34286 | 58767

41-50 33 3,5091 | ,53640 1,292 |,281
51+ 3 40667 |,23094

Total 119 34723 | 56372

Yonetici Karar Siireci 6lgegi puan ortalamasi ile yas degiskeni arasindaki iligkiyi
incelemek icin yapilan anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan Ydnetici Karar
Stireci  Olgegi puan ortalamas: ile yas degiskeni arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 22
Yonetici Karar Siireci Cl(;egine Verilen Cevaplarla Kurumda Calisma Siiresi

Degiskeni Arasindaki iliski Tablosu

N ort. SS F P

1-5 50 3,5200 ,49156

6-10 30 3,3267 ,58128

11-15 20 3,4400 12722

16-20 9 3,6444 ,34319 1,093 ,368
21-25 8 3,7000 ,32071

26+ 2 3,1000 1,55563

Total 119 3,4723 ,56372

Yonetici Karar Siireci 0l¢egi puan ortalamasi ile kurumda calisma siiresi degiskeni
arasindaki iligskiyi incelemek i¢in yapilan Anova analizi sonucunda (p>0,05)
oldugundan yonetici karar silireci 6lgegi puan ortalamasi ile kurumda caligma stiresi

degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 23
Yonetici Karar Siireci Olgegine Verilen Cevaplarla Maas Degiskeni Arasindaki

Tliski Tablosu

N Ort. SS F P
500-1000 2 4,1000 ,14142
1001-1500 |2 3,1000 ,70711
1501-2000 |8 3,7250 ,38452 1,749 ,161
2001+ 107 3,4486 ,56891
Total 119 3,4723 ,56372

Yonetici Karar Siireci 6lgegi puan ortalamasi ile maas degiskeni arasindaki iliskiyi
incelemek i¢in yapilan anova analizi sonucunda (p>0,05) oldugundan Yonetici Karar
Stireci Olgegi puan ortalamasi ile maas degiskeni arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.
3.6.9.Bagimsiz Orneklem t Testi ve ANOVA Testi Sonuclar

Bagimsiz gruplar t testi iki bagimsiz grubun ortalamalarinin birbirinden farkli olup
olmadigini test etmek amaciyla kullanilan istatistiksel analiz yontemidir. Ikiden fazla
bagimsiz grubun ortalamalariin birbirinden farkli olup olmadigini test etmek amaciyla
kullanilan istatistiksel analiz yontemine Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA)
denmektedir (Durmus, 2013: 143).Orgiit kiiltiirii ile yonetici karar siireci dlgegi
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla yapilan Pearson Correlation analizi sonucunda
orgiit kiiltiirii ile yOnetici karar siireci arasinda pozitif yonlii (Pearson Correlation:
0,302) anlamli bir iliski (p=0,001<0,05) saptanmistir. Dolayisiyla Hipotez 1 Hp
reddedilmistir. Regresyon analizi dikkate alindiginda R% %9,1'dir. Beta degeri
incelendiginde bagimsiz degiskenin etkisi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda Hipotez 1
"Hy Orgiit kiltiirii ile yonetici karar siireci arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski
bulunmaktadir.” kabul edilmistir. Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiiri algis
arasindaki iligkiyi incelemek ic¢in yapilan bagimsiz Orneklem t testi sonucunda

(p=0,440>0,05) oldugundan orgiit kiiltiirii 6lgegi puan ortalamasi ile cinsiyet degiskeni
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arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 2 Hy kabul
edilmistir. Egitim durumu bagimsiz degiskeni ile orgiit kiilttirti algis1 arasindaki iligkiyi
incelemek i¢in yapilan Anova analizi sonucunda (p=0,485>0,05) oldugundan orgiit
kiltlirii 6l¢egi puan ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 3 Hy kabul edilmistir. Yas bagimsiz degiskeni
ile orgiit kiltirii algist arasindaki iligskiyi incelemek icin yapilan Anova analizi
sonucunda (p=0,190>0,05) oldugundan Orgiit kiiltiirii 6l¢egi puan ortalamasi ile yas
degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 4 Hg
kabul edilmistir. Calisma siiresi bagimsiz degiskeni ile orgiit kiiltiirii algis1 arasindaki
iliskiyi incelemek i¢in yapilan Anova analizi sonucunda (p=0,160>0,05) oldugundan
orgiit kiiltiirii 6lcegi puan ortalamasi ile kurumdaki calisma siiresi degiskeni arasinda
anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 5 Hp kabul edilmistir.
Cinsiyet bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasindaki iliskiyi incelemek igin
yapilan bagimsiz orneklem t testi sonucunda (p=0,587>0,05) oldugundan Yonetici
Karar Siireci 0l¢egi puan ortalamasi ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 6 Hoy kabul edilmistir. Egitim durumu bagimsiz
degiskeni ile yonetici karar siireci arasindaki iliskiyi incelemek igin yapilan Anova
analizi sonucunda (p=0,901>0,05) oldugundan yonetici karar siireci Olgegi puan
ortalamasi ile egitim durumu degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Dolayisiyla Hipotez 7 Hp kabul edilmistir. Yas bagimsiz degiskeni ile yonetici karar
sireci arasindaki iligkiyi incelemek igin yapilan Anova analizi sonucunda
(p=0,281>0,05) oldugundan Yonetici Karar Siireci Olgegi puan ortalamasi ile yas
degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 8 Hg
kabul edilmistir. Kurumda caligsma siiresi bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci
arasindaki iligkiyi incelemek icin yapilan Anova analizi sonucunda (p=0,368>0,05)
oldugundan yonetici karar silireci 6l¢egi puan ortalamasi ile kurumda caligma siiresi
degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 9 Hg
kabul edilmistir. Alinan maas bagimsiz degiskeni ile yonetici karar siireci arasindaki
iliskiyi incelemek icin yapilan Anova analizi sonucunda (p=0,161>0,05) oldugundan
Yonetici Karar Stireci 6lgegi puan ortalamasi ile maas de8iskeni arasinda anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir. Dolayisiyla Hipotez 10 Hy kabul edilmistir.
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Sonuc ve Oneriler

Bu arastirmada orgiit kiiltiiriinlin yonetici karar siirecine olan etkisini belirlemek
amaciyla Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Killmann, Quinn& Cameron dlgegi, Yonetici Karar
Verme Siireci ile ilgili olarak ise Walley&Baum 6lgegi kullanilmistir. Yapilan t testi ve
ANOVA testi sonuglarina gore demografik degiskenlerin ile orgiit kiltiirii algis1 ve
yonetici karar siirecine arasinda anlamli bir farklilik olmadigi goriilmiistiir. Orgiit
kiltirii  6lgegi tamimlayict istatistikleri incelendiginde 6rneklemde dahil olan
isletmelerdeki is gorenlerin birbirleri ile isbirligi i¢inde ¢alismaya tesvik edildigi ancak
yonetimin elestiriye agik olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Yonetici karar siireci 6lgegi
tanimlayict istatistikleri incelendiginde isletmelerde kritik kararlarin iist diizey heyet
tarafindan alindigi, ancak karar verilirken yapilmasi gerekenlerle ilgili olarak is
gorenlerin ne yapacaklarint bilmelerine ragmen, bazen karar alirken kararlarmi
baskalarina gerekgelerini anlatabilmek i¢in daha fazla bilgi arastirmak zorunda olduklari

verilen cevaplardan anlasiimistir.

Yapilan degerlendirmeler sonucunda Orgiit kiiltiiriiniin, yonetici karar siirecine
pozitif etkisinin nedeni olarak oOrgiit liyelerinin bir arada yasamalar1 ve isbirligi
icerisinde calismaya tesvik edilmeleri oldugu goriilmiistiir. Orgiit Kiiltiirii dlceginden
“Calistigim kurumda yonetim elestiriye acgiktir” ifadesine en diisiik cevabin

verilmesinden ise yonetimin karar verirken negatif etkiye acik olmadigi anlagilmustir.

Yonetici karar slrecinde kurumun kiltiriiniin  etkisinin olmasi demek,
birlikteligin, ama¢ birliginin ve ortak yasama kurallarinin benimsenme seviyesinin
yiiksek oldugudur. Degisen sartlara gore orgiitiin her yoniiyle degisime ayak uydurmasi
gerekir. Aksi taktirde yeni degerler, yeni hedefler, daha iyi calisma kosullari, daha 1yi
iletisim, daha 1yi yasam kosullarina destek olacak iyilestirmeler olusturulmadigi zaman,
toplulukta bireysel olarak kurumdan uzaklasma talepleri gelecektir. Degisimlerin
olumlu olarak orgiite katkida bulunabilmesi i¢in yoneticilerin kararlarinda hem orgiitiin

hem de tiyelerinin menfaatlerini diisiinerek alternatifleri degerlendirmesi gerekmektedir.

Orgiitsel amaglara ulasabilmek igin karar siirecinde tercihlerin bilimsel verilere
dayandirilmasi ¢ok zordur. Bu siirecte devreye bir de karar vericinin deger yargilari

girmektedir. Farkli insanlarin farkli tercihler yapmalarinin nedeni farkli deger
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yargilarinin olmasiyla agiklanabilir. Bu esnada karar veren yoneticinin inanglari,
diisiince tarzi, yani kiiltiirel nitelikleri biiylik role sahiptir. Bunun yaninda {iyesi oldugu
orgitlii olusturan bireylerin ve bizzat Orgiitin kendisinin sahip oldugu kiiltiiriin
nitelikleri de 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin  olmazsa olmazlarindan olan
iletisimin, saglikli olmas1 durumunda yoneticiler ve i gorenler birbirlerinden beklenti
ve isteklerini rahatlikla dile getirebilecektir. Bilgi akist daha saglikli olacaktir. Bu
sayede yonetici karar verirken is gorenlerin verilen kararlardan neleri bekledigini
rahatlikla tahmin edebilecektir. Kararin gerekgelerini giiglendirmek i¢in daha fazla bilgi

arayisina girerek zaman kaybini 6nleyecektir.

Gliglii bir kiiltiirii olan Orgiitiin yoneticileri verdikleri kararlarin arkasinda
Orgiitiin tiim ¢alisanlarinin da oldugunu bilerek daha rahat karar verecek ve hedef icin
calisanlarini tekrar yonlendirme ve bir arada tutmak i¢in ¢aba harcamayacaktir. Ayrica
yonetici yonetsel fonksiyonlarini da yerine getirirken basar1 seviyesini artirabilecektir.
Verilen kararlarin orgiit calisanlar1 tarafindan benimsenmesi daha kolay olacak ve

orgiitlin etkinligine ve verimliligine pozitif katki saglayacaktir.
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EKLER

Saymn Katilimel,

Bu anket formu orgiit Kkiiltirii ve yonetici karar siireci iliskisini
belirlemeye yonelik olarak diizenlenmistir. Anket akademik bir c¢alismada
uygulama boliimiinii olusturmaktadir. Anketi dolduran Kkisi ismini kesinlikle
vazmayacaktir. Ankette birinci boliimde Kkisisel bilgilerle ilgili sorular yer
almaktadir. ikinci béliimde o6rgiit kiiltiiriine yonelik sorular bulunmaktadir.
Uciincii boliimde ise yonetici karar siirecine iliskin sorular
bulunmaktadir. Ankette size uygun olan ifadeyi isaretlemeniz istenmektedir.
Sorularin dogru veya yanhs cevabi yoktur. Liitfen her soru icin tek bir sikki
isaretleyiniz. Sorular1 cevaplarken gostereceginiz hassasiyet icin simdiden tesekkiir
ederiz.

Muhsin EGIN
KiSISEL BiLGILER
Cinsiyet : Bay () Bayan ()
Egitim Durumu : Lise () Onlisans () Lisans ( ) Lisans Ustii ()
Yas : 20-30 () 31-40 () 41-50 () 51+ ()
Kurumda Caligtiginiz Siire : 1-5 (1) 6-10 () 11-15 () 16-20 () 21-25 () 26+ ()
Kurumdaki Pozisyonunuz :

Kurumda Elde Ettiginiz Ucret : 500-1000 TL () 1001-1500 TL () 1501-2000 TL ()
2001+ ()

Orgiit Kiiltiirii Anketi
Liitfen Asagida Verilen ifadeleri Dikkatlice g | E
Okuyarak, ifadelerin Karsisinda Bulunan Size o g g g E o §
Uygun Olan Secenege (X) Isareti Koyunuz. Xz |2 |§ |8 K 3
cE|E |5 |2 EZ2
8S |8 |5 |5 85
A - NI R A

Isletmedeki isleyis ve uygulamalar herkes tarafindan
cok 1yi bilinir.

Isletmenin amaglar1, kurallari, inanglari biitiin isgdrenler
tarafindan benimsenmektedir.
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Isgdrenler arasinda giiglii bir iletisim vardur.

Isletmenin gec¢misine iliskin anilar, &ykiiler, olaylar

4
isletmenize yeni katilan is gorenler tarafindan bilinir.

5 Calistigim kurumda iggoérenler birbirleri ile isbirligi
iginde ¢alismaya tesvik edilir.

6 Calistigim kurumda isgoérenler aile ferdi gibi goriiliir.

7 Calistigim kurumda isgdrenlerin takim ruhu iginde
calismalar tesvik edilir.

g Cahistigim kurumda, isgorenlerle birlikte karar verme
yaklasimi esas alinir.

9 Cahistigim kurumda yeni yaklasim ve fikirler, degisim
tesvik edilir.

10 Calistigim kurum yeni kosul ve durumlara aninda cevap
verebilecek sekilde esneklige sahiptir.

1 Cahstigim kurumda isgorenler yiiksek performans
gostermeleri yolunda tesvik edilir.

12 Cahistigim kurumda isgorenlerin kariyerlerinde gelisme
ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur.

Cahstigim kurumda isgorenlerin  ne yapacaklarin

13 | bilmelerini saglayacak sekilde roller ve sorumluluklar
tammlanmstir.

14 Calistigim kurumda orta diizeyde risk yiikklenmede
isgorenlere inisiyatif taninir.

15 Calistigim  kurumda ise alim ve terfilerde Kkisisel
iliskilerden ¢ok yetenek ve beceriye 6nem verilir.
Calistigim kurum bagimsiz olarak karar alabilme ve

16 | hareket edebilmeyi saglayacak sekilde serbestlik hissi
Verir.

17 Calistigim kurumda isgorenlerin yaptiklar: hataya karsi
tolerans gosterilir.

18 | Calistigtm kurumda yonetim elestiriye agiktir.
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Yonetici Karar Siireci Anketi

Asagida isletmenizle ilgili aldigimiz stratejik Kkararlar
iceren her ifadeye ne derece katildigimizi yan tarafta
verilen  "Kesinlikle Katilmiyorum"  seceneginden,
"Kesinlikle Katillyorum" secenegine dogru giden olcegi
kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1. Isletmemde kritik kararlar {ist diizey heyet tarafindan alinr.

2. Isletmemde bir eylemin gerceklesmesi icin karar
grubumuzun fikir birligine varmasi gerekir.

3. Ne yapilmas1 gerektigini bilmeme ragmen, bazen karar
alirken daha fazla bilgi arastiririm; ¢iinkii kararlar bagkalarina
gerekeelendirilmelidir.

4. Isletmemde kararlarin uygulanmasini durdurabilirim veya
tam tersi uygulanmasina ilham verebilirim.

5. Isletmemde bir alt kademe ¢alisanmin yeni bir {iriin, siireg
veya hizmet fikri varsa bu, bana ulagmadan Once yOnetim
kademelerinden gecer.
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