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OZET

YUKSEK LISANS TEZI

YONETICI KARAR ZAMANI
Ibrahim DURMUS
2013, XIV+179 sayfa

Karar verme yonetimin kalbi, yonetim etkinliginin 6ziidiir. Bu acidan yonetimin
merkezini karar siireci olusturmaktadir. Kararin zamaninda alinmasini da kullanilan bu
siire¢ belirler. Orgiitlerde karar verici konumundaki ydneticinin en énemli gorevi karar
vermektir. Dolayisiyla yoneticinin dogru karar1 dogru zamanda alabilmesi oldukga
onemlidir. Ciinkii karar slirecindeki zaman 6gesi rekabeti saglayabilmenin ve hayatta
kalabilmenin en 6nemli 6gesidir.

Bir kararin tam olarak ne zaman alindig1 incelenmesi olduk¢a zor bir konudur.
Bu bilingle ¢alisma, Giimiishane ve Bayburt illerinde kamu kurumlarinda ve 6zel sektor
isletmelerinde faaliyet gosteren 401 yoneticiden elde edilen verilerle degerlendirilmistir.
Yoneticilerin 6rgiit igerisinde, kararlarini ne zaman aldiklar1 arastirilmaya caligilmistir.
Arastirma genel itibariyle 4 boyutta incelenmistir. Bu 4 boyutla yeni bir model

olusturulmustur.

Anahtar Sozciikler: Yonetici karar verme siireci, Yonetici problemi farketme
zamani, YoOnetici problemi tanimlama zamani, Yonetici problemi ¢dzme zamani,

Yonetici degisik durumlarda karar zamani
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ABSTRACT

MASTER’S THESIS

EXECUTIVE DECISION TIME
Ibrahim DURMUS
2013, XIV+179 page

The heart of government decision-making, is the essence of management
effectiveness. Forms the center of government decision-making process in this respect.
This process is used to determine the time of the decision taken. The most important
task is to decide on the position of the manager’s decision-making in organizations.
Therefore, the administrator take the right decision at the right time is very important.
Because competition and survival time element in the process of attaining this decision
the most important element.

Examination of the exact time of receipt of a decision is quite difficult. With this
in mind work, Gumushane and Bayburt provinces and private sector enterprises, public
institutions operating in the evaluated data from 401 managers. Managers within the
organization, when they tried to investigate decisions. Research in general were

examined in 4 sizes. This created a new model of the fourth dimension.

Key Words: Executive decision-making process, time to notice the problem of
executive, defining the problem of executive time, executive time problem solving,

executive decision time in different situations
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GIRIS

Yoneticilerin karar siirecinde, problemi farketme zamanlar1 (YRFZ), problemi
tanimlama zamanlar1 (YPTZ), problemi ¢6zme zamanlar1 (YPCZ) ile degisik durumlar
karsisinda ne zaman karar aldiklarinin (YDDKZ) arastirilmas: olduk¢a dnemlidir. Bu
acidan ele alinan konu ile genel itibariyle yoneticilerin karar siirecinde ve degisik
durumlar karsisinda ne zaman bir se¢imde bulunduklari, baska bir ifadeyle oOrgiit
icerisindeki faaliyetlerine kararlar1 cercevesinde ne zaman bir yon tayin ettikleri
belirlenmeye ¢alisilmistir. Calisma Gilimiishane ve Bayburt illerinde kamu ve 6zel
sektorde faaliyet gosteren 401 yonetici lizerinde gerceklestirilmistir.

Daha once yapilan ¢aligmalar genel itibariyle yonetici problem ¢6zme (karar
verme) becerileri, karar verme stilleri (tarzlari), etik karar verme, karar vermede kiiresel
ekonomiler, karar verme ahlaki modellemeler, bireysel ve grup halinde karar verme,
etkili organizasyonel faktorler acisindan yoneticilerin karar vermesi, yonetsel karar
verme, katilimcilarin karar vermesi, en rasyonel kararlar, karar destek sistemleri
modellemesi, isbirlik¢i karar verme, karar vermede c¢evrenini Onemi, karar verme
teorileri, yonetici bilgi diizeyi ve kararlarin kalitesi, karar vermede sezgisel se¢imler,
karar verme stratejileri, yonetici zamani, stratejik karar verme, yonetsel zaman, zamanin
etkin kullanilmasi, zamani etkili planlama, zaman yOnetimi ve karar siireci, optimal
karar verme, bilginin karar verme ve performans iizerine etkisi, yaratici bilgi ve karar
verme vb. konularinin ele alindigir gorilmiistiir. Bu calismalarda ve ulasilan diger
kaynaklarda kararlarin farkli boyutlari, farkli alanlarda incelendigi goriilmiistiir. Ayrica
calismalarda genellikle kararlarda zamanin 6nemine vurgu yapilmistir, ancak bu konu
hakkinda detayli bir arastirmaya rastlanilmamistir. Calismada gelistirilen 6lcekle bu
eksiklik giderilmeye ¢alisilmistir.

Karar verme becerisine sahip yoOneticilerin, bilgi, yetenek, egitim, deneyim,
kisilik, ¢evre, karar verme davranislari, karar verme tarzlari, kararlarin tiirleri ve karar

verme durumlar1 bir biitlin olarak yorumlanmaya calisilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. YONETIMDE KARAR VERME

Y 6netimde karar verme, glinlimiiz isletmecilik konular1 arasinda birinci derecede
6nem verilen bir diizeye ulasmustir'. Birden fazla insanmn birlikte oldugu, ydneten ve
yonetilenler gibi farkli iki statiiniin ve etkilesimin bulundugu durum ydnetimdir’. Yani
isletmelerin amaglarinin gergeklestirilmesi icin birden ¢ok kisinin biraraya gelmesi ile
yonetim olgusu ortaya ¢ikmistir. Yonetim karmasikliklarla nasil basa ¢ikilacag ile
ilgilenmektedir. Bunun i¢in yonetim, orgiitiin amaglarmi gergeklestirebilmek icin insan
ve madde kaynaklarina yon veren, kullanan ve kontrol eden bir siire¢ olarak da ifade
edilebilir’.

Yonetim ve karar verme ayrilmaz kavramlardir®. Yonetim, her zaman bir takim
etkileri ve yerine getirilmesi gereken faaliyetleri icerirken’, karar verme, yonetim igin
bir rehber, ifade tarzi, galisilabilen Gnemli bir hedeftir®. Yonetim faaliyetinde hangi
amaclarm on plana alinacagi, hangi firsatlardan yararlanilacagi, hangi kaynaklarin hangi

ilkeler cercevesinde tahsis edilecegi, dinamik ve karmasik olan bu kaynaklarin zaman

! Gillay Budak, Goniil Budak, isletme Yonetimi, 5. Baski, izmir: Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi,
2004, s. 479.

? Biinyamin Ozgiir, <“Y6netim Tarzlar1 ve Etkileri’’, Maliye Dergisi, (161), 2011, s. 216., H. Ahmet
Maden, **Yénetim ve Kiiltiir>, Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Dergisi, 36 (1-2),
1993, s. 137.

? John P. Kotter, ‘“What Leaders Really do’’, Harvard Business Review, 68 (3), 2001, s. 104., Hulusi
Demir ve digerleri, Yonetsel Karar Verme, 1985, izmir: Bilgehan Basimevi, s. 7., Nuriye Semerci,
““Y¢netimde Karar Vermenin Kritik Diisiinmeyle Iliskisi”’, Kuram ve Uygulamada Egitim Y 6netimi,
(2), 2000, s. 191.

* Lawrence Metzger, ““The Control Environment and Decision-Making’’, Journal of Goverment
Financial Management, 56 (4), 2007, s. 38

> Selma Karatepe, ““Yonetsel Etkililik: Okul Yénetiminde Yonetsel Etkililigin Astlarla iliskiler Boyutu’”,
Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 10 (2), 2005, s. 308.

% Nien-he Hsieh, ‘‘Maximization Incomparability, and Managerial Choice’’, Business Ethics Quarterly,
17 (3), 2007, s. 498.



icinde nasil kullanilacagi, nasil gelisme saglanacagi ve alman kararlarin kimler
tarafindan yiiriitiilecegi gibi tercihlerin tiimii birer karar niteligindedir’.

En temel noktadan bakildiginda yonetim eyleminin temelinde en az bir amag
belirleme durumunun varligr gorilmektedir ve bu durumda ilk olarak karar
verilmektedir®. Bu nedenle de karar almaya yonetimin 6zii olarak bakilabilir’.

Yonetimi karar siirecini esas alarak inceleyen tanmmis yazar Simon, yonetim
kurami (teorisi) hakkinda soyle der: ‘‘Eger, herhangi bir kuram soz konusu ise, bu
karar stirecinin, yonetimin kalbi oldugu ve yonetim kurami esaslarinin, insansal tercih,
se¢im mantigi ve psikolojiden ¢ikarilmalar: gerektigidir’” seklinde ifade etmistir'®.,

Ofluoglu ise, yonetimde karar alma deyince; ‘‘bilgi gelistirme, bilgi toplama,
degisik secenekler arasindan seg¢im yapma ve sonuglart etkili bir sunumla isletme
gorevlilerine iletme akla geldigini’’ ifade etmektedir ',

Karar verme yonetim etkinliginin 6zl ise, yonetim etkinligi sayisiz kararlarin
sonucu olarak gerceklesir. Bu nedenle de karar verme yOnetimin biitiin islevleri ile
ilgilidir'®. Yani isletme yonetiminde karar alma, biitiin inceleyici, olusturucu, yetenek
gelistirici ve degerlendirici faaliyetleri igerir "°.

Bu aciklamalar cercevesinde yonetimde karar verme, orgiitsel amaglara etkin ve
verimli ulasmaya yonelik olmasi nedeniyle olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii yOneticilerin
verdikleri kararlar, bulunduklar1 yonetim diizeylerine gore farkli boyutlarda olmakla
birlikte sonugcta; isletmedeki calisanlari, ortaklar: ve toplumsal kitleleri etkilemektedir'.

Bu sebeple etkili yonetim i¢in; yOneticiler tarafindan politikalar saptanmali, plan ve

" Dogan Tuncer ve digerleri, Genel isletmecilik Bilgileri, 2007, Ankara: Siyasal Kitabevi, s. 137., Martin
H. Kunc ve John D. W. Morecroft, ‘‘Managerial Decision Making and Firm Performance Under a
Resource-Based Paradigm’’, Strategic Management Journal, (31), 2010, s. 1165.

¥ Omer A. Tekin ve Riiya Ehtiyar, <Y6netimde Karar Verme: Bat1 Antalya Bolgesindeki Bes Yildizh
Otellerde Calisan Farkli Departman Yoneticilerinin Karar Verme Stilleri Uzerine Bir Arastirma’”,
Journal of Yasar University, 20 (5), 2010, s. 3396.

’ Muharrem Varol, Halkla iligkiler Acisindan Orgiit Sosyolojisine Giris (Etkili Yonetsel iliskilerden
Saygin Orgiit Kimligine), Ankara: A.U. Iletisim Fakiiltesi Yaymlar1, 1993, s. 9.

' Herbert A. Simon, ‘‘Rational Decision Making in Business Organizations’’, The American Economic
Review, 69 (4), 1979, s. 500., Kemal Tosun, isletme Yénetimi, 6. Baski, Ankara: Savas Yaymlar1, 1992,
s. 307.

'" Gskhan Ofluoglu ve digerleri, <‘insan Kaynagi Segiminde Cok Olgiitlii Karar Verme Yontemleri:
Etkilesimli Beklenti Diizeyi Yaklagim1”’, Kamu-is, 9 (1), 2006, s. 114.

12 Metin Ozdonmez ve digerleri, Yonetim ve Organizasyon, istanbul: i.U. Basimevi ve Film Merkezi,
1998, s. 55.

1 Hiiseyin Ozgen, isletmelerde Yonetici Gelistirme Konferanslari, Adana: Universite-Sanayi Isbirligi
Yayinlari, 1987, s. 65.

'* Abdullah Karakaya, “Yonetsel Bilginin Ozellikleri Uzerine Bir Arastirma’’, Teknoloji Dergisi, 7 (4),
2004, s. 606.



programlar yapilmali, kararlar alinmali, emirler verilmeli, esgiidim saglanmali,

degerlendirme ve denetleme yapilmalidir ©°.

1.1.  Yonetici

Yonetici; sabirly, seviyeli, glivenilir, tarafsiz, insan odakli, stratejiler olusturan,
bireylerle bazi fikirleri birlestiren, kararlar1 etkinlestirerek is gorme egiliminde olan
kisidir'®. Yonetici yonettigi birimin gorevlerinin yerine getirilmesinden ve amaglarinin
gerceklestirilmesinden yani en i1yi sonucu iiretebilmesinden sorumludur. Bunu saglamak
icin yOneticinin ‘‘ne yapmast’’ ve ‘‘nasil yapmasi’’ gerektigi yOneticiligin temel
sorusudur'’. Yoneticilik ise, digerlerini yonlendirerek bir takim sonuclara ulasma
sanatidir'®. Bu agidan ydneticinin en 6nemli gorevi karar vermektir'®.

Yonetici “‘cesitli amaclar ve bunlara ulastiracak cesitli arac ve olanaklar
arasinda stirekli olarak karsilastirma ve se¢im yapan, yani ¢esitli alternatifler arasinda
sayisiz secimler yapan, tek kelime ile kararlart veren bir kisidir’> *°. Tuncer ise
yoneticiyi, ‘‘isabetli karar veren kisi’” olarak tanimlamaktadir®'.

Eren, yonetim kademelerini dolduran yoneticilerin zamanlarmm biiyiik bir
kismin1 karar almakla gegirdiklerini vurgulamistr®. Kiigiikali ise, karar vermenin
yoneticinin gorevlerinden oldugunu ve zaman agisindan onun ¢ok vaktini almadigini
ifade etmektedir. Ancak 6nemli kararlar almanm onun yonetsel gérevlerinden oldugunu,

onu etkin bir yonetici yapanin da kendisinden orgiitiin tamamini etkileyecek, olumlu

' Ridvan Kiigiikali, “Baz1 Yéneticilik Davramslart Agisindan Ogretmenlerin Yoneticileri Algilama
Diizeyi’’, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2 (1-2), 2003, s. 200.

' Joseph T. Straub, Ekip Kurma ve Yonetme, Atak Yoneticinin Rehberi (Cev.: Savas Senel), Istanbul:
Hayat Yayinlari, 2002, s. 47., Abraham Zaleznik, ‘‘Managers and Leaders: Are They Different?’’,
Harvard Business Review, 70 (2), 1992, s. 128.

' Biinyamin Ozgiir, ‘Yénetim Tarzlart..., s. 217., Yeter Demir U., “Orgiitlerde Yonetsel Etkinlige
Ulasmada Yeni Bir Yaklagim: Yaratici Liderlik’’, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 16 (22),
2011, s. 423.

'8 Alan Barker, How to be a Better... Decision Maker (Karar Verme) (Cev.: Ali Cimen), 1. Bask,
Istanbul: Timas Yaylari, 1999, s. 35.

'% James Wetherbe, ‘‘Executive Information Reguirements: Getting It Right’’, MIS Quarterly, 15 (1),
1991, s. 52.

20 Kemal Tosun, a.g.e., s. 310.

! Dogan Tuncer ve digerleri, a. g. e., s. 145.

22 Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikalari, istanbul: Der Yayinlari, 1997, s.
25.



etkiler yaratacak kararlar almasi gerektigini ifade etmistir™. Bunun i¢in her kararin
diger kararlar {izerindeki etkileri dikkate almmalidir®.

Yonetici zamanmin kit bir kaynak olusu, zaman1 verimli kullanmak i¢in karar
problemlerini yapilandirmasini gerektirmektedir. Karar problemlerinin yapilandirilmasi
genellikle, kararin amaglarin1 belirten karar seceneklerinin olusturulmasi ve bu
seceneklerle iliskili sonucglar ortaya koyulmasiyla olur. Bu amacla kararlarin farkl
zaman kosullarinda nasil degistigi bilinmelidir. Bir yoneticinin sahip oldugu
alternatiflerin (segeneklerinin) sayisini ve kalitesini, orgiitiin diger iiyeleri tarafindan
iiretilen alternatifler gosterir. Bu alternatiflerle birlikte karar vericinin kisiligi kararlarda
zaman faktoriine etki edecek degiskenler icermektedir®.

Ken Iverson, iyi yOneticilerin ni¢in kotii kararlar verdigi konusuna egilmistir.
Iverson, diinyada Harward egitimli en iyi yOnetici zamanin ylizde 40°inda kotii kararlar
verebilecegini ve vasat bir yOneticinin ise zamaninin yiizde 60’inda kotii kararlar
iiretebilecegini vurgulamistir™®.

Yoneticilerin temel gorevi karar vermek ise; ne, kim tarafindan, ne sekilde, nasil
ve ne zaman yapilacak gibi durumlarda karar verme yetkisine sahiptirler. Yoneticiler
karar verirken isletmenin amaglar1 dogrultusunda diisiinmelidirler”’.

Isletmelerde/Kurumlarda yonetici dendiginde; ikna giiciine sahip, diiriist,
calisanlar1 organize eden, caligmalarini planlayan, kararlarini aceleye getirmeyen, dogru
kararlar veren, denetleyen, prensip sahibi, calisanlariyla igbirligi igerisinde olan,
katilimciliga 6nem veren is géren ve yonetme sorumlulugunda oldugu kisileri belirli bir
amaca yOnlendiren, problem ¢6zen, uzlastiran, kolaylastiran, kaynaklar1i en akilci

sekilde kullanan, giiven veren kisi akla gelmelidirzg.

2 Ridvan Kiigiikali, Yonetim Felsefesi, 1. Baski, Istanbul: Nobel Yayin Dagitim, 2011, s. 84.

** Hillel Einhorn ve M. Robin Hogarth, Managing Uncertainty, Belirsizlii Y 6netmek, Karar Alma
(Cev.: Giindiiz Bulut), Harward Business Review Dergisinden Se¢cmeler, 7. Baski, Istanbul: Mess
Yayinlari, 1999, s. 134.

3 Richard W. Pollay, ‘‘The Structure of Executive Decision and Decision Times’’, Administrative
Science Quarterly, 15 (4), s. 459., Peter H. Farquhar ve Anthony, Pratkanis, ‘‘Decision Structuring with
Phantom Alternatives’’, Management Science, 39 (10), 1993, s. 1218.

2 Mark H. McCormack, Basaril Yénetim Teknikleri (Cev.: Erdogan Agca), Istanbul: Form Yaymcilik,
2001, s. 141.

*7 Fatma Atigan, Yénetim ve Organizasyon, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2011, s. 101,

*® Kemal Karadag, *“Yonetici Engeli, Engelci Yonetici ve Etkili Yonetici>’, idarecinin Sesi, 2011, s. 56.,
Yakup Bulut ve Ismail Bakan, ‘“Yonetici ve Yoneticilik Uzerine Kahramanmaras Kentinde Bir
Arastirma’’, SU iiBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi (9), 2005, s. 72.



Pelit’in Tirkiye’'nin 7 bolgesinde faaliyet gosteren 114 bes yildizli otel
yoneticisi (641) ve iggorenleri (1854) iizerinde yapmis oldugu calismada; yoneticilerin
her ne kadar giiclendirme kapsaminda yetki ve sorumluluk verme, kararlara katilim,
giliven ve destek, motivasyon saglama, bilgi paylasimi, uygun iletisim ortami saglama,
takim c¢alismasi, egitim ve Ogrenme, Odiil ve geri besleme konularinda, isgdrenlere
gereken ortam ve kosullar1 sagladiklarini belirtseler de isgorenler, tiim bu hususlarin

yoneticilerinin belirttigi gibi olmadigmi uygulanan ¢ahsma ortaya koymustur®.

1.1.1. Karar Vermede Yoneticiyi Etkileyen Etmenler

Insanlarin davramslarini ve amaglarini belirleyen en 6nemli etken aldiklar1
kararlardir. Karar1 almak, onu uygulama ile basariya ulasir. Kararlarimizda; onceki
kararlarimiz, bilgimiz, tecriibemiz, sezgilerimiz, beklentilerimiz, kararlarimizla ilgili
kisi veya durumlar etkili olurlar™.

Karar vermede en Onemli unsurlardan birisi karar verici ise, karar vericinin
kisisel, sosyal, ekonomik ve Kkiiltiirel 6zellikleri karar verme siirecinin tamamini
dogrudan veya dolayl olarak etkileyecektir’'.

Geleneksel yonetim anlayisinda, yoneticiler kararlarmi daha ¢ok sezgi ve
deneyimlerine dayali olarak verirler. Cogunlukla da bunlar dogru ¢ikmaz. Oysa
glinimiiz yonetim anlayisinda daha ¢ok sistematik arastrma ve analizin 6nem
kazanmasiyla bilimsel yontemler kullanilarak kararlar  verilmektedir’>. Bazi
calismalarda ise, karar vermenin bilimsel yoniinden cok, sanat yonii agir basan bir
faaliyet oldugu, dolayisiyla 1yi bir yonetici temelde saglikli veri ve bilgilere dayali
olarak karar vermeye c¢alisirken, bunlar1 1iyi bir sekilde kullanabilmek ig¢in
yaraticiligindan, tecriibelerinden ve kisisel sezgi giiciinden de yararlanmasi gerektigini

ifade edilmistir>>.

¥ Elbeyi Pelit, “Giiglendirmede Yonetici ve Isgoren Algilarinin Karsilastiriimasi, SU Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, (25), 2011, s. 217-219.

3% Semra Kiranli ve Abdurrahman ilgan, ‘Egitim Orgiitlerinde Karar Verme Siirecinde Etik>’, Mehmet
AKif Ersoy Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, (14), 2007, s. 160.

3T M. Ali Késeoglu, <Etik Kodlarin Yonetsel Karar Alma Siirecine Etkileri ve Bir Model Onerisi’’, is,
Giic, Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, 9 (2), 2007, s. 109.

32 Fatma Atigan, a.g.e., s. 101., Enver Ozkalp ve Cigdem Kurel, *‘Orgiitsel Davranisa Giris ve Orgiitsel
Davranisin Bilimsel Temelleri”’, Enver Ozkalp (Ed.), Orgiitsel Davrams, iginde (1-15), 6. Baski,
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaylari, 2001, s. 12.

3 {smet Mucuk, Modern isletmecilik, 16. Baski, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2008, s. 386.



Farkli bir agidan bakildiginda karar vermenin en biiyiik zorlugu, elinizde asla
yeterince veri bulunmamasidir’®. Yani zorlugun kaynag: belirsizliktir’>. Bu durumda
yonetici ¢esitli bilimsel verilerden yararlanarak dogru kararlar1 alabilir. Ayrica yonetici
karar1 alirken yeterli zamani yok ise, yOnetici kisilik yapist geregi bilgilerinden,

tecriibelerinden ve gevresel etmenlerden de yararlanmasini bilmelidir.

1.1.1.1. Yonetici Kisiligi

Bireylerin yasadiklar1 c¢evresel kosullar, kisiliklerinin bir parcasmi tegkil
etmektedir’®. Bu bireyin kisiliginin, ¢evresiyle girdigi etkilesimle oturdugunu
gostermektedir’’. Oyleyse kisilik, daha cok dogustan gelen ve sonradan edinilen
egilimlerin biitiiniinden meydana gelip, bireyin kendini nasil biri olarak gérdiigudiir®.

3 Tosi ve

Thomae karar1 ‘‘kisilik oOziiniin gelismesi’’ olarak yorumlamistir
Carroll ise, ¢aligmalarinda kisilik boyutlarini incelemisler. Bu boyutlar igerisinde
yoneticinin kararlarindaki *‘kararlilik oranimin’” 6nemine deginmislerdir*. Bu anlamda
yoneticinin problemlerine ¢oziim liretebilmesi ve karar vermesi, kisilik 6zellikleriyle
ilgili bir durumdur*'.

Biitiin duygu ve diisiinceler karara ulasmak icin kullanilmaktadir*. O halde zor

duygulara ve onlar1 tetikleyen diisiincelere katlanmak zahmetlidir*. Bu a¢idan kisinin

** Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyammn Siiper Y oneticilerine, istanbul: Tiirkmen Kitabevi Yayinlari,
1999, s. 217.

3% Herbert A. Simon, ‘‘Making Management Decisions: The Role of Intuition and Emotion’, Academy
of Management Executive, 1 (1), 1987, s. 62.

3 Mahmut Ozdevecioglu, ‘‘Kamu ve Ozel Sektor Yoneticileri Arasindaki Davranissal Calisma Kosullari
ve Kisilik Farkliliklarinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma’’, Erciyes Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (19), 2002a, s. 115.

37 Siileyman Diindar, *“Universite Ogrencilerinin Kisilik Ozellikleri ile Problem Cézme Becerileri
Arasmdaki Iliskinin incelenmesi’’, Dokuz Eyliil Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 24 (2), 2009, s. 140.

3 {smet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, 1. Bask, istanbul: Kariyer Yaymcilik,
2002, s. 49., Robert Hogan, Kisilik ve Kurumlarin Kaderi (Cev.: Selen Y. Kélay), 1. Baski, Istanbul:
Remzi Kitabevi, 2009, s. 24., Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlariyla Yonetsel A¢idan
Arastirmalar, Teoriler ve Yorumlar, 1. Baski, Ankara: Segkin Yayincilik, 2001, s. 30.

3% Thomae (1960), Akt., Erdal Tekarslan, ‘‘Kararin Anlam1 ve Genel Esaslar1’’, istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Dergisi, 9 (1), 1980, s. 181.

" Henri L. Tosi ve Stephen Carroll, ‘Some Factors Affecting the Success of ‘Management By
Objectves’’, Journal of Management Studies, 7 (2), 1970, s. 215.

! Diindar, a.g.e., s. 140., Ebru Oguz, “‘Ilkégretim Okulu Yoneticilerinin Karar Verme Stilleri”’,
Kastamonu Egitim Dergisi, 17 (2), 2009, s. 416.

2 Paul C. Nutt, “‘Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices’’, Advance Access
Publication on March (JPART), (16), 2005, s. 296.

* Pocket Mentor, Harvard Business School Publishing Corporation (Cev.: Melis Inan), istanbul:
Optimist Yaymlari, 2009, s. 49.



biinyesindeki diisiince ve davranis niteliklerini belirleyen psikofiziksel sistemler olarak
goriilen kisilik belli bir zaman siireci icerisinde davramigsal, bilissel ve duygusal
unsurlar1 belirlemede bir arada toplanmis psikolojik 6zellikleri gostererek kisilerin kim
oldugunu belirleyen durumu ifade eder™.

Kisilik bireyin, disiinsel, duygusal ve hatta bunlarla bagliligi o6lciisiinde,
bedensel 6zelliklerinin bir bileskesi ise baglilik; gliven, sadakat ve isbirligi i¢inde adil
bir bigimde samimi, igten bir iliskiyi vurgulamaktadir. Belli bir nitelik ve yetenekte olan
bir bireyden belli kalitede kararlar beklemek yanlis olmaz. Ancak bir kararm kalitesi,
sadece onu alan kisinin niteliklerine degil, o kisinin diginda kalan bazi etkenlere de
baghidir®.

Kisi, gecmis deneyimleri ile belirli 6zellikler elde eder. Mevcut zaman iginde
gecmisteki deneyimlerini gdzden gegirerek davranislarinda gerekli diizenlemeleri yapar
ve gelecegini planlar. YOneticinin karsilastigi bir sorunu geg¢mis deneyimlerinden

yararlanarak ¢6zmesi kisilik — zaman — yonetici iliskisine drnektir*.

1.1.1.2. Yonetici Bilgi ve Deneyimi

insan bilgileri sebebiyle merkezi bir konumda yer alr*’. Bu anlamda bilginin
hizla ¢ogaldigi, yayildig: ve tiiketildigi giiniimiizde bilgi, ara¢ olmaktan ¢ikip temel bir
firetim faktorii olmustur®.

Yoneticilerin ¢aligmalarinda bilgi yogunlugu goriilmektedir. Yoneticilerin ve
isletmelerin stratejik kaynagi konumundaki bilgi hem isletme igerisindeki 6grenme
anlayisina yeni bir boyut kazandirmis hem de Orgiitsel karar ve davraniglara yon verir

hale gelmistir®. Mesela Drucker bilginin degisen niteligi ile yonetim olgusu arasmnda

* Tabak ve dig., (2010), Akt., A. Sinan Unsar, ‘‘Calisanlarin Kisilik Ozelliklerinin isten Ayrilma
Egilimine Olan Etkisi: Bir Alan Arastirmasi’’, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 16 (22),
2011, s. 257

* Tuncay Ergene, *‘Psikolojik Danismada Etik ikilemler: Etik Karar Verme Siireci’’, Eurasian Journal
of Educational Research, (4), 2004, s. 51., Kemal Tosun, a.g.e., s. 323-324.

* Hellriege, (1976: 98), Akt., Mustafa Saritas, <“Y6netimde Kisilik Faktorii’”, Egitim Yénetimi, 3 (4),
1997, s. 536.

7 Klaus Lenk, ‘‘Relating Knowledge Management in the Public Sector to Decision-Making and
Administrative Action’’, Shriftenreihe Informatik, (7), 2002, s. 64.

* Cevdet Aydin, ““Bilgi Toplumu’’, Bilim ve Akhn Aydinhginda Egitim, (106), 2008, s. 7., Ali Sahin
ve Handan Temizel, ‘“Bilgi Toplumunun Orgiitsel ve Yonetsel Yapilar Uzerine Etkileri Baglaminda Tiirk
Kamu Yonetiminde Liderlik Anlayisi: Bir Anket Caligmasi, Maliye Dergisi, (153), 2007, s. 181.

* Ethel, Auster ve Chun W. Choo, ‘‘CEOs, Information, and Decision Making: Scanning the
Environment for Strategic Advantage’’, Library Trends, 43 (2), 1994, s. 206., Haluk Duman ve
digerleri, ‘‘Bilgi Caginin Degistirdigi 21. Yiizyilin Rekabet Anlayisina Bagl Olarak Geleneksel



iligki kurmustur. Drucker, bu iliskiyi cok boyutlu olarak ele almistir. Ciinkii hem bilgi
hem ydnetim olgusu, toplumsal kosullardan bagimsiz degildir™.

insan, diisince ve bilgi birbirinden ayrilmaz bir bitindir’'. Bilgi, ‘‘insan
zihninin fikirlere, kurallara, prosediirlere ve enformasyona suurlu bi¢imde anlam

’52 Bu acidan karar dncelikle, ydnetici zihninde bitiinciil bir bilgi

kazandirmasidir
tiiridiir’®. Bunun igin isletme yoneticilerinin saglikli karar alabilmeleri ve ihtiyaglarini
en iist diizeyde karsilayabilmeleri igin birtakim bilgilere gereksinimleri olur>*.

Bilginin ilk kosulu dogruluktur’. Uygun ve gergekgi bir kararin verilmesi dogru
bilgilerin elde edilmesi ve elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi ile olanaklidir™. Bu
bilgi birikimi kiginin konuyla ilgili gecmis tecriibelerine dayanabilecegi gibi, sorunlari
¢ozmek icin karar vermede gerekli verilerin elde edilmesiyle de olusabilir’.

Bilgi  belirsizligi  Orgiitlerde  yaygmdir ve  yoneticilerin  kararlarini
etkileyebilmektedir’®. Yani gelecek belirsizliklerle doludur. Belirsizlikleri azaltmanin
yolu ise bilgi seviyesinin artirilmasidir. Bilgi seviyesi ile ancak ileriye yonelik dogru ve

genis alan1 kapsamak ise ‘‘tahmin etmek’’ suretiyle olur™. Bununla birlikte, tek basina

bilgi basaril1 karar verme i¢in yeterli degildir60.

Muhasebeden Stratejik Muhasebeye”’, Seleuk Universitesi Karaman iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, 5 (2), 2005, s. 2.

3% Soyocak Ozalp, ¢“Peter Ferdinand Drucker’m Yénetsel Agidan Degerlendirilmesi’’, Sosyal ve Beseri
Bilimler Dergisi, 3 (2), 2011, s. 157.

3! Aurel Burciu ve Cristian V. Hapenciuc, ‘‘Non-Rational Thinking in the Decision Making Process’”,
Proceeding of the European Conference on Intellectual Capital, 2010, s. 153.

52 Bhatt, (2002: 32), Akt., Halil Zaim, Bilginin Artan Onemi ve Bilgi Yonetimi, istanbul: isaret
Yayinlari, 2005, s. 69.

33 George Boehm, “Shaping Decisions with Systems Analysis’’, Harvard Business Review, (54), 1976,
s. 99.

* William B. Rouse, ‘‘Know-Information, Knowledge and Decision Making’’, IEEE Transactions on
Systems, Man and Cybernetics-Part C: Applications and Reviews, 32 (4), 2002, s. 282., Ali Kartal,
““Karar Siirecinde Muhasebe Bilgilerinin Matematiksel Modellerle Kullanilmas1”’, Kiitahya IiBF
Yaynlary, 13, 1992, s. 83.

3% Cemal Yildirim, Bilimsel Diisiinme Yéntemi — Yazilar, Bildiriler, Tartismalar, 1. Baski, Ankara:
Bilgi Yayinlari, 1997, s. 147.

%% M. Ali Cakar, ““Bir Mesleki Grup Rehberligi Programmin Lise Ogrencilerinin Mesleki Kararsizlik
Diizeylerine Etkisi’’, Doktora Tezi, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2003, s. 3.

7 Alpagut Yavuz, Adnan Ozyilmaz ve Ferit Olger (Ed.), ““Bireysel Karar Verme’’, Giincel Yonetim ve
Organizasyon Yaklasimlar, i¢inde (375-394), Ankara: Seckin Yaymcilik, 2008, s. 376.

> Joanna L.Y. Ho ve digerleri, ‘‘How Do Information Ambiguity and Timing of Contextual Information
Affect Managers’ Goal Congruence in Making Investment Decision in Good Times vs. Bad Times?’,
The Journal of Risk and Uncertainty, 31 (2), 2005, s. 164.

% Dogan Tuncer ve digerleri, a.g.c., s. 146.

9 M. Kljajic Borstnar, ‘‘The Relevance of Facilitation in Group Decision Making Supported by a
Simulation Model’’, System Dynamics Review, 27 (3), 2011, s. 271.
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Deneyim her seyi degigtirirm. Calisanlar 1s hayatlar1 boyunca calistiklar siireyle
iliskili bir dizi deneyim kazanirlar. Kazanilan deneyimler bir sonraki zaman diliminde
benzer olaylar karsisinda takimlacak tavri belirler®”. Oncelikle meveut zaman icerisinde
karar vericinin deneyimi ve karar i¢in gerekli verilerin kalitesi olduk¢a onemlidir. Zira
yoneticiler belirli durumlarda deneyim kazandikca, belirli faaliyetler 6ziimseyecek ve
bunlarin siirekliligi ile uzmanlik kazanacaklardir. Bunun i¢in deneyimler karar vericileri
sirece dahil eden Onemli konulari ele almaktadir®™. Ayrica bagkalarmmn
deneyimlerinden yararlanmadan karar veren yoneticiler ¢ok degerli bir firsat kagiriyor
olabilirler®.

Orgiitiin her kademesindeki yoneticilerin yani swra, isgorenler, miisteriler,
paydaslar da karar alma mekanizmasinin 6nemli elemanlar1 konumundadirlar. Boyle bir
yapmin islerlik kazanmasi, bilgi hareketliliine hiz kazandiracak oOrgiitsel esnekligin
saglanmasina bag11d1r65. Bunun i¢in bir yoneticiye ge¢ aktarilmig bilginin, kalitesinin ve
dogruluk derecesinin yiiksek olmasimin, karar vermede bir anlami yoktur®®.

Keen’e gore ise bilgiler, ‘‘organizasyonel karar siirecinin kiiciik bir

bilesenidir’ o7,

Bu sebeple bilgi isletme icerisinde gorev ve sorumluluk olarak
tanimlanmis isler gibi yonetilemez, sadece desteklenir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi,
paylasilmas1 ve uygulamaya doniistiiriilmesini destekleyecek etkin yapilar, sistemler ve
diizenlemeler bilgi {iretimini sistematiklestirebilir ve hizlandirabilir®. Burada bilginin

paylasimi olduk¢ca Onemlidir. Ciinkii bilgi paylasiminda amag, organizasyonel

6! Jonah Lehrer, Karar Am (Cev.: Ferit Burak Aydar), 1. Baski, Istanbul: Bogazigi Universitesi
Yayinevi, 2010, s. 153.

62 Gokhan Ozgelik, ““Yoneticilerin Zaman Yonetimi Becerilerinin Is Stresi Uzerine Etkisi’’, Anatol J
Clin Investig, 6 (4), s. 236.

83 Craig W. Fisher ve digerleri, ‘“The Impact of Experimence and Time on the Use of Data Quality
Information in Decision Making’’, Information Systems Research, 14 (2), 2003, s. 170., Vicki L.
Sauter, ‘‘Intuitive Decision-Making’’, Communications of The ACM, 42 (6), 1999, s. 111., Vicki L.
Sauter ve Joseph L. Schofer, ‘‘Evolutionary Development of Decision Support Systems: Important Issues
for Early Phases of Desing’’, Journal of Management Information Systems / Spring, 4 (4), 1988, s.
79.

6 Ron Coleman ve Giles Barrie, 525 Ways to be a Better Managen (Cev.: Mehmet Harmanci), 5. Baski,
Istanbul: Remzi Kitabevi, 2000, s. 136.

5 Ohmae, (1999:207), Akt., Ozcan Yenigeri ve Zeliha Seckin, *‘Bilgideki Hizli Degisimin Yonetici /
Liderin Karar Alma Siirecine Etkileri Uzerine Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama, Karadeniz
Arastirmalari, (29), s. 104.

5 M. Akif Ozer, ““Bilginin Yolculugunda Bilgi Calisanlarnin Rolii’’, Cimento Endiistrisi isverenleri
Sendikasi, 2011, s. 8.

57 Peter G.W. Keen, ‘“Information Systems and Organizational Ghange’’, Communications of the ACM,
24 (1), 1981, s.24.

% Hiiseyin Odabas ve Hakan Anameric, Bilgi, Ankara: Referans Yayinlari, 2007, s. 56.
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6grenmeden isbirlik¢i problem ¢ézmeye kadar uzanmaktir®. Organizasyonel 6grenme
ise, daha iyi bilgi ve anlayis yolu ile eylemler gelistirme siirecidir’’. Bu acidan nihai
amaci isletmeyi yasatmak ve gelistirmek icin dogru ve zamanli karar vermek olan
yOneticinin basarisi, Onemli oranda karar siirecinde kullandig1 nitelikli bilgilere,
giivenilir olmasma ve karar verme prosediiriinde adil davranmasima baghdir’".

Yetersiz ve yaniltic1 bilgiler dogrultusunda isletme yonetimleri, varsayimlarla,
gecerli olmayan algilar1 ile sagliksiz kararlar alabilirler ve bdoylelikle isletmelerin
devami agisindan olduk¢a zararli sonuglar ortaya ¢ikabilir’>. Bu nedenle karar
asamasinda bulunan yonetici mutlaka kendine yeterli bilgiye sahip olup olmadigmni
sormalidir. Eger bilgisi yok ise, zaman ayirip bilgi topladiktan sonra girisimde
bulunmalidir. Bilgi toplarken karsilasilacak zorluklardan biri de zaman problemidir.
Zaman toplanilacak bilginin miktarmi da smirlayabilir. Beklenmeden ise girigilmeli ve
konu ertelenmemelidir. Yoneticinin elinde ne kadar ¢ok bilgi mevcut ise hata yapma
olasilig1 da o kadar azalir ki bu durum, bilgiyi mantikli ve kararlar i¢in saglam bir
temele dayandirir’.

Bir karar veri bir zaman cergevesinde ve ge¢mis karar ve faaliyetlerin 15181
altinda verilir’®. Bir siirii seyi denemeden dnce aradigmiz bilgilerin gergekten elinizin
altinda olup olmadigi iyi arastirilmalidir. Bu bireyi zaman ve para kaybindan

kurtarabilir”®. Oyle ki Adair zaman ve bilgideki degisimi asagidaki gibi ifade etmistir:

5 Abidi, (2006: 67), Akt., Selma Altindis ve Veysel Agca, ““Orgiitsel Bilgi Paylasimmni Engelleyen
Faktorler: Saglik Sektoriinde Bir Gorgiil Arastirma’”, Seleuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, (26), 2011, s. 47.

70 C. Marlene Fiol ve Marjoire A. Lyles, ‘‘Organizational Learning’’, Academy of Management
Review, 10 (4), 1985, s. 803.

"' Abdullah Karakaya, ‘Y&netsel Bilginin..”’, Teknoloji Dergisi, 7 (4)..., s. 607., Bart W. Terwel ve
digerleri, ‘“Voice in Political Decision-Making: The Effect of Group Voice on Perceived Trustworthiness
of Decision Makers and Subseguent Acceptance of Decisions’’, Journal of Experimental Psychology:
Applied, 16 (2), 2010, s. 174.

72 Tessa Sharp, “‘Leading in Uncertain Times’’, Training Journal, 2012, s. 53., M. Unsal Memis, ‘‘Etkin
ve Basarili Bir i¢ Denetim I¢in Gerekli Kosullar’’, Mali Céziim (iSMMMO), (85), 2008, s. 76.

3 Zeyyat Sabuncuoglu ve digerleri, Zaman Y 6netimi, istanbul: Beta Yaymlari, 2010, s. 18-19., Peter J.
Denning ve Ritu Raj, ““The Profession of IT Managing Time, Part 2°’, Communications of the Acm, 54
(9), 2011, s. 31.

™ Gokay Siirsal, ““Isletmelerde Karar Verme Siireci’’, Yonetim / istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Isletme iktisadi Enstitiisii Dergisi, 1 (4), 1976, s. 112.

73 Joseph D. Cooper, Art of Decision Making (Cev.: Alp E. Arslan), Istanbul: Emre Yayinlar1, 2000, s.
56.
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Sekil 1.1. Yoneticilerin Zaman ve Bilgi Egrisi

Bilgi

Zaman ve Para

Kaynak: John Adair, Mehmet Tarik Atay (Ed.), Karar Verme ve Problem C6zme (Cev.: Nurdan
Kalayci), Etkin Karar Verme Sanati iginde (17-32), Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, s. 22.

Sekil 1.1.’de belli bir siireden sonra, bilginin artis hizi azaldigi i¢in, bilgi
diizeyini arttirabilmek amaciyla, daha fazla zaman ve daha fazla para harcamak zorunda
kalimacaktir’®. Ayrica bir karara varmadan 6nce tiim gercgeklere ve bilgiye sahip olmak
imkansizdir. Ciinkii gelecekte olabilecek her sey dnceden tahmin edilemez. Bilgilerin
kusurlu olmasi ise, yanlis tahminlere gotiirecektir. Yonetici burada, daha fazla bilgi
karsiliginda daha fazla para ve zaman m1 harcamak, yoksa eldeki bilgiye gore harekete
mi gecmek gerektigi konusunda karar verebilmeli veya gruba karar verebilmesi i¢in
bask1 yapabilmelidir’’.

Isletme yoOneticilerinin karar alanlarindaki risk ve belirsizlikler, i¢ ve dis
cevredeki birgok faktore bagh olarak, her gecen giin artmaktadir. Yoneticilerin karar
alanlart ile ilgili risk ve belirsizligi azaltabilmelerinin ya da ortadan kaldirabilmenin tek
bilimsel yolu ise, karar alma ile ilgili bilgi diizeyini artirmalaridir’®. Bu ise daha fazla
zaman ve daha fazla ¢aba gerektirir”’. Elde edilen ¢ok sayida dogru ve giincel bilgi,

belirsizliklerin azalmasina, daha ¢ok secenek iizerinde c¢alisilmasina ve daha dogru

76 John Adair, Mehmet Tarik Atay (Ed.), ‘‘Karar Verme ve Problem Cézme’’ (Cev.: Nurdan Kalayct),
Etkin Karar Verme Sanati i¢inde (17-32), Ankara: Gazi Kitabevi, 2000, s. 22.

"7 John Adair, inspiring Leadership (Cev.: Pelin Ozaner), 1. Bask1, Bursa: Alteo Yaymcilik, 2005a, s.
95., Martha S. Feldman ve James G. March, ‘‘Information in Organizations as Sgnal and Symbol’’,
Administrative Science Quarterly, 26 (2), 1981, s. 172.

7 Johan Frishammar, *‘Information Use in Strategic Decision Making’’, Management Decision, 41 (4),
2003, s. 320., Abdullah Karakaya, ‘“Yonetsel Bilginin Kaynaklar1 Uzerine Bir Arastirma’’, Teknoloji
Dergisi, 4 (3-4), 2001, s. 86.

7 Phillip G. Armour, ‘‘The Business of Software, The Goldilocks Estimate’’, Communications of the
Acm, 55 (10), 2012, s. 24.
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tahminlerde bulunulmasma olanak sagladig1 i¢in, bu sayede yoneticilerin etkinliklerinin
artacagl diisliniilmektedir. Yonetici agisindan onemli olan, dogru bilginin dogru
zamanda kullanilarak uygun kararm verilmesidir®™. Ayrica dogru bilginin dogru
zamanda, dogru kisilere ve birimlere iletilmesi sdylemden eyleme gecisi hizlandiracak
ve gereksiz geri doniisler olmaksizin karar siireglerini olumlu yonde etkileyecektir®'.

Bu acgiklamalar ile yonetici; sorunu duymak, soruna ait bilgi toplamak, toplanan
bilginin ¢6ziim ve yorumunu yapmak, ¢6ziim yollarmi formiillestirmek, en uygun
¢oziimii se¢mek, uygulamak, degerlendirmek konularinda ve ayrica karar tiirleri ve
etkenleri hakkinda bilgi sahibi olmak durumundadir®.

Yapilan arastirmalarin sonuglar1 genel olarak igletme sahiplerinin profesyonel
yoneticilerde deneyim ve ehliyet, sorumluluk bilinci, iletisim yetenegi, egitim diizeyi ve
giiven duygusu aradiklarmi ortaya koymaktadir. Ozgener 29 isletme yonetici iizerinde
yaptig1 ¢alismasinda; kararlar1 daha ¢ok isletme yoneticisi tek bagina vermekte (% 62),
karar verme siirecinde iyi bir analizden ziyade deneyimlerin (% 41,4) daha baskin
oldugu ve karar almada c¢alisanlara ¢cok az (% 10,3) insiyatif verildigi gozlenmistir.
Diger yandan, yoneticiler agisindan saglikli karar vermenin oniindeki 6nemli engeller

arasinda bilgi eksikligi (% 27,5) ve zaman baskist (% 24,1) oldugu ortaya ¢cikmustir®.

1.1.1.3. Cevre

Karar bir bosluktan meydana gelmez. Kararlar dinamik, yani hizli bir degisim
icerisinde olan ¢evrelerde almmaktadir®. Cevre, “‘kisi ve érgiitiin gelisimini etkileyen,
aktif olan dis giicler’’dir®. Cevre problemle ilgili fiziksel, sosyal ve ekonomik faktorleri
kapsar®. Bu acidan karar vericinin gevresi, onun kontroli disinda olan faktdrleri

belirler®’. Karmasik olan bu ¢evre faktdrlerinin sayis1 oldukca fazladir™.

% Malik Y1lmaz ve Mustafa Talas, “‘Bilgi Merkezinde Karar Verme Siireci’’, Zeitschrift fiir die Welt
der Tiirken Journal of World of Turks, 2 (1), 2010, s. 201.

81 Zeyyat Sabuncuoglu ve Muammer Pasa, Zaman Y onetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002, s. 132.

82 Ahmet Arikanli ve Bekir Ulubas, Yonetim, Yonetim Fonksiyonlari ve Yonetici Davramslar,
Ankara: Tarim ve Koyisleri Bakanligi, 2004, s. 48.

% Sevki Ozgener, ““Biiyiime Siirecindeki Kobi’lerin Yonetim ve Organizasyon Sorulart: Nevsehir Un
Sanayii Ornegi”’, Erciyes Universitesi [IBF Dergisi, (20), 2003, s. 143-150.

% Thomas J. Chermack, ‘‘Improving Decision-Making with Scenario Planning’’, Journal: Futures, 36
(3), 2004, s. 296.

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

% Serdar Kiigiikberksun, isletmelerde Yonetim Denetimi, istanbul: Der Yayinlari, 1998, s. 20.

87 Joseph L. Massie, Essentials of Management (Cev.: San Ozalp), 1. Baski, Eskischir: Baytes
Yaymcilik A.S., 1983, s. 54.
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Yoneticinin  ¢evresini, ‘‘calisma arkadagslar:, dostlart ve akrabalari,
vatandaslar, ozel ve tiizel kisi kuruluglar, sivil toplum orgiitleri, giic odaklari, baski ve
¢tkar gruplar, politikacilar, hiikiimet iiyeleri’’ yoneticinin kararmin olugsmasini etkiler.
Bu nedenle her yonetici karar verirken ¢evreden gelen talep ve Onerileri, beklenti ve
ihtiyaglar1 tepki ve sikayetleri dikkate alir™.

Simon karar ile bilimsel olarak basa ¢ikmak i¢in, alinan bir kararla baz1 amaglar,
cevre hakkinda bazi sonuclar yani bazi gergekler ve degerler ortaya koymaktadir. Bu
gercekler veya degerlerin ne oldugunu ya da ne olmasi gerektiginin ayrimini yaparak
baslamistir. Bu ise orgiitsel amaclara ulasmada, ¢evresel kosullara uyum saglama, olas1
gelismeleri ongorme ve olusan problemleri dogru ve zamaninda c¢ozmeye bagh
bulunmaktadir™.

Cevrenin 6nemli degiskenligi, oOrgiitsel karar vericiler arasindaki belirsizligi
artirmaktadir’’. Isletme yonetimlerinin cok degisken olan g¢evre ortamma uyum
saglayabilmeleri, titiz ¢alismayla beraber biiyiik beceriler gerektirmektedir’”. Oyleki
yOneticinin basarisini, isletmenin i¢inde yasadigi cevredeki olaylar1 iyi izlemesi, bu
olaylarm etkilerine kars1 duyarl olmasina baglhidir’.

Duygular ve hisler maddi degildirler’®. Duygular ve algilama becerisi, karar
vermeye rasyonel katkilarda bulunabilir’. Bu acidan yoneticilerin ¢evreyi algilayisi,

diisiinme yetenegi iizerinde etkili olacaktir’®.

% Robert Duncan, ‘‘Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental
Uncertainty, Administrative Science Quarterly, 17 (3), 1972, s. 315.

% Nihat Aytiirk, Yonetim Sanati, Etkili Yonetim ve Yoneticilik Becerileri, 5. Baski, Ankara: Nobel
Yayim Dagitim, 2007, s. 206.

% Herbert A. Simon, ““Theories of Decision-Making in Economics and Behavioral Science’’, The
American Economic Review, 49 (3), 1959, s. 273., Jean-Charles Pomerol ve Fredic Adam, ‘‘Practical
Decision Making-From the Legacy of Herbert Simon to Decision Support Systems’’, Decision Support
in a Uncertain and Complex World: The IFIP TC8/WG8.3 International Conference, 2004, s. 649.,
Mustafa Mortas ve Baris Safran, ‘“Yoneticilerin Problem Cozme Davraniglarint Etkileyen Faktorler
Uzerine Bir Arastirma’’, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitimi Fakiiltesi Dergisi, (2), 2004, s.
143.

*! John Child, ¢‘Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic Choice’”,
Sociolog January, 6 (1), 1972, s. 2.

%2 {smet Titiz, <‘Kriz Donemi Y6netsel Kararlarin Kriz Sonrasi isletme Stratejileri Uzerine Etkileri”’,
Siileyman Demirel Universitesi IIBF, 8 (2), 2003, s. 121.

% Mustafa A. Aysan, Maliyetler ve isletme Kararlar, istanbul: istanbul Universitesi Yayinlari, 1974, s.
33.

% John Adair, Effective Communication (Cev.: Omer Colakoglu), 3. Baski, istanbul: Babiali Kiiltiir
Yayincilik, 2006, s. 13.

%5 Andreja Avsec, ‘Do Emotionally Intelligent Individuals Use more Adaptive Decision-Making
Styles?’’, Studia Psychologica, 54 (3), 2012, s. 211.

% J. Robert Mitchell ve digerleri, “Erratic Strategic Decisions: When and Why Managers are Inconsistent
in Strategic Decision Making’’, Strategic Management Journal, (32), 2011, s. 685.
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Kararm alindig1 cevre, organizasyonu kusatan c¢evrenin Ozeliklerine gore
farklilik gostermektedir’’. Bu nedenle yoneticilerin cevreyi isletmeye uydurmak yerine,
isletmeyi cevreye uyarlamaya calismalar1 daha basarili sonuglar verecektir’®. Yani
yoneticinin karar vermedeki etkinligi genellikle ¢evresel smirlayict kosullara belirler.
Karar vermedeki etkinligini, bu cevresel smirlayici kosullar tayin eder. Ornegin sadece
firma karmi maksimize etmeyi amaclayan yoneticinin yoOnetsel etkinligi fazla
olmayacaktir. Ciinkii ¢evresel sinirlayict kosullar, firma yoneticisini kar amaci yaninda,

topluma olan sosyal hizmet ve faydalarini da yerine getirmesi i¢in onu zorlayacaktir’”.

1.1.2. Yonetici Becerileri

Karar vermek i¢in; otoriteye, kaynaklara ve becerilere ihtiya¢ duyariz'®. Bu
anlamda bir orgiitte yonetici veya yoneticiler, hem kisisel hem de grup i¢inde etkili
olabilmek i¢in karar verme becerisine sahip olmalidirlar.

Karar verme zihinsel bir siire¢ olup, insanin en 6nemli yasam becerilerinden

25102
92 Karar

biridir'®'. Beceri; ‘‘deneyim, egitim, anlayis ve rolii kavramaya baghdir
verme becerisi; kisilerin  bilgilerini, yeteneklerini, deneyimlerini problemlerin
coziimiinde kullanabilme becerileridir. Yoneticinin karar verme becerisini gelistirmesi
ise, diislinmenin; algilama ve yargiya varma gibi iki Onemli yetenegini gelistirip
zenginlestirmesine baghdir'®.

Yoneticinin gorevi, karsilastigi sorunlarin nasil ¢oziilecegini belirlemektir'®. Bu

acidan bircogu zaman tarafindan siirliklendigini hisseder. Belirtilen stirelerde isleri

tamamlamak, acil islerin {st iiste ¢akigmast gibi nedenlerden dolayr bunalir,

%7 Cemal Zehir ve Mehtap Ozsahin, ““Stratejik Karar Verme Hizini Etkileyen Orgiitsel, Cevresel Faktorler
ve Firma Performansi iliskisi: imalat Sektoriinde Bir Saha Calismas1>, Gazi Universitesi [iBF Dergisi,
9 (1), 2006, s. 139.

% Recep Yiicel ve digerleri, ‘‘Isletmelerde Karar Verme Siirecinde Populasyon Ekolojisi Yaklasimmdan
Yararlanilmas1’’, Selcuk Universitesi Karaman iiBF Dergisi, (11), 2006, s. 212.

% Ahmet Oztiirk, Yonetici Kararlarinda Leontief Modeli, Ankara: Bursa Iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Yaynlari, 1980, s. 13.

190 Alan Barker, a.g.c., s. 28.

' Susan E. Jackson ve digerleri, ‘‘Understanding the Dynamics of Diversity in Decision-Making
Teams’’, Team Effectiveness and Decision Making in Organizations, (204-261), San Fancisco:
Jossey-Bass, 1995, s. 215., Ramazan Balkis, ‘“Yo6netim ve Yonetim Siiregleri’’, Bilim ve Aklin
Aydimhginda Egitim, (132), 2011, s. 6., Aysel E. Coban ve Zeynep Hamamci, ‘‘Kontrol Odakli Farkli
Ergenlerin Karar Stratejileri Agisindan Incelenmesi’’, Kastamonu Egitim Dergisi, 14 (2), 2006, s. 394.
192 Max Londsberg, Koclugun Taosu, is Yasaminda Liderligin Bir Adim Otesine Ge¢mek (Cev.: H.
Betiil Celik), 1. Baski, Istanbul: Sistem Yaymcilik, 1999, s. 75.

193 Alan Barker, a.g.e., s. 22-23.

104 Kemal Tosun, a.g.e.,s. 172.
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becerilerimizi gelistirememe ve bunun bir sonucu olarak daha iyi isler ortaya koyamama
gibi endiselerden dolay: baski altina girer'®. Yine akilc1 olmayan ya da kendi i¢indeki
catigmalar1 ¢ozemeyen yonetici kisisel verimliligi ve becerileri etkilemekte, bu durum
ise isletmenin verimliligi ile amaglarma erisimini engellemektedir'°. Bu sebeple zaman,
iyi degerlendirilmesi ve akilli kullanilmasi gereken bir beceridir'®’.

Mesela iletisim ve isbirligi becerisi, yoneticilerin sadece orgiit ici basarilarini
artirmaz. Ayni zamanda astlar1 lizerinde iletisim yoluyla pozitif bir etki olusturur,
personelin motivasyonunu ve sorumluluk bilincini de artirmis olur. Yo6neticinin iletisim
ve isbirligi beceri diizeyinin gelistirilmesi veya yiikseltilmesi ise ancak bireyin
duygularma iliskin degiskenleri 6grenip kullanmasiyla gergeklestirebilirmg. Bu acidan
bir isin basarisiz ya da basarili olmasi, igin teknigini bilmekten ¢ok, iletisim kurabilme
becerisine baghidir'®.

Yoneticilik becerisi sadece isini 1yl yapan personelle isini kendisinden
beklenildigi diizeyde basarili bir bigimde yapmayan personeli belirleyerek objektif bir
bicimde siraya sokmakla ilgili degildir. Yoneticilik becerisi personele basarili ve
basarisiz oldugu yanlarinin etkili bir bicimde s6ylenmesini de kapsayan bir beceridir.

110

Bu da geri bildirim becerisini gerektirmektedir Bu geri bildirim becerisi,

111

performanslar lizerinde de etkili olmaktadir' . Bu sebeple geri bildirim, etkinligi

degerlendirebilmek igin bir zorunluluk haline gelmistir' ',

195 Jane Smith, How to be a Better... Time Manager (Cev.: Ali Cimen), Istanbul: Timas Yayinlari,
1998, s. 16.

1% Fersin Keskin ve Metin Saltiirk, ‘‘Stratejik Hedeflere Ulasmada Yéneticilerin Kisisel Davranis
Farkliliklar1”’, H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 26 (1), 2008, s. 191.

197 Gisela Hagemann, How to Win Meeting (Cev.: Goktug Aksan), 1. Baski, Istanbul: Rota Yayinlari,
1995, s. 23., Issam Mansour, ‘“The Effectiveness Degree of Time Management for High Schools
Principals and Teachers at First and Second Educatioal Directore in Amman’’, European Journal of
Social Sciences, 25 (3), 2011, s. 419.

1% Ayhan Ural, <“Yéneticilerde Duygusal Zekanm Ug Boyutu’’, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3 (2), 2001a, s. 212-213., Astm Ozdemir, *‘Egitim Yoneticisi Adaylarmin
Sosyal Becerilerinin Bazi Degiskenlere Gére Incelenmesi’’, Kuram ve Uygulamada Egitim Y 6netimi,
(50), 2007, s. 271.

199 3. Condrill ve B. Bough, 101 Ways to Improve your Communication Skills Instatly (Cev.: Ash
Sahin), 2. Baski, Istanbul: Beyaz Yayinlari, 2000, s. 5.

"% Deniz Tas¢1 ve Erhan Eroglu, ‘‘Kurumsal iletisim Kalitesinin Olusmasinda Yoneticilerin Geribildirim
Verme Becerilerinin Etkisi’’, Seleuk fletisim, 5(2), 2008, s. 29.

"' Nicholas H. Lurie ve Jayashankar Swaminathan, ‘“Is Timely Information Always Better? The Effect of
Feedback Freguency on Decision Making’’, Organizational Behavior and Human Decision Processes,
108 (2), 2009, s. 316.

"2 Chris Argyris, ‘‘Single-Loop and Double-Loop Models in Research on Decision Making’”,
Administrative Science Quarterly, 21 (3), 1976, s. 365.
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Yonetici karar verme becerisi gelistirmek icin, ne bekledigini bilmeli, yerinde
bir karar vermek i¢in yeterli bilgi toplamali, karar verme konusunda tuzaklardan
kacmmali, igini yapmali, kararm neden gerekli oldugunu ve cesitli segeneklerin artilar
ve eksileri degerlendirilmelidir' .

Cogu yonetici, yapacaklarmi planlamak i¢in uzun uzadiya diisiiniir, ama
yapmayacaklar1 lizerinde pek diisiinmez. Sonugta giinliik olaylarin akisma kendisini o
kadar kaptirir ki isletmeyi tehdit eden uzun vadeli risklerle ilgilenmeye vakti kalmaz'"*.
Bu ylizden yonetici ¢alkantili ortamlarda kararlar alirken stratejik diisiinebilme
becerisini de gelistirebilmelidir'"°. Bu agiklamalar gésteriyorki, yetenek ya vardir ya da
yoktur''®. Yonetici temel olarak; teknik, kavramsal ve kisilerarasi iletisim yetenegi

olmak iizere {i¢ tiir yetenege sahip olmasi gerekmektedir''’.

1.1.2.1. Teknik Beceri

Teknik beceri, ‘‘bir isin basariimasi i¢in ozel bilgi ve tecriibe sahibi olmayt ve o
isin gerektirdigi arag ve teknikleri kullanma becerisini’’ ifade eder''®.

Bir yonetici, 6zel bir alanda en iyisi olmak veya herhangi birinden daha fazla
teknik bilgiye sahip olmak zorunda degildir. Fakat kendisini, teknik alanda cahillik
diizeyinin iistiine ¢ikaracak yeterli bilgisinin olmasi zorunludur. Oyle ki ydnetim
diizeyinde ve risk durumunda karar alwrken dikkatli analize ve mantiga olan egilim,
gerekli olan bircok teknik becerinin uygulanmasi, teknik becerinin 6nemini daha da

artlrmls‘ur1 .

'3 Roberta Roesch, Time Management For Busy People (Cev.: Selim Yenigeri), 1. Baski, istanbul:
Beyaz Yayinlari, 2007, s. 118.

'"* Tom Peters, The Little Big Things: 163 Ways to Pursue Excellence (Cev.: iclal Biiyiikdevrim
Ozgelik), 1. Baski, Istanbul: Boyner Yayinlari, 2010, s. 346.

' Canstantin Bratianu ve digerleri, *‘Strategic Thinking Dmensions in Emergent Economies Business
Education’’, Proveedings of the International Conference on Intellectual Capi, 2011, s. 99.

' L eo Brawand, Manager Sind Auch Nur Menschen (Cev.: Turan inceayan), Ankara: Doruk
Yayincilik, 1997, s. 179.

""" Katz ve Kahn, (1978), Akt., Osman Titrek ve digerleri, ‘‘Okul Yéneticilerinin Duygularini Yé6netme
Yeterliliklerine iliskin Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Gériisleri’’, Mehmet Akif Ersoy Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2009, s. 57.

'"® Dilaver Tengilimoglu ve digerleri, isletme Yonetimi, Ankara: Seckin Yayinlari, 2008, s. 80.

' Vahdettin Yasar, ‘‘Rehberlik Arastirma Merkezlerinde (RAM) Gérev Yapan Rehberlik ve Aragtirma
Merkezleri (RAM) Miidiirlerinin Yéneticilik Becerileri ile Baz1 Yonetici Davranislarina Iliskin
Goriisleri’’, Milli Egitim, (195), 2012, s. 11., John Garvey ve Patrick Buckley, ‘‘Using Techology to
Encourage Critikal Thinking and Optimal Decision Making in Risk Management Education’’, Risk
Management and Insurance Review, 14 (2), 2011, s. 300.
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1.1.2.2. Beseri Beceriler
Bir kararmm beseri etkisi ne kadar biiylik ise, 6nemi de o kadar fazla

olmaktadir'®’. Basari, saglam kararlar almaktan gelir'*'

. Bu acgidan beseri beceriler,
“hem orgiitsel amaglarin gerceklesmesini, hem de bireyin isten bekledigi tatmini
saglayan beceriler’"dir'*. Baska bir ifadeyle, ‘‘yéneticinin diger insanlarla ve bir grup
tiyesi olarak etkin bi¢imde ¢alismasi, ¢evresindeki kisilerle iligki kurarak onlarin arzu
ve ihtiyaclarim dikkate almast ve ¢oziim bulmasi yetenegi’'dir'®.

Karar verme herhangi bir organizasyonda basarili stratejik yonetim saglamada
belirleyicilik rolii oynar. Bunun i¢in ydneticilerde bilgi ve tecriibeden fazla karar alma
yeteneginin ve bagkalarma karsit sorumluluk duygusunun gelismis olmasina 6nem
verirler. Ayrica stratejik yoneticiler, duygusal tepki yogunluguna karsi basa c¢ikma
becerisine de sahip olmalidir. Yeterli bilgiye, tecriibeye sahip oldugu sanilan
yoOneticiler, isbasinda basarili yonetici olmadiklar1 da goriilmektedir'**.

Beseri yetenekleri gelismis bir yonetici, orgiitiindeki kisilerin ihtiyaglart ve motivasyonlari
konusunda yeterince duyarlidir. Bu duyarliliga sahip olarak digerlerinin algilamalarini ve davraniglarimi
gbz oniine alir, faaliyetlerini objektif bir sekilde yerine getirir. Yonetimin bir takim faaliyeti oldugunun
bilincindedir. Insanlarin giiclii ve zayif yonlerini ortaya cikararak, birbirlerini biitiinlemelerine yardim

12
eder'®.

1.1.2.3. Kavramsal Beceri
Yoneticiler gorev yaptiklar1 orgiit igerisinde birlikte ¢alistig1 insanlarla siirekli

etkilesim icindedir'**. Bunun icin kavramsal beceri, isletmeyi agik bir sistem olarak ele

120 Harold Koontz ve Cyril O’Donnell, Yonetim Gorevleri (Cev.: Bintug Aytek), Ankara: iktisadi ve
Ticari {limler Akademisi Yayinlari, 1978, s. 85.

12! Sam Deep ve Lyle Sussman, Aklim Kullan istedigini Al (Cev.: Elif Oztarhan), 1. Baski, istanbul:
Neden Kitap Yayinlari, 2010, s. 62.

122 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, 3. Baski, Ankara:
Secgkin Yaymcilik, 2007, s. 60.

'2 Dilaver Tengilimoglu ve digerleri, isletme..., s. 80.

124 Gundars Berzins, ‘Strategic Management in Creative Industry Organizations: Specifics in Strategic
Decision Making’’, Organizaciju Vadyba: Sisteminiai Tyrimai, (62), 2012, s. 14., Liitfullah Tenker,
isletme iktisad, 2. Cilt, 1. Bask1, Ankara: Bilgi Basimevi, 1969, s. 272., Linda Moerschell ve Teresa M.
Lao, ‘‘Igniting the Leadership Spark: An Exploration of Decision Making and Punctuated Change’’, E:
CO, 14 (2), 2012, s. 60., Kong-Hee Kim, ‘‘Emotion and Strategic Decision-Making Behavior:
Develpment a Theoretical Model’’ International Journal of Business and Social Science, 3 (1), 2012,
s. 110.

2 Inci Artan, “‘Etkin Yoneticiler’’, Cengiz Yilmaz ve Hiilya Tiitek (Ed.), Yirmibirinci Yiizyilin
Esiginde isletmecilik Bilimi ve Uygulamalar, iginde (135-144), Manisa: Dokuz Eyliil Universitesi
Manisa [IBF Yaynlari, 1991, s. 138.

126 Yagar, a.g.e., s. 8.
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alip Orgiitii olusturan unsurlar1 bir biitiin olarak gorebilme ve bu biitiinii olusturan
birimler arasindaki iligkileri ve karsilikli etkilesimleri anlayabilme becerisidir'*’.
Yoneticinin zeka yapist agisindan karmasik olaylarin tasnifi, teshisi ve
¢oziimleyici bir beceriye olan gereksinimi ifade eder. Ornegin, yonetici acil karar
bekleyen durumlarda sorunlara hemen c¢Oziimler getirmesi, tespitler yapmasi,

alternatifleri diisiinerek en iyi ¢6ziimii bulmasi kavramsal becerisini olusturur'?®.

1.2. Karar

Bilingli ya da bilingsizce yaptigimiz her sey bazi kararlarin sonucudur'?’. Tiirk¢e
Sozlik’te karar, “‘bir is, konu veya sey hakkinda diisiinerek varian hiikiim, kesin
kanaattir’*°. O halde karar verme herkes i¢in temel bir faaliyet olup, kisisel ve

profesyonel yasantimizin kalbinde yer almaktadir''.

R EY)
32 Karar

Barker’e gore karar alma, “‘belli bir eylem bicimine adapte olmaktir
bir isin yapilmasina baslamak i¢in ilk adimdir, bir tercihtir. Bilingli se¢imler, eylemler
iceren karar zihinsel faaliyetin bir sonucu olup bir amaca yoneliktir'*>.

Karar kavraminin, istenen bir sonucu elde etmek i¢in, mevcut segenekler
arasinda bilingli olarak secilen bir eylem diye tanimlanmasindan ¢ikarilacak ti¢ 6nemli
sonu¢ vardrr. Bunlardan ilki, bir kararin segcme eylemini gerekli kilmasidir. Segme
olmadan ya da segenekler olmadan karardan sdz edilemez. ikincisi, bir karar bilingli

diizeyde ussal (rasyonel) siiregleri kapsar. Duygusal, us-dis1 ve bilingalt1 baz1 etmenler

127 Hiseyin Ozgen ve Azmi Yalgin, Temel isletmecilik Bilgisi, Adana: Nobel Kitabevleri, 2006, s. 114.,
Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon... s. 61., Galip Karakaya, ‘“Yonetici Egitiminde Karar Verme
Becerileri Gelistirilmesi’’, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998,
s. 17.

128 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, a.g.e., s. 11.

12 Thomas L. Saaty, ‘‘Decision Making with the Analytic Hierarchy Process’’, International Journal
Sciences, 1 (1), 2008, s. 83.

139D Mehmet Dogan, Biiyiik Tiirkce Sozliik, 8. Baski, Anakara: Rehber Yayinlari, 1990, s. 593.

131 7. Che Senik ve digerleri, <‘Academics As Decision Makers: What Style do they Adopt?”’, AJTLHE,
4 (1),2012, s. 69., Andrew Campbell ve digerleri, ‘*“Why Good Leaders Make Bad Decisions’’, Harvard
Business Review, 87 (2), 2009, s. 60.

132 Alan Barker, a.g.e., s. 17.

133 Mehmet Oztiirk, Fonksiyonlar1 Agisindan Isletme ve Yonetim, Adana: Papatya Yaymcilik, 2003, s.
185., Ozdem Nurluoz ve digerleri, <‘Universitelerde Egitim Yéneticilerinin Yéneticilik Davranislarim
Ogretim Elemani ve Ogrenci Goriislerine Gore Incelenmesi”’, Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, 16 (4), 2010, s. 585., H. Ahmad Al-Tarawneh, ‘‘The Main Factors Beyond Decision Making”’,
Journal of Management Research, 4 (2), 2012, s. 4.
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karari etkiler ama dnemli olan kararm mantiksal yoniidiir. Ugiinciisii, bir kararin amaca
yonelik olmasidir. Clinkii amag¢ olmadan karardan s6z edilemez'**.

Bir¢ok isletmede kararlarm kurulusun bir tarafina takilip kalmasi alisilageldik
bir durumdur. Ama 6nemli olan elbette sadece tekil olaylar degil, isletmenin biitiinti
onemlidir. Hangi sektorde faaliyet gosterdiginizi, isletmenizin ne kadar biiyiik ve
taninmis oldugunu ya da ne kadar akilli bir stratejiye sahip oldugunuzu bir yana birakin.
Eger dogru kararlar1 zamaninda ve etkin bicimde alamiyor ve o kararlari istikrarlt
bigimde hayata gegiremiyorsaniz, isletmeniz zemin kaybedecektir'>”.

Kararlar bir boslukta alinmaz. Kararlar su maddelerden oldukca kuvvetli bir
sekilde etkilenirler'*®:

e Orgiitiin gecmisteki ortak deneyimleri, drgiitiin gercek giincel problemleri,

e Karar alma yetkisine sahip olanlarm kisilik 6zellikleri,

e Orgiitiin ister kat1 ister esnek sekillenmis olsun sistemin bir pargas: oldugu
inanci,

Bu agiklamalar basarili isletmeleri diger isletmelerden ayiran 6nemli unsurlarin
oldugunu bunlarn ise, daha 1yi, daha hizli, daha etkilitam zamaninda karar alma ve bu

kararlar1 uygulamaya koyma islemi oldugu anlasilmaktadir'®’.

1.2.1. lIyi Kararin Ozellikleri

Iyi karar, diger iiyeler iizerinde olumlu etkisi olan ve karar neticesinde karar
verenin amaglarmm karsilandig1 karardir'*®. iyi bir karar sorunun dogru anlasiimasina
baghdir. Cogunlukla karar verici dogru cevabi bulmak i¢in o kadar acele eder ki dogru
soruyu aramay1 unutur'>’. Bu yiizden iyi bir karar, bu kararm verilmesini gerektiren

etmenlerin bilingli bir bigimde bilinmesini gerektirirMO.

134 Halil Can ve digerleri, Genel isletmecilik Bilgileri, 3. Baski, Ankara: Adim Yayincilik, 1991, s. 169.
135 paul Rogers ve Marcia Blenko, Harwerd Business Review on Making Smarter Decision (Cev.:
Ahmet Kardam), Harvard Business Review, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, Istanbul: Mess, 2007,
s. 90

13¢ Eren Pultar ve Cigdem Tiirkoglu, Organizational Management-T-KIT, Orgiit Yonetimi Egitim
Kilavuzu, 1. Baski, Istanbul: Avrupa Konseyi Yayinlar1, 2006, s. 66.

17 David J. McLaughlin, *’Strengthening Executive Decision Making’’, Human Resource
Management, 34 (3), 1995, s. 443.

138 Tekarslan, a.g.e., s.196.

139 Joseph L. Massie, a.g.e., s. 54.

% Halil Can ve digerleri, “’Katilime1 Karar Verme: Kararlara Katilim...”, s. 171.



21

Iyi kararda bulunmasi gereken nitelikler sdyle siralanabilir:

e lyi karar almanin birinci kurali, kurulusun dogru kademelerindeki dogru
insanlar1 siirece katmaktir'*'.

e lyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kagirilarak almmali, ne de

. . 142
acele edilerek etrafinca inceleme ve arastirma yapilmadan almmalidir ™.

e lyi bir karar, etkili ve verimli olmalidir'®’.

e lyi karar, amaca ulastiran karardir'**,

e Yoneticinin vermesi gereken karar, birbiriyle ¢elisen goriislerin ¢atigmasina,
farkli bakis acilar1 arasindaki diyaloga ve farkli muhakemeler arasinda
yapilan se¢ime dayandig: takdirde iyi bir karar verebilir'**.

Bu maddeler yoneticinin en iyi karar1 verdigine inandiginda, harekete gecmek
icin kendi yargisma da giivenmesi gerektigini gostermektedir'*. imrek iyi karardan
kastedilenin, amaca, hedefe ulastiran karar oldugunu vurgulamis ve bunu dort temel
sarta baglamustir'*’. Bu sartlar asagidaki gibidir.

Kararn iyiligi = f (Etkililik, Verimlilik, Uygulanabilirlik, Zamanlama)

Bu dort bagimsiz degisken, bagimli degisken olan kararin iyiligini artirabilir
veya azaltabilir. Bu durum karar verme siirecinde izlenen yol kadar, yoneticinin karar
siirecine etki eden degiskenler konusunda da farkindaliga sahip olmasi gerektigini,

siirecin saglikl1 bir sekilde tamamlanmasinda énemli oldugunu ortaya koymaktadir'*®.

1.2.1.1. Karar Etkili Olmahdir
Yoneticiyi, yonetici yapan en temel konu etkili karar verebilme yetenegidir.
Etkili karar ise, ‘‘dogru ile yanls arasinda kalindiginda dogru olani tercih etme

yetenegine baghdwr’'*. Etkili karar vermenin temelleri; ‘‘saglk diisiinme, onsezi ve

Y1 Jeffrey Pfeffer ve Robert I. Sutton, Harwerd Business Review on Making Smarter Decision, Dogru

Karar Alma (Cev.: Ahmet Kardam), Istanbul: Mess, 2007, s. 20.

142 Giilay Budak, Goniil Budak, a.g.e., s. 491.

143 Kemal Tosun, a.g.e., s. 326.

Dogan Tuncer ve digerleri, a. g. e., s. 152.

Mustafa Gliimis, Yonetimde Basari igin Altin Kurallar, 3. Baski, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim,
2002, s. 169.

146 Roberta Roesch, a.g.e.,s. 123.

47 M. Kemal imrek, Bilimsel Sorun Cozme Siireci Yoneticiler icin Karar Verme Teknikleri El
Kitab, istanbul Beta Yayinlari, 2003, s. 4.

18 Uluocak Polat ve Arzu i¢agasioglu Coban, ‘“Cocuk Istismar1 Alaninda Calisan Sosyal Hizmet
Uzmanlar1 A¢isindan Profesyonel Karar Verme’’, Toplum ve Sosyal Hizmet, 22 (2), 2011, s. 165.
' Ebru Ozgen, ““iletisim ve Liderlik’’, iletisim Dergisi, (18), 2003, s. 112.

144
145
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hayal giicii”’diir'™. Bu anlamda yonetici hayal giicii ve 6nsezinin farkinda olmal,
kolay, erisilebilir ve gilivenilir bilgilerin varhig: ile de etkili karar vermeye katkida
bulunmalidir™".

Etkili ve iyi bir karar vermenin birinci kosulu yaratici olmayr 6n plana
cikarmaktir. Boylece, yaraticilik bireysel veya orgiitsel karar verme sorununa yeni ve
orijinal fikir, diisiince ve yaratici alternatifler gelistirme cabalarinin olmazsa olmaz bir
kosulu olacaktir'*.

Janis ve Mann’ a gore ise etkili karar vermek 7 adimdan olusmaktadir. Bunlar;
““a) sorunun belirlenmesi, b) iiretken alternatifler olusturma, c) alternatiflerin olasi
sonuglart dikkate alarak, d) alternatif degerlendirmede bir yetenegi gelistirmek icin
bilgi toplama, e) alternatiflerin avantaj ve dezavantajlarin degerlendirme, f) uygun bir
alternatif belirleyerek, g) alinan karari kullamip, planlar yapma ve sonuglarini
degerlendirmek’ tir'>.

Karar verme yoneticinin zamanini oldukca alan bir siire¢ olup, iy1 yonetici etkili
karar verebilen kisi olarak diisiiniiliir. Bu agidan etkili karar, karar vericinin karar verme
hususuyla ilgili olarak, hedefleri, kararin arkasindaki olaylari, alternatif hareket
yollarini, umulmadik durumlar1 ve kararm olasi sonuglarini diisiinmesi sonucunda

verilen karardir'>?.

1.2.1.2. Karar Verimli Olmahdir
Terim olarak verimlilik, ‘‘herhangi bir iiretim siireci sonunda, belli bir donemde

elde edilen ¢ciktimin, bu amagla aynt donemde kullanilan girdiye oranlanmasi yoluyla

1% John Adair, inspiring..., s. 114.

31 Dorothy E. Leidner ve Joyce J. Elam, ““The Impact of Executive Information Systems on
Organizational Design, Intelligence, and Decision Making’’, Organization Science, 6 (6), 1995, s. 645,
Seth Godin, Takim Oyunu Rehberliginize ihtiyacinnz Var (Cev.: Sermin Karakale), 1. Baski, Istanbul:
Profil Yayincilik, 2009, s. 128., Robert K. Cooper ve D.A. Sawaf, Emotional Intelligence in Leadership
and Organizations (Cev.: Zelal Bedriye Ayman ve Banu Sancar), 3. Baski, Istanbul. Sistem Yayncilik,
2003, s. 300-305.

132 Erol Eren ve Hiilya Giindiiz, ‘Is Cevresinin Yaraticilik Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma’’, Dogus
Universitesi Dergisi, (5), 2002, s. 66., Daniel C. Ganster, ‘‘Executive Job Demands: Suggestions from a
Stress and Decision-Making Perspective’’, Academy of Management Review, 30 (3), 2005, s. 492.

'3 Fulya Cenkseven-Onder, ‘“The Influence of Decision-Making Styles on Early Adolescents’ Life
Satisfation’’, Social Behavior and Personality, 40 (9), 2012, s. 1524,

134 John Adair, Effective Decision Making (Cev.: Salih Fatih Giines), 2. Baski, Istanbul: Babiali Kiiltiir
Yayincilik, 2005, s. 192., Fatma Ozmen ve Sinan Yériik, ¢‘Insan Kaynaklar1 Yénetimi Cercevesinde,
Okul Yéneticilerinin Karar Verme Siirecindeki Etkililiklerine iliskin Olgek Gelistirilmesi’’, Firat
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 15 (2), 2005, s. 180., John C. Maxwell, Liderlik Nitelikleri
Reddedilemez 21 Liderlik Niteligi (Cev.: Ibrahim Sener), 3. Baski, Istanbul: Beyaz Yayinlar1, 2006, s.
31.
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hesaplanan bir degerdir’’ ™. Verimlilik i¢in dort kilit kaynak, siirekli, sistemli ve

dikkatli bir sekilde yonetilmelidir. Bunlar; sermaye, hayati fiziksel kiymetler, zaman ve
bilgidir. Bu kaynaklarm her biri, ayr1 ve farkli yonetilmek zorundadir'*.
Yiiksek verimlilik, her zaman c¢alisanlara gerekli onemin verilmesiyle elde

edilmistir"’.

Bu anlamda orgiitlerde verimliligin artmasi igin, yoneticiler gerekli
diizeyde rekabeti desteklemelidir. Ciinkli rekabet islerin yapilma hizini arttiracak,
calisanlar1 heveslendirecek, onlari daha ¢ok calismaya itecek bir aractir'®. Ayrica
kararlarin verimli olmasinda yonetici yetenekleri ve kararlarin fayda maliyetleri de goz
6niinde bulundurulmalidir'®. Bu ise ydneticinin gii¢ ve bilgisini birlestirilmesi ile
yiiksek verimli kararlar elde edilebilecegini ortaya koymaktadir'®’.

Verimli ve etkin karar verme iyi bir yOnetimin temel unsurlarindan biridir.
Verimli ve etkili olmak; yapilmasi gereken isin en kisa zamanda ve en az cabayla nasil
yapilacagim1 6grenmektir. Karar stireci ile ilgili verimlilik etkisini belirlemede, kararin
kalitesi ve uygulanmasi géz Oniine alinmalidir. Bu sebeple kararm kalitesinde etkinlik
en Onemli bilesen olmasma ragmen tek bilesen olmadigi da ortaya c¢ikmaktadir.
Yonetim yontemleriyle ilgili tiim calisanlar 6grenme yontemiyle karar verme siirecine
katilmalidir. Boylece daha fazla degil, daha zekice ¢alisilmis olur. Bu anlamda kararlar
orgiitiin  problemlerini nasil ¢o6ziimledigini, kaynaklarin1i nasil kullandigin1 ve
hedeflerine nasil ulastigmni gosterecektir'®".

Bu agiklamalar kararm etkili olabilmesi i¢in; amaglarin 1yi se¢ilmis olmasi,

verimli olabilmesi i¢in de; en uygun arag ve yollarin bulunmasi ve kararin uygulamaya

'35 Umut Demirtas ve Ekin Tokat, <“Verimlilik Yénetiminde Olgme ve Teshis: Bir Kobi Uygulamasi®’,
Verimlilik Dergisi, (3), 2012, s. 8.

13 peter F. Drucker, Managing in Turbulent Times (Cev.: Biilent Tokséz), Istanbul: Inkilap Kitabevi
Yayinlari, 1998, s. 30.

17 Craig R. Hackman ve Michael A. Silva, Gelecek 500, Yarmmn Organizasyonlarii Bugiinden
Yaratmak (Cev.: Hiiseyin Kanbur), Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1990, s. 29.

1% Selim Ozdemir ve Terane Muradova, *‘Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik iliskisi>’, Journal of
Qafgaz University, (24), 2008, s. 151.

1% Cigdem Dikmen, ‘Cokuluslu isletmelerde Karar Verme Yerinin Tespiti’’, istanbul iiniversitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, 23 (1), 1994, s. 118.

1% yueming Chin ve digerleri, ‘Decision-Making Optimization of TMT: A Simulated Annealing
Algorithm Analysis’’, Journal Service & Management, (3), 2010, s. 363.

11 {smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 10. Baski, istanbul: Alfa Akademi, 2009, s.
115., Timothy Lynam, ‘‘A Review of Tools for Incorporating Community Knowledge, Preferences and
Values into Decision Making in Natural Resources Management’’, Ecology and Society, 12 (1), 2007, s.
3., Victor H. Vroom, ‘‘Leadership and the Decision-Making Process’’, Organizational Dynamics, 28
(4), 2000, s. 85., Fatih Ecer, ““Grup Karar1 Vermede Yararlanilan Farkli Fuzzy Topsis Yo6ntemlerinin
Karsilastirilmasi ve Bir Uygulama’’, Dokuz Eyliil Universitesi iiBF Dergisi, 23 (2), 2008a, s. 229.
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konacag1 zamanin sartlarma da ters diismemesi gerektigini gostermektedir'®*. Verimlilik
ile etkinlik arasindaki fark ise; verimlilik, ‘‘isi dogru yapmak’’; etkinlik ise, ‘‘dogru isi
yapmak’’ olarak belirlenir. Etkin olma basarmnin temelidir, verimli olma basar1 elde
edildikten sonraki siireklilik i¢in en kiigiik kosuldur. Bir isi dogru yapmak isi dogru
sirdiirme sansi artirrr. Bu ise dogru insanlarin, dogru bir bicimde yonetilmeleriyle

olmaktadir'®’.

1.2.1.3. Karar Uygulanabilir Olmahdir

Bir karar uygulamaya gec¢ilmedik¢e karar degildir; olsa olsa iyi niyetli bir
girisimdir'®*. Verilen kararlarin uygulamaya konulmasinda, isletmenin genel politika ve
stratejileri temel alinabilir. Bununla birlikte tepe yoneticileri, kararin uygulanmasinin
bir siire ertelenmesini, bazi nedenlerden dolay1 uygun gérebilirler'®’.

Aysan, yoneticilerin 1yi karar almasmin yami swra daha 6nemli olanin bu
kararlarin  uygulamasi  oldugunu  vurgulamaktadwr.  Oyleki, biitiin  isletme
yoneticilerimizin kararlarin uygulamasi meselesinde, uygulamanin izlenmesine daha
biiyiik emek ve daha fazla zaman harcadiklarmni belirtmektedir'*°.

Uygulama aslinda beraberinde sonuglarin izlenmesini ve denetimini 6ngoriir.
Her kararin uygulama ile beklenen sonucuna ulasip ulasmadigina bakilarak bir geri
besleme mekanizmasi ile diizeltmesi yapilir. Ayrica bu asamada karar1 etkili hale

getirecek ilave ve diizeltici kararlar almak gerekebilir'®”.

1.2.14. Karar Zamaninda Alinms Olmahdir
Mevcut literatiirde karar verme de Onemli bir degisken olan zaman ihmal
edilmektedir'®®. Tyi karar vermek giivenilir ve zamanl bilgi gerektirir'®®. Yéneticiler

kararlarm1 mutlaka hizli bir sekilde almalidirlar. Zamandan tasarruf saglamak igin,

12 DoganTuncer ve digerleri, a.g.e., s. 146.

' Drucker (1974: 45), Akt., Giiltekin Eren G., isletmenin Orgiitsel Etkinligini Artirmada Yénetim
Bilgi Sistemleri, Tokat: Gaziosmanpasa Universitesi [IBF Yayinlar1, 1998, s. 25.

1% Mustafa Giimiis, Yonetimde Basar1 icin Altin Kurallar, 3. Baski, istanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitim, 2002, s. 168.

1% Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 217.

1% Mustafa A. Aysan, a.g.e., s. 25-27.

"7 Dogan Tuncer ve digerleri, a.g.e., s. 150.

1% Samuel G. Trull, ““‘Some Factors Involved in Determining Total Decision Success’’, Management
Science, 12 (6), 1966, s. 271.

199 Robert Bland, ‘“Managing Your Budget: Making Tough Decisions in Tough Times’’, Public
Management, 91 (3), 2009, s. 7.
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zamaninda karar tretmelidirler. Bunun i¢in, karar olgusunda zaman ¢ok 6nemli yer
tutar. Karar, en kisa zamanda verilmeli ve tedbirler ona gore almmalidir'”°.

Iyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kacirilarak almmmal ne de fazla
acele edilerek etraflica inceleme ve arastirma yapilmadan alinmalidir. Bu nedenle en iyi
karar zamaninda alman karardir'”".

Zaman etmeni kararlar1 iki yonden etkiler. Bunlardan ilki; yoneticinin karar
verme siirecine aymrabilecegi zamandir. YOneticiler yeterli sayida segenek bulma ve
analiz edebilme de yeterince zaman sahibi degillerdir. ikincisi ise; karar veren kisiyi
oldugu kadar diger yonetici ve ¢alisanlari ilgilendiren zamanlama etmenidir' "%,

Zamaninda ve yerinde alinmayan kararlar beraberinde karmasik sorunlari
getireceginden, kararlarin etkin, yerinde ve zaman yoniinden olumsuz etkileyerek
orgiitiin  belirlenen amacglarma ulasmasmi da geciktirip Orgiitii  amacglarindan
uzaklastirabilir'?. Ayrica zamanlamada gdz oniinde bulundurulmasi gereken temel
nokta, karar1 gerektiren durumun ivedi olup olmadigi konusundaki duyarlik ile isletme
icindeki ve disindaki diger olaylara kararmn uyarlanabilir olmasidir'”*.  Ciinkii

yoneticinin basaris, verdigi kararlarin sonuglarmna gore degerlendirilir'”.

1.3. Karar Verme Davranisi
Yoneticilerin nitelikleri ve buna bagl olarak sergiledikleri tavir ve davranislari,

maiyetlerinde calisan personelin ¢aligmalarini, davraniglarini ve verimliliklerini nemli

' David M. Schweiger ve digerleri, ‘“Experiential Effects of Dialectial Inquiry, Devil’s Advocacy, and
Consensus Approaches to Strategic Decision Making’’, Academy of Management Journal, 32 (4),
1989, s. 746., Zeyyat Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 18.

'"! Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, 9. Bask, istanbul: Beta
Yayinlari, 2003, s. 202.

' Ismail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, ‘‘Katilimc1 Karar Verme: Kararlara Katilim Konusunda
Calisanlarin Diisiincelerine Yonelik Bir Alan Calismasi’’, Siileymen Demirel Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi, 13 (1), 2008, s. 32.

'3 Arif Koyli, ““Bilisim Sistemlerinin Yénetimin Karar Alma Siirecine Etkileri ve Uygulama”’, Yiiksek
Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004, s. 114.

' Halil Can ve digerleri, Genel isletmecilik Bilgileri, 3. Baski, ..., s. 174.

'3 John W. Payne ve digerleri, <‘Adaptive Strategy Selection in Decision Making’’, Journal of
Experimental Psychology Learning, Memory and Cognitive, 14 (3), 1988, s. 534.
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derecede etkilemektedir'”®. Bu anlamda karar verme, insan davranislarmi belirleyen en
6nemli ve karmagik fonksiyonlardan birisidir'"”.

Davranis, insan dogasmin bir {iriiniidiir. Belirli bir duruma cevap verebilmek i¢in
gecici  olarak  degisir. Bireyin davramig degerlerinin  Olgiisii  de  kararlarin
degerlendirilmesi ile ilgili durumlarda davraniglari ile iliskili oldugu goriilmektedir.
Daha once yapilmis olan g¢alismalar da bunu ortaya koymus olsa da,
organizasyonlardaki karar verme davranisinin ¢ok dikkate alinmadigi goriilmektedir.
Karar verme davranis1 Ozellikle, bireylerin 6grendikleri davramiglart degistirebilir.
Ancak kalict bir degisim gostermesi zordur. Mesela insanin kisiligi kolay degismez. Bu
acidan davraniglar kisilerin kisilik 6zellikleri ile duruma iliskin 6zelliklerin etkilesimleri
sonucunda olugsmaktadir'’®.

Caroll’a gore karar verme davranisi, karar verilmesi gereken bir durumun
farkina varilmasiyla baglayan ve bireyin bu durum karsisinda, ne zaman ve nasil karar
179

verecegini belirledigi bir etkinliktir Karar verme davranisi, birbirini izleyen

evrelerden olusan bir siire¢ olarak ele almmaktadir'*’.

1.3.1. Karar Verme Davranmisini Etkileyen Etmenler
Genellikle karar vermede 6nemli faktorler ve kosullar, sonug olarak davraniglari
ve bunlarin niteligini temsil eder'™'. Karar verme davramsinda bireyin se¢imi, onun

sahip oldugu kisisel ve gevresel faktorlerden etkilenebilir. Bazi bireyler karar verme

7% Biinyamin Ozgiir, ‘‘Kamuda Yonetici Performansinin Biitiinciil Degerlendirilmesi (Yeni Bir Model
Onerisi)’’, Maliye Dergisi, (154), s. 39.

177 Cemal O. Noyan ve digerleri, <‘Antisosyal Kisilik Bozuklugu Tanili Bireylerin Karar Verme Stiregleri
ile Psikopati ve Mizag-Karakter Ozellikleri Arasindaki iliski’’, Klinik Psikofarmakoloji Biilteni, 19 (1),
2009, s. 257.

'8 {smet Barutcugil, a.g.c., s. 46-47., Bruce M. Meglino ve Elizabeth C. Ravlin, ‘‘Individual Values in
Organizations: Concepts, Controversies, and Research’’, Journal of Management, 24 (3), 1998, s. 352,
Herbert Moskowitz ve digerleri, ‘‘Using Real-Time Decision Tools to Improve Distributed Decision-
Making Capabilities in High-Magnitude Crisis Situations’’, Decision Sciences Journal, 42 (2), 2011, s.
479., Fatih Cetin ve Ali Fikirkoca, “‘Rol Otesi Olumlu Davranislar Kisisel ve Tutumsal Faktorlerle
Ongoriilebilir mi?”’, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 65 (4), 2010, s. 44.

'7% Birol Alver, ‘“Psikolojik Danisma ve Rehberlik Egitimi Alan Ogrencilerin Empatik Beceri ve Karar
Verme Stratejilerinin Cesitli Degiskenlere Gore Incelenmesi’’, Mugla Universitesi SBE Dergisi, (14),
2005, s. 20.

"% yeliz Akintug ve Cem Birol, “‘Lise Ogrencilerinin Mesleki Olgunluk ve Karar Verme Stratejilerine
Yonelik Karsilastirmali Analiz”’, Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 41, 2011, s. 2.

'8! Marko Polic, ‘‘Decision Making: Between Rationality and Reality’’, Interdisciplinary Description of
Complex Systems, 7 (2), 2009, s. 83.
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siirecinde karar verme davranigina iliskin kontroliin kendilerinde olduguna inanirlarken,
bazilar1 ise bu kontroliin digsal faktorler tarafindan belirlendigine inanirlar'™®.

Karar davranmiginin goriiniisiine verilen agirlikla orantili olarak bu davranig
bilimsel disiplinlerin arastirma programlarinda ¢ok degisik olarak gelistirilmistir.

Boylece insan karar davranis1 bireyde, grupta ve organizasyonlarda arastirilmistir'™.

1.3.1.1. Bireyler ve Gruplar
Karar verme davranismi, bireylerin algilama, gilidiilenme, kavrama gibi
psikolojik 6zellikleri ile bireylerarasi iligkiler ve etkilesimler, baska bir ifadeyle, onlarin

orgiitte gruplar i¢inde bulunmalarindan dogan 6zellikler etkiler'®

. Ayrica birey ve
gruplarin karar siirecindeki rolleri, aralarindaki iliskiler ve etkilesimleri zaman
icerisinde degisen karmagsik 6zellikler gésterebilirlgs.

Yonetici olarak, kendi kendinize karar verebilirsiniz ve bunu astlariniza
bildirebilirsiniz; astinizdan biraz daha bilgi alabilirsiniz ve sonra karar verirsiniz; karar
vermeden Once astlarmniza ayri ayri veya toplu olarak danisabilirsiniz veya sorunu
paylasmak ve c¢oziimde bir anlagsmaya varmayir denemek i¢in onlar1 bir grup olarak
toplayabilirsiniz'*. Bu agidan Pearce yeni yoneticilerin beklentilerini ve astlari ile olan

iligkilerini incelemis, yoOneticilerin % 87’sinin astlar1 ile olan iliskilerinde sorunlar

yasadiklar1 ortaya cikarmustir'™’.

1.3.1.2. Orgiitiin Yapisi
Yonetim, Orgiitsel etkinliklerin temel ve birlestirici 6gesi olarak
tanimlanmaktadir. Bdylece yonetim ile Orgiit yapist kavramlar1 birbirlerini

tamamlamaktadir. Orgiitiin yapis1 kararlarin hizli bir sekilde alimmasinda hayati nem

82 Dag (1992) Akt., S. Ozcan Candangil ve Aykut Ceyhan, ¢‘Denetim Odakl Farkli Lise Ogrencilerinin
Baz Kisisel Ozelliklerine Gore Karar Verme Oz-Saygi ve Stres Diizeyleri, Sosyal Bilimler Dergisi, (2),
2006, s. 72.

183 Tekarslan, a.g.e., s. 186.

"% Oguz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme, Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Yayinlari, 1971, s. 100.

"85 Hiseyin Sirin, ¢“Sivil Toplum Orgiitlerinin Egitime iliskin Karar Alma Siireclerine Katilimlar1 Uzerine
Bir Aragtirma’’, Education and Science, 34 (153), 2007, s. 171.

'8 Huriye Catalca, ‘‘Karar Verme Liderlik Siireci’’, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 19
(1-2), 1990, s.106.

'8 John A. Pearce II, ‘‘Problems Facing First-Time Managers’’, Human Resource Management, 21 (1),
1982, s. 37.
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tasimaktadir'®®. Bunun igin 6rgiitteki bilgi akisinm, orgiit hiyerarsik yapisinmn, statii ve
rollerin, iletisim sisteminin, igboliimii ve uzmanlagsmanin karar verme iizerinde etkileri
vardir. Bu agidan 6rgiitiin yapisi, problem ¢6zme siirecinde algilanan sorunlarin énemli
belirleyicisidir'®’.

Orgiit yapisindaki olusumlara gore karar siireci degisebilmektedir. Orgiit
yapilarindaki haberlesme aginda ve hiyerarsik yapida olusacak kopukluklar, karar
verme siirecini olumsuz yonde etkileyecektir. Yine Orgiit yapisinin otokratik yap1
icerisinde olmasi, kararlara katilima firsat vermemesinden dolayi, ¢alisanlardaki karar
verme ve sorumluluk duygusu gelismeyecek bdylece her tiirlii karar igin {ist yonetime
basvurulacaktir. Bu durumda karar verirken olaylarin degisik bakislarla ve degisik
acilardan degerlendirme firsati olmayacaktir'*".

Koéseoglu ve Karayormuk c¢alismalarinda, isgérenlerin kararlara katilimimi,
orgiitiin verimli ve etkin olmasini saglikli 6rgiit yapilar1 tarafindan gergeklesebilecegini

ifade etmislerdir'®’

. Bu tiir saglikli ve etkin Orgiit yapilarinda, is akisinda gereksiz
tekrarlar olmaz, Orgiit icerisindeki isbirligi oldugu icin faaliyetler sistemli bir sekilde
islev goriir. Ayrica orgiitlerdeki is akislari, is akis sistemleri de zamanin 6rgiit agisindan
onemini ortaya koyacaktir. Sonucta Orgiit icerisindeki katilim giiven ve baglilik
olusturacaktir. Ancak Vroom karar siireci agisindan katilimin karar verme siirecini

yavaslatacagini ifade etmistir'*>.

1.3.1.3. Orgiitiin Cevresi
Etkili bir karar verilmesini saglayacak ¢evrenin olusturulmasi, yoneticinin temel
gorevlerindendir. Orgiit; genel, uzak ve yakin cevresiyle siirekli aligveriste bulunan

toplumsal bir sistemdir. Sistem yaklasimi, Orgiitiin cevreyle olan iligkisini vurgular.

'88 Murat Sekerci ve Ahmet Aypay, ‘“ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Yo6netim Becerileri ile Grup
Etkililigi Arasindaki iliski’’, Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi, 15 (57), 2009, s. 139., Shin T.
Chen ve Bago G. Chang, ‘“The Effects of Absorptive Capacity and Decision Speed on Organizational
Innovation: A Study or Organizational Structure as an Antecedent Variable’’, Contemporary
Management Research Pages, 8 (1), 2012, s. 32.

"% Herbert A. Simon, ‘‘Recent Advances in Organization Theory’’, Research Frontiers in Politics and
Goverment, Brookings Institution, 1958, s. 35.

1% Galip Karakaya, a.g.e., s. 45.

T M. Ali Késeoglu ve Kemal Karayomruk, “‘Orgiit Sagligi Nedir: Yoneticiler Arasinda Goriis Farklihign
Var midir?”’, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 23 (2), 2009, s. 181-186.

192 Jianxun Liu ve digerleri, ‘‘An Integrated Time Management Model for Distributed Workflow
Management Systems in Grid Environments’’, Concurrency and Computation: Practice and
Experience, (21), 2009, s. 2085., Victor H. Vroom, ‘‘Educating Managers for Decision Making and
Leadership’’, Management Decision, 41 (10), 2003, s. 969.
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Kararlarda ¢evre sonsuz karmagsikliga sahiptir. Orgiitiin cevreyle olan etkilesimi
kapasitesini sinirlandirir. Bu anlamda hem orgiitsel cevre hem de fiziksel ¢evre kararin
bi¢imini ve niteligini etkiler. Orgiitler kendilerini ¢evreden aywran sinirlara sahiptirler.
Boylelikle orgiit, icinde yasadigi ¢evrenin alt sistemi olarak goriilebilir ve ayni durum
orgiitiin alt sistemleri i¢cin de gecerlidir. Higbir orgiit cevre ile etkilesmeksizin ve girdi
alisverisi yapmaksizin yasamii siirdiiremez. Dolayisiyla orgiitiin ¢evresel kosullar1 da
kararmn niteligini karar verme davramsini etkileyecektir'””.

Orgiit genis bir toplumsal gevre igerisinde yer aldig1 icin orgiitiin cevresiyle
isbirliginde bulunup kararlar almasi gesitli bicimlerde olur. Oyle ki drgiitler biiyiidiikce
kisi ve birimlerin tamamen bagimsiz kararlar almas1 zorlagmakta, birbirleriyle isbirligi
ve koordinasyon gerekliligi artmaktadir. Orgiit ¢evresindeki baska orgiit ve gruplarla,
ozellikle kaynaklarin dagitimi1 konusunda, pazarhiga girisebilir. Bundan bagka iki ya da
daha ¢ok orgiit, belirli amaglar icin birlesebilirler. Orgiitlerdeki bu birlesme giiven
acisindan Onemli basar1 faktdrlerindendir. Bu anlamda orgiit {iyelerinin degerleri

- . .. 194
toplumun deger sistemlerini yansitir'*.

1.4. Yonetici Karar Verme Tarzlan

Tarz, “‘olaylari ele alis bi¢cimimiz ve ortaya koydugumuz davranmislarin genel bir
niteligi’’dir. Tum davranis tarzlari, kisiligin, yasanmig deneyimlerin ve tutumun bir
bileskesi olarak ortaya ¢ikar'®’. Karar verme tarzi ise, ‘‘bir karar alma durumunda bir

kisinin yaklasim, tepki ve eylemlerde bulundugu duruma’’ denir™®®.

1
7 Bazi

Insanlarin farklihig1 kadar onlarin karar verme tarzlar1 da farkhidir
bireylerde yaratici bir 6zellik vardir, hayal giigleri, sezgileri genistir. Bu bireyler eski

iliskileri ve yapilar1 yeni bir gozle gorebilirler. Bazi bireylerdeyse boyle bir atilim

193 William Ocasio, ‘“Towards an Attention-Based view of the Firm’’, Srategic Management Journal,
(18), 1997, s. 193., Orhan Adigiizel ve Seher Derya, ‘‘Siire¢ Danismanliginin Organizasyona Katkist:
Kavramsal Bir Cergeve’’, Siileyman Demirel Universitesi liBF Dergisi, 16 (1), 2011, s. 307., Halil Can
ve digerleri, Genel Isletmecilik Bilgileri, 3. Baski..., s. 173., Dogan Tuncer ve digerleri, a.g.e., s. 139-
140.

194 Oguz Onaran, a.g.c., 76-101., Jurian Edelenbos ve Erik-Hans Klijn, ‘“Trust in Complex Decision-
Making Networks: A Theorical and Empirical Exploration’’, Administration & Society, 39 (1), 2007, s.
26., Halil Seval, “‘Catismanin Etkileri ve Yonetimi’’, Sosyal Bilimler Dergisi, (15), 20006, s. 249.

195 fsmet Barutcugil, a.g.e., s. 45.

1% Phillips ve digerleri (1984), Akt., Hiiseyin Izgar ve Ercan Yilmaz, <‘PiO ve YIBO’nda Gorev Yapan
Okul Yéneticilerinin Karar Vermede Ozsayg1 ve Karar Verme Stilleri Arasindaki Iliski>’, Selcuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (1), 2007, s. 343.

"7 Muhsin Halis, ‘‘Karar Verme Eyleminin Davranissal Temelleri-Gorgiil Bir Uygulama’’, Akademik
Arastirmalar Dergisi, (14), 2002, s. 52.
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bulunmaz, bunlar daha ¢ok sagduyu ile hareket ederler, yeni etkenleri gormeseler bile
birgok etkeni gdzden gegirip saglam bir karar verebilirler'*®.

Her orgiit yapisina uygun ve her soruna kesin ¢oziim getiren tek bir karar alma
tarz1 yoktur'’. Bu yiizden bireyler sadece bir tek diisiinme tarzma bagl kalmazlar,
clinkii zaman, durum ve i¢inde bulunulan kosullara gore de diisiinme tarzinda da
degisme olacaktir®”. Bu stratejilerin segilisinde ve kullanihsinda ise, farkli kisilik

ozellikleri, egitim diizeyi, gegmis yasantilar ve aliskanliklar etkili olmaktadir™".

1.4.1. Ani (Spontane) Karar Verme

Karar verme siirecinde kisinin aninda, distinmeden alternatifleri

degerlendirmeden, kendiliginden hizlica isleyen bir stildir™”.

Bireyler yasadiklar
ikilemden kurtulmak icin ani kararlar verir’”. Bireyler baskalarma giiven miimkiin
olmadig1 durumlarda ve belirsizligin fazla oldugu durumlarda hizli karar verme egilimi

204

gostermektedirler Ayrica yiiksek risk egilimindeki kisiler hizli karar verme

egilimindedirler. Bu sebeple karar verme siirecindeki bilgi toplama ve degerlendirmeye

2
daha az zaman harcarlar®®,

1.4.2. Rasyonel (Akilcr) Karar Verme

Rasyonellik kavrami, bazilarma gore verilen bir sonuca ulastiracak faaliyet
olarak algilanirken, bazilar1 ise mevcut en iyi alternatiflerden birinin se¢imine isaret
ettigini diistiniirler®®®.

Rasyonellik, ister kisinin ister grubun olsun, eldeki kit kaynaklarla meydana

.« . «qe 2 ‘¢ . . .
getirilen faydanin derecesidir’®’. Rasyonel karar verme, ‘‘karar verme siirecinde birey

198 Katz ve Kahn (1997: 325), Akt., Halis, ‘‘Karar Verme...”", s. 53.

' Yenigeri ve Seckin, a.g.e., s. 100.

290 Muyrat Tekin ve digerleri, <“Ozel Yetenek Sinavlarma Katilan Ogrencilerin Karar Verme ve Diisiinme
Stillerinin Incelenmesi’’, Atabesd, 11 (3), 2009, s. 43.

2 Atilgan Erdzkan, <“Universite Ogrencilerinin Baglanma Stilleri ve Karar Stratejileri”’, Uluslararasi
Avrasya Sosyal Bilimler Dergisi, 2 (3), 2011, s. 63.

292 Belgin Yildirim ve Siikran Ozkahraman, ¢‘Hemsirelikte Karar Verme Siireci’’, Electronic Journal of
Vocational Colleges, 2 (1), 2011, s. 168.

29 Oguzhan Colakkadioglu ve S. Sonay Giigray, ‘‘Ergenlerde Karar Verme Olgegi’ni Tiirkce’ye
Uyarlama Calismasi’’, Eurasian Journal of Educational Research, (26), 2007, s. 63.

% Ttamar Gati ve digerleri, *‘Career Decision-Making Profiles vs. Styles: Convergent and incremental
Validity’’, Journal of Vocational Behavior, (81), 2012, s. 9.

295 Arzu Tasdelen, ‘Ogretmen Adaylarinin Bazi Psiko Sosyal Degiskenlere Gore Karar Verme Stilleri’’,
Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, (10), 2001, s. 41.

2% Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 170.
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55208

tarafindan alternatiflerin mantikli degerlendirilmesi ve arastirilmasidir Yani

rasyonel kararlar, isletme hedefleri igerisinde alternatifler ve sonuglar1 degerlendirmede
tam bir bilgiye sahip olunmasidir’”. Bu ise karar vericiye daha fazla bilgiyi gerekli

kilmaktadir®'®. Bu yiizden rasyonel kararlarla, karar alma siirecindeki belirsizlik alt

seviyelerde tutmakta ve karar siireci iizerindeki kontrol daha fazla olmaktadir?"".

Y Onetici karar verme siirecinin her asamasindan baglayabilir. Yani orgiitsel karar
verme tam rasyonalitenin dikte ettigi dogrusal diizeyde olusmaz*'?. Bu anlamda Herbert
Simon insanin karar vermesinde smirli rasyonelligin, mevcut zaman ve aklin bilgi
isleme yetenegi ile sinirl olacagini vurgulamistir. Yani alternatifler ve sonuglar arasinda

miikkemmel tercih, mitkemmel bilgi, optimal se¢imin, kisacasi rasyonel hareket etme

213

yeteneginin bir smir1 vardir Eger smirli rasyonellik s6z konusu olursa, tiim

faktorlerin gbz Oniine almmasi imkénsizlasacaktir™. Ayrica zaman tutarsizhig

devamlilik gosterdigi bir siirecte de birey rasyonel karar verememektedir®'”.

Biiyiilk  organizasyonlarda yoneticiler —rasyonel kararlar1 daha ideal

216

gormektedirler Ancak bu tam bilgi ile yOneticinin karar vermesinde, nesnel

yaklasimi tamamen miimkiin degildir*'”.

207 Erdal Tekarslan, a.g.e.,s. 187.

28 y1ldirim ve Ozkahraman, a.g.e., s. 168.

2% Chun W. Choo, ““The Knowing Organization: How Organizations Use, Information to Consruct
Meaning, Create Knowledge and Make Decisions’’, International Journal of Information
Management, 16 (5), 1996, s. 329.

219 Amitai Etzioni, ‘‘Mixed-Saaing: A “’Third’’ Approach to Decision-Making”’, Public Administration
Review, 27 (5), 1976, s. 385.

21T C. Martin Allwood ve Ilkka Salo, “‘Decision-Making Styles and Stress’’, International Journal of
Stress Management, 19 (1), 2012, s. 37.

212 Anuradha Tambe ve Venkat R. Krishnan, ‘‘Leadership in Decision-Making’’, Indiana Management,
39 (5), 2000, s. 72.

213 James McAlister, <“The Disruption Management Model”’, Journal of Business Continuity &
Emergency Planning, 5 (3), 2011, s. 235., Subrata Dasgupta, ‘‘Mulidisciplinary Creativity: The Case of
Herbert A. Simon’’, Cognitive Science, (27), 2003, s. 694., Armand Hatchuel, ‘“Towards Desing Theory
and Expandable Rationality: The Unfinished Program of Herbert Simon’’, Journal of Management and
Governance, 5 (3-4), 2001, s. 261.

1% Ozden Bayazit, ‘“Use of AHP in Decision Making for Flexible Manufacturing Systems’’, Journal of
Manufacturing Technology Management, 16 (7), 2005, s. 817.

13 Bora Siislii ve Selahattin Bekmez, ““Tiirkiye’de Zaman Tutarsizligmm ARDL Yéntemi ile
Incelenmesi’’, BDDK Bankacilik ve Finansal Piyasalar, 4 (2), 2010, s. 86.

218 T owell W. Busenitz ve Jay B. Barney, ‘‘Differences Between Entrepreneurs and Managers in Large
Organizations: Biases and Heuristics in Strategic Decision-Making’’, Journal of Business Venturing,
(12), 1997, s. 13.

7 Gregory M. Herek, ‘Decision Making During International Crises’’, Journal of Conflict Resolution,
31 (2), 1988, s. 203-204.
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1.4.3. Sezgisel Karar Verme

Karar verme ya ‘‘gercege dayali’” (verilere dayali) veya ‘‘sezgiye dayali”
olacaktir®'®. Sezgi karar verme siirecinin bir pargasi ve rasyonel analizler kadar énemli
bir etken olarak kabul edilmektedir®"’. Sezgi, “‘belli bir durumda sakli olan olasiliklarin
algilanmasidir”’. Iginde bulundugumuz durumu daha iyi algilayabilmemizin yani sira,
aldigimiz kararin potansiyel sonuclarini tahmin edebilmede kisilere biiyiik yardimlarda
bulunmaktadir®*°.

Sezgilerini kullanan karar vericiler, ge¢mis olaylar1 hatirlamasi daha kolay
olacagi i¢cin onlar biiylik olasilikla gelecekte olmasi muhtemel olaylara da hakim
olabileceklerdir. Diger bir degisle, bir olayla ilgili ihtimallerin kararlari, ge¢miste olusan
olaylarin varligima dayanmaktadir. Genellikle de stk meydana gelen olaylar, bazen

221

meydana gelen olaylara nispeten daha fazla akilda kalmaktadir™ . Yani sezgilerini

kullanan yoneticiler son derece etkin ve sonug odaklidirlar**?,

Sezgisel diisiinenler, problemlere spontane ve esnek yaklagmaktadirlar.
Genellikle fikirleri ve olaylar1 birlikte, iliskileriyle ve etkilesimleriyle ele alirlar.
Tecriibelerine ve sezgilerine dayali, hizli kararlar vermektedirler”. Bunun icin sezgisel
karar verme, zihinsel Onyargilar1 i¢erisine aldigindan yonetici problemlere yaklasiminda
ve ¢oziimiinde risk tasimaktadir®*.

Unlii psikolog Carl Jung ¢alismasinda, sezgisini kullanan deneyimli bireylerin
Ozellikle karar verme becerilerine sahip olma egiliminde olduklar1 ve baskalarinin

boyunduruguna girmediklerini ortaya koymustur. Bu durum yoneticilerin sezgileri ile

218 Susan F. Gupta, ‘‘A Framework Development Process to Integrate Cultural Value Dimensions in a
Managerial Decision Making Context’’, Journal of Business & Economic Studies, 18 (1), 2012, s. 47.
2% Tat Hon ve digerleri, ‘“The Role of Intuition in Decision Making: An Emprical Study on Academic
Staff in A Malaysian Public University’’, International Conference on Arts, Social Sciences &
Technology, (1-13), Penang Malaysia, 2010, s. 3., Eugene Sadler-Smith, ‘‘Cognitive Style and the
Management of Small and Medium-Sized Enterprises’’, Organization Studies, 25 (2), 2004, s. 77.,
Eugene Sadler-Smith ve Erella Shefy, ‘‘The Intuitive Executive: Understanding and Applying ‘Gut Feel’
in Decision-Making’’, Academy of Management Executive, 18 (4), 2004, s. 77.

220 Alan Barker, a.g.c., s. 24.

22! Charles R. Schwenk, “The Cognitive Perspective on Strategic Decision Making’’, Journal of
Management Studies, 25 (1), 1988, s. 43.

222 Nabie Conteh, ‘‘The Hypothesis Testing of Decision Making Styles in the Decision Making Process’”,
Journal of Technology Research, (1), 2009, s. 9.

22 Kiirsat Ozdash ve Burcu Ozkara, ¢“Girisimcilerimizin s Fikri Bulma Yo6ntemleri ve is Fikri Bulma
Yontemlerinin Karar Verme Tarzlar ile iliskisi>’, Gazi Universitesi [iBF Dergisi, 12 (2), 2010, s. 126.
2% Naresh Khatri, ve H. Alvin Ng, ““The Role of Intuition in Strategic Decision Making’’, Human
Relations, 53 (1), 2000, s. 61.
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yeni olanaklar1 gorebilme yetisine sahip olduklarini ve gelecek duygusu ile kendi

kuruluslarmi devamliligin saglayan iyi bir vizyona sahip olduklarmi gostermektedir®.

1.4.4. Bagimh Karar Verme

Bagimli bireyler bagkalarinin onerilerine 6nem vererek, diger kisilerin dogruyu
bilecegine inanirlar. Bagkalarmin isteklerine bagimli olmaya egilimli kisiler, karar
verirken eylemlerinin sonuglar1 hakkinda daha iyimserdirler ve degerlendirmelerinde
daha az rasyonel olurlar’®. Bu tarz karar verme egiliminde olan yoneticiler, karar

verirken siirekli olarak birilerine ihtiya¢ duymaktadirlar.

1.4.5. Cekingen Karar Verme

Cekingen karar verme tarzini uygulayan bireyler, karar vermekten kacinir,
kararlar1 bagkalarina birakma egilimindedirler. Birey karar verme zorunlulugunu
onlemek i¢in her tiirlii cabayr gosterecektir. Kisa vadede psikolojik rahatin korunmasi
ama¢ edinilmektedir. Giliven eksikligi ile bireyler kendi kararlarini ertelemekte,
baskalarina sorumlulugu birakarak herhangi bir islem yapmasina gerek kalmadan tatmin
edici bir sonug elde etmeyi ummaktadir. Boylece sorumlulugu bir bagskasma devrederek
karar vermekten kurtulmaya g:a11§;111r227.

Hestand’in 240 girisimcinin bu bes karar verme tarzi iizerine yapmis oldugu
calismasinda; katilimcilarin karar verme tarzlarindan ikisini ezici bir {istiinliikle
kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bunlar rasyonel (% 29) ve sezgisel (% 23) karar verme
tarzlaridir. Bunlara en yakin bagimhi (% 21), ani (% 15) karar verme tarzlarni
kullanmaktadirlar. Bunlardan en az paya sahip olan ise, c¢ekingen (% 12) karar

verdiklerini belirtmislerdir®®.

3 Weston H. Agor, ““The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important Decision”’,
Organizational Dynamics, 14 (3), 1986, s. 6.

226 Halis, “’Karar Verme..””, s. 52., Akintug ve Birol, a.g.e., s. 2.

227 Ercan Yilmaz ve Vicdan Altinok, “‘Ogretmen Adaylarmmn Duygusal Zeka ve Diizeylerinin Karar
Vermede Ozsaygi ve Karar Verme Stillerini Yordama Giicii”’, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 30 (3), 2010, s. 689., Sengiil Hablemitoglu ve Filiz Yildirim, ‘‘The Relationship Between
Perception of Risk and Decision Making Styles of Turkish University Students: A Descriptive Study of
Individual Differences’’, World Applied Sciences Journal, 4 (2), 2008, s. 216., Samer Khasawneh ve
digerleri, ‘‘Decision-Making Styles of Department Chairs at Public Jordanian Universities: A High-
Expentancy Workforce’’, Tertiary Education and Management, 17 (4), 2011, s. 311.

228 Yana Hestand, ‘‘Entrepreneurial Decision Making Styles and Learning Strategies Preferences’”,
Doctor of Education, Submitted to the Faculty of the Graduate College of the Oklahoma State
University, 2012, s. 53.
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IKiNCi BOLUM

2. YONETICI KARAR VERME SURECI

Karar verme siire gelen ve siirlip giden siirekli bir islem, bir siire¢ ve dnemli bir
yonetim fonksiyonudur. Bu yonetim fonksiyonu sosyal ve teknolojik gelismeler ile daha
karmasik hale gelmistir. Karar verme siirecinin amaci, bireyin kararindan memnun olma
olasiligini artiracak bir dizi eyleme girmesine yardimci olabilmektir. Yani karar verme;
secimi, bir eylem planmn, tiim siireci ifade eder®’.

Karar siireclerinin tanimlanmasi ile ilgili ilk arastirmalara hedef olan kisi
Simon’dur. Simon ger¢ek karar siireglerinin ne oldugunu bulmaya calismis ve iyi
kararlarin alimmasimda bir yol olup olmadigmi incelemistir™’. Yani karar verebilmek
icin birtakim safhalar1 gergeklestirmek gerekmektedir. Karar verme eyleminin basarili

olabilmesi ve siirecin diizgiin isleyebilmesi i¢in yapilmasi gereken islemler vardir. Bu

islemlerin yapilmasi verilecek kararm dogrulugunu artiracaktir™'.

2.1. Karar Siirecinin Ogeleri

Simon ve arkadaslari, yonetimin merkezini karar siireci olarak kabul etmis diger

232

siireclerin ise karara bagimli oldugunu 6ne stirmiislerdir Laroche ise, yoneticilerin

22 Wenshuai Wu ve digerleri, “‘Improved Ahp-Group Decision Making for Investment Strategy
Selection’’, Technological and Economic Development of Economy, 18 (2), 2012, s. 301., Rebecca J.
Slotegraaf ve Kwaku Atuahene-Gima, ‘‘Product Development Team Stability and New Product
Advantage: The Role of Decision-Making Processes’’, Journal of Marketing, (75), 2011, s. 97-99.,
Ethem Go6neng ve John Wolflin, ‘‘Siirdiiriilebilirlik, Stirdiirtilebilir Yonetim ve Karar Verme Siireci,
Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 3 (2), s. 4., Amdrien Ahmed ve digerleri, ‘‘Decision
Making in Relation to Personality Types and Cognitive Styles of Business Students’’, The IUP Journal
of Management Research, 11 (2), 2012, s. 20., R. Hastie, “’Problems for Judgment and Decision
Making’’, Annual Review Psychology, 52, 2001, s. 657.

239 K ostantinos V. Katsikopoulos ve Cherng-Horbg Lan, ‘Herbert Simon’s Spell on Judgment and
Decision Making’’, Judgment and Decision Making, 6 (8), 2011, s. 723.

21 M. Fedai Cavus, ‘‘Karar Verme, Karar Destek Sistemleri ve Yonetsel Etkinlik’’, Akademik Bakis
(Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi), (15), 2008, s. 4.

32 Nejla Tural, <‘Rasyonel Karar Kurami ve Egitim Yénetimine Uygulanmasi”’, Egitim Bilimleri
Fakiiltesi Dergisi, 21(1-2), 1988, s. 513.
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karar ya da kararlar alan kisiler ise, orgiit iiyelerinin siiregle ilgili kararlarla kusatilmis
olduklarini belirtmistir233.

Iyi karar alicilar karar almanm kendine 6zgii bir siireci ve kendine 6zgii kesin
tanimlanmis unsur ve adimlar1 oldugunu bilirler. Karar verme siireci ayn1 zamanda bir
secim faaliyetidir. Isletmelerin basaris1 yapilan bu secime ve bu se¢im siirecinin etkin

bir sekilde yonetilmesine baghdir™*.

2.1.1. Karar Veren

Karar veren, olmasi1 gereken hakkinda bazi yargilara sahip olmalidir. Bagka
degisle karar veren hem kendi deger yargilarini, hem kararla ilgili olanlarin deger
yargilarinmi dikkatten uzak tutmamak zorundadir. Karar veren, sectigi amag ve araglarin,
uygulayicilar ile diger ilgililer lizerindeki etkilerini gérmezlikten gelemez. Karar1 bir
yonetici veriyorsa, ¢ikar gruplarmin bu konudaki tutum, diisiince ve tepkilerini dikkate
almak durumundadir. Bunu basaran yonetici, kivamli (optimal) bir ¢6ziim yolunu,
dengeli bir eylem bigimini bulmus demektir®’.

Karar vermeyi iki sekilde diisiinmek miimkiindiir; karar1 vermek ve karari
onaylamak. Ilkinde siireci karar verici baslatir, ikincisinde gesitli dneriler karar vericinin
onayma sunulur. Kararlar1 baglatan yoOneticiler i¢in aranan nitelikler, Onerileri
onaylayanlarinkinden farklidir. Onay ile karar vermek s6z konusu oldugu zaman grup

ici etkilesimler dnem kazanir”°.

2.1.2. Problem
Karar vermeden énce problemin net bir sekilde tanimlanmas: gerekir™’. John

Adair’e gore problem; ‘‘Oniiniize atilmis engelleyici durum’’dur. Ayrica Adair

3 Herve Laroche, <’From Decision to Action in Organizations: Decision-Making as a Social
Representation’’, Organization Science, 6 (1), 1995, s. 69.

3% Peter Drucker ve Joseph Maciariello, Etkin Yoneticinin Seyir Defteri (Cev.: Ziilfii Dicleli), 1. Baski,
Istanbul: Acar Basim ve Cilt San. Tic. A.S., 2007, s. 179., Senem Besler, ‘‘Karar Verme Siirecinin
Etkililigi ve Stratejik Uzlas”’, Amme Idaresi Dergisi, 42 (2), 2009, s. 89-90.

3% {nal Cem Askun ve Biilent Tokat, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Bursa: Ekin Basim Yayin
ve Dagitim, 2010, s. 85.

3¢ Joseph L. Massie, a.g.e., s. 56.

27 Nilgiin Kutay ve Fatma Tiifekgi, ‘Y 6netsel Muhasebe Kararlarnm Verilmesinde Bir Arag Olarak
Promethee Siralama Ydntemi ve Bir Uygulama’’, Verimlilik Dergisi, (3), 2012, s. 84.
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problemin aslinda ¢6zliimii igerdigini, tek yapilmasi gerekenin verileri yerlerine
yerlestirmek oldugunu belirtmistir®®.

Karar problemleri esasinda uygulanabilir se¢enekler kiimesinden en iyi se¢im
elde etmekten olusmaktadir™®. Oyleki karar problemleri, ¢6ziimde kullanilan yontemler
ve bulunmasi gereken c¢oziimlerin durumuna gore farkliliklar gostermektedir. Bu
sebeple bir problemi ¢dzmeden O6nce o problemin ne oldugunun bilinmesi ve ayni
zamanda problemin acik bir sekilde anlasilmasi i¢in tiim bilesenlerin dikkatle
yorumlanmasi gerekmektedir®*.

Yapilan deneylerde bireylerin kayip ve kazang igeren problemlerde sorunun
diizenlenis bi¢imine gore farkli cevaplar verdikleri saptanmistir. Problemi kendilerine
gore belirlemekten kaginan bireyler, alternatiflerin muhtemel kayiplar olarak sunuldugu
durumlarda risk alma egilimindedirler. Buna karsin alternatiflerin muhtemel kazanglar

olarak sunuldugu durumlarda riskten kagmirlar**',

242

Yonetim problem ¢o6zme ile ilgili bir konudur™. Bir problemle basa ¢ikma,

bityiik Slgiide problem ¢oziiciiniin 6zelliklerine baghdir®”. Karar alma bir problem
¢Ozlimii ise; yonetici ne, nerede, nasil ve ni¢in sorularina cevap aramaktadir®™®,

Herbert A. Simon’un karar verme ve problem ¢6zme siire¢lerinin karmasikligina
bityiik katkilar1 olmustur®. Simon biitiin ¢alisma hayatmm temelinin problem ¢ozme
ve karar verme isi oldugunu belirtmektedir. Karar verme ve problem ¢d6zme siiregleri,
kavramsal olarak benzerdirler ve her ikisi de bireyin kendi belirledigi ve degerlendirdigi

alternatifler i¢inden yerine getirmek i¢in bir alternatif sectigi, karmasik siirecler olarak

karakterize edilmektedir. Bu acgidan bakildiginda karar verme siireci bazi durumlarda

2% Cigdem Unal ve digerleri, ““ilkogretim Sosyal Bilgiler Dergisinde (5. Smniflar) Problem Cozme

Yénteminin Uygulanabilirligi>’, Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 4 (2), 2003, s. 3.

29 F_ Herrera ve digerleri, ‘A Model of Consensus in Group Decision Making under Linguistic
Assessments’’, Fuzzy Sets and Systems, 78 (1), 1996a, s. 73.

49 Oswald Huber ve digerleri, ‘‘Information Search and Mental Representetion in Risky Decision
Making: The Advantages First Principle’’, Journal of Behavioral Decision Making, (24), 2011, s. 224.,
Yilmaz ve Talas, a.g.c., s. 200.

2! Alpagut Yavuz, a.g.e., s. 383.

2 Harry Alder, Bir Lider Gibi Diisiiniin (Cev.: Halime Misge Kursun), 1. Bask, Istanbul: Kariyer
Yayincilik, 2002, s. 71.

3 Arzu Tasdelen K., <‘Karar Verme Stilleri Olgeginin Ogretmen Adaylari i¢in Gegerlik ve Giivenirlik
Calismas1”’, Egitim Arastirmalar Dergisi, (16), 2004, s. 118.

% Sema Diindar ve Ozcan Kilig, <‘Pazarlama’da Karar Alma: Karar Alma Siireci, Onemi ve Kapsami”’,
istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 23 (1), 1994, s. 174.

5 Werner Ulrich, “The Metaphysics of Desing: A Simon-Churcman ‘Debate’’, The Institute of
Management Sciences, 10 (2), 1980, s. 35.
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problem ¢6zme, gelecegi yordama ve eldeki verileri degerlendirme gibi tiim bilissel
eylemleri kapsar®*.

Bir problemi ¢ozmek, bir giicligii gidermek icin dogru alternatifi se¢cmek

247

demektir™’. Karar verme daha ¢ok olmasi muhtemel ya da olmus problemlere ¢oziim

bulmak amaciyla yapilan faaliyet oldugu icin, karar verme ve problem ¢6zme arasinda

yakin bir iliski vardir**®.

D’Zurilla ve Nezu’ya goOre problem c¢6zme, giinlik yasamda karsilasilan
problemlerle basa c¢ikmanin etkili yollarmi bulmayi1 iceren bilissel, duyussal ve

9

davranissal bir sirectir’™. Ustin ve Bozkurt ise, karsilasilan zorluklar1 ortadan

kaldirmaya ve belirsizliklerin yok edilmeye ¢alisilmasi olarak tanimlamaktadirlar®’.
Problem ne kadar karmasik ve zor olursa olsun, birey gerekli bilgi ve beceriye sahipse
probleme ¢oziim getirecek en uygun yaklasimlar: bulabilecektir™'. Sayet bilgiler smirl
ise, bireyin problem ¢6zme etkinligi azalir ve bu kétii kararlar almasima sebep olur®>.
Sahin’e gore problem c¢ozme silireci, ‘‘problemin farkina varilmas: ve
tamimlanmasi:, amacin belirlenmesi, ¢oziim seceneklerinin olusturulmasi, ¢oziim
seceneklerinin degerlendirilmesi, karar verme ve degerlendirmeyi’” igermektedir”™.
Bireylerin problem ¢6zme zamani, problem ¢6zme becerileri ve maddi
kaynaklar1 da dahil olmak iizere kaynak gerektirir. Sayet orgiitsel baglamda mevcut

kaynaklar sorunun g¢ergcevelenmis sekline uymuyorsa, problem ¢ézme silireci verimsiz

% Herbert A. Simon, ‘‘Decision Making: Rational, Nonrational, and Irrational”’, Educational
Administration Quarterly, 29 (3), 1993, s. 392., Ayhan Ensici ve Nigan Beyazit, ‘“Tasarim Ekiplerinde
Problem Coézme Davranislari’’, istanbul Teknik Universitesi Dergisi, 10 (2), 2011, s. 122., Cemile
Celik ve Mine Yurdakul, ‘‘Hastane Yo6neticilerinin Problem Cdzme Becerileri: Bir Alan Arastirmasi”’,
C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 18 (1), s. 97.

" Donald H. Wells, How to be a Succesful Manager (Cev.: Dogan Sahiner), 1. Baski, istanbul: Rota
Yayin Tanitim, 1993, s. 54.

¥ Fatma Atigan, a.g.e., s. 100., Bijan Fazlollahi ve Rustam Vahidov, ‘A Metod for Generation of
Alternatives by Decision Support Systems’’, Journal of Management Information Systems, 18 (2),
2001, s. 231.

9 D Zurilla ve Nezu (2001), Akt., Zeynep Hamamc1 ve Aysel E. Coban, ‘Psikodramanin Psikolojik
Danismanlarm Problem Cézme Becerilerini Algilama Diizeyleri Uzerine Etkisi’’, Ondokuzmayis
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, (28), 2009, s. 64.

3% Ahmet Ustiin ve Erdogan Bozkurt, *‘Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Kendilerini Algilayislarma Gére
Problem C6zme Becerilerini Etkileyen Bazi Mesleki Faktorler’”, Kastamonu Egitim Dergisi, 11 (1),
2003, s. 14.

21 Mehmet Giiven, ¢Yo6netim Diizeyleri Agisindan Yoneticilerin Sorun Belirleme ve Cozme
Performanslarinin Degerlendirilmesine Yonelik Bir Uygulama’’, Bingol Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 2 (3), 2012, s. 76.

2 Siu Y. Chan, ““The Use of Graphs as Decision Aids in Relation to Information Overload and
Managerial Decision Guality’’, Journal of Information Science, 27 (6), 2001, s. 418.

Y. Fulya Sahin, “Y6netici Adaylarinin Mantikli Karar Verme ve Problem C6zme Becerileri
Diizeylerinin Incelenmesi’’, Egitim ve Bilim, 27 (125), 2002, s. 9.
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olmast muhtemeldir. Bu sebeple esas olan problemle c¢oziim siirecinde, sorunu
cerceveleme ve sonraki siiregler i¢cin belirsizlikleri azaltmaktir. Bunun i¢in problem

¢oziici bu sorunlarn ¢oziimiinde belirsizlikleri azaltmak icin istekli olmalidir®*.

2.1.3. Alternatif (secenek)

29

Simon’a gore insan her zaman ‘‘en 1y1’’ secenege ulagsmak i¢in ugrasmaz, ‘‘iyi

255 €€ . . .. .
. ““Aralarinda segim ve tercih yapilmasi soz konusu olabilecek

cogu zaman yeterlidir
seylere alternatif (secenek) adi verilir’*°. Secenekler, karsilikli birbirlerini dislayan
olaylardir. Diger bir agiklamayla, secenekler karsilikli bagdasmaz olaylardir.
Segeneklerin ortak noktalar1 yoktur. Her segenek ayr1 6zellikleri kapsar®’.

Isletme yoneticisi, belirli ama¢ veya amaclar1 gerceklestirmek iizere siirekli
olarak alternatifler arasinda tercihler yapmak ve birini se¢gmek durumundadir. Bu
yonden de, Oncelikle amag¢ veya amaglarin kesin olarak saptanmasi ve bu amagclara
ulasmay1 saglayacak seceneklerin belirlenmesi gerekir”®. Bu agidan bir karar verilirken
her zaman birden ¢ok secenek vardir. Bir amaca varabilmek i¢in eldeki olanak ve
kosullara gore miimkiin olabilecek cesitli hareket tarzlarinin, iyi diistiniilerek en uygun

olaninin secilmesi ve tercih edilmesi gerekir™”.

2.1.4. irade

Irade; ““bilisi, kapsayici, kavrayict ve esnek bir tarzda yonetebilmektir’’. Kural
olarak bir iradenin harekete gecisine secim sebep olur. Diisiince ve duyguya sekil
vererek ve onlar1 kontrol ederek kararlari etkiler. Bu yiizden irade karar vermeyi
bi¢imlendiren kontrol faktériidiir. Iradenin bdyle bir rol oynamasi, karar veren, kendini,
durumu ve karar siirecinde uyusmazlik doguran birbirine zit kuvvetleri daha 1yi anlayip

kavrayabilmeyi saglar. Bylece karar siirecindeki problemlere agiklik getirilmis olur®®.

3% Stephan Schrader ve digerleri, ‘Choice over Uncertainty and Ambiguity in Technical Problem
Solving’’, Journal of Engineering and Technology Management, 10, 1993, s. 13-18.

3 Dogan Kokdemir, ““Belirsizlik Durumlarinda Karar Verme ve Problem Coézme’’, Doktora Tezi,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003, s. 10.

236 Kemal Tosun, a.g.e., s. 308.

27 Semsettin Bagirkan, Karar Verme, istanbul: Der Yayinlari, 1983, s. 7.

38 fsmet Mucuk, a.g.e., s. 382.

% Cornelius J. Konig ve Martin Kleinmann, ““Individual Differences in the Use of Time Management
Mechanics and in Time Discounting’’, Individual Differences Research, 4 (3), 2006, s. 199., Mehmet
Oztiirk, a.g.e., s. 185.

260 Jack A. Culbertson ve digerleri, <‘Aministrative Relationship, A. Casebook’” (Cev.: Mustafa Tosun),
Amme idaresi Dergisi, 1960, s. 144-160., Erdal Tekarslan, a.g.e., s. 193.
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2.2. Karar Verme Siireci
Siire¢ kavramu bir karara varmak i¢in temel bir gereksinimdir’®®'. Kararm

basarisini da kullamilan bu siire¢ belirler**

. Bu kavramu isletme i¢indeki tiim faaliyetler
icin ele aldigimizda, oncelik belirleme ve iliski kurma zorluklar1 ortaya cikabilir. Bu
zorluklar1 agmanin yolu, siireclerin anlamli sekilde siniflandirilmasi ve tutarh bir
hiyerarsi i¢inde yapilandiriimasindan gegmektedir™®.

Belirli organizasyonel amaglar dogrultusunda ¢ikan olanaklar1 degerlendirmek
veya organizasyonel tehditlerle basa ¢ikmak icin mevcut olanlar ve alternatifler
arasindan secme siirecine karar verme siireci denir’®*. Baska bir ifadeyle karar verme
siireci, ¢esitli konular arasinda se¢im ve yeg yapmakla ilgili bedensel ve diisiinsel
¢abalarm toplami, herhangi bir is*®, problemlerin ¢éziimiinde hedefler koyma ve
alternatif yollar1 degerlendirme gibi bilissel siiregleri igerir”®.

Zamanin etkin karar alma siiregleri izerine 6nemli etkisi vardir®®’. Yonetici
olarak karar verme siirecinde zamaniniz azsa tek basiniza karar alabilirsiniz. Ancak
zamaniniz varsa takim arkadaslarmizin kararlarmi alabilirsiniz. Onlarin konu ile ilgili
bilgilerinin derecesi de goreceli olarak onlarin karar verme siirecine girmelerinde etkili
olacaktir®®®. Eger karar verme siirecinde kararlar yalniz alinirsa, karar verme siireci;

269 Bu anlamda karar alma siirecine

sikici, verimsiz ve genellikle etkisiz kalir
calisanlarin katilmasini saglamak, Orgiitsel giiven saglayacaktir. Yani ¢alisanlar1 karar

alma siireclerine dahil ederek, sorumluluk ve yetki alanlarini genisletip, kendi kontrol

2% Richard Luecke, Harvard Business School Press, Karar Almak (Cev.: Ash Ozer), Tiirkiye Is
Bankasi: Kiiltiir Yayinlari, 2008, s. 7.

%62 Long Cheng ve digerleri, ‘“The Effects of Conflict on Conflict on Team Decision Making”’, Social
Behavior and Personality, 39 (2), 2011, s. 190.

283 y1lmaz Goksen ve Senem Kilig *‘Yénetici Etkinliginin Saglanmasi Siirecinde Karar Destek
Uygulamast’’, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 13 (1), 2011, s. 82.

24 Ruhet Geng, Profesyonel Yoneticinin Yonetim ve Kavramlari, Ankara: Seckin Yayincilik, 2009, s.
146., Hsin Kao ve digerleri, ‘‘Decision Making Models and Knowledge Management Preferences:
Taiwanese Expatriates in China’’, Australian Journal of Business and Management Research, 2 (4),
2012, s. 2.

265 Oktay Alpugan ve digerleri, isletme Ekonomisi ve Yénetimi, istanbul: Beta Yayinlari, 1990, s. 211-
212., Rana R. Rehman, ‘‘Role of Emotional Intelligence on the Relationship among Leadership Styles,
Decision Making Styles and Organizational Performance: A Review’’, Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research Business, 3 (1), 2011, s. 409.

266 Ayca Koksal ve Esra Ismen G., <‘Ergenlerde Duygusal Zeka ile Karar Verme Stratejileri Arasindaki
Iliski’’, Hasan Ali Yiicel Egitim Fakiiltesi Dergisi, (7), 2007, s. 136.

7 Milana M. Parent, ‘‘Decision Making in Major Sport Events over Time: Parameters, Drivers, and
Strategies’’, Journal of Sport Management, 24 (3), s. 302.

28 John Adair, ¢‘Karar Verme ve Problem ...”", s. 31.

?%9 Gary B. Cohen, ““Strengthen Decision Making by Asking the Right Questions’’, Leader to Leader,
(56), 2010, s. 39.
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alanlarin1 olusturarak, ¢ift yonlii bilgi akisi ile etkin bir iletisim saglayarak isgérenlerde
orgiite karsi giiven duygusu gelistirilebilir®”.

Tim kosullarda ‘‘en iyi’> olarak nitelendirilebilecek bir karar verme siireci
yoktur’’!. Karar verme siirecinde karar verme mekanizmasinda bulunanlar cesitli
risklere sebep olabilecek su hususlar1 g6z ardi etmemelidirler; ‘‘karar alma siirecinde
¢ok acele etmemek, ¢cok ge¢ hareket etmemek, oncelik siralamasini goz ardr etmemek,
yvapilan hatalarin kabullenilmemesi ve karar alma mekanizmasinda olanlarin kimseye
danismamasi’’ gibi konular ¢esitli riskli durumlari meydana getirebilmektedir*’*.

Simon karar verme siirecini; “‘tiim olasi alternatifleri belirleme, bu
alternatiflerin biitiin olasi sonug¢larint ortaya ¢ikarma ve biitiin bu olasi sonuglari
degerlendirme’’ olarak siralamistir®”.

Iraz bu siireci; “‘amac tespiti, bu amaglara ulasmada muhtemel sorunlarin
tammlanmasi, gerekli bilgi ve verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi, alternatif
yollarin ¢ikarilmasi, bu yollarin muhtemel sonuglarinin tahmin edilmesi ve bunlardan
amaca en uygun olaninin segilmesi’’ olarak agiklamistir®’*.

Folino ise karar verme siireci iskeleti olusturmustur. Bunu; ‘‘verilecek karar
gruplara ayirma, gergek sorunu belirleme, karari tanmimlama, olast ¢oziimler iiretme,
secenekleri degerlendirme ve karar verip uygulama’” seklinde siralamistir®”.

)

O halde 1iyi bir karar alabilmek i¢in swasiyla, ‘‘problemin saptanmasi’’,

“problemi doguran neden ve unsurlarin saptanmasi’’, ‘‘en uygun ¢oziim yolunun

bulunmasi’’, ‘‘gegici karari degerlendirme’’, ‘‘kararin verilmesi’’ ve ‘‘kararin
, . . . 276

uygulanmast’’ yolunun izlenmesi gerekir””. Bu safhalar mutlaka ayni siradan

gecmeyebilir, birbiri i¢ine girmis olarak da meydana ¢ikabilir. Bazi karar siirecleri tam
degildir, yani biitiin safhalar1 icerisine almazlar’’’. Kogel bu safhalar su sekilde ele

almigtir:

7 Muhsin Halis ve digerleri, ‘‘Orgiitsel Giivenin Belirleyici Faktérleri: Bankacilik Sektriinde Bir
Uygulama’’, Alatoo Academic Studies, 1 (1), 2006, s. 73-80.

" smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, ‘‘Katilimc1 Karar Verme: Calisanlar Hangi Diizeylerde Kararlara
Katilmak Isterler’’, Afyon Kocatepe Universitesi iiIBF Dergisi, 7 (2), 2005, s. 33.

72 Dawson (1995: 168), Akt., Abdurrahim Emhan, ‘‘Karar Verme Siireci ve Bu Siiregte Bilisim
Sistemlerinin Kullanilmas1’’, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (21), 2007, s. 215-216.

273 Pomerol ve Adam, a.g.e., s. 649.

2% Rifat Iraz, <“‘Organizasyonlarda Karar Verme ve iletisim Siirecinin Etkinligi Bakimindan Bilgi
Teknolojilerinin Rolii”’, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (11), 2004, s. 415.

2" David F. Folino, Etkili Karar Verme (Cev.: E. Sabri Yarmali), istanbul: Hayat Yaymlari, 2003, s. 9.
276 Serdar Kiigiikberksun, a.g.e.,s. 18-19.

277 Tekarslan, a.g.e., s. 185.
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Sekil 2.1. Yoneticilerin Karar Verme Siirect

1.saftha 2. safha 3. safha 4.safha 5. saftha

VERI _’Amag: Amag ve Alternatif Alternatifleri Secim
Belirleme Sorunlari Belirleme Irdeleme ve Kriterini

BILGI __,veya Sorun Irdeleme / Degerleme Belirleme =3 KARAR
Tanimlama Oncelik ve Se¢im

DATA — Belirleme Yapma

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis,

Klasik — Modern — Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, istanbul: Beta Yayinlar1, 2005, s. 82.

Yoneticiler degisik Olcililerde yeteneklere sahiptirler ve karar vermede
yeteneklerinin en yiiksek oldugu hususlara asir1 derecede 6nem verme egilimindedirler.
Bu nedenle, karar verme siirecinin her evresinin tam olarak kavranmasi, yoneticilerin
kendi noksanlarini anlamalarimmi1 yani hangi hususlarda becerilerinin gelistirilmesi
gerektigini ya da hangi hususlarda baskalarma danigmalar1 gerektigini anlamlari

bakimindan yararlidir*’®.

2.2.1. Karar Vermede Amaclarin Belirlenmesi veya Sorun Tanimlama

Karar verme siirecinde amaclari veya sorunlarin acik bir sekilde belirlenmis
olmas1 gerekir. Ciinkii bu amaclar ya da sorunlar dogrultusunda harekete gecilecektir.
Gilintimiizde bilgi ve bilginin kullanimindaki artis, kuruluslarin karar siirecindeki
faaliyetlerini gelistirmistir. Bilginin yaninda karar vericinin deneyimleri, yetenekleri,
farkindaligi, yonetsel giiveni, motivasyon kriterlerinin ¢esitlenmesi, yetki vermesi,
toplantilar1 ve iletisim segenekleri de amaglarin1 belirlemede karar verme siirecine
6nemli katkilarda bulunmustur’”. Bu agiklamalar karar verme mekanizmasmimn birgok

yeni 6zellige sahip bir sistem oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir*’.

"8 William H. Newman, Yonetim: isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve idare (Cev.: Kenan
Siirgit), 3. Baski, Ankara: TODAIE, 1970, S. 135.

2% 7ainab A. Mohsen ve digerleri, ‘“The Significance of Knowledge Management Systems at Financial
Decision Making Precess’’, International Journal of Business and Management, 6 (8), 2011, s. 130-
133., J. Richard Harrison ve James G. March, ‘‘Decision Making and Postdecision Surprises’’,
Administrative Science Quarterly, 29 (1), 1984, s. 26., Stephen A. Stumpf ve Manuel London,
‘“Management Promotions: Individual and Organizational Factors Influencing the Decision Process’’,
Academy of Management Review, 6 (4), 1981, s. 542., Gretchan M. Spreitzer ve Aneil K. Mishra,
““Giving up Conrol Without Losing Control: Trust and its Substitutes’ Effects on Managers’ Involving
Employees in Decision Making’’, Group & Organization Management, 24 (2), 1999, s. 159., Joseph T.
Straub, Delagating Work (Cev.: E. Sabri Yarmali), Atak Yoneticinin Rehberi, Istanbul: Hayat
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2.2.1.1. Amag Belirleme

Amag gelecekte ulasilmak istenen durumu ifade eder. Amag belirleme belirli
degiskenler itibariyle, gelecekte nerede, hangi durum ve konumda, hangi biiytikliikte
olunmak istendigi bugilinden belirlenir. Amac belirleme, karar siireci i¢in tayin edici bir
oneme sahiptir. Ciinkii karar siirecinin diger sathalar1 belirlenen amaglar dogrultusunda
ele alinacaktir®®'.

Amag ve bu amaclarin neler oldugunu belirlemek i¢in yoneticinin zamani 1yi

planlamas1  gerekmektedir**?

. Clinkii zamani 1yi planlamamak, diger bir ifadeyle
hedeflerin  belirsizligi, Onceliklerin olmayis;; zamani kullanma konusunda
basarisizliklara neden olabilir’™®. Ayrica zamani iyi planlamak hizla ilgili bir sey degil,
etkili olmakla ilgilidir. Burada {izerinde diisiiniilmesi gereken nokta bireyi daha etkili
olmaktan alikoyan engellerin neler oldugunu ortaya koymaktir™*.

Karar verme siirecinde amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi siiregteki en 6nemli
girdiyl olusturur, burada esas olan hedefin gerceklesmesini saglayacak bir karari
alabilmektir. Bu karar verme gorevi farkli ortiilii amaglar veya hedefler getirecektir.
Karar vericinin karar duygular1 bu durumla alakasiz olsa bile, bu ortiilii amaglar da karar
verme siirecini etkileyecektir. Karar siirecinin girdileri ise, islenmemis bilgilerden
olusan veriler olabilecegi gibi islenerek bilgiye doniistiiriilmiis veya iist bilgi niteligi
kazandirilmis unsurlar da olabilir®®’.

Yoneticilerin ve takim iiyelerinin sorumluluklar1 acik bir sekilde belirlenmis

olmalidir. Ac¢ikliktan kasit amaclarin net bir sekilde ifade edilmesidir. Cogu zaman ana

amacin net bir sekilde belirlenmis olmasi, takimsal amacglarin belirlenmemesi sonucu,

Yaymcilik, 1999, s. 37., George P. Huber, “A Theory of the Effects of Advanced Information
Technologies on Organizational Desing, Intelligence, and Decision Making’’, The Academy of
Management Review, 15 (1), 1990, s. 55., Emanuele Invernizzi ve Stefania Romenti, ‘‘Strategic
Communication and Decision-Making Processes Toward the Communication Oriented Organizations’’,
Academicus International Scientific Journal, (3), 2011, s. 17.

%0 Kristinn R. Thorisson, ‘‘Real-Time Decision Making in Multimodal Face-to-Face Communication”’,
Autonomous Agents & Multiagent Systems / International Conference on Autonomous Agents,
1998, s. 22.

8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 10. Baski, istanbul Beta Yayinlari, 2005, s. 84.

82 Marion E. Haynes, Personel Time Management (Cev.: Yasar Biilbiil), istanbul: Alfa Basim Yayim
DAGITIM San. ve Tic. Ltd. Sti., 1999, s. 29.

8 Edip Oriicii, *‘Farkli Sektérlerde Faaliyetini Siirdiiren Isletmelerde Zaman Yo6netimi Uzerine Ampirik
Bir Arastirma: Bursa ili Ornegi’’, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (20), 2007, s. 123.

% fsmail Efil, a.g.e., s. 117.

%5 Dogan Tuncer ve digerleri, a.g.e., s. 151., Rajagopal Raghunathan ve Michel T. Pham, ‘‘All Negative
Moods are not Egual: Motivational Influences of Anxiety and Sadness on Decision Making’’,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 79 (1), 1999, s. 59.
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bireyler yetkilendirilmis olsa bile bu ana amaglara ulagilmasini miimkiin kilmamaktadir.
Bagarili takim temelli orgiitler, hangi sorumluluklarin takimlar tarafindan yerine
getirilecegini ve hangi hizla yerine getirilecegini belirten temel bir plana sahiptirler. Bu
planlar ayn1 zamanda hangi takim iiyelerinin hangi sorumluluklar etrafinda organize
olacaklarini ortaya koymaktadir. Sonug¢ olarak hem takimlar hem de yoneticiler orgiitsel

zaman cizelgelerine gore sorumluluk transferi yasayacaklardir®™.

Bu acidan
organizasyon ortaminda sorumluluk, calisma, ilerleme ve biiyliime yOneticiler igin
maksimum firsatlar ve istenen sonuglar olusturacak ve yoneticilerin memnuniyetini

2
artiracaktir®®’.

2.2.1.2. Sorun Tanimlama

Yoneticiler cesitli diizeylerde tekrarlanan sorunlarla karsi karsiyadirlar®®®.
Oyleyse bugiinkii yonetim sanatinin temelinde belki de hangi kararlarm almmasi (sorun
nedir) gerektigini belirlemek vardir®™®’. Bu sebeple karar siireci sorunu tammlama ile
baslar ve aksiyon (hareket) ile son bulan bir dizi etkinlikten olusur®".

Bir yonetim sorununun tanimlanmasi, ¢oziimler aramak i¢in karar vericiyi

. 291
motive eder®’.

Oyleki karar veren bireyler, cevrede karar verilmesini gerektiren
degisiklikleri ya da yeni kosullar1 bulmak ic¢in iktisadi, siyasal, toplumsal, teknik
alanlar1 incelerler. Boylece Orgiitle ilgili ¢6ziilecek sorunlar olup olmadigini
arastirirlar™?. Burada sorunun saptanmasi amaglar1 ifade eder. Belirlenen sorun amacin
6nemini gosterir. Eger bir amag yoksa sorun da yok demektir™”.

Yonetim faaliyetinde sorun saptanmasmin 6nemli bir dnemi vardir. Ciinki

cesitli nedenlerle dogru sorunu belirleyememek zaman ve kaynak kaybina neden

olacaktir. Sorun, yoneticiyi harekete gecmeye zorlayan durumdur. Ancak yasanan

% Mehmet ince ve digerleri, *‘Orgiitlerde Takim Calismasima Yénelik Etkin Liderlik Nitelikleri’’,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (11), 2004, s. 433.

7 Michael L. Moore, *‘Learning Times: A Key Factor in Managerial Personnel Decisions’’, Human
Resource Management, 11 (2), 1972, s. 40.

88 Curtis H. Jones, ‘“The Money Value of Time”’, By Gina Imperato, (31), 1999, s. 96.

9 H. Justin Davitson ve Robert M. Trueblood, ‘‘Karar Almaya Déniik Muhasebe’” (Cev.: Davut Aydin),
Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Dergisi, 10 (1), 1974, s. 195.

290 payl C. Nutt, ““Types of Organizational Decision Processes’’, Administrative Science Quarterly, 29
(3), 1984, s. 415.

! David J. Fritzsche, <“A Model of Decision-Making Incorporating Ethical Values’’, Journal of
Business Ethics, 10 (11), 1991, s. 846.

2 Oguz Onaran, a.g.c., s. 83.

293 Rufat Ustiin, ‘“‘Maliyet Verilerinin Y6netim Kararlarinda Kullanilmasi’’, Anadolu Universitesi
Kiitahya iktisadi ve idari Bilimler Yilhgi, Baski: Anadolu Universitesi Basimevi, 1991, s. 2.
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24 Bu acidan astlar,

durum bir sorun degil de bir baska sorunun gostergesi de olabilir
sorunun tanimlanmasi ve sorunun ayrintili olarak incelenmesi asamasinda karara
katildiginda, isbirligi gelismekte ve astlarin daha sonraki karar verme siireci
basamaklarina katilimini da saglamaktadir®”.

Bir veya daha fazla sorun, astlar {izerinde esit etkiye sahip olursa kullanilan
karar siirecinde, karar ya da kararlar1 etkilemek i¢in esit firsatlar saglayacaktir™°. Yani
her sorun ayni zamanda bir firsattir. Yonetici ortaya c¢ikan her sorunda, kendi eksik
yanlarini, problemlere neden olan unsurlari ve daha sonraki donemler igin
tecriibelerinden yararlanabilecegi firsatlar1 degerlendirebilme olanagi olusturmalidir.

Mesela isletmenin iirettigi mallara kars1 olan talep diisiik olabilir. Bu isletmede
bazi sorunlar olusturabilir. Fakat daha Onemlisi bu sorunu olusturan nedenleri
incelemektir. Fiyatlarin yiiksek olusu mu, yoksa malin kapasitesi mi ya da kuvvetli
rakiplerin fiyat politikas1 m1 sorun olusturuyor, bunun incelenmesi gerekir. Ayrica sorun
bulunduktan sonra bu sorunu ortaya ¢ikaran nedenleri bulmak kolay degildir®’.

Giliven, yoneticilerin sorun belirleme boyutlar1 ile ilgili yapmis oldugu
calismada, ‘‘bir sorunu algilamada yetersiz kaldigmiz oluyor mu?’’ sorusuna
katilimcilarin biiyiik bir kismi % 57,1’1 ‘‘¢ok az’® cevabimi verirken, ‘‘yanlis karar
verdiginizde daha sonra karar verme konusunda isteksiz davraniyor musunuz?’’
sorusuna % 46,2’s1 yine ‘‘¢ok az’’ cevabimi vermistir. Yine ‘‘astlarinizdan destek alir

9: ¢
1

misiniz?’’ sorusuna % 30,8’1 “‘orta’’ derecede se¢enegini isaretlemistir™®.

2.2.1.3. Karar Verme ve ‘‘Cerceveleme’’ (Framing) Etkisi

Yoneticilerin kisisel degerleri onlarin problem c¢o6ziimiinde ve kararlarinda
etkilidir™. Mesela Leykin ve DeRubeis bireyler iizerinde yapmus olduklar1 ¢alisma

sonucunda, bireylerin psikolojik kosullar1 ile karar verme stiregleri arasinda iliskinin

2% Dogan Tuncer ve digerleri, a.g.e., s. 148.

9% Cevat Celep, “‘Okullarda Isbirlik¢i Karar Verme ve Yoneticinin Rolii’’, Kuram ve Uygulamada
Egitim Yonetimi Dergisi, (8), 1996, s. 49.

2% Victor H. Vroom ve Arthur G. Jago, ‘‘Leadership and Decision Making’’, Decision Sciences Institute
from Decision Sciences, 5, 1974, s. 328.

27 inan Ozalp, isletmelerin Yonetimi ve Organizasyonu, Eskisehir: Baytes Yaymecilik, 1983, s. 93.

298 Giiven, a.g.e., s. 79.

%9 Richard M. Hodgetts, Canan Cetin (Ed.) ‘‘Karar Almanin Temel Kurallar1’’, Management: Theory,
Process and Practice (Cev.: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu) iginde (169-191), 2. Baski, Istanbul: Der
Yayinlari, 1997, s. 172., Atilhan Naktiyok, ‘‘Motivasyonel Degerler ve Is Tatmini: Yoneticiler Uzerinde
Bir Uygulama’’, iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 16 (3-4), s. 168.
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mevcut oldugunu ortaya koymuslardir’®. Zaman agisindan da, zaman ve algilar karar
vermenin ayrilmaz bir parcasidir. Clinkii herhangi bir se¢im zamansal cercevede
gerceklestirilmekte ve gelecekteki tercihleri ve sonuglarin degerlendirilmesini gerekli
kilmaktadir®®'.

Beklenen Fayda Kurami’na gore karar parametreleri ayni1 kalmak kosulu ile
karar problemi nasil sunulursa karar se¢ciminin degigsmeyecegi varsayilmaktadir. Biligsel
arastirmalara Kahneman ve Tversky’nin KT Beklenti Teorisi temel karar parametreleri
degismemekle birlikte problemin sunulusuna (problemin sunum gergevesi) ve ifade
edilis bicimine gore insanlarin yanitlarmin da degistigini gostermektedir. Problemin
kazang ya da kayip olarak sunulmasia bagli olarak ayni1 durumlar i¢in insanlarin farkl
reaksiyon gosterecegini 6ne siirmektedir’*”.

Yerinde ve dogru karar verebilmek i¢in kisinin 6nce segenekleri algilayabilmesi,
secenekler hakkinda stratejik diisiinebilmesi, sonra da kendi gereksinimleri ile

303 Yani karar vermede

secenekler arasindaki iliskiyi kurabilmesi gerekmektedir
cerceveleme etkisi, bir sorunun tanimlanma sekli (secilen kelimeler, vurgu, ifade tarzi,
bilgi ve verinin takdim sekli vs.) kisileri baslangicta farkl tutum ve algiya sevkeder;
dolayisiyla kisilerin ¢oziin alternatiflerini etkiler. Bu etki 6zellikle, risk kosullarinda

insanlarin karar verme davramst iizerinde etkili olmaktadir®*.

2.2.2. Karar Vermede Amac ve Sorunlar irdeleme / Oncelik Belirleme

Sorun olusturan konuyu incelemekle beraber, sorunun ortaya c¢ikis nedenini
incelemekte yarar vardir. Ciinkii sorunun ortaya konmasi ile bu sorunun ne oldugu
6grenilebilir’®. Ayrica yonetici sorunun nedenini ve durumlarini iyi analiz ederse bunu
gecmise tastyabilir. Yani ge¢miste yasanan benzeri sorunlarin ¢oziim yollarini, eger

sorun biiyiirse zararlarini énceden kestirip daha etkili ve olumlu kararlar verebilir’®.

3% yan Leykin ve Robert J. DeRubeis, ¢‘Decision-Making Styles and Depressive Symptomatology:
Development of the Decision Styles Questionnaire’’, Judgment and Decision Making, 5 (7), 2010, s.
511.

% Corinna E. Lockenhoff, <‘Age, Time, and Decision Making: From Processing Speed to Global Time
Horizons”’, Annals of the New York Academy of Sciences, 1235 (1), 2011, s. 44.

392 Serpil Tomak, ““Girisimei Hevristikleri: Bir Kavramsal Coziimleme”’, Eskisehir Osmangazi
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 10 (2), 2009, s. 156-157.

393 Robin Cooper ve Robert S. Kaplan, <“Measure Costs Right: Make the Right Decisions’’, Harvard
Business Review, 66 (5), 1988, s. 102., M. Ali Cakir, ‘Bir Mesleki Grup...”’, s. 10.

39 Tamer Kogel, a.g.e., s. 89.

395 Oktay Alpugan ve digerleri, a.g.e., s. 212.

3% Metin Arslan, a.g.e., s. 126.
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Onemli islere oncelik verebilmek, ama¢ ve hedefler belirlemek ve onlara
odaklanmak, sonuca giden yolda atilan ¢ok biiylik bir adimdir ve sonuca ulagmakta
basar1 icin sartti’”’. Bu acidan amaclarla yonetim siireci, orgiite uzun ve kisa vadeli
hedeflere erismede kontrol imkam saglar’®. Hedefin akillik $lgiitiinii ele alan Mentor
ise; belirli, Olgiilebilir, elde edilebilir, ger¢ek¢i ve belirli bir zaman dilimine baglh
hedeflerin olusturulmas: gerektigini vurgulamustir®.

Zamani etkili ve verimli kullanmak isteyen yoOneticiler yapmalar1 gereken
faaliyetleri listelemeli ve 6nemlerine gore nceliklerini tespit etmelidir’'’. Bu agidan

yoneticilerin 6nemli isler lizerinde almas1 gereken kararlar1 da buna gore belirlemelidir.

Yoneticilerin islerin dnceliklerini belirleme ve siralamasi tablo 2.1.’de verilmistir.

Tablo 2.1. Yoneticilerin islerin Onceliklerini Belirlemesi ve Siralamasi

A oncelikli isler B oncelikli isler C oncelikli isler Onceligi olmayan
isler

Hem 6nemli, hem de acil | Onemli ancak acil Acil ama 6nemli Ne 6nemli, ne de acil

olan igler olmayan isler olmayan isler igler

En kisa zamanda yerine Zaman ve enerji Zamani baskalar1 i¢in Yoneticinin bu islerden

getirilmesi gereken yatirimi isteyen harcar. Bu zaman en kag¢inmasi gerekir.

iglerdir. Zamanin iyi iglerdir. Planlama ve | aza indirilmeli, yonetici | Ciinki bu isler de bos

planlanmasi gerekir. hazirlik gerektirir. hayir diyebilmeli veya | yere harcanan zaman

devretmelidir. s6z konusudur.

Kaynak: (1) Covey 1998’ den Akt. Sema Siivarioglu, ‘‘Zaman, Yasam Yonetimi’’ Esra Aslan (Ed.),
Orgiitte Kisisel Gelisim, 1. Baski, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2002, s. 383-385.
(2) Alptekin S6kmen, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Detay Yayinlari, 2010, s. 393.

Orgiitsel diizeyde rehberlik yapan kisilerin; {istleri, astlari, uzmanlar1 ve

arkadaslar1 vardir’''. Yoneticilerin yaptiklar: iglerle ilgili 6nemli bir 6zelligi kendi
yap g

7 Miinevver Kaykanaci, *‘Ilkogretim Okulu Miidiirlerinin Y6netim Islerine Verdikleri Onem ve
Harcadiklar1 Zaman’’, Kastamonu Egitim Dergisi, 11 (1), 2003, s. 138., M. Serif Simsek, Yonetim ve
Organizasyon, 11. Baski, Konya: Egitim Kitabevi, 2009, s. 117.

3% Giirhan Uysal, ‘‘Basarili Bir Yonetici Olmada Anahtarlar’’, Sayistay Dergisi, (42), 2001, s. 38.

39 pocket Mentor, Harvard Business School Pres (Cev.: Melis inan), Hedefler Belirlemek, istanbul:
Optimist Yaymlari, 2010, s. 22-23.

*1% Mehmet Deniz ve digerleri, *“Yonetici Performansini Degerlendirmede iki Onemli Degisken:
Planlama Tutumu ve Denetim Zaman1’’, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 18 (1), 2008, s.
180.

31! John Leaptrott ve Michael McDonald, “The Conflict Between Work and Family Roles: The Effects on
Managers’ Reliance on Information Sources in Dealing With Significant Workplace Events’’, Journal of
Behavioral Studies in Business, 2, 2010, s. 4.
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faaliyetlerinin siiresidir’’®. Bu anlamda bir yonetici, zamanint kisa donemli islerin
yapilmasma degil, bu islerin uzun zaman alacak sekilde yapilmasmi onleyecek uzun
donemli sistemlerin kurulmasina harcar. Bu agidan yOnetici, zamani isleri

dogrultusunda kendisi yapmak i¢in degil, islerin delegasyonunda, kisileri sisteme

entegre etmek igin kullanir"?.

Yoneticiler farkli igler yapar ve {istlenirler. Yonetsel islerinin ¢ogu, bilgi sahibi

314

olunan rutin ve yenilik¢i faaliyetlerin karisimmdan olugmaktadir Bir¢ok yonetici;

isleri dogru yapmayr — dogru isler yapmaya, problemleri ¢dzmeyi — alternatifler
olusturmaya, parayi tasarruf etmeyi — onu en iyi sekilde kullanmaya, sorumluluklari

yerine getirmeyi — sonug¢ almaya, masraflar1 diisiirmeyi — kar1 artirmaya tercih ettikleri

315

goriimektedir’ . Dogru bir karardaki bu siire¢ ve sonuglar1 ise kararn; “‘katilimci, esnek

belirler’'®.

IR

ve adil olmasi

Burada karar verme siirecinde ¢alisanlarin katilimimi arttrmak ve Orgiitsel
amaglara baglliklarin1  gelistirme yollar1 vardir’'’.  Yani kararm katilimla
gerceklestirilmesi, ¢alisanlarin memnuniyetini ve moralini artiracak, ¢alisanlarin kendi
ist diizey ihtiyaglarin1 yerine getirmelerinde Orgiitsel amaglar1 gerceklestirmede
yeteneklerini tam anlamiyla kullanabilecekleri bir ortam saglanabilecektir®'®.

Karar bir sorunun ¢6zme amacini giider. Bu nedenle sorunun ne oldugunu,
onemini, kapsamini, etki ve sonuglarini acikca bilmek gerekir. Sorun agik segik ortaya
konamazsa, alinacak kararm bu sorunu ¢ozmekten ¢ok, daha da agirlastirma olasilig1
ortaya ¢ikar. Cogu kez sorunun gercek nedenleri bilinemediginden, sonradan bulunacak
¢oziim yollarmmdan olumlu sonuglar alinamamaktadir. Bu durumda yoOnetici; uzman,

kurmay ve danisman dedigimiz kisilerden yardim almalidir’"®,

312 Titus, Oshagbemi, ‘‘Management Development and Managers’ Use of Their Time’’, Journal of
Management Development, 14 (8), 1995, s. 29.

*13 Hasan Tutar ve Cumhur Erdénmez, isletme Becerileri Grup Cahsmasi, Ankara: Detay Yaymcilik,
2008, s. 181.

314 Ronald N. Askenas ve Robert H. Schaffer, ’Managers can Avoid Wasting Time’’, Harvard Business
Review, 60 (3), 1982, s. 99.

313 T aurence J. Peter, Peter’in Regeteleri (Cev.: Melih Olger), 1. Baski, Ankara: Bilgi Yaymlari, 1984, s.
184., Sema Siivarioglu, a.g.c., s. 384.

31 Chyleen A. Arbon ve digerleri, ‘‘Compressed Workweeks-Strategies for Successful Implementation””,
Public Personnel Management, 41 (3), 2012, s. 392.

31" Marian Nastase, ‘‘Leadership and Management of Change During A Crisis Time’’, Economic Series,
1 (10), 2010, s. 46.

1% Joel K. Leidecker ve James L. Hall, ‘A New Justification for Participative Management’’, Human
Resource Management, 13 (1), 1974, s. 28.

3% Inal Cem Askun ve Biilent Tokat, a.g.e., s. 86.
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Kararlarla ilgili bu sorunlarda Pareto Ilkesi dnemli etkiye sahiptir. Pareto
Diyagramu; yiikseklikleri, sorunun etkilerini veya sikligini gdsteren siitunlarin yan yana
siralanmasi ile olusturulur. Bu semada sorunun ¢oguna sebep olan belirli birkag nedeni
tanimlamak i¢in 80/20 kurali uygulanir. Bu kural, problemin yaklasik olarak % 80’inin
sebeplerinin % 20’sinden kaynaklandigini ifade eder’”’. Bu durumda yoneticinin almig
oldugu ya da almaya ¢alistig1r herhangi bir karar veya ¢6zmiis oldugu ya da ¢dozmeye
calistig1 herhangi bir problem ve bu problemlerin (sorunun, onceliklerin, kararlarin,
sebeplerin, sonuglarin) amaglarin yiizde kacma etki ettiginin, ya da ylizde kagini

olusturdugunun tespit edilebilmesi olduk¢a 6nemlidir.

2.2.3. Karar Verirken Alternatif Belirleme

Bir organizasyonun politikasi, karar verici tarafindan kabul karar1 alternatifler
iizerinde dnemli bir etkiye sahip olabilir’*'. Yani drgiitte eylemi etkileyen her tiirlii yarg:
karar niteligindedir. Bu etkinin derecesi ¢Oziim alternatiflerinin  dikkatle
degerlendirilmesi ve en uygun olaninin se¢ilmesine bag11d1r322. En uygundan amag, en
etkin ve en ucuz olanmdir. Aralarinda se¢im ve tercih olanagi bulunan bu cesitli
yollardan (alternatifler) en uygununu bulmak da cok zor olabilir. Ciinkii 6nce,
bulunabilecek biitlin ¢dziim yollarni, yani tedavi, olanak ve araglarini bilmek onlardan
haberdar olmak gerekir’>. Ayrica yoneticiler karmasik senaryolar icinde bir¢ok karar
almaktadir. Bunun i¢in yOnetici, stratejik alternatifleri de g6z Oniinde
bulundurmahdir®®*.

Burada karar verici genellikle, tek bir alternatif yerine daha fazla se¢enekle kars1
karstyadir’>. Yani kararlarin ¢ogunda ikiden fazla alternatif vardir. Yoneticiler

alternatifleri ne kadar arttirirlarsa se¢cim o kadar kolay olur. Alternatifler arttikca karar

320 Arcaro (1995: 108), Akt., Mahmut Sagir ve Siileyman Goksoy, ““Okul Yéneticilerinin Orgiitsel
Problemlere Karsi Bilimsel Problem C6zme Siireg¢ ve Tekniklerini Uygulama Diizeyleri’’, Turkish
Journal of Education, 1 (1), 2012, s. 5.

321 Fritzsche, a.g.e., s. 846.

322 Kyranli ve Ilgan, a.g.e., s. 151.

323 Kemal Tosun, a.g.e., s. 330.

32% Alberto Carneiro, ‘“The Role of Intelligent Resources in Knowledge Management’’, Journal of
Knowledge Management, 5 (4), 2001, s. 360.

323 J.A.V. Paniagua veJ. Martinez Crespo, ‘‘Decision Making Methodology to Support the Project
Implementation of Knowledge Management in Business’’, Proceedings of the European Conference on
Knowledge Management, (2), 2012, s. 906.
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vermek i¢in gerekli olan zaman ve c¢aba da artacaktir. Bunun i¢in karar verici eylemler
hakkinda yeni yontemler belirleyip uzlasma saglamalidir*®.

Gecmis problemlerin tanimlanip, tamilandigi zamanki boyutudur. Simdiki
zaman, alternatiflerin formiile edildigi ve segeneklerin faaliyet planlarma gore
diizenlendigi noktadir. Gelecek ise, kararlarin uygulanacagi ¢iktilarin g6z Oniine alarak
degerlendirilecegi zaman dilimidir**’. Yani simdiki zaman, kisilerin varlhigi ile i¢ ice
onlarin gecmis ve gelecekleri ile baglantili olup onlardan ayr1 tutulamayanlardir’®®,

Yoneticilerin uygun segenekleri inceleme olasiligi, kararlarla ilgili siirecin bir
fonksiyonu olabilir’®. Bunun i¢in karar vericiler alternatifler arasindan se¢im yaparken
birden fazla kriteri dikkate alarak birbiri ile c¢elisen amaglari en etkin sekilde
gerceklestiren segenegi bulmak zorundadir®™. Ayrica yoOnetici alternatif belirlerken
astlarinin veya ¢alisanlarinin da fikirlerinden faydalanmasini bilmelidir. Bu noktada
“Beyin Firtinas1 Teknigi’’ alternatifler ve amaclar i¢in 6nemli etkilere sahiptir.

Beyin firtinas1 toplantilar1 katilimcilarin = birlesmesiyle, bir fikir {iretimi
saglanmaktadir’®'. Baska bir ifadeyle, beyin firtinasina dayali karar verme, orgiitsel
onceliklerin sistemli diisiiniilerek belirlenmesini ifade etmektedir. Orgiitiin yeni fikirler
ve zenginlik iiretmesinin en kestirme yollarimdan olan bu etkinlikler, 6rgiitsel amaclarin
en iist diizeyde kabul edilmesine zemin hazirlayacaktir. Orgiitiin bir biitiin olarak elde
edecegi ortak akil, yoneticilerin kendi baslarina belirledikleri yontemlerden daha etkili
olacaktir®>*.

Beyin firtmas1 yaraticilik ve yaratict problem ¢6zme ile ilgili en ¢ok bilinen ve

kullamlan bir terim haline gelmistir’™. Yaraticilhik, bilgiyi yeni diisiince kaliplari

yaratmak amaciyla, 6zgiir diisiinebilme ve esnek davranabilme durumudur. Bu durum

32 Fatma Atigan, a.g.e., s. 102., Mariam H. A. Allahyani, ‘The Relationship Between Cognitive
Dissonance and Decision-Making Style in A Sample of Female Students at the University of Umm Al
Qura’’, Educating, 132 (3), 2012, s. 645.

327 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 170.

328 Jennifer M. George ve Gareth Jones, ‘“The Role of Time in Theory and Theory Building”’, Journal of
Management, 26 (4), 2000, s. 660.

329 James W. Dean ve Mark Sharfman, ‘‘Does Decision Process Matter? A Study of Strategic Decision-
Making Effectiveness’’, Academy of Management Journal, 39 (2), 1996, s. 369.

330 Filiz Ers6z ve Mehmet Kabak, ¢‘Savunma Sanayi Uygulamalarinda Cok Kriterli Karar Verme
Yontemlerinin Literatiir Arastirmasi’’, Savunma Bilimleri Dergisi, 9 (1), 2010, s. 98.

331 Nicholas W. Kohn ve Steven M. Smith, ¢‘Collaborative Fixation: Effects of Others’ Ideas on
Brainstorming”’, Applied Cognitive Psychology, 25 (3), 2010, s. 365.

32 Thompson ve Yare (2004: 6), Akt., Yahya Fidan, ‘“Yonetimden Yénetisime: Kavramsal Bir Bakis™’,
Yalova Sosyal Bilimler Dergisi, (1), 2010, s. 8.

33 Scott G. Isaksen ve John P. Gaulin, ‘‘A Reexamination of Brainstorming Research: Implications for
Research and Practice’’, Gifted Child Quarterly, 49 (4), 2005, s. 315.
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cogu kez uyaric1 yontemlere ihtiya¢ duyar. Verileri akillica kullanmada, diizenlemede,
isletmelerin i¢ ve dis ¢evresindeki belirsizliklere yardimci olmakta, zamanin sinirh
olmasinda, karar verme konusunda olusan baskilarda esnek yaklasimlarla problem
¢cOzlimiinii gergeklestirip ortaya 6zgiin bir iirlin koymaktadir. Ayn1 zamanda ifadelerde

akicilik yaraticihgin dogasinda bulunmaktadir™*.

2.2.4. Alternatifleri irdeleme ve Degerleme
Yoneticilerin yapmis olduklar1 eylemlerinin etkinligi onlarin karar sonuglar ile

degerlendirilerek elde edilir’*’

. Bunun i¢in yonetim ve yonetici diizeyindeki birey,
sadece alternatifler degerlendirip aralarinda se¢im yapmak i¢in degil, ayn1 zamanda
olas1 eylemleri giindemine alarak ihtiyaglar dahilinde kararlar alip bunu gelecege

336

tasimak i¢in faaliyette bulunmaktadir’". Yani bir dizi ger¢ekei alternatif belirlendikten

sonra her olast secenegin ne gibi riskler icerdigini ve ne anlama geldigini, ayrica bu
alternatiflerin uygulanabilirligi degerlendirilmelidir’®’.

Yonetici burada birkag alternatif iizerinde durabilir, ancak c¢ok ihtiyatl
davranarak her tiirlii olasilig1 dikkate aldiktan sonra en son anda kararini belirtebilir’*®.
Yonetici alacagi karardaki riskler ve beklenen sonuglar arasindaki iliski de, her bir
alternatifin degerlendirilmesi ile ilgilidir®. Zira 6nemli olan riskleri en alt seviyede
tutarak dogru alternatifi dogru zamanda belirleyip, olumlu sonuglar elde etmektir.

Saleem vd., karar vermede zaman baskisini ele almiglar. Bu baskida iki unsurun
onemi iizerinde durmuslardir. Bunlardan birincisi, karar vericinin karar stratejileri (karar

kurallarina ve sezgisel kararlara gore), zorunlu sartlarda iistiin oldugu kabul etmislerdir.

Digeri ise, karar verici sonug olarak alternatifleri karsilastirarak, bunlara gore kanitlara

3% Tony Buzan ve digerleri, Akilli Lider (Cev.: Serdar Ugan), 1. Basku, istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, s.
40., Ebru Yildirim, *‘Bilgi Caginda Yaraticiligin ve Yaraticihgi Yoénetmenin Onemi’’, Selcuk
Universitesi Karaman iiBF Dergisi, (12), 2007, s. 113., Fatih Téremen ve Sinan Y6riik, ‘‘Egitim
Orgiitlerinde Yaraticihigin Gelistirilmesi Baglaminda Yénetici Rolleri”’, EKEV Akademi Dergisi, 8 (21),
2004, s. 267.

33 Magdalena Adamus ve Piotr Markiewicz, ‘‘Psycho-Physical Factors of the Decision Making
Process’’, Intellectual Economics, 6, 3 (15), 2012, s. 366.

3% Herbert A. Simon, ‘‘Organizations and Markets’’, The Journal of Economic Perspectives, 5 (2),
1991, s. 32.

337 Richard Luecke, a.ge.,s. 9.

38 Y1ldiz Kuzgun, ““Meslek Se¢iminde Kararsizlik>’, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi
Dergisi, 19 (1), 1986, s. 218.

3% Eugen Rotarescu, ““Alternative Selection Under Risk Conditions in Human Resources Training and
Development Through the Application of the Estimated Monetary Value and Decision Tree Analysis’’,
Revista Academiei Fortelor Terestre, 4 (60), 2010, s. 469.
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dayali nihai bir karar olusturdugunu vurgulamislardir. Sonug¢ olarak ise, zaman
baskisinin bireylerin kararlarina etki ettigini belirtmislerdir’*.

Oncelikle yoneticiler iizerinde zaman baskisi, ¢cok calismak, is iizerinde uzun
zaman harcamak, bazen enerji kazandiran bir unsurmus gibi goriinse de aslinda, zaman
baskis1 yonetici lizerinde biiylik bir bunalma duygusuna, strese sebep olmaktadir.
Ayrica verimsizligi, hatalari, kalitesizligi, yenilik eksikligini, verimsiz toplantilari,
kisacas1 yasamin kalitesinde uzun siireli bir diisiisii beraberinde getirecektir. Dolayisiyla
kararlar tizerine de biiyiik etkisi olmaktadir®*.

Karar  siirecindeki  stres ¢ogu  modern  teorilerde  ‘‘akilcilikla’
degerlendirilmistir’**. Keinan karar alternatifleri {izerinde stresi ele almis ve ona gore,
zamanin yetersizligi her bir alternatife dikkat gerektirmektedir. Alternatifler iizerinde
eksik bir tarama kotii karara sebep olabilir, destekleyen kanitlar ise bu c¢ekismeler
iizerinde tartigma saglayabilir. Karar alternatiflerini degerlendirirken stresin etkilerine
iligkin Onermelerden ziyade sonu¢ c¢ikarma yoluyla dogrudan gozlemlenerek
degerlendirilmelidir. Ayrica birey kontrol edilebilir bir strese sahip olursa, bu dogru
karar vermesinde tiim alternatifleri taramasi ve tartmast icin onu motive edecektir®.

Payne yonetici karar davranisinda bilgiyi ve secimi ele almis, yOneticinin
alternatifler iizerindeki ilgisinin ve endiselerinin etkili oldugunu vurgulamistir. Her
alternatifin bir se¢cim kiimesi igerisinde ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerektigini
aciklamistir. Ayrica karar verici alternatifler arasindaki bilgisinin, sabit ya da degisken
olup olmadig1 ile ilgilenmesi gerektigini ve karar alma siireglerinde bilgilerin

islenmesinde 6nemli bireysel farkliliklarin oldugunu ortaya koymustur’**.

0 Rizwan Saleem ve digerler, ‘‘Effect of Time Pressure and Human Judgment on Decision Making in
Three Public Sector Organizations of Pakistan’’, International Journal of Human Sciences, 8 (1), 2011,
s. 706-710.

3! Jane Allan, Takimimuzin Yeteneklerini Gelistirmede Zaman Yonetimi (Cev.: Mehmet Zaman),
Istanbul: Hayat Yayinlar1, 2004, s. 27., Marilyn Paul ve David P. Stroh, ‘“Managing your Time as
Leader’’, Reflections: The Sol Journal, 7 (4), 2006, s. 2., Teresa M. Amabile ve digerleri, Harvard
Business on the Innovative Enterprise (Cev.: Ahmet Kardam), Istanbul: Mess, 2003, s. 19., Noushi
Rahman ve George L. De Feis, ‘‘Strategic Decision-Making: Models and Methods in the Face of
Complexity and Time Pressure’’, Journal of General Management, 35 (2), 2009, s. 45.

2 James L. McKenney ve Peter G.W. Keen, ’How Manager’s Minds Work’’, Harward Business
Review, 52 (3), 1974, s. 81.

3 Giora Keinan, ‘‘Decision Making Under Stress: Scanning of Alternatives Under Controllable and
Uncontrollable Threats’’, Journal of Personality and Social Psychology, 52 (3), 1987, s. 640.

% John W. Payne, “‘Task Complexity and Contingent Processing in Decision Making: An Information
Search and Protocol Analysis’’, Organizational Behavior and Human Performance, 16 (2), 1976, s.
367-385.
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Alternatifler degerlendirilirken yonetici, avantajlar1 ve dezavantajlar1 olan olasi
cOzlimler bulabilir. Bir alternatif a¢ik bir sekilde {istiin olabilir, ancak ayni1 zamanda baz1
zayif noktalar1 da olabilir. Burada yoneticinin gergekei bir sekilde, belirli bir secenege
kars1 argiimanlar1 degerlendirmesi esastir. Alternatif degerlendirmenin birkag yolu
vardir. Bir yolu, her alternatifin artilarinin ve eksilerinin listelenmesi bi¢imidir. Bir
baska yolu, alternatiflerin her birine iliskin tahmini sonuglar ortaya koymaktir’**. Ayrica
1yl kararlar ¢cogu durumda miimkiin olan tiim alternatifler analize gerek kalmadan da
yapilabilir’*.

Bazen de en uygun ¢6ziim yolunu (alternatifi) bulmada kaynaklar sinirli olabilir.
Zira karar verme siireciyle en 1yi ¢oziimii bulmak ¢ok karmasik ve zaman alicidir.
Ornegin elektronik kontrol alaninda etkinliklerini genisletmek isteyen, fakat miihendis
ve teknisyenlerinin sayisimin sadece bilinen tekniklerin uygulanmasina yeterli oldugunu
goren bir firmanm durumu gibi, ¢iinkii firmanin, tiimiiyle yeni tip elektronik is1 yapacak

. . 4
ne personeli ne de biiro alam vardir®*’.

2.2.5. Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Iki nesne arasinda farklilasma saglayan bir kriter diger kriterlere gore en
iyisidir’*®. Bu anlamda isletme yonetiminin bir kavrami olarak karar, insan faaliyeti
olarak normal bir i ve uygun bir dizi en 1yi se¢enegi bulma islemi yani bir se¢cimi ifade
etmektedir. Belli bir doneme iliskin belli sorunlarin ¢oziimiinde kullanilabilecek
birbirlerinden ayr1 6zellikleri olan seceneklerin olmasi durumunda bir se¢cim veya bir
karar verme islemi ortaya ¢ikar. Muhtemelen de bir kararin en yaratic1 gérevi, bu karar
icin 6nemli olan faktorlerin se¢cimidir. Yoneticinin herhangi bir konuda; 1yi ve koti,

dogru ve yanlis karar vermesi, se¢im yapma ile esdegerdir®*.

** Hamed Armesh, ‘‘Decision Making’’, Global Economy and Finance Journal (Session:
Management), (Ed. Zia Haqq), (483-506), 12th International Business Research Conference Program:
Crowne Plaza Hotel, 2010, s. 486.

3% Guillermo Campitelli ve Fernand Gobet, ‘‘Herbert Simon’s Decision-Making Approach: Investigation
of Cognitive Processes in Experts’’, Review of General Psychology, 14 (4), 2010, s. 355.

37 William H. Newman, a.g.e., s. 123-124., Siirsal, a.g.e., s. 114.

¥ Mauro Maldonato ve Silvia Dell’Orco, *‘Decision Making Styles and Adaptive Algorithms for Human
Action’’, Psychology, 2 (8), 2011, s. 813.

39 F . Herrera ve digerleri, *‘Direct Approach Processes in Group Decision Making Using Linguistic
OWA Operators’’, Fuzzy Sets and Systems, 79 (2), 1996, s. 175., Thomas Saaty, ‘‘How to Make a
Decision: The Analytic Hierarchy Process’’, European Journal of Operational Research, (48), 1990, s.
9., Ozkan, “’Stratejik Karar...”’, s. 4., Semsettin Bagirkan, a.g.e., s. 3.
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Secilen alternatifin nihai basaris1 eyleme gecilmesine baghdir. Secimler yapma
yoneticilerin, kisilik faktorleri ile risk ve belirsizligi kabul etme istekliligine baglidir. Bu
asamada se¢ilen alternatiflerin yiiriitiilmesini saglamak i¢in, yonetimin veya yoneticinin
ikna edici yeteneklerini kullanmasi gerekir. Bu stratejik uygulamalara benzemektedir.
Bu agidan karar verme siirekli hi¢ bitmeyen bir siirectir ve geri besleme oldukca
onemlidir. Geri besleme karar vericilere bilgi saglar ve yeni bir karar dongiisiinii
hizlandirir. Bu asama ¢ok kolay goriilebilir, ancak yoneticiler i¢in en zor asamadir.
Bazen yanlis karar verme korkusu yoneticinin hi¢ karar vermemesine sebep olabilir’’.

Secenekler ve bunlarin sonuglar1 demeti en iyi bir bicimde hazirlansa bile en
kritik adim, bunlar arasinda bir se¢im yapilmasidir. Karar vericiler alternatifler
arasindan se¢cim yaparken degisik amaclar1 gerceklestiren bazen de birbirleriyle ¢celisen
secenekler arasindan en uygun olanini1 bulmak zorundadir. Yonetici en iyi sonug elde
etmek istemekle birlikte kendisi i¢in en tatmin edicisiyle yetinecektir. Ancak karar
verici 1yi alternatifler secemezse, tatmin edici bir alternatifle yetinmek zorunda kalabilir.
Ciinkii karar verme bir insan siirecidir ve akla dayanir’”'. Bunun igin segim yaparken,
amagclarla celismeyen, rasyonel kararlarin etkinligi ve verimliligi etkili olmaktadir.
Rasyonel secimden kasit, en ¢ok tercih edilen alternatifi segmektir’>>. Yani siirecteki en
1yi se¢im, bireyin hedef ya da hedeflere ulasmak icin alternatiflerden beklenen sonuglar
hakkinda, rasyonel fikirlere dayanan alternatifin mantiga dayali se¢imi olacaktir>.
Mesela ekonomik kaynaklarin smirli ¢cok sayida ve farkli yatirim alternatifleri igin
kullanilabilmesi durumu karsisinda, isletmeler bu farkli yatirim alternatifleri arasinda
miimkiin olan en yiiksek yarar1 saglamak amaciyla bir siralama ve se¢im yapmak

4
zorundadir®?,

330 Hamed Armesh, a.g.e., s. 486-487.

33! Mustafa Yiicel ve Alptekin Ulutas, ‘‘Cok Kriterli Karar Yontemlerinden Electre Yontemiyle
Malatya’da Bir Kargo Firmast i¢in Yer Segimi”’, Seluk Universitesi [iBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 11 (17), 2009, s. 329., Thomas Leahey, ‘‘Herbert A. Simon: Nobel Prize in
Economic Science, 1978”°, American Psychological, 58 (9), 2003, s. 753., Halil Can ve digerleri, Genel
Isletmecilik Bilgileri, 3. Baski..., s. 172.

332 William Samuelson ve Richard Zeckhauser, *‘Status Quo Bias in Decision Making’’, Journal of Risk
and Uncertainty, (1), 1988, s. 7.

333 L one Kornov ve Wil A.H. Thissen, ‘‘Rationality in Decision-and Policy-Making: Implications for
Strategic Enviromental Assesment’’, Impact Assessment and Project Appraisal, 18 (3), 2000, s. 192.
3% Ozgiir Armaneri ve Ozgiir Yalginkaya, *‘Belirsiz ve Riskli Ortamlarda Yatirim Projelerinin
Degerlendirilmesine Yonelik Benzetim Tabanli Bir Yaklasim’’, Anadolu University Journal of Science
and Technology, 11 (1), 2010, s. 2.
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Zamanla tutarll secimler, asgari diizeltme gerektiren bir fikir birligi saglar’>>.

Genellikle bireyler se¢im esnasinda tiim segenekler {izerinde tutarli rasyonel
degerlendirmeler yapamamakta, ilgisini ¢eken bazi secenekleri g¢ergeveleyip onlar
arasinda kararini vermektedirler. Bunun i¢in her alternatif bir dizi sonug¢ ya da sonuglar
ortaya ¢ikaracaktir ve bu sonuclar, ¢esitli zamanlarda cesitli derecelerde ve her derecede
degisik olasiliklar bulunacak bi¢imde goriinebilir. Ayrica karar zamani nihai se¢imi
etkileyecektir. Bu ¢esitli sonug dizileri arasindan bir se¢im yapmak i¢in karmasik bir
degerler sistemine gereksinim vardir®>®.

Karar verme siirecinde etkili bir se¢im i¢in; /) orgiitsel amaglara ulastirma
yonii olmali, 2) bu hedeflere ulasmak igin ¢esitli alternatifleri birbirine baglayan dogru
bilgiye sahip olmali ve 3) c¢evresel kisitlamalar: takdir edilen bir anlayisa sahip

olmalidir’” **". Zira yoneticilerin, ¢evrede olup bitenler ile siire¢ hakkindaki bilgileri

arasinda baglantilar s6z konusudur®>®.

2.3. Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar verme siireci yoneticiyi psikolojik bir strese sokmaktadir. Karar vermede
gelecege iligkin tahmin ve bilimsel arastirmalarm rolii biiyiiktiir, teknik bir konudur,
masraflidir, en az maliyetle en dogru karar1 vermek gerekir. Karar verme siireci
boyunca, karar verecek olan kisinin dogru kararlar verebilmesi, karar verme siirecindeki
aktifligi ile iliskilidir. Bu yilizden karar verirken yonetici maddi ve beseri konularda
yetkisini kullanabilmeli bagimsiz hareket edebilmelidir. Kararlarin verilmesi ve

uygulanmasinda sartlara en uygun bir zaman aralig1 belirlemelidir®>’.

333 Thomas Peters, ‘‘Leadership: Sad Facts and Silver Linings’’, Harvard Business Review, 57 (6),
1979, s. 124.

3% Sinem Sefil ve H. Kutay Cilingiroglu, ‘‘Davranissal Finansin Temelleri: Karar Vermenin Bilissel ve
Duygusal Egilimleri’’, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimer Dergisi, (19), 2011, s. 255.,
William H. Newman, a.g.e., s. 132., Allard C.R.V. Riel ve Annouk Lievens, ‘“New Service Development
in High Tech Sectors, A Decision Making Perspective’’, International Journal of Service Industry
Management, 15 (1), 2004, s. 88., J.R. Busemeyer ve J.T. Townsend, ‘‘Decision Field Theory: A
Dynamic-Cognitive Approach to Decision Making in an Uncertain Environment’’, Psychological
Review, 100 (3), 1993, s. 432.

357 Dean ve Sharfiman, a.g.e.,s. 373.

338 Vangelis Souitaris ve Marcello Maestro, ¢‘Polychronicity in Top Management Teams: The Impact on
Strategic Decision Processes and Performance of New Technology Ventures’’, Strategic Mangement
Journal, (31), 2010, s. 654.

%9 Feyza Silahtaroglu, ‘‘Akademisyenlerde Zaman Yonetimi”, Yiiksek Lisans Tezi, Gaziosmanpasa
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004, s. 39.
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Y 6netimin temel iglevlerinden olan planlama gibi, karar verme isleminin de bazi

ozellikleri bulunmaktadir®®. Bu 6zellikler asagida ifade edilmistir.

2.3.1. Karar Verme Siireci Maliyetlidir

Herhangi bir sorunun ortadan kaldirilmasi gerektiginde, karar verilmeden once,
kararin verimli ve etkin olabilmesi i¢in ara¢ ve olanaklarin saptanmasina yardimci
olacak verilerin toplanmasi gerekir. Verilerin toplanmasi, genis bir iggéren kadrosunun
calistirilmasmi zorunlu kilabilir. Ayrica toplanan verilerin degerlendirilmesinde teknik
arac-gere¢ kullanimi harcama gerektirir. Bu nedenle bilimsel kararlarin verilmesi,
pahaliya mal olabilir’®'.

Karar siirecinin maliyetli olmas1 ve fazla zamana gereksinim gostermesi, bircok
durumlarda yoneticileri pesin yargilara, alisilmig, bilimsel degeri olmayan tahmin
yollarina, gelenek ve goreneklere gore ya da korii koriine karar almaya gotiirmektedir.
Ancak cogu kez, ucuza alinan bu kararlarin sonuglari, orgiitlere etkili ve verimli kararin

almmasmimn gerektirdigi giderlerden daha gok pahaliya mal olmaktadir®*.

2.3.2. Karar Siireci Etkinlik ve Rasyonellige Dayanir

Klasik teoriler karar vermeyi rasyonel bir se¢im siireci olarak ifade
etmektedirler. Kararlarmm etkinligi; istenen sonucglarin saglanmasiyla ilgilidir. Onu
olusturdugumuz duruma ve arzulanan sonuclara ulasma kararin etkinligini belirler. Bu
durum ise dinamiktir, zamanla degisir’®. Bu yiizden karar almada zaman faktoriinii ve
kaynaklarin sinirlt olmasini gz ardi edemeyiz. Bu kisitlilik igerisinde her zaman etkin
ve rasyonel kararlar almmalidir®®*.

Karar verme siirecinin etkinligi karar veren kisiye baglidir. Yoneticinin karar
vermedeki etkinligi, belirledigi amaci elde etmedeki gosterdigi basariyla olgiiliir. Bu
anlamda yoneticinin karar verme siirecinde bireyin izledigi yontem ve kisilik 6zelligi

onemlidir*®.

%0 Oktay Alpugan ve digerleri, a.g.e., s. 213.

361 Giilay Budak, Goniil Budak, a.g.e., s. 482.

%2 fnal Cem Askun ve Biilent Tokat, a.g.e., s. 89.

363 Laura Ungureanu, ‘‘Dynamical Systems in Managerial Decision Making’’, Journal of Advanced
Research in Management, 1 (3), 2011, s. 24., Alan Barker, a.g.c., s. 26., Ersoz ve Kabak, a.g.e., s. 98.
3%% Giircan Papatya ve digerleri, ‘‘Pazarlamada Karar Destek Sistemleri’’, Siileyman Demirel
Universitesi [iBF isletme Béliimii, 2001, s. 1.

395 Ahmet Oztiirk, a.g.e., s. 12., Yilmaz ve Altinok, a.g.e., s. 688.
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Karar veren kisi veya kisilerin bilgi, tecriibe, yetenek egilim ve duygular1 da
karar verilen konu ile ilgili alternatiflerin degerlendirilmesinde, se¢iminde, bilgilerin
islenmesinde ve yorumlanmasinda kararm etkinliginde énemli rol oynamaktadlrlar366.
Ayrica etkin bir sekilde ¢alisan yOnetici daha tiretken olur. Ciinkii bu sayede kendine
diisiinmek, plan yapmak ve bir karara varabilmek i¢in zaman tanir. Eger bir yonetici bir
1s veya proje lizerinde diisiinmeye zaman harcarsa, kararlarinin isabet orani artar, karar
verirken harcayacagi zaman azalir. Tiim etkin is kararlarinin altinda, kisinin kendine
zaman ayirmasi yatar367.

Bu aciklamalar etkin kararlarin sonuclariyla ilgili olan en az 3 smiflama
oldugunu gostermektedir’®®. Bunlar asagidaki gibidir.

v' Kaliteli ve rasyonel karar verme,

v' Eftkili kararlar1 yerine getirmek astlarmn kararlari kabullerine veya katkilarina

bagli olmasi,

v' Karar vermenin belirli bir siireyi gerektirmesidir.

Isletmelerin  almis olduklar1 kararlarin  kalitesinde belirgin  bir artis

369, Oyleki karini arttirmak isteyen bir isletme, en etkin ve rasyonel karari

goriilmektedir
vermeye calisir. Fiyatlar1 degistirmek, maliyetleri denetlemek, kaliteyi degistirmek,
halkla iligkilere 6nem vermek vb. yollardan hangisinin en etkin olduguna ve rasyonel
sonuca ulastiracagina yapacagi arastrma ile ulasabilir’’’. Bu sekilde verilen kararin
rasyonel olmasi i¢in etkin ve verimli olmas1 esas ise de hizla ve zamaninda alinmis

olmas1 da bu 6zelliklerini kuvvetlendirici nitelikte oldugunu gostermektedir’’.

2.3.3. Karar Siireci Gelecege Yoneliktir

Karar alma gelecege yonelik bir islemdir’’

. Ancak ne yapilacagma ve nasil
yapilacagina karar vermek dogal olarak ge¢misin deneyimlerinden yararlanmayi

gerektirir’”®. Karar verme bugiinden gelecekte ne yapilmasi gerektigini ortaya koyma

3% Erol Eren, Yonetim ve Organizsyon..., s. 203., Richard L. Daft ve Karl E. Weick, “Toward a Model
of Organizations as Interpretation Systems’’, Academy of Management Review, 9 (2), 1984, s. 292.
7 Mayer (1990: 50), Akt., Zeyyat Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 18.

3% Catalca, a.ge.,s. 107.

3% Michael Mankins ve Richard Steele, ‘‘Stop Making Plans Start Making Decisions’’, Harvard
Business Review, 84 (1), 2006, s. 79.

7% fnan Ozalp, a.g.e., s. 96.

31 Serdar Kiigiikberksun, a.g.e., s. 18.

372 UUstiin, ’Maliyet Verilerinin...”’, s. 3.

373 7. Hillel Einhorn ve M. Robin Hogarth, a.g.e., s. 133.
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. 4 . .
ise’™, isletmede alinan kararlarin uygulamalari, sonuglarini gérme ve kontrol etme de

gelecek icinde olur’”. Bu durum asagida sekil iizerinde gsterilmis ve yorumlanmustir.

Sekil 2.2. Yoneticilerin; Karar, Eylem ve Sonug Arasindaki Iliski Diizeyleri

Karar Zamani Gelecek Zaman

KARAR > EYLEM 5| sonuc
{Akcivan)

Kaynak: (1) Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, 6. Baski, Ankara: Savas Yaymlari, 1992, s. 317.
(2) Erdal Tekarslan, ‘‘Kararin Anlami ve Genel Esaslar1’’, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

Dergisi, 9 (1), 1980, s. 183.

Karar, amaglarin saptanmasi, durumun anlagilmasi, se¢enekler arasinda se¢im
yapilmasidir. Eylem, alinan kararin uygulamaya konulmasidir. Sonug ise, karar sonunda
ortaya ¢ikan durum ve bu durumun goézden gecirilmesidir. Kararm sonucu ya suan ya da
gelecekte ortaya cikabilir’’®. Karar, eylem ve sonug evreleri; giris, gelisme ve sonug
olarak da isimlendirilebilir. Yani giris kismi, gelecege yoOnelik atilmasi gereken
adimlarin temeli, gelisme kismi bu temel {izerine insa edilen yapilar, sonu¢ kisminda ise
temeli olusturulurken belirlenen sonuca (amaglara) ne diizeyde ve ne kadar zamanda
ulasildig1 ortaya koyan faaliyetleri icerdigi sdylenilebilir.

Karar, eylem ve sonug evreleri arasina, kararin tiir ve niteligine gore degisen bir
zaman siiresi girmektedir. Sonuca hizla ulasmak gerektigi durumlarda, karar ile sonug
arasindaki siire en azdir. Anlik karar verilen, hemen uygulamaya gecilen ve uygulama
evresinin uzun siirmedigi durumlarda kararin etkin ve verimlilik derecesi diisebilir.
Ayrica karar siirecinde siireyi gereginden fazla uzatmakta da ayni durum olusabilir. Bu
nedenle karar verenin gelecegi gorme konusundaki olanaklar1 smirli oldugu takdirde
karar, etkinlik ve verim derecesini kaybedecektir’’”.

Yonetici gelecege yonelik tahminlerde iizerine belirli bir risk almakta; yani karar

alma ortamii belirsizlik ortamindan risk ortamima kaydirmak durumunda kalmaktadir.

37 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon..., s. 198.

375 Recai Isler, ‘Isletmelerde Alinan Kararlarmn Ozellikleri ve Muhasebenin Bu Kararlardaki Etkinligi’’,
Cengiz Yilmaz ve Hiilya Tiitek (Ed.), Yirmibirinci Yiizyilin Esiginde Isletmecilik Bilimi ve
Uygulamalari, iginde (213-224), Manisa: Dokuz Eyliil Universitesi Manisa [IBF Yayinlari, 1991, s. 214.
37 Grew W. Marshall ve digerleri, *‘Selection Decision Making by Sales Managers and Human Resource
Managers: Decision Impact, Decision Frame and Tine of Valuation’’, Journal of Personal Selling &
Soles Management, 21 (1), 2001, s. 21.

377 Kemal Tosun, a.g.e., s. 317-324., inal Cem Askun ve Biilent Tokat, a.g.e., s. 90-91.
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Bu gecis siirecini tiim incelikleriyle hesaplayabilen yOneticinin aldigi karar ile bu
kararin uygulanmasi sonucunda ulagilacak fark minimum seviyede kaldik¢a kararin

etkinligi ve verimliligi o derece basarili olacaktir®’®.

2.3.4. Karar Bir Plandir

Karar, cesitli yol, olanak, amag¢ ve araglar arasindan en uygun sanilanin se¢imi
anlamma geldigi i¢in kiigiik ¢apta bir plandir. Karar ile plan arasindaki fark ise planin
daha ayrintili olmas1 ve bilimsel bir nitelik tasimasidir. Plan, bir kararlar toplulugudur.
Her planin bir karar niteligi tasimasina karsm, her karar bir plan degildir379. Bu acidan
planlama, ‘‘yémeticinin ya da ydneticilerin, orgiitiinii ya da birimlerini ulastirmak
istedikleri hedeflerini ve almak istedikleri sonuclari énceden ortaya koymalaridir’ >*°.

Karar verme planlamanmn 6ziidir’®. Ciinkii yoneticiler devamli olarak; ne
yapilacagini, kimin yapacagini, ni¢in yapilacagini, ne zaman, nerede ve bazen de nasil

yapilacagimi se¢mek zorundadirlar’™®,

Nasil yoOnetici plan yaparken, gelecegi
ongoriimleyip plan hazirhiyor ise, karar verme isleminde de gelecegi gérebilme 6nem
tasimakta ve ona gore karar verilmektedir. Karar veren bir yonetici i¢in ayn1 zamanda
gelecek icin plan yapiyor denilebilir’®. Ayrica planin etkin ve verimli olmas1 gerekir.
Planin etkin olabilmesi i¢in amagclar1 1yi se¢ilmis, verimli olabilmesi i¢in de en uygun
ara¢ ve yollarin saptanmis bulunmasi, nihayet, planin uygulamaya konacagi zamandaki
kosullarla karsit durumda olmamasi gerekir™®*.

Yonetmek planlamayla baglar. Planlama da diisiiniilenin aksine zaman tasarrufu

saglar. Planlama siireci unsurlarini soyle siralanabilir’™:

1. I¢inde bulunulan durum nedir? (Simdi neredeyim?)

2. [leriye doniik projeksiyonlar nelerdir? (Gelisme ve degismeler)
3. Amaglar nelerdir? Nereye varilmak isteniyor?

4. Amaglar1 gergeklestirebilecek secenekler nelerdir?

378 Ozkan, ¢’ Stratejik Karar...”, s. 12.

37 Metin Ozdénmez ve digerleri, a.g.e., s. 55.

380 Ali Oztekin, Yonetim Bilimi, 4. Baski, Ankara: Siyasal Yaymevi, 2010, s. 42.

¥ Harold Koontz ve Cyril O’Donnell, a.g.e., s. 60.

82 smet Mucuk, a.g.e., s. 382., Cengiz Demir ve M. Kemal Yilmaz, ‘Stratejik Planlama Siireci ve
Orgiitler Agisindan Onemi’’, Dokuz Eyliil Universitesi iiBF Dergisi, 25 (1), s. 71.

3% Tlter Akat ve digerleri, isletme Yonetimi, 3. Baski, izmir: Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, 1999, s.
265.

384 Kemal Tosun, a.g.e., s. 311.

3% Ersan Bocutoglu, isletmelerde Yéonetim Organizasyon ve Davrams, Ankara: Nigde Universitesi,
1993, s. 206-207.
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5. Karar1 vermek ve uygulamak,

6. Denetleme ve gézden gecirme islemlerini belirlemektir.

Bu maddelere dikkat edildiginde karar ile plan ve karar verme siireci ile
planlama siireci arasinda da yakin bir benzerlik vardir. Gergekten kararda oldugu gibi,
planlarda da gesitli amaglar, bunlara ulastiracak ara¢ ve olanaklar, baska degisle tiirli

386

almagiklar arasinda se¢im yapmak s6z konusudur’™. O halde planlama isleminin

temelini karar almada oldugu gibi isletmeyle ilgili su andaki ve gelecege yonelik

bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesini teskil eder’®’.

Kararlarin belli bir plan cergevesinde alinmasi gerektigine gore, yonetim
kademelerinde hangi tiir kararlarm hangi birimler tarafindan almmacagi da tespit

edilmelidir*®®

. Mankins ve Steele yoneticiler lizerinde yapilan bir ¢alismada, her bir
birim i¢in ayr1 ayrit planlamanin her bir birim i¢in ayr1 ayr1 yapildigini sdyleyen
yoneticiler, % 67 iken, her mesele icin ayr1 ayri kararlarin her mesele i¢in ayr1 ayri

alindigmi séyleyenlerin ise, % 70 oldugunu belirtmislerdir’®’.

2.3.5. Karar Verme ‘’Sorun Cézme’’ Siirecidir

Cagdas yonetimde yonetici “‘sorun ¢ozen’ kisidir’®. Bu anlamda karar verme
ile sorun ¢ozmeyi es anlamda kullanilmaktadir. Kuskusuz ki bu iki siire¢ birbirine ¢ok
yakindir ve sorun ¢ézme karar almadan once ve ona temel hazirlayan kavramsal bir

3

siirectir’”’. Bu agidan

tepkidir®*.

‘soruna’’ bir durum tespiti dersek, ‘‘karar’’ bu duruma verilen

Sorun, Oniimiize ¢ikan bir engeli ifade etmektedir’™”.

Amaca giden yol
iizerindeki bu engeli yok etmek, durumun gosterdigi olumsuz kosullar1 kaldirmak ve
yerine olumlu olanlar1 koymak bir takim tedbirlerin alinmasini zorunlu kilar’**. Bu

tedbir ve ¢abalarin toplami, sorun ¢ézme siirecini meydana getirir. Sorunu ¢ozecek care

%% fnal Cem Askun ve Biilent Tokat, s. 91.

%7 Recai Isler, a.g.e., s. 218.

** Yiicel ve digerleri, ‘“Isletmelerde Karar Verme Siireci...””, s. 213.

% Michael C. Mankins ve Richard Steele, Harwerd Business Review on Making Smarter Decision
(Cev.: Ahmet Kardam), Harvard Business Review, TMSS, Istanbul: Mess, 2007, s. 90.

% Nihat Aytiirk, a.g.e., s. 201.

31 Blair J. Kolasa, Isletmeler i¢in Davrams Bilimlerine Giris (Cev.: Kemal Tosun, Fulya Aykar,
Tomris Somay ve Mirgiin Mentese), Istanbul: 1.U. isl. Fak. isl. ikt. Ens. Dav. Bil. Ens., 1969, s. 261.
92 R. Seguin ve digerleri, <‘Real-Time Decision Problems: An Operational Research Perspective’’,
Journal of the Operational Research Society, (48), 1997, s. 164.

3% Oktay Alpugan ve digerleri, a.g.e., s. 214.

394 Kemal Tosun, a.g.e., s. 321.
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ya da tedbirler ¢ogu kez birden fazladir. Bu bakimdan aralarinda bir se¢im yapmak,
baska degisle bir konuda bir karar vermek gerekir’””. Yani sorun ¢zme ve karar alma
siirecini aciklamak i¢in giic gerekir. Bu aciklama giicii ise bir yoneticinin kalitesini
Olcer. Dolayisiyla durum tespiti, siireci anlatan bir yoneticinin giiciinii 6lgmek ig¢in
calismalhdir®®®.

Karar ni¢in verilir denince karar vermeyi zorunlu kilan sorunlarin oldugunu ve
karar vermenin de sorun ve belirsizliklerle miicadele etme faaliyeti bulundugunu
unutmamak gerekir. O halde, karar verme sorunlarla ve belirsizliklerle miicadele etme

ve onlari bertaraf ederek neyin, nasil, ne zaman yapilabilecegini ortaya koymaktir”’.

2.3.6. Karar Verme Psikolojik ve Maddi Giicliikler Tasir

Karar verme once psikolojik bir olaydir®”®

. Karar verme siireci, insan1 psikolojik
bir stres icine soktugu icin zahmetli bir istir. Alternatifleri arastirmak, bulmak ve
sayllarmi arttirmak kolay degildir. Her alternatifin yarar ve sakincalar1 birbirleri ile
karsilastirilarak se¢imi gerceklestirmek zor ve stresli bir istir. Gerekli bilgileri toplama
da bir arastirma organizasyonu gerektirir, bilgileri isleme ve yararli hale getirme
uzmanlara ihtiya¢ oldugunu gosterir. Bunlarin maliyeti yiiksektir. Gelistirilmis ve hizl
alman kararlarmm kaliteli olmasi ile bilgi edinme maliyeti azaltilabilir. Ayrica,

alternatiflerin yararlarindan vazgegmekte ayr1 bir maliyettir””.

2.3.7. Karar Verilmesi ve Uygulanmasi Bir Zaman Siiresi Gerektirir
Karar verme ve karar1 uygulama konusunda zaman sinir1 belirlenmelidir*®.
Karar gelecegin tahmini olduguna gore ilk olarak ne kadar bir gelecek zaman ufku

icinde karar verilecektir. Bu karar verici i¢in gelecege yonelik eylemin sonuglarmni

3% Inal Cem Askun ve Biilent Tokat, a.g.e., s. 92.

3% Mark S. Rzepczynski, ‘‘How do Investment Managers Think? A Framework for Decision-Making
Due Diligence’’, The Journal of Alternative Investment, 12 (1), 2009, s. 87.

37 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon..., s. 199.

398 Tekarslan, a.g.e., s. 189.

3% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, s. 197-198., Steven W. Villiachica ve Donald A. Stepich,
“‘Surviving Trouble Times: Five Best Practices for Training Professionals’’, Performance Improvement
Quarterly, 23 (2), 2010, s. 98.

490 Ali Yilmaz, “Etkili Karar Verme Siireci: Yeni Bir Karar Verme Model Onerisi>’, Kuram ve
Uygulamada Egitim Yonetimi Dergisi, (18), 1999, s. 212.
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gosterecektir. Ikincisi, ne zaman harekete gegilecektir. Uciinciisii, verilerin toplanmasi
ve islenmesi ne kadar bir siireyi alacaktir™'.

Y6neticilerin karar vermeye ayirmalar1 gereken zaman belirsizdir**®. Yani etken
kararlarin verilmesi i¢in, sorunun goézlenmesi, belirlenmesi, verilerin toplanmasi ve
islenmesi, belirsizligin giderilmesi i¢in yapilacak arastirma, stratejilerin gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi ile se¢imi gibi agsamalarin tamamlanmasi, bir yandan belli bir zamani,
Ste yandan bir maliyeti gerektiren etkenlerdir*®’.

Burada, karar verme siirecinde temel amag, mevcut sistem durumu i¢in en uygun
zamanlama politikasmimn segilmesidir*®. Ayrica daha 6ncede ifade ettigimiz gibi zaman
karar vermede dnemli bir sinirlayici etmendir. Ornegin, bir isletmede genel miidiiriin iki
hafta sonra bugiin Amerikan Kongresinde agiklama yapmasi gerekiyorsa, biiylik bir
olasilikla, arastrma yapilarak bol miktarda veri toplamaya yetecek zamani
olmayacaktir*’. Bu neticede karar vermek sadece baslangictir. Genellikle daha dnemli
olan onu uygulamaktir. Kararlar1i uygulamak icin ise, gercek¢i bir zamanlama

yapilmalidir*®.

2.4. Karar Siirecini Simirlayan Etkenler

Karar siirecini sinirlayan etkenler, biyolojik, psikolojik ve sosyolojiktir. Birincisi
ozellikle yoOneticiye, digerleri de orgiit ve topluma iligkindir. Kararlar1 smirlayan
etkenler amaclarm iyi tanimlanmamasi, rasyonellik Olciisiiniin hatali olusu, calisma
kurallarmm agirlig, yetki alanlarmm karigma ve catigmasi, enformasyon kitlhigi ve
zaman darhigidir*”’,

Karar verme, zaman ve yliksek maliyet gerektiren bir siire¢ oldugu daha 6nceki

aciklamalardan anlagilmaktadir. Karar verme siirecinin saglikli islerligi ise; sorunun

01 Ronald J. Ebert ve DeWayne Piehl, ‘“Time Horizon: A Concept for Management’’, California
Management Review; Summer 73, 15 (4), 1973, s. 35., Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon..., s. 199.
2 Jan Kracmar ve Miroslav Uhliar, <“The Impact of Control Processes on Managerial Decision
Making’’, Problems of Management in the 21ST Century, 3, 2012, s. 44.

9 Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 17.

94 Boris Shnits, ‘‘Methods for Activating the Decision Making Process that is Used for Controlling
Flexible Manufacturing Systems’’, International Journal of Production Research, 48 (24), 2010, s.
7439.

95 William H. Newman, a.g.e., s. 124.

406 Ron Coleman ve Giles Barrie, a. g.e.,s. 323

47 Mehmet Demir, ‘‘Resmi ve Ozel Ortadgretim Kurumu Yoneticilerinin Karar Verme Siireclerinin Etik
Degerler ve Ilkeler Acisindan Incelenmesi (Istanbul ili Ornegi), Yiisek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, 2007, s. 27.
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analiz edilmesi, uzman bir kadro aracilif1 ile toplanan verilerin yiiksek maliyetli
tekniklerle ve araclarla degerlendirilmesi, karar alternatiflerinin  belirlenmesi,
alternatifler arasinda en uygununun seg¢ilmesi gibi asamalara gereken dnem ve 6zenin
gosterilmesi ile ilgili oldugu ifade edilmistir*®®.

Karar vermede sinirlayici etmenlerin bulunmasinda ekonomik etmenlerin
belirsizligi, insanlar ve tepkilerinin karmasiklig1 yiiziinden zor olabilir. Ornegin bir
isletme, ortaklarina kardan hisse verecek bir program uygulamak istiyorsa, sinirlayict
etmenler isletmenin bunu vergisinden diisiip diismeyecegi ile ortaklarinin bu programa
gosterecekleri tutum olabilir. Yine bir fiyat yiikseltme kararinda smirlayici etmen,
rakiplerin olasilikli tutumlari, miisterilerinin tepkileri ve yapilmis olan uzun siireli

baglantilar olabilir*”

2.5. Kararlarin Tiirleri
Orgiitte bir kararin tiirii ve bu kararm hangi birim icinde verilecegi, Orgiit
iiyelerinin zamanla ilgili goriis acilarina ve bir kararin alinmasi i¢in verilen zamana da

bag11d1r4]0. Kararlarn tiirleri asagida smiflandirilarak agiklanmastir.

2.5.1. Kararin Kapsamina Gore Siniflamasi
Kararlar kapsamma gore, teknik, yonetsel ve kurumsal kararlar olarak

incelenmektedir.

2.5.1.1. Teknik Kararlar

Her organizasyonda aliman yonetsel kararlarm 06zii organizasyonun
faaliyetleridir. Bu faaliyetler dogrudan dogruya organizasyonda gerceklesen islerdir.
Isletmenin tiiriine gore tedarik, iiretim ve dagitim kararlari, isletmenin teknik kararlari
arasindadir. Bu kararlar arasinda hammaddenin tedariki, isgorenin se¢imi, yiikseltilmesi

411

gibi konular da yer almaktadr™ ". Yani teknik kararlar, girdinin ¢iktiya donme siireci

%8 Burcu Ozkara, ““Isfikri Bulma Yontemleri Uzerinde Kisiligin ve Karar Verme TarzlarmIN Etkisi:
Isparta ve Burdur {llerindeki Girisimciler Uzerinde Bir Arastirma’’, Yiiksek Lisans Tezi, Siileman
Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s. 44.

%9 Harold Koontz ve Cyril O’Donnell, a.g.e., s. 63.

1% Oguz Onaran, a.g.e., s. 79.

1 flter Akat ve digerleri, a.g.e., s. 265.
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icinde organizasyonda verilen kararlar olarak gormek miimkiindiir. Bu tiir kararlarin

girdilerini bilgi, tiriin ve kisiler olusturmaktadir*'*.

2.5.1.2. Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar, igletmenin yapisini ve bu yapiy1 calistiracak maddi ve beseri
kaynaklarin topyeklin planlanmasi ilgilendiren kararlardir. Bu tiir kararlar sayesinde
kurulusun organizasyon bigimi olusturulur*'’.

Bu kararlar kurulusun amacina veya amaclarma ulasmasi i¢in olusturulan
organizasyonun temel faaliyetlerini gergeklestiren ve koordine eden kararlardir. Biitiin
organizasyonlar bir zaman dilimi igerisinde isleri gerceklestirmek icin bolimler
arasinda da koordinasyonu gerekli goriirler. ‘‘Béliimler arasinda uyumu saglamak, her
béliimiin amacina ulasmasin saglamak icin verilen kararlar yonetsel kararlardir’ ™"

Yonetsel kararlar, ana hiyerarsi basamaklarinda, genel miidiir veya miidiirler
disindaki orta veya yiiksek kademedeki yoneticiler tarafindan alinan kararlardir. Bu ara
basamak yoOneticileri, iist yonetim basamaginda alinan kararlari, somut direktiflerle alt
uygulamact basamaklara iletmek ve agiklamak zorundadir. Bu yiizden kararla ilgili

sorumluluk yoneticiye aittir*".

Yonetici karart almakla kalmayip en uygun bir
haberlesme kanaliyla alman karar calisanlara iletilmeli ve agiklanmalidir. Ornegin ne
kadar reklam yapilacagina dair alman bir karar, stratejik bir karardir. Fakat reklamin
hangi arag ile yapilacagi, radyo, gazete televizyon vb. gibi veya reklamlarda nelerin
sdylenecegine karar vermek yonetsel karardir*'®.

Yonetsel kararlar, isletmenin dig ¢evre ile biitlinlesebilmesi igin Orgiit ile ¢evre
arasindaki iligkilerin de diizenleyicisi durumundadir. Y6netici ¢cevrenin kisa siirede hizli
degisim gostermesini istemez. En iist diizeyde etkinlik elde etmek i¢in dahi ¢evrenin

. ws s v s . 41
kisa siirede degisimi, istenmeyen bir sonugtur®'”.

412 Giilay Budak, Goniil Budak, a.g.e., s. 484.

13 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon..., s. 205.

414 Giilay Budak, Goniil Budak, a.g.e., s. 484.

5 Koyli, a.gee., s. 114.

¢ Ugur Ornek, Orta Olgekli Uluslararas Bir Firmada Stratejik ve Operasyonel Karar Alma
Siireglerinin Bilgisayar Ortamimda Desteklenmesi”’, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s. 50.

7 Tlter Akat ve digerleri, a.g.e., s. 266.
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Yonetsel karar vermede bilgiler, gizli ve tutarsiz olursa bilgilerin etkinligi de o
derece az olacaktir*'®. Bu agidan karar verme, organizasyonun tiim faaliyetlerini kapsar
ve gercekten bir birey olarak veya grup liyesi olarak orgiitiin tiim iiyelerini etkileyen bir
mekanizmadir*'’.

Yoneticilerin yonetsel kararlari igerisinde stratejik ve eylemsel kararlari yer
almaktadir. Stratejik kararlar, gelecekle ilgili belirsizlikler ve kontrol edilemeyen
degiskenlikler icerir. Bu nedenle stratejik kararlar, belirsizlik ortaminda, isletmenin
firsatg1 olmasma imkan taniyarak, isletmenin istenilen sonuglara ulasabilmesini
saglamalidir*®. Eylemsel kararlar karar gorevleri meydana gelecek duruma gére kat1 ve
iyice belirlenmis kurallar1 uygulamak olan uygulayici personele birakilmistir.

42

Dolayisiyla almacak kararlar genellikle otomatik olmaktadir **'. Eylemsel kararlar

isletme yOneticilerinin dikkat ve enerjisinin biiyiik bir kismini alan ve yOneticileri en

cok mesgul eden faaliyetlerdendir**.

2.5.1.3. Kurumsal Kararlar

Kurumsal kararlar, uzun vadeli ve politikaya doniik kararlardir*>. Faaliyetlerin
farklilagtirilmasi, sermayenin genis Olgekli olarak kullanilmasi, faaliyetlerin gelisme
oranina iliskin gostergelerin diizenlenmesi ve diger kritik orgiitsel gelismelere iliskin
kararlar, kurumsal kararlar arasinda say111r424.

Bu kararlar isletme kurma ve girisimde bulunma ile ilgilidir. Cogu kez bu
sathada profesyonel yonetici kadrolar1 heniiz yoktur veya tam olugsmamistir. Bu
kararlarla ilgili olarak girisimei ve yatirimeilar ¢ok yonlii fizibilite etiitleri yaptirirlar ve

en uygun yatmrim alanini belirlemeye ¢alisirlar. Bu kararlarda belirsizlik ve bazen

muglaklik derecesi yiiksektir*>.

18 Darren Good ve Bauback Yeganch, <‘Cognitive Agility: Adapting to Real-Time Decision Making at
Work”’, OD PRACTITIONER, 44 (2), 2012, S. 14.

419 Amalendu Bhunia, ‘‘Study the impact of Organizational and Conteptual Factors on Manager’s
Decision Making’’, Journal of Social Welfare and Management, 4 (2), 2012, s. 91.

20 Mustafa Kirli ve Nilgiin Kayali, *“Stratejik Kararlarin Degerlendirilmesinde Black-Scholes Finansal
Opsiyon Fiyatlama Modeli’nin Reel Opsiyonlara Uygulanmasi’’, Dayamisma, (109), 2010, s. 27-39.
1 yilmaz ve Talas, a.g.e., 205.

22 Yehia M. Helmy ve digerleri, *“An Integrated ERP with Web Portal’’, Advanced Compution: An
International Journal, 3 (5), 2012, s. 5., Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, 3.
Baski, Istanbul: Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yayinlar1, 1990, s. 32.

2 Giilay Budak ve Goniil Budak, a.g.e., s. 485.

24 flter Akat ve digerleri, s. 266.

2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon..., s. 204.
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2.5.2. Karar Zamamina Gore Simiflamasi

Simon karar cesitlerini iki temel gruba aymrmistir. Yoneticiler programli ve
programsiz kararlar alirlar. Programli kararlar rutin kararlardir; kurallar, standart
faaliyet prosediirleri (yonergeler) ve normlar dolayisiyla onceden gelistirilmislerdir.
Programsiz kararlar ise, programlanmis kararlarm kapsami disindaki yeni ve

yapilandirilmanus kararlardir*’.

2.5.2.1. Programh Kararlar

Isletmenin cesitli bdliimlerindeki uygulamacilar tarafindan verilen rutin ve
tekrarlayan tiirden kararlardir. Bu tiir kararlarda gecerli olan siiregler ve segimler
standart hale getirilmistir. Bir isletmede bu tiir kararlarin toplam kararlar icindeki
oransal olarak fazlaligi, isletmenin politikalarinin, siireclerinin ve isleyisinin belirginligi
anlamma gelir**’.

Programlanmis karar; basit, genel, sik sik karsilasilan ve ¢6ziim yollar1 6nceden
belirlenmis karar oldugundan bu tir bir karar, alternatiflerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve yeni kararm verilmesi i¢in ¢ok zaman alict siireci ortadan kaldirir
ve yoOneticiler, zamanlarmi1 daha karmasik problemlerin ¢dziimii i¢in harcama imkani
bulurlar*®®. Bu tip kararlarin timii birbirlerine benzerlik gosterdiginden, birlikte ele
alindiginda bir dizi karar1 olusturduklar1 goriiliir. Bu nedenle de, seri kararlar veya

yinelenen kararlar adin1 da almustirlar*®’.

2.5.2.2. Programsiz Kararlar

Programlanmamis kararlar; karmasik, yeni, yapisal, onemli ve tekrarlanmayan
(rutin olmayan) problemler ve firsatlarla ilgili, programli kararlara nazaran daha az
planlanmis kararlardir. Yoneticiler kritik islerin yapilmasini gerektiren bu kararlarla
yeteneklerine gore biiyiik firsatlar yakalayabilir, ya da isabetsiz se¢imler sonucu

basarisizliga ugrayabilirler™’.

426 Asefeh Asemi ve digerleri, ““The Role of Management Information System (MIS) and Decision
Support System (DSS) for Manager’s Decision Making Process’’, International Journal of Business
and Management, 6 (7), 2011, s. 164., N. Gokhan Torlak, Organizasyon Teorileri, Istanbul: Beta
Yayinlari, 2008, s. 207.

7 Tlter Akat ve digerleri, a.g.e., s. 267.

28 fsmet Mucuk, a.g.e., s. 384.

2 Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 14.

430 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 174., Ismet Mucuk, a.g.e., s. 384-385.
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Bu tiir kararlarda yoneticiler, sezgilerine ve yargilaria giivenirler ve problemler
ortaya ¢iktikca coziimler bulurlar. Programlanmamis kararlar daha fazla arastirmayi
gerektirir. Ornek olarak, Ar-Ge faaliyetleri ve orgiitsel stratejilerin belirlenmesi ve

secimi verilebilir*’',

2.5.3. Karar Verici Acisindan Simiflandirilmasi

432

Karar, karar vericinin niteligine baglidir™". Yonetici bu kararlar1 ile diger

insanlarm farkliliklarindan yola ¢ikarak kendi tarzini anlar ise, stratejik secimlerde bir
fikir birligi ve stratejik konularda daha iyi bagliliklar olusturmasi daha kolay olur*.
Yonetici; gruplarin, Orgiitlerin ve oteki bireylerin kararlarini etkiledigi gibi onlarin
etkisinde de kalir. Se¢im siireclerini gesitli agilardan incelemek miimkiindiir. Boylece

karar verme birey, grup ve orgiit bakimmndan ele alinabilmektedir**.

2.5.3.1. Bireysel Kararlar

Bireysel kararlar kurum tiiyesi olarak degil, sahis olarak yoneticiye bagli bir
karardir. Boyle kararlar baskasma havale edilemez”. Yani tek bir karar vericinin
gerekli davranis1 sergileyerek karar vermesi halidir. Bu tiir kararlar verilecek karara
iliskin otorite, bilgi veya yetenege sahip kisilerin verdikleri kararlardir**®. Karar verme
siirecinde bireysel farkliliklar uzun zamandan beri arastirilmis, ¢ogu zaman tutarsiz ve
celiskili sonuglar ortaya cikmustr®’. Ayrica bu caligmalarda, karar vermenin karar
zamani icerisindeki bireysel farkliliklarin 6nemli etkileri oldugu belirtilmistir*®.

Bu tip kararlar, zaman faktoriiniin 6n planda tutuldugu durumlarda iistiinliik

gosterirler. Bir bagka degisle, kararlarin kisa bir siire i¢inde alinmasi gerektiginde,

1N, Gokhan Torlak, a.g.e., s. 207-208.

2 H. Mahmood ve digerleri, <Effets of Demographic Factors on Risky Decision-Making Behavior”’,
European Journal of Social Sciences, 25 (3), 2011, s. 70.

33 Tiina Gallen, ‘‘The Cognitive Style and Strategic Decisions of Managers’’, Management Decision,
35 (7), 1997, s. 549.

4 Culbertson ve digerleri, a.g.e., s. 142-143.

43 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 173.

3¢ lter Akat ve digerleri, a.g.e., s. 268.

7 Kirstin C. Appelt ve digerleri, ““The Decision Making Individual Differences in Judgment and
Decision-Making Research’’, Judgment and Decision Making, 6 (3), 2011, s. 252.

38 Kathlen M. Galotti ve digerleri, ‘‘Decision-Making Styles in a Real-Life Decision: Choosing a
College Major”’, Personality and Individual Differences, (41), 2006, s. 630., Benedict G.C. Dellaert ve
digerleri, ‘‘Complexity Effects in Choice Experiment-Based Models’’ Journal of Marketing Research, 49
(3), 2012, s. 426., J. Mark Weber, ‘°A Conteptual Rewiev of Decision Making in Social Dilemmas:
Applying A Logic of Appropriateness’’, Personality and Social Psyhology Review, 8 (3), 2004, s. 287.
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bireysel kararlar etkenlik gostermektedir®’. Ayrica giinlik yasant1 icerisinde kisinin
dogrudan kendisini ilgilendiren biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarmi karsilamak igin
verdigi kararlar da bireysel kararlardandir**.

Karar vericinin verecegi kararm sonucu; yalniz karar vericinin bagl oldugu
kurumu degil, ayn1 zamanda kurumda calisan diger elemanlari, kurumun iginde
bulundugu kesimi ve belli bir 6l¢lide iilkenin ekonomik ve politik durumunu da
etkileyebilir. Bu nedenle karar vericinin kararlarinda rastlantilar veya zayif 6nseziler yer
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almamalidir™'. Oyle ki bir grup iginde karar veren birey, grupta o konuda goriis birligi

oldugunu algilarsa, bundan etkilenip, kararin1 grubun kanaatine uygun yonde
vermelidir***.

Bireysel karar verme siirecinin ig¢sel bir siire¢ olmasina karsm grup karar verme
siireci bir dizi kisisel karar verme siirecinden meydana gelen digsal bir siirectir. Burada

dissalligin anlamy, siirecin kisinin i¢inde degil kisilerin arasinda meydana gelmesidir**’.

2.5.3.2. Grup Kararlan

Gruplar bireysel iiyelerden olusurlar***. Bireysel tercihlere dayali kollektif
kararlar vermek eksik bir tutumdur. Bu anlamda birden fazla kisinin bilgi, yetenek veya
yetkisinin ortaklasa karara yoOneltilmesi halinde alman karar grup kararidir. Grup
kararlar1 ¢ok Onemli ve karmasiktir. Grup kararlar1 bireysel kararlara oranla daha
kapsamli, sonuglar1 agisindan énemli ve etkisi agisindan karar vericiden ¢ok bagkalarini

ilgilendirdigini belirtmek miimkiindiir**.

% Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 13.

0 Giilay Budak ve Goniil Budak, a.g.e., s. 487.

1 Semsettin Bagirkan, a.g.e., s. 3-4.

442 Asuman Tiirkel, a.g.e., s. 218-219.

3 Birol Alver, ““Cesitli Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Calisanlarm Empatik Becerileri, Karar
Stratejileri ve Psikolojik Belirtileri Arasindaki iliskiler’’, Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 2003, s. 62.

4 Simon S.K. Lam ve John Schaubroeck, ‘‘Information Sharing and Group Efficacy Influences on
Commucation and Decision Quality’’, Asia Pacific Journal of Management, 28 (3), 2011, s. 513.
45 Bob Frisch, ‘“When Teams can’t Decide. Are Stalemates on your Leadership Team Making you a
Dictatdr by Defaul? Stop Blaming your People-Start Fixing the Process’’, Harvard Business Review, 86
(11), 2008, s. 122., Ralph L. Keeney ve Robert Nau, ‘A Theorem for Bayesian Group Decisions’’,
Journal Risk Uncertain, (43), 2011, s. 2., Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikas1 ve
Stratejik Pazarlama, 4. Baski, Bursa: Dora, 2009, s. 269.
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Karar verme c¢ok yonli oldugu i¢in, karar almada ¢alisma sartlarindan
etkilenecek olan biitiin kisi ve gruplar imkanlar 6lciisiinde karara katilmalidir**®. Ciinkii
gruplarin kararlara katilmasi kisiler arasinda koordinasyonu, daha optimal ¢oziimlere
ulagmay1, daha az hata paymi, alternatifler lizerinden daha iyisini se¢ebilmeyi, ¢atisan
fikirlerin uzlastirilma bi¢gimini ve kararlarm karsilikli iletilmesini kolaylastirir. Gruplar
islerine, 1s arkadaslarina ve yonetime karsi olumlu duygular gelistirirler. Kendilerine
deger verildigini hissederler ve motivasyonlar1 artar. Karara katilan kisi sayis1
fazlalastiginda, yeteneklerin problemlerde odaklasmasi saglanir**’.

Gruplar problem ¢6zme siireleri acisindan, bir gorevle ilgili grup iiyelerinin
arasindaki etkilesimler, gorev yaklasimlari veya gorevin sezgisel yonleri grup iiyelerinin
dikkatleri iizerinde smirlamalar koyabilir. Gruplar problem ¢dzerken bu smirlamalari,
kurallar1 veya normlar1 beyin firtmasi teknigi ile fikir iiretip degerlendirebilecek,
baskalarinin fikirlerini sunmalarina ve {liretilen yeni fikirlerle daha fazla olanaklar
saglanabilecegi inancini gelistirmistir**®.

McFarlin vd. Amerikan ¢ok uluslu sirket yoneticileri iizerinde yapmis olduklar1
calismada, Ispanyol yoneticilerinin ¢alisanlarma sadece 6giit verdiklerini, Hollandal1 ve
Amerikali yoneticilerinin ¢alisanlarin Onerilerine daha istekli olduklar1 ve Amerikali
yoneticilerin ortak karar alma konusuna daha fazla énem verdikleri goriilmektedir*’,
Nutt ise c¢aligmasinda, gruplardaki etkilesim sayesinde, karar gorevlerinin diger
gruplardan daha iistiin oldugunu tespit etmistir*’.

Rogelberg vd. etkin grup karar vermesi cercevesinde yapmis olduklari

calismalarinda merdiven teknigini gelistirmislerdir. Merdiven teknigi, ¢ekirdek bir

¢ Diane E. Oliver ve Barbara, Hioco, ‘At Ethical Decision-Making Framework for Community College
Administrators’’, Community College Review, 40 (3), 2012, s. 242., Yilmaz, ’Etkili Karar Verme
Stireci..., s. 211.

7 Artur Lakatos, ‘“Time Management in Institutions — A Managerial Approach’’, Philobiblon, (15),
2010, s. 316., Norbert L. Kerr ve R. Scott Tindale, ‘‘Group Performance and Decision Making’’, Annual
Review Psychology, 55, 2004, s. 641., Oya Erdil ve digerleri, ‘“Yo6netim Tarzi ve Calisma Kosullari,
Arkadaslik Ortami ve Takdir Edilme Duygusu ile Is Tatmini Arasmdaki Iliskiler: Tekstil Sektoriinde Bir
Uygulama’’, Dogus Universitesi Dergisi, 5 (1), 2004, s. 19., Miimin Ertiirk, isletme Biliminin Temel
ilkeleri, 2. Baski, Istanbul: Beta Yayim Dagitim, 1999, s. 60., Polat Tuncer, ‘Orgiitsel Degisim ve
Liderlik’’, Sayistay Dergisi, (80), 2011, s. 78.

8 Richard W. Woodman, ‘“Toward A Theory of Organizational Creativity’’, Academy of Management
Review, 18 (2), 1993, s. 303.

* Dean B. McFarlin ve digerleri, “Attitudes Toward Employee Participation in Decision-Making: A
Comparison of Europeean and American Manager in a United States Multinational Company’’ (Cev.: H.
Sebnem Seger), Human Resource Management Winter, 31 (1), 1992, s. 122.

430 paul C. Nutt, <“Models for Decision Making in Organizations and Some Contextual Variables which
Stipulate Optimal Use’’, The Academy of Management Review, 1 (2), 1976, s. 89.
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grubun grupsal karar vermesini gelistirmek i¢in olusturulmustur. Bu iiyelerin
sayisindaki artis ya da azalislar adim sayisinda degisikliklere sebep olmaktadir. Dort
kisilik grupta merdiven tekniginde ii¢ adim vardir. Ilk olarak gruptaki iki iiye (ilk
cekirdek grup) eldeki sorun {iizerinde birlikte calisirlar. Sonra {iciincii liye c¢ekirdek
grubuna katilir ve ayn1 sorunlar igin ¢dziimler sunar. Ugiincii iiye ile birlikte {i¢ kisilik
bir tartigma saglanir. Son olarak dordiincii liye ¢ekirdek gruba katilir ve bu seferde sorun
icin o da ¢oziimlerini sunar. Burada hedefe yonelik son bir grup karar1 olusturmak igin

! Yani karar vermede elestirel diisiinen

dort kisilik bir tartisma  sergilenir®
profesyoneller, karmasik problemlerle ilgili sorular sorarak, ¢esitli gruplarin goriislerini
alip ellerindeki arglimanlara bir takim destekler saglayip, kanitlar1 yorumlar ve akillica
kararlar alirlar. Akillica kararlar almak orgiitiin biiylimesi, uzun 6mrii ve yenilenmesi
icin oldukca dnemlidir*?.

Bazerman vd., bireysel kararlar ve grup kararlarini arastirmis, yonetsel kararlar
acisindan grup kararlarinda bilginin énemli oldugunu vurgulamislardir®®. Bu ydnde
grup kararlar1 ile bireysel kararlar karsilastirildiginda grup kararlarmnin birgok {istiin
yanlarinin oldugu farkedilebilir. Grup kararlarinda birden fazla kisinin yer almasi,
problemin acikca ortaya konmasina daha fazla yardimci olabilir ve kisilerin uzmanlik
bilgilerini kullanmasi ile toplam bilgi tutarinda da artislarin olmasi beklenir.

Japonya’da Bat1 ve Amerikan tarzi yonetimin tersine kararlar iist yoneticiler ya
da sefler tarafindan verilmemektedir. Japon sirketlerinde; isletmenin gelecegini
ilgilendiren kararlar grup halinde alinir ve alinan kararlar herkes tarafindan

desteklenir**

. Yani A bir ger¢egi ortaya koyar, B bir dnciil getirir, C bir deger yargisi
olusturur, D bir alternatif sunar, E ikinci bir alternatif getirir. En son se¢imde birlikte
bulunmasalar bile hepsinin bu siire¢ i¢inde belli bir yeri vardir™’.

Grup kararlarinin bazi yararlar1 ve sakincalar1 vardir. Bunlar asagidaki tabloda

ifade edilmistir.

1 Steven G. Rogelberg ve digerleri, ‘“The Stepladder Technique: An Alternative Group Structure
Facilitating Effective Group Decision Making’’, Journal of Applied Psychology, 77 (5), 1992, s. 731.
2 Asila Safi ve Darrell N. Nurrell, <‘Developing Advanced Decision-Making Skills in International
Leaders and Managers’’, Vikalpa: The Journal for Decision Makers, 32 (3), 2007, s. 8.

33 Max H. Bazerman ve digerleri, ‘‘Escalation of Commitment in Individual and Group Decision
Making’’, Organizational Behavior and Human Performance, (33), 1984, s. 143.

#3* Muammer Zerenler ve Rufat iraz, “‘Japon Yonetim Anlayisi ve Sirket Aglari (Keiretsu) Analizi’’,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (16), 2006, s. 762.

33 Joseph L. Massie, a.g.e., s. 56.
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Tablo 2.2. Grup Kararlarimin Faydalan ve Sakincalan

Grup kararinin yararlan

Grup kararlarinin sakincalari

Daha ¢ok bilgi toplanabilir ve karar vermede daha

¢ok kisinin bilgi ve deneyiminden yararlanilir.

Karar verme siireci daha uzun ve daha pahali

olur.

Daha fazla segenek bulunur.

Bir kisi biitiin gruba hakim olabilir. (1)

Karar vermeye yardim eden kisiler karar1 daha

kolay kabullenir. (1)

Grup kararlar1 kararsizliga ve uzlagmazliga yol

acabilir.

Kararlarin subjektiflik ihtimalini azaltarak

objektifligini artirir.

Herkesin sugu birbirine atabilecegi bir durum

olabilir. (3)

Alternatifler hakkindaki belirsizlik azaltilabilir. (2)

Beraber diisiinme ortaya ¢ikabilir. Grubun ortak
bir sonuca varma ve tutarli olma istegi en iyi

karar verme isteginden fazla olabilir.

Grup karar1 yoneticilerin karar verme konusunda

egitilmelerini saglar.

Kararm aciliyeti var ise, grup kararlar1 bu siireyi

daha da uzatir. (4)

Grup tartigmalar1 yaratict diislinme metotlart

olusturur. (3)

Genellikle daha iyi kararlar verilir.

Karsilikli etkilesim orgiit faaliyetlerindeki

koordinasyonu saglar. (4)

Kaynak: (1) Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Stratejik yonetim, istanbul: Temel Arastirma Yayinlari,

1986 s. 144-145.

(2) Fatih Ecer, ‘‘Bulanik Ortamlarda Grup Karar1t Vermeye Yardimeir Bir Yontem: Fuzzy Topsis ve Bir
Uygulama”’, isletme Fakiiltesi Dergisi, 7 (2), 2006, s. 78.

(3) Joseph L. Massie, Essentials of management, isletme Yonetimi (Cev.: San Ozalp), 1. Baski,

Eskisehir: Baytes Yayincilik A.S. 1983, s. 58.

(4) Mustafa Fedai Cavus, ‘‘Karar Verme, Karar Destek Sistemleri ve Ydnetsel Etkinlik’’, Akademik
Bakas (Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi), (15), 2008, s. 4.

Bulut ve Uygun calismalarinda kamu yoneticilerinin (75 kisi) % 78,7°st grup
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calismas1 yaparken % 16’°s1 nadiren grup ¢alismasi yaptiklarini ortaya koymuslardir™".

2.5.3.3. Orgiit Kararlan

Orgiit kararlar1 6rgiit adina verilen kararlardir™’. Orgiit kararlary, bir sonuca

varmak {izere kisilerin birbirlerini etkilemesi siireci olarak tanimlanmaktadir™®. Bu

43¢ Yakup Bulut ve S. Vural Uygun, ‘Etkin Bir Yénetim i¢in Vizyoner Liderligin Onemi: Hatay’daki
Kamu Kurumlar1 Uzerinde Bir Uygulama’’, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, 7 (13), 2010, s. 41.
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kararlar isletmelerin karlilik diizeyini daha fazla artirmaktadir. Paylasilan sorumluluk
ag1 bireyi daha fazla 6rgiit ortaminin bir pargasi kilmaktadir™’. Bu kararlar toplumsal
nitelik tasiyan karma kararlar oldugu i¢in Orgiitlerin amaglarma yoneliktir ve bir tek
kisiye mal edilemezler*®’.

Orgiitsel kararlar, ydneticinin tek tarafli olarak verdigi kararlardan baslayarak,
gruplarin karar vermedeki durumlarina gére degisebilir*®'. Karar alma orgiitlerin temel
islev ya da niteliklerinden biri oldugu i¢in, Orgiitsel yap1 icerisinde orgiitsel aktorler
aldiklar1 kararlara, sadece kendi yasamlarini ve geleceklerini degil, ¢ok genis sayida
bireyin yasamlarim ve geleceklerini etkilemektedirler*®*.

Ozalp vd. 2007 yilinda Tiirkiye’nin en biiyiikk 500 sirketi siralamasma giren
Eskisehir’deki firmalarin iist diizey yoneticileri lizerinde yapmis oldugu calismada
yoneticilerin, onemli kararlar alirken bunlarin birlikte ve uyumlu bir calismayla
gergeklestirilmesi gerektiginin 6nemine vurgu yapmislar ve bunu destekleyen ¢aligmalar

sergilediklerini belirtmislerdir*®.

2.5.4. Uygulama Siireleri Acisindan Kararlar
Glinlimiizde karar vermede ¢Oziim artik daha zor, daha pahali ve daha uzun

. 464

siireleri gerektiren bir sonug¢ haline gelmistir™". Uygulama stireleri agisindan kararlar,

uzun, orta ve kisa donemli kararlardur.

2.5.4.1. Uzun Donemli Kararlar
Karar verme, bir orgiitiin basarili olmasi ve uzun vadede siirekliligi ile dogrudan

ilgilidir*®. Dolayisiyla bu kararlar bes yili asan uygulama siireli kararlardir. Stratejik

7P George Huber, ‘“The Nature of Organizational Decision Making and the Desing of Decision
Support Systems’’, MIS Quarterly, 5 (2), 1981, s. 2.

8 Culbertson ve digerleri, a.g.e., s. 142.

9 Ince ve digerleri, a.g.e., s. 429., K.F. Yuan ve Y. Gao, ‘‘Inventory Decision-Making Models for a
Closed-Loop Supply Chain System’’, International Journal of Production Research, 48 (20), 2010, s.
6157.

460 Ahmet Arikanli ve Bekir Ulubas, a.g.e.,s. 51.

1 Ozmen ve Yoriik, a.g.e., s. 182.

42 (9. Faruk Iscan, ““Orgiitsel Agidan Ahlaki Davranis ve Karar Almayi Kolaylastiric1 Bir Siireg Olarak
Ahlaki Yansima”’, iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 15 (1-2), 2001, s. 298.

493 nan Ozalp ve digerleri, ‘Isletmelerde Yoneticilerin Stratejik Arag Algisi ve Kullanim Amaglari®’,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 12 (2), 2012, s. 130.

4% Dalan ve Yaralioglu, ‘‘Organizasyonlarda Ust Diizey Yoneticilerin Karar Siireclerinde Bilisim
Sistemlerinden Faydalanma Problemleri ve Kisitlar Teorisi Yaklasim ile Céziim Onerisi’’, Aksaray
Universitesi iiBF Dergisi, (1), 2009, s. 57.
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kararlar genellikle uzun donemli kararlardandir. Bu kararlarda yoneticinin uzun vadede
gelecek hakkindaki tahminlerinin giivenilir olmasi isletmenin siirekliligine ©nemli

Olciide etki edecektir.

2.5.4.2. Orta Donemli Kararlar
Uygulama stiresi bir ile bes yil arasindaki kararlar olup yeni yatirim kararlari,

teknik degisle taktik kararlar1 bu tip kararlardir*®®.

2.5.4.3. Kisa Donemli Kararlar

Bir yili asamayan nitelikteki kararlardir. Taktikle ilgili planlamay1 andirirlar*®’.
Bu tiir kararlar giinliik faaliyetlere 6zgiidiir ve degisken niteliklidir*®®. Bu kararlarin
stiresi dikkate alindig1 zaman, planlarin siirelerini belirlemede belirsizligin maliyeti ile
bilgi elde etmenin maliyetinin kesistigi nokta dnem kazanmaktadir. Bu durum sekil

2.3.’te gosterilmis ve yorumlanmaistir.

Sekil 2.3. Karar Vermenin Maliyeti ile Planlama Ufku Arasindaki Iliski (En lyi
Planlama Ufku-Karar Maliyeti)

BELIRSIZLIK MALIYETI
YUKSEK
KARAR
MALIYETI
BILGI ELDE ETME MALIYETI
DUSUK

|
KISA PLANLAMA UFKU (ZAMAN) UZUN

Kaynak: (1) Dogan Tuncer ve digerleri, Genel Isletmecilik Bilgileri, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2007, s. 157.

(2) Huldisi Demir, Yonetsel Karar Verme, Izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s. 25.

495 Nesrin Sarigay, ‘‘Zaman Ydnetimi ve Orgiitsel Zaman Yonetimi’’, C.U. iiBF Dergisi, 3 (1), 2002, s.
4.

% Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 12.

467 Mﬁmin Ertiirk, a.g.e., s. 160.

468 Ozkara, a.g.e.,s. 31.
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Sekil 2.3.’te goriildiigii gibi planlama ufku arttik¢a, bilgi edinme maliyeti
azalmakta, buna karsilik belirsizlik maliyeti artmaktadir. Tersine, planlama ufkunun
azalmasi ile bilgi edinme maliyeti artmakta, belirsizlik maliyeti azalmaktadir. Bilgi
edinme maliyeti ile belirsizlik maliyetinin dengeye geldigi yani kesistigi noktadaki

planlama ufku ile karar maliyeti en iyidir469.

2.6. Karar Verme Durumlar
Hayat belirsizlik ve risklerle doludur. insan bazen maddi, bazen de manevi

risklerle kars1t karsiya kalabilir*"

. Yani isletmelerin dinamik bir ortamda faaliyet
gostermeleri, onlar1 siirekli degisen c¢evre kosullari nedeniyle artan belirsizlik
karsisinda, etkin kararlar almaya itmektedir. Artan belirsizlikler beraberinde daha fazla
riski de getirmektedir®’",

Bilim adamlar1 “‘en iy1’’ se¢im Ol¢iitiiniin analizinde tglii bir ayirim yaparlar.
Verilen kararin ortami diye de adlandiracagimiz bu ayrima gore kararlar; belirlilik, risk

ve belirsizlik ortamlarinda almirlar®’>.

2.6.1. Belirlilik Durumu

Belirlilik ortamindaki karar vericinin amacina en uygun olan secenegi
secmesinde herhangi bir giicligi yoktur'”. Cinkii belirlilik ortaminda alternatif
davramislarin hangi kosul altinda gergekleseceginin kesinlikle bilindigi varsayilir*’?. Bu
durumda yoneticiler, bir karar hakkinda tiimiiyle bilgi sahibi olduklar1 i¢in tiim
alternatiflerin sonuglarmi listeleyebilirler ve orgiit acisindan en yiiksek kazanci

saglayacak alternatifi seebilirler’””. Bu yiizden risk ¢ok azdir*’®. Ornegin devlet tahvili

% Hulusi Demir ve digerleri, a.g.e., s. 24.

470} Mete Dogruer, Proje Yonetimi, 1. Baski, Istanbul: A¢ilimkitap Yayinlari, 2007, s. 75.

47! Diindar ve Kilig, a.g.e.,s. 173.

72 Halil Can ve digerleri, Genel isletmecilik Bilgileri, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1999, s. 402.

73 Nurullah Ugkun, Yatirimlarda Stratejik Karar Verme Siireci, 2. Bask, istanbul: Beta Yaymnlari,
2010, s. 56.

474 Bozok, “‘Isletme Yonetiminde Ana Hatlar1 ile Karar Teorisi”’, Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Dergisi, 2 (9), 1973, s. 111.

475 Certo (1994: 143) Akt., Serpil Senal ve digerleri, <“Y®6netimin Karar Verme Siireci ve Maliyet
Yonetim Yaklagimlari’’, I. Uluslar arast Davraz Kongresi (1-13), Isparta: Siileyman Demirel U. 1iBF,
2009, s. 5.

476 Richard M. Hodgetts, a.g.c., s. 174.
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veya hazine bonosuna yatirilacak paranin vade sonunda ne kadar kazandiracagi dnceden

bilinmektedir, alternatifler kesinlik i(;erir477.

2.6.2. Risk Durumu

Karar verme siirecini zorlastiran sey onun ne kadar risk tas1d1g1d1r478. Risk
durumunda belirlilik daha smirlidir*”. Yani risk belirlilik ile belirsizlik arasinda yer alir.
Y onetici belirlilik durumundaki gibi ¢ok bilgi sahibi degilse de belirsizlik durumundaki
gibi hig bilgisiz de degildir480. Hodgetts Eren’den farkl olarak, yoneticilerin kararlarmin
cogunu risk altinda aldiklarini ifade etmistir*®'.

Risk ortaminda karar vermede alternatifler ve her alternatifin doguracagi

sonuclar olasiliklarla ifade edilmektedir*®?

. Yani ¢esitli durumlar ve cesitli alternatifler
vardir; olasilik hesaplari ile en iyl sonucu verecek segenegin bulunmasima caligilir®™.
Alternatiflerin ne gibi sonuclar doguracagi dnceden bilinemez. Risk ortaminda karar
verici, doga kosullarmin (belirsiz kosullar1) belirli bir ihtimalle meydana geldigini kabul
ederek, beklenen parasal degerleri hesaplayip en iyi alternatifi segmektedir*™*.

Risk ortamindaki karar verici, farkli kosullarin gerceklesme olasiliklarindan
hareketle en uygun amaca yonelik bir se¢im islemi gerceklestirir. Olasiliklarin gegmis
deneyimlerden hareketle belirlendigi durumlarda karar verme siireci, ‘7isk altinda
karar verme’’ olarak belirlenir. Yani, beklenen kéar1 en yiiksek yapan segcenek ve
beklenen zarar1 en az yapan secenek en uygun sonucu saglayan secenek olarak

belirlenir*®.

2.6.3. Belirsizlik Durumu
Gilinlimiizde yoneticilerin en Onemli sorunu belirsizlik ortaminda alinan

kararlarin tutarli olup olmayacagidir*®. Bu durumda karar verici her hareket tarzi i¢in

477 Alpagut Yavuz, a.g.e., s. 389.

47 John Adair, a.g.e.,s. 25.

7 lter Akat ve digerleri, a.g.e., s. 269.

480 Blair J. Kolasa, a.g.e., s. 263.

81 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 175.

482 Ahmet Arikanli ve Bekir Ulubas, a. g.e.,s. 49,

83 fsmet Mucuk, a.g.e., s. 385.

84 Emhan, <’Karar Verme Siireci. .., s. 219.

85 Nurullah Ugkun, a.g.e., s. 57., Semsettin Bagikan, a.g.e., s. 23.

8¢ Ahmet Ergiilen ve digerleri, ‘“isletmelerde Dagitim Sistemi Maliyetleri Minimizasyonu igin Coziim
Modeli: Bir Firma Uygulamas1”’, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (13), 2005, s.
164.
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birkag farkli sonu¢ degerlemek zorundadir. Segeneklerin gergeklesme ihtimali
bilinmemekte veya hesaplanamamakta ve getirileri de kestirilememektedir. Kararlar
simirl bilgilerle alinmak zorunda olabilir. Bu sebeple yetersiz bilgi sebebiyle belirsizlik
durumunda kararlar, degerlemesi en zor kararlardir. Bu sebeple bireyler belirsizlikten
kaginma egiliminde olurlar™’.

Yoneticiler ileriye bakmak icin zaman ayirmak sdyle dursun, bugiline ayak
uydurmak i¢in ugrasilmaktadir. Eger zaman ayirip bakilsa da belirsizlik var diyerek goz
ard1 etme egilimine girilmektedir488. Bunun i¢in yoneticiler belirsizlik ile basa ¢ikmanin
yollarim1  bulmalidirlar. Ayrica karmasik durumlarda hizli ve etkin Kkararlar
basitlestirilerek stratejiler gelistirilmelidirler*’.

Belirsizlik ortaminda karar alma siirecinde yoneticinin kisisel bilgileri,

tecriibeleri, bagl oldugu organizasyon politikast énemli rol oynar®.

belirsizlikle basa ¢ikmak, karar vermenin kalbinde yer almaktadir*”’

Bu agidan
. Ornegin piyasaya
yeni bir mamul siiriilecegini varsayalim. Piyasaya ¢ikarilacak bu mamuliin alicilar
tarafindan genel olarak kabul edilip edilmeyecegi bilinmemektedir. Bu durum belirsizlik
ortaminda karar almadir*”. Karar kuraminin gelisiminde birbirinden farkli bu ii¢ model

tablo 2.3.’te asagidaki gibi ifade edilmistir.

Tablo 2.3. Yonetici Karar Verme Durumlar

YKVD | Belirlilik durumu Risk durumu Belirsizlik durumu

a) Tiim bilgiler belli Belirsiz bilgi Bilgiler eksik

b) Givenilir bir durum Risk durumu Belirsiz bir durum

c) Deterministik modeli Olasilik modeli Stratejik model

d) Karar alternatiflerinin sonuglart | Sonuglarin olasiligi Sonuglarin olasiliklart
bilinmektedir. bilinmektedir. bilinmemektedir.

Kaynak: Zimniewicz (2008), Akt., Magdalena Adamus ve Piotr Markiewicz, ‘‘Psycho-Physical Factors
of the Decision Making Process’’, Intellectual Economics, 6, 3 (15), 2012, s. 368.

*7 Anand Bhaskaran ve digerleri, ‘Approaches to Decision Making Under Uncertainty’’, IIMB
Management Review, 20 (2), 2008, s. 229., Alpagut Yavuz, a.g.¢c., s. 389.

88 peter Fisk, Creative Genius an Innovation Guide for Business Leaders, Border Crossers and
Game Changers (Cev.: Nadir Ozata), Istanbul: Mediacat Kitaplar, 2011, s. 50.

489 Michael A. Roberto, ‘“Making Difficult Decisions in Turbulent Times’’, Ivey Business Journal, 67
(5), 2003, s. 15.

490 Emhan, ©Karar Verme Siireci...””, s. 219.

1 Raanan Lipshitz ve Orna Strauss, ‘Coping with Uncertainty: A Naturalistic Decision-Making
Analysis’’, Organizational Behavior and Human Decision Processes, 69 (2), 1997,s. 151.

2 Hiiseyin Ozgen, a.g.e., s. 57.
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Yapilan calismadaki bu agiklamalar; yoneticilerin farkli karar verme
durumlarmna sahip olduklar1 ve her bir durumu temsil eden farkli modeller oldugunu
gostermektedir. Yani rutin kararlar sartlarin kesin kosullar altinda alindigini ifade
etmektedir. Aksi takdirde kararlar beklenmedik, degisebilir kosullar altinda alindigi
zaman belirsizlik durumu s6z konusudur. Belirsizligin biraz daha azaltilabildigi
durumlarda ise, riskli sartlar altindaki kontrol durumu ortaya c¢ikmaktadir. Yani
olasiliklar durumsal sonuclara bagl olabilir. Michael’de Hodgetts gibi riskli durumlarin

karar vericiler {izerinde daha fazla paya sahip oldugunu ifade etmistir*””.

2.7. Kararsizhik Nedenleri ve Sonuclar

Kararsizlik Tirkgce Sozlik’te; ‘‘neticesiz, kararlanmis olmayan, karart
verilmemis ve ne olacag belirsiz olan’” ifadelerle isimlendirilmistir***. Kararsizlik stres
olusturup, kisiyi baski altina sokar. Stres ise dengesizlige, diisiinlilmeden alinan
kararlara ve aslinda ¢6ziilebilecek sorunlardan kagmaya yol acar™”.

Kararsizlik genelde, yapmakta oldugunuz is veya ¢ézmeye calistiginiz sorun
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamaktan kaynaklanir. Kararsizligin nedeni bazen de
bir karar vermenin riskli olusu ve Kkisilerin basarisiz olmayr sevmemelerinden
kaynaklanmaktadir. Uretken bir insan arada bir yanlis yapmanin, kararsizlik yiiziinden
felg olmaktan daha iyi oldugunu bilmelidir**®. Yapilan bir arastrmada 1000 kisiden
yoneticilerinde aradiklar1 en Onemli niteliklerin listesini yapmalar1 istendiginde,
listelerin % 80’inden fazlasinda ‘‘kararhilik’’ yer aldig1 gézlemlenmistir*®”.

498

Varsayimlar orgiitsel gercekligin temelinde vardu™ . En koétii kararm bile

499

kararsizliktan 1yi oldugu varsayimindan hareketle™ , is yasammin gecer akcesi

kararlardir. Her basari, her aksilik, yakalanan ya da kacirilan her firsat birisinin aldig1 ya

0

da alamadigi bir kararm irinidir®. Bu anlamda is yasaminda en fazla zaman

kaybettiren 68e, yoneticilerin kararsizligidir. Kararsizlik sadece zaman kaybma neden

3 Stephen R. Michael, ‘‘Control, Contingency and Delegation in Decision-Making’’, Training and
Development Journal, 33 (2), 1979, s. 37.

44 Sevket Roda, Bityiik Tiirk Sozliigii, istanbul: Hayat Yayimnlari, 1973, s. 667.

495 Mustafa Giimiis, a.g.e., s. 169.

4% Jane Smith, a.g.e.,s. 52.

47 Coleman ve Barrie, a.g.e., s. 140.

%% Paul Shrivastava ve Lan Mitroff, <‘Frames of Reference Managers Use: A Study in Applied Sociology
of Knowledge’’, Advances in Strategic Management, 1, 1983, s. 162.

* Yiicel ve digerleri, a.g.e., s. 216.

390 paul Rogers ve Marcia Blenko, a.g.c., s. 12.
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olmaz, ayn1 zamanda endiseyi de beraberinde getirir. Eger is yasaminda kararlar hizli
bir sekilde verilemiyorsa, o isletme rekabet giiciinii kaybedecek ve yok olacaktir™'.
Karar verenler, kararlarin alinmasinda kullanilacak birden fazla seceneklerle
karsilastiklar1 zaman genellikle kararsizlik icinde bulunurlar’®®. Secenekler hedeflerle
karsilastirilarak ¢oziimler gerceklestirilirse yonetici kararsizliga diismesi de onlenmis
olacaktir’®.
Yoneticileri kararsizliga sevk eden faktorler asagidaki gibi siralanabilir.

e Her hareket tarzi ile baglantili riskler, bunun lehinde ve aleyhindeki bilgilerle ve
varsayim dengesi ile ilgili karmasiklik kararsizliga gotiirebilir.

e Basarisiz olma korkusu, i¢inde endise, gecikme ve kararsizligim kok saldigi bir
ortam olugturur’®*.

e Alternatiflerin yetersizligi, yonetici karar yetkisini kullanma giicline sahip
olmamasi, hata yapma korkusuyla elestirilebilme diisiincesi®®.

e Bilgi, data ve veri yetersizligi, se¢cim kriterinin belirsiz olmasi.

e Yonetici risk almak istemeyebilir. Ayrica kisilik 6zellikleri itibariyle kendisini
belli bir yone kanalize edemeyen, ‘‘kararsiz’* bir tip olabilir’*.

e Amaglar ve sorunlar net olarak tanimlanmamissa, alternatifler arasinda se¢im
yapmak zorlagir. Riski yiiksek alternatifler arasinda se¢im yapmanin zorlagsmasi
da kararsizliga sebep olabilir”’.

Yonetici, bilgi toplayarak harekete ge¢cmelidir. Hesaplanmis riskler ele almali;
bu yoneticinin gorevidir. Ayrica bagkalarinin kararlara uygun sekilde katilmasi ve
bilgilendirilmesini saglanmahdlrsog. Ozellikle en yakmlarma (aile, arkadas) danismali,

bilgi kaynaklarmi (internet, kitap, dergi) c¢ogaltmali, alinacak kararin avantaj ve

1 Mete Kiigiik, Zamam Dogru Kullanmak Zaman Y 6netimi, istanbul: Kum Saati Yayinlari, 2008, s.
109., Zeyyat Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 18.

392 Semsettin Bagirkan, a.g.e., s. 6.

%% Dru Scott, Zamam Iyi Degerlendirmek (Cev.: Necati Agiralioglu), Ankara: Kiiltiir Bakanlig:
Yayinlari, 1993, s. 137-138.

3% John Adair, Effective Decision..., s. 192.

393 7eyyat Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 64-66.

3% Tamer Kogel, a.ge.,s. 107.

397 Sabuncuoglu ve Pasa, a.g.e., s. 70-71.

3% Rick Conlow, Yénetimde Miikemmellik: insanlardaki En iyiyi Nasil Ortaya Cikarirsimz,
Istanbul: Alfa Yaymlari, 1999, s. 100.
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dezavantajlar1 belirlenmeli ve yonetici kendisine zaman sinir1 koymalidir. Ancak bunlar
zaman baskis1 olmayan kararlar i¢in etkilidir’®.

Karar verme giinlilk yasamda, calisma ortaminda ve her diizeyde kurulusun her
tiirlii ugras alani igerisinde en dnemli faaliyettir. Karar verme siirecinde karar vericiler
acik ya da gizli olan-olmayan bazi 6nemli faktorleri dikkate almayabilir. Bu faktorlerin
dikkate alimmamasi ise, istenmeyen sonuglara sebep olabilir. Karardaki basarisizligin
ana nedeni bireysel hatalardir. Bireylerin dogru ve yanlis hakkinda farkl ilkeleri vardir.
Mesela karar verme siirecinde ahlaki diisiince farkliliklar1 dikkat gerektirir. Bu agidan
karar vermede yOneticinin ahlaki tutumu zamana gore degisiklik gostermektedir. Bu ise

karar vericilerin sadece kendi bakis acilariyla degil, ayn1 zamanda organizasyon

disindaki diger bakis acilarini da diisiinmesi gerektigini ortaya koymaktadir.’'°

2.8. isletme Yonetiminde Karar Verme ve Zaman
Karar vermeyi, bir dizi faaliyeti kaplayan bir siire¢ olarak tanimladiktan sonra,

bu siirecin bir zaman boyutu i¢inde yer alacagi ve bunun kararlar bakimindan bazi

sonuglar doguracagi da kendiliginden anlagilir'".

Zaman, Orgiit ve yonetimle dogrudan iliskili kavramdir. Y6netim zamam etkili
bicimde kullanmak durumundadir. Zamanin etkin bir sekilde kullanilip kullanilmamas1

da yonetimin maliyetini etkiler. Ciinkii herhangi bir ¢calismanin sonuglarini ¢alismada

512

kullanilan en kit kaynak belirlemektedir’ “. Literatiirde ¢ok boyutlu bir yapi, farkh

beceri ve davranig olarak ifade edilen zaman asagidaki gibi farkli tanimlar

yapilmistir® .

%% Unver U. Bayramli, Zaman Yonetimi, 1. Baski, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s. 40-41.

>1% Shahriari Mohammad ve digerleri, ‘Human Errors in Decision Making-Analysis of two Historical
Cases’’, Journal of Ergonomi, 30 (1), 2008, s. 48-57., Johanna Kujala ve digerleri, ‘“Managers’ Moral
Decision-Making Patterns Over Time: A Multidimensional Approach’’, Journal of Business Ethics,
100 (2), 2011, s. 191.

S Oguz Onaran, a.g.e., s. 77.

*12 Tgnace Glorieux ve digerleri, <In Search of the Harried Leisure Class in Contemporary of Leisure
Time Consumption’’, Journal Consum Policy, (33), 2010, s. 164., Erkan T. Demirel ve Fikret
Ramazanoglu, ‘“Yoneticiler Agisindan Etkin Zaman Yo6netimi Tekniklerinin Degerlendirilmesi’’, Dogu
Anadolu Bolgesi Arastirmalar: Dergisi, 2005,, s. 31-32.

°13 Laurie-ann M. Hellsten ve W. Todd Rogers, ‘‘Development and Preliminary Validation of the Time
Management for Exercise Scale’’, Measurement in Physical Education and Exercise Science, (13),
2009, s. 15.
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Sosyal Bilimler Sozliigli’'nde zaman (time); ‘‘hareketi ve olusu ¢evreleyen,

¢

»514 . ‘
*14 Peter Drucker’a gdre zaman “‘en

varolusun i¢inde cereyan ettigi kozmik siire¢tir
kit”’ ve ‘“‘essiz’’, McKenzie’e gore ‘‘son derece nazik’’, Lakin’e gore ise ‘‘temel’’
kaynaklardan biridir’">. Zaman kavrami, bir eylemin gectigi siiredir. Bir baska degisle

eylem yoksa zaman da yoktur’'®.

Kisitli olan zaman, herkesin hissettigi ama
dokunamadigi, herkesin esit olarak sahip oldugu, geri doniisii olmayan kullandikca
yerine yenisi konulmayan yasamin en 6nemli, ayn1 zamanda tanimlanmasi zor ve soyut
bir kavramudir’'’. Yani zaman géreceli bir kavram oldugu icin bireylere ve ortama gore
anlami degismektedir518. Zamanin, en yaygin tanimi ise ‘‘yasantimizi meydana getiren
olaylar dizisi”"dir’*’.

Zamanmn baskismi belki herkes duymaktadir, ancak yoneticiler i¢in zamanin
baskis1 daha biiytiktiir. Bu nedenle zaman yoneticiler i¢cin daha fazla 6nem tasimaktadir.
Yapilan bir arastirmada, 35 Amerikan sirketinin tecriibeleriyle karar verme bigimleri
arasindaki en Onemli farkm, yoOneticilerin zamanin en degerli kaynak oldugunun
bilincine varip varmamalari oldugunu ortaya koymustur’ .

Karar siirecindeki zaman 0&gesi, rekabeti saglayabilmenin ve hayatta
kalabilmenin en dnemli kosuludur’®'. Ayrica kararlardaki zaman 6gesi, bir kararla ilgili
olarak yapilan faaliyetleri de etkilemektedir. Once bir sorunun ele almmasi, bu sorun
gruplar ve bireyler arasinda ¢atismalar ¢ikaracaksa, bir zamanin ge¢gmesine, bu kuvvet
gruplarmin uzlasmasmna baglidir>.

Yoneticiler sadece kendi zamanlarindan degil, ayni zamanda bagli insan

kaynaklarmin zamanlarindan da sorumludurlar. Verecekleri kararin etki alani

314 Omer Demir ve Mustafa Acar, Sosyal Bilimler Sozliigii, 6. Baski, Ankara: Adres Yayinlari, 2005, s.
445,

>15 Akyay Uygun ve Hakan Kog, Sekreterlik Teknikleri, Ankara: Detay Yaymcilik, 2003, s. 100.

316 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 3. Bask1, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2001, s. 280.
> Viktoria Varlamova, ‘‘The Relationship Between Time Management and Decision-Making
Processes’’, Master of Science, Universtity of Canterbury Psychology, 2008, s. 18., France Leclerc ve
digerleri, ‘*Waiting Time and Decision Making: Is Time Like Money?’’, The Journal of Consumer
Research, 22 (1), 1995, s. 110., Emine Gozel, *‘ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Zaman Y 6netimi
Hakkindaki Gériislerinin Baz1 Degiskenler Agisindan Incelenmesi’’, Mugla Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 2010, s. 68.

318 fdris Yilmaz ve digerleri, ‘‘Zaman Y®netimi Davranist ile Akademik Basar1 Arasindaki iliski>’, e-
Journal of New World Sciences Academy, 5 (3), s. 188.

319 Sema Siivarioglu, ¢‘Zaman, Yasam Yonetimi”’, Esra Aslan (Ed.), Orgiitte Kisisel Gelisim, i¢inde
(373-399), 1. Baski, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2002, s. 376.

>20 Feyzullah Eroglu ve Sabahat Bayrak, *‘Orgiit Faaliyetleri A¢isindan Zaman Y6netimi”’, iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (3-4), 1994, s. 258.

321 7eyyat Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 17-18.

322 Oguz Onaran, a.g.c., s. 78.
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disiiniildiigiinde yOnetici zamaninin etkin olarak degerlendirilmesi isletme ve orgiitler
igin stratejik 6nem tagimaktadir™>.

Zaman ve karar verme iligkisini ulasilmak istenen amacin yakin vadede veya
uzun vadede goriilebilen, tatmin edilebilen ve zaman agismmdan en kisa siirede
gergeklesebilen ve isletmenin karliligini ve verimliligini en optimal seviyeye ¢ikarabilen

. - 524
bir amag olmas1 gerekir’

. Yonetici bu amaca ulagsmak i¢cin gerekli olan tiim verilere
sahip olmali ve cagimiz rekabet ortaminda isletmenin diger isletmelerle rekabet
edebilmesini saglayabilmesi i¢cin hizli ve etkin kararlar alabilmelidir. Ciinkii 1yi, dogru
ve zaman ag¢isindan uygun planlanan kararlar, isletmeyi basariya gotiiriir. Yanlis
kararlar ise, isletmeyi zarara sokar ve hatta yasaminin son bulmasma yol acar’>>.

Her bireyin, zamanini verimli kullanmak amaciyla, basvurdugu, kendine 6zgi
teknik, aktif ve planlama yontemi vardir. Karar verme konusunda zaman kazanma da,
yoneticinin yerinde saymamasi i¢in, karar verme konusunda son bir tarih belirlemeli ve
karar verildikten sonra karar giivenle izlemeli secenekleri gozden gecirmelidir. Bunlarin
sistematik bir yaklasim i¢inde uygulanmasi zamanin verimliligini daha da arttiracaktir.

Bu verimlilik kararlarm iyiligini olumlu yonde etkileyecektir’*®.

2.9. Yoneticilerin Kararlar Acisindan Pareto’nun Zaman Prensibi

Zaman ve karar vermede lizerinde durulmasi gereken onemli konulardan biri
Pareto Prensibi’dir. Pareto, ““Onemli Ama Az ve Onemsiz Ama Cok’*?, <80/20
Kural1”’, *‘Asgari Caba Ilkesi’’, ‘‘Dengesizlik ilkesi’’ olarak da bilinen bu kuram adm,
19. yy. da yasamus italyan ekonomist ve sosyolog Vilfredo Pareto’dan almustir. Pareto,
bu ilke ile hangi islere 6ncelik verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu kurala gore
elde ettigimiz sonucun, gosterdigimiz performansin % 80’1 ¢abalarmizin % 20’sinden

gelir. Zaman agisindan, basarilarmizin % 80’1 cabalarinizin, o is i¢in ayirdiginiz

52 Yahya Fidan, <“Ozel Sektor ve Kamu Yoéneticilerinin Zaman Yénetimi Davranislarmim
Karsilastirilmas1”’, Adiyaman Univeritesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 4 (6), s. 50.

324 7eyyat Sabuncuoglu ve Muammer Pasa, a.g.e., s. 17.

323 Sabuncuoglu ve digerleri, a.g.e., s. 17.

526 M. Kemal Imrek, a.g.c., s. 54., Roberta Roesch, a.g.e., s. 118.

32T M. Akif Ozer, ““Verimli Orgiit Y6netimi i¢in Zaman Yonetimi’’, Cimento isveren, 2010, s. 21.
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zamanin % 20’sinden kaynaklandigi®*®, karar verme agisindan ise, insanlarm % 20’si
kararlarin % 80’ini verdikleri anlagilmaktadir®®.

Bu ilke, nedenlerle sonuglar, girdilerle c¢iktilar, ¢aba ile odiller arasinda
blinyesel bir dengesizlik oldugunu belirtmektedir. Dengesizligin gostergesi 80/20
iligkisidir. Ciktilarin % 80’1 girdilerin % 20’sinden; ddillerin % 80’1 ¢abalarmn %

> Burada amag, hangi % 20’lik zaman diliminin

20’sinden kaynaklanmaktadir
iiretkenliginize neden oldugunu bilmektir. Béylece atil olan, sonug¢ olusturmayan % 80
zamani daha farkl degerlendirmeniz miimkiindiir®'. Bu ise alinacak kararlar {izerinde
daha fazla diisiinmeyi, yani en dogru karar1 verebilmek i¢in yonetici daha fazla zamana
sahip olabilecektir. Baska bir ifadeyle problemlerin % 80’sini olusturan sebeplerin (%
20) neler oldugunu belirleme konusunda yoneticilere daha fazla imkan sunacaktir. Bu

durum sekil 2.4.’te ifade edilmisitir.

Sekil 2.4. Pareto’nun Analiz Tablosu

Cok ama

< N Sonuglarin (g1kt1) ve

Onemsiz Basarmin %20’si

Sorunlar S Zamanm %80’

Sonuglarin (g1kt1) ve

Az ama Bagarmin %80’

Onemli

Sorunlar Zamanin %20’si <>

Kaynak: (1) M. Serif Simgek, Yonetim ve Organizasyon, 11. Baski, Konya: Egitim Kitabevi, 2009, s. 107.
(2) Feyzullah Eroglu ve Sabahat Bayrak, **Orgiit Faaliyetleri Agisindan Zaman Yonetimi*’, Tktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (3-4), s. 264.

Pareto’nun zaman ilkesi yoneticilerin zamanlarmi kullanirken her ise gerekli en

uygun zamani ayirma imkani saglar. Zamanin etkin kullanimi demek zamani planli

>2% Dilaver Tengilimoglu ve digerleri, Hasa Tutar (Ed.), ‘Zaman ve Zaman Yonetimi Kavrami1”’, Zaman
Yonetimi Konulary, i¢inde (17-41), 2. Baski, Ankara: Seckin Yaymlari, 2007, s. 35.

329 John C. Maxwell, Liderlik 101 (Cev.: Nelda Bayraktar), 1. Bask1, Istanbul: Aritan Yaymevi, 2010, s.
43,

339 Koch (1998: 4-5), Akt., Tahir Akgemci, ‘‘Zaman Kavrami ve Kapsami1’’, M. Serif Simsek, Adnan
Celik ve Abdullah Soysal (Ed.), Zaman Yonetimi ve Yonetsel Zamanda Etkinlik, icinde (1-26), 3.
Baski, Ankara: Gazi Kitabevi, 2009, s. 20.

33! Sema Siivarioglu, a.g.e., s. 396.
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kullanmak demektir>

. O halde pareto analizi yoneticilerin problemlere yaklasilarinda,
degisik durumlarda alacaklar1 kararlarda daha sistemli bir yol izlenmesini saglayacaktir.
Yani yoneticilere verecekleri kararlar1 daha rasyonel zemine oturtma imkani1 sundugu

icin kararlarda etkinlik ve verimliligi i¢in daha olumlu sonuglar elde edilebilecektir.

2.10. Yoneticilerin Etkinligini Artirmada Kararlarin Zamaninda Alinmasi
Etkinligin 6grenilebilir oldugunu belirten Drucker, etkin olmay1 da yoneticinin
gdrevi olarak gormektedir™. Yoneticiler daha az zamanda, daha fazlasim elde etmek

isterler”**

. Bu sebeple zaman karar vericiler iizerinde psikolojik bir baski unsurudur’>”.
Bu unsuru dikkate almak zorunda olan yoneticiler zamanlarmin biiyiik bir gogunlugunu
isletme icin stratejik 6nem tastyan kararlari almak icin harcamaktadirlar™>®. O halde
etkin yoOneticiler dnce gorevlerini ele alarak baslamazlar. Zamanlarmi ele alarak
baslarlar. Yoneticinin etkinliginin temeli ise; zamani kaydetmek, zamani1 yonetmek ve
zamani birlestirmektir537. Ozellikle ani karar veren yoneticiler ¢esitli sekillerde gergek
zamanli bilgiler toplamaktadirlar. Onemli olan iiretken olmak, zaman israfina yol acan

faaliyetler bulup miimkiin oldugunca bunlardan kurtulmaya bakmaktir™>*.

¥ Bu anlamda

Cogunlukla insanlar zamani etkin degerlendirememektedir
Ingiltere’de yapilan bir arastrmada zamanin etkili bir sekilde kullanilamamas1 % 20
oraninda bosa harcanmis maliyet olusturmustur’*’. Peter Drucker’a gore bir yoneticinin
denetimi altinda tutabildigi zaman, toplam zamanm % 25°1 kadardir. Bu oran ne kadar
artarsa, yoneticinin etkinligi de o oranda artacaktir. Yoneticinin istegi disinda olusan ve

insanlarm isteklerine ya da gelisen olaylara gore yonlendirilen zaman b liimii, denetimi

disindaki zaman ortamudir. Yoneticinin toplam zamaninin o6nemli bir bolimii

332 Ersan Bocutoglu, a.g.e., s. 208.

>33 Ayhan Ural, ““Kamu Yoneticilerinin Yonetsel Etkinlik Diizeyleri’’, Abant izzet Baysal Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (2), 2001, s. 123-124.

53 Daniel J. Isenberg, ‘‘How Senior Managers Think’’, Harvard Business Review, 62, 1984, s. 90.

333 K sseoglu, a.g.e., s. 109.

33 Cavus, a.g.e.,s. 2.

337 Peter Drucker ve Joseph Maciariello, a.g.e., s. 30.

538 Kathleen M. Eisenhardt, ‘‘Speed and Strategic Choice: How Managers Accelerate Decision Making”’,
California Management Review; Spring 90, 32 (3), 1990, s. 41., Mustafa Giimiis, a.g.e., s. 389.

339 fsmail Aydogan ve Fatma B. Giindogdu, ‘Kadin Ogretim Elemanlarinin Bos Zamanlarini
Degerlendirme Etkinlikleri’’, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2 (21), 2006, s. 217.

% Green ve Skinner (2005: 125), Akt., A. Haluk Pmnar, “‘isletmelerin insan Kaynaklarinda Ara Eleman
Olarak Yer Alacak Olan Meslek Yiiksekokulu Ogrencilerinin Zaman Yonetimi Becerileri ile Akademik
Basar1 Puanlar1 Arasindakifliski Uzerine Bir Arastirma’’, 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, (840-847), Eskisehir: Anemon Hotel, 2009, s. 840.
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541

denetleyemedigi zamandan olusmaktadir Bu durum yoneticinin zamanmi etkin

harcamasmin ve yonetimde zamanin bireysel basarmin sirr1 oldugunun bilincine

vartlmasmin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir>**.

Etkin zaman kullammi, orgiitlerin gelecege duyarli olmasini gerektirir™®.
Zamani kotii kullanan yoneticilerde, stres diizeyi yliksek, diisiik performansli, amagsiz

4 Yonetim zamanmi etkin

ve depresyon duygularin oldugu iliskilere rastlanmistir
kullanim1 yoneticilerin; Oncelikle zaman darliginin iizerlerindeki olumsuz etkisi olan
stresi Onleyebilmelerini, 6zel ve is yasamlarina iliskin amacglarina ulagsmada ihtiyag
hissettikleri zamana sahip olabilmelerini, mevcut ¢alisma zamanlari igerisinde daha cok
sayida is1 gerceklestirebilmelerini, degisime uyum saglayabilmelerini, rakiplerini ve
gelismeleri izlemek i¢in zaman kazanmalarmi, daha iyi performans gdstermelerini,
verimliliklerinin artmasimm1  ve olumlu psikolojik sonuglar alinmasmi miimkiin

545

kilmaktadir Bu durumda zamani etkili kullanma firsati, ortaya cikan firsatlari

zamaninda fark edip hizlica o firsatlari degerlendirmek ile miimkiin olabilir’*.

Y oneticilerin yetenekleri tizerindeki simirlamalar onlarin dogru karar almalarinda
etkili olmaktadir®’. Yoneticilerin sahip olmalar1 gereken Ozellikler siralandiginda ‘“‘en
etkin ve dogru karar alma’’ yetenegi cok onemli bir yer tutmakta ise, etkin ve dogru
kararlarin sahip olmas1 gereken dzellikleri soyle siralanabilir’*®:

a) Alnan karar isabetli olmali, probleme uygun ¢6ziimii getirmelidir.

b) En az caba ve giderle en iyi sonucu saglamalidir.

3 Weber (1972: 60-61), Akt., Zeyyat Sabucuoglu ve Melek Tiiz, a.g.e., s. 284.

%2 Gholam R. Hashemzadeh, ‘‘The Role of Organizational Culture in the Establishment of Time
Management (A Case Study: Mines and Mineral Industries)’’, Australion Journal of Basic and Applied
Sciences, 5 (12), 2011, s. 2536.

% Mary Crossan ve digerleri, ‘“Time and Organizational Improvisation’’, Academy of Management
Review, 30 (1), 2005, s. 137.

> Darryl K. Forsyth ve Bevan Catley, ‘‘Time Management and the Full-Time Sporstsperson: Increasing
Individual Perceptions of Time Control’’, International Journal of Sports Solence & Coaohing, 2 (3),
2007, s. 305.

% T. Hoft Macan, “‘Time Management: Test of a Process Model’’, Journal of Applied Psychology, 79
(3), 1994, s. 382-383., Ayten Akatay ve Nazan Yelkikalan, ‘‘Zaman Yonetimi ve Yonetsel Zamanin
Etkin Kullanilmas1’’, Yonetim Bilimleri Dergisi, 6 (1), 2008, s. 22., Alexander Hafner ve Armin Stock,
““Time Management Trainning and Perceived Control of Time at Work”’, The Journal of Psychology,
144 (5), 2010, s. 431.

>4 Kin-Yew Low ve Hun-Tong Tan, ‘‘Does Time Constrain Lead to Poorer Audit Performance? Effects
of Forewarning of Impending Time Constraints and Instructions’’, Auditing: A Journal of Practice &
Theory, 30 (4), 2011, s. 178., M. Serif Simsek, a.g.e., s. 120.

%7 Herbert A. Simon, ‘‘The Proverbs of Administration’’, Public Administration Review, 6 (1), 1946, s.
64.

548 Asuman Tiirkel, a.g.e., s. 210.
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Yoneticilerin etkinliklerini artirmada kararlar1 zamaninda alabilmeleri icin
yapmasi gerekenler asagidaki gibi ifade edilebilir.
e Zaman ginliik aktivitelere, uzun vadeli hedeflere ve temel degerlere bagh

olarak planlanmali, dncelikler belirlenmeli ve ona gore hareket edilmelidir.

e fisleri aciliyet ve onemlerine gore 6nceliklerine karar verilmelidir®*’.

e Yonetici kendisini daha iy1 yonetmek i¢in, degismeye istekli olmalidir. Eski

aliskanliklar1 yenileriyle degistirmelidir™™".

e Zamani 1yi kullanmanin amaci, sadece miikemmel c¢alismak degil, ayni

zamanda dinlenmeye ve diisinmeye de zaman bulabilmektir’>".

e Onemsiz konularda ayrmtilardan kacarak cabuk karar vermeli, ayni
nitelikteki igleri bir arada yapilacak sekilde gruplandirmahdir™?,
e Yonetici bir zaman tablosu kullanmalidir, isi simdi yapmali ve onu tamamini
bitirmelidir’>.
e Problemlere karsi hazirlikli olarak, problemlerin sebeplerini bilmelidir™>*.
Karar agisindan zamanm 6nemi ¢ok biiyiik ise bir gorevi birisine verirken ya da
bir hedefe dogru atilmasi gereken adimlarin programimi yaparken, daima bir zaman
sinir1 konmalidir. Zaman smirlamast konulmus bir is daima hizli bitirilir. Zaman
sinirlamalart mantikli ve adil olduklar1 siirece miispet netice verirler. Gorev agikca
tanimlanmaz, bunu yapacak kisiye duyurulmazsa, gorevin baslayacagi ve bitirilecegi

tarih belirtilmezse verilen yetki de eksik kalacaktir>’.

2.10.1. Erken Verilmis Kararlar
Gilinlimiizde yasanan yogun rekabet ortaminda is kararlari hizli ve dogru
verilerle almmalidir’*®. Karar almada ydneticinin 1srarla kaginmasi gereken tutumlardan

biri, kararlarin iizerine atlamak veya pesin verilmis kararlardir™’,

¥ Siivarioglu, a.g.e., s. 373.
530 Rick Conlow, a.g.e.,s. 97.
531 Akyay Uygur ve Hakan Kog, Sekreterlik Teknikleri, Ankara: Detay Yayincilik, 2003, s. 104.
552 - .
M. Serif Simsek, a.g.e., s. 109.
>3 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon..., s. 389.
554 .
Gozel, a.g.e., s. 68.
333 Abdullah Yilmaz ve Seyfettin Aslan, <‘Orgiitsel Zaman Yénetimi>’, C.U. iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, 2002, s. 31., Ron Coleman ve Giles Barrie, a.g.e., s. 139., Mete Kiigiik, a.g.e., s. 109.
3% Jjohn P. McKenna, ‘“Moving Toward Real-Time Data Warchousing’’, Business Intelligence Journal,
16 (3), 2011, s. 14.
57 Liitfullah Tenker, a.g.e.,s. 275.
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Zamaninda alinmamus bir karar, etkililigi azaltacaktir. Bu nedenle karar, ayrilan
(gereken) siirenin icinde almmis olmalidir. Iyi yonetici hizli karar alir yaklasimi, yersiz
bir yaklasimdir. Etkili diistinen kisi, kararliliin her zaman c¢abuk kararlar vermek
demek olmadigin1 bilir. O diisiiniip netice ¢ikarir. Onemli olan kararin gereken siire
iginde verilmesi, kararin zorunlu sebepler disinda geciktirilmemesidir®>®.

Erken karar vermek, yalniz stratejik acidan yanlis degildir. Ayrica her sey
zamanmn akisi icinde degisme ozelligi gdsterir. Kimse dnceden olacaklar1 goremez. lyi
bir yonetici, isletmenin (kurumun) gelecekteki ihtiyaglarina gore plan yapar. Ama daha
once plan yapmakla gelecegi géormeye calismak ayri1 ayri seylerdir. Ayrica stratejik
planlama kararlar1 yonlendirmelidir, aksi takdirde planlamanin da bir etkinligi
kalmayacaktir. Bunun i¢in stratejik planlama siireclerinin de zamansal boyutunun 6nemi
kavranmalidir. Bu agidan karar vermeden Once ne kadar beklerseniz, iizerinde
calisacagmniz 6nemli ayrintilarin sayisi da o derece artacaktir®>.

McCormack’a gore ise, genellikle gereken zaman tanmarak alinan kararlar acele
ile alman kararlardan, karar almamak da yanls karar almaktan daha iyidir’®. Bir
yoneticinin 6nemli konularda ve sorunlarda karar verememesi Orgiitte zaman kaybi1
nedenidir. Oysa siiratle karar verildiginde, yanlis karar verilmis olsa bile, karari
diizeltmek i¢in zaman vardir. Fakat karar verilmediginde sorun biiyiimekte ve daha ¢ok

561

zaman kaybedilmektedir™ . Bu acgidan karar vermek i¢in, glivene ihtiya¢ vardir. Bu

giiven ise, yanlis karar verme korkusunu bertaraf etmektedir’®*.

Garvin ve Roberto calismalarinda, erken karar verme konusunda hem
yoneticinin hem de grubun diger iiyelerinin, bazi1 anlagsmazliklar karsisinda yeni bir
anlay1s kazanmak i¢in, bireyler kendilerine zaman ayirmali ve konu hakkinda daha fazla
tartisilmali, derinlemesine incelemeli bunun i¢cin erken alinacak bir kararda erteleme
yapilmasimi énermektedirler. Bu konu hakkinda yeni bakis agilari kazandiracaktir™®.

Irdelemeleri sona erdirecek zamani bilmek hiiner ister; karar verici organlar,

cogu zaman, ya sonuca varmak i¢in ¢ok acele ederler, ya da bitevi kararsiz davranarak

5% M. Kemal Imrek, a.g.c., s. 6., John Adair, Effective Decision..., s. 195.

5% Asuman Tiirkel, a.g.e., s. 215., T.K. Das, ‘“Time: The Hidden Dimension in Strategic Planning’’,
Long Range Planning, 24 (3), 1991, s. 51., Marakon Associates, ve E. Intelligence Unit, Harwerd
Business Review on Making Smarter Decision (Cev.: Ahmet Kardam), Istanbul: Mess, 2007, s. 77.

360 Ramazan Erdem ve Sidika Kaya, ¢‘Zaman Y6netimi’’, Cagdas Yerel Yonetimler, 7 (2), 1998, s. 108.
%! Nihat Aytiirk, a.g.e., s. 193.

%2 John Adair, Effective Decision..., s. 192.

%% David A. Garvin ve Michael A. Roberto, ‘“What you don’t Know About Making Decisions”’,
Harvard Business Review, 79 (8), 2001, s. 115.
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cok gec karar verirler. Bu nedenle ¢ok erken karar vermek de ¢ok ge¢ karar vermek
kadar zararlidir ve her iki sorunun nedeni de genellikle kontrolsiiz savunmaciliga

dayanabilir’®*.

2.10.2. Ge¢ Ahimmus Kararlar

Kararsizligin bir zaman hirsizi oldugu bilincinden hareketle yonetici karar
vermesini geciktirmemelidir. Is isten gectikten sonra verilen kararm bir Onemi
kalmayacak zaman bosa harcanmis olacaktir’®. Gercekten amaca ulastrmayan karl
olmayan bir karar, hele bir de ge¢ alinmissa, boyle bir karara iyi denilmesi
diisiiniilemez’®°.

Gilinlimiiziin karmasik i3 ortaminda, birka¢ tist diizey yonetici kendi
isletmelerine olumlu katkilarda bulunabilecek kararlar almak ve diger isletmeler
hakkinda bilgi sahibi olabilmek i¢in sunulan Onerileri gérme konusunda cok ge¢

kalabilmektedirler ®’

. Cok geg¢ karar vermek, denetlenmeyen sorunlarin kaynagi olabilir.
Bu sorunlar1 agsmak i¢in bir mekanizma olusturulmahdir. Aksi takdirde tartigmalar
sonsuz bir dongii haline gelmektedir. Bir sonuca ulasmadan once adalet i¢in ¢aba sarf
edilmeli, ekip iiyeleri ile sorunun ¢éziimiinde 1srar edilmelidir. Alternatifler tizerindeki
itirazlarla daha fazla bilgi toplanmali, tartigmalar siir1 asmayacak sekilde yapilmalidir.
Burada yonetici belirsizlige karst daha rahat olmali, hizli karar almak i¢in istekli
olmalidir’®®. Bu agidan hizli alinmasi gereken kararlar, kararlarla ilgili yeterli bilgi
bulunmamasi, yoneticinin kararmni sezgisel olarak vermesine sebep olacaktir™®.

Farkli bireyler ayni firsatlar verildiginde, farkli kararlar alabilirler’”’. Bu agidan
organizasyonda calisan bireylerin veya gruplarin farkli rol ve statiilere sahip olmalari,
gorev, yetki ve sorumluluklarinin acik bir bi¢imde tanimlanmis olmayisi; yoneticilerin

insan, 1§, lider, anlayis ve uygulamalardaki farkliliklar, orgiitsel degismeler, yetersiz

iletisim, cevresel baskilar gruplarda catigmalara sebep olabilmektedir. Catismanin

5% David A. Garvin ve Michael A. Roberto, Harvard Business Review on the Persuasive Leader
(Cev.: Ilker Giilfidan), Ankara: Mess, 2008, s. 163-164.

%% fsmail Efil, a.g.e., s. 127.

3% Serdar Kiiciikberksun, a.g.e., s. 18.

367 3. Quincy Hunsicker, ‘‘Can Top Managers be Strategists?’’, Strategic Management Journal, 1 (1),
1980, s. 77.

%% Garvin ve Roberto, ‘“What you...”, s. 115-116.

5% Khatri ve Alvin, a.g.e., s. 64-65.

°7® Yinghong Zhong ve digerleri, ‘‘Relationship Between Decision Styles and Decision Types for
Innovative Opportunities: Emprical Study on Chinese Internet of Things Industry and the Cognitive
Decision Support Apporach’’, Journal of Computers, 7 (7), 2012, s. 1575.
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onemi karar siirecindeki insana iliskin olmasidir. Yoneticiler, ¢atismaya egemen olma,
uzlasma ya da birlestirme yOntemleriyle birlikte, catismayi yonetme yeterliliklerini

gelistirecek  ortamlar1  astlarina saglama11d1r57l. Cinkii  catismalarin = ¢oziime

kavusturulmasi kararlarin hizina 6nemli lciide etki etmektedir’’.

Gecikmeler genellikle kararm kalitesini diisliriir. Biiyiik kararlar1 ertelemek
yerine, kararm belli bir yoniiyle ilgili kii¢iik bir karar verilmelidir. Karar vermeleri
geciktirmekle risklerden kurtulmus olunmaz, ¢iinkii hicbir karar tamamen risksiz
degildir573. Bunun i¢in yonetici daima zamaninda karar vermelidir. Zamanindan 6nce
karar verdiginde bazi firsatlar kacirilmis; ge¢ karar verildiginde de ¢ok sey kaybedilmis
olur. Erken ya da ge¢ karar vermek Orgiitiin, personelin veya miisterinin zararina yol

acabilir’ ™.

2.10.3. En Optimal Kararlar

Karar alicilar kararlarinin optimal sonuglar doguracagmi diistinmek isterler;
karar alma siireci incelenirken bu optimallikten sik sik s6z edilir. Bu 151k altinda bazi
kisiler karar alma siirecinden mantiksal ve istatiksel temelleri olan akilc1 (rasyonel) bir
stire¢ olarak soz ederler. Diger bazi kisiler ise kisiligin ve sosyal etmenlerin etkiledigi
ve optimal olmayan sonuglara yol acan baska karar alma drnekleri gosterirler’”.

Isletmelerde karar alan kisiler, isletme kararmi optimum diizeyde tutmaya,
isletmeyi hedefine erisecek sekilde rayma oturtmaya ve kisiliklerini kazanmaya

576

yoneliktirler"”. Bu sebeple aslinda karar verme de optimal kararlar almak igin,

beklenmektedir. Bu erteleme ile aslinda daha kaliteli kararlar almak icin bilgi diizeyini
artirmaya calisiimaktadir”’.
Yonetici karar alirken, isletme gereklerini ve bu gereklerin gerceklesebilecegi

zamani en optimal seviyede tutmalidir. Ciinkii rekabet edebilmek i¢in zamanla yarigmak

31 Kazim Baykal ve Ahmet Kovanci, ‘“Yonetici ve Astlar Arasindaki Anlagmazliklarin Coziimiine
Yonelik Bir Arastirma’’, Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, 3 (3), 2008, s. 35., Elbeyi Pelit,
““Yoneticilerin Astlariyla Aralarindaki Catigmalar1 Yonetme Yontemleri (Ankara’da Faaliyet Gosteren 4
ve 5 Yildizli Otel isletmeleri Yoneticileri Uzerinde Bir Uygulama)’’, I.U. isletme Fakiiltesi isletme
Dergisi, 34 (1), 2005, s. 77-78.

372 Kathleen M. Eisenhardt, ‘“Making Fast Strategic Decision in High-Velocity Environments’”,
Academy of Management Journal, 32 (3), 1989, s. 544.

573 Roberta Roesch, a.g.e., s. 120.

374 Nihat Aytiirk, a.g.e., s. 208.

575 Blair J. Kolasa, a.g.e.,s. 261.

376 Tosun (1977: 359), Akt., isler, a.g.e., s. 216.

5771 Harry Alder, a.g.e., s. 96-97.
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zorundadir. Karar agsamasinda yOnetici yetkisi ve pozisyonu geregi, ulasilacak sonuglari
gorebilme 6ngoriistine sahip olabilmelidir. YOnetici 6rgiitii amaglarina ulasmak i¢in bir
sistem olarak ve bu sistemi bir biitiin olarak ele almalidir.’”®. Yénetici optimal karar

zamani sekil 2.5. lizerinde incelenmistir.

Sekil 2.5. Yoneticilerin Optimal Karar Zamanlar1

dn (karar)

dz

di ararlarin belirlilik, belirsizlik ve risk durumlari

do L = e e = e o a2

0 to t1 t2 tn (zaman)

Olusturulan sekilde yoneticinin en optimal karar zamani; to - t2 ve do - d2
degerlerinin icerisinde kalan di ve ti noktalaridir. Zira bu noktalarin disinda yonetici ya
karar vermek icin ge¢ kalmakta ya da karar vermek i¢in cok erken davranmaktadir.
Bagka bir ifadeyle, yonetici optimal karar1 almak icin beklemeli veya hizla almasi
gereken karar1 tam zamaninda isleme koymalidir. Ayrica yoOneticilerin karar verme
durumlar1 (belirlilik, belirsizlik, risk) da optimal kararlar lizerinde 6nemli etkilere
sahiptir.

Bagka bir agidan sekle yorum getirilirse; yonetici karar vermede ge¢ kaldigini
diistindiigli baz1 kararlari, zaman agisindan aslinda ¢ok erken aldigini veya erken karar
verdigini diisiindiigli anda da zaman agisindan aslinda ¢ok gec¢ kaldig1 yorumuna da
varilabilir. Yine kararm Onem derecesi yliksek olabilir, ancak zamanlamasi iyi
ayarlanmaz ise, erken ya da gec alinirsa, her iki durumda da kararin marjinal faydasi

diisiik olacaktir. Kararin etkinligi veya verimliliginin yiiksek ya da diisiik olusu da karar

°78 James K. Turkson, ‘“The Decision-Making Dimension of the Systems Approach to Management’”,
Chinese Business Review, 9 (2), 2010, s. 31-32., Zeyyat Sabuncuoglu ve Muammer Pasa, a.g.e., s. 17.
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vermede optimal zamanin, optimal karar iizerinde etkisi olacaktir. Burada marjinallikten
veya optimallikten kasit kararin sonuglari itibariyle faydasinin en iist diizeyde olmasidir.

Tas ve Onder 101 ydneticinin liderlik davranislarini kullanma derecelerine baglh
olarak karar vermelerini arastirmistir. Bu yOneticilerin sorulara vermis olduklar:
cevaplarda standart sapmasi1 en yiiksek (3.96), ‘‘gerektiginde cabuk karar veririm’’
ifadesi olmustur. Standart sapmasi en diisiik onciil (3.28) ise, ‘‘karar alirken riske

girmekten kagmmam’’ maddesi olmustur’”’.

2.10.4. Dogru Karar Zamani

Gilinitimiizde isletmeler acisindan yonetim siirecinde dogru karar verme, pek ¢ok
faktoriin es zamanl olarak degerlendirilmesini ve dogru sekilde yorumlanmasini gerekli
kilmaktadir’®. Bu agidan bir kararin tam olarak ne zaman alindig1 incelenmesi oldukc¢a
zor bir konudur™'.

Zaman akillica kullanirken ne gibi problemlerle karsilanacaginin ve bunlarin
sebeplerinin ne oldugu bilinmesi gerekir’®?. Bugiin icin, belirlenen amaglara gelecekte
ulasabilme ya da var olan problemleri gelecekte ¢oziime kavusturabilme veya ortadan
kaldirabilme dogru ve zamaninda verilen kararlarla gergeklestirilebilmektedirs83.
Yonetici yalnizca dogru karar vermekle kalmayip, ayni zamanda bunlar1 gerek oldugu
oranda ve en ekonomik sekilde verecegine ve bunu da sik sik yapacagina gore,
kararlarin oransal 6nemlerini belirtecek bazi rehberler bulundurmasmin énemi vardir™®*,

Yoneticilerin amaca uygun dogru ve zamanlh karar verebilmeleri; karar
vermeden dnce bircok agidan konuyu degerlendirebilmelerine®™, insan hatalarina ve

6nyargilarma egilebilmelerine®’, isletmenin i¢ ve dis cevresindeki gelismelere ait

bilgileri karar siirecinde kullanabilmelerine baglidir. Ancak bu sekilde, isletmeler

37 Ali Tas ve Emine Onder, “Yoneticilerin Liderlik Davranislarinin Personel is Doyumuna Etkisi”’,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 9 (32), 2010, s. 22-23.

580 Mortas ve Safran, a.g.e., s. 143.

81 Alan Barker, a.g.e., s. 17.

%82 Marion E. Haynes, a.g.e., s. 3.

583 Y1lmaz ve Talas, a.g.e.,s. 198.

% Harold Koontz ve Cyril O’Donnell, a.g.e., s. 84.

% Hiiseyin Aksit, Yonetim ve Yoneticilik, 2. Baski, Istanbul: Kum Saati Yayinlar, 2010, s. 138.

58 peter F. Drucker, ‘“What Makes an Effective Executive’’, Harvard Business Review, 82 (6), 2004, s.
59.
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amaglarin1 optimum kaynak kullanimi ile gergeklestirerek sosyal sorumluluklarimi
(zorunluluklarmi) yerine getirebilirler™’.
Dogru karar dogru analiz kadar cesaret de gerektirir. Problem hakkinda bilgili

kisilerden goriis talep edilerek baglaniimalidir*®®

. Yani dogru kararin temelini olusturan
kavrayis, farkli fikirlerin ¢atismasi, miicadelesi ve birbirleriyle rekabet halinde olan
alternatiflerin ciddi bir bigimde ele alimmasiyla geligir’®’.

Orgiit igerisinde yerinde ve dogru kararlarin almabilmesi, daha dncede iizerinde
durulan sekli ile bilgilerin etkili ve zamaninda degerlendirilmesiyle ve ekonomik
bilgilerin dogru tiretilmesi ile miimkiindiir. Yani karar verilmesi gereken konu hakkinda
gerekli olan bilgiye sahip olmak esastir. Ayrica ister yonetici olsun, ister bireysel ister
cogul kararlar olsun, yonetici de ¢alisanlar da gerekli konular hakkinda karar alirken
mutlaka bireysel sorumluluklarimi iistlenmelidirler **°.

Alinmis olan kararm sonuglarindan endise duyulabilir, ancak her kararin herkesi
memnun etmeyecegi de aciktir. YoOnetici dogru karar1 verdiginde giliclii olmali ve
tereddiit etmemelidir. Dogru karart verdiginde bile her kararin miikemmel
olamayacagmi anlamali, kararli davranip kararlar dogrultusunda harekete
gecilmelidir™'. Ciinkii dogru kararlarm almmasi ve uygulamaya konulmasi sayesinde
isletme disinda herhangi bir tehdit dahi olusacak olsa bunun dogru yonetim ile bir
avantaja doniistiiriilmesi miimkiindiir™>.

Karar zamanmda kisi duygular1 ile bir beklenti igerisindedir’”>. Karar verme
acisindan 85/15 adi verilen formiile gore; glinlimiizde genellikle kararlar % 85 oraninda
duygularla, % 15 oraninda ise mantikla alinmaktadir. Kararlar alinirken gergekler de
594

kullanilmaktadir ancak genellikle kararlar, duygusal nedenlerden yana alinmaktadir™™".

O halde yoneticinin duygularini ve baskalarmin duygularmni, diisiinceye dahil etme

%7 Karakaya, ““Yonetsel Bilginin Kaynaklari...””, s. 86.

3% peter Drucker ve Joseph Maciariello, a.g.e., s. 178.

38 Mustafa Giimiis, a.g.e., s. 168.

39 Recep Giines, ‘‘Ogrenme Egrilerinin Y6netim Kararlarida Kullanilmasi”’, Siileyman Demirel
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 7 (2), 2002, s. 95., Oguzhan Dogani, Y6netim Bilinci
ve Motivasyon, 1. Baski, Istanbul: Karma Kitaplar Basim Yayin, 2010, s. 66.

391 Roberta Roesch, a.g.e., s. 121., Dru Scott, a.g.e., s. 148.

%92 Hasan Tagraf ve N. Talat Arslan, ‘‘Kriz Olusum Siireci ve Kriz Yénetiminde Proaktif Yaklasim®’,
C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 4 (1), 2003, s. 159.

%% Terry Connolly ve Marcel Zeelenberg, ‘‘Regret in Decision Making’’, Current Directions in
Psychological Science, 11 (6), 2002, s. 212.

9% E. Giizelcik Ural, “‘Kurum imaji Yaratmada Sorumluluk Anlayisinin Onemi’’, istanbul Universitesi
iletisim Fakiiltesi Dergisi, (10), 2000, s. 412.
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yetenegine de sahip olmasi gerekir. Bu durum yoneticilerin duygulari yonetmesidir™®”.

Biitiin bu aciklamalardan sonra yoOneticilerin karar siirecindeki zamanlarma etki

edebilecek ifadelerle ilgili asagidaki sekil olusturulmustur’*®.

Sekil 2.6. Yoneticilerin Karar Verme Zamanini Etkileyen Faktorler

Risk Plan
Tercih Sorumluluk Catisma
Diisiince Bilgi Onsezi Mantik
Hiz Baski1
Tecriibe Yetki
Tarz Y oOnetici Karar Zamani Siireg
| |
Eylem Giliven
| [
Deger Analiz
Yetenck |—| Belirsizlik letisim Sorun J
Segenek Davranis Kisilik
Duygu Akl

f % David R. Caruso ve Peter Salovey, The Emotionally Intelligent Manager (Cev.: Siiheyla Kaymak),
Istanbul: CREA Yayincilik, 2007, s. 109.
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215., Boehm, a.g.e., s. 99., Richard M. Hodgetts, a.g.e., s. 170...

Connolly ve Zeelenberg, a.g.e., s.212., Frishammar, a.g.c., s. 320., Jackson ve digerleri, a.g.c., s.
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UCUNCU BOLUM

3. YONTEM

Arastirmada nicel arastirma yontemine basvurulmustur. Arastirma verilerinin
elde edilmesinde 5°1i likert anket teknigi derecelendirilerek uygulanmistir. Yoneticilerin
karar zamani ile ilgili olusturulmus olan anket formu elden dagitilmistir. Ankette,
yoneticilerin demografik ozelliklerini ve kurum/igletme bilgilerini 6lcen 7 soru yer
almaktadir. Sonraki 2 soru yoneticilerin problemi ne zaman fark ettiklerini, takip eden 3
soru problemi tanimlama zamanlarini, 3 soru problem ¢6zme zamanlarni ve son
kisimdaki 9 soru ile de yoneticilerin degisik durumlardaki karar zamanlarini 6lgmek igin
hazirlanmistir. Asagida tablo 3.1.°deki puan araligina gore olusturulan maddelere

verilen cevaplar yorumlanip uygulamaya konulmustur.

Tablo 3.1. 5’li Derecelendirme Olcegi Puan Arahg

Secenekler Verilen Puanlar Puan Arahg
a) 1 1,00-1,80
b) 2 1,81-2,60
) 3 2,61-3,40
d) 4 3,41-4,20
e) 5 4,21-5,00

3.1. Problem Durumu

Gilinlimiiz  kosullarinda; bilimsel, teknolojik, sosyal, kiiltiirel, politik ve
ekonomik degisimler, yoOnetici karar verme zamaninin Onemini iyice artwrmistir.
Arastirilip ulasilan kaynaklarda; yonetici problem ¢ozme (karar verme) becerileri, karar
verme stilleri (tarzlari), stratejik, bireysel, orgiitsel, yonetsel karar verme, katilimcilarin
karar vermesi, en rasyonel kararlar, isbirlik¢i karar verme, karar verme stratejileri,
yonetim ve kararlarda siirecin 6nemi, yonetsel zaman, zamanin etkin kullanilmasi,
zaman yonetimi konular1 lizerinde durulmustur. Yani karar verme ve zaman farkli
alanlarda farkli bagliklar altinda caligilmistir. Arastirilan bu ¢alismalardan yola

cikilarak, kurumlarda/isletmelerde faaliyet goOsteren yoOneticilerin karar verme
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zamanlarinin ne zaman oldugu konusunda kapsamli bir calismaya rastlanilmamustir.

Calisma bu eksikligin giderebilmek i¢in ele alinmis ve yeni bir model olusturulmustur.

3.2. Konunun Onemi
Simon karar siirecini yonetimin kalbi olarak ele almaktadir. Dolayisiyla yonetici
karar zamani Orgiitiin yasammi siirdiirebilmesi i¢in olduk¢a Onemlidir. Karar

stirecindeki bu zamana agiklik getirilmesi gerekli goriilmiistiir.

3.3. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, yoOneticilerin karar vermede karar verme siirecini
kullanirken her basamagin hangi asamasma kadar gelmeyi yeterli gordiiklerini tespit
etmek, ayrica 6nem, belirlilik ve aciliyet durumlarinda kararlarini hangi siirede veya

asamada aldiklarmi tespit etmektir.

3.4. Beklenen Yararlar

Yoneticilerin karar siirecinde; problemi farketme, problemi kabullenme,
problemi ¢ozme ve degisik durumlar (belirli, belirsiz, riskli, acil ve 6nemli) karsisinda
karar verme zamanlarinin incelenmesi, isletmelerin-kurumlarin faaliyet alanlariyla ilgili
aldiklar1 veya alacaklar1 kararlar1 hangi zamanda aldiklarinin ortaya konulmasinin
faydali olabilecegi diisiintilmiistiir. Konuyla ilgili yararlanilan kaynaklar incelendiginde
yoneticilerin karar siirecinde ve kararlar1 agisindan zaman kullanma konularinda nasil
bir yol izlemesi gerektikleri ifade edilmistir. Dolayisiyla ydneticilerin karar
zamanlarinin arastirilmasi onlarin bu siireci nasil kullandiklarin1 veya nasil kullanmas1
gerektiklerini ortaya koyacaktir. Ayrica daha once bdyle bir ¢alismanin olmayisi

bilimsel a¢idan yeni bir kaynaklik teskil edecektir.

3.5. Arastirmanin Varsayimlar
Calisma yontemi olarak yoneticilerin karar verme zamanlarini belirlerken
hipotez olusturmak tercih edilmemistir. Bu ¢erceveden problemin tanimlanmasi uygun

goriilmiistiir.
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3.6. Arastirmanin Simirhhiklar: / Kisitlar

Calisma Giimiishane ve Bayburt illerindeki yoneticilerle sinirhidir. Arastirma
kapsaminda bazi yoneticiler anket doldurmak istememeleri, bazilarnin gorev yerinde
olmamas1 ve anketlerin eksik doldurulmasi (34 anket) sebebiyle 401 tane anket elde
edilmistir. Yani yaklasik olarak 435 anketin 407 tanesinden geri doniisiim almmastir.

Bunlardan 6 tanesi tam doldurulmadigi i¢in 401 anket degerlendirmeye konulmustur.

3.7. Arastirmanin Modeli

Karar verme ile ilgili farkli alanlarda yapilan ¢aligmalar gdstermektedir ki,
orgiitlerde yoneticiler karar verme mekanizmasinin merkezinde yer almaktadirlar.
Dolayisiyla yoneticiler karar alirken, karar siirecinde bir takim asamalardan
gecmektedirler. Bu asamalar1 yapilan ¢alismalar her ne kadar farkli basliklar altinda
incelemislerse de icerik olarak ayni konulara acgiklik getirmislerdir. Yapilan
aciklamalardan da yola ¢ikilarak tez danigmani Bostan tarafindan gelistirilen karar
zamani Olgegine gore; yonetici Orgiit icerisinde herhangi bir problemi ne zaman fark
ediyor (YPFZ), bu problemi ne zaman tanimliyor (YPTZ), probleme ne zaman bir
¢oziim getiriyor (YPCZ) ve degisik durumlar karsisinda ne zaman karar alabiliyor
(YDDKZ) arastirilmistir. Bu dort ana degisken etrafinda ¢alisma gergeklestirilmistir.
Olusturulan bu model sekil 3.1. lizerinde asagidaki gibi ifade edilmistir.

Sekil 3.1. Yonetici Karar Zamani

YPFZ YPTZ

Yonetici

Karar

YPCZ YDDKZ
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3.8. Arastirmanin Kapsam (Evren ve Orneklem)

Arastirma 2013 yilinda Giimiishane (174) ve Bayburt (227) illerinde kamuda
(283) ve ozel sektorde (118) faaliyet gosteren yoneticiler (401) lizerinde uygulanmistir.
Igerik olarak kamu ve &zel sektor yoneticilerinin; Egitim (127), Saghk (16), Emniyet
(36), Banka (27), Otel (7), Iletisim (11) ve Genel Yoneticiler (177) olarak
siniflandirilmis ve bu alanlarda ¢alisilma gerceklestirilmistir. Uygulanan bu anketler

evrenin % 80’ini olusturmaktadir.

3.9. Veri Toplama Aracglari ve Yontem

Uygulanan arastirmada anketler elden dagitilmis ve geri doniisler ayni sekilde
saglanmistir. Calismada daha Once yapilan g¢aligsmalar, yapilan aciklamalar dikkate
almarak yeni bir model olusturulmustur. Olusturulan modele gegerlilik ve giivenilirlilik
analizleri yapilmistr. Model aciklayict faktor analizi ile gecerlilik testine tabi
tutulmustur. Olgegin gegerliliginde faktdér analizi ve giivenirliginin belirlenmesinde
Cronbach’s Alpha yontemi kullanilmistir.

Orneklem uygunlugunu belirleyebilmek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi
yapilmis ve bu deger .76 olarak bulunmustur. Arastirmanin giivenirliligi, Cronbach-
Alpha degeri 0.735 olarak bulunmustur. Yapilan analiz sonucunda, 15 maddenin
O0zdegerlerinin 4 bilesen altinda toplandiklar1 goriilmiistiir. Bu bilesenlerin toplam
varyansa yaptiklari katki % 59 olarak bulunustur. Bu durumlarla modelin uygulanabilir
bir veri uyumu gosterdigi tespit edilmistir.

Arastirma sorular1 olusturulurken daha 6nce yapilan ¢aligmalar dikkate almarak
yoneticilerin karar zamanina etki edebilecek; yoOneticilerin cinsiyeti, yasi, egitim
diizeyi, tecriibesi, statiisii, kurumun/igletmenin miilkiyeti, faaliyet alani ve faaliyet
yerleri agisindan degerlendirilmistir ve sonug itibariyle anlamli ve onemli farkliliklar

elde edilmistir.

3.10. Arastirmanin Hipotezleri
Uygulamada yonetici karar zamani belirlenirken hipotez olusturmak tercih

edilmemistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. VERILERIN ANALIZi ve YORUMU

IIk &nce olusturulan Slgegin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir.
Daha sonra faktor vyiikleri hesaplanmis, istatistiksel testler (one-wayanova ve
independent t testi) SPSS programi yardimu ile analizler yorumlanmstir.

Olusturulan 6lgegin sorular1 yoneticilerin problemi fark etme zamanlar1 (YPFZ),
problemi tanimlama zamanlar1 (YPTZ), problemi ¢6zme zamanlar1 (YPCZ) ve degisik
durumlarda karar verme zamanlar1 (YDDKZ) olarak 4 faktor etrafinda

gruplandirilmistir.

4.1. Verilerin Analizi (Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizleri)

Elde edilen veriler dogrultusunda olusturulan bu model agiklayic1 faktor analizi
ile gecerlilik testine tabi tutulmus olup model uygulanabilir bir veri uyumu gosterdigi
tespit edilmistir. Olgegin gegerliliginde faktdr analizi ve giivenirliginin belirlenmesinde
Cronbach’s Alpha yontemi kullanilmistir.

Aciklayict faktor analizinden dnce 6rneklem uygunlugunu belirleyebilmek i¢in
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi yapilmis olup bu degerin .76 oldugu belirlenmistir.
KMO degerinin yorumlanmasinda su Oneriler dikkate alabilir. 0.8 ve {lizeri degerler
yiiksek, 0.7 ve tizeri orta, 0.6 ve iizeri vasat, 0.5 ve iizeri zayif, 0.5’in altinda ise
degerler kabul edilmez. Ayrica artan 6rneklem boyutu, artan ortalama korelasyonlar,
artan degisken sayis1 ve azalan faktor sayist KMO degerinin artmasma sebep olur *°.
Elimizdeki bulgular 6rneklem biiylikliigiintin faktor analizi yapmak i¢in yeterli oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ayrica Bartlett kiiresellik testine bakildiginda ki-kare degerinin

anlamli oldugu goriilmiistiir (Chi-Square = 1334, 411 ve p < .01). Bu durumda

97 Hair ve digerleri (1998), Akt., Remzi Altumsik ve digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri: SPSS Uygulamalari, 4. Baski, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2005, s. 216-217
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degiskenler arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu durum tablo

4.1.de asagidaki gibi gosterilmistir.

Tablo 4.1. KMO ve Bartlett's Test” Sonucu

Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of SamplingAdequacy. , 757
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1334,411
df 105
Sig. ,000

Aciklayict faktor analizi sonucglar1 tablo 4.2.°de Ozetlenmistir. Arastirma
Olceginin giivenirlik derecesi ise, Cronbach-Alpha testiyle analiz edilmis ve 0.735
olarak bulunmustur. Yapilan analiz sonucunda, 15 maddenin 6zdegerlerinin 4 bilesen
altinda toplandiklar1 goriilmiistiir. Bu bilesenlerin toplam varyansa yaptiklar1 katki
birinci faktor % 13, ikinci faktér % 14, tiglincii faktor % 16 ve dordiincii faktor % 16

olmak tizere toplam % 59’dur.

Tablo 4.2. Olcege Alinan Secenekler ve Faktor Yiikleri

Sira Alpha =
FAKTORLER No SECENEKLER 0,735
& Algilanan
Faktor Yiikii
Faktor1: Yonetici 1 Orgiit icerisinde herhangi bir problemin var oldugunu genellikle ,681
Problemi ne zaman fark ediyorsunuz?
Farketme Zamani 2 Orgiit igerisinde bir problemin var oldugunu genellikle ne zaman 1,349
(YPFZ) kabulleniyorsunuz?
Faktor 2: Yonetici 3 Orgiit icerisinde problemi kabul ettikten sonra, ne zaman ,958
Problemi problemi tanimlryorsunuz?
Tanimlama 4 Problemi derinlemesine anlamak i¢in ne yaparsiniz? ,895
Zamam 5 Problemi anladiktan sonra ¢6ziim amacini ne zaman belirlersiniz? ,500
(YPTZ)
Faktor 3: Yonetici 6 Problemin ¢6ziimiiyle ilgili olarak ¢dziim yollarinin 1,449
Problemi Cézme olusturulmasinda hangisini yaparsiniz?
Zamani (YPCZ) 7 Problemin ¢6ziim yollarinin irdelenmesi ve karsilastirilmasinda ,674
hangisini yaparsimz?
8 Problemin ¢6ziim yollarindan zaman agisindan hangisini ,381
secersiniz?
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Faktor 4: 9 Gilindelik, rutin bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede ,207
Yoneticinin alirsiniz?
Degisik 10 | Onemli fakat agina oldugunuz bir durumda karar1 genellikle ne 471
Durumlarda kadar siirede alirsiniz?
Karar Zamam 11 | Onemli ve yeni ortaya ¢ikmis (asina olmadigimiz) bir durumda ,893
(YDDKZ) karari genellikle ne kadar siirede alirsiniz?
12 | Onemli ve riskli bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede 1,054
alirsiniz?
13 | Giindelik ama acil bir durumda karari genellikle ne kadar siirede ,314
alirsiniz?
14 | Onemli ve acil bir durumda karan genellikle ne kadar siirede ,552
alirsiniz?
15 | Acil ve riskli bir durumda karari genellikle ne kadar siirede ,512
alirsiniz?

(Tablo 4.2.’nin devami)

Tablo 4.2.de yoneticilerin karar zamani sorularmma verdikleri cevaplar
incelendiginde, bu cevaplar faktor analizi toplamlar: ile ifade edilmistir. 1 ve 2’deki
ifadeler yani yonetici problemi farketme zamanlarmna verilen cevaplar Faktor 1°de
toplanmaktadir. 3, 4 ve 5’deki ifadelere verilen cevaplar yani yonetici problemi
tanimlama zamanlar1 Faktor 2’de toplanmaktadir. 6,7 ve 8. ifadelere verilen cevaplar,
yani yoneticilerin problemi ¢cozme zamanlar1 Faktor 3’te toplanmaktadir. 9, 10, 11, 12,
13, 14 ve 15°teki ifadelere verilen cevaplar ise yoneticilerin degisik durumlardaki karar

zamanlarini olusturmakta ve bunlar Faktor 4°te toplanmaktadirlar.

4.2. Bulgular ve Yorum
Bu béliimde arastirma sonucu elde edilen verilerle yoneticilerin demografik
ozellikleri, 4 faktore bagli olarak olusturulan modelin ayr1 ayr1 yorumlanmasi, kisacasi

arastirmanin amaclar1 dogrultusunda yapilan analizlerin sonuclarina yer verilmistir.

4.2.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Demografik Ozellikleri
Yoneticilerin demografik nitelikleri, calismanin kapsami ve is ortamindaki
farkliliklar da karar verme siirecini etkilemektedir’”®. Tablo 4.3.’te bu demografik

nitelikler verilmistir.

%8Senik ve digerleri, a.g.e., s. 70.
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Tablo 4.3. Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ve Yonetsel Statiileri

CINSIYET f % YAS f %
Kadin 45 11,2 18-25 14 3,5
Erkek 356 88,8 26-35 108 26,9
Toplam 401 100,0 36-45 166 41,4
46 ve lizeri 113 28,2
Toplam 401 100,0
EGITIM DURUMU f % YONETICILIK f %
TECRUBESI
Ortadgretim 7 1,7 0-5 y1l 131 32,7
Lise 36 9,0 6-10 y1l 101 25,2
On lisans 62 15,5 11-15 y1l 53 13,2
Lisans 261 65,1 16-20 yil 55 13,7
Lisans Ustii 35 8,7 20 yil ve iizeri 61 15,2
Toplam 401 100,0 Toplam 401 100,0
KURUMUN/ISLETMENIN f % YONETICILIK STATUSU f %
MULKIYETI
Ozel Sektér Yoneticileri 118 29,4 Sef 75 18,7
Kamu Sektorii Yoneticileri 283 70,6 Sube Miidiirii 107 26,7
Koordinator 7 1,7
- Egitim Yoneticileri 127 31,7 Miidiir Yardimcist 70 17,5
- Saglik Yoneticileri 16 3,9 Miidiir 111 27,7
- Emniyet Yoneticileri 36 8,9 Bagkan 26 6,5
- Banka Yoneticileri 27 6,8 Genel Miidiir 5 1,2
- Otel Yoneticileri 7 1,8 Toplam 401 100,0
- Iletisim Yoneticileri 11 2,7
- Genel Yoneticiler 177 442 G/B f %
Glimiishane 174 43,4
Toplam 401 100,0 Bayburt 227 56,6
Toplam 401 100,0

Tablo 4.3. incelendiginde ankete katilan yOneticilerin biliylik g¢ogunlugunu,
erkeklerden (% 88,8’ini), 36-45 yas araliginda (% 41,4°1), lisans egitim diizeyinde (%
65,1°1), yoneticilik tecriibesi agisindan 0-5 yil arasinda (% 32,7) oldugu goriilmektir.
Yoneticilik statiisii acisindan yoneticilerin 111 in1 (% 27,7) Miidiirler, 107 sini (% 26,7)
Sube Miidiirleri, 75’1 (% 18,7) Sefler, 70’ini (% 17,5) Miidiir Yardimcilari, 26’sin1 (%
6,5) Baskanlar, 7’sini (% 1,7) Koordinatorler, 5’ini (% 1,2) ise Genel Miidiirler
olusturmaktadir. Bu yoneticilerin (401), % 29,4’ 6zel sektorde (118), % 70,6’s1 ise
kamu sektoriinde (283) faaliyet gostermektedirler. Ayrica uygulanan anketlerin %
43,4’inl Giimiishane (174) ilindeki yoneticiler, % 56,6’sm1 ise Bayburt (227) ilindeki
yoneticiler olusturmaktadir.

Yoneticilerin cinsiyeti, miilkiyeti ve anket uygulama yerleri asagidaki sekil 4.1.

iizerinde kisi sayis1 ve ylizdelik dilimler halinde gosterilmistir.
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Sekil 4.1. Yoneticilerin Cinsiyet, Miilkiyet ve Anket Uygulama Yeri Degiskenleri

100%
80%
60%
40% | Kisi sayisi 2
4 I
Kisi sayisi 1
9 - 174
20% 118
O% 45 T T 1
Cinsiyet (Kadin ~ Miilkiyet (Ozel Giimishane
1/Erkek2) 1/Kamu 2) (1)/Bayburt (2)

Yoneticilerin egitim durumu, yas, tecriibe ve statiileri asagida verilmistir.

Sekil 4.2. Yoneticilerin Egitim Durumu, Yas, Tecriibe ve Statiiye Gore Yiizdeleri

80

M Egitim durumu 6

W Yas 7
m Tecribe

W Statiu

4.2.2. Yoneticilerin Karar Zamam Tablolan
Olusturulan bu model ¢ergevesinde yoneticilerin problemi farketme zamanlari,
problemi tanimlama zamanlari, problemi ¢6zme zamanlar1 ve degisik durumlarda karar

verme zamanlarini agsagida degerlendirilmistir.

4.2.2.1.Yoneticilerin Problemi Farketme Zamanlar
Asagidaki tabloda yoneticilerin genellikle problemi ne zaman fark ettikleri ve

problemi ne zaman kabullendikleri ortaya konulmaya ¢aligilmigtir.
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Tablo 4.4. Yoneticilerin Problemi Farketme Zamanlari

N
PROBLEM / SECENEKLER TOPLAM
Y%
1) Orgiit a) Orgiit b) Orgiitte c) Orgiitte ok | d) Orgiitteki | e) Isler
icerisinde icerisinde herhangi bir kiigtik sOylentiyi aksadigin
herhangi bir isler sOylenti rahatsizliklar | gozlemle da
problemin var yolunda duydugumda | gozlemledigi dogruladig:
oldugunu giderken mde mda
genellikle ne N 43 26 154 112 66 401
zaman fark % 10,7 6,5 38,4 27,9 16,5 100,0
ediyorsunuz?
2) Orgiit a) Problemi | b) Problem c) Problem d) Problem | ¢)
icerisinde bir hissettigim kismen herkes is ortaminda | Problem
problemin var zaman goriiniir hale tarafindan rahatsizlik isle ilgili
oldugunu kabulleniri geldigi zaman | goriiniir hale olusturdugu | aksamalar
genellikle ne m. kabullenirim. | geldigi zaman | zaman a sebep
zaman kabullenirim. | kabulleniri oldugu
kabulleniyorsunuz m. zaman
? kabullenir
im.
N 119 120 27 82 53 401
% 29,7 29,9 6,7 20,4 13,2 100,0

Tablo 4.4. incelendiginde; yoneticiler genellikle orgiitte ¢ok kiigiik rahatsizliklar

gozlemlediklerinde (% 38,4) ve oOrgiit i¢erisinde sOylentiyi gozlemle dogruladiklarinda

(% 27,4) bir problemin var oldugunun farkina varmaktadirlar.

Yoneticilerin orgiit icerisinde bir problemin varhigini genellikle problemin

kismen goriiniir hale geldigi zaman (% 29,9) ve problemi hissettikleri zaman

kabullendikleri (% 29,7) goriilmektedir.

4.2.2.2. Yoneticilerin Problemi Tanimlama Zamanlan

Asagidaki tablo yoneticilerin problemi ne zaman tanimladiklari, problemi

derinlemesine anlamak i¢in ne yaptiklari, problemi anladiktan sonra ¢6ziim amacini ne

zaman belirlediklerine dair ifadeler arastirilmistir.
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Tablo 4.5. Yoneticilerin Problemi Tanimlama Zamanlar

N
PROBLEM / SECENEKLER TOPLAM
Y%
3) Orgiit a) Hig vakit | b) Bir siire c) Birkag d) e) Ilgili ilgisiz
icerisinde gecirmeden | gbzlem kisinin Problemin biitiin
problemi kabul hissettigim yaptiktan dolayl1 taraflari taraflarin
ettikten sonra, ne sekliyle sonra goriistinii oldugunu bildiklerini
zaman problemi tanimlarim. | tammlarim. | aldiginda diistindiigii ogrendikten
tanimliyorsunuz? tanmimlarim. | m kisilerle sonra
gorilistiikten | tanimlarim.
sonra
tanimlarim.
N 38 148 43 127 45 401
% 9,5 36,9 10,7 31,7 11,2 100,0
4) Problemi a) Problem b) Tlgili c) Ilgili d) Uzman e) Ilgili olsun-
derinlemesine iizerinde birkag kisilerin kisilerin olmasin
anlamak i¢in ne kendim kisinin tamaminin (danigman) herkesin
yaparsimz? calisirim. fikrini fikrini fikirlerini fikrini alirim.
alirim. alirim. alirim.
N 59 66 161 57 58 401
% 14,7 16,5 40,1 14,2 14,5 100,0
5) Problemi a) Ik b) Amaci c) d) Coziim €) Problemin
anladiktan sonra aklima olusturmak | Problemin olabilecek ¢Ozlim
¢0zlim amacini ne gelen amaci | igin biraz ¢cOzlimiiyle amagclari amacini
zaman belirlerim. diistiniiriim, | ilgili birkag¢ | irdelerim ve | belirlemek
belirlersiniz? sonra amag sonra ¢oziim | i¢in acele
belirlerim. olusturup, amacini etmem,
birini belirlerim. olaylarmn
secerim. gelismesini
beklerim.
N 19 54 66 216 46 401
% 4,7 13,5 16,5 53,9 11,5 100,0

Tablo 4.5. incelendiginde yoneticilerin problemleri genellikle, bir siire gozlem
yaptiktan sonra (% 36,9) ve problemin taraflar1 olan kisilerle goriistiikten sonra (%
31,7) tanimladiklar1 anlasilmaktadir. Yoneticilerin problemi derinlemesine anlamak igin
genellikle ilgili kisilerin tamaminin fikrini aldiklar1 (% 40,1) goriilmektedir. Ayrica
yoneticiler problemin ¢6ziim amacimi genellikle, ¢6ziim olabilecek amaglari irdeledikten

sonra belirlediklerini (% 53,9) ifade etmislerdir.
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4.2.2.3. Yoneticilerin Problemi C6zme Kararin1 Verme Zamanlari
Asagidaki tabloda yoneticilerin problem ¢oziimiiyle ilgili, ¢6ziim yollarindaki
tercihleri ve ¢oOziim yollarinin irdelenip karsilagtirilmasini  zaman agisindan

incelenmistir.

Tablo 4.6. Yoneticilerin Problemi C6zme Kararini Verme Zamanlari

N
PROBLEM / SECENEKLER TOPLAM
Y%
6) Problemin a) Problemi | b) 2-3 ¢6ziim | c) 4-5 d) Coziim ¢) Miimkiin
¢Ozlimiiyle ilgili ¢ozebilecek | yolu ¢ozliim yolu | yolu olan biitiin
olarak ¢dziim bir yolun olusturulmalid | olusturulmal | sayisinin ¢Ozlim yolu
yollarinin olusturulma | 1r. 1dir. daha da seceneklerin
olusturulmasinda st yeterlidir. artirllmasini | in
hangisini tercih olusturulma
yaparsimz? ederim. sini
beklerim.
N 89 131 42 40 99 401
% 22,2 32,7 10,5 10,0 24,7 100,0
7) Problemin a) Tek bir b) Coziim ¢) Coziim d) Coziim ¢) Cozim
¢oziim yollarimn ¢Ozlim yollarinin yollarinin yollarinin yollarinin
irdelenmesi ve yolunun avantaj ve avantaj ve avantaj ve avantaj ve
karsilastirilmasind olmast dezavantajlart | dezavantajla | dezavantajla | dezavantajla
a hangisini yeterlidir, n1 kendim rint konuyla | rim rini en genis
yaparsimz? onun irdelerim. ilgili bir-iki | konunun katilimla
iizerinde kisiyle taraflartyla degerlendiri
diisiiniiriim. tartigirim. miizakere rim.
ederim.
N 20 73 77 150 81 401
% 5,0 18,2 19,2 37,4 20,2 100,0
8) Problemin a) En kisa b) Kisa vadeli, | c) Orta d) Uzun e) En uzun
¢Oziim vadeli, fakat | fakat kismi vadeli, fakat | vadeli, fakat | vadeli, fakat
yollarindan zaman kesin kalici ¢6zliim makul kalict | kalict kesin ¢oziim
acisindan olmayan yolunu ¢Ozlim ¢Ozlim yolunu
hangisini ¢Ozliim secerim. yolunu yolunu secerim.
secersiniz? yolunu secerim secerim.
segerim.
N 17 49 146 134 54 400
% 4,2 12,2 36,4 33,4 13,5 99,8
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Tablo 4.6. incelendiginde yOneticiler problemle ilgili ¢6ziim yolu olustururken
genellikle, 2-3 ¢6ziim yolunu (% 32,7) tercih etmektedirler. Ayrica bazi yoneticiler
miimkiin olan biitiin ¢oziim yolu se¢eneklerini beklediklerini (% 24,7), bir kismi1 ise
problemi ¢dzebilmek icin tek bir ¢6ziim yolunun olusturulmasmi (% 22,8) yeterli
bulduklarini ifade etmislerdir.

Yoneticiler problemin ¢oziim yollarmin irdelenmesinde ve karsilastirilmasinda
genellikle ¢coziim yollarinin avantaj ve dezavantajlarmi konunun taraflartyla miizakere
ettikleri (% 37,4) anlasilmaktadir. Yoneticiler problemin ¢dziim yollarindan zaman
acisindan ise genellikle orta vadeli, makul kalic1 ¢6ziim yolunu (% 36,4), bir kismi ise

uzun vadeli, kalic1 ¢6ziim yolunu (% 33,4) tercih ettikleri goriilmektedir.

4.2.2.4. Yoneticilerin Degisik Durumlarda Karar Verme Zamanlan

Yoneticilerin aldiklar1 kararlarda degisik durumlar etkili olmaktadir. Bazen acil
bir karar, bazen lizerinde diisiiniilmesi gereken 6nemli bir karar, bazen giindelik yani
rutin bir karar, bazen belirsiz bir durumda (yeni ortaya ¢ikmis) almasi1 gereken karar,
bazen de riskli bir durumda almasi gereken karar ya da kararlar1 hangi zamanlarda

aldig1 asagidaki ifadelerle arastirilmaya caligilmistir.

Tablo 4.7. Yoneticilerin Degisik Durumlarda Karar Zamam

N
PROBLEM / SECENEKLER TOPLAM
Y%
9) Giindelik, rutin a) Ik anda b) Bir-kag saat | c) Bir giin d) Birka¢g | e) Bir hafta
bir durumda (bir saat icinde icinde giin icinde | icinde
karar1 genellikle olmadan)
ne kadar siirede N 168 142 56 33 2 401
alirsimz? % 41,9 35,4 14,0 8,2 ,5 100,0
10) Onemli fakat a) Bir giin b) Birkag giin | c) Bir hafta d) Bir-iki e) Bir ay
agina oldugunuz icinde icinde icinde hafta icinde
bir durumda icinde
karar1 genellikle N 231 137 22 7 4 401
ne kadar siirede % 57,6 34,2 55 1,7 1,0 100,0
alirsiniz?
11) Onemli ve a) Birkag b) Bir hafta ¢) Bir-iki d) Bir ay e) Bir aydan
yeni ortaya ¢ikmis giin icinde icinde hafta i¢inde icinde daha uzun
(asina stirede
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olmadiginiz) bir N 148 131 87 20 15 401
durumda karar1 %) 36,9 32,7 21,7 5,0 3,7 100,0
genellikle ne

kadar siirede

alirsiniz?

12) Onemli ve a) Birkag b) Bir hafta ¢) Bir-iki d) Bir ay e) Bir aydan

riskli bir durumda giin icinde icinde hafta i¢cinde icinde daha uzun

karar1 genellikle stirede

ne kadar siirede N 107 108 96 63 27 401
alirsimz? % 26,7 26,9 23,9 15,7 6,7 100,0
13) Giindelik ama a) Ik anda b) Bir-kag saat | c) Bir giin d) Birka¢g | e) Bir hafta

acil bir durumda (bir saat icinde icinde giin icinde | icinde

karar1 genellikle olmadan)

ne kadar siirede N 207 142 39 11 2 401
alirsimz? % 51,6 35,4 9,7 2,7 ,5 100,0
14) Onemli ve a) Bir-kag b) Bir giin ¢) Birkag giin | d) Bir e) Bir

acil bir durumda saat icinde icinde icinde hafta haftadan

karar1 genellikle icinde daha fazla

ne kadar siirede N 215 132 40 9 5 401
alirsiniz? %] 53,6 32,9 10,0 2,2 1,2 100,0
15) Acil ve riskli a) Bir giin b) Birkag giin | c) Bir hafta d) Bir-iki e) Bir ay

bir durumda icinde icinde icinde hafta icinde

karar1 genellikle icinde

ne kadar siirede N 211 145 31 9 5 401
alirsiniz? % 52,6 36,2 7,7 2,2 1,2 100,0

(Tablo 4.7.’nin devami)

Tablo 4.7. incelendiginde yoOneticiler giindelik, rutin bir durumda karar1
genellikle, ilk anda (bir saat olmadan) (% 41,9) almaktadirlar. Yoneticilerin bir kismi
(% 35, 4) ise birkag saat igerisinde almaktadir.

Yoneticiler 6nemli ve agina olduklar1 durumda ise karar1 genellikle, bir giin
icerisinde (% 57,6) almaktadirlar.

Yoneticilerin 6nemli fakat asina olmadiklar1 (belirsiz) bir durumda karar1
genellikle birkag giin icerisinde (% 36,9) almaktadirlar. Yoneticilerin bazisi (% 32,7) ise
bir hafta kadar bir siire i¢erisinde almaktadir.

Onemli ve riskli bir durumda yoneticiler genellikle, bir hafta icerisinde (% 26,9),
bir kismi birkag giin icerisinde (% 26,7) karar aldiklar1 goriilmektedir.

Giindelik ve acil bir durumda ise yoneticiler genellikle ilk anda (% 51,6) karar

aldiklarini ifade etmektedirler.



106

Onemli ve acil bir durumda yoneticiler genellikle birkag saat igerisinde (% 53,6)
karar aldiklar1 goriilmektedir.
Yoneticiler acil ve riskli bir durumda ise karar1 genellikle, bir giin igerisinde (%

52,6) aldiklarini ifade etmektedirler.

4.2.3. Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ve Statiileri ile Karar Zamam
Arasindaki Anlamh Farkhhklar
Yapilan calismada 8 bagimsiz degisken iizerindeki anlamli farkliliklar
arastirilmistir. Bunlardan sadece yoneticilerin yaslar1 ve faaliyetleri siirdiirdiikleri iller
arasinda anlaml farkliliklara rastlanilmamistir. O halde yOneticilerin yaslar1 ile faaliyet
yerleri onlarin karar zamanlarmna etki etmemektedir. Yoneticilerin cinsiyet, yas, egitim
durumlari, yoneticilik tecriibeleri, faaliyette bulunduklar1 kurumun/isletmenin
miilkiyeti, faaliyet alanlar1 ve yoneticilik statiileri acisindan ise anlamli farkliliklar elde
edilmistir. Asagida anlamli olan bu farkliliklarla ilgili degerlere ve yorumlara yer

verilmistir.

4.2.3.1. Yoneticilerin Cinsiyeti ile Karar Zamam Arasindaki Anlamh
Farkhhklar

Yoneticilerin cinsiyeti ile karar zamani arasinda sadece 2. ifadede anlamli bir

farka rastlanmistir, diger ifadelerde cinsiyet agisindan bir farklilik goriilmemistir. Bu

farklilik asagidaki gibidir.

Tablo 4.8. Yoneticilerin Cinsiyetleri Ile Karar Zamam Arasindaki Anlamh

Farkhhklar
Madde Cinsiyet N Ort. t p
2-Orgiit igerisinde bir problemin | Erkek 45 3,0222 2,232 ,026
var oldugunu genellikle ne zaman [ Kadm 356 2,5197
kabulleniyorsunuz?

Tablo 4.8. incelendiginde yoneticilerin cinsiyet degiskenlerine gore karar
stirecindeki zamanlar1 agisindan, orgiit i¢erisinde bir problemin var oldugunu erkeklerin
genellikle problem herkes tarafindan goriiniir hale geldigi zaman kabullendikleri

(3,0222), kadmnlarm ise problem kismen goriiniir hale geldigi zaman kabullendikleri
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(2,5197) anlasilmaktadir. Bu durum erkek yoneticilerin kadin yoneticilere oranla orgiit

icerisindeki bir problemin varligini daha ge¢ kabullendiklerini géstermektedir.

4.2.3.2. Yoneticilerin Egitim Durumlann ile Karar Zamam Arasindaki

Anlamh Farkhhklar

Yoneticilerin egitim durumlari ile karar zamanlar1 arasindaki anlamli farkliliklar

incelendiginde 2, 8, 10, 13,

15.

bulunmustur. Bu farkliliklar agagidaki gibidir.

ifadelerde ve 2 faktorde anlamli

farkliliklar

Tablo 4.9. Yoneticilerin Egitim Durumlan Ile Karar Zamam Arasindaki

Arasindaki Anlamh Farkhhklar

Gruplar Arasinda

Madde Egitim Durumu N Ort. F P
2-Orgiit igerisinde bir problemin var Ortadgretim 7 1,7143 3,124 ,015
oldugunu genellikle ne zaman Lise 36 3,2500
kabulleniyorsunuz? Onlisans 62 2,5484

Lisans 261 2,4866

Lisansiistli 35 2,7714
8-Problemin ¢dziim yollarindan zaman Ortadgretim 7 2,7143 2,799 ,026
acisindan hangisini segersiniz? Lise 36 3,1944

Onlisans 62 3,1613

Lisans 261 3,4731

Lisansiistli 35 3,6000
10- Onemli fakat asina oldugunuz bir Ortadgretim 7 1,5714 4,375 ,002
durumda karari genellikle ne kadar siirede | Lise 36 2,0278
alirsimz? Onlisans 62 1,4194

Lisans 261 1,5019 4,375 ,002

Lisansiistli 35 1,5714
13- Giindelik ama acil bir durumda karar1 | Ortadgretim 7 2,2857 5,192 ,000
genellikle ne kadar siirede alirsimz? Lise 36 2,1389

Onlisans 62 1,5484

Lisans 261 1,5939 5,192 ,000

Lisansiistli 35 1,6286
15- Acil ve riskli bir durumda karar1 Ortadgretim 7 1,5714 2,739 ,028
genellikle ne kadar siirede alirsiniz? Lise 36 1,9167

Onlisans 62 1,8387

Lisans 261 1,5594

Lisansiistli 35 1,5429
YDDKZ Ortadgretim 7 2,0816 3,151 ,014

Lise 36 2,1429

Onlisans 62 1,8940

Lisans 261 1,7947

Lisansiistli 35 1,7918
YPFZ Ortadgretim 7 2,2143 2,552 ,039

Lise 36 3,4028

On lisans 62 29113

Lisans 261 2,9157

Lisansiistli 35 2,9857
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Tablo 4.9. incelendiginde egitim durumlarina gore yoneticilerin karar slirecinde
orgiit icerisinde bir problemin varligin1 kabullenme zamanlar1 acisindan lisans
diizeyindeki yoOneticiler ile lise diizeyindeki yoneticiler arasinda anlamli farklilik
bulunmugstur. Egitim seviyesi lisans diizeyinde olan yoneticiler genellikle problemi
kismen gorilinlir hale geldigi zaman kabullendikleri (2,4866), lise diizeyindeki
yoneticilerin ise problemi herkes tarafindan goriiniir hale geldigi zaman kabullendikleri
(3,2500) goriilmiistiir. Problemi kabullenme konusunda egitim seviyesi lisans diizeyinde
olan yoneticiler lise mezunu yoOneticilere oranla problemi daha erken kabullendikleri
anlasilmaktadir.

Yoneticilerin karar siirecinde problemin ¢o6ziim yollar1 zaman agisindan
incelendiginde ise, ortadgretim ile lisansiistii egitim seviyesine sahip yOneticiler
arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Ortadgretim diizeyindeki yoneticiler orta vadeli,
makul kalic1 ¢6ziim yolunu (2,7143) sectikleri, lisansiistii egitime sahip yoneticilerin ise
uzun vadeli, kalict ¢6ziim yolunu (3,6000) sectikleri goriilmiistiir. Bu durum lisansiistii
egitime sahip yoOneticilerin karar siirecindeki problem ¢oziimiin yollarma zaman
acisindan daha stratejik yaklastiklarimi gostermektedir.

Yoneticilerin karar siirecinde onemli fakat asina olduklar1 bir durumda lise
mezunu (2,0278) yoneticiler karar1 genellikle birkac giin icerisinde aldiklari, dnlisans
(1,4194) ve lisans mezunu (1,5019) yoneticilerin ise, karar1 genellikle bir giin igerisinde
aldiklarm ifade edilmistir. Oyleyse onlisans ve lisans mezunu yoneticiler, dnemli bir
kararda ve bu konu hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklar1 zaman lise mezunu
yoneticilere oranla daha erken karar vermektedirler.

Yoneticilerin karar siirecinde gilindelik ama acil bir durumda, lise mezunu
yoneticiler karar1 genellikle bir-ka¢ saat igerisinde aldiklar1 (2,1389), onlisans (1,5484)
ve lisans mezunu (1,5939) yoéneticilerin ise karar1 genellikle ilk anda aldiklar1
goriilmiistiir. Bu durumda da 6nlisans ve lisans mezunu yoneticiler giindelik ve acil bir
durumda lise mezunu yoneticilere kiyasla daha erken karar almaktadirlar.

Y Oneticilerin karar siirecinde acil ve riskli bir durumda karar1 genellikle ne kadar
sirede aldiklar1 sorulmustur. Bu secenekte egitim seviyesi lise diizeyinde olan
yoneticiler ile lisansiistii egitime sahip yoneticiler arasinda anlamli farkhiliklar
bulunmustur. Lise diizeyindeki yoneticiler acil ve riskli bir durumda karar1 genellikle

birka¢ giin i¢inde (1,9167) aldiklari, lisansiistii egitime sahip yoneticilerin ise karari
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genellikle bir giin (1,5429) igerisinde aldiklar1 tespit edilmistir. Bu durumda acil ve
riskli bir durumda lisansiistii egitime sahip yoOneticiler, lise diizeyinde egitime sahip
yoneticilere nispeten kararlarini ertelemedikleri anlasilmaktadir. Ayrica lisansiistii
egitime sahip yoneticiler lise diizeyindeki yOneticilere gore, kararin aciliyeti riskine
gore daha baski geldigini ifade edilebilir.

Egitim seviyeleri agisindan yoneticilerin degisik durumlarda ne zaman karar
aldiklarma bakildiginda ise lise ve lisans diizeyindeki yoneticiler arasmda anlamli
farklilik bulunmustur. Lise diizeyindeki yoneticilerin genellikle (9, 10, 11, 12, 13, 14,
15) ikinci secgenekleri daha fazla tercih ettikleri (2,1429), lisans diizeyindeki
yoneticilerin ise daha cok birinci segenekler (1,7947) iizerinde karar kildiklar:
goriilmektedir. Bu durum gosteriyor ki lisans diizeyinde egitime sahip yOneticiler lise
mezunu yoneticilere kiyasla degisik durumlar karsisinda daha erken karar almaktadirlar.

Yonetici problemi farketme zamanlarna genel itibariyle bakildiginda,
ortadgretim (2,2143) ve lise diizeyinde (3,4028) egitime sahip yoneticiler arasinda
anlamli farkhiliklarmm oldugu goriilmektedir. Ortadgretim diizeyinde egitime sahip
yoneticiler orgiit igerisinde bir problemin var oldugunu, orgiitte herhangi bir sdylenti
duyduklarinda fark ettikleri, ayrica problem kismen goriiniir hale geldigi zaman
problemin var oldugunu kabullendiklerini ifade etmislerdir. Lise diizeyinde egitime
sahip yoneticilerin ise, orgiit igerisinde bir problemin var oldugunu, 6rgiitte ¢ok kiiclik
rahatsizliklar gozlemlediklerinde fark ettikleri ve var olan problemi, problemin herkes
tarafindan goriiniir hale geldigi zaman kabullendiklerini belirtmiglerdir. Bu durumda
ortadgretim diizeyinde egitime sahip yoneticiler lise seviyesindeki yoneticilere kiyasla
orgiit icerisinde problemin varligini fark etmede ve bu problemi kabullenmede daha
erken hareket ettiklerini, baska bir ifadeyle problemle ilgili daha erken teshis koyduklar1

anlasilmaktadir.

4.2.3.3. Yoneticilerin Yoneticilik Tecriibeleri le Karar Zamam Arasindaki
Anlamh Farkhhklar

Yoneticilerin tecriibelerinin kararlar1 tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu

daha onceki aciklamalarda ifade edilmisti. Yoneticilerin tecriibeleri ile karar zamani

arasinda 4 ve 6. ifadeler ile 1 faktorde anlaml farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklar

asagidaki gibidir.
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Tablo 4.10. Yoneticilerin Yoneticilik Tecriibeleri ile Karar Zamanlar Arasindaki

Anlamh Farkhhklar
Gruplar Arasinda
Madde Yoneticilik N Ort. F P
Tecriibesi

4) Problemi derinlemesine anlamak 0-5 y1l 131 3,1145 4,519 ,001
i¢in ne yaparsimniz? 6-10 y1l 101 2,7129

11-15 yil 53 2,8113

16-20 yil 55 2,7636

20 y1l ve iizeri 61 3,4262
6) Problemin ¢dziimiiyle ilgili olarak | 0-5 yil 131 2,7023 2,814 ,025
¢6zlim yollarinin olusturulmasinda 6-10 y1l 101 2,8713
hangisini yaparsiniz? 11-15 yil 53 2,8302

16-20 y1l 55 2,4545

20 y1l ve tizeri 61 3,3279
YPTZ 0-5 yil 131 3,2494 4,281 ,002

6-10 y1l 101 2,9010

11-15 y1l 53 3,2327

16-20 yil 55 3,1152

20 y1l ve iizeri 61 3,4044

Tablo 4.10. incelendiginde yOneticilerin tecriibeleri ile karar zamani arasindaki
anlamli farklilikta, tecriibesi 6-10 yil (2,7129) ve 16-20 yil (2,7636) olan ydneticiler
problemi derinlemesine anlamak i¢in genellikle ilgili kisilerin tamamiin fikrini
aldiklari, 20 yil ve tizeri (3,4262) tecriibeye sahip yoneticilerin ise uzman kisilerin
(danigman) fikirlerini aldiklarini ifade etmislerdir.

Yoneticiler problemin ¢Ozliimiiyle ilgili  olarak ¢d6ziim  yollarmnin
olusturulmasinda tecriibesi 16-20 yil arasindaki yoneticilerin genellikle 2-3 ¢oziim
yolunun olusturulmasi gerektigini (2,4545), tecriibesi 20 yil ve iizeri olan yoneticilerin
ise genellikle 4-5 ¢oziim yolu olusturulmasi gerektigini (3,3279) ifade etmislerdir. Bu
durum yonetici tecriibesinin fazlaligi ile karar vermek i¢in olusturulmasi gereken
alternatif sayisinin artirilmasi arasinda dogru bir orant1 oldugunu gostermektedir.

Yoneticilerin tecriibeleri ile problemi tanimlama zamanlar1 (3,4 ve 5. ifadeler)
acisindan 0-5 yil (3,2494) ile 6-10 yil (2,9010) ayrica 6-10 yil ile 20 yil ve iizeri
(3,4044) tecriibeye sahip yoneticiler arasinda anlamli farkliliklar gézlemlenmistir. Bu
durumda 0-5y1l ile 6-10 yil arasi tecriibeye sahip yoneticiler karar siirecinde, birkag
kisinin dolayli goriisiinii aldiktan sonra problemi tanimladiklari, ilgili kisilerin
tamamimin fikrini aldiklar1 ve problem ¢o6ziimiiyle ilgili birkag amac olusturup bir
tanesini sectiklerini ifade etmislerdir. 20 yil ve lizeri tecriibesine sahip yoneticiler ise,
problemin taraflar1 oldugu kisilerle goriistiikten sonra problemi tanimladiklari, uzman

kisilerin fikirlerini aldiklarmi ve ¢dziim olabilecek amaglar1 irdeledikten sonra ¢6ziim
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amacimni belirlediklerini ifade etmislerdir. Bu durumda 20 yil ve iizeri tecriibeye sahip
yoneticiler 0 -10 yil aras1 tecriibeye sahip yOneticilere nispeten problemi tanimlarken
fazla acele etmedikleri, problemler lizerinde daha fazla bilgi toplamay1 tercih ettikleri

goriilmektedir.

4.2.3.4. Kurumun (isletmenin) Miilkiyeti Ile Karar Zamam Arasindaki
Anlamh Farkhhklar
Yonetici karar zamanina kurumun miilkiyeti agisindan bakildiginda ise, 4, 6, 7,
8, 10, 11, 12 ve 14. ifadelerde ve 3 faktorde anlamli farkliliklar bulunmustur. Bu
farkliliklar asagidaki gibidir.

Tablo 4.11. Kurumun (isletmenin) Miilkiyeti fle Karar Zamam Arasidaki

Anlamh Farkhhklar

Madde Miilkiyet N Ort. t p

4) Problemi derinlemesine anlamak Ozel 118 2,6864 -3,077 ,002

i¢in ne yaparsimniz? Kamu 283 3,0919

6) Problemin ¢dziimiiyle ilgili olarak | Ozel 118 2,5932 -2,100 ,037

¢6zlim yollarinin olusturulmasinda Kamu 283 2,9187

hangisini yaparsimz?

7 ) Problemin ¢dziim yollarinin Ozel 118 3,2712 -2,550 ,011

irdelenmesi ve karsilastirilmasinda Kamu 783 3,5901

hangisini yaparsimz?

8) Problemin ¢6ziim yollarindan Ozel 118 3,2288 -2,180 ,030

zaman agisindan hangisini Kamu 283 3,4681

secersiniz?

10) Onemli fakat agina oldugunuz Ozel 118 1,7373 3,318 ,001

bir durumda karar1 genellikle ne Kamu 783 1,4629

kadar siirede alirsiniz?

11) Onemli ve yeni ortaya ¢iknus Ozel 118 2,3644 3,780 ,000

(asina olmadiginiz) bir durumda Kamu 283 1,9329

karar1 genellikle ne kadar siirede

alirsiniz?

12) Onemli ve riskli bir durumda Ozel 118 2,8051 3,376 ,001

karar1 genellikle ne kadar siirede Kamu 283 2,3569

alirsiniz?

14) Onemli ve acil bir durumda Ozel 118 1,8559 3,252 ,001

karar1 genellikle ne kadar siirede Kamu 283 1,5583

alirsiniz?

YDDKZ Ozel 118 1,9891 3,097 ,002
Kamu 283 1,7865

YPTZ Ozel 118 3,0141 -2,314 ,021
Kamu 283 3,2273

YPCZ Ozel 118 3,0311 -2,949 ,003
Kamu 283 3,3257

Tablo 4.11. incelendiginde yoneticilerin problemi derinlemesine anlamalari

bakimidan 6zel ve kamu sektorii yoneticileri arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.
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Ozel sektor yoneticileri (2,5932) problemin ¢oziimiiyle ilgili olarak ¢oziim
yollarinin olusturulmasinda 2-3 ¢6ziim yolunun olusturulmasinin yeterli oldugu, kamu
yoneticileri (2,9187) ise 4-5 ¢oziim yolunun olusturulmasi gerektigini ifade etmislerdir.
Bu durum kamu sektorii yoneticilerin 6zel sektordeki yoneticilere gore problemin
coziimiiyle ilgili daha fazla alternatifi degerlendirmeye aldiklarin1 veya daha fazla
alternatife ihtiya¢ duyduklarin1 gdstermektedir.

Ozel sektor yoneticileri (3,2712), problemin ¢dziim yollarinin irdelenmesi ve
karsilastirilmasinda ¢6ziim yollarmin avantaj ve dezavantajlarini konuyla ilgili bir-iki
kisiyle tartistiklari, kamu yoneticileri (3,5901) ise ¢6ziim yollarinin avantaj ve
dezavantajlarin1 konunun taraflariyla miizakere ettiklerini belirtmislerdir. Bu acidan
kamu sektorii yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine oranla herhangi bir problemin
¢Ozlimiinde daha fazla kisinin fikrini aldiklar1 anlagilmaktadir.

Ozel sektdr yoneticileri (3,2288) problemin ¢dziim yollarindan zaman agisindan,
orta vadeli fakat makul kalic1 ¢6ziim yolunu segtikleri, kamu ydneticilerinin (3,4681) ise
uzun vadeli, kalici ¢6ziim yolunu tercih ettikleri goriilmiistiir. Bu durumda kamu
sektorii  yOneticilerinin  problemlerin  ¢6zliimiine daha stratejik  yaklastiklar:
anlasilmaktadir.

Yoneticilerin 6nemli fakat asina olduklari, onemli ve yeni ortaya ¢ikmis
durumlarda aldiklar1 kararlarda 6zel ve kamu ydneticileri arasinda anlaml farkliliklar
gozlemlenmistir.

Ozel sektdr yoneticileri (2,8051) 6nemli ve riskli bir durumda karar1 genellikle
bir-iki hafta icerisinde, kamu yoneticileri (2,3569) ise bir hafta igerisinde aldiklarini
ifade etmislerdir. Yani kararm onem ve risk derecesi ne kadar artarsa 6zel sektor
yoneticileri kamu sektdrii yoneticilerine kiyasla daha gec karar almaktadirlar. Bu durum
ozel sektor yoneticileri kararlardaki 6nem ve risk derecesine gore kendilerine daha fazla
diistinme zamani ayirdiklarini gostermektedir.

Ozel sektdr yoneticileri dnemli ve acil bir durumda karar1 genellikle bir giin
icerisinde aldiklarmi (1,8559), kamu sektorii yoneticileri ise bir-ka¢ saat igerisinde
aldiklarmi (1,5583) ifade etmislerdir. Bu durumda da yine kamu ydneticileri 6zel sektor
yoneticilerine kiyasla daha hizli karar vermektedirler.

Y oneticilerin degisik durumlarda karar zamanlarina genel olarak bakildiginda (9,

10, 11, 12, 13, 14 ve 15. ifadeler) 6zel ve kamu sektorii yoneticileri arasinda anlamli
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farklilik  gdzlemlenmistir. Ozel sektdr yoneticileri (1,9891) Kkararlarinda ikinci
secenekleri tercih ettikleri, kamu sektorii yoneticilerinin (1,7865) ise ilk secenekler
iizerinde karar kildiklar1 goriilmektedir. Yoneticilerin degisik durumlarda karar
zamanlar1 acisindan da kamu sektorii yoneticileri 6zel sektdr yoneticilerine nispeten
daha erken karar almaktadirlar. Bu agidan 6zel sektor yoneticileri kamu sektori
yoneticilerine gore aldiklar1 kararlarin sorumluluklart ve sonuglar1 direkt olarak
kendilerini etkiledigi i¢in de bu kararlar1 daha ge¢ almis olabilirler. Bu durumda kamu
sektorii yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine gére daha kolay karar almaktadirlar.
Yoneticilerin problemi tanimlama zamanlarma (3,4 ve 5. ifadeler), problem
¢ozme zamanlarina (6,7 ve 8. sorular) genel olarak bakildiginda da 6zel ve kamu

sektorii yoneticileri arasinda anlamli farkliliklara ulasilmastir.

4.2.3.5. Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Faaliyet Alanlan Ile Karar
Zamam Arasindaki Anlamh Farkhhklar
Kamu ve 0zel sektor yoneticilerinin faaliyet alanlar1 7 farkli grup altinda
toplanmustir. Bunlar; Egitim, Saglik, Emniyet, Banka, Otel, Iletisim ve Genel
Yoneticiler olarak ayrilmistir. Bunlar arasinda 11. ifade ile yonetici degisik durumlarda
karar zamanlar1 arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklar1 Emniyet
Yoneticileri ile Genel Yoneticiler olusturmaktadir. O halde Egitim, Saglik, Otel,
Iletisim ve Banka Yoneticilerinin 6rgiit icerisinde problemlerle ve degisik durumlar
karsisinda karar zamanlar1 arasinda anlamh farkliliklar bulunmamaktadir. Elde edilen

farkliliklar ise asagidaki gibidir.

Tablo 4.12. Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Faaliyet Alanlan ile

Karar Zamani Arasindaki Anlamh Farkhhklar

Gruplar Arasinda

Madde Yonetici Faaliyet N Ort. F P
Alanlan
11) Onemli ve yeni ortaya Egitim Yoneticileri 127 1,9134 3,434 ,003
¢ikmis (asina olmadiginiz) Saglik Yoneticileri 16 2,5000
bir durumda karar1 genellikle | Emniyet Yoneticileri 36 1,5833
ne kadar siirede alirsimz? Banka Yoneticileri 27 2,0000
Otel Yoneticileri 7 2,7143
Tletisim Yéneticileri 11 1,8182
Genel Yoneticiler 177 2,2203
YDDKZ Egitim Yoneticileri 127 1,8121 2,202 ,042
Saglik Yoneticileri 16 1,9911
Emniyet Yoneticileri 36 1,5833

Banka Yoneticileri 27 1,8571
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Otel Yoneticileri 7 1,9796
Tletisim Yéneticileri 11 1,5974
Genel Yoneticiler 177 1,9193

(Tablo 4.12.’nin devami)

Tablo 4.12. incelendiginde kamu yoneticileri igerisinde yer alan Emniyet
Yoneticileri (1,5833) 6nemli ve yeni ortaya ¢ikmis bir durumda karar1 genellikle birkag
giin icinde aldiklari, Genel Yoneticilerin (2,2203) ise karar1 genellikle bir hafta
icerisinde aldiklar1 anlagilmaktadir.

Degisik durumlarda karar zamanlar1 (9, 10, 11, 12, 13,14 ve 15. ifadeler)
acisindan da Emniyet Yoneticilerinin (1,5833) kararlarinda genellikle ilk secenege
yoneldikleri, Genel Yoneticilerin (1,9193) ise ikinci segenekler lizerinde daha fazla
durduklar1 goriilmektedir. Bu durumda Emniyet Yoneticileri faaliyet alanlar: ile ilgili

Genel Yoneticilere nispeten daha hizli karar aldiklarini géstermektedir.

4.2.3.6. Yoneticilerin Yoneticilik Statiileri ile Karar Zamam Arasindaki
Anlamh Farkhhklar
Yoneticilerin yoneticilik statiileri ile karar stirecindeki zamanlar1 arasinda 10, 11,
13, 14. ifadeler ve 1 faktorde anlamli farkliliklara rastlanmistir. Bu farkliliklar asagidaki
gibidir.

Tablo 4.13. Yoneticilerin Yoneticilik Statiileri ile Karar Zamani Arasindaki

Anlamh Farkhhklar
Gruplar Arasinda

Madde Yonetici Faaliyet Alanlan N Ort. F P
10) Onemli fakat asina Sef 75 1,5867 5,079 ,000
oldugunuz bir durumda karar1 Sube Miidiirii 107 1,4766
genellikle ne kadar siirede Koordinator 7 2,2857
alirsimz? Miidiir Yardimcisi 70 1,6143

Miidiir 111 1,4414

Bagkan 26 1,4615

Genel Miidiir 5 3,000
11) Onemli ve yeni ortaya Sef 75 2,3733 2,267 ,037
¢tkmuis (asina olmadiginiz) bir Sube Miidiirii 107 1,9813
durumda karar1 genellikle ne Koordinator 7 2,7143
kadar siirede alirsimz? Miidiir Yardimcisi 70 2,0143

Miidiir 111 1,9640

Bagkan 26 1,7692

Genel Miidiir 5 2,4000
13) Giindelik ama acil bir Sef 75 1,7067 4,034 ,001
durumda karar1 genellikle ne Sube Miidiirii 107 1,5421
kadar siirede alirsiniz? Koordinator 7 2,2857

Miidiir Yardimcisi 70 1,8286

Miidiir 111 1,5225

Bagkan 26 1,6154
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Genel Miidiir 5 2,8000
14) Onemli ve acil bir durumda | Sef 75 1,7067 3,726 ,001
karar1 genellikle ne kadar Sube Miidiirii 107 1,5140
siirede alirsimz? Koordinator 7 2,4286
Miidiir Yardimcisi 70 1,9286
Miidiir 111 1,5676
Bagkan 26 1,5000
Genel Miidiir 5 1,0000
YDDKZ Sef 75 1,9657 2,731 ,013
Sube Miidiirii 107 1,7517
Koordinator 7 2,3673
Miidiir Yardimcisi 70 1,9388
Miidiir 111 1,7864
Bagkan 26 1,7033
Genel Miidiir 5 2,1143

(Tablo 4.13’iin devami)

Tablo 4.13. incelendiginde yoneticilik statiisti agisindan anlamli farkliliklar; Sef
(1,5867), Sube Midirii (1,4766), Miidiir Yardimcist (1,6143), Miidiir (1,4414) ve
Bagkan (1,4615) olan ydneticilerin, 6nemli fakat asina olduklari1 bir durumda karari
genellikle bir giin icerisinde aldiklari, Genel Miidiir (3,000) pozisyonundaki kisilerin ise
kararlarmni genellikle bir hafta icerisinde aldiklarmi ifade etmislerdir. Bu durumda Genel
Miidiir pozisyonundaki yoneticiler kararlar1 lizerinde daha fazla diistinmekte dolayisiyla
verecekleri kararlara daha fazla zaman ayirmakta olduklarmi gostermektedir.

Yoneticiler, onemli ve yeni ortaya ¢ikmig bir durumda karar alirken yoneticilik
statiisii Bagkan ve Koordinatdr olanlar arasmda anlamli farklilik bulunmustur. Onemli
ve yeni ortaya c¢ikmis (asina olunmayan, belirsiz) bir durumda Baskan (1,7692)
statiisiindeki yoneticiler kararlarini genellikle birkag giin igerisinde aldiklari, ayni
durumda Koordinator (2,7143) statiisiindeki yoneticiler ise kararlarmi genellikle bir-iki
hafta icerisinde aldiklarini1 ifade etmislerdir. Bu durum Koordinatorlerin Baskanlara
kiyasla onemli ve belirsiz bir durumda karar alirken daha ge¢ karar aldiklarini
gostermektedir.

Gilindelik ama acil bir durumda ise yoneticilerden, Sefler (1,7067), Sube
Miidiirler1 (1,5421), Midiirler (1,5225), Baskanlar (1,6154) kararlarin1 genellikle ilk
anda almaktadirlar. Genel Midiirler (2,800) ise bu durumda kararlarmi genellikle bir
giin icerisinde aldiklarini ortaya koymuslardir. Yani Genel Miidiirler her ne kadar acil
bir durum olsa da karar1 ilk anda almadiklari, kendilerine diislinmek i¢in zaman
ayirdiklar1 yorumu yapilabilir.

Onemli ve acil bir durumda Sube Miidiirleri (1,5140) karar1 genellikle bir-kag
saat igerisinde almaktadirlar. Ayni durumda Miidiir Yardimcilar: (1,9286) ise karari

genellikle bir giin icerisinde aldiklarmi ifade etmislerdir. Oyle ise hem dnemli hem de
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acil bir durumda Sube Miidiirleri Midiir Yardimcilarma gore daha erken karar
almaktadirlar.

Yoneticilerin degisik durumlarda karar zamanlar1 agisindan (9, 10, 11, 12, 13,14
ve 15. ifadeler) Koordinatorler (2,3673) ve Baskanlar (1,7033) arasinda anlamli
farklhiliklar bulunmustur. Bu durumlarda Bagkanlar genel itibariyle ilk secenekleri
Koordinatorler ise ikinci secgenekleri tercih etmislerdir. Bu durumda Baskan

statiistindeki yoneticiler Koordinatorlere gore daha erken karar almaktadirlar.

4.3. Tartisma

Tartisma kisminda, daha 6nce teorik kisimda verilen agiklamalar ve ornekler
yardimiyla elde edilen sonuclar1 genel itibariyle degerlendirmeye alinmustir.

Adamus ve Markiewicz (2012) ¢aligmalarinda yoneticilerin yapmis olduklar:
eylemlerinin etkinligini onlarm karar sonuglar1 ile degerlendirilerek elde edilebilecegini
vurgulamiglardir. Shnits (2010) karar verme siirecinde temel amacin, mevcut sistem
durumu i¢in en uygun zamanlama politikasinin se¢ilmesi oldugunu vurgulamistir. Bu
aciklamalardan ve diger calismalardan yola c¢ikilarak, en uygun zaman, sonuglar ve
degerlendirmeler tartigilmistir.

Sahin (2002)’e gore yoneticilerin herhangi bir problemi ¢6zme siireci problemi
farkina varmasiyla baslamaktadir. Uygulamada yoneticiler oOrgilit icerisinde bir
problemin var oldugunun farkina genellikle Orgiitte cok kiigiik rahatsizliklar
gozlemlediklerinde (% 38,4) ve oOrgiit i¢erisinde sOylentiyi gozlemle dogruladiklarinda
(% 27,4) vardiklarini ifade etmislerdir. Bu durumda yoneticiler herhangi bir problemin
var olduguna belirli rahatsizliklarin ortaya c¢ikmasi ile ve bu rahatsizliklara sahit
olduktan sonra problemi fark ettikleri anlasilmaktadir.

Davitson ve. Trueblood (1984) c¢alismalarinda, yonetim sanatinin temelinde
sorunun ne oldugunun belirlenmesinin yer aldigm ifade etmislerdir. Lenk (2002) ise
bireylerin bilgileri sebebiyle merkezi bir konumda yer aldiklarmi ifade etmistir. Bu
acidan yonetici problemi farketme zamanina genel olarak bakildiginda, ortadgretim
(2,2143) ve lise diizeyinde (3,4028) egitime sahip yoOneticiler arasinda anlamli
farkliliklarin oldugu tespit edilmistir. Ortadgretim diizeyinde egitime sahip yOneticiler
orglit icerisinde bir problemin var oldugunu, 6rgiitte herhangi bir sdylenti duyduklarinda

fark ettikleri, ayrica problem kismen goriiniir hale geldigi zaman problemin var
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oldugunu kabullendiklerini ifade etmislerdir. Lise diizeyinde egitime sahip yoneticilerin
ise, orgiit icerisinde bir problemin var oldugunu, orgiitte ¢ok kiiciik rahatsizliklar
gozlemlediklerinde fark ettikleri ve var olan problemi, problemin herkes tarafindan
goriiniir hale geldigi zaman kabullendiklerini belirtmislerdir. Bu durumda ortadgretim
diizeyinde egitime sahip yoOneticiler lise seviyesindeki yoneticilere kiyasla oOrgiit
icerisinde problemin varligmi fark etmede ve bu problemi kabullenmede daha erken
hareket ettiklerini, baska bir ifadeyle problemi farketme ve kabullenme ile ilgili daha
erken teshis koyduklar1 anlasilmaktadir.

Arcaro (1995, Akt., Sagr ve Goksoy, 2012) calismasinda problemin % 80’inin
sebeplerin % 20’sinden kaynaklandigin1 ifade etmistir. Sadler-Smith (2004),
Mitropoulos ve Tatum (1999) calismalarinda hissetmenin sezgisel bir durum oldugunu
ifade etmislerdir. Calismada yOneticilerin Orgiit icerisinde bir problemin varligini
genellikle problem kismen goriiniir hale geldigi zaman (% 29,9) ve problemi
hissettikleri zaman kabullendiklerini (% 29,7) ifade etmislerdir. Dolayisiyla yoneticiler
problemi kismen goriiniir hale gelmesinin yani sira hissettikleri anda, yani hislerine
giivenerek de kabul ettikleri goriilmektedir. Oyleyse hislerine giivenen ydneticilerin
sezgileriyle hareket ettikleri sdylenilebilir. Bu agidan yoneticilerin problemi farketme
zamanlar1 acisindan  degerlendirildiginde, yoneticiler problemi daha erken
kabullendikleri goriilmektedir.

Calismada yoneticilerin cinsiyet degiskenleri arasinda anlamli farkhiliklar
bulunmustur. Yoneticilerin cinsiyet degiskenlerine gore orgiit icerisinde bir problemin
var oldugunu erkekler, genel itibariyle problem herkes tarafindan goriiniir hale geldigi
zaman kabullendiklerini (3,0222), kadmlar ise, problem kismen goriiniir hale geldigi
zaman kabullendiklerini (2,5197) ifade etmislerdir. Bu durum erkek yoneticilerin kadin
yoneticilere gore orgilit icerisindeki bir problemin varligmi daha ge¢ kabullendiklerini
gostermektedir.

Yapilan c¢aligmalarda isletme sahiplerinin yoOneticilerde egitim diizeyi
aradiklarmi ortaya koymaktadir (Ozgener, 2003). Yoneticilerin egitim seviyeleri ile
problemin varligini kabullenme zamanlar1 arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.
Egitim seviyesi lisans diizeyinde olan yoneticiler genellikle problemi kismen goriiniir
hale geldigi zaman kabullendikleri (2,4866), lise diizeyindeki yoneticilerin ise problemi

herkes tarafindan goriiniir hale geldigi zaman kabullendikleri (3,2500) goriilmiistiir.
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Problemi kabullenme konusunda egitim seviyesi lisans diizeyinde olan yoneticiler lise
mezunu yoneticilere oranla problemi daha erken kabullendikleri anlasilmaktadir. Bu iki
durum, egitim seviyesinin yiiksekligi ile yoneticilerin problemi kabullenme zamanlar1
arasindaki ters iliskiyi ortaya koymaktadir.

Kutay ve Tiifek¢i (2012) caligmalarinda karar vermeden once problemin net bir
sekilde tanimlanmasi gerektigini vurgulamiglardir. Nutt (1984) calismasinda karar
siirecinin sorunu tanimlama ile basladigini ifade etmistir. Kogel (2005) karar siirecinin
amag belirleme veya sorun tanimlamayla basladigini ifade etmistir. Massie (1983) 1yi
bir kararin, problemin dogru anlasilmasmna bagli oldugunu vurgulamistir. Huber vd.
(2011), Yilmaz ve Talas (2010) karar problemlerin duruma gore farklilik gosterdigini,
bir problemi ¢6zmeden 6nce o problemin ne oldugunun bilinmesi ve ayni zamanda
problemin agik bir sekilde anlasilmasi i¢cin tiim bilesenlerin dikkatle yorumlanmasi
gerektigini ifade etmislerdir. Calismaya genel itibariyle bakildiginda yoneticilerin
problemleri genellikle, bir siire gézlem yaptiktan sonra (% 36,9) ve problemin taraflari
olan kisilerle goriistiikten sonra (% 31,7) tanimladiklar1 goriilmektedir. Bu agidan
yoneticilerin bir siire goézlem yapmast ve ilgili kisilerle goriismesi problemi
tanimlamadan once daha fazla bilgi elde ederek belirsizlikleri azaltmakta olduklarini
gostermektedir. Bu durum kararlar {izerinde daha rasyonel diisiiniildiigiiniin
gostergesidir (Etzioni, 1976).

Askun ve Tokat (2010) yoneticinin karar verirken cikar gruplarmin tutum,
disiince ve tepkilerini dikkate almasi gerektigini, sorunun ger¢cek nedenlerinin
Ogrenilebilmesi i¢in uzman (danigman) kisilerden yardim alinmast gerektigini
vurgulamiglardir. Oliver ve Hioco (2012) karar vermenin ¢ok yonlii oldugunu, Kerr ve
Tindale (2004) gruplarin karara katilmalar1 ile daha iyi seg¢imler yapilabileceklerini
calismalarinda ortaya koymuslardir. Giiven (2012) yoneticiler iizerindeki ¢alismasinda
astlarmizdan destek alir mismiz? Sorusuna katilimcilarin % 30,8’1i orta derecede
cevabint vermislerdir. McFarlin vd. (1992) calismalarinda Hollandali ve Amerikali
yoneticilerin  ¢alisanlarin  Onerilerine kars1 daha istekli davrandiklar1 ortaya
cikarmiglardir. Uygulamada yoOneticilerin problemi derinlemesine anlamak igin
genellikle 1ilgili kisilerin tamammin fikrini aldiklar1 (% 40,1) goriilmektedir.
Yoneticilerin problemi derinlemesine anlamak i¢in en az paya sahip olanlar ise (%

14,2) uzman Kkisilerin fikirlerini aldiklarini belirtmislerdir. Bu durum yoneticilerin,
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problemi derinlemesine anlamak i¢in sorunun ger¢ek nedenlerinin arastirilmaya
calistiklarini, paydaslarinin diisiincelerine 6nem verdiklerini ve onlarin fikirlerinden
yararlandiklarimi ortaya koymaktadir.

Bulut ve Bakan (2005) calismalarinda ydneticilere, bir yoOneticiyi basarili
kilmada en Onemli unsurlarin ne oldugunu arastrmis, yoneticilerin % 84,6’s1 bilgi,
beceri ve deneyime sahip olmak olarak cevaplandirmislardir. Uygulamada yoneticilerin
tecriibeleri ile karar zamani arasindaki anlamli farkliliklara rastlanmistir. Tecriibesi 6-10
yil (2,7129) ve 16-20 yi1l (2,7636) olan yoneticiler problemi derinlemesine anlamak i¢in
genellikle ilgili kisilerin tamaminin fikrini aldiklari, 20 y1l ve iizeri (3,4262) tecriibeye
sahip yoneticilerin ise uzman kisilerin (danisman) fikirlerinden yararlandiklarmni ifade
etmislerdir. O halde 6-10 ve 16-20 yil tecriibbeye sahip yOneticiler problemi
derinlemesine anlamak i¢in ilgili kisilerin tamaminin fikrine danistiklari, 20 y1l ve iizeri
tecrilbbeye sahip yoneticilerin ise problemin ger¢cek nedenlerini tam anlamiyla
ogrenebilmek i¢in uzman Kkisilerin yardimma ihtiyag¢ duyduklarimi gostermektedir
(Askun ve Tokat, 2010).

Tuncer vd (2007) 1yi bir kararin amaca ulastiran karar olmasi gerektigini ifade
etmistir. Ustiin (1991) ise calismasinda eger bir amag yoksa probleminde olmadigini
ifade etmistir. Eren (2003) kararin neyi amacladigi bilinirse sorunun onun iizerinde
odaklanacagin1 ifade etmistir. Calismada yoOneticiler problemi anladiktan sonra
problemin ¢6ziim amacini genellikle, ¢6ziim olabilecek amaclar1 irdeledikten sonra
belirlediklerini (% 53,9) ifade etmislerdir. Oyleyse yoneticiler problemi anladiktan
sonra problemin ¢6ziim amacini hemen belirlememekte ¢ozliim olabilecek amaglar
iizerinde daha fazla diisiinme yolunu se¢mektedirler. O halde yoneticiler genel itibariyle
problemin ¢éziimiinde etkin bir yol izlemektedirler (Sabuncuoglu vd., 2010).

Londsberg (1999) ve Barker (1999) yoneticilerin yoneticilik becerisine sahip
olabilmeleri i¢in deneyimi kavrayabilmis olmalar1 gerektigini vurgulamiglardir.
Dolayisiyla yoneticilerin tecriibeleri ile problemi tanimlama zamanlar1 (3, 4 ve S.
ifadeler) acisindan 0-5 yil (3,2494) ile 6-10 yil (2,9010) ayrica 6-10 yil ile 20 yi1l ve
iizeri (3,4044) tecriibeye sahip yOneticiler arasinda anlamli farkliliklara rastlanmistir.
Tecriibesi 0-5 ile 6-10 olan yoneticiler problemi tanimlarken, birka¢ kisinin dolayl
goriigiinii aldiklarini, problemi derinlemesine anlamak i¢in ilgili kisilerin tamaminin

fikrini aldiklar1 ve problemi anladiktan sonra ¢6ziim amacini, problem ¢oziimiiyle ilgili
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birka¢ amag olusturup bir tanesini segtiklerinde belirlediklerini ifade etmislerdir. 20 yil
ve lizeri tecriibeye sahip yoneticiler ise, problemin taraflar1 oldugu kisilerle goriistiikten
sonra problemi tanimladiklari, problemi derinlemesine anlamak i¢in uzman kisilerin
fikirlerini aldiklarin1 ve ¢6zlim olabilecek amaglar1 irdeledikten sonra ¢oziim amacini
belirlediklerini ifade etmislerdir. Bu durumda 20 yil ve {lizeri tecriibeye sahip
yoneticilerin 0 — 5 ve 6 - 10 yil arasi tecriibeye sahip yOneticilere nispeten problem
iizerinde daha fazla durduklarini, dolayisiyla problemi tanimlamak icin daha fazla
zaman ayirdiklarini ortaya koymaktadir. Ayrica bu ii¢ durumda yoneticilerin tecriibeleri
ile problemi tanimlama zamanlar1 agisindan, problemler lizerinde genellikle etkin bir
tutum sergilediklerini géstermektedir (Drucker ve Maciariello, 2007, Yilmaz ve Talas,
2010, Tengilimoglu vd., 2008).

Tosun (1992) iyt bir kararin etkili yani problem c¢oziicii olmasi gerektigini
vurgulamistir. Wells (1993) bir problemi ¢ozmek, bir giicligii gidermek icin dogru
alternatifi se¢mek gerektigini vurgulamistir. Schrader vd. (1993) problem ¢6zme
siirecinde sorunun cercevelenebilecegi kaynaklarin olmasi gerektigini vurgulamislardir.
Rotarescu (2010) calismasinda her bir alternatifin degerlendirilmesinde kararlardaki risk
oraninin ve beklenen sonuclarin etkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla
calismada yoneticiler problemle ilgili ¢6ziim yolu olustururken genellikle, 2-3 ¢oziim
yolunu (% 32,7) tercih ettikleri goriilmektedir. O halde yoneticiler genellikle 2-3 ¢6ziim
yolunu segmeleri aldiklar1 kararlardaki risk orani ile beklenen sonuglarin farkliligindan,
farkli secenekler iizerinde fazla zaman-para harcamaktan (bilgi seviyesini artirmak igin)
veya harcamamaktan (Adair, 2000), islerin sayica ¢ok veya az olmasindan (Akatay ve
Yelkikalan, 2008) kaynaklandigi soylenilebilir. Keinan (1987) calismasinda bireyin
kontrol edilebilir bir strese sahip olmasi ile dogru karar vermesinde tiim alternatifleri
taramasini ve tartmasini saglayacagini vurgulamaistir. Uygulamada miimkiin olan
biitiin ¢6ziim yolu segeneklerinin olusturulmasini bekleyen yoneticiler (% 24,7) i¢in
kontrol edilebilir bir stres diizeyi oldugu sdylenilebilir.

Giiven (2012) problem ne kadar karmasik ve zor olursa olsun, birey gerekli bilgi
ve beceriye sahipse probleme ¢oziim getirebilecek en uygun yaklasimlar1 bulabilecegini
ifade etmistir. Barker (1999) deneyimleri problemin ¢oziimiinde kullanilabilmeyi karar
verme becerisi olarak degerlendirmistir. Lehrer (2010)’e gore tecriibe her seyi degistirir.

Eren (2003) ise tecriibenin alternatiflerin degerlendirilmesinde kararlarin etkinligi igin
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onemli oldugunu vurgulamistir. Bu agidan uygulamada yoOneticiler problemin
cOzlimiiyle 1ilgili olarak ¢oziim yollarmi olusturulmasinda tecriibesi 16-20 yil
arasindaki yoneticilerin genellikle 2-3 ¢6ziim yolunun olusturulmas: gerektigini
(2,4545), tecriibesi 20 y1l ve iizeri olan yoneticilerin ise genellikle 4-5 ¢6ziim yolu
olusturulmas1 gerektigini (3,3279) ifade etmislerdir. Bu iki durum ig¢in yOnetici
tecriibesi ile ¢oziim yolu sayisi arasinda ayni yonde bir iliskinin oldugu s6ylenilebilir.
Ayrica tecriibesi fazla olan yoneticiler problemin ¢6ziim yollarina daha fazla se¢enek ve
zaman ayirdiklar1 i¢in daha basarili sonuglar alabilirler (Tenker, 1969, Paniagua ve
Crespo, 2012, Atigan 2011, Tutar ve Erdonmez, 2008).

Keinan’a (1987) gore zamanin yetersizligi her bir alternatife dikkat
gerektirmektedir. Luecke (2008) amacin tespit edilmesi veya sorunun tanimlanmis
olmasi, karar1 ifade eden secim icin yeterli olmadigini, ¢oziim i¢in gerekli alternatiflerin
karar alici tarafindan arastirilmasi gerektigini vurgulamistir. Calismada 6zel sektor
yoneticileri  (2,5932) problemin ¢oziimiiyle ilgili olarak ¢6ziim yollariin
olusturulmasinda 2-3 ¢6ziim yolunun olusturulmasinin yeterli oldugu, kamu sektorii
yoneticileri (2,9187) ise 4-5 ¢oziim yolunun olusturulmasi gerektigini ifade etmislerdir.
Bu durum kamu sektorii yoneticilerinin 6zel sektor yoOneticilerine gore problem
cOzlimiiyle ilgili daha fazla bilgi toplamaya ihtiya¢ duyduklarin1 (Garvin ve Roberto,
2001), alternatif sayisinin daha fazla olmasi ile yaptiklari se¢cimin daha kolay oldugunu,
ancak daha fazla zaman ve ¢aba harcadiklarin1 gostermektedir (Atigan, 2011, Allahyani,
2012).

Janis ve Mann’a (Onder, 2012) gore yoneticilerin etkili karar vermesindeki
adimlardan biri alternatiflerin avantaj ve dezavantajlarin irdelenmesi oldugunu
vurgulamiglardir. Calismada yoneticiler problemin ¢6ziim yollarinin irdelenmesinde ve
karsilagtirilmasinda genellikle ¢6ziim yollarinin avantaj ve dezavantajlarini konunun
taraflartyla miizakere ettikleri (% 37,4) anlasilmaktadir. Bu durumda 6rgiitsel basar1 i¢in
yoneticilerin ilgili kisilerin fikirlerini aldiklar1 anlagilmaktadir (Bulut ve Uygun, 2010).
Ayrica yoneticilerin % 18,2°s1 ¢oziim yollarmin avantaj ve dezavantajlarmi kendileri
irdelediklerini belirtmiglerdir. Bu durum yoneticiler i¢in c¢esitli risklere sebep
olabilecektir (Dawson, 1995, Akt., Emhan, 2007).

Armesh (2010) alternatifler degerlendirilirken yoneticilerin, avantajlar1 ve

dezavantajlar1 olan olas1 ¢dziimler bulabileceklerinden bahsetmistir. Ozel sektdr
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yoneticileri (3,2712), problemin ¢oziim yollarinin irdelenmesi ve karsilastirilmasinda
¢Oziim yollarmin avantaj ve dezavantajlarmi konuyla ilgili bir-iki kisiyle tartistiklari,
kamu yoneticileri (3,5901) ise ¢6ziim yollarmin avantaj ve dezavantajlarmi konunun
taraflartyla miizakere ettiklerini belirtmislerdir. Bu acgidan kamu sektorii yoneticileri
0zel sektor yoneticilerine oranla herhangi bir problemin ¢oziimiinde daha fazla kisinin
fikrini aldiklar1 anlasilmaktadir. Hickson ve arkadaslar1 (1986, Akt., Zehir ve Ozsahin,
2006) karar verme siirecine ¢ok sayida bireyin katilmasinin direnci artiracagini ve
bunun da karar verme siirecini uzatacagini ifade etmislerdir. Dolayisiyla problemin
¢oziim yollarinin irdelenmesi ve karsilastirilmasinda, ¢oziim yollarinin avantaj ve
dezavantajlarinin genis bir katilimla degerlendirilmesi fazla zaman kaybma sebep
olabilir. Ancak Karadag (2011), Bulut ve Bakan (2005) calismalarinda yoneticilerin
katilima ve isbirligine Onem vermeleri gerektigini vurgulamislardir. Bu acidan
bakildiginda c¢alismada 6zel ve kamu sektorii yoneticilerinin degisik durumlar
karsisinda aldiklar: kararlar incelendiginde diger degiskenler sabit kabul edilirse, karar
verme siirecine ¢ok sayida bireyin katilmasinin yonetici karar verme zamani agisindan
(6zel ve kamu sektorii yoneticileri dikkate aliarak) herhangi bir gecikmeye sebep
olmamaktadir. Ciinkii 0©6zel sektdr yoneticileri ¢6ziim yollarmin avantaj ve
dezavantajlarin1 konuyla ilgili bir-iki kisiyle tartismalarina ragmen degisik durumlar
karsisinda daha gec karar almaktadirlar.

Daha once yapilan caligmalar genel itibariyle yOneticinin kararlariyla ilgili
¢Ozlim silirecinde, ¢oziim secenekleri lizerinde durmustur. Schrader vd. (1993) ise bu
¢Ozlim stireglerinde sorunun cercevelenmesi ve belirsizligin azaltilmas1 gerektigini
vurgulamislardir. Bu agidan uygulamada yoOneticiler problemin ¢6ziim yollarindan
zaman ag¢isindan genellikle orta vadeli, makul kalic1 ¢6ziim yolunu (36,4) ve bir kismi
ise uzun vadeli, kalici1 ¢6ziim yolunu (% 33,4) tercih ettiklerini belirtmistirler. Bu
sonucla yoneticilerin ¢oziim slirecindeki bu belirsizligi gidermeye calistiklari
anlasilmaktadir.

Londsberg’in  (1999) ifadesine gore beceri, egitimi gerekli kilmaktadir.
Yoneticilerin egitim durumu ile karar siirecinde problemin ¢6ziim yollar1 zaman
acisindan incelendiginde ise, ortadgretim 1ile lisansiistii egitim seviyesine sahip
yoneticiler arasinda anlamli farklilik bulunmustur. Ortadgretim diizeyindeki yoneticiler

orta vadeli, makul kalic1 ¢6ziim yolunu (2,7143) segtikleri, lisaniistii egitime sahip
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yoneticilerin ise uzun vadeli, kalic1 ¢6ziim yolunu (3,6000) tercih ettikleri goriilmiistiir.
Bu durum lisansiistii egitime sahip yOneticilerin karar siirecinde problem c¢oziimiine
daha stratejik yaklastiklarini gostermektedir.

Insan yasamu siiresince degisik sorunlarla degisik ortamlarda karsilasir ve onlara
¢oziim yollar1 arar’”’. Thompson ve Tuden (Onaran, 1971) karar vermede siire uzadik¢a
yeni ¢6zlim yollar1 ve yeni sonuglar elde edilebilecegini vurgulamislardir. Giilay Budak
ve Goniil Budak (2004) kurumsal kararlarm, uzun vadeli ve politikaya doniik kararlar
oldugunu agiklamiglardir. Elde edilen bulgularda 6zel sektor yoneticileri (3,2288)
problemin ¢6ziim yollarindan zaman agisindan, orta vadeli fakat makul kalic1 ¢6ziim
yolunu segtikleri, kamu yoneticilerinin (3,4681) ise uzun vadeli, kalict ¢6ziim yolunu
tercth ettikleri gortilmiistir. Bu durumda kamu sektdrii yoneticilerinde kurumsal
kararlar agirlikta oldugu icin daha c¢ok politikaya yonelik kararlar uyguladiklarini
sOylenilebilir. Ayrica kurumlarin faaliyet alanlariyla ilgili farkli politikalar tayin
edilebilir. Bu durumda 6zel ve kamu sektoriinde bu farkliligin olmasi hem orgiit
yapilari, hem faaliyet alanlari, hem de miilkiyet faktorlerinin yiliklemis oldugu
sorumluluk diizeylerinden kaynaklandig1 sdylenilebilir (Chen ve Chang, 2012, Moore,
1972).

Tenker (1969)’e gore bir yonetici kendisini rutin islerden ne kadar fazla
alikoyar, karar almaya ne kadar fazla zaman ayirirsa o kadar basarili olur. Calismada
yoneticiler giindelik, rutin bir durumda karar1 genellikle, ilk anda (bir saat olmadan) (%
41,9) aldiklar1 goriilmstiir. Yoneticilerin bir kismi (% 35, 4) ise birkag saat igerisinde
almaktadir. Oyleyse genel itibariyle yoneticiler rutin durumlarda kararlara fazla zaman
harcamadiklar1 ifade edilebilir.

Uckun (2010) yoneticilerin belirlilik ortaminda karar vermesinin herhangi bir
glicliigliniin olmadigmi vurgulamistir. Hodgetts (1997) ise belirlilik durumunda riskin
cok az olduguna vurgu yapmistir. Uygulamada yoneticilere 6nemli ve belirli bir
durumda (asina olunan) karar1 genellikle ne kadar siirede aldiklar1 soruldugunda,
yoneticilerin % 57,6’s1 bir giin icerisinde aldiklarini belirtmislerdir.

Cooper (2000) ve Adair (2000) bilginin zaman ve para kaybindan kurtardigini
ifade etmislerdir. Egitim seviyeleri agisindan yoneticilerin degisik durumlarda ne zaman

karar aldiklarma bakildiginda ise lise ve lisans diizeyindeki yoneticiler arasinda anlamli

399 M. Hulusi Demir ve Sevkinaz Giimiisoglu, Yonetsel Karar Verme, istanbul: Tiirkiye Metal
Sanayicileri Sendikasi Yayini, 1996, s. 1.
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farklilik bulunmustur. Lise diizeyindeki yoneticilerin genellikle (9, 10, 11, 12, 13, 14,
15) ikinci secgenekleri daha fazla tercih ettikleri (2,1429), lisans diizeyindeki
yoneticilerin ise daha cok birinci segenekler (1,7947) iizerinde karar kildiklar
goriilmektedir. Bu durum gosteriyor ki lisans diizeyinde egitime sahip yOneticiler lise
mezunu yoneticilere kiyasla degisik durumlar karsisinda daha erken karar almaktadirlar.

Sabuncuoglu vd. (2010), Denning ve Raj (2011) ve Adair (2000) bilginin ve
zamanin kararlar {izerinde etkili olduklarma deginmislerdir. Payne (1976) calismasinda
karar alma siireclerinde bilgilerin islenmesinde 6nemli bireysel farkliliklarin oldugunu
ortaya koymustur. Uygulamada yoneticilerin karar siirecinde Onemli fakat asina
olduklar1 (bilgi sahibi olduklar1) bir durumda lise mezunu (2,0278) yoneticiler karari
genellikle birkag giin igerisinde aldiklari, onlisans (1,4194) ve lisans mezunu (1,5019)
yoneticilerin ise, karar1 genellikle bir giin igerisinde aldiklarini ifade etmislerdir. O
halde onlisans ve lisans mezunu yoneticiler, 6nemli bir kararda ve bu konu hakkinda
yeterli bilgiye sahip olduklar1 zaman lise mezunu yoneticilere oranla daha erken karar
vermektedirler.

Ozgener (2003), yapilan ¢alismalar isletme sahiplerinin iist diizey yoneticilerde
sorumluluk bilinci aradiklarmni ifade etmistir. Ozalp vd. (2007) iist diizey yoneticiler
iizerinde yapmis olduklar1 ¢calismada 6nemli kararlar alirken bunlarin birlikte ve uyumlu
bir ¢calismayla gergeklestirilmesi gerektiginin 6nemine vurgu yapmislardir. Yoneticilik
statiisii agisindan anlamli farkliliklar; Sef (1,5867), Sube Miidiirii (1,4766), Miidiir
Yardimcist (1,6143), Miidiir (1,4414) ve Baskan (1,4615) olan y0neticilerin, 6nemli
fakat asina olduklar1 bir durumda karar1 genellikle bir giin icerisinde aldiklari, Genel
Miidiir (3,000) pozisyonundaki kisilerin ise kararlarimi genellikle bir hafta igerisinde
aldiklar1 goriilmiistiir. Bu durumda Genel Miidiir pozisyonundaki yoneticiler kararlar1
iizerinde daha fazla diisiinme ihtiyac1 duyduklarin1 gostermektedir. Allwood ve Salo
(2012) caligmalarinda, belirsizligin alt seviyelerde oldugu ve karar siirecinde kontroliin
fazla oldugu durumu rasyonel (belirlilik) durum olarak vurgulamislardir. Dolayisiyla
boyle bir durumda iist diizey yoneticiler her ne kadar kararlarla ilgili belirlilik s6z
konusu olsa da almis olduklar1 kararlarda sorumluluklar1 geregi daha fazla zaman
harcadiklar1 ifade edilebilir.

Adair (1987) zorlugun kaynagmi belirsizlik olarak ifade etmistir. Adair (2005a)

bir karara varmadan 6nce tiim gerceklere ve bilgiye sahip olmanmn imkansiz oldugunu
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vurgulamistir. Lipshitz ve Strauss (1997) calismalarinda belirsizlikle basa ¢ikmanin
karar vermenin kalbinde yer aldigimi vurgulamislardir. Joanna L.Y. Ho vd. (2005)
calismalarinda bilgi belirsizliginin Orgiitlerde yaygin oldugunu ve ydneticilerin
kararlarin1 etkileyebilecegini 6ne siirmiislerdir. Ozgener (2003) isletme yoneticileri
iizerindeki ¢caligmasinda, yoneticilerin karar vermelerindeki onemli engellerden birinin
bilgi eksikligi (% 27,5) oldugunu vurgulamistir. Roberto (2003) ise caligsmasinda
yoneticilerin belirsizlik ile basa ¢ikmanin yollarini bulmalar1 ve karmasik durumlarda
hizl1 ve etkin kararlar basitlestirilerek stratejiler gelistirmeleri gerektigini vurgulamistir.
Calismada yoneticilere, yoneticilerin 6nemli fakat asina olmadiklar1 (bilgi sahibi
olmadiklari, belirsiz) bir durumda % 36,9’u karar1 birkag¢ giin i¢cinde, % 32,7’si1 bir hafta
icerisinde aldiklarmi belirtmislerdir. Dolayisiyla yoneticiler bu belirsiz durumuna genel
itibariyle birkag giin ile bir hafta arasinda bir zaman aywrdiklar1 anlasilmaktadir.

Degisik durumlarda karar zamanlar1 (9, 10, 11, 12, 13,14 ve 15. ifadeler)
acisindan Emniyet Yoneticileri ile Genel Yoneticiler arasinda anlamli farkliliklara
rastlanmistir. Emniyet Yoneticileri (1,5833) kararlarinda genellikle ilk segenege
yoneldikleri, Genel Yoneticilerin (1,9193) ise ikinci segenekler lizerinde daha fazla
durduklar1 goriilmektedir. Bu durumda Emniyet Yoneticileri faaliyet alanlar1 ile ilgili
degisik durumlarda karar zamanlar1 acisindan daha hizli karar aldiklarini
gostermektedir.

Eren (2003) karar vermeyi sorun ve belirsizliklerle miicadele etme olarak
aciklamistir. Emhan (2007) belirsizlik ortaminda karar alma siirecinde yOneticinin
kisisel bilgileri, tecriibeleri, bagli oldugu organizasyon politikas1 6nemli rol oynadigini
vurgulamiglardir. Rogers ve Blenko (2007) agiklamalarinda firmanin hangi alanda
faaliyet gosterdiginin fazla 6nemli olmadigi, onemli olanin dogru kararlar1 zamaninda
ve etkin bir sekilde almak oldugunu ifade etmislerdir. Caliymada kamu yoneticileri
icerisinde yer alan Emniyet Yoneticileri (1,5833) Onemli ve yeni ortaya ¢ikmis bir
durumda karar1 genellikle birka¢ giin i¢inde aldiklari, Genel Yoneticilerin (2,2203) ise
karar1 genellikle bir hafta igerisinde aldiklar1 anlasilmaktadir. O halde yoneticilerin
faaliyet alanlariyla ilgili yaklasimlar1 kararlar1 tizerinde onemli farklilik olusturmustur.
Yoneticilerin 6nemli ve belirsiz bir durumda Emniyet Y 6neticileri Genel Y oneticilerden

daha erken karar almaktadirlar.
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Yoneticilerin degisik durumlarda karar zamanlar1 agisindan (9, 10, 11, 12, 13,14
ve 15. ifadeler) yoneticilik statiisii Koordinatorler (2,3673) ve Baskanlar (1,7033)
arasinda da anlamli farklhiliklar bulunmustur. Bu durumlarda Baskanlar genel itibariyle
ilk secenekleri Koordinatorler ise ikinci secenekler tercih etmislerdir. Yani Baskan
statiistindeki yoneticiler Koordinatorlere gére daha erken karar almaktadirlar.

Gati vd. (2012) ¢alismalarinda bireylerin baskalarma gliven miimkiin olmadig:
durumlarda ve belirsizligin fazla oldugu durumlarda hizli karar verme egilimi
gosterdiklerini vurgulamislardir. Yoneticiler, 6nemli ve yeni ortaya ¢ikmis bir durumda
karar alirken yoneticilik statiisii Baskan ve Koordinatér olanlar arasinda anlamli
farklilik bulunmustur. Onemli ve yeni ortaya ¢ikmus (asina olunmayan, belirsiz) bir
durumda Baskan (1,7692) statiisiindeki yOneticiler kararlarini genellikle birka¢ giin
icerisinde aldiklari, ayn1 durumda Koordinator (2,7143) statiisiindeki yOneticiler ise
kararlarin1 genellikle bir-iki hafta icerisinde aldiklarmi ifade etmislerdir. Bu durumda
Baskanlar Koordinatorlere kiyasla 6nemli ve asina olmadiklar1 bir durumda daha hizli
karar verme egiliminde bulunduklarin1 gostermektedir.

Michael (1979) caligmasinda riskli durumun karar vericiler lizerinde daha fazla
paya sahip oldugunu vurgulamistir. Yoneticilere onemli ve riskli bir durumda karar1
genellikle bir hafta (% 26,9) ile birkag giin igerisinde (% 26,7) aldiklarini
belirtmislerdir. Cerceveleme etkisinin ilk se¢enegi riskli se¢im olarak ifade edilmisti.
Dolayisiyla onemli ve riskli bir durumda yoneticilerin karar segeneklerinin riskleri
ortalama bir hafta ile birkag¢ giin arasinda degistigini gostermektedir.

Tasdelen (2001) yiiksek risk egilimindeki kisilerin hizli karar verebilecegini ve
karar stlirecinde bilgi toplama ve degerlemeye daha az zaman harcayacaklarini
vurgulamustir. Ozel sektdr yoneticileri (2,8051) dnemli ve riskli bir durumda karari
genellikle bir-iki hafta igerisinde, kamu yoneticileri (2,3569) ise bir hafta igerisinde
aldiklarim ifade etmislerdir. Yani kararin onem ve risk derecesine gore, 6zel sektor
yoneticileri kamu sektdrii yoneticilerine kiyasla daha gec karar almaktadirlar. Bu durum
ozel sektor yoneticilerinin 6nem ve risk derecesine gore aldiklari kararlarda, kendilerine
daha fazla diisiinme zamani aywrdiklari da gostermektedir. Kamu sektorii yoneticileri
ise onemli ve riskli bir durumda daha erken karar alma sebepleri arasinda verecekleri
kararlar1 belirli bir vizyon c¢ercevesinde (bagli olduklar1 iist tarafindan belirlenen)

uygulamaya koyduklari i¢in olabilir.
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Efil (2009)’e gore karar verme gorevini ertelemeyen, zamaninda ve cesaretle
karar veren yonetici, zamanin daha verimli kullanilmasin1 saglayacak ve bu durumda
yonetim basarisini da beraberinde getirecektir. Smith (1998) acil islerin {ist {iiste
gelmesinin yOneticiler ilizerinde zaman acisindan baskiya sebep olabilecegini ifade
etmistir. Calisma sonuglar1 giindelik ve acil bir durumda yoneticilerin genellikle ilk
anda (% 51,6) karar aldiklarmi géstermistir. Bu durum yoneticilerin ¢ogunun giindelik
ve acil durumlar karsisinda erteleme davranisinda bulunmadiklarini zamanlarmni verimli
kullandiklari ve baski altia girmediklerini gdstermektedir.

Boehm (1976) karar oncelikle, yonetici zihninde biitiinciil bir bilgi tiirii olduguna
deginmistir. Yoneticilerin karar siirecinde giindelik ama acil bir durumda, lise mezunu
yoneticiler karar1 genellikle bir-ka¢ saat igerisinde aldiklar1 (2,1389), onlisans (1,5484)
ve lisans mezunu (1,5939) yoneticilerin ise karar1 genellikle ilk anda aldiklar1
goriilmiistiir. Bu durum Onlisans ve lisans mezunu yoneticiler giindelik ve acil bir
durumda lise mezunu yoneticilere kiyasla daha erken karar aldiklarini gostermektedir.

Glindelik ama acil bir durumda yoneticilerden, Sefler (1,7067), Sube Miidiirleri
(1,5421), Midirler (1,5225), Bagskanlar (1,6154) kararlarimi genellikle ilk anda
almaktadirlar. Genel Midiirler (2,800) ise bu durumda kararlarini genellikle bir giin
icerisinde aldiklarmi ortaya koymuslardir. Bu durumda Genel Miidiir statiisiindeki
yoneticiler acil bir durumda olsa kendilerine diisiinme zamani ayirdiklarini, kararlarin
sonuglar1 itibariyle yiiklemis oldugu sorumlulugun daha fazla oldugunu ¢ikan sonuglar
gostermektedir.

Yoneticilerin degisik durumlar karsisindaki karar zamanlarina genel olarak
bakildiginda (9, 10, 11, 12, 13, 14 ve 15. ifadeler) 6zel ve kamu sektorii yoneticileri
arasinda da anlamli farklilk gozlemlenmistir. Ozel sektdr yoneticileri (1,9891)
kararlarinda ikinci se¢enekleri tercih ettikleri, kamu sektorii yoneticilerinin (1,7865) ise
ilk secenekler lizerinde karar kildiklar1 goriilmektedir. Yoneticilerin degisik durumlarda
karar zamanlar1 agisindan da kamu sektorii yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine
nispeten daha erken karar almaktadirlar. Bu acidan 6zel sektor yoneticileri kamu sektorii
yoneticilerine gore aldiklar1 kararlarin sorumluluklar1 ve sonuclar1 direkt olarak
kendilerini etkiledigi i¢in bu kararlar1 daha ge¢ almis olabilirler. Ayrica yoneticilerin

karar siirecindeki asamalar1 dikkate alindiginda, 6zel sektor yoneticileri kamu
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yoneticilerine gore problem veya problemlerle ilgili asamalarda daha az zaman
harcadiklar1 goriilmektedir.

Covey (1998, Akt., Siivarioglu, 2002) 6nemli ve acil bir durumda yapilmasi
gereken islerin en kisa zamanda yerine getirilmesi gereken isler oldugunu zamanin iyi
planlanmasi gerektigini ifade etmistir. Onemli ve acil bir durumda ydneticiler genellikle
birkag¢ saat i¢erisinde (% 53,6) karar aldiklar1 goriilmektedir. Bu sonugla yoneticilerin
genel itibariyle zamanlarini iyi planladiklar1 ve bu tarz kararlar1 ilk anda yerine
getirdikleri ifade edilebilir.

Tutar ve Erdonmez (2008) yoneticilerin karar verirken acil bir durumla
karsilagmas1 esnasinda, konu iizerinde diisiinebilmek i¢in kendilerine zaman ayirmalari
gerektigini vurgulamislardir. Onemli ve acil bir durumda 6zel sektdr ve kamu sektorii
yoneticileri arasmda anlamli farkliliklara rastlanmistir. Ozel sektdr yoneticileri dnemli
ve acil bir durumda karar1 genellikle bir giin icerisinde aldiklarini (1,8559), kamu
sektorii yoneticileri ise bir-kag saat igerisinde aldiklarini (1,5583) ifade etmislerdir. Bu
durumda da yine kamu yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine kiyasla daha hizli karar
verdiklerini, ayrica 6zel sektor yoneticilerinin kendilerine daha fazla diisiinme zamani
ayirdiklar1 soylenilebilir.

Onemli ve acil bir durumda Sube Miidiirleri ile Miidiir Yardimcilarmm kararlari
arasinda anlamh farklhilik gozlenmistir. Sube Miidiirleri (1,5140) karar1 genellikle bir-
kac saat icerisinde almaktadirlar. Ayn1 durumda Midiir Yardimeilar: (1,9286) ise karar1
genellikle bir giin i¢erisinde aldiklarmi ifade etmislerdir. Oyleyse hem &nemli hem de
acil bir durumda Sube Miidiirleri, Miidiir Yardimcilarma gore daha erken karar
almaktadirlar.

Hodgetts (1997) yoneticilerin kararlariin ¢ogunu risk altinda aldiklarini, Kolasa
(1969) riskin belirlilik ile belirsizlik arasinda yer aldigini, Roesch (2007) ise karar
vermeleri geciktirmekle risklerden kagilamayacagini, ¢iinkii hi¢cbir kararin tamamen
risksiz olmadigini ifade etmislerdir. Yoneticiler acil ve riskli bir durumda ise karari
genellikle, bir giin icerisinde (% 52,6) aldiklarim1 ifade etmektedirler. O halde bu
durumda yoneticilerin biiyilik bir kisminin karar1 ertelemedikleri anlasilmaktadir.

Deep ve Sussman (2010)’a gore basar1 saglam kararlar almayi1 gerektirir.
Zimniewicz (2008, Akt., Adamus ve Markiewicz, 2012) ise risk durumunda bilgilerin

belirsiz oldugunu ifade etmistir. Tuncer vd. (2007), bilgi seviyesinin artirilmasi ile
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belirsizligin azaltilabilecegini vurgulamiglardir. O halde yoneticilerin karar siirecinde
acil ve riskli bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede aldiklar1 sorulmustur. Bu
secenekte egitim seviyesi lise diizeyinde olan yoOneticiler ile lisansiistii egitime sahip
yoneticiler arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Lise diizeyindeki yoneticiler acil
ve riskli bir durumda karar1 genellikle birka¢ giin igerisinde (1,9167) aldiklari,
lisansiistii egitime sahip yoOneticilerin ise karari genellikle bir giin i¢inde (1,5429)
aldiklar1 tespit edilmistir. Bu durumda acil ve riskli bir durumda lisansiistii egitime
sahip yoneticiler, lise diizeyindeki yoneticilere nispeten kararlarinit daha erken aldiklar
sOylenilebilir. Bu durumda kararin aciliyet diizeyi risk derecesinden daha baskin oldugu
gostermektedir. Ciinkii yoneticilerin dnemli ve riskli bir durumda kararlara daha fazla
zaman ayirdiklarini ¢alisma sonuglar1 ortaya koymustu.

Tenker (1969) dogru ve basar1 orami yliksek karar alinmasmin bir tecriibe
meselesi oldugunu vurgulamistir. Einhorn ve Hogarth (1999) ise karar vermenin
gecmisin deneyimlerinden yararlanmay1 gerektirdigini vurgulamislardir. Uygulamada
yoneticilerin degisik durumlarda karar zaman1 (DDKZ) ile tecriibeleri arasinda anlamli
bir farkliliga rastlanmamustir.

Yukarida yoneticilerin kararlar1 ile ilgili aciklamalara ek olarak, Newman
(1970), Saleem vd. (2011), Wood (1991, Akt., Emhan, 2009), Eroglu ve Bayrak (1994),
Rahman ve Feis (2009), Amabile vd. (2003), Ozgener (2003), Rahman ve George
(2009) yoneticiler iizerinde yaptiklari g¢alismalarda, zaman baskisinin yOneticilerin
kararlar1 {lizerinde Onemli etkileri oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica Bamber ve
Bylinnski (1987) zaman baskisi lizerinde yapmis olduklar1 ¢calismada, deneyimin zaman

baskisindaki kaygiyla iligkili oldugunu ortaya koymustur.

4.4. Sonuc ve Oneriler

Gergeklestirilen ¢calisma ile yoneticilerin karar siirecini nasil kullandiklaria ve
degisik durumlar karsisinda nasil karar aldiklarina dair bir Olgek gelistirilmistir.
Yoneticilerin demografik Ozellikleri, statiileri, faaliyet alanlar1 ile ilgili anlaml
farkliliklar arastirilmistir. Ayrica yoneticilerin kararlarinda olusan anlamli farkliliklarin
hangi kademelerde meydana geldigi ortaya ¢ikarilmaistir.

Yoneticilerin  karar zamami  modelinde wulasilan arastirma  bulgular:

gostermektedir ki; yOneticilerin cinsiyetleri, egitim durumlari, tecriibeleri, faaliyette
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bulunduklar1 kurumun miilkiyeti, faaliyet alanlar1 ve yoneticilik statiileri ile karar
zamanlar1 arasinda anlamli farkliliklar s6z konusudur. Ulasilan sonuglarda sadece
yoneticilerin yas1 ve faaliyetlerini siirdiirdiikleri il ile karar zamanlar1 arasinda anlamli
farkliliklara rastlanmamustir. Calismada elde edilen verilerle anlamli farklilik olanlar
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Yoneticilerin cinsiyet degiskenlerine gore problemi kabullenme zamanlar:
acisindan, erkek yoneticiler kadin yoneticilere oranla orgiit i¢erisindeki bir problemin
varligini1 daha gec kabullenmektedirler.

Y Oneticilerin egitim seviyelerine gore, problemi kabullenme zamanlar1 agisindan
egitim seviyesi lisans diizeyinde olan yoOneticiler lise diizeyindeki yoneticilere oranla
problemi daha erken kabullendikleri, problemin ¢6ziim yollarin1 zaman acgisindan
lisansiistli egitime sahip yOneticiler uzun vadeli ve kalic1 ¢6ziim yolunu, ortadgretim
diizeyindeki yoneticiler orta vadeli ve makul kalic1 ¢dziim yolunu tercih ettikleri,
yoneticilerin karar slirecinde 6nemli fakat asina olduklar1 bir durumda lise mezunu
yoneticiler onlisans ve lisans mezunu yoneticilere gore daha ge¢ karar aldiklari, ayni
zamanda giindelik ama acil bir durumda da lise mezunu yoneticiler, onlisans ve lisans
mezunu yoneticilere kiyasla yine daha gec karar aldiklari, acil ve riskli bir durumda
lisansiistli egitime sahip yOneticilerin lise diizeyindeki yoneticilere nispeten kararlarini
daha erken aldiklari, lise diizeyindeki yoneticiler degisik durumlarda karar zamanlari
acisindan ise lisans diizeyindeki yoneticilere oranla daha ge¢ karar aldiklar1 ¢aligma
sonuglar1 ortaya ¢ikarmistir.

Y Oneticilerin tecriibeleri agisindan, 6-10 ve 16-20 y1l tecriibeye sahip yoneticiler
problemi derinlemesine anlamak icin ilgili kisilerin tamaminin fikrini aldiklari, 20 y1l ve
iizeri tecriibeye sahip yoOneticilerin ise uzman kisilerin (danigsman) fikirlerinden
yararlandiklari, problemi tanimlama zamanlar1 agisindan 20 yil ve {izeri tecriibeye sahip
yoneticiler 0 -10 yil arasi1 tecriibeye sahip yoneticilere nispeten problem iizerinde daha
fazla durduklari, yani problemi tanimlamak i¢in daha fazla zaman harcadiklari,
yoneticiler problemin c¢oziimiiyle ilgili olarak ¢6ziim yollarinin olusturulmasinda
tecriibesi 16-20 yil olan yoneticiler 20 yil ve lizeri tecriibeye sahip yOneticilere oranla
daha az alternatif tercih ettikleri ¢alisma sonuglari ile elde edilmistir.

Ozel ve kamu sektorii yoneticileri agisindan ise, 6zel sektor yoneticileri kamu

yoneticilerine oranla problemin ¢dziim yollarinin olusturulmasinda daha az segenek
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iizerinde yogunlagsmay1 tercih ettikleri, problemin ¢dziim yollariin irdelenmesi ve
karsilagtirilmasinda 6zel sektor yoneticileri kamu sektorii yoneticilerine gore daha az
kisinin fikrine danistiklari, 6zel sektor yoneticileri problemin ¢6ziim yollarindan zaman
acisindan orta vadeli fakat makul kalict ¢6ziim yolunu sectikleri, kamu sektori
yoneticilerinin ise uzun vadeli ve kalic1 ¢6ziim yolunu tercih ettikleri, 6zel sektor
yoneticileri 6nemli ve riskli bir durumda kamu ydneticilerine oranla karar1 genellikle
daha gec aldiklari, ayrica 6zel sektor yoneticileri giindelik ama acil bir durumda da
karar1 genellikle kamu sektorii yoneticilerinden ge¢ aldiklar1 calisma sonuglari
gostermistir.

Yoneticilerin faaliyet alanlar1 agisindan, Emniyet YOneticileri 6nemli ve yeni
ortaya ¢ikmis bir durumda karar1 Genel Yoneticilerden daha erken aldiklari, degisik
durumlarda karar zamanlar1 acgisindan da yine Emniyet Yoneticileri Genel
Yoneticilerden daha erken karar aldiklar1 calisma sonuglari ile anlagilmistir.

Yoneticilik statiisii agisindan, Sef, Sube Miidiirii, Miidiir Yardimcisi, Miidiir ve
Baskan olan yoneticilerin, onemli fakat asina olduklar1 bir durumda karar1 Genel Miidiir
pozisyonundaki yoneticilerden daha erken aldiklari, Bagkan statiisiindeki yoneticilerin
ise onemli ve yeni ortaya ¢ikmis bir durumda Koordinator statiisiindeki yOneticilere
kiyasla kararlarimi genellikle daha erken aldiklari, Sef, Sube Miidiirii, Miidiir, Baskan
statiistindeki yoneticilerin gilindelik ama acil bir durumda kararlarmi1 Genel Miidiirler
pozisyonundaki yoOneticilerden daha erken aldiklari, Sube Miidiirii statiisiindeki
yoneticilerin énemli ve acil bir durumda kararlarmi Midiir Yardimcisi statiisiindeki
yoneticilerden daha erken aldiklari, yoneticilerin degisik durumlarda karar zamanlari
acisindan ise Bagkan statiistindeki yoneticilerin Koordinator statiisiindeki yoneticilere
gore daha erken karar aldiklarma arastirma sonuglari ile ortaya konulmustur.

Bu c¢aligma sonuglari itibariyle alana olan katkilar1 asagidaki maddeler ile ifade
edilebilir:

e Yoneticilerin karar siirecinde zamanlari ile ilgili 6l¢ek gelistirilmistir.

e Yoneticilerin karar siirecindeki zamanlarini nasil kullandiklarina dair sonuglar
elde edilmistir. Yoneticilerin karar silirecindeki asamalart ne zaman
uyguladiklari, degisik durumlar karsisinda nasil ve ne zaman tercihlerde

bulunduklar tespit edilmistir.
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e Yoneticilerin demografik ozellikleri, statiileri ve faaliyet alanlarmmn hangi
noktalarda farklilastigi, hangi durumlarda farklilik gostermedigi ortaya
konulmustur.

e Yoneticilerin belirlilik, risk, belirsizlik durumlarindaki karar zamanlarina,
kararlarm Oncelik (aciliyet) ve 6nem seviyelerine farkli bir agidan anlam
kazandirilmstir.

Yoneticilerin karar siireci zaman agisindan incelenmistir. Inceleme sonuglari
yoneticilerin karar vermesine ve karar siirecine etki edebilecek bir¢ok faktoriin var
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu acidan zaman tuzaklarinin yonetici kararlar1 {izerine

etkileri arastirilabilir.
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EKLER

EK-1 Anket Formu
Cinsiyetinizz Bayan ( ) Erkek ()
Yasimz: 18—-25 () 26-35 () 36-45 () 46veiizeri ()
Egitiminiz: Ortadgretim () Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans ( ) Lisans Ustii ()
Yoneticilik Tecriibeniz: 0-5yil () 6-10yil () 11-15yil () 16-20yil () 20 yil veiizeri ( )
isletmenin/Kurumun Miilkiyeti: Ozel Sektor () Kamu sektorii ()
Isletmenin/Kurumun AdL: .......o.o.ooio e
Yoneticilik statiisii: Sef () Sube Miidirii ( ) Koordinatér ()  Miudiir Yardimcist ()
Miidir ( ) Baskan () Genel Midir ()

A) Orgiit icerisinde herhangi bir problemin var oldugunu genellikle ne zaman fark

ediyorsunuz?

a) Orgiit icerisinde isler yolunda giderken

b) Orgiitte herhangi bir sdylenti duydugumda

c¢) Orgiitte cok kiiciik rahatsizliklar gdzledigimde
d) Orgiitteki sdylentiyi gézlemle dogruladigimda
e) Isler aksadiginda

B) Orgiit igerisinde bir problemin var oldugunu genellikle ne zaman

kabulleniyorsunuz?

a) Problemi hissettigim zaman kabullenirim.

b) Problem kismen goriiniir hale geldigi zaman kabullenirim.

c) Problem herkes tarafindan goriiniir hale geldigi zaman kabullenirim.
d) Problem is ortaminda rahatsizlik olusturdugu zaman kabullenirim.

e) Problem isle ilgili aksamalara sebep oldugu zaman kabullenirim.
C) Orgiit igerisinde problemi kabul ettikten sonra, ne zaman problemi tanimliyorsunuz?

a) Hig vakit ge¢cirmeden hissettigim sekliyle tanimlarim.

b) Bir silire gozlem yaptiktan sonra tanimlarim.

c) Birkag kisinin dolayl goriisiinii aldigimda tanimlarim.

d) Problemin taraflar1 oldugunu disiindiiglim kisilerle goristilkten sonra
tanimlarim.

e) llgili ilgisiz biitiin taraflarin bildiklerini 6grendikten sonra tanimlarim.
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D) Problemi derinlemesine anlamak i¢in ne yaparsiniz?

a)
b)
©)
d)
e)

Problem tizerinde kendim caligirim.

Ilgili birkag kisinin fikrini alirim.

Ilgili kisilerin tamammin fikrini alirim.
Uzman kisilerin (danigman) fikirlerini alirim.

Ilgili olsun — olmasin herkesin fikrini alirmm.

E) Problemi anladiktan sonra ¢6ziim amacini ne zaman belirlersiniz?

a)
b)
©)
d)
e)

Ik aklima gelen amaci belirlerim.

Amaci olusturmak i¢in biraz diisiiniirim, sonra belirlerim.

Problemin ¢6zlimiiyle ilgili bir ka¢c amag olusturup, birini segerim.

Coziim olabilecek amaglar1 irdelerim ve sonra ¢6ziim amacini belirlerim.
Problemin ¢6ziim amacini belirlemek i¢in acele etmem, olaylarin gelismesini

beklerim.

F) Problemin ¢oziimiiyle ilgili olarak ¢6ziim yollarinin olusturulmasinda hangisini

yaparsimiz?

a)
b)
©)
d)
e)

Problemi ¢ozebilecek bir yolun olusturulmas: yeterlidir.
2-3 ¢oziim yolu olusturulmalidir.

4-5 ¢o6zlim yolu olusturulmalidir.

Coziim yolu sayismin daha da artirilmasini tercih ederim.

Miimkiin olan biitiin ¢6ziim yolu seceneklerinin olusturulmasimni beklerim.

G) Problemin ¢6ziim yollarmin irdelenmesi ve karsilastirilmasinda hangisini

yaparsmiz?

a)
b)

©)

d)

Tek bir ¢oziim yolunun olmasi yeterlidir, onun iizerinde diistiniirim.

(Cozlim yollarinin avantaj ve dezavantajlarii kendim irdelerim.

Coziim yollarinin avantaj ve dezavantajlarini konuyla ilgili bir-iki kisiyle
tartigirim.

(Coziim yollarinin avantaj ve dezavantajlarint konunun taraflariyla miizakere
ederim.

(Cozlim yollarinin avantaj ve dezavantajlari en genis katilimla degerlendiririm.
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H) Problemin ¢6zlim yollarindan zaman agisindan hangisini segersiniz?

a) En kisa vadeli, fakat kesin olmayan ¢6ziim yolunu segerim.
b) Kisa vadeli, fakat kismi kalic1 ¢6ziim yolunu segerim.

c) Orta vadeli, fakat makul kalic1 ¢6ziim yolunu segerim.

d) Uzun vadeli, fakat kalic1 ¢6ziim yolunu secerim.

e) Enuzun vadeli, fakat kesin ¢6ziim yolunu segerim.

I) Giindelik, rutin bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede alirsmniz?

a) Ilk anda (bir saat olmadan)
b) Bir-kag saat icinde

c) Bir giin icinde

d) Birkag giin i¢inde

e) Bir hafta i¢inde

J) Onemli fakat asina oldugunuz bir durumda karari genellikle ne kadar siirede
alirsiniz?

a) Bir giin icinde

b) Birkag giin icinde
c) Bir hafta i¢inde
d) Bir-iki hafta icinde
e) Biray icinde

K) Onemli ve yeni ortaya ¢ikmis (asina olmadigmiz) bir durumda karar1 genellikle ne
kadar stirede alirsiniz?

a) Birkag giin icinde

b) Bir hafta icinde

c) Bir-iki hafta icinde

d) Bir ay icinde

e) Bir aydan daha uzun siirede

L) Onemli ve riskli bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede alirsiniz?

a) Birkag giin icinde

b) Bir hafta icinde

c) Bir-iki hafta icinde

d) Bir ay icinde

e) Bir aydan daha uzun siirede
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M) Giindelik ama acil bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede alirsiniz?

a) Ilk anda (bir saat olmadan)
b) Bir-kag saat icinde

c) Bir giin icinde

d) Birkag giin i¢inde

e) Bir hafta i¢inde

N) Onemli ve acil bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede alirsiniz?

a) Bir-kac saat i¢cinde

b) Bir giin i¢inde

c) Birkag giin i¢inde

d) Bir hafta i¢inde

e) Bir haftadan daha fazla

O) Acil ve riskli bir durumda karar1 genellikle ne kadar siirede alirsiniz?

a) Bir giin icinde

b) Birka¢ giin icinde
c) Bir hafta i¢inde
d) Bir-iki hafta icinde
e) Biray icinde

EK-2 Genel Itibariyle Yoneticilerin Karar Zamanlari

Yoneticilerin maddelere verdikleri cevaplarla genel itibariyle hangi segenekleri

tercih ettikleri asagidaki tablo lizerinde verilmistir.

Tablo 4.14. Genel itibariyle Yoneticilerin Karar Zamam Tablosu

MADDELER % SECENEK

PFZ (1)Orgiit igerisinde herhangi bir problemin 38,4 | Orgiitte gok kiigiik rahatsizliklar

var oldugunu genellikle ne zaman fark gozlemledigimde

ediyorsunuz? 27,9 | Orgiitteki soylentiyi gozlemle
dogruladigimda

PFZ (2) Orgiit igerisinde bir problemin var 29,9 | Problem kismen goriiniir hale geldigi

oldugunu genellikle ne zaman zaman kabullenirim.

kabulleniyorsunuz? 29,7 | Problemi hissettigim zaman kabullenirim

PTZ (3) Orgiit igerisinde problemi kabul ettikten 36,9 | Bir siire gozlem yaptiktan sonra
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sonra, ne zaman problemi tanimliyorsunuz? tanimlarim.

31,7 | Problemin taraflari oldugunu
diisiindiigiim kisilerle goriistiikten sonra

tanimlarim.

PTZ (4) Problemi derinlemesine anlamak i¢in ne 40,1 | Ilgili kisilerin tamanmnm fikrini alirim.

yaparsiniz?

PTZ (5) Problemi anladiktan sonra ¢6ziim 53,9 | Coziim olabilecek amaglari irdelerim ve
amacini ne zaman belirlersiniz? sonra ¢0ziim amacini belirlerim.

PCZ (6) Problemin ¢6ziimiiyle ilgili olarak 32,7 | 2-3 ¢6ziim yolu olusturulmalidir.

¢6ziim yollarinin olusturulmasinda hangisini

yaparsiniz?

PCZ (7) Problemin ¢6ziim yollarinin irdelenmesi | 37,4 | Coziim yollarinin avantaj ve
ve karsilastirilmasinda hangisini yaparsiniz? dezavantajlarini konunun taraflariyla

mizakere ederim.

PCZ (8) Problemin ¢6ziim yollarindan zaman 36,4 | Orta vadeli, fakat makul kalic1 ¢6ziim

agisindan hangisini secersiniz? yolunu segerim

33,4 | Uzun vadeli, fakat kalic1 ¢6ziim yolunu

secerim.
DDKZ (9) Giindelik, rutin bir durumda karari 41,9 | Ilk anda (bir saat olmadan)
genellikle ne kadar siirede alirsiniz? 35,4 | Bir-kag saat icinde
DDKZ (10) Onemli fakat asina oldugunuz bir 57,6 | Bir giin i¢inde
durumda karar1 genellikle ne kadar siirede 34,2 | Birkag giin i¢inde

alirsiniz?

DDKZ (11) Onemli ve yeni ortaya ¢ikmus (asina 36,9 | Birkag giin i¢inde

olmadigmiz) bir durumda karar1 genellikle ne 32,7 | Bir hafta iginde

kadar siirede alirsiniz?

DDKZ (12)Onemli ve riskli bir durumda karari 26,7 | Birkag giin icinde

genellikle ne kadar siirede alirsiniz? 26,9 | Bir hafta i¢inde

DDKZ (13) Giindelik ama acil bir durumda 51,6 | Ilk anda (bir saat olmadan)
karar1 genellikle ne kadar siirede alirsiniz? 35,4 | Bir-kag saat icinde

DDKZ (14) Onemli ve acil bir durumda karar1 53,6 | Bir-kag saat icinde
genellikle ne kadar siirede alirsiniz? 32,9 | Bir giin iginde

DDKZ (15) Acil ve riskli bir durumda karar1 52,6 | Bir giin i¢inde

genellikle ne kadar siirede alirsiniz? 36,2 | Birkag giin icinde

(Tablo 4.14.’in devami)
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