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Endustriyel 6rgutlerin sayisindaki hizh artis, dolayisiyla rekabetin artmast,
- Orgltlerde farkliligi yaratan yonetici kavramini 6n plana ¢ikarmigtir. Yoneticiler,
bu farkliliklari aldiklari kararlarla yaratabilirler. Dogru ve zamaninda alinmig bir
karar, 6rgltl rakiplerinin ¢ok éniine gecirebilir. Ya da tersine yanlis ya da
yavas alinmig bir karar da 6rgitl ¢ok gerilerde birakabilir, hatta ¢okmesine
neden olabilir. Kisaca 6rgutleri yasatan, iyi ya da koéti durumda olmalarini
saglayan unsur, hep alinan kararlardir.

Bu kararlarin nasil alindiginin ve ne gibi bagimsiz degiskenlerden
etkilendiginin 6grenilmesi, dogru ve zamaninda karar almak yolunda olumlu
bir adimdir. Bu tez calismasinda 6rgltte karar verici pozisyonunda c¢aligan
kisilerin karar alma stilinin bilinmesinin ve karar stilini etkileyebilecek
degiskenlerin 6greniimesinin, dogru ve zamaninda karar alinmasini belli bir
Olctide saglayabilecegi dislindimektedir. Bu da 6rgitii basariya géturecek
6nemli bir adimdir.

Calismanin 1. ve 2. béliminde literatir taramasi yapilarak, konu
hakkinda tanimlamalarla birlikte, karar alma s(ireci, siniflandirilmasi, karar
almayi etkileyen etkenler ve karar model ve stilleri Uzerinde durulmustur.
Uciincii bélimde ise FORD-OTOSAN’'daki karar vericilerin karar stillerini
aragtiran bir anket uygulanarak, karar stilinin bagimsiz degiskenlerle iligkisi
arastinlmigtir.



ABSTRACT

Rapid increase in number of industrial organizations and therefore
increase in competition make the concept of difference creator manager
very important. Managers can create these differences making different
decisions taken in right time might put the organization right front of other
organizations. On the other hand, wrong decision taken in right time might
put organization in very crucial situation, even its collapse. Simply decisions
taken by organizations are key to organization’s success.

To understand how these decisions are made and what are the
factors affect them is pozitif step toward making the right and timely
decision. In this thesis, we believe that knowing the style of decisions
makers and factors that affect their decisions may help to make right and
timely decisions. Such action can be considered as a crucial step for
organization’s success. |

First two sections of this study is devoted to literature review, some
basics definetions, decision making process, intuitive effecting decision
making, creativity, decisions and decision models and styles. In the third
section, conducting a questionaire on decision makers in FORD-OTOSAN
company, we try to examine relationship between decisions style and
independent variables.
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GIRiS

Hizla endUstrilegsen dinyamizda, mal ve hizmet Greten igletmeler de
hizla artmaktadir. Bu isletmelere, mimkiin olan en iyi makine-ekipman da
alinsa, tim maddi olanaklar da taninsa, en kabiliyetli isciler de calistirilsa,
eder bir sey eksikse ya da yeteri kadar iyi degilse, o isletmenin pek uzun
omurli olmayacagi hemen sdylenebilir. Bu eksik olan sey sudur: YONETICI.
Yoneticiligin ne kadar énemli bir kavram oldudu artik iyice anlagilimistir.

Yonetici ne vyapar? Yonetici yonetir. Yonetme eylemini
gerceklestirirken plan yapar, organize eder, koordine eder, kontrol eder.
Tuim bu islemler sirasinda yaptigr ortak is “karar almak™ir. Yani plan
yaparken, organize ederken, koordine ederken, kontrol ederken, hep bir
takim kararlar aliyordur. Bu sebeple yoénetici yerine karar verici de
denmektedir.

Rekabet ortaminin .giderek arttig1 giniimuzde, alinan kararlarin dogru
ve zamaninda olmasi ya da olmamasi, sirketin rakiplerinin énune
gecmesinde ya da arkada kalmasinda cok etkili olabilmektedir.

Bu kadar uzerinde durulan karar alma kavraminin nelerden
etkilendigi, karar vericilerin nasil, neye gére karar verdikleri merak edilen bir
konu haline gelmistir. Bu tez de bu amagla yazilmistir.

Calismanin birinci béliminde, konu hakkindaki tanimlamalar, karar
almanin sireci, siniflandiriimasi, karar almayi etkileyen sezgi, yaraticilik,
kltir ve ahlak gibi glncel konular, dogru kararlari etkileyen etkenler
Gzerinde durulmustur.

ikinci bllimde, karar modelleri ve karar stilleri teorik olarak
incelenmistir. Bunun devami olarak Gglnci béliminde de FORD-
OTOSAN’'da karar vericilere, karar stilleri hakkinda bir anket uygulanarak,
kigilerin karar stilleri belirlenmistir. Bu stillerin hangi bagimsiz
degiskenlerden etkilendigi de arastirilarak FORD-OTOSAN'In karar stili
profili olusturulmustur.



BiRINCi BOLUM
KARAR ALMA TANIMI, SUREC VE iLGiLi KAVRAMLAR

Bu calismada, kigilerin karar alma stilleri incelenecektir. Bu ilk
bolimde, karar alma stillerine 151k tutacak karar almayla ilgili genel
kavramlar Uzerinde durularak, karar almanin ne oldugu slrecleri,
siniflandiriimasi ve diger ilgili konularin anlatiimasi amaglanmistir.

1. KARAR ALMA TANIMI VE SUREC

1.1. Karar Alma Tanimi

Karar alma, organizasyonel yasamin buylk bir kismini olusturur.
Alternatifler arasindaki sec¢imin temelidir.

Karar alma G¢ adimdan olusur: Karar probleminin tanimlanmasi,
alternatif hareket yonlerinin yaratilmasi, bunlarin arasindan birinin 6zel ya
da 6zel olmayan bir kriter kullanilarak secilmesi. Bu kriter maliyet, kar,
tehlike ya da memnuniyetle ilgili olabilir. Karar alma se¢im Uzerine
odaklassa da, bir amaca ulasmayi da hedefler?.

Organizasyonlarda bireyler, 6zellikle ydneticiler problemierle,
firsatlarla, hareket gerektiren olaylarla karsilasirlar. Bireyler, bu
problemlerin, firsatlarin ve olaylarin ana sebeplerini bulmak icin problem
¢dzme sdrecini kullanirlar. Karar alma, problemi tanimlayan ve hareket
ydniinii secen problem ¢dzme sirecinin bir parcasidir2.

Kararlar, organizasyonlarda, tim seviyelerden her kisiyi etkiler.
Yoneticiler, arzu edilen uzun dénem basar icin politika ve stratejilere karar
verirken, calisanlar daha sinirhh degiskenlerle ve daha kisa zaman
cercevesinde kararlar alirlar.

1.2. Karar Alma Siireci

Karar alma genel olarak alternatifler arasinda sec¢im yapma olarak

1C.Z. WILSON and M. ALEXIS, “Basic Frameworks for Decision”, Acedemy of
Management Journal, Vol. 5, 1962, p. 150-164.

2G.P. HUBER, Managerial Decision Making, Foresman, 1980, p. 8-9.
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tanimlanir. Tim geleneksel ydnetim fonksiyonlariyla yakin iligkilidir. Ornegin
bir yonetici plan yaparken, organize ederken, kontrol ederken, karar aliyor
demektir. Klasik kuramcilar genellikle bu yolla karar almayi tercih etmezler.
Klasik kuramcilardan Fayol ve Urwick, karar alma slrecinin sadece yetki
gogerme ve otoriteden etkilenebilecegdini dislnurken, Taylor bilimsel
metodun karar almada en ideal metod oldugunu savunmustur.

Karar alma sdrecinin tartigmalari, cesitli basamaklar haline
indirgenerek agiklanmaktadir. Herbert A. Simon, karar alma sirecini 3 ana
asamada anlatir.

1. Zeka Aktivitesi (Intelligence Activity): Simon, bu ilk asamayi
cevre kosullarinin arastiriimasi olarak tanimiar.

2. Dizayn Aktivitesi (Design Activity): ikinci asamada, olasi
hareket yonlerinin bulunmasi ve analiz edilmesi yeralir.

3. Secim Aktivitési (Choise Activity): Uclincli ve son asama,
digerleri arasindan tek bir hareket ydniiniin secilmesidir3. '

Bu agamalarla yakin iligkili olan, fakat daha ampirik temellere
dayanan Mintzberg ve arkadaslarinin karar alma sireci de su sekildedir:

1. Tanimlama Asamasi (ldentification Phase): Bir problem ya
da firsatin ortaya cikip teghis edildigi agsamadir. Acil problemler, sistematik
olmadiklari icin yaygin bir teghise sahip degildir. Yaygin problemler ise
sistematik olduklarindan teghislerinin daha kolay olacagi distnuimustur.

2. Gelistirme Asamasi (Development Phase): Varolan standart
yontem ya da ¢ozimler i¢in yapilan arastirmalar ya da yeni bir ¢6zimuan
dizaynidir. Karar vericilerin, ideal ¢6ziim olarak ortaya hayali fikirler atmalar
olarak degerlendirilmistir.

3. Secim Asamasi (Selection Phase): C6zum seciminin
yapildigl asamadir Bu sec¢imin yapilmasinda (¢ yol vardir. Mantiksal

SHerbert A. SIMON, The New Science of Management Decision, Harper,
New York, 1960, p. 2.



analizden ¢ok deneyim ve sezgiye dayanan, karar vericinin hikmilyle
yapilan secim; sistematik temellere dayanan alternatiflerin analiziyle
yapilan segim; ve son olarak karar vericiler grubunun segimi ve politik
manevralarin sebep oldugu pazarlikla yapilan se¢im. Once karar formal
olarak kabul edilir ve yetkilendirme yapilir®.

Sekil 1'de bu agsamalar 6zet olarak gosterilmistir.

ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3
TANIMLAMA GELISTIRME SECIM
1. '_Fl_anlrr_la 1. Aragtirma 1. Hukam
2. Teghis 2. Dizayn 2. Analiz
3. Pazarlik

Sekil 1: Mintzberg’in Karar Alma Agsamalar

Simon ve Mintzberg'in asamalarinda ifade edildigi gibi, tanimlanabilir
baglangi¢ adimlart bizi, karar almada se¢im aktivitelerine gétirlr. Sunu da
unutmamak gerekir ki, karar alma dinamik bir sdrectir ve asamalarin
herbirinde bazi geri besleme dongitileri vardir. “Geri besleme doénguleri;
zamanlama, politika, yoOneticiler arasi anlagmazliklar, uygun alternatifi
tanimlama ya da ¢6zumi uygulamada yetersizlik, yoneticilerin degismesi,
aniden yeni alternatiflerin ortaya ¢ikmasiyla olusabilir.”

Onemli nokta, karar almanin dinamik bir siire¢ olmasidir. Bu dinamik
slrecin organizasyon igin hem stratejiké, hem de davranigsal anlamlari
vardir. Davranigsal karar alma, organizasyonel davranis calismalari ve
uygulamalariyla iligkilidir.

Gunimize baktigimizda genel karar alma sireci, alternatif hareket
yonlerini se¢cmekten daha fazla bir anlam tasir. Karar alma surecinin

4Henry MINTZBERG, Duru RAISIN-GHONI and Andre THEARET, “The Structure
of Unstructured Decision Processes”, Administrative Science Quarterly, June
1976, p. 246-275.

SRichard L. DAFT, Organization Theory and Design, West St. Poul, Minn,,
1986, p. 357-358.

Spaul J.H. SCHOEMAKER, “Strategic Decisions in Organizations: Rational and
Behavioural Views”, Journal of Management Studies, January 1993, p. 107-130.
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birbiriyle iligkili cesitli asamalari vardir. Sekil 2’de bu asamalar
gosterilmistir’

G6z0m icin problem ve kriterin
tanimlanmasi

Alternatif gelistirme

Alternatifleri degerlendirme

Bir alternatifi segme

Karari uygulama

Kararin etkilerini degerlendirme I ol

Sekil 2: Genel Karar Siireci

ilk asama, problemin tanimlanmasi ve teshis edilmesidir.
Organizasyon, ¢6zim gerektiren bir konu ya da problemle kargilagir. Bu
problemin basit ya da zor olmasi, karar sirecini ¢agirir. Bu asama ayrica,
konu ya da problemin ¢6zuldigunt gdsterecek kriterin tanimlanmasini da
icerir. Bu kriterin belirlenme asamasi énemlidir, ¢unkl kararin etkilerini
degerlendirerek direkt olarak son asamaya baglar. Kriter, yéneticilerin
kararin basari ya da basarisizhgini belirleyebilecekleri kadar acik, dl¢ulebilir
ve uygulanabilir olmalidir.

ikinci asama, konu ya da problemin ¢ézimiyle ilgili alternatif
gelistirmeye odaklanir. Karar verici alternatifleri arastirir ve alternatifler
hakkinda bilgi toplar. Arastirma; basit fakat az rastlanan bir konuda yapilan
bir telefon konusmasindaki gibi informel olabilir. Ya da, sirketin Grlanlerinin
neden pazar pay! kaybettigi konusunda yapilan bir pazar arastirmasi gibi
formel olabilir.

7G.P. HUBER, Managerial Decision Making, Glenview, Foresman, 1980, p.
8-9.



Karar verici, karmagik bir problemle karsilastiginda, pek cok farkl
alternatife bakabilir ve dlslnebilir. Arastirma boyunca, karar verici sik sik
zaman ve maliyet kisitlariyla karsilasir.

Karar vericiler ilk agamada gelistirilen kritere bagli olarak problem ya
da konuyla bagdagsmayan ve uygun olmayan alternatifleri elerler. Kabul
edilebilirlik, karar vericinin alternatifleri algilamasina bagh bir durumdur.
Kabul edilebilir alternatifler, daha sonra karar sirecinin degerlendirme
agsamasina gegecek olasi alternatiflerin bir bolimuna olusturur.

Karar verici alternatifleri kiyaslar ve de@erlendirir. Tim alternatifleri,
gordaglu bedenilir ve begenilmez sonuglarina gére test eder. Kabul
edilirligin derecesi, kararin basarisini etkiler. Karar verici ayrica, her
alternatifin risk miktarini ve sonuglarin belirliligini gézéniine alir.

Degerlendirme tamamlandiginda karar verici alternatiflerden birini
seg¢melidir. Yaygin olarak, karar alma insanlarin sadece bu asamada
akillarina gelmesine ragmen, gercekte kararlar, tanimlanan dinamik ve
bagimsiz strecte alinir.

En iyi alternatifin se¢imi slreci her zaman dlizgiin ve basit olmaz.
Karar vericiler c¢esitli ikilemlerle karsilasabilirler. Bunlar su sekilde
stralanabilir.

i. iki ya da daha fazla alternatif esit olarak iyi gérinur. Gergekten farkh
degillerse, karar verici rastgele birini secebilir.

ii. Hicbir alternatif konuyu ya da problemi ¢6zmeyebilir. Bu durumda
karar verici, problemi ¢dzmek icin alternatifler setini kullanabilir ya da daha
iyi alternatiflerin aragtinimasi igin karar surecini yeniden baglatabilir.

iil. Hicbir alternatif, beklenen negatif etkileri dengeleyecek yeterl
pozitif sonucu énermeyebilir. Karar verici, daha iyi alternatiflerin varolup
olmadigini gdérmek igin slreci yeniden baslatabilir. Bu ve 6nceki durum
alinmig bir karardir. Ayrica karar vermemek de bir karardir8.

8C.l. BERNARD, The Function of the Executive, Cambridge, Harward Uni.
Press, 1938.



iv. Karar verici pekgok alternatifi kabul edilebilir olarak algilayabilir.
Karar verici, alternatifler hakkinda daha fazla bilgi edinmek igin bir dnceki
asamaya geri donmeli ve bir se¢im yapmaya calismaldir.

Secim yapildiginda, karar verici karari uygulamaya hazirdir. Karari
harekete gecgirmek, genellikle karar vermek kadar karmasiktir. Basit
konulardaki kararlar, uygulanmasi daha kolay kararlardir, fakat karmasik
problemlerie ilgili gli¢ kararlarda uygulamayi zorlagtiran karsi koymalar
baglar. Bu agamada, kararin bagarili bir sekilde uygulanmasina odaklasilir.

Karar siirecindeki son asama, kararin etkilerinin degerlendirilmesidir.
Kararin degerlendiriimesini saglayan kriter, ilk asamadan gelir. insanlar,
karari uygular, sonuglarini élcer ve kritere gore kiyaslarlar. Eger sonuglar
istenildigi gibi degilse, diizeltici bir hareket istenebilir. Eger, kriterin yeniden
gdzden gegirilmesi gerektigi distnilirse, tim siire¢ yeniden baglar®.

2. KARARLARIN SINIFLANDIRILMASI

2.1, Programlanﬁiig / Programlanmamis Kararlar

Kararlar konusundaki tekrarlarin sikhgi kararlarin programlanmis ya
da programlanmamis olduklarini belirtir. Programlanmis kararlarda, benzeri
durumlar pekg¢ok kez tekrar eder ve bu tekrarlayan durumlardan bir karar
kurali cikartilabilir. Karar kurali (decision rule), karar vericiye hangi alternatifi
secmesi gerektigini sdyler. Boyle bir durumla karsilasildiginda, uygun karar
kurali uygulanir. Programlanmis Kkararlar genellikle oldukga
yapisallagsmiglardir, amaglar acgiktir ve iyi bilinir, karar alma yéntemi
belirlenmistir. Bilgi kaynaklari ve bilgi kanallan da iyi tanimlanmistir'0.
Fotokopi makinasi eger kopya ¢cekmeyi durdurursa, kontrol panelinde
problemin tipini gdsteren bir kod numarasi ¢ikar ve makinanin kullanim
kilavuzu blokajin nasil kaldirilacagini ya da makinanin nasil tamir
edilecegini gfsterir. Bu silrecin programlanmis etkenleri; makinanin
tasarimiyla, kusurlu islemleri bulan sensoérlerle, kullanim kilavuzunun
gelisimiyle yaratiimistir. Benzer gérantiler, ugma simulatérd kullanilan pilot

9J.F. CHAMPOUX, The Uni. Of New Mexico, West Pubishing Company,
1996, p. 399-401.

10Herbert SIMON, The New Science of Management Decision, New York:
Harper&Row, 1960, p. 1.



egitimlerinde de gorilebilir. Burada amag pilotlara gesitli ugus deneyimleri
kazandirarak, hayatlarini ve pahall ugaklar riske atmadan verimli bir sekilde
nasil kullanacaklarini 6gretmektir?

Bir problem ya da karar durumuyla daha 6nce hic karsilagiimadiysa,
karar verici onceki karar kurallariyla yanit veremez. Bu tur kararlar,
programlanmamig kararlar olarak adlandirlir ve problem ¢o6zmeyi gerektirir.
Problem ¢b6zme, konunun yeni oldugu durumlarda, bir cesit 6zel karar
almadir ve programlanmig karar kurallarinin yardimi olmaksizin alternatifler
gelistirmeyi gerektirir. Programlanmamig kararlar cok az yapisallasmislardir
¢unka, bilgi belirsizdir, acik bir yontem tanimlamasi yoktur ve amaclar
genellikle hayalidir12.

Organizasyonlarda Gst yonetimin ilk sorumlulugu, organizasyonun
uzun dénem verimliligini belirleyen zor ve programlanmamis kararlari
almaktir. Programlanmis kararlar, organizasyonlarin alt seviyelerinde
oldukga yaygindir. Ust ydnetimin sorumlu oldugu stratejik kararlar ¢ok az
yapisaldir ve rutin degildir. Ayrica ulasiimasi gli¢ sonuglari olabilir.

Programlanmig kararlar, gecmiste test edilen kural ve yontemlere gére
alinabilir. Programlanmamigs kararlar, genellikle karar vericinin hikim ve
yaraticih@ini gerektirir'3. Bitiin problemler bir karari gerektirir ama tim
kararlar problem ¢bézmeyi gerektirmez.

11 John MARTIN, Organizational Behavior, Thomson Business Press, p. 242.
12SIMON, The New Science of Management Decision.
13Bernard M. BOSS, Organizational Decision Making, 1983, p. 13-15.
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Karakteristikler Programlanmis Programlanmamis
Kararlar Kararlar

Kararin tipi iyi yapisallagmis Zayif yapisallagsmig

Sikhk Tekrarh ve rutin Yeni ve rastlanmamis

Amaglar Acik, 6zel Hayali

Bilgi - - .
Kolayca anlagilabilir | Mevcut degil, belirgin

olmayan kanallar

Neticeler Az Gok

Organizasyonel seviye | Asadi seviye Ust seviyeler

Cozum siresi Kisa Nispeten uzun

(ozmdn esasi Karar kurallan, Hiktim ve yaraticilik
ydntemler

Tablo 1: Programlanmis ve Programlanmamig Kararlarin
Karakteristikleri'4

2.2. Belirli / Belirsiz Kararlar

Belirlilik ve belirsizlik derecesi risk olarak ifade edilir. Batun
organizasyonel kararlar belli oranda risk tasirlar. Bu risk orani tam
belirlilikten (sifir risk), tam belirsizlie (karanlikta kalma) kadar degisebilir.
Organizasyonlarda insanlar karar alirken, basarilh olabilmek igin,
kaldirabilecekleri riskleri almayi tercih ederler. Bu da, gerekli karar icin,
bilgiye ulasip, karardaki riskliligi azaltmak demektirt®,

Karar vericiler, ihtimaller hakkinda bilgi sahibi olmay isterler. Ornegin
bir meteoroloji uzmani, %50 yagmur yadacak dediginde, bu bir takim
bilgilere dayanir. (Ge¢gmiste de yagmast, atmosferik kogullarin olugmasi
gibi). Bu tur veriler belirli ihtimaller olarak belirlenebilir, ¢lnkd
dogrulanabilir, acik verilere dayaniriar.

Bircok karar ayni zamanda subjektif ihtimallere dayanir. Bunlar, kigisel
inanglar veya ne olacagina iliskin tahminlerdir. Ornegin bir bahisgi, parasini
belli bir ata yatirir ¢ink{ atin adi gocugunun adina benzemektedir. Veya, bir

14MOORHEDD/GRIFFIN, Organizational Behavior, Second Edition, p.530.
15AMIT, R. WERNERFELT, B., “Why Do Firms Reduce Business Risk?”
Academy of Management Journal, 33, 1990, p. 520-533.



kisi yagmurun yagacagindan suphelenmektedir, ¢clinkii arabasini yeni
yikatmistir.

Belirsizlik durumu, karar vermede istenilen bir durum degildir. Bu
yazden karar vericiler, karar verirken belirgin olmayan noktalari yoketmeye
calisiriar, bdylece daha iyi kararlar alabilirler. Belirsizligi azaltacak tek sey
bilgidir. Gelecekle ilgili tahminlerde bulunmada gecmisle ve su anla ilgili
bilgiler kullanilabilir. Modern yoéneticinin karar vermesinde, bir veriye
ulagmasi, hemen yakinindaki bilgisayara ulasmasi kadar kolay olmalidir.
Gergekten bilgisayar teknolojisi, yoneticilerin karar vermelerine blylik
oranda yardimci olmustur.

Tabi ki, karar vermede gerekli bltin bilgiler bilgisayardan ¢cikmaz.
Birgok yodnetsel kararlar, karar verenin ge¢cmis deneyim ve birikimlerine
baglidir'®. Bu, yéneticilerin subjektif bilgiyle hareket ettikleri anlamina
gelmez. Ama bu onlarin gecmisteki kararlariyla ilgili bir birikimdir, hem
basarilar hem basarisizliklari igerir ve kararlarinda agirlikla yer alir. Bagka
deyigle, karar verme noktasina gelindiginde, insanlar gegmiste nelerin ise
yaradigini gdzéniine alrlar1?.

Yiksek risk§ ‘ Kararin riskliligi I > Dusik risk
Tam belirsizlik Karar ¢iktilarinin bilgileri I > Tam belirlilik

Yuksek

Dasu Karar giktilarinin intimalieri

Sekil 3: Kararin Riskliligi

161 A.,SIMON, Making Management Decision, “The Role of intvition and
emolion”, Academy of Management Executive, 1987, 1, p. 57-64.

17(BREENBERG&BAFiON, Behavior in Organization, 6. edition, 1996, p.
336-338.
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2.3. Yukaridan Asagi / Giglendirilmis Kararlar (Paylasimcli
Kararlar)

Geleneksel olarak, organizasyonlarda, isle ilgili verilecek tiim kararlar
yoneticilerce alinir. Alt birimler bilgileri toplamis ve Ustlerine vermiglerdir ve
Ustler de karar verirken bu bilgileri kullanirlar. Yukandan asagi karar verme
olarak bilinen bu yéntem, karar verme glclUnu yoneticilere verir. Daha
alttaki calisanlara ise az ya da hi¢ karar verme sansi tanimaz.

Ancak gUntimuzde, belirtilen ydntemin tam tersi bir yontem
kullanilmaktadir. Guglendirilmis (empowered) karar verme, calisanlara
igleriyle ilgili konularda, onay almaksizin karar verebilmeyi saglamaktadir.
Mantiksal dugtnenler, isi yapanin isle ilgili olarak daha basarili kararlar
alabilecegini bilirler. insanlar yetki aldiklarinda, bu kararlarin sonuclarini da
kabullenmeye hazirdirlar. Kararin sonucu iyi de olsa, kotli de olsa, yine de
kendi kararlarinin uygulamalarinda daha iyi caligirlar. Boylesine bir baghiik
o sirketin daha etkili islemesini saglar8.

1

2.4. Bireysel Kararlar / Grup Kararlari

Organizasyonlarda bireyler de, gruplar da karar alabilirler. Ve karar
alirken cesitli baskilarla karsilasabilirler. Bireylerin ve gruplarin cgesitli
durumlarda karar alma basarilarini kiyaslayan cesitli arastirmalar
yapilmaktadir'®. Ne zaman birey yerine, grup karar verdiginde daha iyi
olur? Aragtirmacilara gére, cevap bazi faktérlere baglidir: Kararin tipi, ilgili
insanlarin bilgi ve deneyimleri ve ilgili karar sirecinin tipi.

Tahmin, 6ngdri ya da dikkatli bir hlkiim gerektiren islerde, gruplar,
genellikle bireylerden Gstindir. CUnkU, karar verme slrecine daha fazla
insan katihr20, Bununla birlikte, nitelikli bir birey, gruptan daha iyi bir
hukam verebilir.

Problem ¢6zme islerinde, gruplar genellikle bireylere gore daha fazla
ve daha iyi ¢dzimler Uretirler. Fakat gruplar, ¢6zim gelistirme ve karar

18GREENBERG&BARON, p.336-338.

19Marwin E. SHOW, Group Dynamics, “The Psyhology of Small Group
Behaviour, 3rd ed., 1981, p. 57-68.

20sHow, Group Dynamics, p.57-68.
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almada bireylere gbre daha yavastir. Bireysel karar alma, grup kararlarinin
Ozel problemlerini énler. Eger ¢ozllecek problem yeterince agiksa, nitelikli
bir bireyin problemin lzerine egilmesi daha uygun olabilir. Diger yandan,
karmagik problemler gruplar icin daha uygundur. Bu tir problemler,
parcalara boltnebilir ve pargalar ¢éziimlenmesi icin bireylere birakilabilir.

Grup kararlarin bir diger avantaji da, ¢alisanlar (izerinde yaptiklari ise
kars! bir ilgi yaratmasidir2!. Yikseltiimis ilgi, ise verilen zaman ve cabay
arttirabilir, daha fazla fikir ¢ikar, ¢ézimler igin daha fazla arastirma yapilir,
daha iyi alternatifler gelistirilir ve karar kalitesi iyilestirilir.

Grup ve bireysel karar almanin karakteristikleri Tablo 2'de
dzetlenmistire2.

GRUP BIREYSEL
Yavas siire¢ Hizli siire¢
Daha fazla insanin fikir katkisi Hiikiim gerektiren iglerde, tek bir

uzman tercih edilebilir.

Karmasik isler boliinebilir Grupca karar almanin 6zel
problemlerini engeller

Alternatifler icin daha iyi aragtirma
Daha fazla alternatif iiretme
Daha genis ilgi uyandirmak

Tablo 2: Grup ve Bireysel Karar Alma Karakteristikleri
3. KARAR ALMADA SEZGi VE YARATICILIK
3.1. Sezgi
Risk ve belirsizlik altinda karar almada anahtar faktér sezgidir. Sezgi,

verilen durumun olasiliklarini gabuk ve kolayca bilme ya da dogrulama
yetenegi olarak tanimlanabilir23. Sezgi karar almaya, sahsi ve icten gelen

21HUBER, Managerial Decision Making, p. 140-148.
22MOORHEAD/GRIFFIN, p. 549.
23weston H. AGOR, Intuition in Organizations, 1989.
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dasince faktorlerini katar ve sonug olarak yaraticilik ve yenilige ortam
yaratir.

Bilimadamlari arasinda, sezginin yéneticilerin planlarina gergekte
nasil yardim ettigine dair bir tartisma vardir. Bir tarafta, planlamanin,
sistematik adim-adim tarzinda diasinuldugine ve basarildigina inananlar
vardir. Diger tarafta ise, yonetsel isin dogas! geregi gercek hayatta bunu
basarmanin gu¢ olduguna inananlar bulunmaktadir. Henry Mintzberg’in
fikirleri burada aciklayicidir. Mintzberg bu konuda su fikirleri ileri
stirmektedir24: Yéneticiler s6zlii iletisimi tercih ederler. Boylece, sistematik
adim-adim tarzindakinden daha fazla bilgi toplarlar ve iliskisel ya da
kargilikh iligki kurma yoluyla daha iyi kararlar alirlar. Boylece, karar almak
icin genel durumu arastirirken, verileri analiz etmekten cok sentez etmekle
ilgilenirler. Yoneticiler hizli ¢ahsir, ¢cok cesitli islerle ugrasirlar ve sik sik
bolundrler. Boylece sistematik olarak disunip, plan yapip, karar verecekleri
pek fazla zamanlari kalmaz.

Bu anlatilanlardan sonra, “sistematik karar alma yararh mdir?”
sorusunu net olarak “evet” diye cevaplandirabiliriz. Yoneticiler ve diger
karar vericiler sistematik olarak disinmeli ve adim-adim rehberligini
6neren mantiksal secim modellerinin tim avantajlarindan
faydalanmalidiriar. Fakat, “sezgisel karar alma yararli midir?” sorusunun
cevab! da “evetdir. Karar vericiler ve yoneticiler, Mintzberg'in de tanimladigi
gibi bir cevrede caligmalarini yaparlar. Bu gercek kabul edilmeli ve karar
vericiler sezgi yeteneklerini kullanirlarken gelistirmeli ve kendilerine
glvenmelidirler. Karigik problemlere yepyeni ¢déziumler yaratmak igin
analitik ve sezgisel yaklagimlar birlestirmeleri, daha uygun bir yol olarak
karsimiza gikmaktadir.25.

3.2. Yaraticilik

Karar almada yaraticilik, gliniin problem ve firsatlarina tek ve yepyeni
yanitlar gelistirmekle ilgilidir. Rutin olmayan problemlerle dolu dinamik bir

24Henry MINTZBERG, “Planning on the Left Side and Managingon the Right”,
Harward Business Review, Vol. 54 (July/August 1976), p. 51-63.

25Weston H. AGOR, “How Top Executives Use Their Intuition to Make Important
Decisions”, Business Harisons, Vol. 29, 1986, p. 49-53.
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cevrede, yaraticilik, insanlarin ve organizasyonlarin karmasik durumlara
nasil cevap verdigiyle tanimlanir25.

Yaratici daglince 5 asamali olarak anlatilabilir. Birincisi, hazirliktir.
Burada insanlar, aktif bir 6grenme sirecindedir. Herglnk{ duygulariyla
karmagtk c¢evrelerde basarili olmanin gerektirdigi glnlik duygular,
dusiinceler igindedir. ikinci asama, konsantrasyondur. Gincel problemler
tanimlanir ve cgergevelenir, boylece alternatifler disinilebilir. Ugiincii
asama tasarlama (incubation) devresidir. insanlar, problemlere, nadir
alternatiflerin dagiinilmesi, tamamiyle lineer ve sistematik problem ¢dézme
egilimlerinden kaginilmasina izin veren farklt bakis acilarindan bakarlar.
Dordinct agsama aydinlatmadir. Burada insanlar, iclerinde mevcut olan bir
takim distinceleri canlandirirlar ve bulmacanin tim parcgalar! aniden yerine
oturur. Besinci ve son agama, dogrulamadir. Burada iyi bir problem ¢ézme
kararinin alindiyini gésteren mantiksal analizler yapihir2”.

Yaraticihgin bitin bu agsamalari, organizasyonel ¢evrede destege ve
cesaretlendiriimeye ihtiya¢c duyar. Bununla beraber, karar almada yaratici
dusunce, cesitli sayida faktdrle sinirlandirilabilir. Pegin hilkme dayali karar
vermek (judgemental heoristic) bazen alternatiflerin arastiriimasini
sinirlayabilir. Cazip tercihler 6nemsiz kaldiginda yaraticihik sinirlanabilir.
Kultirel ve cevresel engeller de yaraticihigr sinirlayabilir. Bu durum,
disunilen alternatiflerin kaltirel standartlara ya da gecerli normlara uygun
gdziikmemesi nedeniyle insanlarin cesaretlerinin kirilmasiyla ortaya cikar.

4. KARAR ALMADA GUNCEL KONULAR
4.1. Ahlak

Ahlak, bireylerin ve bir parcasi olduklari topluluklarin hareket ve
kararlarindaki dogru ve yanlislarla ilgilidir. Ahlaki konular, bilindiginden
daha yaygin ve karmagsiktir. Cogu ahlaki konu, dogru ve yanlis secimiyle
ilgili faktorleri icerir ve bunun sonucunda cahsanlar ahlaki ikilemlerle
ylzylze gelirler.

26Comeroon M. FORD and Dennis A. GIARIA, Creative Action in
Organizations, 1995.

27SCHERMERHARN, HUNT, OSBORN, Organizational Behavior, 6. ed.,
1997, p. 365-366.
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Ahlaksal ikilem, bir kisinin kisisel ya da organizasyon igin yararli,
ahlaki olmayan ve muhtemelen yasal olmayan birseyi yapip yapmama
karart almak zorunda oldugu durum olarak tanimlanabilir. Ahlaksal
ikilemler, genellikle, riskle, belirsiziikle ve rutin olmayan problemlerle ilgili
olur.

Her karardan énce, su zor sorularla karar kontrol edilmelidir?®:
Birincisi, “Hareketim yasal mi?, Dogru mu?, Yararh mi?” Ikincisi, “Bunu
ailem duyarsa ne hissederim?, Kararim yerel bir gazetede basilsa ne
hissederim?” Bu sorular sorulduktan ve tatmin edici cevaplar ahndiktan
sonra, model size hareket yoni gosterebilir.

4.2. Kaltar

Karar verme, sonug itibariyle, bir kiginin tek basina ya da bagkalari ile
birlikte sorunlari algilama ve tanimlama, bilgi ve veri toplama, ¢ozum
alternatifleri gelistirme, bu alternatifleri karsilastirma ve aralarindan birini
segme isidir. Karar sirecinin her safhasinda karar vericinin kalturel
degiskenlerin etkisi altinda oldugu gorulebilir. Dolayisiyla, bir
organizasyondaki karar verme isi, genel-makro klltirde oldugu kadar,
mikro veya orgit (sirket) kaltira tarafindan da etkilenecektir.

Karar verme ile kultir arasindaki iligkiler su sorularla acikga
gdsterilebilir.2°

- Degisken kuitlrlere sahip yoneticiler soruniari ayni sekilde mi algilar?

« Sorunlari analiz edip incelerken benzer bilgi tirleri ve miktarint mi
toplamaya calisirlar?

» Benzer ¢dziim modelleri mi olustururlar?

- Alternatifler arasinda sec¢im yaparken benzer stratejileri mi izlerler?

28| inda A. TRAVINO and Katherina A. NELSON, Managing Business
Ethics, New York, 1995.

29Nancy ADLER, International Dimension of Organizational Behavior,
Irwin, 1994, s.6.
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- Kararlarin uygulanmasinda benzer yollari mi izlerler?

Bu sorularin cevabi hayirdir. Makro ve mikro kuiltiran ozelliklerine
gore yoneticilerin karar verme 6zellikleri farkli olacaktir.

Bazi kdltdrler, sonu¢ almayi, sorun ¢dzmeyi, karsilagilan sorunlari,
degisimi gergeklestirecek bir firsat olarak gérmeyi vurgularken, bagka bazi
kiltarler de durumu oldugu gibi kabul etmeyi, durumunun 6zelliklerine gore
Kiginin kendisini degistirmesini 6nemseyebilir. Ayni sekilde degisik
kultarlerin risk alma olayina bakigi da farkhdir. Bazi kultirlerde “kararh”
olmak arzu edilen bir 6zellikken, baska kultlrlerde karari vermek igin
harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktordir.30

Bu konuda verilen tipik 6rnek sudur: Amerikan yodneticileri karar
vermeyi rasyonel bir stire¢ olarak ele alir ve kisisel diizeyde secgimi yaparak
ulagtiklan karari uygulayicilara benimsetmeye calisir. Buna karsilik Japon
yoneticiler, kararla ilgili tim kisilerin sorunu anlamasi ve algilamast igin
mumkin oldudu kadar genis bir katim saglar, yakin bir iletisim icinde bilgi-
goras aligverigi yaplla'rak sorunun Onemi, arzu edilen ¢6zim yolu
konusunda bir fikirbirligi olustuktan sonra organizasyonun kaynaklarinin,
tahsis edilecegi secim yapilir. Bu nedenle karar verme ¢ok uzun zaman alir.

Makro kdltdrin bu etkileri yaninda mikro ve 6rgltsel diuzeyde de
kiltirn karar verme davranisi Uzerinde etkileri vardir. Orgiit kaltariing,
genel olarak, bir organizasyonda calisanlarin benimsedikleri, paylastiklari
ve davraniglarinda bir kilavuz olarak kullandiklari deger yargilar, inanglar,
normlar, semboller, kullanilan dil ve konusma tarzi, merasim, iyi veya kotu
olarak kabul edilen hususlar olusturur.31

Her organizasyonun sahip oldugu bu o&zellikler toplamina gore
olusacak kultir, o organizasyondaki karar vericilerin davraniglarini da
etkileyecektir. Dolayisiyla yukarida sorulan sorularin cevaplar,
organizasyon kltlrine gore sekillenecektir.

Organizasyonlarin acgik sistem olmalari, ¢evrelerindeki kultarel

30ADLER, a.g.e., s.166.

31Robert COFFEY, Management and Organizational Behavior, Irwin,
1994, s.36.
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6zelliklerden etkilenmeleri sonucunu dogurur. Esasinda her kultir kendine
0zgu bir calisan modeli Gretmektedir.

Bu konunun énemi sadece karar vericilerin davraniglarini anlama
yéninde degildir. En az bunun kadar énemli olan karar davraniglarini
degistirmenin érgut kaltirinG degistirmekle mimkin oldugu noktasidir. Son
yillarin énemli kavramlarindan olan glclendirme (empowerment)
uygulamalari da blylk olgude bu karar verme-6rgat kiltlra iliskisine
dayanmaktadir. Ayni sekilde otokratik veya demokratik karar verme; kisisel
kararlar veya grup kararlari; isi fillen yapani karar verici haline getirme
cabalari ve benzeri uygulamalarin hepsi kiiltiirle cok yakindan ilgilidir32.

5. DOGRU KARAR ALMAYI ETKILEYEN ETKENLER
5.1. Heuristics (Deneyimlere dayandirma)

Heuristic, bireyin karar verirken, gegmiste yasadigi somut bir deneyim
veya olaya gbére kararlarinin etkilenmesidir. Béylece birey kararlarinda
gecmiste yasadigl bazi olay ve deneyimleri kullanarak kararlar alir veya
kararlan etkilenir.

HUkim ya da akh kullanma, karar almanin tim cephelerinde
onemlidir. Ornegin, bir kararin ahlaki yénini sorguladiyimizda, aslinda
kisinin aldigt hikmuU sorguluyoruzdur. Arastirmalar, insanlarin karar
kalitelerini etkileyen hata ve 6nyargilara meyilli olduklarini géstermistir. Bu
durum; “heuristic”, yani karar almada kullanilan stratejilerin ya da
kararlamanin basite indirgenmis hali olarak agiklanabilir. Heuristicler;
problem durumunda, belirsizlik ya da sinirli bilgi oldugunda, daha kolay
karar alma gibi yararli bir amaca hizmet ederler. Fakat ayni zamanda,
kaliteyi etkileyerek, ahlaksal kapsamda sistematik hatalara da sebep
olurlar. Yaygin hikimse! heuristicler; mevcut, temsili, tespit ve duzeltme
heuristicleridir33,

Mevcut heuristic (availability heuristic), eldeki durumla ilgili olarak,
yakin gecmiste alinan kararlari igerir. Kisinin hafizasinda kolayca kalacak

32Tamer KOGEL, igletme Yéneticiligi, 6. Basim, 1998, s.57-58.
33Max. H. BOZERMAN, Judgement in Managerial Decision Making, 3.
ed., 1994.
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gecmis olaylarla simdiki olayin degerlendirilmesidir. Ornegin bir Grin
gelistirme uzmani, daha dnceki bir hatasindan dolayi piyasaya yeni bir Griin
suremeyebilir.

Temsili heuristic (representativeness heuristic), eldeki durumla,
benzer olay tipleri arasindaki benzerliklere dayanir. Yeni eleman afacak
olan bir takim liderinin, kisiyi herhangi bir 6zel niteliginden dolayi degil,
sadece, gecmiste yuksek performans goéstermis bir bélimde calistigi icin
segmesi iyi bir érnektir. Bu olayda, kisinin ¢calisma yeri, kisiyi alma karari i¢in
temel olusturmustur.

Tespit ve dlzeltme heuristic’'i (anchoring and adjustment heuristic),
bazi referans noktalarina goére belirlenen ilk degere gére yapilan, “artan
dizeltme” temelli karardir. Ornegdin, anahtar personel icin Gcret artislarini
belirleyen bir ydnetici, onlarin simdiki taban Ucretlerini ylzdesel bir oranla
ayarlar. Bu olayda, varolan taban Ucret “tespit” olarak adlandiriimaktadir.

1

5.2. Onyargilar -

Bireylerin gecmigleri ve farkli deneyimleri insanlarin ényargili olarak
karar vermelerinde birer 6nemli kaynak niteligi tasirlar. Olasiliklari, bazen
yanlis bicimde tahmin ederek yanlis kararlar verirler. Bu yanhg tahminler
genellikle algisal bozukluklardan, yanlis atiflandirmadan, yanlis
o6grenmelerden meydana gelir. Yanlis tahminlerie elde edilen bilgiler
zamanla onyarg! halini alir. Bir ydnetici, calisanlari azaltmasi gerekirken,
arttirabilir. Bu, onun énceki deneyimlerinden etkilenmesi sonucudur.

Bireyler ayni zamanda, go6zlemledigi o&rnekleri yanlig
degerlendirebilirler. Kiglk 6rneklere blylk dederler verebilirler ya da tersi
olabilir.

Kisa slre olan bir olayl genellemek egilimi vardir. Eger bir yonetici,
gecen 1-2 yil icinde ikramiye vermediyse, insanlar bunu ileriye donlk
olarak da degerlendirme egilimindedirler.

Kazanclar gdzoniine alindiginda, bireyler risk alma egilimindedir, ama
kayiplar gbézoénune alindiginda, durum tam tersine ddnebilmektedir.
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Alternatifleri duruma bagl degerlendirirken, belirsizlikler yasaniyorsa,
onyargilarimizi kullanmak ¢ok yaygin bir istir.

Heuristicler, karar problemi igin dogru oldugunda, yoneticilere dogru
karar almalarinda yardim ederler. Kisilere, bilgi slrecinde ve karmasik
kararlari basitlegtirmede yardimcidirlar. Heuristic, karar icin dogru
olmadiginda, yanlis ya da mantiksiz kararlara sebep olan sistematik
hikumsel 6nyargilar ortaya cikar.

Tablo 3’de olasi onlg¢ 6nyargl ve oOrnekleri yer almaktadir. Bu
onyargilar, kaynagi olan heuristiclerin altinda gruplandiriimigtir.

Mevcut heuristic, karar surecinde kullanilan bilginin dogrulugunu ters
yonde etkileyecek onyargilar yaratir. Yanhgliklar, bilginin igeriginden,
olaylarin frekanslarinin tahmininden olusabilir. Temsili heuristic, olaylarin
olusumuyla ilgili tahminleri etkileyecek oényargilari yaratir. Tespit ve
dizeltme ényargilari, karar vericinin dogru tahminler yapmasini etkiler. Son
iki 6nyarg! yaygin onyargjlardir.
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Tablo 3: Onii¢ Olasi Onyargi®4

MEVCUT HEORISTIK ONYARGILARI

KOLAY HATIRLAMA (EASE OF RECALL)
insanlar, canli son zamanlarda olmus olaylan digerlerine gbre daha kolay hatirlama
egilimindedirler. Kisi, daha sik olusan olaylan, kolayca hatirlar.
Ornek: Performans degerlendirmede son zamanlarda olan, heyecan uyandiran olaylar, eski ve daha az goze
¢arpan olaylara gore daha fazla etki yaratir.

AKLA GELME (RETRIEVABILITY)
Insanlar olaylarin frekanslarini yanlis degerlendirme egilimindedirler. Clink, insan
hafizasi yaygin bilgiyi, az rastlanan bir bilgiye gére daha hizh bir sekilde hatirlar.

Omek: Bir yonetici, sirketinde caligan Ispanyollarin sayisim daha az tahmin eder., ¢linkii Sanchez ismini,
daha az yaygin olan Seno isminden daha sik goriir.

TAHMIN EDILEN BIRLIKTELIKLER (PRESUMED ASSOCIATIONS)
insanlar iki olaymn beraber olusma ihtimalinin yiiksek oldugunu tahmin ederler. Cunkda,
benzer birliktelikleri kolayca hatirlayabilirler. Daha az kolaylikla hatirlanan fakat
mantiksal olarak miimkiin olan birliktelikleri diistinmeme egilimindedirler.
Ornek: Bir yonetici, farkli isgiicii elemanlarmn Ingilizce konugma yeteneklerini zeka eksikligiyle birlikte
diistinebilir.
TEMSILi HEORISTIK ONYARGILARI
TEMEL ORANLARA HASSAS OLMAMA (INSENSITIVITY TO BASE RATES)
insanlar genellikle, olaylar hakkinda tanimlayici bilgilere sahip olduklarinda, olaylarin
olusma oranlarina inanmazlar.

Ornek: MBA programindaki pekgok 6grencinin, psikoloji dersinde Rus 68rencilerden daha diigiik not
almasi muhtemeldir.

ORNEK BUYUKLUKLERE HASSAS OLMAMA (INSENSITIVITY TO SAMPLE SIZE)
Istatistiksel mantik, bityuk érneklerin, kiiciik drneklerden daha giivenli tahminler
verecegini sdyler. insanlar, rnek tahminlerinin givenilirligini yorumlarken, genellikle
ornek buyikluaguniun énemini hatirlamazlar.

Omek: Uretim miidiirii tirettigi ilk 10 pargayi kontrol eder ve iirtin kalitesinin zaylf olduguna karar verir.

FIRSATLARIN YANLIS DEGERLENDIRILMES! (MISCONCEPTIONS OF CHANCE)
insanlar, genellikle olaylarin siralaniglarinin rastlantisal oldugunu dustnarier. Oysa, olay
sayisi bdyle bir sonuca varmak igin ¢ok azdir.

Omnek: Onceki drnekteki tiretim miidiirii, s6yle sonuglan olan 6rnekleme siirecinin rastlantisalhgini
sorgular: 1yi, Iyi, Iyi, Tyi, kotii, Iyi, koti, kotii, koti, Iyi. Istatistiksel teoriye gore, bu siralamanin bagka
siralamalardan higbir farki yoktur.

ORTALAMADAN UZAKLASMA (REGRESSION TO THE MEAN)

Ekstrem olaylar, olaylann sonraki olusmalarinin ortalamasini cekme egilimindedir. Cuinka,
olay ekstremdir (yuksek yada disik); sonraki olay, ekstrem noktadan olusmaya devam
edecektir.

Ornek: Yonetici, satig elemaninin ilk geyrekteki yiiksek performansinin, benzer sekilde sonraki ceyrekte
de devam edecegine inantr.

34M.H.BOZERMAN, Judgement in Managerial Decision Making, New
York, John Wiley&sons, 1994, p.45-46.
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TESADUFLERIN YANLISLIGI (CONJUNCTION FALLACY)
insanlar, iki olayin beraber olusmasinin, bir olayin yalniz olusmasindan daha olasi
oldugunu dusiinme egilimindedirler. istatistiksel mantik, bir olayin olusma ihtimalinin, her
iki olayin beraber olma ihtimalinden esit ya da biyuk oldugunu séyler.
Ornek: 1ki iirinii ayni1 zamanda piyasaya stirmeye karar veren yonetici, iki iriin birarada ¢iktigindan dolay
ilk satiglarin yiiksek olacagini tahmin edebilir.
TESPIT VE DUZELTME ONYARGILARI
MERKEZE YANLIS UYUM HATALARI (INSUFFICIENT ANCHOR ADJUSTMENT)
insanlar, tahmin icin bir ilk degerle baslarlar ve bu merkezden cok uzak ayarlamalar
yapmama egilimindedirler. Merkeze olan bu glcli baghlik nedeniyle, sonug genellikle koti
tahminler olacaktir.

Ornek: Yoneticiler genellikle, bir dnceki yilin biitgesini baglangig noktasi alarak yillik biitge hazirlarlar.
Tespitten ¢ok uzaklagmama egilimi nedeniyle biiytikliik olarak hatali biitgeler yaratirlar.

BIRLESTIRICI VE AYIRICI OLAYLAR (CONJUNCTIVE AND DISJUNCTIVE
EVENTS)
insanlar genellikle birlestirici olaylari ya da birlikte olusmak zorunda olan olaylarin
ihtimalini yilksek tahmin ederler. Ayr ya da ayirici olaylarin ihtimalini de distk tahmin
ederler.
Ornek: Bir yonetici, biiyiik bir siireg iginde iyilestirme yapilmas: i¢in crossfunctional takimlar kurar. Tiim
takimlar, iyilestirmelerini siirece uyumlagtirmak i¢in biraraya gelmelidir.
ASIRI GUVEN (OVER CONFIDENCE)
insanlar, hakkinda az bilgi sahibi olduklar zor sorulara cevap verirken kendi yorumlarinin
dogrulugu hakkinda kendilerine fazla giivenirler.
Omek: Bir yonetici New Mexico’daki bir girketin yilhk satiglarimi tahmin eder. Bu sirket gergektir fakat
satis rakamlarini agiklamayan az taminmig kiigitk bir girkettir.
COKLU HEORISTIK ONYARGILARI
DOGRULAMA TUZAGI (CONFIRMATION TRAP)
insanlar, dogru olduklarina inandiklari seylere destek olacak bilgileri aragtirma
edilimindedirler. Bakis agilarini dedistirebilecek bilgileri aramama egilimindedirler.
Omek: Bir yonetici deneme olarak bir {iriinii piyasaya siirmeye karar verir ve sadece karara ulagmasim
dogrulayacak olaylarla ilgilenir.
ONEMINI SONRADAN ANLAMA (HINDSIGHT)
Bir kararin negatif sonucunu 8grendikten sonra, insanlar genellikle énceden verdikleri
kararin dogru oldugunu soylerler.
Omek: Bir iiriin istenilen sonucu vermemisse, patron “Kétii bir fikir oldugunu biliyordum”der.

5.4. Cerceve Etkisi

Karar olayinin baslangici, kisinin secim yapmayi gerektiren bir durum
oldugunu algilamasidir. Algilama, kisiden kisiye degisen bir olaydir. Kisiye
has Ozellikler kadar, kisi disindaki ortamsal faktérler de algilamay etkiler.
Bu nedenle, ayni data veya bilginin farkh kisiler tarafindan algilandigi ¢ok
sik gorultr. Burada 6nemli olan; kisilerin olaylari, datayi, bilgiyi algilama
tarzlarinin; amag belirleme veya sorun tanimlamayi etkileyecek olmasidir.

21



Bu konu ile ilgili bir diger husus, karar vermede gerceveleme etkisi
olarak gegen bir husustur. Buna goére, bir sorunun tanimlanma sekli (secilen
kelimeler, vurgu, ifade tarzi v.s.) kisileri baglangicta farkh tutum ve algiya
sevkeder; dolayisiyla kisilerin ¢6ziim alternatiflerini segmelerini etkiler. Bu
etki 6zellikle, risk kosullarinda, insanlarin karar verme davranisi Gzerine
etkili olmaktadir.

Karar vermede gergeveleme, yani sorunun nasil bir cerceve icinde
tarif ve takdim edildigi konusu ile ilgili en bilinen ¢alisma, L.V. Savage’in
1954’deki caligmasi ile A. Tversky ve D. Kahneman’in 1981’deki
caligsmalaridir. Bu arastirma calismalar, su konunun 6nemini ortaya
koymustur. Karar gerektiren olay ve durumlarin ifade ve takdim tarzi; karar
vericileri tamamen farkli tutum ve ¢dzimlere gétirebilmektedir3®

Karar gerektiren olayin veya alternatiflerin takdim tarzi (cergevesi),
karar vericinin algilamasini, dolayisiyla davraniglarini ve sonug¢ olarak
secimlerini etkilemektedir. Karar olaylarina cizilen gerceve, bir bakima
davraniglart manipile etme imkani vermektedir. Einstein’in belirttigi gibi “....
bir problemin ifade tarzi "'(formﬁlasyonu), ¢oziimiinden cok daha énemlidir.
Cunkl ¢dzim, matematik veya deneysel yeteneklerden ibarettir.”

5.5. Artan Sorumluluk

Sosyal psikologlar, karar almayi engelleyebilen ve yaraticiliga mani
olan yaygin bir egilimi tanimlarlar. “Artan sorumluluk” olarak adlandirilan bu
kavram, gecmiste segilen hareket yonu islememis bile olsa, onunla devam
etme egilimidir3®. Artan sorumluluk, yaygin bir atasdzini dusundurir.
“Eger ilk seferde basarili olamazsan tekrar, tekrar dene”. Ginumuz
organizasyonel davraniglari bu séze alternatif olarak sunu sdylemektedirler.
“Eger ilk seferde basarili olamazsan, tekrar tekrar dene, sonra birak”3’.

Bazen insanlar, surekli olarak varolan problemlere ragmen, kararlarin
uygulamaya koymaya devam ederler. “Artan sorumluluk” kanitlarin
calismanin basarisiz olacagini gostermesine ragmen etkisiz bir

35KOCEL, a.g.e., s. 45-47.

36Barry M. STAUR, “The escalation of commitartment to a course of action”,
Academy of Management Review, Vol. 6, 1981, p. 577-587.

37SCHERMENHARN/HUNT/OSBORN, Organizational Behavior, 6. ed.,
1997, p. 368-370.
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uygulamanin surddrilmesi anlamina gelir. En gincel orneklerden biri
British Columbia hikumetinin Vancouver'da EXPO’86'y1 uygulama karari
olmustur. Aslinda, organizasyondakiler paranin yetmeyecegini
anlamalarina ragmen devam ettiler. Calisma ilerledikge, boyle olmayacag!
ve harcamalarin gitgide arttigi gérildi. Ancak, organizatorler iptal etmek
icin ¢ok gec kalindigini ve ¢ok blyulk kayiplarin olacagini gozénune aldilar.
Sonunda 300 milyon dolarlik piyango dlzenleyip kayiplari kapatmaya
calistilar38.

insanlar bunu neden yaparlar? Ciink(i geri cekilmek demek,
basarisizhgl kabullenmek anlamani gelecektir. Baska deyisle insanlar
bagkalarina ve kendilerine iyi goriinmeyi tercih ederler3®. Staw ve
arkadaslari, bu kendi-degerlendirme durumunun, insanlarin kendilerini
mantikhymig ve inanglarini korurlarmig gibi davranmak istediklerinden
kaynaklandigini belirtir. Karar vermeyi gercekten bilenler ise dogru karar
verdiklerine inansalar bile geri adim atabilirler40.

Sekil 4, artan sorumluluk olayini 6zetlemektedir.

Arastirmacilar, hangi kosullar altinda baglihktan kopuldugunu
belirtmiglerdir41. Acgikca, gelecek yatirimlarla ilgili kaynaklar sinirli
oldugunda ve tehlike gercekten kaginilmaz agiklikta oldugunda insanlarin
basarisiz yatinm yapmay: kestikleri gérilmustiir42. Sonugta, yatirilan
toplam miktar, tahmin edilen toplam kazanci geciyorsa insanlarin
uygulamada artan sorumluluk goésteremedikleri ortaya ¢ikmistir43,

38Jery ROSE and Barry M. STAW, “Expo 86: En Escalation Protatype”,
Administirative Science Quarterly, June 1986, p. 274-297.

39D R.BABACEL,&J.P. MEYER “Escalating Commitment to a failing course of
action”, Journal of Applied Psychology, 79, 1994, p. 360-363.

403TAW, p. 577-587.

41SIMONSON, “A. Comporison of Techniques for Reducing Commitment to
Losing Course of Action, Journal of Applied Psychology, 1992, p. 419-426.

42GARLAND, “Effects of Absolute and Relative Sunk Costs on the Decision to
Persist with a Course of Action”, Organational Behavior and Human Decision
Processes, 1991, p. 55-69.

43C. HEATH, “Escalation and de-escalation of commitment in Response to sunk
costs, Organational Behavior and Human Decision Processes, 62,1995, p.
38-54.
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Gegmis Gelecek
4—_@ - Artan baghhgin olmadid: durumlar
Kareir - Sinirlt kaynaklar
x'i yap x'i yap X1 yap X' vai Tekrar x'i yap
Yap I - Gok blyiik oranda olumsuz
Cikts l l l l ¢tkti alma ihtimali
Olumsuz Olumsuz Olumsuz Olumsuz

- Onceki kararlarda ortillii

Evet  Hayir -e— sorumluluk
l ; -Tom yatinmin kazanglari

Baglhg: artirarak || gyrakmak gegmest
kéti paradan kayiplar
sonra iyi para kesip
almak, boylece kagmak
onceki kararlan
dengelemek.

Sekil 4: Sorumlulugun Artmasi#

Sonucta, artan sorumluluk olayi, bir tir mantiki olmayan karar vermeyi
sergiler ama bu kararlarin olma ihtimali de vardir. Ancak olup olmama, karar
verenlerin karg! kargiya kalacaklari durumlara baghdir.

5.6. Kurumsal Engeller

Kurumsal bazi faktdrler de mantiki kararlan etkilemektedir. Bu faktorler
kisilerin karar verme kapasitelerini tam olarak kullanamamalarina neden olur.

Zaman Sinirhiliklari: En bilinen faktér zaman sinirhiligidir. Bir ¢ok
kurumsal karar yogun zaman baskist altinda verilir. Bu durumda, istenilen
karar verme sirecinin gerceklesmesi mimkiin degildir. isletmelerin gok ¢abuk
karar vermeleri gereken kriz dénemlerinde bu durum c¢ok yasanir. Karar
verenlerin ¢ogu zorlanmis kararlar alir. Gerekli bilgi arayigi sinirlanir ve
alternatiflerin degerlendiriimesi de gézard: edileceginden etkili kararlar
alinmasi giglesir.#°

Politik “lyi Gériinme” (Facesaving) Baskisi: Kurumsal kararlarin
kalitesi, politik iyi goriinme baskilari nedeniyle azalabilir. Bagka deyigle, karar
vericiler igletme agisindan eniyisi olmasa bile, kendilerini digerlerine iyi
gosterecek kararlar alirlar. Ornegin, gergek karar o kisinin isini zora
sokacaksa, kisi karar almada gereken bilgiyi degistirebilir. Maalesef bu tr

44 jerald GREENBERG and Robert A. BARON, Behavior in Organization, 6.
ed., 1996, p. 347.

45D TJASVOLD, Effect of crisis orientation on managers approach to controversy
in decision making, Academy of Management Journal 27, 1984, p. 130-138.
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seyler ¢cok yaygindir. Bu konudaki bir ¢calisma, karar verilmesi gereken bir
konuda calisan bir grup is adaminin, arkadaslariyla sorun yaratma riski
tagsiyan iyi kararlar yerine, daha az faydali kararlar aldiklarini ortaya
koymustur46.

Toplu Takdir Hakki (Bounded Discretion): Zaman sinirliliklari ve
politik baskilartn kararin kalitesini etkilemesinin yaninda manevi ve etik
sinirhliklar da éne gikmaktadir.4” Bu gériise gore, karar vericiler hareketlerini
varolan manevi ve etik standartlarina gére belirlerler.4® Boylece, “calmak”

gibi igletmenin karini arttirabilecek illegal etkinlikler, etik nedenlerle
engellenmis olur.

6. KARARSIZLIK NEDENLERI VE SONUCLARI

Yoneticilik isinin “karar verme” olarak tanimlanmasina ve “en kétu karar
dahi kararsizliktan iyidir’ denmesine ragmen bazen yobneticiler kararsiz
kalmakta ve secim yapamamaktadir.

Yoneticileri kararS|zi|ga sevkeden baglica faktérler suniardir®

1. Bilgi ve data yetersizligi: Yonetici amacg belirlemek veya sorun
tanimlamak igin gerekli bilgiden yoksundur. Bu nedenle karar verme slrecini
isletemiyor olabilir.

2. Amaclar veya sorunlar net ve agik olarak tanimlanmadig: igin
alternatifler arasinda secim yapmak gug olabilir.

3. Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzak olabilir.
4. Secim kriteri belirsiz olabilir.

5. Cozum alternatifleri birbirine ¢ok yakin oldugu icin ydnetici aralarinda
tercih yapmakta guclik cekebilir.

46 4. JOHNSON, “Conflict Avaidance through acceptable decisions”, Human
Relations, 27, 1984, s. 71-82.

47F.A.SHULL, Organizational Decision Making, 1970.
48F K. SONNENBERG, Managing with a conscience, 1994.
49KOCEL, a.g.e., s. 58-59.
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6. Yonetici karar surecini kullanma yetkisine sahip olmayabilir. Yani
karar vermek durumunda olmayabilir.

7. Yonetici verecegdi kararin uygulamada ¢ikaracagi gugltkler nedeniyle
tercih yapmakta zorlaniyor olabilir.

8. Tercih edilen alternatifin olumsuz sonug¢ vermesi halinde ortaya
ctkacak zarar veya diger sonuglarin blyukligd karsisinda yonetici segim
yapmakta zorlanabilir.

9. Yonetici risk almak istemeyebilir. Dolayisiyla riski ylksek alternatifler
karsisinda se¢im yapmakta zorlanabilir.

10. Yonetici kigilik 6zellikleri itibariyle kendisini belli bir yone kanalize
edemeyen, “kararsiz” bir tip olabilir.

11. isletme ici politika ve glic miicadeleleri ydneticiyi tercih yapmakta
cekimser birakabilir.

12. Olayi yasayan ve yakin olan kisi ile karar vericinin birbirinden uzak
oldugu durumlarda, karar verici durumundaki ydnetici olayin veya durumun
ozelliklerini tam bilemedigi icin kendi &nceliklerine gére sec¢im yapma
egilimine girebilir.

13. Secim yapmak suretiyle hata yapmak dolayisiyla elestiriimek
korkusu, bazen yéneticileri kararsiziiga sevkedebilir.

14. Yoneticinin Kisisel hedefleri ile isin gerekleri birbirine uyayabilir. Bu
nedenle yonetici tercih yapmakta ¢ekimser davranabilir.

Bu ve benzeri nedenlerle yoneticiler kararsiz kalabilir. Yénetimde
kararsizhdin en 6nemli sonucu, diger tﬁm hususlar bir yana, zaman
maliyetinin islemesidir. Verilmeyen kararlar jve yapilmayan tercihler nedeniyle
amaglara ulagsmak veya sorunlart ¢ozmek d;aha fazla kaynak gerektirecek ve

sorunlar birikecegi icin daha ¢apragsik bir hal;e gelecektir.

Ayrica kararsizlik nedeniyle, yéne"ticinin secimleri dogrultusunda

calisacak pek cok kisi igin gidilecek yon be|I| olmayacak dolayistyla bir kayip
ortaya ¢ikacaktir.

26



IKINCIi BOLUM
KARAR MODELLERI VE KiSISEL KARAR STiLLERi
1. KARAR MODELLERI

Kitaplarda karar verme sireciyle ilgili pekcok model yeralmaktadir.
Ancak bu modeller bakis agisi, varsayimlar ve uygulanabilirlikleri agisindan
farklilik gostermektedir. Tezin ana konusu karar stilleri olmakla beraber, bu
stillerin kaynagdi olan karar modelleri bu boélimde incelenerek
sunulmaktadir.

1.1. Mantiksal Model

Mantiksal karar alma modeli, kaynagini, klasik ekonomik teorisinden ve
istatistiksel karar almadan alir. Bu modele goére, karar verici karar problemine
asagidaki sekilde yaklasir?.

i. Karar vericinin duruma gore en yiiksek ya da en dlistik yapmak istedigi
hedefleri vardir. Bu hedef, kar, pazar payi, maliyet, gelir olabilir.

ii. Karar verici tim alternatifleri ve bu alternatiflerin sonuglarini bilir. Her
alternatif hakkinda tam bilgiye sahiptir. Karar verici ayni zamanda, her
alternatifin belirsizlik ve risk derecesi hakkinda da tamamen bilgilidir.

iii. Karar verici, incelemekte oldugu alternatiflere bir tercih siralamast
yapabilmek icin bazi fonksiyonlar kullanir. Karar verici karar strecinin
basindaki fonksiyonu bilir.

iv. Karar verici, alternatifler setine, tercih siralamasi fonksiyonunu
uygular ve hedefine en iyi ulagsan alternatifi secer.

Mantiksal model, karar almayi, baslangigtan sona dogru sirayla ilerleyen
bir stre¢c olarak gorir. Amaglarin yeniden gbzden gecirilmesi ya da
aragtirmanin yeni alternatifler icin genisletilmesi gibi dinamik 6zellikleri yoktur.

1Joseph E. Champoux, Organizational Behavior Integrating
Individuals, Groups and Prosesses, The Uni. of New Mexica West Publishing Comp.
1996, s.401.
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Bu yoénleriyle gercek dinyayla pek ilgili olmayan, gergek olaylara oturmayan,
teoride kalan, az uygulanabilir bir model olarak gézikmektedir.

1.2. Sinirh Mantiksal Model

Sinirh mantiksal model, bireylerin mantiklarinin sinirli oldugunu vurgular
ve bodylece, bireylerin siklikla kullandigi gunlik karar alma surecini daha iyi bir
sekilde gbérmemizi saglar. Bu durum, bireylerin tamamen ayni bilgiye sahip
olsa bile, neden farkl kararlar aldiklarini kismen agiklar. Sekil 5’de gorilecegi
tzere, sinirl mantiksal model, bireylerin su egilimlerini yansitir:

i. En iyi amag ya da alternatif ¢dziiminden daha azini se¢ (tatminkarlik).

ii. Alternatif coziim igin sinirli arastirma vaadi.

iii. Bireyin kararlarinin c¢iktilarini etkileyerek ic ve dis cevresel gugler
hakkinda yetersiz bilgi ve kontrol.2 Bu model ayrica, tam bilgiye ulasmak

mimk{in olmasa da, ne kadar zaman ya da kaynak kullanildigini gézénine
almaksizin gergekligi tanimlar.

Yetersiz bilgi ve kontrol

Sinirli Aragtirma

Tatmin

Sekil 5: Sinirh Mantiksallik Modeli

ZSimon, H.A., Reason in Human Affairs, Stanford California, Stanford
University Press, 1983.
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Tatmin: Kabul edilebilir bir amag ya da alternatifin segimi tatmin olarak
adlandirihr. Kabul edilebilir kavrami, tanimlamasi ve gergeklestiriimesi daha
kolay, daha az ihtilaf¢i ya da varolan en iyi alternatiften daha glvenli olani
olarak anlagiimalidir. Ornegin, kar hedefleri genellikle, yatirimin %12 oraninda
geri dénmesi ya da gecmis yila gore karda %6 artis gibi Olcllebilir. Bu
hedefler, maksimum varilabilir noktalar olmayabilir. Bunlar gercgekte,
gerceklestiriimesi ¢cok gli¢c olmayan hedefler olarak belirlenir.

Sinirh arastirma: Bireyler genellikle, olasi amaglar ya da problemlerin
alternatif céztmleri icin sinirli arastirma yaparlar. Bireyler, uygun gortinen bir
alternatifi bulana kadar alternatifleri arastirirlar. Ornegin, en iyi meslegi
secerker, yuksekokul mezunlari, kendi alanlarindaki her meslegi
degerlendiremezler.

Mantiksal karar alma modeli, amaglanan ¢6zim alternatifierinin zaman,
enerji ve parasal maliyetlerini tanimlar ve degerlendirir. Sinirli mantiksal
modelde, bireyler kabul edilebilir bir ¢6zum kesgfetmez alternatif arastirmasin
durdururlar. !

Yetersiz bilgi ve kontrol: Bireyler siklikla, problemler hakkinda
yetersiz bilgiye sahiptirler ve kontrol edemedikleri ¢cevresel glglerle kargi
karsiyadirlar. Bu kosullar, kararlarinin sonuglarini etkileyecektir.3 Ornegin,
yonetim, otomobillerin fren disklerini yapmak igin otomatik pres makinasi
satinalmaya karar verebilir. Makina isgilik maliyetini distrerek, iki yil iginde
kendini 6deyecektir. Fakat yonetim otomobil satiglarinin diigecegini hesaba
katmamistir. Bu tlr olaylarda, makinalar verimli olarak kullanilamaz ve geri
6deme zamanlan tahmin edilenin iki katini geger. Sinirh mantiksal-model,
organizasyonlarda bireylerin nasil karar aldiklarinin limitlerini inceler.
Potansiyel ahlaki ikilemleri tanimlar ama onlari nasil ¢dzecegimiz konusunda
yol gbstermez.

1.3. Mantiksal - Ekonomik Karar Modeli

Mantiksal-ekonomik karar modeli tanimlayici olmaktan c¢ok

3Saunders, C., and Jones, J.W.Temporal , Sequences in Informal
Acquisition for Decision Making: A Focus on Source and Medium, Academy
of Management Review, 1990, 15, s.29-46.
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buyurucudur. Kararlarin nasil verilmesi gerektigini gésterir, kararlarin nasil
verildikleri nemli degildir. Model cesitli dnemli varsayimlarda bulunur:

+ Yoneticinin “mukemmel” yani timuiyle gecerli ve eksiksiz bilgilere
sahip oldugu dusundlir.

* Model, ybneticinin, Uzerinde uzlasiimig olan alternatifler listesine
gbre hedeflere ulagmasi gerektigini varsayar.

« Yonetici mantikhidir, sistemlidir, her alternatifi ve onun mimkuin olan
ihtimallerini degerlendirirken akilcidir.

 Model, yéneticinin isletmenin en énemli konulariyla ilgili ¢alisacagini
varsayar.

+ Model, karar verme slireci igcinde ahlaki catigmalarin
yasanmayacagini varsayar.

Bu varsayimlarin belirttigi gibi, mantiksal-ekonomik karar modeli, karar
cevresini etkileyecek unsurlari gézéniine almaz, gercekte ydneticilerin nasil
karar verdiklerini tanimlamaz. Aksine, beklenen ¢ikti dogrultusunda kuruma
ya da gruba yardimi dokunacak bir kilavuz olusturur. Yénetsel davranig
icersinde, modelin uygulamaya konmasi her zaman gereken sey
olmayabilir. Ornegin, model, karar vermeyi belirli bir stre¢ olarak sunar,
gercekte ise karar verme nadiren bu kadar basittir. Bunun nedenlerinden
biri, insanlarin ¢ok az zaman, tam ve mikemmel bilgiye erigebilmis
olmalanidir. ikincisi, bitlin seceneklerle ilgili bilgiler tam olsa da, bireyler
bilgiyi degerlendirme ve elemede sinirhdirlar. Ugiinciist, karar verenler
seceneklerin sonucunda ortaya gikacaklarla ilgili gecerli bilgiye her zaman
tam sahip olamayabilirler. Daha da 6tesinde, birgok karar verme slrecinde,
hisler, davraniglar, nedenler ve tutumlar gibi bireysel 6zellikler, yoneticiyi
mantikh davranmaktan alikoyarlar. Ayrica, bireyin kiltlrel, ahlaki degerleri
de karar siresini etkileyebilir?.

4pamela S. LEWIS, Stephen H. GOODMAN, Patrice M. FINDT, Management,
West Pub. Company, 1998, p. 198.
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1.4. YOnetsel Model

Bu modeli godyle bir érnekle agiklayabiliriz: Personel bolimanin, yeni
bir resepsiyon gérevlisini nasil ise aldigini distnelim. Pek gok kisi sozl(
sinavdan gegtikten sonra, personel midiri o ana kadar en iyi olani secer
ve mulakati durdurur. Burada yodnetici, yeterince iyi olan aday! segip,
aramaya son vermekle daha basit bir yaklagim sergilemistir.

Bu ornek, ybnetsel model olarak bilinen karar verme yaklasimini
sergiler. Bu kavramsallastirma, karar verenlerin sorunlarina sinirli bir bakis
agisi oldugunu gosterir. Karar vericilerin yapabileceklerinin sinirli olmasinin
farkl ¢ézumleri anlama ve uygulamada yaratacagi sorunlar ile kurumun
sinirli kaynaklari éne ¢ikmaktadir.

Yonetsel modele gére kararlar nasil alinmaktadir? Mumkin olan tim
cbzumleri gézdbnline almak yerine, karar vericiler mimkin olan ¢ézimleri
tercih ederler. Kabul edilebilir kriterlere sahip ilk alternatifi segerler. Bu
ylzden, karar verici yeterince iyi ama tam da verimli olmayan ¢bzimu
se¢cmis olur. Bu tar kararlar tatmin edici kararlar olarak geger. Tatmin edici
karari almak, tam verimli karari aimaktan daha kolaydir. Cogu karar verme
durumunda, tatmin edici kararlar kabul edilebilirdir ve tam verimli kararlara
gore daha uygulanabilirdir. Tam verimli karari verek, halida igne aramaya
benzer ama tatmin edici karar, ignenin en gorilebilir noktada olmas: gibidir.

1.5. Davranigsal Model

Davranigsal modelle ilgili en 6nemli unsur, karar verenlerin bagimli
mantikla hareket etmesidir. Bu 06zelligi ile mantiksal modeldeki tam
mantiklillktan daha éne gecmektedir. Bireyler sorunlara en iyi ¢ozimleri
arasalar da, sorunla ilgili tim bilgilerin toplanmasi, tim olasi ¢ézimlerin
gelistiriimesi ve tek bir yontemin segilmesi, karar verenlerin yeteneklerinin
dtesindedir. Bu ylizden bireyler, timiyle mantikh olmasa da, tam ideal
olmayan c¢ozimleri segebileceklerdir. Bagimli mantikliidi kullanan karar
vericiler, karar verme surecine katilanlari (girdileri) sinirlar ve kararlarini
akhn yaninda kisisel karar ve duslincelerine dayall olarak da verirler®.

SJames G. MARCH and Herbert SIMON, Organizations, New York Wiley,
1958.
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zorland1g1 durumlardaki yaptlarina bagli olarak siirecin kendisini
tanimlamazlar. Ayrica bu tip durumlarda, kararin uygulanmasiyla kisilerin
kendileri, kurulusglari ve aileleri i¢in ne gibi etkiler yarattigini da bilmek
gerekir. Bireysel karar vermede daha gergekgi bir yaklasim Irving L. Janis
ve Lean Mann tarafindan sunulan modeldir®.

Janis-Mann sureci olarak adlandirilan catisma modeli, sosyal
psikolojideki ve bireysel karar slreglerindeki arastirmalara dayanir. Model,
5 varsayimda bulunur. ilki, sadece énemli yasamsal kararlarla ilgilidir.
(evlilik, okul, kariyer, temel kurumsal kararlar) Bu kararlar, bireyin veya
kurulugun, o kararla belli bir harekete ydnelmesi anlamina gelmektedir.
ikincisi, modelin, bireylerin zor kararlarda mantikli ve tutarhi bir sekilde
hareket etmekten kagtigini géstermektedir. Burada, tercih yapma
zorunlulugunun yarattigi stres belirtiimektedir.

Ugiinciisli, modelin bazi kararlarin yanhs olacagini kabul etmesi ve bu
yanlis yapmanin yaratacagi korkunun insani tumtiiyle karar almaktan
alikoyabilecegidir. Janis ve Mann, bitin kararlar dogru olamayacagindan,
karar verenin iyi ve koth kararlar arasinda belli bir ortalamayi hedeflemesi
gerektigini belirtir.

Dérdiinciisti, model kendi tepkilerimizi dikkate alacagimizi goésterir.
Bu, icsellestirilmis ahlak standartlar ile alternatiflerin kiyaslanmasidir.
icsellestiriimis ahlak standatiari karar vermeye rehberlik ederek ekonomik
ve sosyal sonuclarinin olmasina yaklastirir. One siriilen hareket bigimi,
bircok ekonomik ve sosyal éduller sunsa da, eder karar vericinin ahlaki
degerlerine ters disilyorsa segilmesi pek de mimkun degildir.

Janis-Mann’in catisma modeli sekil 6'da gdsterilmistir. Acik bir 6rnek
bu sekildeki adimlari daha iyi anlamamizi saglayacaktir. Kahramanimiz,
Richard adinda, 30 yasinda bir miihendistir. Esi ¢calismaktadir ve iki gocugu
vardir. Richard 8 yiidir blyik bir fabrikada galismaktadir. Kariyeriyle ilgili
gelismeleri, is yerine gelen arkadaslarindan, lstiinden gelen tepkilerden,
isiyle ilgili baska kisilerden, (niversite mezunlar dergisinden ve diger
kaynaklardan 6grenmektedir.

8Irving L. JANIS and Lean MONN, Decision Making, “A Psychological
Analysis of Conflict’, Choice and Commitment, New York Free Press, 1977.
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Bir sabah igyerinde Richard, bir yil icinde ikinci defa ikramiyeden
yararlandiriimadigini é6grenir. Olumsuz bilgi olarak adlandirlabilecek bilgiyi
arastirir ve dogrulatir. Sonugta sirketteki kariyeri ile ilgili bilgileri arastinr,
sirketteki degisime katiimak igin isletme mastin yapmayi dasindr. Ayni
zamanda kendisine “Degdismedigim takdirde riskler ciddi mi?” diye sorar.
Eger cevap hayirsa, Richard su anda yaptiklarina devam edecektir.
Modelde kullanilan terimlerle, bdyle bir secim SORUNSUZ BAGLILIK olarak
adlandirilir. EGer cevap evet ya da belki ise, Richard modeldeki bir sonraki
soruya gececektir.

ikinci adim, “Eger degisiklik yaparsam riskler ciddi mi?” sorusudur.
Eger Richard, bu adima gegerse, bu degisim sonucunda dogacak
kayiplarla ilgili bilgi toplamaya baslar. Ornegin, saglik sigortasini ve birtakim
sosyal haklarini kaybedebilecegini gorir. Bunlar isini degistirmesi ya da
mastira baslamasi halinde olacak seylerdir. Eger degisikligin hicbir risk
tasimadigina inanirsa, Richard degisikligi yapacaktir. Bu durum
SORUNSUZ DEGISIM rolarak adlandirilir. Aksi takdirde diger adima
gececektir.

Richard’in risklerin ciddi olduguna karar verdigini disuntn. Degisiklik
olacaktir veya olmayacaktir. Belirsizlik igindedir. Degisiklik yapmasi
gerektigine inanmaktadir c¢Unkl su anda c¢alistigi sirkette
ddillendirilemeyecegini bilmektedir. Ayni zamanda, degisikiik yapmak da
ciddi riskler tagimaktadir. (Faydalarin kaybedilmesi, bagka sgirketlerde tam
acik olmayan odullendirme sanslari, iki yil ylksek lisansa gitmeyle olugacak
gelir kaybi). Uglincl etapta, Richard’in “Bagka bir ¢6zim bulmanin gergekgi
olup olmadigi” dlsuncesi yer alir. Karar almasinda gerekli olan bilgileri
toplamaya devam eder. Bu etaptaki soruya yaniti olumsuz ise, Richard
daha iyi bir yol bulma Gmidini yitirir ve Janis-Mann’in KENDINI
KORUMAKTAN KACINMA adini verdigi tepkiyi uygular. Bu da, onun
degisiklik yapmamasi ve bu konuyla ilgili daha bagka bir harekete
gecmemesidir. Ama olumlu yanit, Richard’i bir sonraki adima taglyacaktir.

Burada, karar veren, ciddi risklerin varligini bilen ve bir ¢6zim yolu
bulmay! uman biri olarak séyle sorar: “Arastirmak ve sonuca ulagmak igin
yeterli zaman var mi?” Bu sefer Richard kendisine, degisiklik yapmak icin
ne kadar hizli olmasi gerektigini sormaktadir. Harcayacak daha fazla
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zamani olmadigina inanirsa - muhtemelen yasi nedeniyle- Janis-Mann’in
ASIR] UYARILMISLIK halini yasar. Bu durumda, yogun psikolojik bask:! ve
asin sekilde ortaya cikan enerjiye tanik olunabilir. (Bu, panik olarak da
adlandirilabilir). Eger Richard, alternatifleri degerlendirmek icin 2-3 yili
olduguna inaniyorsa UYARILMISLIK BILGI TARAMA tanimina girer. Bu da,
onun butin olas| alternatifleri sirasiyla arastiracagini, maliyetleri
kiyaslayacagini ve tercih yapmadan dénce faydalarini ortaya koyarak,
dizenli planlar hazirlayacagini géstermektedir.

Bu o6rnek olayin gelistirildigi Richard, gercek hayatta UYARILMIS
BILGI TARAMA etabina kadar gelmistir. Yerel bir Gniversitede mastir
programina kaydolmus ve igini korurken aksam derslerine devam ederek
diplomasini almistir. Mezuniyetten kisa bir siire sonra, bagka bir girketten
gelen daha iyi bir ig teklifini kabul etmistir.

Catisma modelinde sorulara verilen olumsuz yanitlar, tepkileri,
sorunsuz bagliliklara, sorunsuz degisime, kendimizi korumadan kaginmaya
ve agirn uyarilmighga yoneltir. Batlin bu stratejiler yetersiz arasgtirmaya,
kabule ve planlamaya neden olur. B{tlin sorulara ayni yanitt veren karar
verici hep ayni stratejiye baglt kalacaktir. Ancak, durum degistikge, yanitlar
da degisiyorsa bireyin stratejileri degisebilir.

Dort soruya da olumlu yanit veren karar verici, uyariimig bilgi
taramasina yoneltilir. Bu slire¢c, mantiki karar verme modelindeki gibi igler.
Karar veren acik sekilde sorunu inceler, bitun alternatifleri analiz eder,
bilgilerin Gzerinden geger, butlin alternatiflerin yaratacaklari sonuglari
degerlendirir ve duruma uygun sekilde uygulamaya koyma planlari yapar.
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ONCEKi KOSULLAR

ARA KOSULLAR

-

BASLANGIC
Cesaretlendirme

ya da bir firsat

ya da geri besleme

Devam eden
degismezlikten
meydana gelen
kayiplar hakkinda
ek bilgi

S.1
Degismedigim
takdirde riskler
ciddi mi?

BELKi YA DA EVET

Degisimden meydana
gelen kayiplar
hakkinda bilgi

BELKi YA DA EVET

Daha fazla bilgi
ve kullanilmayan
kaynak delili

BELKi YA DA EVET

S.2

Degistigim
takdirde riskler
ciddi mi?

S.3
Daha iyi bir
¢6z0m bulunacagin

Son tarih ve zaman
baskilart hakkinda
bilgi

BELKi YA DA EVET

S. 4
Arasgtirma ya da
sonuca ulagmak
igin yeterli zama
var mi?

HAYIR

SORUNSUZ

| BAGLILIK

(Unconflicted
adherence)

SONUGLAR

HAYIR

SORUNSUZ

| DEGISIM

(Unconfiicted
change)

HAYIR

KENDINi
KORUMAKTAN

| KAGINMA

(Defensive
avoidance)

SON:
Tamamlanmamig
arastirma degerlendirme
ve durumsallik planlamasi

\

HAYIR

ASIRI .
UYARILMISLIK
(Hypervigilance)

Y

SON:
Tam aragtirma,

UYARILMISGLIK degerlendirme ve
(Vigilance) durumsallik
L planiamasi

Sekil 6: Janis - Mann’in Catisma Modeli

1.7. Cop Kutusu Modeli

Cop Kutusu Modeli, ylksek belirsizlik kosullar altinda karar almay!
aciklamak icin gelistiriimistir. Organizasyonlarda, belirsiziik kosullari;
hedefler agik olmadiginda, katilimcilar hizli degistiginde, organizasyonlarin
teknolojileri pek anlagiimadiginda ve hizli degistiginde ortaya gikar. Pek ¢ok
organizasyonun hizla degisen global gevreleri de belirsizligi arttirir.®

9J.G.March and J.P.Olsen, Amiguity and Choice in Organizations, 1986,

s.11-35.
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Belirsizlik altinda karar alma, daha once tanimlanan daha rasyonel,
yapisal yaklagimlara uygun degildir. Belirsiz durumlarda, karar verici
varolan tum alternatifleri ve bu alternatiflerin sonuglarint bilemez.
Alternatifleri segeneklere donistirecek bir kurallar seti de yoktur.

Go6p kutusu modeli, belirsizlik altinda karar almayi; neredeyse bagimsiz
dért akisin yeraldigi zamana duyarl bir silrec olarak goérir. (Sekil 7) Dort
akis sunlardir.: Problem akist, cézimlerin akisi, katihmci akisi ve segenek
firsatlari akigi. Bu akiglar, organizasyonda devamli olarak hareket
halindedir. Akiglarin bazi noktalarda birlesmesi, bir kararla sonuglanir.

Problem akiglarn, organizasyonlarin karsilastigi problemler ya da
konulardir. Cézim akiglari, karar vericide olusan ¢ézimilerdir. Bu ¢dozumler,
¢dzum gerektiren problemlerle direkt ilgili olmayabilir. Katihmci akigi, karar
vericiler ve karar alabilecek diger kisilerdir. Secenek firsati akigi, karar
sansidir.

Cop kutusu, mecaii terimi kasten disiindlerek secilmistir. Gercek bir
¢Op kutusunun ig¢i, insanlarin kutuya doldurduklan seylerle doludur. Karar
alma ile ¢cbp kutusu neredeyse ayni sayilabilir. Dort akis da ¢dp kutusundan
yukar dogrudur. Karar verilmesi gerektiginde kutuda ne varsa karara
yardimci olur. Cop kutusu modeli organizasyonlarda karar almayi
karmakarisik olarak gorir: Cozilecek problemler icin ¢6zim aramak, ¢op
kutusundaki dort akisi cesitli sekillerde karistirarak secenekler uretmek
karisikhigin sebepleridir.
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SECENEKLER KATILIMCILAR

PROBLEMLER COZUMLER

Sekil 7: Cép Kutusu Modeli
1.8. Politik Model

Bu modelde, karar verme silreci, organizasyonel aktivitelerle belirli
kisisel amaglara ulagmay! isteyen bir stre¢ halini alir. Mesela, bilgi, politik
slirecin bir parcasi olur. Bu modelin bir baska c¢esidi Cohen (1972)
tarafindan “Cop kutusu modeli” (garbage can model) olarak tanimlanmigtir.
Bu model, organizasyonlarin problem ¢dzimlerini igerdigi fikrinden ortaya
cikmigtir. Politik modele gore, organizasyonel kararlar, kigilerin kendi
ilgilerini tatmin edecek istekleri, arzulari yansitirlar. Tercihler dnceden
belirlenir. Bu tercihler genellikle bolimle ilgili amaglar tasirlar. Problemin
tanimlanmast, arastirmalar, veri toplama, degerlendirme kriteri agamalarinin
herbiri, adeta birisinin lehine alinacak kararla oynamak icin kullanilan birer
silahtir10,

Kararlar, organizasyondaki glic dagiliminin ve organizasyondaki
cesitli katiimcilarin kullandiklar taktiklerin etkinliginin bir sonucudur.

1040hn MARTIN, Organizational Behavior.
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1.9. Yansima Teorisi

Karar verirken butun alternatifleri gézden gegirip, iclerinden birini
segmek, her zaman ilk ve tek yéntem degildir. insanlar alternatifleri
degerlendirirken, kisisel standartlarinin yaninda, kisisel hedeflerini ve
planlarini da gozetirler. Birisi icin tercih edilen ydntem, digeri i¢in ayni
degeri tagimayabilir. Bagka bir deyisle, normalde tercih edildiginden daha
farkh olarak otomatik ve sezgisel bir sekilde karar alabilirler. Bu yaklagim
Beach ve Mitchell'in “yansima teorisi” olarak adlandiriimaktadirlar. Bu teori
Sekil 8'de 6zetlenmigtir.1?

Yansima teorisi, belli bir uygulamay! benimsemeyle ilgili kararlarla
alakahdir. (Sirket yeni bir Uretim banti kurmali midir gibi). Varolan
uygulamanin degistiriimesiyle de ilgili kararlar olabilir (Sirket var olan uretim
hatlarint azaltmal mi?). Bu teoriye gére insanlar, benimsemeyi iki etapl
basit bir karar alma sirecinden sonra gergeklestirirler. ilk adim, belirli bir
uygulamanin yansimasini kiyaslayarak uygunluk testi yapilmasidir. Burada
kisisel ilkeler, hedefler ve gelecege iliskin planlar degerlendirilir. G6z6nlne
alinan kriterlere gére uybunluk testinde sikinti c¢ekilirse red karart alinir.
Uygunluk testinden gegilirse, bu alternatifierin kendi degerlerine,
hedeflerine ve planlarina uymasini gézéninde bulundurmalari demektir.

Yansima teorisine gore, karar verme sireci ¢ok hizh ve basittir. Teori,
sezgisel slrecte, az bir zihinsel katiimla fazla zorlanmadan karar almay!
gerektirir. Eger kendiniz igin, “Dogru birsey yaptigimi digiuniyorum” veya
“Pek de iyi bir is yapmadim” yorumlarinda bulunuyorsaniz, siz gergekten
sezgisel disunceden haberdarsiniz demektir. Ve bu durumunuz, aldiginiz
kararlara katkida bulunacaktir. Glncel arastirmalar basit olarak gortinen
kararlarin alinmasinda, insanlarin yansima teorisinde belirttigi gibi
davrandigini gdstermektedir.'? Ornegin insanlar, gegmisle ilgili bulgulara
dayanarak, kararlarin onlarin gelecekteki durumlarina pek de uygunluk
saflayamayacagini sezerlerse, gesitli dnerilerin aksine bagka kararlar
alabilirter.

1L R. Beach&T.R.Mitchell, Image Theory: A Behavioral Theory Of
Image Making In Organizations, 1990.

12K.J.Dunegon, “Image Theory: Testing the Role Of Image Compatibility in
Progress Decision”, Organizational Behavior and Human Decision Processes,
Sayl 62, 1995, s.79-86.
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Bir uygulamayi benimsemedeki
karar (Hangi isi kabul etmeliyim?

Adim 1 : Uygunluk testi. (is bana uygun mu?) Kendinize, is
hakkinda sahip oldugunuz bilgilerin ilkelerinize uyup
|‘____> uymadigint sorun. (Degerlerime uyuyor mu?) Amaglariniza
uyup uymadigim sorun. (Varmak istedigim noktaya goturdr
mu?) Planlariniza uyup uymadidini sorun. (Eger bunu
segersem, ne olacagina dair inancim nedir?)

< L EVET @ HAYIR

Adim 2: Karlilik testi (Hangi is en
:> iyisidir?) Sizin ilkelerinize ve
planlariniza en iyi hangi alternatif
uymaktadir. Onu secin. [ kaBUL
KARARI
Sekil 8: Yansima Teorisi: Yansima teorisine gére kararlar
otomatik ve sezgisel bir ydontemle burada gdésterildigi gibi iki
etapta alinir.’3 |

ilgili bilgiler.

basarisiziklarla

Karar ¢ergevesi: Gegmis basari ve

1.10. Pragmatik Model

Pragmatizm; akilcihk ve insan davraniglar gercegini sistematik bir
yaklagimla birlestirerek en iyi kararlar almay hedefler. $ekil 9'da bu
yaklasimin ana elemanlari gésterilmistir14,

13Beach&Mitchell, a.g.e., 1990.
14MARTIN, John.
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Varolan durum

Problemi tanimla

Karar tipi Programlanmamitg

Secgenek gelistir l

Tum segenekleri

-

degerlendir

Programlirm/

Karar
kurallarina
bagvur

En uygun segenegi
uygula

Geri besleme Segilen segenegi
seg
izle ve )r/eni
durumu koru

Sekil 9: Pragmatik Karar Alma Modeli

1.11. Pratik Uygulamali Model

Mantiksal modelin gergekci olmayan talepleri ve davranigsal modelin
sinirli, kisa sdreli uygulamasi nedeniyle, higbiri tam anlamiyla tatmin edici
olmayabilir. Ancak, her ikisinin belii oranda kullaniimasi, pratik modelde
yeralir. Pratik model, sekil 10’da gosterilmigtir. Sirecteki basamakiar
mantiksal modelle aynidir; ancak, davranigsal modelde tanimlanan
durumiar da eklenerek daha gergekci bir yaklasim elde edilir. Ornegin,
bitin alternatifleri gelistirmektense, pratik model, karar vericinin tatmin
limitlerinin Otesine giderek mumkin oldugu kadar sinirhiliklari agmasini
bekler. Zaman, para ve durumun elverdigi oranda yeni alternatifler tretmeyi
amaglar. Bu yaklasimlarin senteziyle, mantiksal model karar almada analitik
bir gerceve olustururken davranigsal model ise orta diizeyde bir etki yaratir.
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Y

Bilgi

Durumsal amacin
agiklanmasi

po
F

> Bigi

Problemin tamimlanmas:
kriter gelisim

P

o

Programlanmig ya da
programlanmamig karar

Y

Bilgi

Programlanmamig

P
o

\

Bilgi

Olasi tim alternatifleri
{retmek

P

X

Tam alternatifleri
geligtirme

4

[

En iyi olasi alternatifin
segimi

Uygulama

> Bilgi

f
T

1.12.

Kontrol: Olgim ve
ayarlama

DAVRANISSAL REHBER

Probleme uygun kriter gelistirme

Yanhs teshis problemlerinin tanimi

Capraz ve degisken amagclarin tarimlanmasi

Zaman ve para izin verdigince ¢ok alternatifi
Uretmek, basit kurallann ve kisisel tercihlerin

ondne gegmek.

Bilgiyi kullanmak ve alternatifleri
mimk{n oldugunca objektif kalarak

analiz etmek.

Programlanmig

L« Mevcut bilgilerle segim: Bilgi
uyumsuzlugundan haberdar ol.
Beklenmedik durum planiar: gelistir.

Karar destekle, ¢aligtir.

Karar
Kurallan

Cevresel degigimlere karst alarmda ol.

Sekil 10: Karar Almada Pratik Model

Yapisallagsmamig Karar Modelleri

Diger modellerden farkll olarak, bazikararlarin, karar probleminin
tanimlanma asamasindan alternatif segimine kadar sirayla ilerlemesine izin
veren bir yapilan yoktur. Yapisallasmamis kararlar, genellikle, karar
surecleri gibi programlara karst koyan esi goriilmemis, 6nemli ve karmasik

olaylardir.1®

Karar vericiler, bu tiir karmasik, yapisallagsmamis, belirsiz problemleri,

15A.Newel&H.A.Simon, Human Problem Solving, Englewood Cliffs, 1972.
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karar almada daha yapisal yaklagimlari uygulayabilecekleri, yonetilebilir
parcalara ayirarak ¢dzerler. Bu tur problemlerin yeni olmasi, bir alternatif
seciminde optimizasyon yaklagsimina izin vermez.

Yapisallagsmamis kararlar, karar siirecinde diizenli olarak dagitilabilen
faktorlere kargi savunmasizdir. Sireg, bir karar durdurmaya c¢aligan politik
glcler tarafindan etkilenebilir, problem hakkinda yetersiz bilgi nedeniyle
yanlis baslangicglar yapilabilir. Ya da, alternatif yapisallasmamis problemi
cdzemediginde, ortada sonugsuz kalabilirsiniz.1® Karar verici, déngi
serileri kullanarak pek cok alternatifi degerlendirir. Alternatif bulma ve
degerlendirme slreci sirasinda, bir alternatifi tercih edilen secenek olarak
ortaya cikar. itirazsizca tercih edilen alternatifler, sadece karar sirecinin
sonunda degil, karar siireci boyunca da ortaya ctkabilir. Alternatif arayisi
sirasinda, karar verici kabul edilebilir olmayanlari eler ve kabul edilebilir
olanlar ekler.

Daha sonra karar verici, itirazsizca segilen alternatifin dogrulanmasi
agamasina gelir. Bu agama boyunca, tercihinin dogru segim oldugu
inancina ulasmaya calisir. Karar verici, itirazsiz tercihinin kiyasladigi
alternatiflerin en az birinden iyi olduguna inanmaya calisir.

2. KARAR STILLERI

Batin bireyler karar verirken aynmi yolu mu segerier? Genelde,
insanlarin karar verirken anlamli oranda farkliliklar gosterdigi anlasiimigtir,
bu onlarin karar stilidir.

Kimileri, basariya bedeli ne olursa olsun ulagmak isterken; digerleri,
kararlarinin baskalari Gzerindeki etkilerinden endigelenirler. Daha da
otesinde, bazilari ydontemlerinde daha akilct ve analistik bir yaklagimi tercih
ederken, digerleri sezgisel ve yaratici davranabilmektedir. Agikgas!, karar
vermeyle ilgili yaklagimlarda énemli farkliliklar gértlmektedir. 4 ana karar
stili belirlenmistir?”.

16Mintzberg, Raisinghani & Theoref, “(Structure of Unstructured) Decision
Processes”, Administrative Science Quarterly, 21, 1976, s.263-266.

17Rowe, A.J., BAULGAIDES, J.D., L. MCGRATH, M.R., “Managerial Decision
Making”, Chicago: Science Reseach Associates, 1984.
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KARAR STILLERI

DOGRUDAN ANALITIK KAVRAMSAL DAVRANISSAL
(Directive) (Analytical) (Conceptual) (Behavioral)
+ Basit, agik ¢ozimleri tercih - Karmagik sorunlarn tercih » Sosyal yaklagim - Calistig kurumu disgtinme
« Hizl karar alma « Alternatifleri dikkatlice analiz - insancil ve yaratici yaklagim - Bagkalanina yardim
- GCok alternatif gdzetmeme  + Sorun gbzmeden zevk alma - Yaratici sorun gbzme - Tavsiyelere agtklik
* Varolan kurallara dayandirma -« Yaratici ydntemleri kullanma . yenj fikirlerden zevk alma * Toplantilars tercih
istekliligi

Sekil 11: Dort Karar Stili

1. Dogrudan stil, kisilerin sorunlara basit, agik ¢éziimleri tercih etmesi
demektir. Bu tazdaki bireyler, kararlari hizli almaya 6zen gosterirler, cunkd
sinirlt bilgi kullanirlar ve ¢ok alternatif gbzetmezler. Kararlari i¢in varolan
kurallari tercih ederler ve sonucu ulagsmak igin baskill bir sekilde
konumlarini kullanirlar.

2. Analitik stildeki kisiler, tam tersine, tam acik olmayan bilgilerle daha
karmagik ¢c6zimlere gitmeye egilimlidirler. Bu tarzdaki insanlar kararlarini,
bircok veri kullanmaya calisarak analiz etmeye caligirlar. Bu tur kigiler
problem ¢ézmekten zevk alirlar. En uygun cevaplari ararlar ve onlara
ulagsmak icin yaratici yontemleri tercih ederler.

3. Kavramsallastirma stilindeki kisiler, farkli olarak, soruna
yaklagimlarinda daha sosyaldirler. Yaklasimlari insancil ve yaraticidir. Bu tar
insanlar, sorunlarla ugrasirken ¢ok genis alternatifleri distnurler ve yaratici
bir sekilde ¢ozmeye calisirlar. Gelecekle ilgili gucli sezgileri vardir ve yeni
fikirler yaratmay! severler.

4. Davranissal stildeki kigiler, calistiklari organizasyonun ve is
arkadaslarinin kisise! gelisimi icin buyldk caba harcarlar. Digerlerini hep
desteklerler ve baskalarinin basariiarini isterler, onlarin hedeflerine
ulasmalarina yardimci olurlar. Bu tdr kigiler bagkalarinin tavsiyelerine
aciktirlar ve bu ytzden karar verirken toplantilari tercih ederler.

Cogu yoneticinin belli bir stili oldugunu belirtmek gerekir, ama zaman
zaman farkli stilleri de kullanirlar. Stiller arasinda gecis yapabilenlerin, -ki
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onlar karar vermede en esnek olabilenlerdir- kendi stilleri icinde kendilerine
ait kompleks, bireysel bir stilleri vardir. Farkh stillerdeki kisiler arasinda
catisma yasanir. Ornegin, yiiksek oranda dogrudan stili tercih eden yénetici,
analitik stili olan- yavas ve dikkatle yol alan birini kabul etmekte
zorlanacaktir.

Arastirmacilar, bir kurulus icerisinde, bireylerin farkl stilleri oldugunun
bilincinde olmanin, kurum igi birligi gtclendirecegini belirtmiglerdir. Boylece
Rowe ve arkadaslari, “karar stili envanteri” olarak adlandirilan anketi
gelistirmiglerdir. Bu anket, insanlarin karar stilleriyle ilgili sorulardan
olusmaktadir.18 Belirli karar stilinde yiiksek puan alan birey icin o karar stili
agir bastyor demektir,

Karar stili envanteri kullanan aragtirmalar, ilging sonuclara ulagmiglardir.
Ornegin, érneklem olarak secilen baskanlarina karar stili envanteri
uygulandiginda, doért kategorideki skorlarin yaklasik olarak ayni oldugu
g6ralmastir. Higbirinin belirli bir stili yoktur, hepsi kategoriler arasinda kolayca
hareket edebilmektedir. Daha ileriki arastirmalar, farkhi gruplarin belli stilleri
benimsediklerini gbstermi$tir. Ornegin, askeri liderler, kavramsal stilde daha
yiiksek puan elde etme egilimindedir. Tahmin edilenin aksine yiiksek oranda
yonlendirici kisiler degildir. Yaklasimlarinda daha insancil ve kavramsaldirlar.

Bahsedilen karar stili envanteri, bu arastirmada FORD-OTOSAN'da
calisan ve isi geregi karar almasi gereken kigilere uygulanarak, kisilerin karar
alma stilleri ile kisisel 6zellikleri arasindaki iligkiler incelenmistir.

Karar stillerindeki arastirmalar, insanlarin karar almalarinda cok farkl
yontemler kullandiklarini gostermistir. Kisilikleri kisisel becerileriyle
birlestikgce farkhi yonlerden karar vermelerine yol agmaktadir. Bu da, farkli
karar stillerini kullanmak demektir. Karar stilleriyle ilgili arastirmalar yeni
olmakla beraber, karar verenler arasinda dogabilecek catigmalarn yenmede,
stilsel farkliliklari anlamanin énemini ortaya koymaktadir.

18Rowe, A.J., BAULGAIDES, J.D., L. MCGRATH, M.R., “Managerial Decision
Making”, Chicago: Science Reseach Associates, 1984.
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UCUNCU BOLUM

FORD OTOSAN FABRIKASINDA, KARAR VERICILERIN KARAR
ALMA STILLERININ ARASTIRILMASI VE KARAR ALMA STiLIiNi
ETKILEYEN FAKTORLERIN BELIRLENMESI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEM
1.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, uygulamanin yapildigi isletmede kisilerin karar
alma stillerinin belirlenmesi ve bu karar alma stillerinin kigilerin yas, egitim
dlzeyi, tecribe, medeni durum, igyerindeki ¢alisma pozisyonu, emrinde
calisan kisi sayisi, alinan Ucrete bagli olarak nasil degdistiginin
incelenmesidir. Birinci ve ikinci Bdlimlerde teorik olarak ele alinan konular,
bu boélimdeki aragtirma sonuglariyla somut bir hale getirilecektir.

1.2. Arastirma YO6ntemi

Arastirmanin amact, karar alma stillerini ve stilleri etkileyen faktorleri
belirlemek oldugundan, arastirma yoéntemi olarak anket uygun goralmastar.
Anket olarak, Rowe ve arkadaslarinin gelistirdikleri “Karar Stili Envanteri”
uygulanmistir.

Anketin birinci béluminde bulunan, yas, egitim dizeyi, toplam is
tecribesi, FORD OTOSAN’daki is tecriibesi, ¢calisma pozisyonu, medeni
durum, bagh olarak calisan kisi sayisi, lGcret ve galistigi bolum ile ilgili
sorular, karar stilini etkileyen bagimsiz degiskenler olarak ele alinarak,
karar stilleriyle iligkileri aragtinlmigtir. Anketin ikinci bélimiindeki on soru ise
karar stilini belirlemeye yoneliktir. Bu sorulara verilen “a”, “b”, “c” ve “d”
yanitlaninin sayilarinin coklugu, kisilerin karar alma stilini belirlemektedir. En
fazla “a” sikkinin isaretlenmesi “dogrudan stil’in, en fazla “b” gikkinin
isaretienmesi “analitik stil"in, en fazla “c” sikkinin isaretlenmesi “kavramsal
stil”in, en fazla “d” sikkinin isaretlenmesi “davranigsal stilin® baskin olarak
varoldugunu gostermektedir. Ayni sayida isaretlenmis birden fazia sik
varsa, kisinin karma bir stile sahip oldugu séylenebilir.
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1.3. Arastirma Kapsami

Bu arastirma, FORD OTOSAN (inénii)’'de ydratilen anket
calismasindan olugsmaktadir. Anket, FORD OTOSAN’da ¢alisan tim alt, orta
ve Ust kademede karar verme pozisyonunda bulunan kisilere uygulanmistir.
Bu statide bulunan 102 kisiyle birebir karsilikli gérasilmus, arastirmanin
amaci anlatilmigtir. Arastirmanin bir deger ifade edebilmesi ve amacina
ulasabilmesi i¢in tim sorularin etki altinda kalmadan tarafsiz bir gozle
yanitlanmasi istenmistir. Anket 10 madur, 33 ekip lideri, 35 mihendis, ve sik
karar alan 8 memurla 16 teknisyene uygulanmigtir. Madur, ekip lideri ve
muhendis olarak ¢alisanlar da dahil olmak Uzere, anket uygulananlarin %
75'ini mihendislik egitimi almig kigiler olusturmaktadir.

1.4. Arastirmanin Yapildigi FORD OTOSAN inénii isletmesi
Hakkinda Bilgi

Ford Otosan 1959 yilinda kurulmus ve 1960 yilinda igletmeye
acllmistir. istanbul Fabrikasl 186.239 m? agik alana sahip olup, bunun
80.000m?'si kapali alandir.

1981 yilinda 1.100.000m? acik alanda kurulan indnii Fabrikasinda
Motor imalatina 1982 yilinda baglanmis ve 1984 yilinda yapilan ticari
vasitalar Gnitesi ile de kamyon imalati indni’de devam etmistir. inéni'de
50.000m2 kapali alan mevcuttur.

Ford Otosan 1960 yilinda F600 Ford, 1961 yilinda Consul, 1963
yiinda Taunus 17M SW’dan sonra 1966 yilinda ilk Tark Otomobili
Anadol’un imalatina baslamisgtir. 1982 yilinda dizel ve benzin (Dover-OHC)
motorlari Uretimiyle devam edilmis, 1984 yilindan itibaren de 2014-2217-
2517-2520-2521-2626 Cargo kamyon serilerine baglanmisgtir. 1985 yilinda
ilk Taunus Otomobil uretilirken, 1991'de 2.0 litre benzin motorlu P-100 Pick
Up dretimine baglanmigtir. 1992 yilinda yeni Transit serileri T12, T15, 120V,
120P, 190V, 190P dretimlerine sirasiyla gegilmistir. 1991 yilinda Eskigehir
Sanayi Odasr’ndan “Teknoloji Gelistirme” &dali, 1992 yilinda Ford’'un Qt
“imalatgi Kalite Guvenilirligi” odald, 1995 yilinda Eskigehir Sanayi
Odasr’ndan “MT 75 Yiksek Teknoloji Uygulama” 6dild,1997 yihnda ISO
9001 Uluslararasi Kalite sertifikasi, 1999 yilinda ISO 14001 Uluslararasi
Cevre Yonetim Sistemi Sertifikasi alinmigtir.
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Motor Fabrikasinda tek vardiya esasina gore yilda 30.000 adet motor,
Kamyon Fabrikasinda ise tek vardiyada 8.500 adet kamyon imalati
yapilmaktadir. Ford Otosan inénii Fabrikasinin imalat hatlarinda motor
bloku, silindir kafasi, krank-kam milleri, biyel kollari, anayatak kepleri,
yardimci mil, karter, volan, volan dislisi, volan muhafazasi, poyra-kampana,
dingil, akson, arka aks, kovan ve boru flang imalati yapiimaktadir. ki
vardiyada yilda 40.000 blok, 40.000 silindir kafasi, 40.000 krank ve 180.000
biyel kolu Uretilmektedir. Motor imalatinda yerli parga orani %85, ticari
vasita Uretiminde ise %90°dir.

Ford Otosan inénli Fabrikasi 1992 yilinda Ford’tan Q1 imalatgi
Kalite Glvenirlirligi onayini almasiyla ingiltere ve Almanya Ford
Fabrikalarina motor bloku, biyel kolu, krank ve kam mili ihra¢ etmis ve 1997
yilinda 1SO 9001 Uuslararasi Kalite Sertifikasi almasiyla Avrupa'ya
kalitesini kabul ettirmis ve son olarak 1999 yilinda ISO 14002 Uluslararast
Cevre Yonetim Sertifikas! alarak, ¢evreye kargi sorumlulugunun bilincinde
oldugunu gdstermisgtir.

2 ARASTIRMA BULGULARININ ANALizi
2.1. Demografik Karakteristiklerin Analizi

2.1.1. Orneklerin Yas Durumuna Gére Dagilimi

Yas Gruplan| Frekans % (53332 -:{Oupzlzz
26-32 42 41.2 41.2 41.2
33-38 17 16.7 16.7 57.8
39-45 31 30.4 30.4 88.2
46-52 11 10.8 10.8 99.0

53 ve Ustl 1 1.0 1.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 4: Yasg Durumuna Gére Dagilim

Tabloda gériildiigi gibi, genel toplamda karar verici konumuda olup
anket uygulanan kisilerin %41,2’sini 26-32 yas grubu olusturmaktadir.
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Bunun nedeni, sirket politikast geredi son iki yilda cok sayida yeni
muhendis alinmis olmasidir. %30.4’0 olusturan 39-45 yas grubunda,
sirkette yillardir ¢aligan, tecrlibeli kigiler yeralmaktadir. Dikkat ¢ekici bir
nokta yasi 53 ve ustliinde olan kisi sayisinin sadece 1 olmasidir. Bu da,
sirkette gen¢ neslin yogunlukta oldugunu, yas 53’0 gectiginde Kisilerin
bagka fabrikalara transfer ya da emeklilik yoluyla isten ayrildiklarinin
gOstermektedir.

2.1.2. Orneklerin Egitim Durumuna Gére Dagihmi

Egitim o Gegerli Toplam
Durumu Frekans %o Yizde Yluzde
ilkokul 1 1.0 1.0 1.0
Lise 11 10.8 10.8 11.8
Meslek 15 14.7 14.7 26.5
Lisesi
Meslek Y.O. 3 2.9 2.9 29.4
Lisans : 66 64.7 64.7 94.1
Yiksek 5 4.9 4.9 99.0
Lisans
Doktora 1 1.0 1.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 5: Egitim Durumuna Goére Dagilim

Tabloda géruldugu gibi, genel dagiimda, karar vericilerin %64,7’si
Uiniversite mezunu, %49'u ylksek lisans, %1’i de doktoralidir. Bu
arastirmanin, karar verme pozisyonundaki kisilere uygulandigi dastnullrse,
bu oranlarin gayet yiksek oldugu dustinulebilir. Sadece 1 tane ilkokul
mezunu vardir. Bu tablodan, fabrikada karar verme konumuna getirilen
kisilerin egitimine 6nem verildigi ve hepsinin en az lisans dizeyinde
olmasinin amaglandidi anlasiiabilir.
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2.1.3. Orneklerin Toplam Is Tecriibelerine Gore

Dagilimi

: . . Gegerli Toplam
[+

Is Tecribesi| Frekans Yo Yiizde Yizde
0-5 Y 29 28.4 28.4 28.4
6-10 Y 24 23.5 23.5 52.0
11-15 Yil 12 11.8 11.8 63.7
16-20 Yil 26 25.5 25.5 89.2
21 Y1l ve
Ustii 11 10.8 10.8 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 6: Toplam is Tecriibesine Gére Dagiim

Toplam ig tecriibesine goére frekans tablosuna bakildiginda, igletmeyi
%28,4 oraninda 0-5 yil toplam tecribeli elemanlarin olusturdugu
gorulmektedir. 1. soruda yas olarak da yogunlugun genclerde oldugu
hatirlanirsa, toplam is tecribesinde de yodunlugun 0-5 yilda olmasina
sasirmamak gerekir. Fakat diger gruplarda da ¢ok ug noktalar yoktur. Genel
olarak dizgln bir dagihm g6ézikmektedir.

2.1.4. Orneklerin FORD OTOSAN’da Calisma
Siirelerine Gore Dagilimi

o Gegerli Toplam
Calisma Yilt Frekans Yo Yizde Yizde
0-3 Yil 41 40.2 40.2 40.2
4-7 Y1l 13 12.7 12.7 52.9
8-11 Yil 4 3.9 3.9 56.9
12-15 Yl 11 10.8 10.8 67.6
16 Yil ve 33 32.4 32.4|  100.0
Usti
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 7: Calisma Siirelerine Goére Dagilim
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ise yeni alinan personelin cokiuguna bagh olarak, Ford Otosandaki
caligma suresinin 0-3 yil oldugu grubun, genelin %40.2’sini olusturmasi
beklenen bir sonugtur. Bu tabloda énemli bir nokta, FORD OTOSAN’da 16
yil ve Gzerinde calisan grubun %32,4 ile ikinci sirada olmasidir. Bu kadar
buyuk bir oranin, 16 yildan fazla bir stredir ayni igletmede calisiyor olmasit,
kigilerin is tatminlerinin ylOksek oldugunu goéstermekte ve isletmeye
bagliliklarin ispat etmektedir.

2.1.5. Orneklerin isteki Pozisyonlarina Goére Dagilimi

Gorevi Frekans % 33332 “g(oﬂpzlzr:
Madar 10 9.8 9.8 9.8
Ekip Lideri 33 324 32.4 42.2
Muhendis 35 34.3 34.3 76.5
Memur 8 7.8 7.8 84.3
Teknisyen ‘,, 16 15.7 15.7 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 8: igyerindeki Pozisyonlarina Gére Dagilim

Tabloda goruldtgl Gzere, karar vericilerin %34,3’0 diz muihendis
konumunda, %32,4'l ise ekip lideri pozisyonundadir.(Ekip lideri, FORD
OTOSAN Fabrikas! orgutsel yapist icinde sef yerine kullanilan bir terimdir.)
Sadece %7,8’ini memurlar olusturmaktadir.

2.1.6. Orneklerin Medeni Durumu

g o Gegerli Toplam
Medeni Hali Frekans Yo Yazde Yizde
Evli 82 80.4 80.4 80.4
Bekar 20 19.6 19.6 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 9: Medeni Durumlarina Gére Dagihm
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Genel duruma bakildiginda, érneklerin %80,4'Gndn evli, %19,6’stnin
bekar oldugu gérulmektedir.

2.1.7. Orneklere Bagh Calisan Kisi Sayisi Dagilimi

s | % | el | e

1-5 Kisi 20 19.6 19.6 19.6
6-10 Kisi 8 7.8 7.8 27.5
11-20 Kisi 10 9.8 9.8 37.3
21-50 Kisi 15 14.7 14.7 52.0
51-100 Kisi 5 4.9 4.9 56.9
101 ve Ustd 7 6.9 6.9 63.7
0 37 36.3 36.3 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 16: Bagh Calisanlara Gére Dagilim

Orneklerin %36,3'Une baglt olarak galigan kisi yoktur. Bu kisiler, kendi
baslarina caligmaktadirlar. % 20'sine de 1-5 kigi baglidir.

2.1.8. Orneklerin Aldigi Ucretin Dagilimi

A o Gegerli Toplam
Aldigi Ucret Frekans Yo Yiizde Yiizde
300 Milyona 7 6.9 6.9 6.9
Kadar
300-500 40 39.2 39.2 46.1
Milyon
501-700 32 31.4 31.4 77.5
Milyon
701 Milyon- 14 13.7 13.7 91.2
1 Milyar
1 Milyar ve 9 8.8 s8]  100.0
Ustl
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 11: Aldikiari Ucrete Gére Dagilim
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Orneklerin %39.2'si 300-500 milyon arasi Ucret alirken, %6.9’u 300
milyondan az Gcret almaktadir.

2.1.9. Orneklerin Calistigi Béliime Gore Dagilimlar

o i o Gegerli Toplam

Calistig: Bolum Frekans Yo Yizde Yizde
Motor 10 9.8 9.8 9.8
Aktarma Organlari 15 14.7 14.7 245
Kamyon 19 18.6 18.6 431
Uretim Planlama 14 13.7 13.7 56.9
Muhasebe-idari isler 10 9.8 9.8 66.7
imalat Muh. 9 8.8 8.8 75.5
Kalite Guvence 13 12.7 12.7 88.2
Fabrika Mudur
Yardimcisi (Motor ve 8 7.8 7.8 96.1
Aktarma)
Fabrika MOdurligu i 1 1.0 1.0 97.1
Fabrika Madur
Yardimcist (Kamyon) S 2.9 2.9 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 12: Calisilan Béliimlere Gére Dagihm
Orneklerin, %18,6’st kamyon alaninda, %14,7'si aktarma organlari

olani, %13,7’si Uretim planlamada, %12,7’si kalite glivencede
caligmaktadir.

53



2.2. Anket Sorularina lligkin Bulgularin Degerlendirilmesi

Soru 1: isinizi yaparken en cok dikkat ettiginiz unsur asagidakilerden

hangisidir?
Gegerli Toplam
o,
Frekans e Yizde | Yizde
Sonuca Biran Once Ulagmak
(Dogrudan) 15 14.7 14.7 14.7
Problemierin En lyi Coztimlerine
Ulasmak (Analiti) 63 61.8 61.8 76.5
Yeni Fikirler ve Yaklagimlar
Bulmak (Kavramsal) 15 14.7 14.7 91.2
lyi Calisma Kosullarinda
Caligmak (Davranigsal) 8 7.8 7.8 99.0
Bagka 1 1.0 1.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 13: Bir ig Yapilirken En Cok Dikkat Edilen Unsur

Genel olarak “b” sikki tercih edilirken, %61,8 oraninda “problemlerin
en iyi ¢cdziimlerine ulasmak” cevabi verilmistir. Yani fabrikada bilylik oranda
en iyi ¢6zlmler hedeflenmektedir. Bu da daha ¢ok analitik bir stilin
gecerliligine isaret etmektedir.

Soru 2: Bir problemle kargilastiginizda genellikle ne yaparsiniz?
o Gegerli Toplam

Frekans & Yizde Ylizde
Gegmisteki Benzer Olaylardaki
Yaklasimlari Kullanmak 17 16.7 16.7 16.7
(Dogrudan)
Probl_e.mlen Analiz Eder 65 63.7 63.7 80.4
{Analitik)
Yeni Yaklagim Bulmaya Calisir 17 16.7 16.7 97.14
(Kavramsal)
Sezgilerine Glvenir 5 50 50 99.0
(Davranigsal)
Baska 1 1.0 1.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 14: Problem Coziimiinde Oncelikler

Problemle karsilagildiginda %63,7’lik bir grubun problemi dikkatlice
analiz ederek ise basladiklar goériimektedir. Burada goérildigl gibi
genelde analitik bir karar alma stilinin yaygin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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Soru 3:

Plan yaparken oncelikle hangi unsura 6nem verirsiniz?

oars || e [T
Problemin Niteligine(Dogrudan) 14 13.7 13.7 13.7
Amaglara Ulagmaya(Analitik) 55 53.9 53.9 67.6
Gelecek Hedeflere(Kavramsal) 29 28.4 28.4 96.1
t([?:vy;'r']rl‘;;%"gt'rmeye 3 2.9 2.9 99.0
Bagka 1 1.0 1.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 15: Planlarda Oncelikler

Genelin %53,9'u amaglara ulasmaya 6énem vermektedir. Burada
goraldigu gibi ybneticiler plan yaparken dahi analitik bir karar sirecini

vurgulamaktadirlar. Bu da genelde yéneticilerin muhendis kdékenli
olmasintn bir sonucu olarak yansimaktadir.
Soru 4: Olaylarin analiz ederken ne tur bilgi kaynaklarina
bagvurursunuz?
Gegerli Toplam
Frekans % Yizde Yuzde
Spe§|f|k Gergek Olaylar 4 39 4.0 4.0
{Dogrudan)
Tam ve Dogru Veriler (Analitik) 69 67.6 68.3 72.3
Cok Segenekli Yaygin Bilgi 23 59 5 508 95.0
(Kavramsal)
Sinirh ve Anlamasi Kolay Veri 5 4.9 5.0 100.0
(Davranigsal)
TOPLAM 101 99.0 100.0
Missing O 1 1.0
TOPLAM 102 100.0

Tablo 16: Analiz Yaparken Basvurulacak Bilgi Turi

Genelin %68,3't “b” sikkini isaretleyerek tam ve dogru bilgiye dnem
verdiklerini géstermiglerdir. Burada genel yaygin karar stilinin de ikinci sikta
belirtilen analitik stil oldugunu goériyoruz.
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Soru 5: Ne yapacaginizdan emin olamadiginiz durumlarda ne

yaparsaniz?

Frekans % gzg‘é‘l‘ 1009432
(Sggg:fég:s Gulvenirim 9 65 o5 oo
Bavari (vl ss|  ses|  see| 657
&Zé\l/}glmzl:;;] ava Galsmm 13 12.7 12.7 78.4
?[?:\l/?;rig;];% Karar Veririm 0 196 106 05.0
Bagka 2 2.0 2.0 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 17:

Emin Degilseniz Ne Yaparsiniz?

Yine “b” sikki %56,9 oraninda isaretlenerek, en fazla benimsenen
gorusin gecgmisteki gergek olaylara bakmak oldugunu gdéstermigstir. Burada
emin olunmayan durumlarda bile karar surecinde analitik stilin gegerli
oldugu, ikinci yaygin modelin ise davranigsal stil oldugu goériimektedir. Bu
durum, mihendis kokenli yoéneticilerin ge¢misteki olaylara bakarak
durumlar1 degerlendirmesinin, karar vermede temel bir fonksiyon
gordigine isaret etmektedir.

Soru 6: Secme sansiniz olsa, ne tir insanlarla beraber c¢alismak

istersiniz?
o Gegerli Toplam

Frekans % Yiizde Yiizde
Hirsli ve Enerji Dolu (Dogrudan) 19 18.6 18.6 18.6
Kendine Guvenen (Analitik) 14 13.7 13.7 32.4
Acik Fikirli (Kavramsal) 39 38.2 38.2 70.6
Guven Verici Nazik 56 o5 5 05 5 96.1
(Davranigsal)
Bagka 4 3.9 3.9 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 18: Ne Tiir insanlaria Caligmak istersiniz?
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Bu sorunun yanitinda, diger sorulardaki gibi bariz bir sik 6ne
ctkmamigtir. Fakat yine de en fazla “c” sikki isaretlenerek, karar verenlerin
acik fikirli insanlarla ¢aligmay tercih ettikleri ortaya ¢ikmistir. Simdiye kadar
olan karar stillerindeki analitik yaklasimin burada biraz degistigini
g6érmekteyiz. Bunun da temel nedeni artik insan iligkilerinin devreye
girmesinden kaynaklanmaktadir. insanlarin érgitsel ortamlardaki bu dogal
tercihi olan acgik fikirli ve glven verici olmak diglincesinin burada gecerli
oldugunu gériiyoruz. Orgitsel ortamlar insanlarin karsilikh iliskilerinin en

yogun oldugu yerler olmas! ve glivene dayanmas! nedeniyle bu tir bir
tercihi sectikleri goruimektedir.

Soru 7: Verdiginiz kararlart nasil degerlendirirsiniz?

Gegerli Toplam

Frekans % Yizde Yizde
Dogrudan ve Gergekei
(Dogrudan) 47 46.1 46.1 46.1
Kuramsal ve Sistematik
(Analitik) 15 14.7 14.7 60.8
Yaygin ve Esnek (Kavramsal) 13 12.7 12.7 73.5
Baskalarina Duyarh '
(Davranigsal) 24 23.5 23.5 97.1
Bagka 3 2.9 2.9 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 19: Kararlarinizi Nasil Degerlendirirsiniz?

Kisiler kendi verdikleri kararlari %46,1 oraninda dogrudan ve gergekgci
olarak degerlendirmektedir. Tablolarda gorildiga gibi, ydneticiler gsimdiye
kadar olan tercihlerinde analitik bir stili benimserken, burada dogrudan ve
gercekei olan yani kuramimiza gére dogrudan karar vermeyi, ikinci olarak
da davranissal stili benimsedikleri goriimektedir. Bunun en temel nedeni
bizce egitimlerinden kaynaklanmaktadir. Clnk( ylUksek 6grenimli olmak
insanlarin bu temel degerlerle yetismesini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle
bu tercihlerinde gergekgi olmak dnem tagimaktadir.
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Soru 8:

davranirsiniz?

is arkadaslarinizin yardima ihtiyaci

oldugunda nasil

o Gegerli Toplam

Frekans & Yizde | Yuzde
Kendi isime Bakarim (Dogrudan) 0 0 0 0
Isime Yarayacaksa Yardim
Ederim (Analitik) 0 0 0 0
Cok Gerekiyorsa Yardim Ederim
(Kavramsal) 41 40.2 40.2 40.2
istenmeden de Yardim Ederim
(Davranigsal) 57 55.9 55.9 96.1
Bagka 4 3.9 3.9 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 20: is Arkadaginin Yardima ihtiyaci Olursa Ne Yapar?

Ankete katillanlarin yariya yakin bir bolimi cok gerekirse yardim
etmekten yanayken, %55,9’'luk bir kismi da istenmeden yardim
edebilmektedir. is arkadaslarina yardim genellikle insancil veya duygusal
iliskileri ifade ettiginden burada belki de duygusalliklarindan oturd
davranigsal bir stilin tercih edildigi gérilmektedir.

Soru 9: Gecmiste yasanmig olaylar, bugin verilecek kararlari nasil

etkiler?
o Gegerli Toplam
Frekans % Yiizde Yiizde
Kesin bir Veri Niteliginde
Buginkilerde de Kullanir 36 35.3 35.3 35.3
(Dogrudan)
Etkilemez (Analitik) 6 5.9 5.9 41.2
Etkiler Ama Yeni Gozim Bulur 33 324 32 4 73.5
(Kavramsal)
Tavsiye Olarak 27 26.5 26.5 100.0
Algilar(Davranigsal)
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 21: Ge¢cmisteki Kararlarin Bugiine Etkileri Nelerdir?
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Katilanlarin %35,3'0 gegmiste yasanan olaylarn kesin bir veri olarak
tanimlarken, %5,9’'u da buglnkl kararlari etkilemeyecegini
savunmaktadirlar. Bu da gec¢misteki tecrlbelerin 6nemini yansitmaktadir.
Cunklu genelde insanlarin karar tercihlerinde gecmiste yasadikiari
tecribeler 6nemli bir rol oynar. Bu nedenle ydneticiler burada daha ¢ok
dogrudan bir stili tercih etmekle beraber, kavramsal modelin ikinci olarak
yer aldigi izlenmektedir.

Soru 10: is toplantilan sizce gerekli midir?

Gegerli Toplam

0,

Frekans & Yizde Yiizde
Sonucu Uzatir (Dogrudan) D o)

Tek bagima da ¢ézerim 5

(Analitik) ‘ 2

Yeni Fikirler Cikarsa Yapimali 65 63.7 63.7 63.7
(Kavramsal)

Kesinlikie Yapiimali 33 324 324 96.1
(Davranissal)

Basgka 4 3.9 3.9 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 22: is Toplantilart Gerekli midir?

Genelin %63,7’si is toplantilarinin yeni fikirler ¢ikaracaksa yapilmast
gerektigini savunmaktadirlar.

Genel olarak tim sorularin cevaplarina bakildiginda “b” sikkinin
agirhkli olarak isaretlendigini gérmekteyiz. Tim sorularin cevaplarindan
hareket ederek, 4ki§isel karar stillerine ulagsmak i¢in asagidaki tablo yardimci
olacaktir.
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Gegerli Toplam

[+)

Frekans % Yiizde Yiizde
Dogrudan Stil 8 7.8 7.8 7.8
Analitik Karar Stili 46 45.1 451 52.9
Karma Karar Stili 13 12.7 12.7 65.7
Dogrudan-Analitik Stil 8 7.8 7.8 73.5
Kavramsal-Davranigsal Stil 27 26.5 26.5 100.0
TOPLAM 102 100.0 100.0

Tablo 23: Kisisel Karar Stili

FORD OTOSAN’daki karar vericilerin %45,1’i analitik karar stilinde
karar almaktadir. %12,7’si tum stillerden olugsan karma bir stil
kullanmaktadir. %7,8’i dogrudan ve analitik stili birarada kullanmaktadir.
%26,5'i de kavramsal ve davranigsal stili birarada kullanmaktadir. Yukarida
da deginildigi gibi genelde 6rgut yoneticilerinin mihendis kdkenli olusu
analitik bir karar stilinin birinci tercih olarak belirlenmesinde énemli bir rol
oynamaktadir. Cunkl mihendislik becerileri daha ¢ok problem ¢dézme yeni
seyler ortaya koyma ve derinlenmesine matematiksel analizler yapmayi
gerektirdiginden, yoneticiler kararlarinda mesleklerinin dogal bir geregi
olan analitik stili tercih ettiklerin yansitmaktadirlar. Bir diger sonug, 6rgttsel
yasamin diger insanlarla birlikte olmak ve birlikte karar vermek ve uyumlu
yasamak gibi gereklilikleri oldugundan, davranigsal ve kavramsal stil yani
sosyal yaklagimi tercih etmek, ikinci encok tercih edilen stil olmaktadir.
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2.3. Karar Stillerinin, Bagimsiz Degiskenlerle Korelasyon

Analizi

Karar stilleriyle, yas, egitim dizeyi, toplam is tecriibesi, FORD-
OTOSAN'daki is tecriibesi, ¢alisma pozisyonu, medeni durum, bagl olarak
cahsan kisi sayisi, lcret ve calistigi bolum gibi bagimsiz degiskenler
arasinda iligki, korelasyon analizi yapilarak incelenmistir. Korelasyon
analizi SPSS programi kullanilarak yapimistir. Bu analize ait tablo
asagidadir.

ere—
oo | o
- EGITIM | TOPLAM I$ | OTOSANDA
DOGRU | ANALITIK | KARMA | DOGANA | KAVDAY YASI DUZEYi TECRUBESsi CALISMA CA}]EIIS;\N
SURESI SAYISI
Pearson Correlation
DOGRU  Sig{2-Tailed)
N
Pearson Correlation fiZi264%% 1
ANALITIK Sig.(2-Tailed) ,007
N 102
Pearson Correlation - b1 GAxY
KARMA  Sig.(2-Tailed) 265} ,000]
N 102 102
Pearson Correlation -,085 Galxy - 111
DOGANA  Sig.(2-Tailed) 395 ,007 265
N ]02 102 102
Pearson Correlation =175 S44% -,229* -,175
KAVDAV Sig.(2-Tailed) ,078 ,000] ,020 ,078
N - 102 102 102] 102
Pearson Correlation -,069 ,173 -074 -,069 -,055
YASI Sig.(2-Tailed) ,488 ,082 458 488 ,586
N 102 102 102 102 102
EGiTiv  Pearson Correlation ,089 114 ,051 ,030 ,017 kz300%%
DUZEYi Sig.(2-Tailed) 373 ,255 ’60% ,764 ,866]1 ,000
N 102 102 102] 102 102 102
-?OPLAM Pearson Correlation -,139 ,202%* -077 -,009 - 080 [iBR3e¥ | rogsyer
is Sig.(2-Tailed) ,162 041 ,440 931 ,426 ,000 ,000
[TECRUBES N 102 102 102 102 102 102 102
FORD  Pearson Correlation -074 ,113 -,095 ,050 - 041 BRSSxA L musiaee
OTOSAND Sig.(2-Tailed) 458 ,258, 341 618 ,684 ,000 ,000 ,
A N 102 102 102 102 102 102 102 102
SIZE Pearson Correlation -,0;3 ,060 ,042 m K K -,05! ,M -,O;_
BAGLI  Sig.(2-Tailed) ,595 551 ,673 319 ,952 969 606 714 ,601
LISAN N 102 102 102] 102 102 102 102 102 102

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tablo 24: Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi sonucunda, ankette ele alinan bagimsiz
degiskenlerle karar stilleri arasinda 1. derecede anlaml diizeyde bir iligki
tespit edilememistir. Sadece analitik stille toplam ig tecribesi arasinda 2.
derecede anlamli diizeyde bir iligkiye rastlanmistir. Anlamli dlizeyde bir
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iliskiy rastlanmamasinin bir nedeni de ornekiem sayisinin kigtk
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Bu sonuglara goére, karar stilinin burada ele alinan bagimsiz
degiskenlerden fazlaca etkilenmedigini kisilerin karar stillerini etkileyen
zeka, tecrlibe, yasanan olaylar gibi baska etkenler olabilecegini goriyoruz.
2. derecede anlamli diizeyde iligkisi olan tecriibe ve analitik stil arasindaki
iliski ise pozitif yonde bir iligkidir. Yani tecribe arttik¢a, insanlar daha fazla
analitik stili kullanma egilimindedirler. insanlar, tecriibeleri arttikca,
alternatifleri daha dikkatlice analiz etmeye baslamakta, sorun ¢dzmekten
daha fazla zevk almakta ve yaratici yontemler kullanmaya calismaktadirlar.
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SONUC VE ONERILER

Endustriyel orgltlerin sayisindaki hizh artis nedeniyle rekabetin
artmasi, orgUtlerde farkliigi yaratan yonetici kavramini én plana ¢ikarmigtir.
“Yonetici ne is yapar”? sorusunun cevabi ise Kisilerarasi iligkiler, bilgi
toplama ve dagitma ve karar verme olarak (¢ ana grupta toplanan
rollerden olugmaktadir. Bizim ilgilendigimiz karar verme ile ilgili rold,
girisimcilik yonu ile yenilikler yapmak, sorunlarn ¢ézmek, kaynaklarin etkin
dagiimini saglamak, cesitli anlagsmalar yapmak gibi faaliyetlerini
kapsamaktadir.

Yéneticilerin yaptikiarl ise hangi agidan bakilirsa bakilsin, daima 6n
plana cikan, “olmazsa olmaz” niteligi tasiyan is roli KARAR VERMEKir.
Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularia
ugrasirsa ugrasstn, bu iéi sevsin veya sevmesin, yonetici durumuna gelen
bir kisinin vazgegemeyecegi en 6nemli is karar vermektir. Karar vermek
yoneticiligin o kadar dnemli bir isidir ki, bazen ydneticilik bir karar verme isi
olarak tanimlanmaktadir. Yonetici degerlemede yo6neticinin karar verme
yetenekleri ve Ozellikleri dikkate alinmaktadir.

Alinan kararlarin dogru ve zamaninda olmasi, giinimuz rekabet
kosullarinda, 6rgitin rakiplerinin dniine gegmesini saglayabilir. Ya da tam
tersine yanlis veya yavas alinmis bir karar da o6rgitl ¢ok gerilerde
birakabilir, hatta ¢ékmesine neden olabilir. Kisaca, érgltleri yagatan, iyi ya
da kotl durumda olmalarini saglayan unsur, alinan kararlardir.

Karar alma konusunda pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirma da
karar almaya davranigsal agidan bakarak, karar vericilerin karar stillerini ve
karar stilini etkileyen etkenlerini incelemektedir. Karar almanin giderek
onem kazandigi giinimizde, bu tur arastirmalarin ¢gogalmasi, karar alma
davranisinin anlagiimasi agisindan énemlidir.

Bu tez calismasinda, FORD-OTOSAN A.S.'deki karar, vericilerin karar
stilleri arastinlmigtir. Bu ankete gore anket sorularina verdikleri cevaplarin
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yodunluklu olarak “a”, “b”, “c” ya da “d” siklari olmast, onlarin karar stillerini
belirlemektedir. Bu yaklagima gore, en fazla “a” sikkini isaretleyenler
DOGRUDAN stile sahip kisilerdir. Bu kisiler basit ve actk ¢dzumleri tercih
ederler, hizli karar alirlar, cok fazla alternatif olusturmaya calismazlar. En
fazla “b” sikkini igaretleyenler ANALITIK stile sahiptirler. Karmasik sorunlari
tercih ederler, alternatifleri dikkatlice analiz ederler, sorun ¢ézmekten zevk
alirlar ve yaratici yontemleri kullanma konusunda c¢ok isteklidirler. En fazla
“c” sikkint isaretleyenler KAVRAMSAL stildedirler. Olaylara sosyal boyutuyla
yaklagirlar. insancil ve yaraticilardir, yeni fikirlerden zevk alirlar. En fazla “d”
stkkini igaretleyenler DAVRANISSAL stile sahip kisilerdir. Calistiklar
kurumu kendilerinden ¢ok dusinuUrler, bagkalarina yardim etmekten
hoslanirlar, tavsiyelere aciktirlar ve kararlari toplantilarda vermeyi tercih
ederler.

Ayrica, yine bu calismada, karar stilleriyle, yas, 6grenim durumu,
tecribe, medeni durum, galisma pozisyonu, bagl calisan kisi sayisi,
calisilan bélum, Ucret gibi bagimsiz degiskenlerin iligkileri de incelenmigtir.

Anket sonuglarina Q(‘jre, fabrika genelinde yogun olarak analitik stilin
hakim oldugu goérulmektedir. Karar vericilerin biylk bir yuzdesi,
problemlerin en iyi c¢dézimlerine ulasmak istemekte, problemle
kargilagtiklarinda oncelikle problemi analiz etmekte, plan yaparken
amaglara ulagsmaya calismakta, analiz yaparken tam ve dogru bilgiler
kullanmaya c¢aligmakta, ne yapacaklarindan emin olamadiklari durumlarda
gecmisteki olaylara bakmaktadirlar. Tim bu davranis sekilleri, analitik stilin
Ozellikleridir. Bu stilin bu kadar yogun bir gekilde arastirma sonuclarinda yer
almasinin nedeni olarak, anketin uyguland:gi kisilerin % 75’inin mihendis
olmas! sonucuna ulasilmistir. Cinki muhendislik becerileri daha ¢ok
problem ¢ézme, yeni seyler ortaya koyma ve derinlemesine matematiksel
analizler yapmay: gerektirdiginden, yoneticiler kararlarinda mesleklerinin
dogal bir geregi olan analitik stili tercih etmektedirler.

Bu sonucun yaninda, agik fikirli kigilerle beraber ¢calismak istemekte, is
arkadaslarina yardim etmekten kaginmamakta ve yeni fikirler ¢ikaracak ig
toplantilarinda karar almay: tercih etmektedirler. Bu ézellikler de davranigsal
ve kavramsal stilin 6zellikleridir. Bu iki stil de, olaylara sosyal yaklagsan
stillerdir. ikinci olarak en yaygin gdriilen stilin bu sosyal stiller olmasinin
nedeni insan iliskilerinin devreye girmesinden kaynaklanmaktadir. Orgutsel
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yasamin diger insanlarla birlikte olmak, birlikte karar vermek ve uyumlu
yagsamak gibi gereklilikleri oldugundan daha sosyal stiller de 2. dncelikli
olarak yeralmaktadir.

Endustriyel o6rgltler gibi mihendis-teknik adam yogun ¢aligtiran
orgutlerde, kararlarin analitik stilde alinmakta oldugu goéralimektedir. Bu tur
isletmelerde calisan Ust duzey yoneticiler de genellikle muihendis
olmaktadir. Dolayisiyla yonettikleri insanlar hakkinda da genellikle analitik
stilde kararlar almaktadirlar. Oysa insan unsuru devreye girdiginde, analitik
stil bir kenara birakilarak, kavramsal ya da davranigsal stil gibi daha sosyal
stiller kullanilabilir. Ama yoneticiler miihendis kdkenli oldugundan bu pek
mimkin olamamaktadir.

Turkiye'de endustriyel nitelikteki orgltlerde, muahendislerin insan
iliskilerinden kaynaklanan gesitli sorunlara analitik bir modelle yaklagimiari,
calisanlar arasinda is tatminsizligini etkileyen faktorlerden birisi olarak
ortaya ¢ikabilir. Bu calisma o6rgltlerde uygulanan karar stillerini saptamak
amaclyla klguk bir 6rneklem ve modern ancak tek bir igletmede yapilmig ve
sonuglar bu eksiklikler dogrultusunda irdelenmigtir. Giderek endustrilesen
modern orgit ve yoneticilerin artti§1 Ulkemizde, yoneticilerin karar
modellerinin ortaya konuldugu bircok daha kapsamli ve karsilagtirmali
arastirmalara ihtiyaci vardir. Bizim arasgtirmamiz bundan sonra yapilacak
olanlara sadece bir drnek olusturacaktir.

Arastirmanin sadece yUksek lisans tezine temel olusturmasi nedeniyle
yapildigi gbézoniine alinirsa eksiklikleri gérulmektedir. Ancak yine de
Ulkemizdeki ydnetim dalinda yapilacak diger arastirmalara kigik de olsa bir
katki saglarsa bu tez amacina ulagmig olacaktir.
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KiSISEL KARAR STiLi ANKETI

Bu anket, kisisel karar alma stilinizin ne oldugunu anlamak ve bilimsel
bir calismaya destek vermek amaciyla hazirlanmigtir.

Anket sorularina cevap verirken kigisel distncelerinizi en iyi
yansitan ve size en uygun yanitlarl isaretlemeniz, caligmanin dogru bir
sekilde yapilmasini saglayacaktir.

Anket formuna iSIM, SOYADI! gibi kimlik belirleyici bir ibare
yazmayiniz. Bu galismada sorularin kimler tarafindan yanitiandig degil, bir
butiin olarak olusturdugu sonug¢ énemlidir.

TUM SORULAR iCIN TEK BIR CEVAP HAKKI VARDIR. SORULARI
SECTIGINIZ SIKKI DAIRE ICINE ALARAK CEVAPLANDIRINIZ.

1. KiSISEL BILGILER

1. Yasiniz:
a) 26-32
b) 33-38
c) 39-45
d) 46-52
e) 53 ve Ustu

2. Egitim dlzeyiniz:
a) llkokul
b) Ortaokul
c) Lise
d) Meslek Lisesi
e) Meslek Yiksek Okulu
f) Lisans
g) Yiuksek Lisans
h) Doktora
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3. Toplam ig tecrubeniz:
a) 0-5 yil
b) 6-10 yil
c) 11-15 yil
d) 16-20 yil
e) 21 yil ve Uzeri

4. FORD-OTOSAN’daki ¢alisma siireniz:
a) 0-3 yil
b) 4-7 yil
c) 8-11 yil
d) 12-15 yil
e) 16 yil ve Gzeri

5. FORD-OTOSAN’daki is pozisyonunuz:
a) Madur
b) Ekip Lideri
¢) Mihendis
d) Memur
e) Teknisyen

6. Medeni durumunuz:
a) Evli
b) Bekar

7. Size bagl galisan Kisi sayisi:
a) 1-5 kisi
b) 6-10 kisi
c) 11-20 kisi
d) 21-50 kisi
e) 51-100 kisi
f) 101 ve ustu
9)0

8. Mesleginiz:
a) Mihendis
b) Isletmeci
c) iktisatct
d) Diger
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9. Aldiginiz Ucret:
a) 300 milyona kadar
b) 300-500 milyon
c) 501-700 milyon
d) 701 milyon-1 milyar
e) 1 milyar ve Uzeri

10. Cahstiginiz bolim:
a) Motor Alan
b) Aktar Organlari Alan
c) Kamyon Alan
d) Uretim Planlama
e) Muhasebe ve idari igler
f) imalat Muhendisligi
g) Kalite Givence
h) Fabrika Mdr.Yrd.(Motor&Aktarma Organlari)
1) Fabrika Madarlaga
i) Fabrika Mdr.Yrd.(Kamyon)

2. ANKET SORULARI

1. isinizi yaparken en cok dikkat ettiginiz unsur asagidakilerden hangisidir?
a) Sonuca biran énce ulasmak
b) Problemlerin en iyi ¢dzimlerine ulagmak
c) Yeni fikirler ya da yaklagimiar bulmak
d) lyi calisma kosullarinda galigmak / ¢aligiimasini saglamak
e) Baska

2. Bir problemle karsilagtiginizda genellikle ne yaparsiniz?
a) Gecmiste benzer olaylarda ise yaramis olan yaklagimlari
kullantrsiniz
b) Problemi dikkatlice analiz edersiniz
c) Yaratici davranarak yeni bir yaklagim bulmaya galigirsiniz
d) Sezgilerinize guvenirsiniz
e) Bagka
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3. Plan yaparken oncelikle hangi unsura énem verirsiniz?
a) Karsilastiginiz problemlerin niteligine
b) Amagclara ulagmaya
c) Gelecek hedefiere
d) Kariyerinizi geligtirmeye
e) Baska

4. Olaylari analiz ederken ne tir bilgi kaynaklarina bagvurursunuz?
a) Spesifik gercek olaylar
b) Tam ve dogru veriler
c¢) Cok secenekli yaygin bilgi
d) Sinirh ve anlamasi kolay veriler
e) Baska

5. Ne yapacagindan emin olamadiginiz durumlarda ne yaparsiniz?
a) Sezgilerime guvenirim
b) Gecmisteki gergek olaylara bakarim
c) Bir ortayol bulmaya caliginm
d) Bekler daha sonra karar veririm
e) Baska

6. Segcme sansiniz olsa, asagida siralanan ne tur insanlarla beraber
calismak isterdiniz?

a) Hirsli ve enerji dolu insanlar

b) Kendine glivenen insanlar

c) Acik fikirli insanlar

d) Gaven verici ve nazik insanlar

e) Bagka

7. Verdiginiz kararlar nasil degerlendirirsiniz?
a) Dogrudan ve gergekai
b) Kuramsal ve sistematik
¢) Yaygin ve esnek
d) Bagkalarinin ihtiyaglarina karsi duyarlt
e) Baska
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8. is arkadaglarinizin yardima ihtiyaci oldugunda nasil davranirsiniz?
a) Kendi isime bakarim
b) Dolayl olarak isime yarayacaksa yardim ederim
c) Cok gerekiyorsa yardim ederim
d) istenmeden de yardim ederim
e) Bagka

9. Gecmiste yasanmis olan olaylar sizce bugiin verilecek kararlari nasil
etkileyebilir?
a) Kesinlikle bir veri niteligindedir, bugun kargilastigim problemlerde
kullaninm
b) Etkilemez. Buglinki olaylari yeni bastan ele alir tekrar analiz ederim
c) Etkiler ama yeni ¢cozimler bulmayi tercih ederim
d) Bu olaylardan cikarilan sonuglari sadece bir tavsiye olarak algilarim
e) Bagka

10. Is toplantilan sizce gerekli midir?
a) Sonuca ulagmay uzatmaktan bagka bir igse yaramazlar
b) Problemleri tek ba{glma da ¢bzebilirim
c) Eger yeni fikirler gikacaksa yapilmalt
d) Kesinlikle yapiimali
e) Bagka
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