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OZET

YONETICILERIN KARAR VERME TARZLARI ILE KiSILiK
OZELLIKLERI VE ORGUT KULTURU ETKILESIiMi:

ISTANBUL’DAKI TEKSTIL iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Umit Oziiren

Bu ¢alismanin temel amaci, yoneticilerin karar verme tarzlari ile kisilik 6zellikleri ve
orgiit kiiltiiriinlin etkilesimini arastirmaktir. Bes ana boliimden olusan calismada
birinci bdliimde karar verme davranisinin kavramsal cercevesi incelenmistir. Ikinci
boliimde, orgiit kiiltiirii, liclincii bolimde ise kisilik oOzellikleri ele alinmistir.
Dordiincii boliimde ise degiskenler arasinda daha Once yapilmis ¢aligmalara yer
verilmistir. Calismanin  son béliimiinde arastirmanin  Istanbul’daki tekstil
isletmelerindeki 596 yonetici ilizerinde uygulanan anket caligmasinin analizi ve
bulgulart ile nitel ¢aligma bulgulari sunulmustur. Veriler tanimlayict istatistikler,
korelasyon, regresyon ve demografik degiskenler baglaminda varyans analizleri
kullanilarak ¢oztimlenmistir. Bulgulara gore yoneticilerin karar verme tarzlari, kisilik
ozellikleri ile orgiit kiiltiirii algilar1 arasinda anlamli bir iligkiler tespit edilmistir.
Nicel ¢alisma sonucu elde edilen bulgular, sektdrdeki 26 yoneticinin katilimiyla
yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerde degerlendirilmistir. Arastirma bulgular
tekstil ve hazir giyim sektoriindeki yoneticilerin rasyonel karar verme tarzini daha
onemli gormelerine karsin, sektdr dinamikleri geregi sezgisel karar verme tarzinm
kullanmay1 tercih ettiklerini gostermektedir. Disadoniikliik, deneyime acgiklik ve
ozdisiplin kisilik ozelliklerinin negatif yonde, duygusal dengesizligin ise pozitif
yonde etkiledigi kagingan karar verme tarzi ise sektor yoneticileri tarafindan kabul
gormemektedir. Bagimli karar verme davranis1i iizerinde uyumluluk kisilik
ozelliginin pozitif yonde ve deneyime agiklik kisilik 6zelliginin ise negatif yonde
etkileri oldugu goriilmektedir. Anlik karar vermeyi 6zdisiplin kisilik 6zelligi negatif
yonde ve duygusal dengesizlik ise pozitif yonde etkilemektedir. Sektordeki kati
hiyerarsik yapinin bagimli karar verme tizerinde, sektoriin dinamik yapisi ise anlik
karar verme tizerinde etkili oldugu degerlendirilmektedir. Yas arttik¢a yoneticilerde
rasyonel karar verme tarzi daha sik gozlemlenirken, kagingan karar verme de
artmaktadir. Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere oranla daha kagingan ve bagimli
karar verdikleri tespit edilmistir.

Anahtar Sozciikler: Karar Verme Tarzlari, Kisilik Ozellikleri, Orgiit Kiiltiirii,
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ABSTRACT

INTERACTION OF MANAGERS' DECISION-MAKING STYLES WITH
PERSONALITY TRAITS AND ORGANIZATIONAL CULTURE:

A RESEARCH ON TEXTILE ENTERPRISES IN ISTANBUL

Umit Oziiren

The main aim of this study is to analyse the interaction between the decision-making
styles, personality traits and organisational culture of the managers working in the
textile industry. This study consists of five main parts, and in its first part, the
conceptual framework of decision-making behaviour is examined. In the second part,
organisational culture and in the third part, personality traits are discussed. The
fourth part includes previous studies on the variables, and the research is in the last
part. In the quantitative part of the research, the data analysis and findings of the
survey conducted 596 managers working in textile enterprises in Istanbul are shared.
The data is evaluated by using variable analysis in the context of descriptive
statistics, correlation, regression, and demographic variables. According to the
results, there is a significant relationship between the managers' decision-making
styles, personality traits, and organisational culture perceptions. In the qualitative
part of the research, the findings obtained from the quantitative study are assessed in
the semi-structured interviews between 26 managers. In the conclusion part, the
quantitative and qualitative research findings are explained, and suggestions are
made accordingly. The research findings show that although the managers in the
textile and ready-made clothing sector consider rational decision-making more
important, they prefer to use intuitive decision-making styles due to the dynamics of
the sector. The personality traits of extraversion, openness to experience and self-
discipline affect avoidant decision-making style negatively, while emotional
instability affects it positively; and this decision-making style is not accepted by the
managers. It is seen that the personality trait of agreeableness has a positive effect on
the dependent decision-making and openness to experience has a negative effect.
Self-discipline personality trait negatively affects spontaneous decision making, and
emotional instability affects positively. The strict hierarchical structure in the sector
has a positive effect on dependent decision making, and the dynamic structure of the
sector has a positive effect on spontaneous decision making. It is seen that male
managers in the sector make more avoidant and dependent decisions than female
managers.

Key Words: Decision Making Styles, Personality Traits, Organisational Culture



GIRIS

Diinyada yasanan kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin getirdigi hizli degisim
siireci sonucunda insanlarin oncelikleri, inanglari, degerleri ve diisiince tarzlarindaki
degisim, Orgiitlerin yap1 ve stratejilerinde de gerekli uyumlastirmayr zorunlu
kilmaktadir. Yasanan bu hizli degisim ile pazarln ve dolayisiyla rekabetin
kiiresellesmesi, artan iletisim ve ulasim imkanlar1 sonucu giderek zorlasan rekabet
kosullari, yoneticileri daha hizli davranmaya ve dogru karar vermeye zorlamaktadir.
Dogru karar vermek igin zamaninda, dogru ve yeterli bilgilere sahip olmak
gereklidir. Rakip firmalar ve pazarin yapisi hakkinda her tiirlii faaliyete iliskin yeterli
bilgi saglayan ve bu bilgileri zamaninda ve gerekli yerde kullanan isletmeler, rekabet
gliclerini arttirirken faaliyetlerini de karh hale getireceklerdir. Karar alma becerileri,

yOneticilerin sahip olmalar1 gereken en 6nemli 6zelliklerden biridir.

Yoneticiden beklenen en Onemli gorevlerden birisi olan ve bilingli bir zihinsel
faaliyetin bir iirinii olarak kabul edilen karar verme, Orgiitin amagclarina uygun
sonuclara ulagsmaya yonelik olarak yapilan bir se¢cme eylemidir. Yonetici agisindan
karar probleminin ortaya konulmasi ile baslayan slire¢, alternatiflerin
degerlendirilmesi, kararin verilmesi ve uygulanmasi ile devam etmekte, sonuglarin
degerlendirilmesi ile sonug¢lanmaktadir. Karar alma siirecinin etkinligi, temelde karar
vericiye bagl olarak bireysel, orgiitsel ve sosyal faktorlerce belirlenmektedir. Bu
faktorlerden en Onemlilerinden birisi ise karar vericinin kigilik 6zellikleri olarak
diisiiniilmektedir. Her ne kadar insan segimlerinin rasyonellik temelinde yapildigi
varsayim olarak kabul edilse dahi, giinliik hayatta karar vericinin i¢cinde bulundugu
sartlar, sorunun karmasik olmasi ve ifade edilis sekli, secimleri ve dolayisiyla
kararlar: etkilemektedir. Nobel 6diillii yazar Daniel Kahnemann “Insanlar
hikdyelerle diigiinmeyi severler, niimerik diisiinmek istemezler, bu yiizden matematik
sevilmeyen bir derstir” sozii ile bilgi ve veriye dayali akilci karar vermek yerine,
duygularimizin etkisinde sezgilerimizle karar verdigimizi ifade etmektedir. Rasyonel
davranmadig1 disiiniilen karar vericilerin, i¢inde bulunduklar1 duygu durumlarim
etkileyen ve kisiye 6zgli olan degerler, beklentiler, yas, cinsiyet, kisilik, egitim ve
tecriibe gibi bireysel Ozellikler, aldiklar1 kararlar1 etkilemesi olast goriilen etkili

faktorler olarak dikkate alinmalar1 gerekmektedir.
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Yoneticiler karar alma siirecinde sahip olduklar1 bilgi diizeyi, ge¢cmisten gelen
tecriibeleri, sezgileri ve duygular etkisinde kalmaktadirlar. Yoneticiler tarafindan
tecriibe ve egitim ile Ogrenebilen ve zaman icinde tekrarlanarak aliskanlik haline
doniisen yaklasim karar verme tarzlarim ifade etmektedir. Alanyazininda
yoneticilerin karar siireglerinde rasyonel, sezgisel, duygusal, bagimli, kagingan, anlik
karar verme tarzlarindan bahsedilmekte ve yoneticilerin bu tarzlarin birkagini, farkl

durumlarda kullanabildikleri de ifade edilmektedir.

Kisilik gelisimi, bireylerin genetik olarak tasidiklar1 bir takim o6zellikleri ile iginde
yasadiklar1 sosyal ¢evre ve aldiklart egitim ile sekillenen ve insanlar1 digerlerinden
farkli kilan dinamik bir silire¢ olarak nitelendirilmektedir. Kisilik o6zellikleri,
bireylerin sahip olduklari tutum, davranis, diislince, duygu, yetenek ve egilimlerin bir
biitiin olarak, olaylarin ve insanlarin degerlendirme ve algilanmasinda sahip olduklari
bakis agilar1 olarak goriilmektedir. Bireylerin sahip oldugu kisilik ozellikleri is
hayatinda yoneticiler agisindan da karar probleminin analizi, risk algis1 ve yapilacak
secimleri etkilemektedir. Bu noktada, yoneticilerin karar verme davraniglari tizerinde

kisilik 6zelliklerinin de etkileri olmasi diisiiniilmektedir.

Ote yandan yoneticilerin orgiitiin i¢ ve dis cevresi ile ilgili gelismelere verdikleri
tepkiler, olaylart ve kisileri yorumlamalari i¢inde bulunduklar1 orgiitiin kiiltiir
yapisindan da bazen dogrudan bazen dolayli olarak etkilenmektedi. Orgiitler sahip
olduklar1 degerler, normlar ve inanclar ile diger oOrgiitlerden farklilagmaktadir.
Dinamik bir yap1 olarak kabul edilen ve siirekli giincellenerek giiniin sartlarina gore
kendini yenileyen orgiit kiiltiirii, isletmenin paydaslarinin sahip oldugu hakim
degerler olarak i¢ ve dis miisterilerine rehberlik etmektedir. Yoneticilerin karar
verme tarzlar1 ve kisilik ozelliklerinin de Orgiit kiiltiirli {izerinde énemli bir etkiye

sahip oldugu 6ngoriilmektedir.

Arastirmanin yuritildigi Tekstil ve hazir giyim sektorlerinin ekonomideki rolii
gerek yaratmis olduklar istihdam gerekse ihracat agirlikli olmalarindan dolay1 doviz
girdisi anlaminda oldukga dnemlidir. Bu 6nem nedeniyle arastirmaya konu olarak bu
sektorde yer alan ve ihracat yapan isletmeler secilmistir. Degisik iilkelere ihracat
yapilmasi, farkli kiiltiirlerle de iliski i¢cinde olunmasini saglamaktadir. Yenilikleri ve
teknolojiyi takip etme, moda ve tasarim gibi sektoriin 6nemli bilesenlerinden dolay1

yenilik¢ilik ve farklilagma gerektirmeleri, hizli {iretim ve siireli sevkiyat yapma
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zorunlulugu gibi sektoriin yapisindan kaynaklanan faktorler, karsilagilan sorunlarda
ve yoneticilerin karar verme tarzlarinda da farklilasmalarini beraberinde
getirmektedir. Aile isletmelerinin agirlikta oldugu sektor, yoneticiler baglaminda ¢ok
cesitlilik gostermektedir. Kuruculardan sonraki ikinci, liglincii ve hatta dordiincii
nesillerin isbasinda olmalar1 ortak aile kiiltliriiniin Orgiite yansimasinin yaninda,
farkli egitim ve kisilik 6zellikleri ile farkli karar verme tarzlarmin da kullanilmasini

zorunlu kilmaktadir.

Calismanin amaci, ililkemiz ekonomisi lizerinde onemli etkileri ve katkilar1 olan
tekstil ve hazir giyim sektorlerinde yoneticilik yapan bireylerin kisilik 6zelliklerinin
ve i¢inde bulunduklart orgiit kiiltiiriiniin karar verme tarzlarina olan etkisini
incelemektir. Karar verme eyleminin karmasik ve dinamik bir siire¢ oldugu
diistiniildiiglinde, arastirmada nicel ve nitel arastirma yontemleri birlikte
kullanilmistir. Yoneticiler tizerinde yapilan anket ¢alismasi sonucu toplanan verilerin
analizini takiben elde edilen bulgular yoneticilerle yar1 yapilandirilmis goriisme
yontemi ile incelenmistir. BOylece karar verme davraniginin altinda yatan olan
olgularin ortaya cikarilmasi, isabetli karar vermenin yoneticilik acisindan dnemine
dikkat ¢ekilmesi ve sektorel ve akademik alanyazinina katkida bulunmak

hedeflenmistir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. Ik {i¢ béliimiinde konuya iliskin alanyazin
taramas1 yapilmis ve dordiincii boliimde ise aragtirma yontemi sunulmus, elde edilen
bulgular degerlendirilmistir. Sonu¢ bolimiinde ise elde edilen bulgular
alanyazinindaki 6nceki arastirmalar ile karsilastirilarak yorumlanmis, arastirmacilara

ve sektore yonelik gelecek arastirmalar i¢in Onerilerde bulunulmustur.



1. BOLUM KARAR VERME VE KARAR SURECI

Toplum i¢in faydal ¢iktilar tiretmek ve girisimcisi adina ekonomik kazang saglamak
amactyla kurulmus olan orgiitlerin yoneticileri bu amaglar1 gerceklestirmek igin
gerekli iiretim faktorlerini bir araya getirerek, verimlilik ve maliyet istiinligii
konularinda rakiplerine {istlinliik saglayacaklari, uyumlu bir ortami saglamakla
yiikiimliidiirler. Isletmelerin yakin ve uzak ¢evre sartlarindaki hizl1 degisimler karar
stirecinde yoneticilerin onlerine yeni zorluklar getirmektedir. Bu zorlu siire¢ iginde
yoneticiler, kars1 karsiya kaldiklar1 sorunlarin ¢oziimiinde, orgiitiin hedeflerine uygun
olacak sekilde alternatifler arasinda se¢im yapmak, baska bir deyisle karar vermek
durumundadirlar. Arastirmanin bu boliimiinde karar ve karar verme kavramlari
tizerinde durulmus ve antik ¢aglardan beri insan hayatinda 6nemli bir yer isgal eden
karar verme davranisinin 6nemi, tiirleri, siire¢ ve modelleri ve karar verme tarzlar

alanyazin baglaminda incelenmistir.

1.1 KARAR VERME KAVRAMI

Giindelik hayatta insanoglu i¢in karsilasilan sorunlari ¢é6zmek adina kagiilmasi giic
bir gérev olan karar verme, bazen sorunun kendisi olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.
Arapgadan dilimize gegmis olan karar sozciigiiniin tanimi1 TDK’nin Giincel Tiirkce
sozligiinde “bir is veya sorun hakkinda diigiiniilerek verilen kesin yargi” olarak
belirtilmistir. TDK’nin Felsefe Terimleri sozliigiine gore ise “aralarinda bir se¢me
yapma zorunlulugu olan olanaklardan birini se¢me edimi ve bu edimin sonucu; ya
da kisinin, yasamin énemli ayri¢ noktalarinda i¢ine diistiigii gerilim ve bunun sonucu

yvapilan segme” olarak tanimlanmigtir.

Yonetim faaliyeti daima bir karar verme islemi olarak degerlendirilmektedir
(Drucker, 1992, s.377). Orgiitlerde giinliik faaliyetlerin gergeklestirilmesinde
karsilagilan alternatiflerin iginden se¢im yapmak gereklidir. Genel olarak
bakildiginda orgiitiin amaglarina uygun olarak kaynaklarin verimli kullanilmasi,
calisanlarin yetenek ve becerilerine gore bir ise yoOnlendirilmesi, ¢iktilarin orgiit
yararini en st diizeyde gozeterek tekrardan kaynak olarak doniisiimiiniin saglanmasi
icin yapilmas1 gereken secimlerin sonucunda verilen kararlar planlamanin da

temelini olusturmaktadir. Alinan kararlarin orgiit icindeki planlamalar1 zincirleme



olarak etkileyecegini goz oniinde tutuldugunda karar verme davranisinin 6nemi daha

iyi anlasilmaktadir (Erdogan, 1999: 45-46).

Hayatimizin her aninda farkli 6nem derecelerinde kararlarin verilmesi gereklidir. Bu
nedenle karar verme ilk bakista karmasik bir siire¢ olarak goériilmeyebilir. Ancak
yapilan c¢alismalarda bireylerin karar verme siirecinde kendilerini giicsiiz
hissettiklerini ve bu yiizden etkili bir karar vermek igin gerekli olan faktorler lizerine
diistiniilmesinin yardimci olunacagi gosterilmistir. (Harris, 1998). Karar verme
siirecinin belirleyicilerinin anlasilmasimnin 6nemi, farkli alanlardan aragtirmacilarin
dikkatini ¢ekmis ve bireysel farkliliklarin analizinde bireylerin karar verme

tarzlarinin incelenmesine konu olmustur (Tasdelen 2001: 40).

Yonetim arastirmalarinda karar kavramiyla bir secim kastedilmektedir. Bireylerin
ulagsmak istedikleri hedefleri i¢in Oniine ¢ikan farkli yollar arasindan ve sahip oldugu
imkanlar i¢cinden yapacagi tercih olarak karar verme kavrami; ruhsal, duygusal ve
fiziksel siirecler sonucunda uygun olarak degerlendirilen ¢are ve se¢imi ifade
etmektedir. YOneticinin Oniine gelen bir sorun ya da firsatta yapacagi sec¢im
“karar”1dir ve bu durum yoneticiligin temeli olarak goriilmektedir. Yoneticiler sahip
olduklart imkan ve araglari iyi degerlendirmek, 6rgiit amaglarina uygun alternatifler
ortaya koymak ve bunlar arasindan uygun olanin1 se¢mek durumundadirlar.
Kararsizlik ise se¢im yapamamak anlamina gelir ki bu durum yoneticinin temel
gbrevini yapamamasi olarak degerlendirilmektedir. lyi-kotii, dogru-yanhs Karar
vermek de temelde se¢cim yapmak demektir. “Karar verme” kavramu bir siireci ifade
etmektedir, “karar” ise bu siire¢ sonunda varilan sonugtur. Her ne kadar siire¢ i¢inde
yOnetici, uygun alternatifleri, imkanlar ve orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda belirlemis
olsa bile alinan karar her zaman miikemmel olmayacaktir (Kogel, 2014: 133-134;

Tortop vd. , 2016: 94).

Yonetimin temelini olusturan karar verme kavrami iizerinde alanyazininda bulunan
tanimlamalardan sonra, yoneticinin karsilastigi karar probleminde “dogru karar”

secimi i¢in izlemesi gereken karar siireci bir sonraki boliimde incelenmistir.



1.2 KARAR VERME SURECI

Karar verme eylemi, yonetici agisindan yapilmasi gereken bir se¢imi ifade ederken

ayni zamanda bu sec¢imin bir siirecin sonunda ortaya ¢ikan bir sonu¢ oldugunu da

dikkate alarak, karar verme davramisinin incelenmesinde bu siirecin de analizi

gerekmektedir. Karar verme siireci, yoneticinin karsi karsiya kaldigr bir sorun

karsisinda sahip oldugu bilgi ve gozlemler ile basladig1 ve bu nokta itibariyle degisik

faaliyet, diisiince ve eylemleri igeren ve sonucunda bir karara ulasildig1 bir siireg

olarak degerlendirilmektedir (Kogel, 2014:137). Karar verme siirecini birbirini takip

eden sekiz kademeli bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir (Sekil.1)

Problemin ya da
firsatlarin
belirlenmesi

Amacin
belirlenmesi

Seceneklerin
belirlenmesi

Karar ve
sonuglarin
karsilastirilmasi

Sekil 1 Karar Verme Siirecinin Asamalari

Sonug eldesi

Karar1 Uygulama

\,

Seceneklerin
karsilastirilmast ve
degerlendirilmesi

Kaynak: Lewis, Goodman, Fandt (2004).

e Problemin ya da firsatlarin belirlenmesi

Secenekler
arasindan

"Karar verme"

Karar verici sahip oldugu bilgi ve uyarilarin sonucunda ortada karar verilmesini

gerektiren bir problemin ya da karsilagilan bir firsatin varliginin farkinda olmalidir.

Problem arzulanan performans seviyesine ulasilmamasi durumunda, firsatlar ise

istenilen performans seviyesine ulastiracak kaynaklarin bulunmasi halinde ortaya

¢ikmaktadir. (Lewis vd., 2004:183, Kiral 2015:76)




e Amacin belirlenmesi

Karar verici agisindan siire¢ sonunda bulunulmak istenen konumun belirlenmesi ile
amag tarif edilmis olup siire¢ agisindan yon belirleyici rol tasimaktadir. Elde edilmek
istenen amag; Olgiilebilir, belli bir zaman 06l¢iisline sahip, erisilebilir ve motive edici
olmak durumundadirlar. Amaca ulagsmak i¢in gidilmek istenilen yolda Oniimiize
cikan ya da c¢ikmast muhtemel goriilen engellerin problem olarak tanimlanmasi
gerekmektedir. Ulasilmak istenilen amacin uzun donemli olmasi stratejik diisiinmeyi
gerektirirken; kisa donemli amaglar igin ise taktik diisinmek ve karar vermek
gerektirmektedir (Lewis vd., 2004, 183, Kogel, 2014: 148, Kiral 2015: 76).

e Segencklerin belirlenmesi

Orgiitii amaglarma ulastiracak firsatlarin degerlendirilmesi veya karsilasilan problemi
ortadan kaldirabilecek seceneklerin belirlenmesi siirecin  sonraki  asamasini
olusturmaktadir. Daha etkili karar vermek ic¢in farkli segeneklerin ortaya
cikarilmasinda, yaraticilik ve olaylara farkli yaklasabilmek ile yOneticinin egitimi,
bilgi ve tecriibesi ile farkliligini ortaya koymasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Secenekler
¢ozlime yonelik ve orgiitiin imkanlart ile uyumlu olmak durumundadir. Segeneklerin
artmasinin karar siirecini uzatma ihtimali de g6z oniinde tutulmalidir (Kiral 2015:
76). Diger taraftan tek secenegin bulundugu veya Orgiit imkanlarinin diger
secenekleri kullanmaya imkan vermedigi durumlarda se¢im durumundan bahsetmek

ve dolayisiyla karar vermekten s6z etmek miimkiin olamamaktadir (Kogel,

2014:153).

e Seceneklerin karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi

Bu asamada amaglanan, eldeki segeneklerin teknik uygulanabilirlik, sosyal agidan
uygunluk, getirdigi maliyet, basar1 olasiligi, paydaslarin beklentilere uygunluk ve
olas1 sonuglar gibi kistaslara bagli olarak irdelenmesi ve avantaj ve dezavantajlarina
gore siralanmasidir. Segeneklerin kabulii uygulama ve basar1 sansina bagl olarak

degerlendirilmektedir (Kiral 2015: 76).



e Secenekler arasindan "Karar verme"

Bu asamada secenekler arasindan en iyi, en ucuz olani degil orgiitiin belirlenmis
amacima uygun olarak en etkin olani segmek Onem kazanmaktadir. Bu yiizden
bilingli bir tercih yapabilmek igin gerekli bilgi ve uzmanlik becerisi sahip olmak ve
eger gerekirse uzman kisilerden destek almak gerekmektedir. Segenekler arasindan
en uygun olanim1 se¢mek; beraberinde secilmeyen alternatifin faydalarindan
vazgecerek alternatif maliyeti ylikiinii de getireceginden, zor ve stresli bir gérevdir.

(Lewis vd., 2004, 185, Kiral 2015: 76-77).
e Karar1 Uygulama

Se¢im kararini takiben yoneticinin yapmasi gereken kararin uygulamasina gegmektir.
Kararin alinmasi ile sonuglarin degerlendirilmesi arasinda bir koprii gorevi goren
uygulama siireci en uzun zaman alan asamadir. Kararin uygulanmamasi, alinacak
yeni kararlar1 gerektirmekte ve siirecin bu asamasindan 6nce yapilan tim iglemler
bosa gitmis olmaktadir. Yonetici karar verme asamasinda kararin uygulama
yontemlerini de goz dniinde bulundurmali ve 6rgiit liyelerini de iceren genis katiliml

kararlar almalidir (Lewis vd., 2004, 185, Kiral 2015: 77).
e Sonug eldesi ve sonuglarin kararla karsilastiriimasi

Uygulama sonucunda elde edilen sonug ile siirecin baglangicinda alinan kararla
karsilastirilmasinin yapilarak, hedeflenen amag¢ ya da ¢oziime ulagsma derecesi ile
yapilan degerlendirme sonucu kararin dogruluguna karar verilir ve bu asama
tamamlanmadan karar siireci tamamlanmamig kabul edilmektedir. Uygulamanin
takip edilmesi ve uygulamada c¢ikabilecek aksakliklarin tespiti ile degisen sartlara
uygun Onlemlerin alinmasi ile elde edilen sonuglar yoneticiler i¢in Onemli geri
beslemelerdir. Bu sonuglar 1s18inda yeni sorunlarin ¢6ziimiinde daha isabetli karar

alinmasi miimkiin olmaktadir (Lewis vd., 2004, 185, Kiral 2015: 77).

Karar siirecinin bir biitiin olarak degerlendirilmesi, gelecekteki kararlar agisindan
geri beslemenin yapilmasi siirecin ve sonuglarin takip edilmesi isletmenin sorunsuz

isleyisi acisindan 6nem tasimaktadir.



1.3. KARAR VERME DAVRANISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitlerde alinan kararlar1 nitelik ve nicelik olarak etkileyen faktorleri {i¢c ana grup
altinda toplanmaktadir. Karar verici birey karar siirecinin temel belirleyicisi
konumundadir. Siireci baslatir, devaminda izler ve sonuca ulastiginda bitirir.
Yoneticinin kisilik 6zelliklerinin etkisinin yaninda i¢inde bulunulan orgiit yapisinin
ozellikleri ve Orgiitin dis cevresinin kosullar1 karar verme davranisinda etkili

olmaktadir.
e Kisilik Ozellikleri

Karar verme siirecinin temelinde yapilmasi gereken bir se¢im ve bunun i¢in ortaya
konulmas1 gereken irade gerekliligi, karar veren agisindan bilgi diizeyi, tecriibe,
kisilik ozellikleri, inan¢ ve rollerin 6onemini ortaya ¢ikarmaktadir. Yoneticilerin ve
calisanlarin Onsezileri, degerleri, karakter ve mizag Ozellikleri, algilar1 karar verme

davranislari iizerinde etkili olmaktadir (Ozer 2012: 152-153).

e Orgiitsel Ozellikler
Karar verme davranislarinda yoneticilerin etki altinda kaldiklar1 diger bir faktor
orgiitsel 6zelliklerdir. Karar verme davraniginin temelinde orgiitiin amaglar1 ve buna
paralel olarak orgiit kiiltiirii ve degerleri sayilmaktadir. Orgiitiin kiiltiirii, stratejileri,
yonetim anlayisi, degerleri, yapist gibi unsurlar karar verme siirecinde dikkate
alinmak durumundadir. Orgiitiin dzellikleri ve kosullarina uygun olmayan bir karar,
orgiit icinde muhalefetle karsilasabilme ve muhtemelen basarisiz olma olasiliginda
dolay1, yoneticiyi yararli oldugunu disiindiigii farkli bir karar almaktan

alikoymaktadir (Ozer 2012: 153).

e Dis Cevre Kosullan
Orgiitler, acik bir sistem olarak i¢inde bulunduklar1 cevre ile siirekli iliski hali
icindedirler. Dis ¢evreden aldiklar1 kaynaklari sahip olduklart bilgi, teknoloji ve
insan sermayeleriyle isleyerek olusturduklari ¢iktilart gene dis cevreye ileterek
ekonomik degeri olan {irlin ve hizmetler iireterek kurulus amaglarina uygun
faaliyetler yiiriitmek durumundadirlar. Orgiitsel dis ¢evre kavramini yakin ve genel

dis gevre faktorleri olarak iki ayr1 boyutta inceleyebiliriz. Yakin dis ¢evre faktorleri



olarak nitelenen miisteriler, saticilar, kamu kurumlari, finans kuruluslart ve rakiplerin
durumlart Orgiitiin faaliyetlerini direkt olarak etkilediginden yoneticiler, buradaki
degisimleri ve olusacak tehdit ve firsatlar1 ¢cok daha dikkatli takip etmeleri ve
orgiitiin ¢ikarlarinin gerektirdigi O6nlem ve harekat planlarin1 hazirlamalidirlar.
Stiphesiz  Orgilit yonetimi agisindan yakin dig ¢evredeki degisimler, alinacak
kararlarin zaman, kapsam ve amagclari agisindan alinmasinda kritik 6neme sahiptir.
Benzer sekilde orgiit yonetiminin degisimlerinde herhangi bir etkileme yeteneginin
olmadigi, buna ragmen dogrudan etkilendigi, genel ekonomik durum, ulusal ve
uluslararasi regiilasyonlar, sosyo kiiltiirel faktorler, dogal ve teknolojik gelismeler
gibi genel g¢evre faktorleri de Orgiit yonetiminin karar verme siirecinde dikkate
alinmasi gerekli 6nemli parametreler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Lee vd. 1999:

65-70, Sagir 2006: 71-74).

Karar verme eylemi bireysel bir se¢cim eylemi olarak diisiiniilse bile gerek orgiit ici
faktorler gerekse de ¢evre sartlarindan etkilenmektedir. Her kademedeki yoneticiler
icin ¢evre sartlarinin takip edilmesi, isletmenin yap1 ve Kkiiltiiriniin taninmasi,
yonetici ve ¢alisanlarin kisiliklerinin bilinmesi igletme i¢inde alinacak her tiir kararin

dogrulugunu ve basarisini etkileyen faktorlerdir.

1.4 KARAR TURLERI VE SINIFLANDIRMASI

Karar tiirlerinin siiflandirilmas: ile ilgili yapilan aragtirmalarin temelinde, karar
tiirlerinin sorunlarin1 daha net gorebilmek ve degisik karar tiirlerinde farkli karar
verme tekniklerinin gelistirilebilmesi amaglanmistir. Siiflandirilan karar tiirleri
arasinda benzerlikler oldugu gibi icerik ve yontem olarak farkliliklar da
gozlemlenmektedir (Kogel, 2014:135). Alanyazinindaki baslica karar verme tiirleri

Tablo 1°de sunulmustur.
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Tablo 1 Karar Tiirleri

Zamanlamalarina Gore

Y 6neticilerin belli bir zaman diliminde 6nceden ya da sartlardaki
degisime gore ani olarak almak zorunda olduklar karar tipleridir.
Bu tip kararlarda eldeki bilgilerin ya da zamanin yetersizligi,
karsilagilan durumun karmagikligt ve prosediirlere uygunlugu daj
Onem tagimaktadir

Programlanmis (Rutin) kararlar

Programlanmamis (Rutin olmayan) kararlar|

Karar Vericilere Gore

Orgiitte kararlarin kimler tarafindan verildigine gére yapilan
siniflandirmada  Kararlar bireysel ya da grupsal olarak ikiye
ayrilmaktadir.

Bireysel kararlar]
Grup kararlari

Kapsamina Gore

Orgiitlerde alinan kararlar, igerik ve kapsamlarina gore ii¢ grupta
siniflandirilmaktadir.

Kurumsal (Stratejik) kararlar
Y onetsel kararlarf
Teknik (Operasyonel) kararlar]

Yonetim Diizeylerine Gore

Orgiitiin hiyerarsik yapisina gore verilen kararlar1 tanimlamak igin|
kullanilan smiflandirma tiiriidiir

Ust Yonetim kararlari
Orta YO6netim kararlari
Alt Yonetim kararlari

Dayandiklar: Bilgi
Derecesine Gore

Karar  siirecindeki ~ mevcut  bilgilerin  zaman  icinde]
degisebilecekleri, i¢ ve dis ¢evre kosullarmdaki degisimler sahip
olunan bilgi ve risk diizeylerinde yaratacaklari farkliliklarin,
kararlarin dayandiklar1 bilgi derecesi agisindan ii¢ baslik altindal
incelenmelerini miimkiin kilmaktadir

Belirlilik Altindaki kararlar
Risk Altindaki kararlar]
Belirsizlik Altindaki kararlar

Kapsadiklan Siireye Gore

Orgiitte alinan kararlarin hangi siire zarfinda sonug vermesinin|
hedeflendigine gore yapilan siniflandirmadir.

Kisa Siireli kararlar
Orta Siireli kararlay
Uzun Siireli kararlar

Ilgili Olduklar isletme
Fonksiyonuna Gore

Orgiitiin ilgili isletme fonksiyonunda farkli gorev alanlarma gore
alinan kararlar1 ifade etmektedir.

Pazarlama kararlarj
1K Kkararlari
Finansal kararlarn
Uretim kararlari

Kullanilan Yéntem ve
Bilginin Kaynagina Gore

[Karar vericinin problemin ¢dziimii ile ilgili sahip oldugu bilginin|
kaynagina ve kullandig1 yonteme gore yapilan siniflandirmadir

Tecriibe ve Sezgiye dayali kararlarf
Deneme ve Geleneklere dayali kararlar

Arastirma ve Analize dayal kararlar

Karar Verenin Orgiitteki
Yerine Gore

[Karar verenin Orgiit icindeki konumu ve yetki diizeyine gore
komuta yetkisine sahip karar vericinin aldigi kararlar komut]
kararlari, kurmay yetkisine sahip uzman karar vericilerin aldiklari
danigma niteligindeki kurmay kararlar olarak adlandirilmaktadir.

Komut kararlari

Kurmay kararlari

Onem Derecesine Gore

[Alinan kararlarin orgiit igin ifade ettigi 6nem agisindan yapilan
degerlendirmeye gore yapilan smiflandirmadir. Birincil (primer)
kararlar uzun donemli, stratejik kararlari tanmimlamakta iken,
ikincil (segonder) kararlar ise birincil kararlari tamamlayan ve
uygulamaya yonelik kararlar1 tanimlamaktadir.

Birincil kararlan

Ikincil kararlar]

Orgiitsel Yasam Dongiisiine
Gore

Orgiitiin i¢inde bulundugu yasam dongiisine gére adlandirilan
kararlardir. Isletmenin yasam dongiilerinde alinan orta ve uzun
vadeli kararlar1 ifade eden siniflandirmalardir.

Kurulus Asamasi kararlari
Gelisme agsamasi kararlari
Degisim asamasi kararlari

Sona erme agsamasi kararlari

Alimma ve a¢iklanma
sekline Gore

Kararlarin alinma ve agiklanma bigimlerine gore yapilan
siniflandirmadir.

Sozli kararlar]
Yazili kararlar
Aciklanan kararlarf
Gizli kararlar

Baglantih Olma Durumuna
Gore

Baska bir kararla baglantis1 olmayan, etkilenmeyen kararlar
(statik) ile baska bir kararn onciilii ya da ardili olacak sekilde bir]
dizi kararin biitliniinii ifade eden (dinamik) kararlar seklinde
yapilan bir siniflandirmadir

Statik kararlar
Dinamik kararlar

Kaynak: (Goker

2006: 51, Morgiil, Tarik 2014: 14-26)
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1.4.1 Zamanlamalarina Gore Karar Tirleri

e Programlanmis (Rutin) Kararlar
Karsilasilan sorunun ongoriilebilir oldugu ve mevcut kurallara gore belirlenmis bir
¢oziim kararinin oldugu hallerde kullanilacak karar tipidir. Karar siirecinde Kkarar
vericinin ¢ok fazla esnekligi bulunmamaktadir. Benzer durumlarda nasil
davranilacagi onceki uygulamalardan belirlenmis ve bu sekilde tekrarlanan tepkilerle
karar rutinlesmektedir. Alt ve orta diizey yoneticilerin aldiklari; stok seviyeleri, yol
giderleri, fazla mesai 6demeleri gibi kararlar ¢gogunlukla bu tiptedir (Yilmaz 2010:

205).
e Programlanmamis (Rutin olmayan) Kararlar

Genellikle beklenilmeyen ve ani gelisen olaylarda, dnceden belirlenmis bir prosediir
ya da politikanin olmadigi durumlar i¢in gegerli yenilik ve tekrar gerektiren karar
tipidir. Karar verme siirecinde belirsizligin yiiksek oldugu, kisiselligin ve
yaraticiligin  6n plana ¢iktigt gdzlemlenmektedir. Sonuglarmmin ve etkilerinin
programlanmis kararlara gore daha 6nemli oldugu bu tip kararlarda, yoneticinin karar
verme silirecindeki asamalar1 takip etmesinin, zaman kisitindan dolayr miimkiin
olmamas1 halinde, siibjektif olarak sezgileriyle karar vermesi beklenmektedir
(Y1lmaz 2010: 205, Kogel, 2014:136).

1.4.2 Karar Vericilere Gore Karar Tiirleri

e Bireysel Kararlar
Bireysel kararlarda siire¢ tizerinde sadece bir kisinin etkisi bulunmaktadir. Genelde
bireylerin kendilerini ilgilendiren konularda, tecriibeleri, otoriteleri ve yetenekleri ile
verdikleri ve sonuglarindan kendilerinin etkilendikleri kararlardir (Giiney,2020:272).
Bireysel kararlarin her zaman sadece karar vereni etkilemesi beklenmemelidir.
Girisimcinin yatirim karar1 bireysel bir karar olarak her ne kadar sonuglari agisindan
en cok kendini etkileyecek olsa dahi etkileri ¢ok daha genis bir kesimi
kapsamaktadir. Bir doktorun kendi bilgi ve tecriibesiyle alacagi ameliyat karari
bireysel bir karar olarak degerlendirilebilir ama sonuglarindan en ¢ok etkilenen

hastasi olacaktir (Erdogan, 1999: 53).
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e Grup Kararlar

Karar verme siireci {izerinde, farkli uzmanlik ve yetenek diizeyindeki birden fazla
kisinin bilgi ve tecriibeleriyle etkili olduklar1 kararlar grup kararlari olarak
nitelendirilmektedir. Farkli diizeydeki bilgi, yetenek ve yaklasimlara sahip karar
vericiler tarafindan alinacak ortak kararlarin bireysel kararlara oranla daha tutarli ve
objektif olmalar1 beklenmektedir. Bireysel kararlardan diger bir farki da sonuglarinin
karar vericilerden ve temsil ettikleri ¢ikar gruplarindan ¢ok daha genis bir kesimi

etkilemesi ile kapsamli kararlar olarak degerlendirilmektedir (Erdogan, 1999: 54).

Grup kararlarinda objektif olunma olasiliginin artmasi ve konu hakkinda ¢ok sayida
yaratict fikir iretilmesi nedeniyle Ozellikle programlanmamis kararlarda daha
etkilidir. Her ne kadar zaman alic1 ve karar siirecinin uzamasina neden olan, karar
birligi zorunlulugu bulunsa da bu ayni zamanda sorumlulugun paylasilmasi ve karara
grup i¢inden gosterilecek direng agilarindan faydali gortilmektedir. Grup kararlarinin
diger avantajli yonleri arasinda; ekip olma duygusunu ve motivasyonu arttirmasi,
grup tiyeleri arasinda iletisimi ve samimiyeti gelistirmesi, Onyargt ve direnglerin

azalmasini sayillmaktadir (Imrek. 2003: 134-135).

1.4.3 Kapsamina Gore Karar Tiirleri

e Kurumsal (Stratejik) Kararlar

Orgiitlerin faaliyet alanlari, uzun vadeli hedefleri, finansal kaynaklarin kullanimi ve
gelistirilmesi, yeni yatirim kararlart gibi kritik dnemdeki orta- uzun vadeli kararlar
olarak tanimlanmaktadir (Y1ilmaz 2010: 204).

e Yonetsel Kararlar
Orgiit fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde iist kademe tarafindan belirlenen amag
ve hedeflere uygun olarak gerekli esglidiim faaliyetleri temelinde orta kademe
tarafindan alinan kararlardir. Boliimler ve calisanlar arasinda esgiidiim saglamanin
yant sira alinan kararlarin operasyon yoneticilerine iletilmesi ve agiklanmasi ve dis
cevre ile olan iliskilerin diizenlenmesi de yonetsel kararlarin kapsaminda

degerlendirilmektedir (Y1lmaz 2010: 205).
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e Teknik (Operasyonel) Kararlar
Orgiitiin faaliyet alanindaki tedarik, imalat, lojistik gibi konular {izerinde alinan kat1
ve oOnceden belirlenmis kararlardir. Isletmedeki girdilerin ¢iktiya doniisiimii
stirecindeki tedarik, insan kaynaklari yonetimi, depolama ve dagitim kararlari iist
yonetim tarafindan uygulanmasi teknik personele birakilmis otomatik kararlar olarak
nitelendirilmektedir (Y1lmaz 2010: 205).

1.4.4.Yonetim Diizeylerine Gore Karar Tiirleri

Bu smiflandirmada orgiit i¢in stratejik énemdeki konularda iist yonetim tarafindan
verilen kararlar1 ifade eden “Ust Yonetim Kararlar1” ; Orta diizeyde alinan ve taktik
kararlar olarak nitelenen teknik boyutun agirlik tasidigi karar tiirleri “Orta yonetim
Kararlar1” ve daha ziyade uygulamaya dayali kararlar1 ifade eden ve orgiit hiyerarsik
yapisinin en alt kismindaki yoneticiler tarafindan alinan kararlar1 ifade eden “Alt

yonetim kararlaridir” (Kogel, 2014: 168).

1.4.5. Dayandiklar: Bilgi Derecesi Acisindan Kararlar

e Belirlilik Altindaki Kararlar

Sahip olunan segenekler ve bunlarin sonuglart {izerinde tam ve kesin bilgiye sahip
olundugu kabulii ile tanimlanan, belirlilik altinda karar verme ortaminda karar verici
icin segeneklerle ilgili tiim degiskenler bellidir ve sonucta gergeklesecek tek bir
sonu¢ vardir. Bir finansal yatirnm kararinda banka faizleri veya devlet tahviline
yapilan bir yatirimin vadesi, getirisi bastan bellidir. Bu durumda karar vericinin
yapacag1 getirisi en yiiksek olam1 hesaplamak ve se¢mekten ibaret olacaktir.
Genellikle alt yonetim seviyelerinde alinan rutin karar tiirlerinde gozlemlenmektedir.

(Emhan 2007: 218).
e Risk Altindaki Kararlar

Karar siirecinde yeterli bilgi sahibi olunmamasi durumunda mevcut farkl
seceneklerin degisik sonuglar vermesinin miimkiin oldugu ve karar vericinin olayin
sonuglart tizerinde belirleyici roliiniin bulunmadig1 durumlarda risk ortaminin varlig
s6z konusu olmaktadir. Sahip olunan veriler zaman i¢inde degisebilmekte veya
giincelligini yitirebilmekte oldugundan hareketle karar verici yapacagi olasilik

hesaplar1 ile en 1yl sonuca ulagsmak i¢in kararlarin giincellenmesi, yeni verilerin
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arastirilmasi ve sartlarin siirekli kontrolii gerekmektedir. Karar vericinin gorevi
mevcut segeneklerden hangi sonuglara ulasilacagini, olasilik hesaplari ve risk

yonetimi teknikleri kullanarak, optimum giiven aralifinda kararlarin1 vermek ve

olusabilecek riskleri azaltmak olmalidir (Emhan, 2009: 212-219).
e Belirsizlik Altindaki Kararlar

Karar verici agisindan, sorunun ¢oziimiinde sahip olunan alternatifler ve bunlarin
sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olunmadig1 ve risk ortamindan farkli olarak olaydaki
olasilik dagiliminin da bilinmedigi durumlarda belirsizlik altinda karar verme
siirecinden bahsedilebilmektedir. Karar siirecinde orgiit dis1 etken olan parametreler
lizerinde tam bilgiye ve olasiliklara hakim olunmamasi karar vericinin kisilik
ozellikleri ve orgiitiin 6zelliklerinin karar iizerinde etkisini arttirmaktadir. Iyimserlik,
kotiimserlik ve dengeli yaklasim gibi kisilik 6zellikleri ve pismanlik kriteri gibi
Olciitler aym karar problemlerinde farkli yollar izlenmesini beraberinde getirmektedir
(Diizakin, Bulgurcu 2011: 239-240). Her kademedeki yoneticiler farkli zamanlarda,
sorumluluk alanlarina uygun degisik tiir kararlar almak durumunda kalmaktadirlar.
Alacaklar1 kararlarin gerektirdigi bilgi diizeyine sahip olup olmadiklarina, kararin
tirline ve Onemine gore degisik karar verme modelleri iginde hareket etmek

durumundadirlar.

1.5 KARAR VERME MODELLERIi

Karar verme stirecinde belirleyici olan faktorler, bireyin kisilik 6zellikleri, ¢ozmek
durumunda oldugu sorunun kendine 6zgii yonleri ile ¢evresel ve orglitsel etmenler ve
bunlarin birbirleriyle olan etkilesimi olarak nitelendirilmektedir. Ozellikle kiigiik
isletmelerde karar vericinin kisilik 6zelliklerinin 6ne ¢ikmasi neticesinde verilen
kararlarin rasyonalitesi diismektedir. Bu anlamda yoOneticilerin artan rekabet
kosullarinda dogru ve etkili kararlar vermelerinde, risk alma tutum ve davranislarinin
¢ozlim alternatiflerinin 6zenle belirlenip, degerlendirilmesi temelinde karar verme

modellerinin anlagilmas1 6nemli ve faydali goriilmektedir (Tomak 2010: 148).

1.5.1 Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme modelinin karar problemine bakis agisi, bireylerin iktisat

biliminde “homo economicus” olarak kabul edildigi 1970’li yillara kadar gecerli
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kabul edilen ve kararlarin rasyonel ¢oziimler esliginde kazancin minimum maliyetle
maksimuma  ¢ikarilmasi  yaklagimma dayanmaktadir. Von Neumann ve
Morgenstern’in ~ (1944) karar verme teorilerinde, belirsizlik kosullar1 altinda
bireylerin iktisadi davranislari, beklenen faydanin maksimize edilmesi olarak
aciklanmaktadir (Tomak 2010: 148). Karar vericinin Orgiitiin amaglarina uygun
hedefleri ve bu hedefleri degistirme 6zgiirliigii bulundugu kabul edilen modele gore,
karar siirecine yaklasim tarzinin temel oOnerme ve ilkeleri asagida verilmistir

(Tagdemir 2007: 309-310).

1. Alternatiflerin siralanmasi (Ordering of alternatives): Karar vericinin, mevcut tiim
seceneklerden, onlarin risk iceriklerinden ve uygulamanin olasi sonuglarindan bilgisi
vardir. Karsilasilan seceneklerin birbirlerine tamamen esit olmadiklar1 durumda kisi

tarafindan secenekler bir tercih sirasina konulmalidir.

2. Baskinlik (Dominance): Karar verici, tiim segenekleri uygunluklarina gore
siralamak aralarindan en baskin uygun olani segmek igin sistemli bir yaklagim

i¢erisindedir.

3. Iptal (Cancellation): Aymi risk diizeyinde bulunan ve matematiksel getirileri esit
olan seceneklerde sonuglar, baska bir deyisle ortak noktalar degerlendirme disi

tutulur.

4. Gegislilik (Transitivity): Se¢imler mutlaka rasyonel olmalidir. Yapilan tercihler
gecisli olmalidir. Bir kisi A segenegine karsi B’yi; B secenegine kars1 C’yi segiyorsa,

A secenegine kars1 C’yi secmelidir.

5. Devamlilik (Continuity): Ayrica getirisi en yiiksek ve kazandirma olasilig
yeterince yiiksek olan segenek, getirisi diisilk ama kazandirma olasiligr %100 olan

secenege tercih edilir.

6. Degismezlik (Invariance): Yaklasim karar vericiyi her zaman rasyonel kabul eder.

Buna gore karar probleminin sunumu (¢ergeveleme etkisi) verilecek karar1 etkilemez.

Mintzberg’e (1972) gore rasyonel karar verme modelinin asamalar1 ve rutinleri

asagidaki sekilde 6zetlenmistir
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e Farkindalik; dis ¢evreden siirekli olarak yeni firsatlar i¢in finansal, sektorel ve
regiilasyonlara dair enformasyon toplanmaktadir.

e Teshis; orgiitiin amaglarina uygun olacak sekilde firsatlardan yararlanma yolu
veya Oniine ¢ikacak engeller tespit edilir.

e Arastirma; problemin olasi ¢oziim segenekleri hakkinda veri toplanir.

e Tasarlama; olas1 ¢6zlim alternatifleri belirlenir.

e Degerlendirme/se¢im; degerlendirilen secenekler arasindan orgiitiin ¢ikar ve
sartlaria uygun optimal ¢6ziim belirlenir

e Onay; Orgiit i¢inde esgiidiim ve orgiit amaglarina uygunluk acgisindan iist
makamdan onay alinir.

e Yiiriirliik; onay alinan se¢ilmis ¢6ziim yiiriirliige konulur.

Rasyonel karar verme modeline getirilen elestiriler kuramsal olmayip, davranigsal
yaklasimeilarin  yapmis olduklar1 ampirik ¢alismalarin neticesinde, kuramin,
gecerlilik sorunuyla ilgilidir. Gergek hayatta insan davraniglarinin her zaman
rasyonel olmamasi ve cerceveleme etkisinin dikkate alinmamasinin getirdigi
uygunsuzluklar sonucunda, yapilan ¢alismalar neticesinde diger karar verme

modelleri gelistirilmistir (Tomak 2010: 149).

1.5.2 Kisith Rasyonel Karar Verme Modeli

Herbert Simon (1947) tarafindan ilk olarak ortaya atilan kisitl rasyonellik
kavraminda, karar vericinin yetersiz bir bilgi c¢er¢evesinden hareket ederek secim
yapmak durumunda kalmasindan bahsedilmektedir. Yasamin olagan akisinda
karsilagilan insan zihninin kisitlari, yeterli bilgi sahibi olunmamasi, sorunun
karmasik yapisi ve belirsizlikleri gibi ¢esitli kisitlayict faktdrlerin etkisi ile tiim
cevresel degiskenlerin dikkate alinamayacagindan karar verici optimal ¢oziim karari
vermekten uzaklagmaktadir. Bundan dolayi, belirsizlik ortaminda ve yetersiz bilgi ile
verilen karar, rasyonel yaklagimda elde edilen optimum (en iyi) sonuca karsilik,
minimum sartlar1 saglayan ve tatminkar olarak kabul edilmektedir (Unnii 2017: 57-
58).

Kisith rasyonel karar verme modelinde, karar verici olarak betimlenen insan figiirt,
ic ve dis c¢evre sartlarinin getirmis oldugu tiim gerceklikleri ve kisitliliklar:

benimsemis bir “yOnetsel insan” olarak tanimlanmakta ve rasyonel karar verme
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kuraminda tanimlanan rasyonel insanin yerini almaktadir. Yonetsel insan i¢inde
bulundugu kosullar1 dikkate alarak orgiitii i¢in tatmin edici sonuglar elde etmek igin
“doyurucu kararlar” almak durumundadir. Karsilasilan sorunun ¢6ziimii i¢in onun
basit bir modelini tasarlayarak c¢oziime ulagmak istemesi her iki modelin ortak
noktasi olarak distiniilmektedir (Tozlu 2016: 38-39).

Simon, kararlar1 rasyonellikten, tatmin eder (doyurucu) seviyeye tasiyan kisitlayici

faktorleri su sekilde belirlemistir:

e Karar vericilerin sahip olduklar fizyolojik ve zihinsel 6zellikler,
e Karar vericilerin i¢inde bulunduklar1 orgiitiin degerleri ve gevre sartlari,

e Karar vericilerin sahip oldugu bilgi, zaman ve kaynak kisitliliklar.

Karar verme siirecini dogrudan etkileyen bu kisitliliklar temelinde, yoneticilerden
beklenen en iyi sonuca ulagmaktan ziyade tatmin edici kararlar alabilmesi ve islerin

miimkiin olan en iist diizeyde etkinlikle siirdiiriilmesini saglamaktir (Tozlu 2016: 38-

39).

1.5.3 Zihinsel Kestirmeler Modeli (Heuristic)

Insanlar, belirsizlik iceren bir olayin sonucu ya da miktar/deger iizerinde inanglarla
tahminlerde bulunmaktadir. Kahneman ve Tversky yapmis olduklar1 arastirmalar
neticesinde insanlarin, olasiliklar1 degerlendirme ve degerleri tahmin etme gibi
karmasik gorevleri daha basit yargisal islemlere indirgeyen smirli sayida bulussal
ilkeye giivendigini gostermektedir. Genelde bu tip zihinsel kestirmeler pratik ve
yararli olabilmekte ama bazen ciddi ve sistematik hatalara da sebep olmaktadirlar.
Olasiliklarin 6znel degerlendirmesi, mesafe veya boyut gibi fiziksel niceliklerin
0znel degerlendirmesine benzemektedir. Bu yargilarin tiimii, bulugsal kurallara gore

islenen sinirli gegerlilige sahip verilere dayanmaktadir (Tversky ve Kahneman,
1982:4).

Zihinsel Kestirmeler (Hevristik) yaklasimi, dnyargilarin olusmasinda ya da ozellikle
karmasik problemlerde karar vermekte kullanilan temel bir yaklasimdir. Genellikle
dogru veya yaklasik olarak dogru kararlar alinmasina neden olurken, belirli sartlar
altinda sistematik olarak yanlis kararlara da sevk edebilir. Cogunlukla kendiliginden
(spontane) verilen iizerinde ¢ok diisiiniilmeyen otomatik yargilardir. Benzer algisal

stireglerde oldugu gibi hemen ve zahmetsizce gerceklik ve dogruluk hissi verir. Sahip
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olunan bilginin yetersizligi veya bilginin fazla ve islenmesinin zor ve pahali oldugu
durumlarda karar vericinin kullanmay1 tercih ettigi, karsilasilan belirsiz olaylar
karsisindaki “dogal” yargilarindan yararlanarak olusturduklar1 kestirme yollar
“zihinsel kestirmeler” olarak tanimlanmaktadir. Bu yontemin sagladigi ¢oziimler
mutlak dogru olmasalar da ¢ogunlukla giinliik yasamda karsilasilan sorunlar igin
pragmatik ¢oziimler getirmektedir (Kahneman 2003, Jungermann vd. 2017:133-136).
Zihinsel kestirme yollarmin karar verme davranisinda kullanilmasina neden olan
durumlar asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Kahyaoglu, Ulkii 2012: 55; Aronson,
1992:137);

e Karar vericiler, ¢ok miktarda bilginin var oldugu durumlarda, bilginin
islenmesinin gli¢ ve maliyetli olmasi yiiziinden zihinsel kestirmeler
kullanmay1 tercih etmektedirler.

e Karar verici acisindan soruna iliskin yeterli bilgiye sahip olunmamasi,
zihinsel kestirme yollarinin kullanimina sebep olmaktadir

e Karar vericiler karsilagtiklart bir problemde, diisiinmek i¢in yeterli zaman ve
firsat sahip olmadiklarinda zihinsel kestirme yoluna sapmaktadirlar.

e Karar vericiler ¢ok 6nemli bulmadiklari ve sonucun yiiksek oranda sansa
bagli oldugunu diisiindiikleri karar verme durumlarda zihinsel kestirme

yolunu se¢mektedirler.

Bilimsel metotla istatistiki modellerin kullaniminin 6n planda oldugu giiniimiizde,
bireylerin bazi durumlarda karar verme siirecinde zihinsel kestirmeler metotlarini
kullanmalarinin, analitik tutarliligin  diisiik olmasi, verilerin dogru analiz
edilememesi, kararlarin sebep - sonug iliskisi boyutunda ag¢iklamanin soyut kalmasi

gibi olumsuz yanlar1 da bulunmaktadir (Tomak 2010: 149).

Tversky ve Kahneman tarafindan 6nerilen en 6nemli bulussal yontemler, genellikle

“klasik” bulugsal yontemler olarak adlandirilir, bunlar:
e Ulagilabilirlik kestirme yolu (Avaibility Heuristic)

Ulasilabilir bilgiye odaklanma kestirmesi ile karar vermede; kisi olayin gergeklesme
ihtimalini, yenilenme frekansini, Onemini ya da sebeplerini, hatirlanabilme
kolayligina ve hafizasindaki ulasilabilir bilgiye gore degerlendirme temel alinir.

Insanlarin zihinlerinde bir duygu uyandiran, géz Oniinde olan veya kolaylikla
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hatirlanan olaylara daha ¢ok deger vermekte ve kararlarina yon vermesi daha kolay

olmaktadir (Atsan 2017: 37).

Alanyazininda mevcudiyet hevristigi olarak da adlandirilan ulasilabilirlik kestirme
yolu, insanlarin karsi karsiya kaldiklari karar verme problemi ile ilgili ¢6ziim
olasiliklarin1 geg¢miste yasadiklari bilgileri hafizasindaki yerlesme sirasina gore
cagirmasi ve bu sekilde sectigi yaniltict kestirme yollar olarak nitelendirilmektedir.
Burada karar siirecini etkileyen bireyin hafizasindaki ipuglaridir. Bu sekilde siklikla
yasanan olaylara ilgili hafizanin daha ¢ok ve kolayda ipucuna sahip olmasi her
zaman dogru karar1 vermenin 6niinde engel teskil etmektedir. Tversky ve Kahneman
(1973), insanlarin kolayca hatirladiklari, kaynaginin giivenirligine ve giincelligine
bakmadan inanclarin1 destekleyen bilgilere giivenmeyi ve kullanmay1 tercih
ettiklerini, desteklemeyen bilgi ve segenekleri ise yok kabul etme egilimlerine sahip
olduklarin1 ortaya koymaktadirlar (Tomak 2010: 149, Tversky ve Kahneman
(1973:163-168).

o Temsiliyet kestirme yolu (Representativeness Heuristic)

Temsiliyet kestirme yolu, karar verme siirecindeki problemi, benzer olaylarla
iligkilendirip ayni1 6zellikleri tasidiklar1 varsayimiyla hareket ederek karar verilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Giinliik hayatta da farkina varilmasa da siklikla kullanilir.
Okulda goriilen takim elbiseli birinin 6gretim tiyesi olarak diisiiniilmesi insanlarin
giyim kusamlar1 hakkinda onceden sahip olunan basmakaliplarin bir sonucudur.
Temsiliyet kestirme yolunu agiklamak igin, Tversky ve Kahnemann kiigiik sayilar
kanununu kullanmislardir. Ana kiitle i¢inden alinan kii¢iik 6rneklemlerin, ana kiitle
Ozelliklerini temsil edecegi seklinde agiklanabilen kurama gore davranan kisilerin
aldiklar1 kararlara dayanak teskil etmek iizere aldiklar1 kii¢iik 6rneklem verileri,
onlar1 yanilgiya siiriikleyebilmektedir. Zihnimizdeki mevcut yargiya gore A olay1 B
olaymni temsil etmektedir. Bu durumda A olaymin sonuclarina dair olasiliklar1 B
olaymnin sonuglarina bakarak tahmin etmeye ¢alisiriz. A olayinin B olayin benzeme
derecesini bilmedigimiz i¢in, kurulacak bir iligkinin de garantisi bulunmamaktadir
(Kahneman, Tversky, 1982, 4).
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e (Cipa atma kestirme yolu (Anchoring)

Haklarinda yeterli bilgi sahibi olunmayan konularda, 6zellikle sayisal bir degerin
tahmini esnasinda bireyin belirledigi dayanak noktasi (¢ipa) referans alinarak karar
verilmesi esasina dayanan kestirme yollar, ¢ipa atma olarak nitelendirilmektedir.
Dayanak olarak alinan referans noktasinin konu ile ilgisi olmasinin gerekmedigi ve
karar esnasinda maruz kalinan farkl: tiirden bir sayisal degerin de karar iizerinde etki
yaratmakta oldugu anlasilmaktadir. Tversky ve Kahneman, bireylerin iginde
bulunduklar1 belirsizlik ve bilinmezlik durumundan kurtulmak egilimine paralel
olarak ellerinde higcbir verinin bulunmadigi durumlarda dikkate aldiklar1 referans
noktasina gore tahminleme yaparken baslangic degerinden asag1 yukar1 ayarlamalar
yapmakta ve son kararini ufak diizeltmeler yaparak vermektedir. Baz1 durumlarda
birey icin referans noktasi mevcut durum olabilmekte ve bu durumda kisi yeni

seceneklerle karsilastiginda korumaci bir tutum gostererek mevcut segenegi tercih

edebilmektedir (Kahneman, Tversky, 1982, 14-15).

e Taninma hevristigi (Recognition Heuristic)

Insanlarin karar verme siirecinde ellerindeki somut verilerden ziyade, eskiden sahip
olduklar1 bilgileri belirli, bir diizen ve mantiktan bagimsiz olarak kullanmalar
seklinde ortaya c¢ikan zihinsel kestirmeler modeline taninma hevristigi adi
verilmektedir. Secenekler hakkinda sinirli bilgiye sahip karar verici, elindeki
secenekler arasindan daha dnceden tanidig1 veya deneyimledigi segenegi tercih etme
tutumuna sahip olmaktadir. Iki secenekten biri taniniyor ve digeri tanmmiyorsa,
tanian nesnenin daha yiiksek degere sahip oldugu ¢ikarimi yapilir. Insanlar 6nceden
sahip olduklar1 ve siklikla kullandiklar1 bilgileri karar siirecinde tercih etmektedirler.
Bu durum karar problemi ile sahip olunan bilginin iliskisine gore basarili olabilmekte
ya da iligkinin olmamasi durumunda yanlis bir karar da sevk edebilmektedir

(Goldstein, D. G., Gigerenzer, G. 2002 : 76-78)

1.5.4 Sosyal Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme modelinin karsiti olarak ortaya konulan sosyal karar verme
modeli, insanlarin her zaman rasyonel davranmadiklar1 varsayimindan yola ¢ikarak,
karar verme silirecinde icinde bulunduklar1 sosyal ortamm baskilarindan

etkilendiklerini 6ne stirmektedir. Asch uygunluk deneyleri, 1950'lerde Solomon Asch
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tarafindan yiirttiilen bir dizi sosyo-psikolojik deneyler sonucunda bireylerin maruz
kaldiklar1 baski neticesinde rasyonaliteden uzaklasarak grubun geri kalanina uymak
icin gercek fikirlerinin hilafina yargida bulunabileceklerini gdstermistir. Deney,
katilimct birey haricinde kontrol grubu durumundaki 37 katilimciyr igermektedir.
Deneklerden, gosterilen kartlardaki degisik boyutlardaki ¢izgilerin uzunlugunu dogru
bir sekilde olgmelerini ve bireysel olarak dogru eslesmeyi yazmalari istenmistir.
Baslangigta kontrol grubunun dogru cevaplarina paralel yanitlayan denekler ilerleyen
asamalarda kontrol grubunun bilingli olarak yanlis cevap vermelerine uyum
gostererek yanlis cevaplara katilmayi tercih etmeye baslamiglardir. Deneylere
katilanlarin yaklasik %75'1 en az bir kez grubun geri kalaniyla birlikte yanlis cevaba
katilim gostermiglerdir. Deneylerde ayrica kontrol grubunda bulunan insan sayisinin
uyumluluk tizerindeki etkisine de bakilmistir. Kontrol grubunda sadece bir kisi
bulundugunda, onun yanlig cevabinin katilimcilarin cevaplari iizerinde neredeyse
higbir etkisi gdzlemlenmemistir. U¢ veya daha fazla kontrol grubu iiyesinin varligi
ile goriilen uyumluluk diizeyi ¢ok daha fazla artmaktadir. Asch ayrica, kontrol
grubundakilerin birinin dogru cevabi vermesinin, digerleri yanlis cevap vermesine
ragmen uyumu 6nemli Ol¢iide azalttigini buldu. Bu durumda, katilimcilarin sadece
%5 1ila %]10'n grubun geri kalanina uyduklarini goéstermektedir. Daha sonraki
caligmalar da bu bulguyu destekleyerek, sosyal destege sahip olmanin uyumlulukla

miicadelede 6nemli bir ara¢ oldugunu 6ne siirmiistiir.

Asch, insanlarin nasil ve ne zaman uyum sagladigini1 ve hangi faktorlerin etkiledigini
belirlemek icin yapmis oldugu ¢alismalarin devaminda uyumlulugu etkileyen
faktorleri su sekilde belirtmektedir (Cherry 2020).

e Uyumluluk, kontrol grubunda daha fazla insan mevcut oldugunda artma

egilimindedir.

e Uyumluluk, karar problemi zorlastiginda da artar. Belirsizlik karsisinda,
insanlar nasil yanit verecekleri konusunda bilgi almak i¢in bagskalarina

bagvururlar.

e Grubun diger liyeleri daha yiiksek bir sosyal statliiye sahip oldugunda

uyumluluk artar. insanlar gruptaki digerlerini kendilerinden daha giiclii, etkili
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veya bilgili olarak gordiiklerinde, grupla birlikte hareket etme olasiliklart

daha ytiksektir.

e Bununla birlikte, insanlar 6zel olarak yamit verebildiklerinde uyumluluk
azalma egilimindedir. Arastirmalar ayrica, bir gruptaki en az bir bagka

kisiden destek aldiklarinda uygunlugun azaldigini gostermistir.

Yoneticiler sahip olduklar1 bilgi diizeyi ve sosyal cevre sartlar1 atinda karar
problemini ¢ozmek i¢in kullanabilecekleri teknikler gelistirilmistir. YOnetici “arag
kutusunda” farkl tiirde bireysel veya grup kararlari i¢in kullanabilecegi teknikleri
bilmesi ve uygun sartlarda kullanmasi, se¢im yapmasini kolaylagtirmakta ve

kararlarinda isabet oranini arttirmaktadir.

1.6. KARAR VERME TEKNIKLERI

Karar siirecinde ¢0ziim secencklerinin belirlenmesi asamasinda, sorunlar1 bertaraf
etmek, alternatifleri belirlemek yoneticinin gorev ve sorumlulugu altindadir. C6ziim
alternatiflerini gelistirmek ve sayisini arttirmak siiphesiz yoneticinin her zaman tek
basima yapmak durumunda oldugu bir gorev degildir. Karar verme siirecinde ister
bireysel hareket edilsin, ister karar bir grup tarafindan alinmakta olsun, karar
kalitesini ve etkinligini arttiracak farkli yol ve tekniklerden faydalanmak, dogru karar
almada yoneticilerin isini kolaylastirmaktadir (Kogel, 2014: 153). Bu konunda
yapilmis ¢ok sayida calismadan derlenen ve yaygimlikla kullanilan tekniklerin

ozellikleri asagida verilmektedir.
e Karar Agaci1 Teknigi

Yonetim uygulamalarinin dogasinda, yoneticilerin tek bir eylemden ziyade birbirini
takip eden ardigik birka¢ eylemi kapsayan cok asamali stratejileri dikkate almasi
gerekliligi ve aym1 zamanda yoneticinin kendi perspektifinin yani sira dis gevre
faktorlerine bagli olarak karar verme zorunlulugu bulunmaktadir. Eylemler ve
tepkiler genellikle i¢ icedir ve bu durum karar vermeyi daha da karmasik hale getirir.
Karar agaclari, bu tlir karar problemlerinin yapisinm1 kesfetmeye, anlamaya ve

¢ozmeye yardimci olan bir model olarak kullanilir (Kaminski vd. 2018: 136).
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Bir karar agaci olustururken, mevcut durumun tanimi ile soldan baslanir ve sunulan
zaman ekseni boyunca saga dogru gelecekteki olaylar ve kararlar gosterilir.
Secenekler arasinda se¢im yapilmasi gereken zaman noktalarina karar diiglimleri
denir ve kare sembollerle gosterilir. Olas1 bir olayin meydana gelmesinin
beklenebilecegi zaman noktalarina ise olay (sans) diiglimleri denir ve daire
seklindeki sembollerle gosterilir. Karar diigiimlerinden ¢ikan dallar, segenekleri, olay
diiglimlerinden ¢ikan dallar ise olayimn olas1 sonuglarini simgelemektedir. Bu sayede
ileriye doniik olarak beklenen gelismeler istenildigi kadar gdsterilebilir. Bununla
birlikte, daha karmasik problemlerde, karar agacindaki gosterim hantal ve karmagik

hale gelir (Jungermann vd. 2017 :32).

1 Karar Agact Ornegi

B Karar Digiimii
@ sans Dugimii

Sekil 2 Karar Agaci1 Modeli

Kaynak: Siklar, Emel. “Karar Agaci ve Ek Bilgi ile Karar Verme”, isletmelerde Karar Verme Teknikleri Hasan
Durucasu. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 2019: 44-46.

Sekil 2°deki karar agaci 6rnek modelinde goriildiigii gibi en soldaki kare seklindeki
Karar diigiimii ¢izimi ile baslanir. Bu karar probleminde iki adet segenek bulundugu
kabul edildiginden segenekleri gosteren iki dal (Al ve A2) c¢izilmistir. Dallarin
ucunda bulunan daireler sans diiglimlerini sembolize etmektedirler. Bu sans
diigiimlerinden de ¢ikan sans dallar1 ile 6niimiize olas1 karar secenekleri ¢gikmaktadir.
Bitis noktasindaki segenek sayisi kadar farkli senaryoya sahip oldugumuz kabul
edilmektedir. A1 kararin1 segen kisi D2 dogal durumu ile karsilastiginda S12
secenegine ulasmaktadir (Siklar 2019: 45).
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e Balik Kil¢1g1 Teknigi

Japon kalite uzman1 Kaoru Ishikawa’nin temelde kalite ¢emberleri uygulamalarinda
kullanilmak tizere gelistirdigi ve Ishikawa diyagramlar1 olarak da adlandirilan balik
kil¢ig1 teknigi sorunlarin sistematik bir sekilde incelenmesini saglayan bir teknik
olarak yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu teknigin kullannominda Oncelikle
karsilagilan sorun, bir balik iskeletinin kafasi olarak diisiiniiliir. Sorunun sebepleri
oldugu diisliniilen ana nedenler ve bu nedenleri ortaya cikaran alt nedenler
diisiiniilerek, bunlarin iskeletin ana kemiklerini ve daha kiigiik kil¢iklar1 olusturdugu

varsayimindan hareketle ana diyagram olusturulur (Kogel, 2014: 151).

NEDENLER SONUCLAR

[ EKIPMAN H SUREC J[ CALISANLAR ]

N\

ALT NEDEN

ANA NEDEN

[ MALZEME ][ CEVRE J[Yf)NETiM ]

Sekil 3 Balik kil¢ig1 diyagrami

Problemin birden fazla nedeni oldugu kabulii ile yola ¢ikilan Balik kil¢ig1 tekniginde
sorundan nedene ulagmak amacglanmaktadir. Ayrica incelenen sorunun sebep olacagi
bagka sorunlar da bu teknik vasitasi ile goriilebilmektedir. Boylelikle sorun-neden ve
sorun-sorun iligkileri incelenebilmekte ve ¢oziimde oncelikler ve yetki-sorumluluk

iliskileri diizenlenebilmektedir.
e Alt1 Sapkal1 Diisiinme

Alt1 sapkali diisinme teknigi, Maltali psikolog ve tip doktoru Edward de Bono

tarafindan karar siirecinde farkli yaklasimlar ortaya koyarak g¢esitli segenekler
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olusturmak i¢in gelistirilmistir. Bu yaklasimda bakis acilari, metaforik olarak

diisiinmeyi temsil eden alt1

farkli renkteki sapka ile ifade edilmektedir. De Bono,

gercekte olmayan sapkalarin farkli renklerinin, kullanicilarin zihninde yaklasimlarin

canlandirilmasinin en iyi yolu oldugunu ifade etmektedir. Alt1 sapkali diisiinme

tekniginin uygulanmasinda katilimeilarin birbirlerini gorebilecekleri sekilde bir araya

gelmesi saglanir ve karar verilecek konu hakkinda detayl: bir sekilde bilgilendirilir.

Devaminda sirayla her renk sapka mecazi olarak takilir ve temsil ettigi yaklasima

uygun fikirler katilimcilar tarafindan dile getirilir (De Bono, 2017: 7-67).

Tablo 2 Alt1 Sapkal Diisiinme Ozellikleri

Sapka Rengi

Sl Odak noktasi

Ozellikler

Beyaz Sapka

Beyaz sapka yaklasimi verilere dayanan objektif ve gerceklerle ilgilidir.
Sahip oldugumuz ve eksikligini hissettigimize veriler nelerdir ve
bunlara nasil ulasiriz? Sorularina cevap aranmaktadir.

Kirmiz1 sapka yaklasgimi, problemin altinda yatan tutku, 6fke, sezgi gibi
duygular ifade ederek problem ¢dzmenin duygusal yoniinii ele alir.
Soruna bakista ve karara varmada etkili olacak bu duygusal arka plani
dikkate alarak sonradan ortaya ¢ikabilecek etkileri degerlendirmek
amacini tagimaktadir.

Siyah sapka yaklagimi temkinli, yargilayici ve elestirel bakis agisin
temsil etmektedir. Seytanin avukatligini yaparak ortaya konan
seceneklerin zayif yonleri ve riskleri vurgulamaktadir. Karamsarlik
icermesine ragmen yararl bir bakis acisini temsil eder.

Sar1 sapka yaklasimi, iyimser bakis agisidir; pozitif diisiinceyi, iimidi
temsil etmektedir. Yeni ve somut 6nerilerin ortaya ¢tkmasim saglamak
ve fikirlerin uygulamaya yonlendirilmesine odaklanilmaktadir. Ortaya
konan diisiince begenilmemis olsa dahi onun yararli ve degerli yonleri
vurgulanir.

Yesil sapka yaklagimi hayal giiclini, biiylimeyi, zenginligi ve
dogurganlig: ifade eder. Kurallari ve normlari reddederek yeni
yaklagimlar bulur. Yeni, farkli ve ilging fikirlerin neler olduguna, ne tip
farkliliklar yaratildigina odaklanilmaktadir.

. Gergekler
Duygular
Siyah Sapka Uyarilar
Karamsar
Sé‘ll‘l. Sapka Faydalar
lyimser
Yaraticilik
Siiregler

Bu yaklasim mavi gokyiizii gibi kapsayici bir bakis agisini temsil
etmektedir. Diger sapkalarin kullanimui ile ilgilenerek, farkli bakis
acilarini sentezler ve uzlastirir. Mavi sapka tartigmayi1 yonlendirir
genellikle amaglarini yeniden ifade eder ve oturumun sonunda,
tartigmay1 degerlendirerek bir eylem plani 6nerir. Diislince siirecine
biitiinsel bir bakis1 ve degerlendirmeyi saglar. Mavi sapka takildiginda,
0 ana kadar iizerinde tartisilan tiim fikirler serinkanli bigimde
degerlendirilerek mevcut durum ve yapilmasi gerekenler dzetlenir ve
konuya iliskin ortak bir karar verilir.

Kaynak: De Bono, Edward. Six thinking hats. Penguin UK, 2017. den olusturulmustur.
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De Bono (2017), bu yontemin zeka, tecriibe ve grup dinamiklerinden etkili sekilde
faydalandigin1 ve genellikle son sapkaya gelindiginde kararin kendiliginden ortaya
ciktigini belirtmistir.

e Beyin Firtinast Teknigi

1930’Iu yillarda Alex Osborn tarafindan gelistirilen beyin firtinasi tekniginin esasi,
problemlerin ¢oziimiinde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini hedefiyle, mantiksiz veya
sacma olsa dahi herhangi bir elestiri ya da miidahaleye maruz kalmadan miimkiin
oldugu kadar fazla sayida yeni fikrin ortaya atilmasidir. Bes-on kisilik gruplar verilen
konu iizerinde fikirlerini herhangi bir kisitlama, elestiri olmaksizin belirtebilirler.
Sonraki asamalarda bu fikirler, ilham kaynagi olacaklar1 yeni fikirlerle birlikte
degerlendirilerek, uygulanabilir olanlar secilmektedir. Biitiin iyelerin katilim
gostermesi ve Uyelere esit katilim firsati sunulmasi sonucunda ¢ok daha fazla yeni

fikrin ortaya ¢cikmasi séz konusu olabilmektedir (Ozkalp 1991: 312-313).
e Nominal Grup Teknigi

Andre L. Delbecq ve Andrew H. Van de Ven tarafindan gelistirilen nominal grup
teknigi temel olarak beyin firtinasina benzemektedir. Beyin firtinas1 teknigindeki
grup Ttyelerinin aktif katilimmin her zaman miimkiin olamamasi yiiziinden
baslangicta tliyelerin kendi aralarindaki sozli iletisimleri ve tartismalar1 yasaktir.
Grup iyelerinin fiziksel olarak katilim sagladiklar1 toplantida sorun veya karar
alinacak konu tahtaya yazilir ve her liyeden bagimsiz olarak sorun veya ¢6ziim
hakkindaki diisiincelerini yazmalar istenir. Sonra her gruptan hazirladiklar oneri ve
diisiinceleri bir tanesini okumalari istenir. Ancak tiim tiyeler bitirene kadar onerilerin
tizerinde tartisma agilmaz. Sonrasinda ortaya ¢ikan fikirler tizerinde tartisilir istenirse
ilaveler eksiltmeler yapilabilir. Hazirlanan son liste grubun tiim iyelerinin
puanlamasina acilir ve en yiliksek puanmi alan diisiince ya da ¢6ziim Onerisi kabul
edilmis olur. Nominal grup tekniginin en 6nemli avantaji; grup iiyelerinin bir arada
bulunduklar1 resmi ve acgik bir toplantida, etki altinda kalinmadan ve sessizce fikir
tiretilmesi sonucunda fikirlerin dengelenmesi ve bagimsiz diisiinme ve karar
vermenin desteklenmesi olarak kabul edilmektedir (Delbecq vd.1975; Ozkalp,
1991:314-315).
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e Gordon Teknigi

Ismini gelistiricisi William J. Gordon’da alan bu teknik, temelde beyin firtinas
teknigine benzemektedir. Aralarindaki esas fark ise Gordon tekniginde problemin
gercek niteliginin sadece grup lideri tarafindan bilinmesidir. Sorunun nitelik ve
igerigini bilmeyen katilimcilarin, ortaya attiklar1 ¢6ziim seceneklerine dair en iyiye
ulagmis olma fikrine sahip olamayacaklari i¢in, yeni fikirler aramaya devam etmeleri
hedeflenmektedir. Net olmayan bir sorun igeriginden kapsamli bir ¢6ziime
gidilmesinde, grup liderinin sezgi giicli ve teknik yeterliliginin rolii ¢ok dnemlidir.
Grup lideri fikirler ortaya ¢iktikca konuyu daraltmaya ve boylelikle esas konuya ve
¢dziimiine ulasmaya ¢alismaktadir (Imrek, 2003:197; Goker 2006: 53).

e Delphi Teknigi

Rand Corporation tarafindan uygulanan, gelecekte olmasi muhtemel bir olay1 ve
bunun zamani ya da tanimlanan bir sorunun olast ¢oziimleri konularinda; karar
stirecine katilacak uzmanlarinin fikirlerinin ortaya ¢ikilmasint hedefleyen bir
diisinme ve karar verme uygulamasidir. Bu teknikte katilimcilarin bir arada
bulunmalarina izin verilmeden konu hakkindaki goriisleri yapilandirilmis soru kitleri
ile toplanmakta ve analiz edilmektedir. Ilk sonuclar aksi fikir sunanlarla
paylasilmakta ve goriislerinin gézden gegirilmesi istenmektedir. Tekrarlama siireci,
katilimeilarin fikir birligine ulagsmalar1 ya da secenekler birka¢ adete diisene dek
yenilenmekte ve bu sayede ortak bir goriise ulasilmak hedeflenmektedir. Fikir
tiretilmesi sirasinda katilimcilarin  birbirlerini  gérmemeleri karsilikli  etkilesimi

engellemesi en biiyiik avantaj olarak goriilmektedir. (Goker 2006: 53).

e Seytanin Avukat1 Teknigi

Grup kararlarinda, grup iiyesi bir kisi, alinacak kararlarla ilgili varsayimlar, olas1
tehlikeler, farkli secenekler konularinda karar verenleri yeniden diisiinmeye sevk
edecek sorgulayict ve elestirel bir yaklasim igerisinde = bulunmakla
gorevlendirilmektedir. Sorunun nedenlerinin degerlendirilmesinde ve olas1 ¢6ziim
Onerilerinin getirilmesinde daha genis bir goriis acistyla bakilmasmi saglayan bu

teknik kararlarin daha nitelikli olmasini saglamaktadir (Eren 2016: 210-211).
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e Sinektik Teknigi

Sinektik, Yunanca farkliliklar1 ve goriiniiste iligskisi olmayanlar1 bir araya getirmek
olarak cevrilebilecek “synecticos” kelimesinden gelmektedir. ilk olarak 1961 yilinda
William J. Gordon ve George Prince tarafindan gelistirilen teknik, sorunlarin
analizinde ve olast ¢oziimlerin gelistirilmesinde benzesmeler (analojiler) ve
metaforlar kullanilmasi iizerine kurulmustur. Yabanci kavramlarin tamidik, tanidik
kavramlarin ise yabanci hale getirilmesi ile farkliliklar iligkilendirerek yaratict bir
karar verme teknigi olarak kabul edilmektedir. Oncelikle temel sorun analizi ile
yabanci olan tanidik hale getirilip, takip eden siirecte tanidiklarin yabancilastirilmasi
ile problem yeniden formiile edilerek, bilindik olmayan, yeni ve yaratici ¢6ziimlere
ulasmak hedeflenmektedir (Gordon 1961; Candrasekaran 2014:2). Ozellikle

teknoloji ve sanayii liretim tasarim kararlarinda kullanilmaktadir.
e Philips 66 Teknigi

Beyin firtinas1 tekniginin biiyiilk gruplara uyarlanmis bi¢imi olarak nitelendiren bu
teknik Donald Philips tarafindan gelistirilmistir. Karar hakkinda s6z sahibi olan grup,
6 kisilik gruplara boliinerek, sorun hakkinda 6 dakikalik siire i¢cinde tartismalar1 ve
¢Oziim Onerileri getirmeleri beklenmektedir. Arama konferansi olarak da adlandirilan
bu teknik beyin firtinasina gore ¢cok daha fazla kisinin fikir iretimine katki sunmasini
saglamaktadir. Uygulama siiresinin iki giinle sinirlanmasi ve isletme ortamindan

uzakta olmasi gerekmektedir. (Imrek, 2003:202; Goker 2006: 53).
e Akis Semasi

Akis semalari, bir karar probleminin ¢oziimiinde yapilmasi gereken islemlerin
geometrik semboller kullanarak belli bir sistematik icinde gosterilmesi ile ¢oziim
yolunun daha net gériilmesine ve akis sirasinda gerekli kontrollerin ve diizeltmelerin
yapilmasina olanak veren bir karar verme teknigidir. Veri girisi, verinin islenmesi,
gerekli kontrol ve geri bildirimlerin yapildiktan sonra alinacak karara temel olacak
ciktr eldesi ve ilgili kisilere iletilmesi siirecini ifade etmektedir. Siire¢ asamalarini
ayrintili gostermesi, gereksiz islemlerin belirlenmesini, hatalarin goriilmesini ve
stirecin kontroliinlii ve gerekli diizeltmelerin goriinmesini saglayarak karar verme
stirecinde zaman ve kaynak tasarrufu saglamaya yardimci olmaktadir (Lezki 2019:
19).
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Sekil 4 Karar Akis Semasi

Lezki, Senay. “Kararin Temelleri”, Isletmelerde Karar Verme Teknikleri Hasan Durucasu. Eskisehir: Anadolu

Universitesi Yaymlari, 2019: 19.
e 5N-IK Teknigi

Isimlendirmesi Ne, Nerede, Neden, Ne zaman, Nasil ve Kim sorularmm bas
harflerinden olusan bu teknik, karar veren i¢in olaya sistematik bir bakis acisi
kazandirmaya yoneliktir. Uzerinde ¢alisilacak konu ya da sorunun ne oldugu, ne
yapilmasi gerektigi hususundan baslayip tiim sorularin olas1 tiim ihtimal, yer, zaman,
sebep, kisiler icin biitliin parametre ve paydaslar agisindan sorulmasina yonelik olan
bu teknik olarak karar veren agisindan bilgilendirme amacini tagimaktadir (Lezki
2019: 20).

e Pareto Analizi

Italyan iktisat¢1 Vilfredo Pareto tarafindan ortaya atilan teknigin esasini, sonuglarin
%80’ininin sebeplerin %20’sinden kaynaklandig1 varsayimima dayanmaktadir. 80/20
kurali olarak da isimlendirilen ilkenin yonetim alaninda da kararlarda ¢oziime katki

saglayabilecegi goriilmiistiir. Karar veren kisi, konuya ait faktorlerin en 6nemli, en
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maliyetli ve en biiylik % 20sine hakim ise geri kalan % 80ine 6nem vermeden

sonucu énemli dl¢iide belirleyebilir. Ornegin:

¢ Girdinin yiizde 20'si sonucun yiizde 80'ini olustururlar.
e Iscilerin yiizde 20'si sonucun yiizde 80'ini iiretirler.
e Miisterilerin ylizde 20'si cironun ylizde 80'ini olustururlar.

e Hatalarin yiizde 20'si, kazalarin ylizde 80'ine neden olurlar.

Sorunlarin 6nem, maliyet ve Oncelik sirasina gore ele alinmasi rasyonel bir davranis
olarak, cok sayidaki kiiclik nedenin incelenmesine gerek kalmayacagi i¢in zaman ve
kaynak kayiplarina da engel olacaktir. 80/20 orani kesinlik ifade etmekten ¢ok sebep
ile sonu¢ arasindaki asimetrik orana dikkat c¢ekmek i¢indir (Brooks 2014).
Yoneticiler farkli zamanlarda karsilagabilecekleri, degisik tiir ve 6nemdeki kararlar
verebilmek i¢in uygun karar verme tekniklerini kullanmak durumundadirlar. Bu
tekniklerin bilinmesi karar vermeyi kolaylastiracagi gibi kararin basarisini da
arttirmaktadir. Yoneticiler iginde bulundugu durum ve bilgi diizeyine gore degisik
karar verme tarzlarina sahip olabilirler. Yoneticinin sahip oldugu tarz, kisilik

ozellikleri ile iligkili oldugu gibi tecriibe ve egitim ile de farklilagabilmektedir.

1.7 KARAR VERME TARZLARI

Karar verme siirecinde bireylerin sahip olduklar1 karar verme tarzlari, 6nceden
deneyimledikleri tecriibelerinin sonucunda sahip olduklar1 ve ¢evre sartlarindan da
etkilenen bir takim aligkanliklar olarak nitelendirilmektedir. Nutt (1979) tarafindan
karar verme tarzlarinin 6grenilebilen, sonradan edinilen ve aktarilabilen aligkanliklar
olduklar1 ifade edilmektedir. Ayrica bireyin sahip oldugu karar verme tarzinin onun

karar siirecindeki davramig ve tutumlarini anlamamiza yardimci oldugu

belirtilmektedir (Nas 2010: 45, Nutt 1979: 85).

Karar siirecinde bireylerin ¢ok ¢esitli alanlarda ortak bir diistince ve hareket bigimini
benimseyebilecegi varsayimi ile ortaya konan karar verme tarzi kavraminin
gecerliligi ¢evre sartlarinin da istikrarina baghidir. Buna bagli olarak karar verme

tarzlari etkileyen faktorler;

e Bireylerin karar vermeden once farkli seceneklerin artilarin1 ve eksilerini

incelemeye ne kadar hazir olduklari;
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e Elde edilmek istenen en uygun sonug¢ karsiliginda kabul etmeye hazir
olduklar risk diizeyi;

e Sorunun ¢oziimiinde verilecek kararda duygularin goéreceli 6nemi, olarak

nitelendirilmektedir (French, 1993: 628).

Alanyazininda karar verme tarzlari konusunda yapilan arastirmalarda, farkl
disiplinlerdeki aragtirmacilarin konuya kendi alanlar1 agisindan yaklagtiklari
gorilmektedir. Farkli yaklasimlarin sahip oldugu benzerlikler de gbz 6niine alinarak

yapilan siiflandirma, ana hatlari ile su sekildedir (Nas 2010: 43-65).

e Disiplinler aras1 yaklasimda, farkli sanayi, kamu, egitim ve savunma vb.
gibi disiplinlerin karar verme tarzlarina yaklasimlar incelenmektedir. Odak
noktasi karar verenin kisilik 6zelliklerinden ¢ok davranissal olarak gelistirdigi
tarzlaridir.

e Jung temelli yaklasimda, Jung’un gelistirmis oldugu kisilik tiplemeleri
temel alinarak gelistirilen ve karar verme tarzlarinin ge¢misten etkilenmesine
ragmen, asil gelecege yonelik olarak diizenledigini belirten ve iizerinde en
fazla galigilan yaklagimdir.

e Bilgi temelli yaklasim, karar verme siirecinde bilginin toplanmasi ve analiz
edilmesini temel almaktadir. Bu yaklasima gore bireylerin karar verme
tarzlari, bilgi toplama siirecinin gelisimine gore farklilik gosterebilmektedir.

o Liderlik yaklasiminda, yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik 6zellikleri ve
giic kullanimlarinin karar verme tarzlarn iizerinde etkili olduklarini ortaya
koymaktadir.

e Tiiketici yonlii yaklasim Temel olarak pazarlama konusunda yapilan

caligmalarda miisterilerin karar verme tarzlari arastirilmaktadir.

Karar verme konusunda farkli yaklasimlar ve bu disiplinlerde calisan Onemli

arastirmacilar Sekil 5’te verilmistir.
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Disiplinlerarast ~ Jung Temelli Bilgi Tabanl Liderlik Tiiketici Yonlii
Yaklagim Yaklagim Yaklagim Yaklagimi Yaklagim

Arroba
Johnson

Muna

Sprogles ve

Mitroff ve Kendall

Kilmann

Schmerhorn Harren

Henderson ve

Kuzgun Nutt

Deci ve Ryan Driver
Rowe ve

Boulgarides Vroom ve

Yetton Canabal vd.

NERTRYE
Mann
Scott ve

Bruce

Keegan

Dinklage

Sekil 5 Karar Verme Tarzlar1 Yaklasimlar:

Nas, Selcuk. “Karar verme stillerine bilimsel yaklasimlar.” Dokuz Eyliil Universitesi Denizcilik Fakiiltesi
Dergisi 2.2 (2010): 43-65.

1.7.1 Arroba Yaklasim

Arroba bireylerin karar verme tarzini, karar aninda i¢inde bulunduklar1 yaklagim ve
gosterdikleri tepki ve hareket tarzi olarak tamimlamaktadir. Arroba, sanayi
tesislerinde ampirik analiz yontemiyle yaptig1 arastirmalarda faktor analizleri
sonucunda farkli karar verme tarzlarin1 ortaya ¢ikartmistir. Arroba, ¢alisanlarin karar
verdikleri duruma bagli olarak farkli bir karar verme tarzi kullanabileceklerini 6ne
siirmektedir. Aragtirmada ayrica, yoneticiler ile isciler arasinda karar verme tarzlari
konusunda anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Arroba’nin ¢aligmasinda elde ettigi
degiskenler ile daha sonra yapilan arastirmalarda elde edilen degiskenlerin biiyiik
benzerlikler gostermesi de dikkat cekmektedir. Degiskenler {izerinde yapilan faktor
analizi sonuclarina gore elde edilen faktér gruplarmmin ozellikleri Tablo 3.’de

Ozetlenmistir (Arroba, 1977, s. 150; Nas, 2010).
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Tablo 3 Arroba Yaklasim Ozellikleri

Karar veren konu hakkinda diisinmeyi gerekli gérmemekte
Diistinmeden Karar Verme Tarz1 | veya diisiinmeyi gerektirecek sebebi gdormek istememektedir.

(No thought): Bu yiizden konu ile ilgili karari ¢ok az veya hi¢ diigiinmeden
diirtiileriyle vermektedir.

Uyumlu karar verme tarzinda, karar veren bagkalarinin goriis

Uyumlu Karar Verme Tarz: ve beklentilerine uyumlu olacak sekilde pasif bir yaklasim

(Compliant): gostererek karar vermektedir.
Mantikli Karar Verme Tarz1 Karar veren nesnel bir yaklagimla orgilit amaglarina uygun
(Logical): olarak segenekleri degerlendirerek karar vermektedir.

Her ne kadar segenekler hakkinda inceleme yapilmis olsa da
karar veren son kararinda nesnel olarak degil 6znel
duygularinin dogrultusunda karar vermektedir.

Duygusal Karar Verme Tarzi
(Emotional):

Karar veren siirecte aktif olarak yer almasina ragmen, icsel
bir takim diirtiilerin etkisinde kalarak duygusal ve kaderci
yaklagimla karar vermektedir.

Sezgisel Karar Verme Tarzi
(Intuitive):

Karar verenin se¢im yapamadigi durumlarda en son ana
kadar karar erteledigi tarzdir. Kesin karara ulasmada tecriibe
kazanilmasi oldukg¢a zor olmaktadir.

Tereddiitlii Karar Verme Tarzi
(Hesitant)

Kaynak: Arroba, Tanya. (1977). Styles of decision making and their use: An empirical study. British Journal of
Guidance , Counselling, 5(2), 149-158

1.7.2 Rowe Yaklasimi

Rowe, bireylerin karar verme davranislarinda bilgiyi kullanma tarzlarina gére yapmis
oldugu siniflandirma ile Karar Stili Envanterini (DSI Decision Style Inventory)
gelistirmistir. Karar vericilerin bilgiyi kullanma ve ondan anlam c¢ikarma sekline
odaklanilan ¢alismada karar verme tarzlarini karakterize etme amaci taginmaktadir.
Uyaranlar1 algilama ve anlama tarzimiz, onlarin goriisiine gore, olaylarin 6nemine
iliskin yorumumuzu yapilandirir. Bu, karar verme durumlarinda nasil tepki
verecegimizi biiylik ol¢iide belirler. Ortaya konulan karar verme tarzinda iki boyut
bulunmaktadir. Bu iki boyut, hayati kontrol etme diislincesi ile ilgili olan biligsel
karmasiklik (belirsizlik toleransina karsi bigim ihtiyaci) ve insana ve topluma karsi
duyulan ilgiyle alakali olan deger yonelimidir (insan odakli ve gérev odakli). Rowe
ve Boulgarides'e (1992) gore, kisinin karar verme tarzin1 belirlemesi, strese verilen
tepkiler, motivasyon, problem ¢6zme yetenekleri ve genel diislinme big¢imi gibi
davraniglart Ongorebilir. Herhangi bir bireyin karar verme profili, dort tarzin

tiimiliniin bir kombinasyonunu yansitir. Bir baskin tarz veya dordiiniin de benzer
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giicte oldugu dengeli bir profil olarak karakterize edilebilir (Rowe ve Boulgarides,
1992: 36-39).

Tablo 4 Rowe ve Boulgarides’in Karar Verme Tarzi Yaklasimi

Sezgi NT NF
(intuition) Analitik Kavramsal
ALGILAMA

Duyum ST SF

(sensing) Direktif Davramssal
diistinme Duygu
(Thinking) (feeling)

YARGILAMA

Kaynak: Rowe ve Boulgarides (1992; 37)

Analitik (Yiksek belirsizlik toleransi, Gorev odagi) : Belirsizlige karsi yiiksek
tolerans ile karakterize edilen analitik tarz diisiinen insanlar, yeterli zaman ve bilgi
verildiginde biiyiik miktarda veriyi dikkatlice toplayip organize ederek, problemin
tim yonlerini gozden gecirme egilimindedirler. Coziimleri ayrintili ve ¢ok
kapsamlidir. Analiz sonucunda yeni bilgiler ortaya ¢ikarsa veya yeni akil yiiriitmeyi
desteklerse yenilik¢i de olabilen dikkatli karar vericilerdir. Yonetim olarak otokratik

yonetimi benimserler (Rowe ve Boulgarides, 1992: 36-39).

Kavramsal (Yiiksek belirsizlik toleransi, Sosyal odaklanma) : Kavramsal karar
vericiler yaraticidir, yeniliklerle ilgilenir ve kolay risk alir. Idealist bir yaklagim
icinde isin gerektirdigi insancil ve sosyal durumu dikkate alirlar. Uzun dénemli bir
bakis acist ile bircok farkli secenegi ve ortaya ¢ikan oriintiileri cesitli ipuglarim
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birlestirerek ve sezgisel yargilardan gecirerek degerlendirirler (Rowe ve Boulgarides,
1992: 36-39).

Davramssal (Diisiik belirsizlik toleransi, Sosyal odak) : Bu tarza sahip karar
vericiler, grup lyelerinin duygularina ve refahina ve isin diger sosyal yonlerine
odaklanir. Agik bir iletisime sahip bireyler olarak digerleri ile uyumlu c¢aligirlar. Bilgi
ve fikir paylasimina aciktirlar ve yazili ve sozlii bilgilendirmelere 6nem verirler.
Hayir cevabir vermekte zorlanan bu tip kisiler bulunduklar1 ortamda catigmalari

Onleyici tarza sahiptirler (Rowe ve Boulgarides, 1992: 36-39).

Direktif (Disiik belirsizlik toleransi, Gorev odagi) : Direktif tarzina sahip karar
vericiler belirsizliklere kars1 tahammiilsiiz, kararlarinda hizi ve neticeyi gozeten, is
odakli kisilerdir. A¢ik, net ve nesnel kural ve prosediirlere gore karar almak isterler.
Sorunlarin ¢6ziimiinde mantikli, pratik ve sistematik yaklasim sergilerler. Kendi
duyularina ve bagkalarindan gelen kisa, gorev odakli raporlara giivenen, kisa vadeli
bakis agisina sahip, gilicii ve kontrolii isteyen, otokratik kisilerdir (Rowe ve
Boulgarides, 1992: 36-39).

1.7.3. Vroom, Yetton ve Jago Yaklasimi

Ik olarak 1973 yilinda Victor Vroom ve Phillip Yetton tarafindan yapilan
calismalarin sonunda liderlerin karar verme tazrlarinin incelendigi yaklasim, 15 yil
sonra Arthur Jago’nun katkilariyla gelistirildi. Durumsal liderlik modelini dayanak
alan modele gore yoOnetici, bazi durumlarda tiim kararlar1 kendisi almas1 gerekirken
bazi durumlarda ise tiim ekibini kararda s6z sahibi yapmalidir. Karar agac1t modeli
tizerinde kullanicinin sorulara evet hayir seklinde verdigi cevaplar sonucunda en

dogru karar verme tarzini segmesini amaglamaktadir (Vroom, 1973, 67; Nas, 2010
58-59).

Bu yaklasima gore her tirlii duruma uyan tek bir karar verme tarzindan
bahsedilememekte, bunun yerine ig¢inde bulunulan duruma, problemin tiiriine ve
zaman kisitlarina gore farkli tarzlar kullanmak gerekmektedir. Ornegin, hiz ve
kararlilik gerekiyorsa, otokratik bir tarz kullanmak gerekirken, igbirligi gereken bir
durumda daha demokratik bir tarz faydali olabilmektedir. Arastirmacilar, modelin
takip edildiginde yoneticilerin daha etkili ve ekiplerinin daha iiretken ve memnun

oldugunu oOne siirmiislerdir. Modele gore, iic 6zel faktor karar verme yoOntemi
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tizerinde dogrudan etkiye sahiptir: kalite, igbirligi ve zaman. Model, liderin karari

bagimsiz olarak veya grupla birlikte ya da tavsiye aldiktan sonra vermesi gerektigini

gostermektedir (Vroom, 2002:280).

QR CR L s cr GC Co S
Kal!te- . Taah.u‘t“ Liderin bilgisi | Sorun Tanimi | Taahiit olasthg1 | Hedef Uyumu | Alt ¢atigmalar Alt Bilgi
gereksinimi gerekliligi
Sonucun bagarist |Karar Vericinin -~ |Sorun yeteri ki B feinde k. Ekip tiyeleri ve dig
Kararn (yada  |igin ekibin karara |sahip oldugu bilgi [kadar iyi Liderin verdigi P . p 1ginde karar paydaglar 6nemli
. N . organizasyonun  |konusunda gatisma |, .
¢Oziimiin) kalitesi |baglihgr (ya da  |tek bagma karar  |tanmlanmig karart, ekip e bir karar vermek
P o . . . hedeflerini ¢tkmast mubtemel |, . .
ne kadar 6nemli ? |taahiidii) ne kadar |vermek icin yeterli|(yapilandiriimus) |destekler mi? . icin yeterli bilgiye
N . paylagtyor mu? | mi? . :
onemli ? mi? mi? sahipler mi?
o B R

Sekil 6 Vroom-Yetton-Jago Karar Alma Siireci Diyagrami

Kaynak: Vroom, V. H. (2002). “Can Leaders Learn to Lead”. R. P. VECCHIO iginde, Leadership: understanding
the dynamics of power and influence in organizations (3.b., s. 278-291). Indiana: Indiana University s.280

Otokratik (A1): Karar vermek i¢in zaten sahip oldugunuz bilgileri, ekibinizden baska

bir katkiya gerek duymadan kullanirsiniz ve karar1 kendiniz verirsiniz

Otokratik (A2): Belirli bilgileri almak i¢in ekibinize danigirsiniz, ihtiyaciniz

oraninda kullanirsiniz ve son karar1 kendiniz veririsiniz.

Danigsan (C1): Durumu ekibinize bildirirsiniz ve iiyelerin goriislerini bireysel olarak
sorarsiniz, ancak grubu bir tartisma igin bir araya getirmezsiniz. Oneri ve

diistincelerini aldiktan sonra karariizi veriyorsunuz.

37



Danigan (C2): Konuyla ilgili bir grup tartismasi yapmak ve onlarin dnerilerini almak
icin ekibinizi bir araya getiriyorsunuz, ancak yine de son karar1 kendiniz

veriyorsunuz.

Isbirlik¢i (Grup) (G2): Fikir birligine varmak icin ekibinizle birlikte ¢alisirsmniz.
Roliiniliz ¢ogunlukla kolaylastiricidir ve ekip iiyelerinin hepsinin {izerinde anlastig1

bir karara varmalarina yardimc1 olursunuz.
G1: Cok kapsamli modellerde kullanildig i¢in iptal edilmistir.

Vroom Yetton Jago Karar Modelinin temel avantaji, birgok durumda esnek bir
sekilde kullanilabilmesidir. Her durum farkli bir yaklasim gerektirir ve pratik olarak
her durum bu modelle diisiiniilebilir. Ote yandan modele getirilen bir takim kritikler
de mevcuttur. Ornegin, liderin kisisel 6zellikleri dikkate alinmamakta ve modeldeki

sorular ideal karar yontemini belirleyecek kadar 6zellikli olmamaktadir.

1.7.4. Sproles ve Kendall Yaklasim

Sproles ve Kendall, tiiketicilerin karar verme davranmislar1 {izerine, 501 ekonomi
ogrencisi lizerinde yaptiklari anket ¢aligmasi ile Tiiketici Tarzi Envanteri (Consumer
Style Inventory CSI)’ ni gelistirmislerdir. Bu tiiketici 6zellikleri yaklagimlarinin
altinda yatan mantik, tiiketicilerin karar verme tarzlarim etkileyen bir takim zihinsel
ve duygusal yonelimlere sahip olmalaridir. Tiiketici satin alma karar1 alirken, iiriin
hakkinda bilgi arasgtirmasinin kapsami, arastirmaya harcanan zaman, iirlin igin
Odenecek tutar, alinacak iiriin markas1 ve kalitesine verilecek dikkat diizeyi gibi
hususlardaki  kararlar, tiiketicilerin kendine has 0Ozellikleri nedeniyle farkli
olmaktadir. Tiiketici davranisi alaninda karar vermenin zihinsel Ozellikleri sekiz
faktor grubu altinda Sl¢lilmiistiir (Sprogles ve Kendall 1986). Bu faktor gruplari su
sekildedir:

o Miikemmeliyetci Karar Verme Tarzi (Perfectionistic) : Satin alacagi
iirlinlerde en 1yi kaliteyi arayan ve “yeterince 1yi” liriinden memnun olmayan,
bilingli tiiketiciyi tarif eden bir 6zelliktir.

e Marka Yonlii Karar Verme Tarzi (Brand Conscious) : Bu karar verme tarzi,
daha yiiksek fiyatin daha iyi kalite anlamina geldigine inanan, pahali ve iyi

bilinen markalar1 satin alan tiiketicileri tanimlamaktadir.
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e Yenilik¢i Yonlii Karar Verme Tarzi (Novelty-fashion Conscious) : Moda ve
yenilik bilincine sahip olan tiiketici profiline uygun, stirekli yenilenme
ihtiyac1 hisseden bireylerin sahip oldugu tarzda etkileyici ve sik olmak
tiikketici i¢in 6nemlidir.

e Eglence ve Fayda Yonlii Karar Verme Tarzi (Recreational and Hedonistic
Shopping Consciousness) : Alisveristen keyif alan ve eglenceye doniistiiren
tiikketicilerin sahip olduklari tarzdir.

e Fiyat Odakli Karar Verme Tarzi (Price Conscious) : Satinalma kararlarinda
etkili olan faktor {iriin fiyatidir. Fiyat karsilastirmasi ve indirim siireclerini
takip ederler ve genellikle en ucuz olana dogru meyillidirler.

e Diirtiisel, Dikkatsiz Karar Verme Tarzi1 (Impulsive, Careless Orientation) :
Planlamadan tamamen spontane ve harcadiklar1 paraya dikkat etmeyen
tiikketicilerin karar verme tarzini tanimlamaktadir.

e (Coklu Secenek Karmasasi ile Karar Verme Tarzi (Confused by Overchoice) :
Cok secenegin arasindan karar vermekte zorlanan ve asir1 bilgi yliklemesi
icin de karmasa yasayan tiiketicilerin tarzini tarif etmektedir.

e Marka Sadakati Odakli Karar Verme Tarzi (Habitual, Brand-Loyal) :
Alisilmis markalara ve magaza sadakati ile ve yalnizca bunlardan satin alan

tiikketicileri tanimlayan karar verme tarzidir.

Tiiketici Tarzi Envanteri, tiiketici karar verme tarzlarim1 standart bir sekilde
degerlendirmek icin uygulanabilir bir yontem olarak hizmet eden pratik bir dl¢tim

araci olarak birgok arastirmaci tarafindan kullanilmistir (Nas, 2010: 60).

1.7.5. Scott ve Bruce Yaklasimi

Karar verme tarzlari siniflandirmasinda bilgi temelli yaklasimin bir temsilcisi olarak
Scott ve Bruce daha once yapilan calismalarin kavramsal cergevelerinin ¢ok agik
olmadig1 ve konuya dair iyi bir 6l¢lim aracinin eksiligine dikkat ¢cekmislerdir. Scott
ve Bruce; karar verme tarzini, bireyin karar durumu ile karsi karsiya kaldiginda
sergiledigi, 6grenilmis bir tepkisel davranis olarak bir aliskanlik kalib1 olarak
degerlendirmisler ve bir kisilik 6zelligi olmadigint one siirmiislerdir. 1441 Subay
lizerinde yapilan anket calismalari sonucunda gelistirdikleri “Genel Karar Verme
Stili” (General Decision-Making Style (GDMS)) 6l¢cegini temel olarak iki boyut

tizerine kurgulamislardir. Bu boyutlardan biri karar vermede kullanilan aligkanlik
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ortintiileri digeri ise karar verilmesi gereken olaya dair algilama ve gosterilen tepki

ozellikleridir (Scott ve Bruce 1995, Ungiiren 2019: 182-183).

Genel olarak karar vericilerin bireysel farkliliklariyla ilgilenen Scott ve Bruce(1995)

tanimladiklar1 bes farkli karar verme tarzi asagida verilmistir,

o Sezgisel Karar Verme Tarz1 (Intuitive) : Karar vermede temel dayanak
bilgiden ¢ok Onsezi ve duygulara baglidir. Sistematik bir 6n arastirma ya da
seceneklerin karsilagtirllmasi yerine eski tecriibelerden faydalanma tercih
edilir. Bu tarza sahip bireyler icin hizli karar vermek Onemlidir
(Hablemitlioglu ve Yildirim, 2008: 216).

e Rasyonel Karar Verme Tarzi (Rational) : Bu tarzin temel karakteristigi
sistematik bir On arastirma ile seceneklerin akla wuygun olarak
degerlendirilmesidir. Bilgi girisinin en iist diizeyde oldugu tarzdir (Ungiiren
2019: 182-183).

e Bagimli Karar Verme Tarz1 (Dependent) : Bu tip karar verme tarzina sahip
kisiler i¢in, bagkalarinin yonlendirmelerine, beklentilerine ve mevcut yonerge
ve talimatlara uygun karar vermek tercih edilmektedir. Her ne kadar karar
vermede sorumluluk bagkalariyla paylasilsa dahi, kararin sonuglarindan karar
verici sorumludur (Hablemitlioglu ve Yildirim, 2008: 216).

e Kagingan Karar Verme Tarzi (Avoidant) : Karar veren karar vermekten
kagcinmak i¢in her tiirlii ¢gabay1 sarf eder. Zorunluluk altinda ise en son ana
kadar ertelemeyi tercih etmektedir (Nas, 2010: 57).

e Anlk Karar Verme Tarzi (Spontaneous) : Hizli karar vermeyi gerektiren
durumlarda karar verme isinin secenekler iizerinde disiinmeden ve On

aragtirma yapmadan yapildig1 tarzin 6zellikleridir (Ungiiren 2019: 185).

Yaptiklar1 faktor ve korelasyon analizleri sonucunda Scott ve Bruce, karar verme
tarzlarinin birbirlerinden bagimsiz oldugu sonucuna varmalarina ragmen bu tarzlarin
birbirlerini dislamadiklarin1 ve insanlarin 6nemli kararlar alirken karar verme

tarzlariin bir kombinasyonunu kullandiklart sonucuna varmiglardir (Thunholm

2004: 933).

Bu boliimde karar, karar verme siireci ve karar tiirleri ile ilgili alanyazini taramasina

yonelik bilgiler verilmistir. Karar vermenin 6zellikle yoneticiler agisindan biiyiik bir
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Ooneme sahip oldugu vurgulanmistir. Bu baglamda oOrgiitler agisindan yoneticilerin
vermis olduklart kararlardan etkilendikleri ifade edilmistir. Giiniimiizde orgiitlerde
yoneticilerin degisen g¢evre kosullar1 ve dinamik ortamda ¢esitli karar almalarim
gerektiren durumlarin oldugunu ve alinan bu kararlarin rasyonel olmasi gerektigini
ifade edebiliriz. Bu baglamda orgiitlerin karar alma siireclerinde yoneticilerin
tecriibeleri, kisilikler ve oOrgiitiin yapist onemli bazi degiskenler arasinda yerini
almaktadir. Bu baglamda alinan kararlar orgiitleri hayati zararlara ugratabilecegi de
g6z Oniine alinmali, bu siirecte yoOneticinin dogru karari almasinda etkin nitelige
sahip parametrelerin dnemine dikkat edilmesi gerekmektedir. Yoneticilerin karar
verme siirecinde i¢inde bulunduklari 6rgiitiin kiiltiirii verilen kararlar etkilemektedir.
Karar ortami ya da karar iklimi bir¢ok unsurdan etkilenmektedir. Bu boliimde ele
alman bu unsurlar yoneticiler {izerinde biiyiikk bir éneme sahiptir. Alanyazininda
gerekli taramalarin yapilarak ilgili konu basliklara yer verilen bu boliimden sonra

calismanin bir diger degiskeni olan orgiit kiiltiirii kavrami agiklanmaktadir.
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2.BOLUM ORGUT KULTURU VE OGELERI

Orgiit kiiltiiri, alanyazinmna ilk kez 1979 yilinda Pettigrew’in “On Studying
Organizational Cultures” adli calismasiyla yer almasiyla Pettigrew, McKinsey,
Waterman, Peters, Schneider ve Schein vb. birgok aragtirmacinin ¢aligmalarina konu
olmustur. Siiphesiz bu arastirmalardan daha 6nce de isletmelerde orgiit kiltiiri
bulunmaktaydi fakat Peters ve Waterman’in isletmelerde oOrgiitsel kazanglar igin
onemli bir kistas olarak gdstermeleri ile orgiit kiiltiirii yapis1 ve etkileri arastirilmaya

baslanilmigtir (Erkmen 2010: 1).

Hofstede orgiit kiiltiirlinii tanimlarken, bireylerinin farklilasmalarini  saglayan
miisterek diisiince sistemi olarak degerlendirmektedir (Hofstede 1991:182). Orgiit
kiiltiiri  diger bir tanimlamada, Orgiit {yelerinin tutum ve davraniglarinin
sekillendirilmesi tizerinde onemli etkileri olan normlarin olusmasmi ve bunlarin
orgiitii olusturan grup ve bireyler tarafindan paylasilmasini saglayan inang ve

beklentiler olarak nitelendirilmektedir (Schwartz, Stanley 1981: 33).

Orgiit iiyesi bireylerin tutum, davranis ve diisiinceleri iizerinde etkili olan normlar,
degerler, varsayimlar, inanglar, sembol ve aliskanliklardan olusan biitiinciil bir sistem
olarak nitelendirilen orgiit kiiltiirii, isgdrenlerin neyi, nasil, nerede, ne zaman, neden
ve kiminle yapacaklart  konusunda  yonlendirme  prosediirleri  olarak

degerlendirilmektedir (Aktas, Simsek 2014: 29).

Schein (1990) orgiitlerde kiiltiiri orgiit bireylerinin, dis ¢evreye uyum saglama ve
oOrgiit i¢i biitlinlesme sorunlarini hissetmek, algilamak ve diistinmek adia dogrulugu
ve ¢Oziim adma ise yaradigi yeterince deneyimledikleri ve gelistirdikleri temel
varsayimlar olarak, orgiitiin yeni lyelerine de aktarilmasi gereken degerler olarak
tanimlamaktadir. Bu sebeple oOrgiitiin i¢c uyumu ve giicli, grubun siirekliligine,
O0grenme deneyimlerinin yogunluguna ve mekanizmalarma ve grup kurucularinin
sahip olduklar1 varsayimlara baglidir. Schein, orgiit kiltiiriiniin sekillenebilmesi igin
orgiitii olusturan bireylerin yeterli ve siirekli bir ortak geg¢mise sahip olmalar
gerekliliginden bahsetmektedir. Ortak ge¢misi olmayan Orgiitlerde, tiyelerin de sik
degisim gostermesi durumunda ortak ve birlestirici bir kiiltiiriin varligindan séze
edemeyiz. Sistem yaklasimindan hareketle orgiitlerin de, sahip olunan bir gesit

dengeye ulasma egilimleri ile iglerindeki uyumsuzlugu azaltma ¢abasi iginde
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olmalar1 ve bu sekilde paylasilmis uzun bir ortak ge¢mis ve yogun deneyimler
sayesinde kuvvetli bir kiiltiire sahip olmalari beklenmektedir (Schein, 1990: 109-
111).

Orgiit Kiiltiirii i¢in, grup ici baskin degerler, i¢c ve dis miisterilere yonelik tutumlara
yon veren felsefe, orgiit liyeleri tarafindan benimsenmis varsayimlar seklinde farkli
tanimlamalar yapmak miimkiindiir. Edgar Schein’in da belirttigi iizere, gruplarda
orgiit kiltiriinii i¢ diizeyde gozlemlenebilmektedir. Yiizeysel olarak Kkiiltiirel
gosterge ve simgeler en iist alanda kendini gosterirken, daha derine inildiginde temel
Olciit ve degerler ve en derinde 6rgiit kiiltiiriiniin ¢ekirdegini olusturan inang ve temel
varsayimlar bulunmaktadir. Orgiitii olusturan bireylerdeki hakim olan inang,
diisiince, algilar ile dogru oldugu kabul edilen varsayimlar Orgiitiin biitiin
goriinlimiinii temelden etkilemektedir. Ekonomik olarak insanin rasyonel kabulii,
daha otoriter bir yonetim tarzini beraberinde getirirken, yaratici insan kabulii ise
demokratik, katilimci bir Orgiit yapisimt Onermektedir. Degerler, demokrasi,
ozgirliik, saglik, gelenek gibi sosyal ilke ve amaglar kapsaminda standartlar1 ve
dogru-yanlis seklinde yargilar1 belirtmektedir. Degerlere yakin bir 6zellikte olan
normlar ise, Uyelerin birbirlerine ve c¢evrelerine karsi olan davranig ve tarzlari
hakkindaki kurallar1 ifade etmektedir. En st diizeyde gozlemlenebilen gosterge ve
semboller ise, orgiitiin norm ve degerlerinin 6l¢iilebilen ve hissedilen boyutu olarak;
logo, amblem, dekorasyon, renklendirme seklinde fiziki nesneleri ya da sozlii, yazili

bildirilerinden olugmaktadir (Dinger 2013: 334-335) .

Alanyazimindaki tanimlardan, orgiitiin kiiltiiriiniin bagh oldugu faktorleri, kurucu
etkisi, amag ve hedefleri ve ¢evre etkisi olarak saymak miimkiindiir. Farkl kiiltiirel
ozellikler, inang, duygu, diisiince, tutum ve ahlak degerleri tasiyan bireylerin farkl
gorevlerde, degisken mesleki norm ve ozellikleri ile bir araya gelerek Orgiitiin
amacini paylagmak tizere olusturduklar1 gruplarin kurduklar1 ortak inang ve degerler
sistemi ile bir arada var olmalarina Orgiit kiiltiirii 6nemli katkilar1 olmaktadir. Bu
anlamda tiim bireyler tarafindan igsellestirilen orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 amag

ve hedeflere ulasmak adina 6nemlidir.
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2.1. ORGUT KULTURUNUN OLUSTURULMASI

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda her ne kadar ait olduklar1 toplumun kiiltiir
Ozelliklerinin etkisi bulunsa da, yakin cevresinin, farkli girdileri ve yiiriittiikleri
siireclere bagli olarak kendi 6zgiin kiiltiirlerini olustururlar. Yapilan arastirmalar
sonucunda Orgiitsel kiiltliriin olusumunda etkili olan temel ¢ faktdr, Orgiitiin
kuruculari, i¢ faktorleri temsil eden calisanlar ve sektorel ¢evre ve toplumsal

kiiltiirlin olusturdugu dissal etmenler olarak nitelendirilmistir.

1. Orgiit Kurucusunun Etkisi: Her orgiitiin kurulma asamasinin baslangicinda
yeni bir girisim fikir olan, bu fikrin basarili olma sansi ve olas1 riskler
konusunda hem fikir olan bir grup kurucunun etkisi mevcuttur. Orgiitiin
amaclarini, hedeflerini, vizyon ve misyonlar1 konusunda belirleyici
konumunda olan kurucular mevcut ideoloji ve felsefelerle kisithi olmadiklari
icin sahip olduklar1 degerlerin ve inanglarin 6rgiit kiiltiirli iizerinde giiclii bir

etkisi bulunmaktadir. Kurucularin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkileri;

Kontrol ve 6l¢lim mekanizmalari,

e Ise alma, terfi ve isten uzaklastirma kriterleri,
e (Odiil ve ceza sistemleri,

e Olay ve krizlere gosterdikleri yaklasim,

e  Orgiit yapis1 ve siire¢ tasarimlari,

e Orgiitiin deger, sembol, inang ve felsefesinin olusumu,
Konularinda kendisini gostermektedir (Schein: 1990: 115).

2. I¢ Faktorler: Orgiit kiiltiiriiniin  olusmasinda etkili olan i¢ faktorlerin
merkezinde ¢alisanlar bulunmaktadir. Orgiite yeni katilan bireyler sahip
olduklar1 degerleri, inancglar1 da beraberlerinde getirirler. Bunun yami sira
orglitlin kurucusunun degerleri ve varsayimlar ile olusan kurucu kiiltiiriinti de
ogrenmek ve icsellestirmek durumundadirlar. Bu sekilde oOrgiitiin kiiltiirii
zamanla calisanlarin kendi deneyimleri ile ortaklagsan ve sadece kurucunun
baslangictaki varsayimlarin1 degil, grubun biitiiniiniin deneyimlerini yansitan
bir hal almaktadir. Calisanlar icin Orgiit kiiltiiriinii tam olarak O6grenmek
Orgiitiin liyesi olmak icin sarttir. Terfi ve ddiillendirme kriterlerinin temelinde

orgiit kiiltiirine uyum saglamak gerekli goriilmektedir (Robbins 2003:525,
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Schein: 1990: 115).i¢ faktdrlerden 6rgiit yapisi, iiretim tarzi ve ¢alisma ortami
gibi etmenler de orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili faktorlerdir.

3. Dis Faktorler: Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda diger bir onemli etmen ise,
faaliyet gosterilen ekonomik ¢evre ve i¢inde bulunulan toplumsal kiiltiiriin bir
arada degerlendirilebilecegi dis ¢evre faktorleridir. Sonugta tim oOrgiitler dig
cevreyle uyum icinde calismak zorundadirlar. Dis cevreyle ilgili sorunlarin
¢Ozlim sekilleri, orgiitiin i¢ entegrasyon sorunlariin ¢éztiimleri ile birbirinden
bagimsiz olarak diisiiniilemez. Di1s ¢evreden alinan insan giicii, bilgi, teknoloji
gibi girdiler ile miisteri iligkileri, kurum imaj1 gibi disariya vermek istedikleri

ciktilart kiiltiirel unsurlar igermektedir (Schein 2010: 91-92).

Ozetle, orgiit kiiltiirii olusumunda etkili olan faktdrler, olusturulmak istenen
kiiltiirin {yeler tarafindan igsellestirilmesi ve istenen amaca hizmet etmesi
anlaminda Onemlidir. Arastirmacilarin orgiit kiiltiriiniin olusumunda etkili
olduklar1 tizerinde fikir birligi sagladiklar1 belli bashi 6geleri inanglar,
degerler, normlar, kahramanliklar, ideolojiler, varsayimlar, semboller, mitler

gibi goriilen ve goriilmeyen biitiin olgular ve olaylar olarak sayabiliriz.

2.2. ORGUT KULTURUNUN OGELERI

Bir orgiitiin kiiltiirlinii li¢ diizeyde incelemek miimkiindiir. Bu ii¢ diizeyin en lstlinde
kiiltiirtin somut olgular1 olarak semboller ve kiiltiiriin gorlinen Ogeleri, daha altta
orgiitiin benimsedigi inang ve degerlerin diizeyi ve altinda yatan temel varsayimlarin
diizeyi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zii, paylasilan, temel kabul edilen
varsayimlar kalibi olmasina ragmen, kiiltiir kendisini gozlemlenebilir olgular ve
benimsenen degerler, normlar ve davrams kurallari diizeyinde gdstermektedir. Orgiit
kiiltiiriinii anlamak i¢in gézlemlenmesi kolay ancak analiz edilmesi zor olan goriinen
ogelerden ziyade Kkiiltiirlin 6ziinii olusturan temel varsayimlari ve onlarin olusma
siirecinin anlagilmasi énemlidir (Schein 2010: 32-33). Orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini her
ne kadar bilim insanlar farkli sekillerde nitelendirseler de genel kabul goren ogeleri
inanglar, degerler, normlar, kahramanliklar, ideolojiler, varsayimlar, semboller,
mitler gibi goriilen ve goriilmeyen biitiin olgular ve olaylar olarak asagida

acgiklanmaktadir.

45



2.2.1. Degerler

Insanoglunun doga ile miicadelesinde karsilastigi sorunlarin ve yerlesik diizene
gecilmesiyle belirginlesen toplum i¢inde kendi aralarindaki problemlerin ¢ozlimiinde
ihtiya¢ duyduklar1 dogru-yanlis, normal-anormal gibi yargilara ilgili olarak ortaya
cikan deger kavrami toplumsal yasam kadar eskidir. Deger kavraminin antik
Yunan’da Aristo tarafindan tanimlandigi ve Jeremy Bentham’in modern deger
kurami ile alanyazinina girdigi kabul edilmektedir. Kuram temelde dogru veya
yanligligl, eylemin ya da davramisin toplumsal fayda-maliyet etkisi ile
aciklamaktadir. (Dogan, 2018: 38).

Degerler, bireylere karsilastiklart durumlar, olaylar, nesneler, davranis ve insanlari;
lyi-kotli, dogru-yanlis, giizel-¢irkin ayriminda degerlendirme, yargilama tercih
yapma davramglarina yon veren standart ve kistaslardir. Orgiitlerin sahip olduklari
degerler i¢inde bulunduklar1 toplumun gelenek, dini inanglar ve ahlak kurallari
temelinde sekillenmektedir. Degerler ¢ogunlukta olani degil, olmasi istenen ideal
durumlari temsil etmektedir. Orgiitlerin, kurumsal kimlik ve sahip olunan y&netim
felsefesi ile de ifade edilen degerleri, is gorenlerin Orgiite olan baghliklari, miisteriye
verilen deger, kalite anlayisi ve yonetimin nitelikleri lizerinde dogrudan etkili

olmaktadir (Kose vd., 2001: 230-231).

Degerler orgiit kiiltiiriinii agiklamada, farkli kiilttirleri karsilastirmada ve kiiltiir-alt
kiiltiir arastirmalarinda temel alinan bir 6ge olarak, arastirmacilar tarafindan ¢ok
sayida gruplandirma g¢alismasinda konu yapilmistir. Bunlarin arasindan Allport ve
arkadaslar1 tarafindan, degerlerin ilgili olduklar1 toplumsal hayatin farkli alanlarinm
temel alarak yapilmig, tasidiklar1i vurgulara ve egilimlere gore simiflandirma

calismasi su sekildedir (Sabuncuoglu, Tuz 1998: 35, Dogan, 2018: 41-42)

e Kuramsal Degerler: Elestirel ve rasyonel yaklagimlar ile gergeklige ulasilmasi
On planda tutulur. Akilcilik, rasyonel diisiince, elestirel ve kuskucu yaklagim,

ampirik arastirmalar benimsenen degerler olarak nitelendirilmektedir.

46



e Ekonomik Degerler: On planda tutulan is yasaminda gerekli servet birikimi,
zenginlik ve maddiyat olarak ©Onde olmaktir. Pratik ve yarar saglayan
eylemler kabul goren degerlerdir.

e Estetik Degerler: Gergeklige ulasmak giizel ve bi¢cimli olmaktan geger. Kabul
goren degerler uyum, zarafet, simetri olarak nitelendirilmektedir.

e Sosyal Degerler: On planda tutulan insan sevgisi ve insan iliskilerini
diizenlemeye dair degerlerdir. Sempati, nezaket, yardimseverlik, benimsenen
degerlerdir.

e Politik Degerler: Kabul goren degerler gii¢ sahibi olmak ve etki alanim
genisletmeyi saglayan degerlerdir.

e Dini Degerler: Rasyonel diinyanin disindaki olusumlar1 agiklamaya, kainatin

biitiinltigline ve tarifine yonelik degerlerdir.

Degerleri, kiiltiirel degiskenleri temel alarak yapilmigs simiflandirmalardan en

onemlileri Hofstede ve Schwartz’in ¢alismalaridir.

2.2.1.2 Schwartz’in Deger Kurami

Schwartz’in 63 farkli ulustan 60 binden fazla sayidaki Ogretmen ve Ogrenciden
olusan 6rneklem {izerinde yaptig1 calismada, bireysel degerler, davranis ve toplumsal
degerler tizerine olan etkileri ile psikolojik bir bakis agisiyla ele alimmustir.
(Schwartz, 1992). Bireysel degerler baglaminda bireysel ve toplumsal kiiltiir
degerlendirmesi yapilabilecegini One siiren Schwartz, ilgili kiiltlirler arasi yaptigi
caligmalarla tiim biyiik kiiltiirlerde evrensel degerlerin kiiltiirel, dinsel ve felsefi

farkliliklardan etkilenmekte oldugunu belirtmektedir.

Schwartz arastirmasinda bireylerin sahip olduklari kiiltiirel degerleri, stati ve
demografik 6zellikler baglaminda incelemekte ve motivasyon acisindan birbirinden
farkli olarak tanimladigi on deger arasindaki dinamik iliskileri ve birbirlerini ne
Olglide etkilediklerini agiklamaktadir (Schwartz, 1992). Birbirleriyle uyum iginde
olan ve destekleyen degerler ile birbirine zitlik gosteren degerler agiklanmaktadir

(S1gr1 vd. 2009: 4-6).

Schwartz'a gore degerler, duygulanimla yakindan baglantili ve arzu edilen hedeflere

gonderme yapan inanclardir. Bu degerler, insanlarin yasamlarinda yol gosterici
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ilkeler olarak hizmet ederek insanlar1 eyleme motive eder (Bagchi, Kirs, 2009: 2-4).
Schwartz tarafindan ortaya konulan degerler ve anilan degerlerin anlamlar1 Tablo

5’te agiklanmustir.

Tablo 5 Schwartz’in Deger Kuram

Oz Yonetim Bagimsiz diisiinceye sahip olmak, hedef, eylem se¢mek, kesfetmek;
(Self-direction) Merak, Ozgiirliik, Yaraticilik,

Uyarilma Heyecan duymak, yeniliklere agik olmak ve ciiretkar bir yagam siirmek.
(Stimulation) Cesaret, Eyleme gegme, meydan okuma

Hazcihik Kisinin yasamdan aldig1 haz ve tatmin duygusudur.

(Hedonism) Zevk, Eglence, Heyecanli yasam, sefahat

Sosyal standartlar Olgilisiinde yetkinlik ve kisisel basart gosterme

Basariya ulasma duygusudur.

(Achievement) Hirs, Yetenck, Zeka, Etkililik

Sosyal statii ve saygmliga sahip olma, insanlar ve kaynaklar iizerinde

Giie hikimileP kurmaQeuTdir,

(Power) Sosyal statii, Imaj, Sayg1 gorme, Zenginlik

Geleneksellik Geleneklere bagli, gegmise saygili ve degisimlerden rahatsizlik duyan;
(Tradition) Samimiyet, Algakgoniilliiliik, 1liml1 ve dindarlik

Iyilikseverlik Tyiliksever bagkalarinin refahim korumaya calisan verici kisiler;
(Benevolence) Diiriistliik, Sadakat, Maneviyat, Sorumluluk, Bagislayicilik, Olgunluk

Evrensel Diiiince Tiim insanlik i¢in adalet, baris ve refah aramak, dogay1 korumak

(Universalism) Acik fikirlilik, Esitlik, Sosyal adalet, Bilgelik, Diinya barisi, Cevreyi

koruma,
Giivenlik Toplumsal ve bireysel giivenlik ve istikrar arayisi;
(Security) Ulusal giivenlik, aile giivenligi, sosyal diizen, aidiyet, saglik, temizlik
Uyumluluk Bagkalarini rahatsiz edecek eylemlerin ve egilimlerin kisitlanmas;
(Conformity) Oz kontrol duygusu, disiplin, séz dinlemek, nezaket, itaat

Kaynak; Bagchi, Kallol and Kirs, Peeter, "The Impact of Schwartz's Cultural VValue Types on ICT Use: A Multi-
National Individual-Level Analysis" (2009). ICIS 2009 Proceedings. 205.
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Schwartz'in deger kurami, sosyal psikolojide birka¢ nedenden dolayr dnemli olarak
kabul edilir. Birincisi, teoriye dayalidir, temel unsurlari sosyal bilimlerdeki daha
onceki c¢alismalara dayanmaktadir. Schwartz, degerleri insanin {i¢ temel
gereksinimine dayanarak tiiretir: bireylerin biyolojik ihtiyaglari, sosyal etkilesimin
gereklilikleri ve gruplarin hayatta kalma ile refah ihtiyaglari. ikincisi, model, kiiltiirel
boyutlar1 agiklamak i¢in bireysel diizeyde, kiiltiirler arasi esdeger anlamlara sahip
oldugu gésterilen deger dlgiilerini kullanir. Ugiinciisii, Schwartz'in modeli, genellikle
uyumlu olmayan diger kiiltiirel modellerden farklidir ve onlardan daha kapsamlidir.
Schwartz’ i kurami1 hem bireysel hem de toplumsal diizeyde uygulanabilirken, diger
kuramlar yalnizca grup/ulusal diizey icin tasarlanmistir. Schwartz’in ¢alismasinda

degerlerdeki farkliliklarin yani sira benzerlikleri de karsilastirmak miimkiindiir

(Bagchi, Kirs, 2009: 2-4).

2.2.2. Temel Varsayimlar (Inanclar)

Orgiitlerde bireylerin davranis ve eylemlerini etkileyen dnemli kiiltiirel dgelerden biri
olan temel varsayimlar, orgiit i¢indeki birey ve gruplarin paylastiklari; insan 6gesi, i¢
ve dis ¢evredeki sorunlar, iliski ve olaylar ile ilgili ger¢eklik ve dogruluk yargilarin
kapsamaktadirlar. Tartismaya kapali olarak sorgulanamayan temel varsayimlar
kendilerini somut olarak zaman ve mekan kullaniminda, islerin yapilisinda
gostermektedir. Orgiitiin kurucusu, karsilagilan bir soruna karsi, sahip oldugu
degerlere uygun ¢ozlimlere orgiitii ikna etmesi ve ¢ozilimiin ise yaramasi ile orgiitiin
bu basariya iliskin ortak algiya sahip olmasi ile s6z konusu deger ortak bir varsayima
(inanca) doniismektedir. Tim degerler boyle bir donlisiime ugramaz. Yalnizca
deneysel olarak test edilebilen ve grubun sorunlarini ¢6zmede giivenilir bir sekilde

caligmaya devam eden degerler varsayimlara doniismektedir (Schein 2010: 26).

Hofstede’nin kiiltiiriin temel belirleyicisi olarak ele aldig1 “inanglar1”, Schein ve bazi
diger arastirmacilar temel varsayimlar olarak nitelendirmektedirler. Schein temel
varsayimlar1 pratikte kuramlara benzeterek, karsi ¢ikilamayan ve tartismaya kapali
olarak degerlendirir ve bu sebeple degisimlerini mevcut bilissel yapinin bozulmasini
gerektirecegi i¢in oldukga giic olarak degerlendirmektedir. Bu gii¢liiglin altinda yatan
neden ise bireylerin sahip olduklari temel varsayimlart yasamlari ile uyumlu olarak
gormeleridir. Bu nedenle mevcut biligsel yapinin yikilmasinin beraberinde getirecegi

psikolojik sorunlar, kiiltliriin giicliniin temelini olusturmaktadir. Temel varsayimlar
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bir zihinsel harita olarak olustugunda insanlar artik ¢evrelerindeki olaylara ve kisilere
nasil tepki verecegini ve deger yargilarini belirlermis durumdadir. Bu noktadan
hareketle bireylerin ayni temel varsayimlara sahip insanlarla birlikte olmaktan huzur
duymalari, temel varsayimlarin birey ve grup bazinda yasamin siirekliligi agisindan
Oonemine igaret etmektedir. Schein’in temel varsayimlar ile ilgili yapmis oldugu tanim
ile Hofstede’nin inan¢ kavrami icin yapmis oldugu tanimlamanimn, farkli
isimlendirmelerin olmasina karsilik i¢erik olarak benzerlikler tasidig1 goriilmektedir.
Bu nedenle inan¢ kavrami temel varsayimlar kavraminin yerine kullanilmaktadir.

(Dogan, 2018: 50-51).

2.2.3. Normlar

Normlar degerler sistemine bagli olarak, is yasaminda is gorenlerin uymalar
beklenen, genellikle yazili olmayan, ancak orgiit liyelerinin ¢ogunlugu tarafindan
benimsenen ve davranislari lizerinde nemli bir etkisi gézlenen; dogruyu yanlistan,
iyiyt kotiiden ayirmak konusunda yol gosterici kurallar ve standartlar olarak
tammlanmaktadir. Orgiitiin degerlerinin bir yansimasi olarak kabul edilen normlar,
degerlerin genel ve soyut tasarimimin aksine acik, net bir sekilde eylem ve
davraniglar i¢cin yon ve sinir ¢izen, belirleyici 6zellik gosterirler (Sabuncuoglu, Tiiz

1998: 37, Kose vd., 2001:230-231).

Normlar, orgiitteki bireylerin gézlemlenebilir davraniglari ile ilgilenmekte ve
odiil/ceza yontemleri ile davranislari etkilemektedir. Grup iyelerinin biiyiik kismi
tarafindan 6ziimsenmis inan¢ ve degerlerin bir sonucu olarak normlar, davraniglarin
kabul edilebilirlikleri lizerinde net ve anlagilabilir sinirlar ¢izmektedirler. Normlari,
toplumca uyulmasi gerekli goriilen zorlayici kurallar1 ifade eden gelenekler ve
uyulmasi beklenen ama yaptirimlari olmayan gorenekler olarak iki gruba ayirmak

miimkiindiir (Dogan 2018: 52-53).

2.2.4. Diger Ogeler

Semboller ve Toérenler: Semboller, orgiit kiiltiiriinii deger ve normlar1 somut olarak
ifade eden belli anlamlar1 olan sozciikler, jestler, mimikler, amblemler ve objeler
olarak tanimlanmaktadir. Sembol haline gelmis bir obje orgiit iiyesi bireyler i¢in
aidiyet ve ortak degerleri ifade etmektedir. Torenler ise, uzun siire ¢alismis veya 6zel

bir basar1 gostermis bir calisan i¢in diizenlenen seremoni veya kurulus giinii,
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bayramlar gibi kutlamalar tarzinda bir kisi ya da grubu ilgilendiren, 6zel bir anlam
tagtyan kolektif eylemler olarak tanimlanmaktadir. Semboller ve torenler Orgiitiin
degerlerinin paylagilmasinda ve yerlesmesinde Onemli rol oynayan c¢alisanlarin
orgilite baghliklarini arttiran bir etkiye sahiptirler. (Kdse vd., 2001:230, Giilova ve
Demirsoy 2012: 52-53).

Mitler ve Hikayeler: Hikayeler, oOrgiitte ger¢ek yasanmig bir olaymn abartilarak
calisanlar tarafindan aktarilmasi ile o6rgiit degerlerinin yeni calisanlara yayilmasini
saglamaktadir. Orgiitsel hikayeler, calisanlarin baghliklarni arttirmak amaciyla,
yoneticilerin adaletli ve yardimsever davramiglarinin anlatildigi pozitif igerikli
mesajlardir. Mitler, faaliyetlerin gergeklestirilme g¢ercevesini belirleyen, degisimini
ve temel hedefleri sembollerle aciklayan, saygin ve kutsallastirilmis 6zellik gosteren
diigsellestirilmis hikayelerdir. Hikayelere gore daha zor olusan ancak daha kalic1 olan
mitler, orgiitlerde anlasilamayan olaylar1 agiklama, catisma ve ikilemleri ¢6zme
islevlerine sahiptirler. Orgiitiin  degerlerinin bir hikdye ya da olayla
iligkilendirildiginde tiyeler tarafindan kabullenilmesi kolaylasmaktadir. Bu anlamda
hikdye ve mitler orgiitlerde ge¢misten bugiline bir koprii islevi de gormektedirler
(Giilova ve Demirsoy 2012: 51-52).

Dil kiiltiire ait unsurlarin sonraki nesillere aktarilmasini saglayan, nesiller arasi
iletisimi ve 1iligkileri diizenleyen kiiltliriin en Onemli tasiyicisidir. Her oOrgiitiin
kendine has bir dili de vardir. Orgiitte kullanilan dilin kapsaminda &zel anlam
yiiklenmis sozciikler, slogan ya da sarkilar, sadece orgiit tiyeleri i¢in 6zel bir anlam
tasiyan ve Orgiitiin degerleri ile ideolojisini temsil eden orgiit kiiltiiriiniin
yansimasidir.  Orgiit dilinin  kullanim1  iiyeler agisindan  &rgiit  kiiltiiriiniin
benimsendiginin bir gostergesidir (Kose vd., 2001:224, Giilova ve Demirsoy 2012:
52).

Lider ve kahramanlar; toplum ic¢inde kabul goren degerlere dayanan kisilik
ozellikleri olan, basarilara sahip, saygi goren, ornek almnan ger¢ek veya hayali
kisilerdir. Orgiit acisindan bakildiginda lider ve kahramanlar, drgiitiin degerlerinin
kendilerinde sembolize edilmesiyle, tiim {iye bireyler i¢in rol model olarak
degerlendirilmektedir (Kose vd., 2001:229, Giilova ve Demirsoy 2012: 53).

Orgiit icindeki bireylerin sahip olduklar1 bilgilerden olusan inanglarin temelini
olusturdugu degerler, dogru-yanlis, iyi-kotli yargisinda bulunmak i¢in sahip olunmasi

gereken kistaslardir.
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2.3. ORGUT KULTURU ILE iLGILi KAVRAMLAR

Orgiit kiiltiirii ile ilgili orgiit kimligi, rgiit iklimi ve orgiitsel iletisim gibi kavramlar
siklikla birbirine karistirilmaktadir. Alanyazininda yapilan arastirmalar neticesinde

bu kavramlarin tanimlamalar1 ve orgiit kiiltiirii ile iliskileri agagida verilmistir.

2.3.1. Orgiit Kimligi

Ik olarak Albert ve Whethen (1985) tarafindan ortaya atilan 6rgiit kimligi kavrami,
calisanlarin Orgiit kiltiiriinii ne Olgiide benimsedikleri ve orgiitsel yasamlarinda
uyguladiklar1 sekilde kendini gostermektedir. Albert ve Whethen’in (1985) yapmis
olduklar1 ampirik ¢aligsmalar sonucunda, Orgiit kimliginin, Orgiiti benzerlerinden
ayirt eden, merkezi, siirdiiriilebilir niteliklerine atif yapan ve orgiitiin benlik degerini
arttirllmasmin saglayan bir kavram olarak nitelendirilmektedir. Giiglii bir Orgiit
kimligi, calisanlarin beklentilerinin karsilanip karsilanmadigi ve Orgiite baglilik

kararlarina temel teskil etmektedir (Albert ve Whethen, 1985, Ocel, 2013: 39).

Bazi arastirmacilar, orgiitsel kimligi tanimlarken, “Orgiit kimdir?”, “ne soyler?”,
“nasil davranir?”, “nereden gelmektedir?” , “nereye gitmektedirler” sorularinin
cevaplarinin aranmasinin  gerekliliginin altmi ¢izmektedirler. Orgiitiin bir biitiin
olarak ele alinmasi gerekliligi ve bu biitiinii olusturan parcalarin karsilikli
etkilesimleri gbozden kacirilmamalidir. Bu sekilde bir biitiiniin parcalarin1 bir arada
tutan, kritik 6nemde bir etmen olarak Orgiit kimligi, orgiitiin i¢ ve dis misterileri
tarafindan nasil taninmasi, hatirlanmasi ve anlatilmasi gerektigine 11k tutmaktadir.
Benzer sekilde orgiit {iyeleri arasindaki baglarin giiclendirilmesi, birbirlerine ve
orgilite giiven duymalari, isgbirligi durgusu ve motivasyonlarinin yiiksek tutulmalari,
orgiit kimliginin orgiitsel amaglara ulagsmada avantaj saglayan unsurlaridir (Akatay

2009: 301-302).

2.3.2. Orgiit Iklimi

Grup normlar1 ve Orgiitlerde iklim terimleri psikologlar tarafindan uzun siiredir
kullaniliyor olsa da, "kiiltlir" terimi yalnizca son birka¢ on yilda belirgin bir sekilde
kullanilmustir.  Orgiit iklimi, daha belirgin bir kiiltiirel fenomen oldugundan,
dogrudan gozlem ve Ol¢iim yapmaya elveriglidir ve bu nedenle daha uzun bir

arastirma ge¢migine sahiptir. Ancak orgiit iklimi arastirmalari, iklimin kiltiiriin
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yalnizca ylizeysel bir tezahiirii olmasi nedeniyle, Orgiitlerin calisma sekillerini

aciklamakta yetersiz kalmaktadir (Schein: 1990: 109).

Orgiit Kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlari, drgiitlerin ¢alisanlar1 hangi yénde ve ne
Olctide etkiledikleri ve bu etki altinda ¢alisanlarin davranislarini anlamaya yoneliktir.
Etimolojik olarak yunanca kokenli bir kelime olan “iklim” Tiirk¢ede egilim anlamina
gelmektedir. Orgiit iklimi calisanlarin Orgiitiin i¢ gevresini nasil betimlediklerini
tanimlamaktadir. Arastirmacilara gore orgiitiin iklimi, orgiitii digerlerinden ayiran
Ozellikleri ifade eder ve bireylerdeki “kisilik” kavraminin orgiitler i¢in karsilig
olarak goriilmektedir. Bu noktada orgiit iklimi, orgiitii digerlerinden, farkliliklarini
betimleyerek ayiran; orgiite hakim olarak oldukga kararli ve siirekli bir nitelige sahip
olan; ¢alisanlarin tutum ve davranislari tizerinde etkili, herkes tarafindan hissedilen

ve Orgiitiin kisiligini olusturan 6zellikler olarak tanimlanmaktadir (Karcioglu 2001:

268-269).

2.3.3. Orgiitsel iletisim

Orgiit kiiltiiri acisindan orgiit ici iletisimin en 6nemli islevi, orgiit kiiltiiriiniin
calisanlara anlatilmasi, benimsenmesinin saglanmasinin yani sira ¢alisanlarin ve
orgiite yeni katilanlarin orgiitle biitiinlesmelerinin saglanmasidir. Orgiitlerde iletisim,
yonetim ve caliganlar arasinda ¢ift yonlii ¢alisan bir siiregtir. Yonetici bu siireg
sayesinde calisanlara oOrgiit kiiltiirii gergevesinde temel degerleri aktarabilmekte ve
caliganlardan bunlarm nasil anlasildigma dair geri bildirim alabilmektedir. Orgiit
icinde Orgiit kiiltlirliniin yerlesebilmesi etkin bir iletisimle miimkiindiir (Giglii,

2003:156).

2.4. ORGUT KULTURU MODELLERI

Alanyazininda orgiit kiiltiirti izerinde arastirma yapan kuramcilarin, farkli kiiltiirleri
inceleyerek, orgiitlerde kiiltiiriin kaynagini, isleyislerini ve birbirlerinde farkliliklarim
aciklamak tizere gelistirdikleri farkli oOrgiit kiltiri modelleri bulunmaktadir.
Cogunlukla bu konuda calisma yapan arastirmacilarin adi ile anilan bu modellerin

Oonemlileri asagida agiklanmaya ¢aligilmistir.
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2.4.1. Harisson ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Amerikali psikolog Roger Harrisson’un ¢alismalarini temel alarak Charles Handy
tarafindan gelistirilen, bireylerin diisiince, davranis ve degerlerini bigimlendiren bir
kurallar sistemi olarak degerlendirilen modelde orgiitlerin kiiltiirel 6zellikleri yunan
mitolojisinden alintilan an tanr isimleri ile ifade edilmektedir. Harrison ve Handy
caligmalarinda oOrgiitlerde kiiltiirli; orgilitiin  kurulus amacina, tiirline, yapisina,
caligmalarinin hedefine gore smiflandirmaktadirlar. Bu noktadan hareketle Orgiit
yapisinda merkezi otoritenin etkin olmasi gii¢ kiiltiiriinden, biirokrasinin baskin
oldugu orgiitlerde rol kiiltiirlinden, Orgiitin amaclarinin 6n planda tutuldugu
orgiitlerde gorev kiiltiiriinden ve son olarak bireysel amaglarin agir bastig1 orgiitlerde
ise birey kiiltiriinden so6z edilebilmektedir. Dort grupta incelenen kiiltiirlerin

ozellikleri su sekildedir (Kosar, Calik 2011: 589);

e QGii¢ Kiiltlirii (Zeus) Gii¢ ve kontroliin toplandigi merkezi otoritenin etkili
oldugu, hizin 6nem kazandig1 bu tip kiiltiire sahip yapilarda orgiit iiyeleri
arasinda karsilikli gliven ve baglilik s6z konusudur. Basari beklentisi
bireylerin yetenek ve uzmanliklari ile orantilidir. Birbirleriyle benzer diisiince
yapilarina sahip bireylerin olusturduklar yapilardir.

e Rol Kiiltiirii (Apollo); Sekilciligin 6n planda oldugu, yogun biirokratik
yapilarda goriilen, akilcilik temelinde tanimlanan bir kiiltiir bigimidir. Kati
iletisim kurallarinin ve tanimlanmis rol ve is tanimlarinin bulundugu, kisisel
iliskilerden arindirilmis, bireylerin uzmanlik giiciiniin 6n planda tutuldugu,
yoneticilerin yogun bir sekilde kontrol ettikleri yapilardir.

e Gorev Kiiltiirii (Athena); Merkezinde orgiitsel amaglar bulunan, bireylerin
ekip caligmasinin bir pargasi olmalarinin beklenildigi, bireysel amaglarin géz
ard1 edildigi is merkezli 6rgiit yapilaridir.

e Birey Kiiltirii (Dionisus) Bireysel amaglarin 6n planda tutuldugu,
kurallardan ¢ok isin yapilmasinin 6nemli oldugu, hiyerarsi ve otoritenin
bulunmadigi yapilardir. Sorumluluk verilen 6rgiit iiyelerinin islerini basariyla

yerine getirmeleri desteklenmektedir (Kosar, Calik 2011: 589).

2.4.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin ~ dayaniklillk ve {iyelerin birbirlerine olan bagliligindan
etkilendigini belirten Terrence Deal ve Allan Kennedy’ye gore kiiltiir, bastan

54



kurgulanan ve yerlestirilen bir olgu degil, orgiitiin yasam siireci boyunca olgunlagan,

orgiit liyelerinin giinliik iglerini yaparken gelisen ve ise yarayan degerlerin kabul

gordiigii ve digerlerinin ise goz ardi edildigi bir siire¢ sonucunda olusmaktadir. Deal

ve Kennedy’nin gelistirdikleri orgiit kiiltiirii yaklasiminda g¢evrenin Orgiit kiiltiirii

tizerindeki etkisini iki boyutlu parametre lizerinde inceleyerek ve dort farkli Grgiit

kiiltiirti yapis1 ortaya koymuslardir. Yaklagimda, orgiit kiiltiirii tizerinde etkili oldugu

nitelenen degiskenler, karar siirecindeki cevresel belirsizlik derecesi ve kararin

sonucu hakkinda cevreden alinan geri beslemenin hizi olarak belirtilmistir. Dort

farkl1 orgiit kiiltiir yapist agagida agiklanmaktadir (Deal ve Kennedy 1983: 502-503).

Sert Erkek, Mago Kiiltiirii (Ataklik Kiltiirii); Cevresel belirsizligin yiiksek
oldugu, riskli kararlarin alindigi ve karar sonuglari ile geri beslemenin
cevreden hizli geldigi hallerde ortaya cikan oOrgiit kiiltlirii yapisidir. Ekip
calismasi yerine bireysel anlayisin hakim oldugu bu tip orgiitlerde hizli inis-
cikislar, siirpriz ve beklenmeyen sonuclar yasanmaktadir. Bu tip orgiitlerde
cesur, hizli karar verebilen, her tiirlii sonuca hazir olan g¢aliganlar
istenmektedir. Kozmetik, bankacilik, reklam ve eglence sektorleri alinan
kararlardaki risk ve sonucun hizli alinmasi nedeniyle bu tip orgiitlere drnek
gosterilebilir (Deal ve Kennedy 1983: 502-503, Giilova ve Demirsoy 2012:
54).

Cok Calig, Sert Oyna Kiiltiirii (Eylem Kiiltiirii); riskin gorece olarak daha
diisiik oldugu, yani sira karar sonuglarinin geri bildiriminin hizli oldugu orgiit
yapilarinda goriiliir. Riskin diisiik olmasi ve genelde finansal olmamasi,
getirinin de diisiik olmasini beraberinde getirmekte, bu durum da basariya
ulagmanin yolunu ¢ok caligsmaya baglamaktadir. Ekip ¢alismasinin 6n plana
ciktigt bu tip Orgiitlerde amac organize bir sekilde c¢alisarak satislari
arttirmaktir. Teknoloji perakendeciligi, hazir giyim sektori, icecek sektorii
gibi isletmelerde bu oOrgiit kiltiriine siklikla rastlanilmaktadir (Deal ve
Kennedy 1983: 503. Giilova ve Demirsoy 2012: 54).

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii (Yetki Kiiltiirii); cevre belirsizliginin
yiiksek oldugu, biiyiik risklerin alinabildigi buna karsin karar sonuglarina dair
geri bildirim sonuglarinin ¢ok yavas elde edilebildigi, madencilik, petro-
kimya, uzay-havacilik, insaat sektorlerinde goriilebilen orgiit kiltiiri tipidir.

Magco kiiltiiriiniin aksine bireyin kariyeri degil isletmenin gelecegi soz
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konusudur ve onun lizerine iddiaya girilmektedir. Alinan yiiksek riskin bir
sonucu olarak c¢aliganlar arasi isbirligi onemlidir ve tesvik edilmektedir (Deal
ve Kennedy 1983: 503, Giilova ve Demirsoy 2012: 54).

e Kapali Hiyerarsi Kiiltiirti (Siire¢ Kiiltiirii); Cevresel belirsizligin diistik
oldugu, kararlarla ilgili geri beslemenin ¢ok yavas oldugu ve bazi durumlarda
hi¢ olmadig1 orgiitlerde goriilen bir kiiltiir tipidir. Calisanlar; isin sonucundan
ziyade, hata yapmadan ¢ok ¢aligmaya odaklanarak, emniyet siire¢lerine azami
dikkati gostermekte, yonetimin inandig1 ve talep ettigi is siireclerini takip
etmektedirler. Kamu kuruluslari, sigorta sirketleri, bankalar bu tip Orgiit
kiiltiirtiniin gorildigi isletmelerdir (Deal ve Kennedy 1983: 503, Giilova ve
Demirsoy 2012: 54).

Baz1 orgiitlerde bu basit siiflandirmanin bir takim komplikasyonlar1 ile de
karsilasmak miimkiindiir. Orgiitiin alt boliimlerinde veya degisik cografyalardaki
boliimlerde kiiltiir tiplerinden bir kagi bir arada goriilebilmektedir. Isletme
fonksiyonlarmin tiretim kisminda siire¢ kiiltiiri hakimken, pazarlama bolimiinde
maco kiiltiirii goriilebilmektedir. Liderler orgiit yapilarina ve g¢evre sartlarina en
uygun Orgiit kiiltiiriinii veya karmasmi se¢meli ve arada esgiidiim saglanmasina

calismalidirlar (Deal ve Kennedy 1983: 503, Sesen, 2014: 608-609).

2.4.3. Parsons Modeli

Orgiit Kiiltiirii arastirmalarinda sistem yaklasimmnin dnciisii olarak gorillen ABD’li
psikolog Talgot Parsons, calismalarinda 6rgiitiin kiiltiiriiniin olusumunda etkisi olan
sosyal degerlere odaklanmistir. Parsons’un modeli, sistem yaklagimina uygun olarak,
dort fonksiyonun; uyum (adoptation), amaca ulagsma (goal attainment), biitiinlesme
(integration), yasallik (legitimacy) kelimelerinin Ingilizce kargiliklarinin bas
harflerinden olusan AGIL adiyla da adlandirilmaktadir. Parsons'in c¢alisma
arkadaslar1 Bales ve Shils ile yakin isbirligi i¢inde gelistirdigi (Parsons ve digerleri,
1953) ve onun tiim teorik ¢alismalarinin temel tas1 haline gelen linlii AGIL modeline
gore, her sosyal sistemin siirekli ylizlesmek zorunda oldugu bu fonksiyonlarin

karsilanmasi ile sistem siirekliligi saglanabilmektedir (Trevino.2005: 322).

Sistemler; bagl olduklar1 iist sistemler ile uyum i¢inde, igerdikleri alt sistemler ile
biitiinleserek, toplum i¢in yararli amag¢ ve islevlere sahip oldugunu gostermeli ve

toplum tarafindan kabul gérmeli, baska bir anlatimla “yasal” olarak taninmalidir. Alt

56



sistemler tek baslarma fonksiyonel yeterlilikte olamadiklarindan "fonksiyonel
karsilikli bagimlilik" durumundan bahsedebilmek ve alt sistemleri bir biitiin olarak
sistemin durumunu belirleyen hem "neden" hem de "sonug¢" degiskenleri olarak
gormek miimkiindiir. Parsons, alt sistemlerin, her bir sistem i¢inde gerekli olan
kaynaklarin, girdilerin ve iretilen iirlinlerin, ¢iktilarin degis tokus edildigi degisim
stirecleri araciligiyla birbirleriyle baglantilarini siirdiirdiiklerini  savunmaktadir

(Trevino.2005: 322).

2.4.4. Ouchi Z Kiiltiirii Modeli

1970’11 yillarin baslarindan itibaren daha onceleri taklit tirlinler tireten Uzakdogulu
(6zellikle Japonya) fireticilerin, kaliteli ve 0zgilin {iiretimleri ile batili sanayii
isletmeleri ile rekabette basarili olmalar1 ¢ok sayida arastirmaya konu olmustur. Bu
kapsamda William Ouchi, “Z Yonetim teorisi” kitabinda Japonya’daki yonetim
uygulamalarini ve bunlarin bati tarzi isletmelerde nasil uygulanabilecegini Japon ve
Amerikan deger yargilarim1 da dikkate alarak aciklamistir. Japon yOnetim
uygulamalarint Tip J, Amerikan yonetim tarzim1 Tip A olarak tanimlayan Ouchi,
Amerikan firmalarinin rekabette basari saglamalarinin, iki yonetim kiiltiirliniin
birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan Tip Z ile miimkiin oldugu savin1 6ne siirmiistiir. Bu ii¢

tip orgiit kiltiirti 6zellikleri Tablo 6°da gosterilmistir (Sesen, 2014: 605-606).

Tablo 6 Ouchi Z Kiiltiirii Modeli

Kiiltiir Tipi Ozellikleri

Hiyerarsik kontrol, kisa siireli ¢alisma, birey sorumlulugu, yiiksek seviye
uzmanlagma, bireysel kararlar, hizli degerlendirme ve yiikselme

Tip A

Grupsal kontrol, dmiir boyu ¢alisma, ortak sorumluluk, diisiik seviye uzmanlasma,
ortak kararlar, yavas degerlendirme ve yiikselme

TipJ

Grupsal kontrol, uzun siireli ¢alisma, birey sorumlulugu, orta seviye uzmanlasma,
oybirligi ile alinan kararlar, yavas degerlendirme ve yiikselme

TipZ

Kaynak Ouchi (1981:48-49 akt. Sesen, 2014: 606)

2.4.5. Hofstede’ in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hollandal1 arastirmaci Geert Hofstede aralarinda Tiirkiye’nin de bulundugu 40 farkh
iilkedeki IBM sirket calisanlar1 lizerinde yaptig1 ¢alismalarinda toplum kiiltiir{iniin,
orgiit kiiltiirline ait deger ve uygulamalarini etkiledigi tezi iizerinde durmustur.

Alanyazininda diinyanin en genis tabanl isletme arastirmasi olarak kabul edilen
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aragtirmanin baslangicinda kiiltiirel degerler dort boyut altinda incelenmis, daha
sonra iki boyut daha eklenmistir. Bu alt1 boyut asagida agiklanmistir (Erkmen 2010:
71).

e Bireycilik ve Toplumculuk (Individualism and Collectivism)

Kiiltiirel olarak bireyci degerlerin 6n planda tutuldugu toplum ya da orgiitlerde “ben”
anlayis1  hakimdir ve bireyler kendilerini diger insanlardan bagimsiz
degerlendirmektedirler. Bireyin isteklerinin 6n planda tutuldugu, bireysel girisimlerin
tesvik edildigi bu tip yapilarda denetim kisinin i¢ baskisi ile saglanmaktadir. “Biz”
anlayisinin hakim oldugu kisi yerine topluluklarin ya da orgiitlerin ¢ikarlarinin 6ne
ciktigr kiiltiirlerde bireycilik tamamen yok olmasa da smirli alan ve siklikta
goriilmektedir. Toplumcu kiiltiir boyutunun kuvvetli oldugu yapilarda birey
korunmakta ve buna karsin gruba sadakat gostermesi beklenmektedir. Denetim
mekanizmasinda kisinin utanma duygusu etkili bir faktér olarak goriilmekte ve
bireyler lizerindeki toplumsal baski ile saglanmaktadir (Erkenekli 2014: 574; Giiney,
2020: 200). Hofstede’ye gore bireyci ve toplumcu kiiltiirler arasindaki 10 temel fark:

Tablo 7’de karsilastirmali olarak verilmistir.

Tablo 7: Hofstede Toplumcu ve Bireyci Toplumlar Arasindaki On Fark

Bireycilik Toplumculuk
Herkes sadece kendisi ve ¢ekirdek Insanlar, sadakat karsiliginda kendilerini koruyan genis
ailesiyle ilgilenmekle yiikiimliidiir. ailelere veya asiretlere sadakatle yiikiimliidiir.
Ben bilinci baskindir. Biz bilinci baskindir.
Mahremiyet hakki Aidiyet vurgusu

Aklinda gegeni ifade etmek sagliklidir. Uyum her zaman korunmalidir.

Digerleri birey olarak Digerleri grup igi (bizden) veya grup dis1 (bizden olmayan)
smiflandirilandirlar. olarak siniflandirilandirilir.
Kisisel goriis beklenir: bir kisi bir oy Grup i¢inde 6nceden belirlenmis goriisler ve oylar

Normlarin ihlali sugluluk duygusuna yol | Normlarin ihlali utan¢ duygusuna yol agar
acar

“Ben” kelimesinin vazgecilmez oldugu | Ben kelimesinden 6zellikle kaginilan bir dil kullanilir.
bir dil kullanilir.

Egitimin amac1 nasil 6grenilecegini Egitimin amac1 nasil yapilacagini 6grenmektir
O0grenmektir i
Gorev iligskiden dnce gelir Iliski gérevden once gelir

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context." Online
readings in psychology and culture 2.1 (2011): 11.
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ABD ve Ingiltere basta olmak iizere bati toplumlarinda yaygin olarak goriilen,
bireycilik yaklagimin hakim oldugu orgiitlerde insanlar oncelikle kendi cikar ve
faydalarin1 6n planda tutmaktadirlar. Is yasamindaki performans degerleme, terfi gibi
siirecler ve yetki-sorumluluk sistemleri c¢alisanlarin bireysel performans ve
basarilarini tesvik etmek tizerine kuruludur. Toplumculuk (kollektivizm) boyutunun
baskin oldugu toplumlarda ise gruba duyulan baglilik ve sorumluluk ile grup
performans ve basarisi daha 6n planda tutulmaktadir. Grup kararlarinin baskin etkisi
oldugu oOne siiriilen toplumculuk boyutuna yakin o6zellikler Tirkiye’de de

gozlemlenmistir (Erkmen 2010: 71).

e (Gili¢ Mesafesi (Power Distance)

Gili¢ mesafesi, orgiit ve toplumlarda giic dagiliminin esitsizligi ile ortaya ¢ikmakta ve
cogunlukla itibar, saygi, refah ve statii gibi alanlarda goriilmektedir. Gli¢ mesafesinin
genis olmasi, bu alanlarda giic dagiliminin dengesiz olmasini ve bunun sonucu olarak
ortaya c¢ikan firsat esitsizliklerini isaret etmektedir. Gii¢ araliginin fazla olmasi iist
diizey yoneticiler i¢in sorgulanmaksizin hakli goriilme nedenidir. Diisiikk gii¢
mesafesi ise Orglitlerde bireyleri birbirlerine insani degerlerle yaklastirmakta ve
bagimh hale getirmektedir. Gii¢ kullanimini ise kurallara baglayarak sadece iyi ile

kotliyii ayirmak i¢in mesru gérmektedir (Hofstede, 2011: 9).

Tablo 8: Hofstede Gii¢ Mesafesi

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

Giig¢ kullanimi mesru olmalidir ve iyi-kotii
kriterlerine tabi olmalidir.

Gii¢ temel gercekliktir. Toplumun igin iyi ve
kotiiden dnce gelir. Mesruiyet aranmaz.

Ebeveynler ¢ocuklarina akranlart gibi davranir.

Ebeveynler ¢cocuklarina itaat etmeyi 6gretir.

Yaglilara ne saygt duyulur, ne de korkulur.

Yaglilara hem saygi duyulur hem de korkulur.

Ogrenci merkezli egitim

Ogretmen merkezli egitim

Hiyerarsi, kolaylik saglamak i¢in kurulan
rollerin esitsizligi anlamina gelir.

Hiyerarsi, varolussal esitsizlik anlamina gelir.

Astlar kendilerine danisilmasini bekler.

Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini bekler.

Cogunluk oyluna dayanan ve barig¢il bir
sekilde degisen cogulcu hiikiimetler

Isbirligine dayali ve devrimle degistirilen otokratik

hiikiimetler

Yolsuzluk nadir goriiliir; skandallar siyasi
kariyeri bitirir.

Yolsuzluk sik yasanir; skandallar 6rtbas edilir.

Toplumda gelir dagilimi oldukgea esittir.

Toplumda gelir dagilimi1 ¢ok dengesizdir.

Din, inananlarin esitligini vurgular.

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context.” Online

readings in psychology and culture 2.1 (2011): 9.

Dinde, inananlar arasinda hiyerarsi bulunur.
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Yiiksek giic mesafesinin bulundugu kiiltiirlerde otoriter ve merkeziyet¢i bir yonetim
anlayis1 ve statii farkliliklart dikkat ¢ekmektedir. Giicii az olanlarin, yiliksek gii¢
sahibi olan kisilere daha bagimli olduklar1 goriilmektedir. Diisiik giic mesafesinin
varhig1 ise ¢alisma hayatinda fikir Ozgiirliigii ve liyakate bagl se¢ilmenin Oniinii
acmaktadir. Ast ve lstlerin birbirlerine daha yakin olduklar1 ve daha kolay iletisim
kurduklar bu tip kiiltiirlerde sinifsal ayrimeilik da bulunmaz. Tiirkiye’de yiiksek giic

mesafesinin bulundugu goriilmektedir (Erkmen 2010: 71).

e Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance)

Insanlarn  yasadiklar1 toplum icerisinde Kkarsilastiklar1  belirsizliklere kars

tutumlarina ve bu durumdan ne kadar ka¢inmak istediklerine gore orgiitsel yapilarin
farkli kiiltiirel ozellikleri bulunmaktadir. Bu boyut; belirsizlik ve bilinmezlik
durumunun, bireyler tarafindan ne 6lgiide bir tehdit olarak algilandigi ve buna olarak

yeni bir girisim i¢in temkinli davranma veya boyutun diger ucu olarak risk alma

olarak kendini gostermektedir (Erkenekli 2014: 574).

Tablo 9: Hofstede Belirsizlikten Kacinma

Zayif Belirsizlikten Kacinma

Giiclii Belirsizlikten Kacinma

Yasamin dogasinda var olan belirsizlik kabul
edilir ve her giin oldugu gibi alinir.

Yasamin dogasinda var olan belirsizlik, siirekli
miicadele edilmesi gereken bir tehdit olarak

Kolaylastirma, diisiik stres, 6z kontrol, diisiik
kaygi

Yiiksek stres, duygusallik, kaygi, nevrotiklik

Kisisel saglik ve esenlik konusunda daha
yiiksek 6nem

Kisisel saglik ve esenlik konusunda daha diisiik
onem

Aykari kisilere ve fikirlere hosgorii: farkli olan
merak edilir.

Avykiri kisilere ve fikirlere karst hosgoriisiizlik:
farkli olan tehlikelidir.

Belirsizlik ve kaos rahatsiz etmez.

Aciklik ve diizen ihtiyaci

Ogretmenler 'bilmiyorum' diyebilir

Ogretmenlerin tiim cevaplara sahip olmas gerekir.

Is degistirmek sorun degildir.

Sevilmese bile is degistirilmez.

Yazili olsun ya da olmasin tiim kurallardan
hoslanilmaz.

Uyulmasa dahi kurallara duyulan duygusal ihtiyag
vardir.

Vatandaslar, siyasetgilere karsi kendilerini
yetkin hissederler ve 6yle goriiliirler.

Vatandaglar siyasetcilere kars1 kendilerini yetersiz
hissederler ve 6yle goriiliirler.

Din, bilim ve felsefede gorecelilik ve
deneysellik hakimdir.

Din, bilim ve felsefede biiyiik teoriler ve kesinlik
iceren nihai gercekler hakimdir.

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context." Online

readings in psychology and culture 2.1 (2011): 10.

Hofstede insanlarin dogas1 geregi alisilmamis, farkli olani tehlike olarak gordiigiinii

ve bunun kokeninde ise {li¢ temel belirsizlik durumu oldugunu one siirmektedir.
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Dogadan kaynaklanan kuraklik, deprem, sel, aclik gibi tehlikelere karsi teknolojik
icatlarla kendini korumaya ¢aligmaktadir. Diger bir belirsizlik ve bunun sonucu olan
korku kaynagi ise insanlarin bir arada yasamalari sonucunda diger insanlardan
gelebilecek tehdit ve tehlikelerdir ki buna karsilik korunma yolu olarak gelenek,
gorenek ve kanunlar olmak iizere hukuk sistemi gelistirilmistir. Ugiincii endise
yaratan belirsizlik kaynagi ise, dogal yasamin sonsuzluguna karsi bireyin kendi
yasaminin sonlu oldugunun bilincinde olmasidir. Bu durumda iginde bulundugu

celiski ve endiseyi din yoluyla atlatmaktadir (Dogan 2018: 65).

Bireyler iginde bulunduklart toplum kiiltlirtinde, belirsizlikten kacinma derecesinin
yiiksek olmasi durumunda, belirsizliklere korku ve kaygiyla yaklasmakta ve risk
almaktan kagcinmaktadirlar. Bu durumda bireyler mevcut kural ve talimatlara uyma
konusunda hassasiyet gostermekte ve ¢alismalarin kat1 planlar dahilinde, belirlenmis
yontemlerle yapilmasini tercih etmektedirler. Belirsizlikten kacinma derecesi diisiik
olan kiiltiirlerde ise belirsizlik hayatin dogal akisinin bir pargasi olarak kabul edilir
ve belirli diizeylerde risk alinmaktan kac¢inilmaz. Yenilik ve yaraticilik bu tip
kiiltiirlerde desteklenmektedir. Tiirk toplumu belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu kiiltiirel Ozellikler gdstermekte ve insanlar risk almaya karsi isteksiz ve

tedirgin olduklar gozlemlenmektedir (Erkmen 2010: 71-72).

e Erillik ve Disilik (Masculinity and Femininity)
Hofstede’nin orgiit kiiltiirii  boyutlandirmasinin bu yonii bireylerin toplumsal
yasamda cinsiyetlerine gore yliklendikleri temel rollere bagli olarak agiklanmaktadir.
Bu roller insanlara yetistikleri aile, okul ve yakin c¢evre gruplart igindeki
sosyallesmeleri ile 6gretilir. Eril kiiltiirtin hakim oldugu orgiitlerde 1s yasami stresli
iken disil kiiltiirde stres diizeyi disiiktiir. Hofstede yapmis oldugu IBM
calismalarinin sonucunda, farkli toplumlar arasinda, kadinlarin sahip olduklari
degerlerin erkeklerin degerlerinden daha az farklilik gosterdiklerini 6ne siirmektedir.
Kadinlar; disilik kiiltiiriiniin hakim oldugu ilkelerde, erkeklerle ayni derecede
miitevazi, sevecen degerlere sahip iken, eril kiiltiiriin hakim oldugu iilkelerde biraz
daha iddiali ve rekabetcidirler. Bazi toplumlarda erillik/disilik boyutu, agikca
tartisilamayacak kadar aci1 verici, temel ve genellikle bilingli olmayan, koklii kiiltiirel

degerlerden kaynaklanan tabu degerlere baglidir. Tablo 10°da, toplumlar arasindaki
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erillik-disilik boyutu ile farkliliklar listelenmistir. (Gliney, 2020: 199, Hofstede,

2011: 9).

Tablo 10 Hofstede Disillik- Erillik

Disilik

Erillik

Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve sosyal rol
farklilasmasi

Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal ve
sosyal rol farklilagsmasi

Erkekler ve kadinlar miitevazi ve sevecen olmalidir.

Erkekler ve kadinlar iddial1 ve hirshi
olabilir.

Aile ve is hayat arasindaki denge korunur.

Is hayat1 aileden iistiin tutulur.

Zayiflara sempati beslenir.

Giigliilere hayranlik duyulur.

Babalar da anneler de gergekler ve duygularla ilgilenir.

Babalarin gergeklerle, annelerin duygularla
ilgilenmeleri beklenir.

Erkekler de kizlar da aglayabilirler ama ikisi de kavga
etmemelidir.

Kizlar aglar, erkekler aglamaz; erkekler
kavgaci olurlar, kizlar kavga

Ailede ¢ocuk sayisina anneler karar verirler.

Aile biiyiikliigiine babalar karar verirler.

Siyasette daha ¢ok kadmn goriiliir.

Siyasette kadin sayis1 azdir.

Dinin odaginda insan vardir.

Din, Tanri'ya odaklanir.

Cinsellige iliskin gergekgi tutumlar gorilir. Cinsellik
iliski kurmanin bir yoludur.

Cinsellige iliskin ahlaki tutumlar goriilir;
seks bir performanstir.

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context.” Online

readings in psychology and culture 2.1 (2011): 10.

Miicadele, rekabet, hirs basari, dayaniklilik, gii¢, para gibi erkek rol ve degerlerinin
on plana ciktigr kiiltiirlere erillik; bunun yaninda empati, glivenme ihtiyaci,
dayanigsma, paylasma gibi Ozelliklerin bulundugu kiiltiirlere ise disilik olarak
nitelendirilmektedir. Eril yaklasimin gii¢lii oldugu (%95) Japonya’da statii sahibi
olmak, maddiyat 6nemli goriiliirken, disil yaklasimin hakim oldugu (%92) Norveg’te
isbirligi, arkadashk iliskileri ve giivenlik gibi degerler 6ne c¢ikmaktadir. Tiirk
toplumunda ise kiiltiirel olarak disilik boyutlar1 az farkla (%355) 6n plana ¢ikmaktadir
(Erkenekli 2014: 579; Erkmen 2010: 72).

e Zaman Oryantasyonu ya da Kisa ve Uzun Donemli Uyumlanma (Long- and
Short-Term Orientation)

Cinli bilim adamlarinin gelistirdikleri bir anket kullanarak ve ilk olarak 23 iilkedeki

ogrenciler arasinda yapilan bir arastirma neticesinde gelistirilen bu boyutun esasi

Konfiigyiis 6gretilerine dayanmaktadir. Konfii¢yiis dinamikligi olarak da bilinen bu

kavram, orgiitleri ve liyelerini uzun veya kisa doneme ait beklenti, amag ve olaylar
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degerlendirme tarzlariyla ilgilidir. Duragan 6zellikler gosteren kisa doneme yonelik
uyumlanma, ge¢mis ya da bugiine dar bir bakis acisi1 ile odaklanirken, uzun déneme
yonelik uyumlanma dinamik ve gelecege yonelik genis bir perspektif sunmaktadir.
Uzun vadeli bakis a¢ismna sahip toplumlarda insanlar gelecege yonelik eylem ve
tutumlara deger verir. Bu toplumlarda azim, tutumluluk, utan¢ hakim kavramlardir.
Kisa doneme yonelik uyumlanan toplumlarda ise geleneksellik ve haysiyete baglilik
onemlidir. Bugiline ve ge¢mise dayali eylem ve tutumlara onem atfedilir. Normatif
yaklasimlar, degisime direng, geleneklere saygi, korumacilik baskin kavramlardir

(Hofstede, 2011: 15, Karaagag 2017: 15) .

Bu boyutta gelecege verilen degerle gegmise verilen deger arasindaki fark dikkate
almir. Kisa ve uzun donemli uyumlanmaya yonelik toplumlar arasindaki on fark

Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Hofstede Kisa ve Uzun Donemli Uyumlanma

Kisa Donemli Uyumlanma

Uzun donemli uyumlanma

Yagama dair en 6nemli olaylar gegmiste meydana
geldi veya simdi gergeklesiyor.

Yasamdaki en 6nemli olaylar gelecekte
olacak.

Kisisel devamlilik ve istikrar: iyi insan her zaman
ayndir.

Iyi bir insan kosullara uyum saglar

Iyi ve kétiiniin ne olduguna dair evrensel kurallar
vardir.

Iyi ve kétiiniin ne oldugu kosullara baglidir.

Gelenekler kutsaldir.

Gelenekler degisen kosullara uyarlanabilir

Aile hayatin1 yonlendiren zorunluluklardir.

Paylagilan gorevler aile hayatini ydnlendirir.

Insanlar iilkesiyle gurur duymalhdir.

Bagka tilkelerden de 6grenilecekler vardir.

Bagkalarina hizmet 6nemli bir hedeftir.

Tasarruf ve azim 6nemli hedeflerdir.

Sosyal harcama ve tiiketim onceliklidir.

Yatirim i¢in tasarruf etmek dnceliktir.

Ogrenciler basariy1 da basarisizlig1 da sansa baglar.

Ogrenciler basariy1 ¢abaya, basarisizlig1 ¢aba
eksikligine baglar.

Yoksul iilkelerde ekonomik bilylimesinin yavas
olmasi veya hi¢ olmamasi

Ulkeler yiiksek refah diizeyine kadar hizli
ekonomik biiyiime saglarlar.

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context." Online

readings in psychology and culture 2.1 (2011): 15.

e Aciklik veya Kendini Kisitlama (Hosgorii)

Bu boyut, sosyal normlarin bireylere insani arzularini yerine getirmede verdigi
Ozgiirlik derecesi ile ilgilidir. Hosgorii, "nese ve eglence i¢in temel ve dogal insan

ihtiyaclarmin goreceli olarak 0Ozgiirce yerine getirilmesini saglayan bir toplum"
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olarak tanimlanirken, karsilii olan kendini kisitlama boyutunun tanim ise,
"ihtiyaglarin tatminini kontrol altinda tutan ve onlar1 kati sosyal normlarla
diizenleyen bir toplum” seklindedir. Arastirmalarda Giiney Amerika ve sahra alti
Afrika toplumlar1 oldukga hosgoriiliiyken, Kuzey Amerika ve Bati Avrupa'da cosku
ve hosgdrii nispeten azalmakta, Dogu Avrupa ve Islam cografyasinda kisitlamalarin

artigt ve Ozellikle uzak doguda kisitlamalarin ¢ok daha yiikseklere c¢iktig

goriilmektedir (Hofstede, 2011: 15-16).

Tablo 12: Hofstede Hosgoriilii ve Kisitlanmis Toplumlar Arasindaki On Fark

Hosgoriilii

Kisitlanmig

Mutlu insanlarin orant daha yiiksektir.

Daha diisiik oranda mutlu insan vardir.

Bireylerde yasam kontroli algis1 yiiksektir.

Bireylerde caresizlik algis1 yiiksektir. “olanlar
benim su¢um degil”

Ifade 6zgiirliigii Snemlidir.

Ifade 6zgiirliigii birincil sorun degildir.

Kisinin kendine serbest zaman ayirmasi yiiksek

Kisinin kendine serbest zaman ayirmasinin dnemi

onemdedir. dusuktiir.
Olumlu hislerin  hatirlanma olasiligit daha | Olumlu hislerin  hatirlanma olasihgi daha
yiiksektir diisiiktiir

Egitimli niifusa sahip tlkelerde, dogum oranlar1
daha yiiksektir.

Egitimli niifusa sahip tilkelerde, dogum oranlar1
daha diisiiktiir.

Daha fazla sayida insan aktif olarak spor yapiyor.

Daha az sayida insan aktif olarak spor yapiyor.

Yeterli yiyecege sahip iilkelerde, daha yiiksek
oranda obez insan bulunur.

Yeterli gidaya sahip iilkelerde, daha diisiik

oranda obez insan bulunur.

Zengin Tilkelerde, yumusak cinsel normlar

bulunur.

Zengin iilkelerde, daha kati cinsel normlar

bulunur.

Ulkede toplum diizeni korumak yiiksek éncelikte
degildir.

Toplum diizenini korumak igin 100.000 niifus
basina daha fazla polis memuru bulunur.

Kaynak Hofstede, Geert. "Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in context.” Online
readings in psychology and culture 2.1 (2011): 16.

2.4.6. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cameron ve Quinn gelistirdikleri orgiit kiiltiiri modelinde sahip olunan kiiltiirel
degerlerin basar1 ve etkinlige olan etkilerini incelemisler bu degerlerin oncelik alma
durumlarina gore orgiit kiiltiiriiniim sekillenecegini 6ne siirmiiglerdir. Yaptiklar:
ampirik analizler sonucunda ortaya koyduklar1 teorik bir model olan Orgiitsel Kiiltiir
Degerlendirme Aract (OCAI) orgiit i¢inde kiiltiirle ilgili siniflamalar i¢in bir 6l¢tim
aracin1 da icermesi nedeniyle yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu model orgiitlerin
calisma sekilleri ve kiiltiirlerinin temelinde yatan degerlerin anlasilmasina yonelik bir
cerceve sunmaktadir. Bu gerceve orgiitiin hem mevcut kiiltliriinii hem de gelecekte
ulasiimak istenilen orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasima kullamlmaktadir. Orgiitlerin

yagsam dongiileri boyunca dis c¢evreden kaynaklanan sorunlarin ¢dziimiinde
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kullanilan yontemlerle edinilen tecriibelerle gelisen ve kiiltliriin bir pargasi olan

degisimlerin anlagilmasina da katkida bulunmaktadir (Fralinger ve Olson 2007: 85).

Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Aract OCAI, kurumsal verimliligi etkileyen en énemli
gostergelere odaklanan arastirmalardan dogan ve insanlarin diisiinme bigimleri,
degerleri, varsayimlar1 ve bilgiyi nasil isledikleriyle uyumlu Rekabet¢i Degerler
Cercevesine (CVF) dayanmaktadir. Rekabet degerleri modelinde iki boyutlu
diizlemde dort fakli oOrglit kiltlirii tipinin varhi§indan bahsedilmektedir. Dikey
diizlemde bulunan organik (esneklik-serbestlik), mekanik (istikrar-kontrol) siiregler
ile yatay dilizlemde bulunan orgiit odagmin igsel odak(biitiinlesme)-dissal
odak(farklilagsma) arasindaki etkilesim ele alinmistir. Bu boyutlarin kombinasyonu
ile kurumsal performansla ilgili olarak g¢alisanlar i¢in neyin 6nemli oldugunu veya
neyin iyi ya da dogru olarak algilandigini ifade edilmekte ve orgiit kiltiiriini
tanimlamamiza izin vermektedir. OCAI, bir 6rgiitiin yoneliminin baskin unsurlarini
teshis etmenin mimkiin oldugu ve hakim kiiltiiriin tiiriinii, giiclinii ve uyumunu
tammlayan bir aractir. Orgiitiin temel degerlerinin karakterize edildigi bu dort
kombinasyon ile tanimlanmis dort cesit kiiltlir tipi bulunmaktadir (Lizbetinova vd.

2016: 171-172)

ESNEKLIK ve SERBESTLIK

4 N\ )

KLAN ADHOKRASI
Baghlik Katilim Yaraticilik
Takim g¢aligmasi Aile Yenilikgilik
Olma Risk Alma
\_ /L /
1CSEL DISSAL
4 N\ )
HIYERARSI
Emir komuta diizeni PAZAR
Kural ve Rekabet
diizenlemeler Cevre ile etkilesim
Verimlilik

- AN J

ISTIKRAR ve KONTROL
Sekil 7: Cameron, Quinn Rekabet degerleri modeli

Kaynak : Cameron, K. S., Quinn, R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on
the Competing Values Framework. Reading, Addison — Wesley, 221 1992.
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Klan kiiltiiriinde ¢alisanlar, orgiitii ekip ¢alismasi iginde, katilimci yonetim
tarzinda biiyiik bir aile olarak algilamaktadir. Orgiitii bir arada tutan sadakat
ve geleneklerdir. Orgiitte yiiksek derecede giiven, agiklik ve katilm
vazgegilmez 6zellik olarak goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 1992: 36).

Kolektivizmin hakim oldugu ve birlik beraberlik duygularinin yiiksek
diizeyde kabul gordiigli ve insan odakli bu tip oOrgiitlerde; birbirlerini
desteklemeye hazir, ortak noktalar1 fazla olan bireylerin kendilerini iiye
olarak gordiikleri biiyiikk bir aileye benzeyen bir c¢alisma ortami
bulunmaktadir. Ailenin babasi roliinde bulunan liderlerin genellikle
sorgulanmadiklar1 bu tip orgiitlerde gelenekler, sadakat, uyum ve istikrar gibi
Orgiitii bir arada tutan degerlere, ekip ¢alismasina, katilima ve fikir birligine
biliylik 6nem verilmektedir. Risk alma istah1 olduk¢a diisiiktiir ve basari
miisteri ihtiyaclarina olan aciklik ve insanlara gosterilen 6zen iizerinden

tanimlanmaktadir (Eren 2015: 147-150; Sesen, 2014: 611).

Adhokrasi (Girisimci) kiiltiirii, orgiitlerde dinamik, yenilik¢i, risk istahi
yiiksek ve girisimci 6zellikler gosteren bir yapisal iklimi tanimlamaktadir.
Giliclinii  karizmasindan alan yaratici, vizyoner liderleri otoritelerini
kullanirken orgiitiin degerlerini dikkate almaktadir. Degisen cevre sartlarina
hizl1 bir sekilde uyum saglayabilen, diga doniik, esnek ve taleplere hizli cevap
vermeye odaklanilmis bu tip Orgiitlerde, bireylerin fikirlerini cesaretle
sOylemeleri ve tereddiitsiizce risk almaya istekli olmalari beklenmektedir.
Merkeziyetciligin ve hiyerarsik yapilarin bulunmadigi bu tip orgiitlerde, yeni
seyler deneme, yeni firsatlarin arastirilmasi1 ve farklilasma yonetim tarzi
olarak algilanmaktadir. Adhokrasi kiiltiiriine sahip orgilitler sahip olduklar
girisimcilik ve yenilik¢i anlayis sayesinde misterilerinin gelecekteki
taleplerini de karsilamayr amaglamakta ve bu sekilde hizli biiylime

potansiyeli gostermektedirler (Cameron ve Quinn, 1992: 33-36).

Hiyerarsi Kiiltiirii: Orgiit yapilarinin kesin cizgilerle belirlendigi hiyerarsi
kiiltliriine sahip, mantik ve rasyonelite temelinde ¢alisan bu orgiitler oldukca
kontrolliidiir ve resmi prosediirlerle bireylerin ¢aligmalari gozetim ve kontrol

altinda tutulmaktadir. Sirketteki yonetim tarzi, is ve istihdam giivenligi,
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kurallara uygunluk, dngoriilebilirlik ve tutarlilik ile karakterizedir (Cameron
ve Quinn, 1992: 35-36). Bu kiiltiir tipine sahip orgiitler ice doniik bir yap1
olarak; istikrar, diizen, kurallar ve kontrol gibi degerlere odaklanmaktadirlar.
Orgiit iginde hiyerarsik yapidaki roller, bu rollerdeki bireylerden daha
Oonemlidir. Basarty1 6lgmek ve onceden belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in
tim faaliyetler gozetim, degerlendirme yonlendirme siiregleri sonucunda
diizenli ve kontrolli gerceklestirilmektedir. Basar1 olgiitii, tanimlanmis
gorevlerin sorunsuz ve zamaninda Yerine getirilmesi, giivenilir olma,
kendinden bir sey katmadan verilen plan dahilinde ¢alisma, itaat ve yeterlilik
ile Olciiliir. Degisen kosullara ve piyasa taleplerine karsi atalet bu tip orgiitler
icin dezavantajdir (Erdem vd. 2015: 80).

e Piyasa kiiltiiriinde, Orgiit sonu¢ odaklidir ve isin yapilmasi bir Onceliktir.
Bireyin rekabet¢i ve basar1 odakli olmast beklendigi i¢in kat1 rekabet giicii,
yiiksek hedefler ve basar1 bir yonetim tarzi olarak algilandigi bu tiir
orgiitlerde, zor hedeflere ulagsma ve piyasada hayatta kalma arzusuna
odaklamlmaktadir.  Orgiitiin  yapis1  siirdiiriilebilir rekabet temelinde
sekillenmektedir. Liderler hedefe ulasma hususunda sert ve talepkardir. Odak
noktalar1 pazar liderligi, itibar ve miisteri kazanmak olan bu tip yapilarda
sonuglar énemlidir ve ddiillendirilir. Orgiitii bir arada tutan deger kazanma
vurgusudur. Diger orgiit kiiltlirlerine gére yap1 daha disa doniik, daha kisa

vadeli diistiniilen, daha az duyarhidir (Cameron ve Quinn, 1992: 37) .

Cameron ve Quinn tanimladig: kiiltiir tiplerinden herhangi birisini “en iyi” olarak
ideal kiiltiir olarak nitelendirilmemekte ve orgiitlerde bu birden fazla 6rgiit tipine ait
ozelliklerin de bulunabilecegi belirtilmektedir. Orgiitiin vizyonu, degerleri ve
stratejisi ile uyumlasan Orgiit kiiltiirliniin bir biitiin olarak degerlendirilmesi sz

konusu olmaktadir (Suderman, 2012: 53).

Bu boliimde ele alinan kiiltiir kurami konusunda alanyazini aragtirmalarina yer
verilmistir. Orgiitlerde yeni ydnetim sekillerinin ortaya ¢ikmasinda ve degisimlerde
biiyilik 6l¢iide etkisi olan oOrgiit kiiltlirii kavrami, orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda
benimsedigi degerleri, tutumlari, gelenek ve gorenekleri ve benzeri unsurlardan

olusturmaktadir. Kavramin sadece oOrgiitiin yapisim1 degil yoneticilerin de
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davraniglarin1 yonlendiren bir gli¢ unsuru oldugunu ifade edebiliriz. Bu giiciin
ozellikle yoneticiler ve calisanlarin uyum icinde ¢alismalarini etkiledigi
gorilmektedir. Bu baglamda ele alinan 6rgiit kiiltiirii kavraminin yonetsel kararlar ve
yonetsel etkinligin faydasina olacak sekilde kullanilabilmesinde yoneticilere biiyiik
gorev diismektedir. Orgiitlerin amaglarina ulasabilmelerinde giiniimiizde 6zellikle
degisen cevre kosullarinin da dikkate alinmasi orgiit kiiltliri kavraminin 6nemine
dikkat gekmektedir. Orgiitlerin faaliyet gdsterdikleri ¢evrelerden ve kendini olusturan
calisanlarindan ayri diisliniilmeyecek bir kavram olan orgiit kiiltiirii kaginilmaz bir
etkiye sahip oldugu da yapilmis olan c¢aligsmalarla tespit edilmistir. Alanyazininda
orgiit kiiltliri kavraminin gelisim siireci, unsurlari, 6zellikleri ve modellerinin ele

alindig1 bu boliimden sonra kisilik 6zellikleri konusuna deginilmistir.
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3. BOLUM KiSILIK KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI

Yonetim siirecinde bireyler ve gruplar arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ¢agdas ve
basaril1 bir yonetici olmanin 6n sartlari arasinda sayilmaktadir. Yoneticilerin idareleri
altinda bulunan bireylerin sosyo kiiltiirel 6zelliklerini ve bu 6zelliklerdeki degisimleri
bilmeleri, takip etmeleri 6nemlidir. isgdrenler sahip olduklar kisilik dzellikleriyle
orgiite katilirlar ve ayn1 zamanda giinliik yasamlarinin 6nemli bir kismin1 gecirdikleri
orgiitte is cevreleriyle siirekli etkilesim halindedirler. Orgiit iiyelerinin fiziksel ve
zihinsel beklentilerinin karsilanmasi, motivasyonlarini arttirarak, aliskanliklarini
degistirerek, Orgiitlin kural, norm ve degerlerini igsellestirerek kisilikleri ve
davraniglart iizerinde etkiler gostermektedir. Ayni ¢evre sartlari altinda gosterilen
davraniglardaki farkliliklar ve ayni uyariciya farkli tepki gostermeleri, bireylerin
davraniglarini 6ngorebilmeyi giliclesmektedir. Bu giicliiglin sebebi olarak karsimiza
cikan bireylerin farkli kisilik oOzellikleri, dogadan, insanlardan, nesnelerden,
olaylardan ve diisiincelerden diger bireylere gore farkli etkilenmekte ve c¢evrelerini
de farkli etkilemektedirler. Bu yiizden grup ici iligkilerin analizinde kisilik tizerinde

onemle durulmasi gereken bir faktor olarak degerlendirilmelidir (Aytag, 2001).

Bireyler, fiziksel goriiniislerinin yani sira sahip olduklar1 tutum ve davraniglar ile de
birbirlerine gore farkliliklar gostermektedirler. Bu farkliliklarin altinda c¢esitli
sebepler yatmaktadir. Bireyleri farkli kilan ve 6zgiin bir benlik kazandiran énemli
unsurlari; soyagekim, sahip olunan egitim, aile ve c¢evre faktorleri olarak
gosterebiliriz. Toplum icinde bireylerin olaylar karsisinda sahip olduklar1 duygulari,
diisiinceleri, tutum ve tepkilerindeki farkliliklar, birbirlerinden ne kadar farkh
olduklarinin bir gostergesidir. Bireyi digerlerinden farkli kilan o6zellikler biitiinii
olarak kisilik, bireylerin ¢evreyle kurdugu tutarli ve yapilandirilmig bir iliski bigimi
olarak, insanm tiim yasamini etkilemektedir (Erkus ve Tabak 2009: 216). Orgiitsel
davraniy ve 1insan kaynaklar1 alanlarinda grup i¢i davramis Ozelliklerinin
incelenmesinde bireyin psikolojik yapisin1 ortaya koyan kisilik kavrami, énemli bir
degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yonetim stirecinde bireyler ve gruplar arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ¢agdas ve

basarili bir yonetici olmanin 6n sartlar1 arasinda sayilmaktadir. Yoneticilerin idareleri
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altinda bulunan bireylerin sosyo kiiltiirel 6zelliklerini ve bu 6zelliklerdeki degisimleri

bilmeleri, takip etmeleri 6nemlidir.

3.1. KiSILIK KAVRAMININ TANIMI

Bireylerin toplum icinde karsilastiklar1 olay ve uyaricilara karst gosterdikleri
davranig farkliliklar1 aragtirmacilarin oldukca dikkatini ¢ekmis ve kisilik kavrami
tizerinde ¢ok sayida calisma yapilmistir. Soyut bir kavram olan Kisilik,
arastirmacilarin konuya yaklasim tarzlarindaki farkliliklarin da etkisiyle ortak bir
tanimlamaya sahip olamamis degisik yaklasimlarda farkli tanimlamalar ortaya

cikmustir.

TDK sozliginde kisilik kavrami “bireyin toplumsal hayati iginde edindigi
aliskanliklarin ve davramglarin biitiinii” ve “bir kimseye o6zgii belirgin ozellik,
manevi ve ruhsal niteliklerinin biitiinii, sahsiyet, insanlara yakisacak durum ve

davramg” olarak tanimlanmaktadir (www.sozluk.gov.tr, Erisim Tarihi: 21.08.2020).

Aragtirmalarda kisilik kavraminin etimolojik kaynagi Latince “persona” kelimesine
dayandirilmaktadir. Antik caglarda tiyatrolarda sahnelenen oyunlarda oyuncular
yansitmaya c¢alistiklart rol karakterinin sahneye uzak izleyiciler tarafindan da
anlagilmasi i¢in “persona” adi verilen maskeler kullanmaktaydilar. Boylece
oyuncular arasindaki kisilik farkliliklarmin izleyici tarafindan algilanmasi
amaglanmistir. Sonrasinda “persona” kelimesi, bir kigiyi tanimlamakla beraber, ayni
zamanda o kisiyi digerlerinden ayiran 6zelliklerini ve toplum i¢indeki konumunu
belirtmek amaciyla da kullanilmigtir (Feist 2006: 3). Bir baska tanimlamaya goére
kisilik, kisinin kendi fizyolojik ve psikolojik ©zellikleri hakkinda sahip oldugu
bilgidir. Sahip olduklarin1 degerleyen birey kendisi i¢in ¢ikar ve tatmin saglamak
amacimi giitmektedir. Toplum i¢inde diger bireyler agisindan kisilik, insanin sahip
oldugu o6zellikler ve toplum iginde sahip oldugu gorevler ile tanimlanmaktadir (Eren,
2015: 83).

Insanlar kisilik denildiginde ¢ogunlukla ne kast edildigini anlarlar fakat bilimsel
zeminde tarif edilmek istenildiginde zorlanmaktadirlar. Calismalarda farkli bakis

acilariyla degisik tanimlamalara rastlamak miimkiin olmaktadir. Caligmalarinda
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elliden fazla sayida kisilik taniminin varligindan bahseden Allport’a (1937) gore
kisilik, insanin g¢evresine uyumunu, kendine 6zgii ve farkli bir sekilde saglayan
ruhsal ve fiziksel niteliklerinin sistematik ve dinamik bir sekilde biitiinlesmesi olarak
tamimlanmaktadir (Tolan, 1991: 375). Kisilik, bireyin kendisi ve gevresiyle kurdugu,
kendini diger bireylerden ayirt edici (distinctive), tutarlilik gdsteren (consistentency)
ve yapilagtirilmig (structured) bir iligki bigimi olarak da tanimlanabilir. Kullanilan
terimleri irdeleyerek tanimi agiklamak istersek;

e Ayirt edici (distinctive) , kisilikten bahsederken ilgilendigimiz, bireyin
baskalarindan farklilik gosteren ve bu sekilde kisiliginin pargalarini olusturan
ozellikleridir.

e Tutarlilik (Consistentency) kavramu ile bireyin benzer durumlarda zaman
boyutundan bagimsiz olarak degisiklik gostermeyen davranislarini kisiliginin
bir pargasi olarak degerlendirmektedir.

e Yapilastirilmis (Structured) kavramu ile kisiligi olusturan ¢ok sayida birimin,
birbirleriyle baglantili ve uyumlu bir sekilde bir sistem olusturduklarini kabul

edebiliriz.

Siirekli olarak i¢ ve dis gevresiyle iliski halinde olan bireyin kisiligi, kurdugu bu
iliskinin seklini de belirlemektedir. Iliski bi¢imi olarak tamimlayacagimiz kisilik,
soyut bir kavram halinden ¢ikarak, bireyin giinliik davraniglarinda somut bir kavram
olarak go6zlemlenebilmektedir (Ciiceloglu 2020: 403). Kisilik, bir kisginin tiim
Ozelliklerini yansitan ve dogumdan 6lene kadar devam eden bir siirectir. Kisiligin bir
siire¢ i¢cinde olustugu ve bu siirecte egitim, deneyim ve 6grenmenin énemli bir rol
oynadig1 goriliir. Kigileri birbirinden ayiran ozelliklerle ile ilgili ¢esitli ayrimlar

yapilmugtir.

3.2. KiSiLIGIN TEMEL OZELLIiKLERI

Bireyin diger insanlar tarafindan sevilmesinde farkli kisilik 6zellikleri rol
oynayabilir. Diger degiskenlerin sabit kaldigi kabul edildiginde diiriist insanlar
diiriist olmayanlardan, yardimsever olanlar1 yardimsever olmayanlardan daha c¢ok
sever ve benimseriz. Norman Anderson bireylerin kisilik 6zelliklerini tanimakta

kullanilan 555 sifati, iiniversite 6grencilerinden olusan denek grubunda, bu sifatlara
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sahip insanlart hangi Sl¢iide sevebilecekleri dair siralamalarini isteyen bir aragtirma
yapmistir. 1960 yilinda yapilan bu arastirmada katilimcilar, sevecekleri insanda en
cok arayacaklar1 yedi 6zelligi “samimi, diiriist, anlayisli, sadik, gergekei, giivenilir ve
zeki” olmak lizere siralarken; en az sevilen kisilik 6zelliklerini ise “yalanci, sahte,
kotii, zalim, diiriist olmayan, gercek¢i olmayan, sevimsiz” olarak belirtmislerdir
(Freedman, vd. 2003: 150). ingilizcede temel kisilik &zelliklerini belirten 20 binin
tizerinde kelime bulunurken Tiirk¢cede kisilik 6zelliklerini ifade eden 10-15 bin civari
sifat oldugu tahmin edilmektedir (Ciiceloglu 2020: 416). Sosyal bilimciler tarafindan
yapilan farkli arastirmalara gore kisiligi olusturan temel 6zellikler sunlardir (Gtiney,
2020: 56):

*Kisilik, kalittmsal 6zelliklerle birlikte sonradan kazanilan niteliklerle sekillenmistir.
* Kisilik, bireyin yasadig1 sosyal ¢cevrede sergiledigi davraniglarin biitliniidiir.

* Kisilik, bireyin sergiledigi davranislarin biitiinii oldugu gibi onlara yon de vererek
idare de eder.

* Kisilik, bireye 6zgiin ve ayn1 zamanda baskalarindan ayirt edici 6zelliklerdir.

* Kisilik, bireyin kendine 6zgii ve planli olusturulmus cevresinin etkiledigi bir
olgudur.

* Kisilik, zaman i¢inde kazanilan egilimlerin diizenlenmesidir.

* Kisilik, temelde dogustan gelen mizag 6zellikleriyle bigimlenir.

* Kisilik, zamandan bagimsiz olarak tutarlilik ve devamlilik gosteren bir olgudur.

* Kisilik, bireyin tiim yasaminin etkilerine gore bigimlenir.

*Kisilik, kisisel dengenin sonucunda, fizyolojik ve psikolojik 6zelliklerin

toplamindan olusur.

Bu temel o6zellikler, bireyi toplum i¢inde farkli kilan, ayirt edici, 6zgilin, zamanla
degismeyen, tutarli, birbirleriyle uyumlu olarak bir sistem i¢inde yapilandirilmis ve
onu fizyolojik ve psikolojik yonlerden benzersiz yapan kisilik o6zelliklerini
olusturmaktadir. Birey kendisini toplum iginde kisilik 6zellikleriyle tanimlar ve sahip
oldugu tutum ve davraniglart ile kendine yer edinmeye calisir(Giliney, 2020: 56).
Kisilik 6zellikleri bireyin 1s ve sosyal yasamlarindaki iliskilerini belirleyen 6nemli

bir faktordir.
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3.3. KISILIK iLE ILGILI KAVRAMLAR

Giinlik konusmada kisilik s6z konusu edildiginde huy, karakter, mizag¢ gibi farkli
kavramlar birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Bu kavramlar kisilikle iliskili
olmalarina ragmen farkli anlamlar ifade ederler. Karakter kisiligin degisebilir yoniine
vurgu yaparken, mizag kisiligin kalitimla beraber kazanilmis, biyolojik ve degismez
yoniinli tanimlamaktadir (Demirtas 2019: 5). Bu bdliimde bazi ¢alismalarda kisiligin
alt boyutlar1 olarak da kabul edilen ve kisiligin farkli yonlerini tanimlayan karakter,

mizag, yetenek ve benlik kavramlar1 ele alinmistir.

3.3.1. Karakter

Glnliik yagsantimizdaki konugmalarda genellikle kisilikle tanimiyla esanlamli olarak
kullandigimiz karakter kavrami Tirkgede “bir bireyin kendine o6zgii yapisi, onu
baskalarindan aywran temel belirti ve bireyin davranis bi¢imlerini belirleyen, iistiin
ana ozellik, 6z yapi, ayirt edici nitelik” olarak tanimlanmaktadir (TDK Sozliik).
Yunancada sekil vermek anlamina gelen “Karakter” ifadesi, mizacin iizerine islenen
yapiy1 anlatmaktadir. Kisilik, bireyin kalitimsal ve/veya sonradan edindigi 6zgiin ve
ayirt edici fizyolojik ve psikolojik 6zelliklerinin bir biitlinii olarak ele alindiginda, bu
Ozelliklerin ahlaki degerlerle iligkilendirilip ve bu agidan tutarli ve devamlilik arz
eden bir davranig gosterme durumu daha c¢ok karakter biitlinliigii olarak
nitelendirilmektedir. Gosterilen bu davranmiglar ahlaki acidan dogru/yanlis veya
1yi/kotii olarak yorumlandiginda kisilik 6zellikleri artik karakter 6zellikleri olarak
kabul edilmektedir. Karakter, bireyin bedensel, zihinsel ve duygusal etkinliklerinin
ve davranislariin bir biitiin olarak toplum tarafindan deger ve ahlak kurallarina gore
yorumlanmasi sonucu olusturulan bir yargidir (Koknel,1986: 22; Giiney, 2020: 61).

Kisiligin degisebilen bileseni olarak da degerlendirilen karakter, ¢ocukluktan itibaren
bireyin yasaminda benimsedigi toplumsal degerlerin disavurumu olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin i¢inde yasadigi cevreye ve onun normlaria karsi
takindig1 tavir olarak da nitelendirilen karakter ozellikleri, kalitsal olarak degil
yasamda deneyimlenen kiiltiirel etkilesim sonucunda olusmaktadir. Kisiligin
geligebilen  yonii  olarak  karakter  Ozellikleri, zamanla daha iyileriyle

degisebilmektedir (Saritas, 1997: 534).
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3.3.2. Mizag¢

Karakter kavramiyla benzer sekilde cogunlukla kisilik kavramiyla anlamdas olarak
kullanilan miza¢ Tiirk¢e’ de “huy, tabiat, yaradilis” olarak tanimlanmaktadir(TDK).
Mizag, kalitimsal oOzelligi agir basan, ¢ogunlukla birey davranislarindaki sabit
yonelimleri belirten ve devamlilik gosteren ozellikleri anlatmaktadir. Mizacin
olusmasinda beden kimyasinin ve salgi bezlerinin etkinliklerinin de Onemi
bulunmaktadir. M.O. 4. yiizyilda Hipokrat, insan viicudunda bulunan dért tip stvinin
(karasafra, sarisafra, kan ve lenf sivisi) farkli karigimlari ile mizag Ozellikleri
tizerinde belirleyici etkisi bulundugunu 6ne siirmiis ve neseli, sogukkanli, kizgin ve
melankolik olmak tizere baglica dort tip mizag oldugunu ifade etmistir.
e Neseli mizag; cogunlukla hareketli neseli bir mizaca sahip bireylerin, ilgi
duyduklar1 alanlar kolayca degisebilmektedir.
e Sogukkanh mizag sahibi olan bireyler dl¢tilii duygulara, kuvvetli bir kisilige
sahip, az hareketli ve sogukkanli olarak nitelendirilirler.
e Kizgin miza¢ Cabuk sinirlenebilen, heyecanli ve olduk¢a hareketli bireyleri
tarif eden gii¢lii bir mizag tiiriidiir.
e Melankolik mizag tiirii ise ice kapanik, sikilgan, hareketsiz, zayif ve iizgiin
bir mizaca sahip bireyleri tanimlamaktadir (Giiney, 2020: 64-65; Ungiiren,
2019: 30).
Mizacin olusumunda kalitimsal niteliklerin baskin etkisi olmasina ragmen bireyin
icinde yetistigi aile ortaminin da gelistirici etkisi bulunmaktadir. Ebeveyn ve diger
aile bireylerinin davraniglarin1 gocuga gore ayarlamalar1 gocugun davraniglarinin aile
bireylerinden birisi ile uyumlasmaya baslamasina neden olmaktadir. Ornegin
anlayisli ve hosgoriilii bir ebeveyn davranisi, huysuz ve yaramaz davranislari olan bir
cocugu daha uslu biri olmaya itebilecegi gibi tersi davranislar ¢ocugu daha huysuz
bir mizaca siirlikleyebilmektedir. Aile bireyleri arasindaki bu etkilesim siireci
sonunda ¢ocugun miza¢ olusumu tamamlanmaktadir (Wortman vd. 1988: 240,
Giiney, 2020: 65).
Kisiligin degismez yoniinii ifade eden ve dogustan gelen kalitimsal ozelliklerin
belirleyici etkisi altinda oldugu kabul edilen mizag ile karakteri birbirinden ayiran
temel ozellik iradedir. Ice doniikliik-disa déniikliik gibi karakteristik 6zelliklerimiz

i¢cin belirleyici olma sansimiz yokken, cevre kosullari ve aile etkisi ile hosgdriili
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duyarli olmak gibi mizag¢ 6zelliklerimiz tizerinde sinirli da olsa degistirme/gelistirme

imkanimiz bulunmaktadir (Demirtas 2019: 6).

3.3.3.Yetenek

TDK sozliigiinde “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, istidat,

kabiliyet, kudret” ve “Kisinin kalittma dayanan ve 0grenmesini gerceveleyen sinir,

kapasite” olarak tanimlanan yetenek kavrami kisiligi olusturan 6nemli faktorlerden

biri olarak degerlendirilmektedir. Kisiler ig¢in varolussal bir anlam tasiyan, yasamini

devam ettirmesini saglayan, digerlerinden iyi ve farkli bir potansiyele sahip

olundugunu gostergesi sayilan, yetenegin genel ozellikleri su sekilde 6zetlenmistir;

(Akar (2015) akt. Giindiizalp ve Ozan, 2018: 15-16).

e Kalitimsal olarak sahip olunan, kisiye 6zgii becerileridir,

e Kisiyi ustalik diizeyine ulastiran, farkli kilan kabiliyetlerdir,

e Bireyin, kavrama, Tlretme, sergileme yetkinligi olarak potansiyelinin
gostergesidi.

e Ogrenme ile gelisen yetenek, performans artisina neden olur.

e Sahip olunan dogal yetenek, 6grenme ortamu ile gelistirilebilir,

Yetenek kavramini, basari (triumph), beceri (ability), liderlik (leadership), pratiklik
(easiness), yaraticilik (new-fangled), zaman (time) bilesenlerinin bir fonksiyonu
olarak tanimlamak da miimkiindiir. Yetenegin olusumunda 6nemli ve belirleyici rol
oynayan bu etmenlerin Ingilizce karsiliklarinin bas harflerinden olusan TALENT
sozcugil Tirkge *de yetenek anlamina gelmektedir (Deb 2005)

3.3.4. Benlik

Insanlarin yasami algilama tarzlarii, degerlerini, tutum ve davranislarimi etkileyen
bir kavram olarak benlik, antik yunandan giinlimiize arastirmacilarin ilgisini ¢eken
bir konu olmustur. Bireylerin psikolojik oriintiistinii anlamalarinda kilit rol oynayan
benlik kavrami, insan davraniglarinin diizenlenmesinde rol oynayan biligsel ve
duyugsal siireclerin orgiitlenmesi olarak bir yapiyr ve dis diinya ile etkileserek
sekillenen bir silire¢ olarak tanimlanmaktadir. Soyut bir kavram olarak aciklamak
kolay olmasa da ¢ogunlukla farkli benliklerle etkilesim sonucu farkliliklar {izerinden
yorumlamak miimkiin olmaktadir (Ercan 2013: 158). Alanyazininda benlik iizerine

ilk ¢alismalar psikolog William James tarafindan yapilmistir. James calismalarinda
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benlik kavramini; bireyin kendisine dair sahip oldugu bilingli algilar, baska bir
deyisle, kendisinin ne olduguna dair sdyleyebilecekleri olarak tanimlamaktadir.
Benligin agiklanmasinda iki boyut bulunmaktadir. Birey, diisiindiiklerinden bagimsiz
olarak kendisinin farkindadir ve bunun farkinda olan da kendisidir. Farkinda olan da,
olunan da kendisidir. Hem 6zne hem de nesne olarak degerlendirilen benligin, iki
boyutu “bilen benlik (I)” ve “bilinen benlik (me)” olarak farkli yonler de olsa aslinda
ayr1 degildir, ciinkii “bilinen benlik” , “bilen benligin” kimligidir (Ozen, 2010: 22-
23).

3.4. KiSILIK OLUSUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Insanlarin sosyal yasam alanlarinda davranis ve tutumlarini etkileyen faktdrler zaman
icinde belli asamalar halinde olusan kisiligin lizerinde de etkili olan faktorler olarak
degerlendirilmektedir. Kisilik olusumunun, zihinsel, fiziksel, sosyal ve Kkiiltiirel
faktorlerin birbirleriyle iligkili olarak farkli oranlarda etkileyen karmasik bir siireg
oldugu degerlendirilmektedir. Kisilik olusumu iizerine g¢alisan arastirmacilarin bir
kismi bu siiregte sadece baskin bir faktorii incelerken, bir kismu da eklektik bir
yaklagimi tercih etmektedirler (Demirtag 2019: 11).

Kisilik olusum siireci, kisilik 6zelliklerinin kazanilmasi, degisimi ya da gelisimi
tizerinde dolayli veya direkt olarak etkileyen temel faktorler ana basliklar halinde

incelenmistir (Luthans:1985: 97).

3.4.1. Kahtimsal ve Biyolojik Faktorler

Kisiligin sistematik formasyonunun temelini, dogustan gelen kalitimsal 6zellikleri
olusturmaktadir. Insanin sahip oldugu 46 kromozomun yarisi anneden geri kalan
yarist da babadan gelmektedir. Bu sekilde ebeveynlerinden ve dolayisiyla onlarin
altsoylarindan tagman genetik ozellikler sayesinde bireyin digerlerinden ayirt edici
fiziksel ve zihinsel Ozellikleri belirlenmis olmaktadir. Bedensel yap1 ve fiziksel
ozelliklerin (sag, goz ve ten rengi, boy, kemik yapisi, yliz yapisi, cinsiyet) yani sira
bir takim davranis bigcimlerinin ( yiiriime, giilme, konugma, mimik ve jestler) kisiye
0zgii olmasinin nedeni bunlarin kalitim yoluyla belirlenmesidir (Ciiceloglu 2020:
88).
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Allport, Murray, Cattell ve Eysenck gibi kuramcilar kisiligin belirleyicileri arasinda
biyolojik faktorleri 6n plana c¢ikarmislardir. Bu yaklasim dogumdan itibaren
bebeklerin farkli davranislar ve tepkiler géstermesini ayirt edici 6zellikler olarak
kabul etmektedirler. Kisilik iizerinde kalittmin belirleyici oldugunu 6ne siiren
kuramcilar, bulgularini genellikle ikiz ¢ocuklar ve evlatlik verilmis ¢cocuklar tizerinde
yaptiklari arastirmalara dayandirmaktadirlar. Birbirlerinden uzun siire ayr1 ve uzakta
yasamis ikiz c¢ocuklar iizerinde yapilan arastirmalar, ayni marka ve renk arag
kullanmalari, benzer giinliikk aligkanliklara sahip olmalari, ayni cins evcil hayvan
beslemeleri gibi benzerlikler gostermeleri sonucunda kalitimina kisilik iizerinde belli
oranda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Yapilan c¢aligmalar kalitimin kisilik
benzerlikleri tizerinde ikiz ¢ocuklarda %50 oraninda etkili oldugunu gdstermektedir

(Robbins, 2012: 136).

3.4.2. Ailevi Faktorler

Bireyin yasadigi ve temel egitimini aldigi ilk sosyal g¢evre olan aile, kisiligin
olusumunda en 6nemli belirleyicilerden birisidir. Ailenin toplum i¢indeki konumunu
ve azinlik ya da ¢ogunluk kiiltiirine sahip olmasini belirleyen; din, dil, irk, mezhep,
sosyal ve ekonomik durum gibi etmenlerin bireylerin kisilik 6zelliklerinin olusumu
ve gelisiminde dnemi biiyiiktiir. Ailenin yapisi (kalabalik ya da ¢ekirdek aile), anne
babanin evlenme ve ¢ocuk edinme yaslari, cocuklarin sayisi, cinsiyeti, dogum sirasi,
anne babanin yoklugu (bosanma, oliim, 0z-livey olma, gayri mesruluk vb.) da
cocugun psikolojik ve ahlaki kisilik 6zelliklerinin olusumunda etkili oldugu kabul
edilmektedir. Ailenin ekonomik durumunun kotiiliigli, yeterli beslenme ve saglik
imkanlarinin saglanamamasi da ¢ocugun bedensel ve ruhsal gelisimi {izerinde iz
birakmaktadir. Ebeveynlerin kisilik 6zellikleri ile ¢ocuklar ig¢in bir rol model olarak
benimsenmesi  benzer veya zit  davraniglar  gostermesi  sonucunu

dogurmaktadir.(Ozsoy, Yildiz 2013: 5-6).

Alfred Adler dogum sirasinin da kisilik iizerinde etkili oldugunu iddia etmistir.
Adler’e gore ilk dogan ¢ocuk daha zeki, ¢evreye daha kolay iliski kurabilen ve daha
yetenekli olmaktadir. Temelde bireylerin gii¢ ve iktidar miicadelesi i¢inde olduklari
savini ortaya atan Adler’e gore, aile i¢inde biiyiik ya da kii¢iik cocuk olmak, bu gii¢
savast nedeniyle c¢ocuklarda farkli kisilik Ozelliklerinin gelismesine neden

olmaktadir. Biiyiik ¢ocuk, ilgi odagi olmanin getirdigi 6zel olma hissini, ikinci
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cocugun dogmasiyla kaybederken, bu giicli tekrar kazanmak i¢in caligsmaktadir.
Kiiciik kardesler i¢in bir rol model olarak goriilen biiyiikk kardes, ayn1 zamanda
basarili kabul edilmek i¢in kistas olarak goriilmektedir. Ik dogan ¢ocuklarin nemli
Ozelliklerinden biri de koruyup kollama arzusudur ve bundan dolay1 kardeslerine
ebeveyn gibi davranmakta ve onlardan da sadakat beklemektedirler. Daha ¢ok
sorumluluk sahibi biiylik ¢cocuklar ay zamanda miikemmeliyet¢i ve ciddi tutumlar
sergilemekteyken, ortanca kardesler uzlasmaci ve arabulucu rolii tasimakta ve en
kiiciik kardeslerde ise yetersizlik ve caresizlik duygulart baskin olmaktadirlar
(Cimarbas ve Niliifer 2019:127).

Adler’in kuramiyla biiyiik dl¢iide paralellik gosteren Salloway(1999) ise, kuraminin
temelinde Darwin’in kardes-kardes ¢catismasini ele alarak daha evrimci bir bakis agisi
getirmistir. Ailenin sinirli kaynaklarina sahip olma giidiisiine dayanan kardesler arasi
catisma beraberinde ebeveyn-evlat catismasina da sebebiyet vermektedir. Darwin’e
gore fiziksel oOzellikler ve gii¢ bakimindan Onde olan biiylik kardeslerin bu
avantajlarini kardesleriyle aralarindaki rekabette kullandiklarini 6ne siiren Sulloway,
dezavantajli kiiciik kardeslerin zaman zaman ebeveynler tarafindan biiyiik kardeslere
kars1 kollandiklar1 savini ortaya atmistir. Sulloway, kardeslerin sinirlt aile
kaynaklarimi kazanmak adma farkliliklar yaratmak suretiyle catisma ve rekabeti
azaltma egiliminde olduklarini iddia etmektedir. Dogum siras1 ile kisilik 6zellikleri
arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok sayida galismaya gore biiylik ¢cocuklar disadoniik,
uyumlu, ciddi, sorumluluk sahibi, endiseli ve duyarl olarak nitelendirilmekte, kii¢iik
cocuklar ise bagimsiz, sorumsuz, isyankar, uyumsuz, neseli, dost canlis1 ve
akademik anlamda basarisiz olarak degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda kardeslerin
cinsiyeti, abla ya da agabey sahibi olmanin da kisilik 6zellikleri tizerindeki dogum
siras1  etkilerini degistirebildigi yapilan arastirmalarda One siiriilen savlardan

olmaktadir (Cinarbas ve Niliifer 2019:129) .

Prevoo ve Ter Weel, ebeveyn kaybinin ya da ailede yasanan bosanma ve ayriliklarin
cocuklarin kisilik ozellikleri iizerindeki etkilerini (6zsaygi, igsel kontrol odagi ve
davranigsal problemler) arastirdiklar1 caligmalarinda, ailesinde bosanma yasanan
cocuklarin, ebeveyn kaybi yasayan c¢ocuklara gére daha az oranda okula devam
ettiklerini gostermektedirler. Ingiltere’de 18000 gocuktan, 1970-1986 yillari arasinda
her bes yilda bir toplanan verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar, erkek

cocuklarin kiz ¢ocuklara gore ebeveyn oliimiinden daha fazla etkilendiklerini, yan

78



sira bosanmanin ise kiz ¢ocuklarini erkek c¢ocuklara gore c¢ok etkiledigini

gostermektedir (Prevoo ve Ter Weel 2015: 66).

3.4.3. Sosyal Faktorler

Bireylerin yasamlari siiresince i¢inde yer aldiklar1 farkli sosyal gruplarin belirleyicisi
olan ana etmen sosyal sinif faktoriidiir. Ait olunan sosyal sinif, bireyin yasam alani,
egitim olanaklari, iretim ve tiikketim tarzlari, diinya goriisii ve fikir yapilan iizerinde
etkili olmaktadir. Ust gelir grubuna dahil bir sosyal sinifta dogan birey igin beklenti,
egitim, meslek, gelir, ve statii olarak iist diizey bir konuma ulagsmasi ve ona uygun
davraniglar gostermesidir. Benzer sekilde insanlar ait olduklar1 sosyal gruplara uygun
olacak sekilde mesleklerini, arkadaslarini ve hatta eslerini segerler. Bireyin
kisiliginin olusumunda, etkilesim i¢inde bulundugu sosyokiiltiirel yap1 belirleyici bir
rol oynamaktadir (Eroglu, 2009: 45-47).

[lk sosyallesme gevresi ailesi olan birey sonrasinda genis ailesi ve yakin-uzak gevresi
toplum i¢inde yer alma ve sosyallesme kaynagi olarak kisilik gelisimine katkida
bulunmaktadir. Bu toplumlagma siirecinde birey, ¢evresinin sahip oldugu deger yargi
ve normlarmin farkina varmakta, toplumun beklentileri ile kendisine bictigi rollerin
gerektirdigi davranig bigimlerini 6grenmektedir. Toplumun kendisine bigtigi rollerin
bireyin kisilik 6zellikleri iizerinde etkileyici olmasi kaginilmazdir. Bu etki, arkadas
iligkilerinin diizeyi (azligi-¢oklugu), niteligi (aileye benzerligi-farklilig1) ve etkinligi
(destekleyici-engelleyici) benzeri ¢ok faktore bagl olarak farklilik gostermektedir.
Benzer sekilde genis ailenin biiylikliigii ve iliski sekilleri de kisilik lizerinde etkili
olmaktadir. Kuzenlerle aradaki yas farki ve iliski boyutu ayn1 Adler’in dogum siras1
kuramina benzer sekilde etki gosterebilmektedir. Bireyin biiylidiigii ortam (koy-
kasaba-kent) ailenin yetistirme tarzi ve smirliliklari {izerinde etkili olabilmektedir.
Egitim stireci de, egitimin niteli§i ve aile yaninda olup olmamasi, okul sartlari,
O0gretmen yaklasimlari, akran etkisi gibi faktorler ile kisilik olusumu ve gelisimi

lizerinde belirleyici rol oynamaktadir (Ozsoy, Yildiz 2013: 6, Demirtas 2019: 17).

3.4.4. Kiiltiirel Faktorler

Insanlarin dogup biiyiidiikleri toplumun kiiltiirel 6zellikleri de kisilik olusumu
tizerinde etkili cevresel faktorlerdendir. Toplumlarin kendilerine 6zgii gelenek,
normlar, yasam tarzlari ve degerleri bulunmaktadir. Bireyler se¢me sanslarinin

bulunmadigr kiiltiirel ortama ayak uydurmak ve soyut olan Kkiiltiirel degerleri
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icsellestirerek dogumdan ergenlige kadar yasam tarzlarmma, sosyal iliskilerine ve
davraniglarina yansitmak durumundadirlar. Her toplumun 6zelliklerinin birbirinden
farkli oldugunu ve bu 6zelliklerin bireylerin algilarina gore farkliliklar géstermesine
ragmen, bireyin kisilik gelisiminin, i¢inde yasadig1 toplumun kiiltiiriinden etkilendigi
kabul edilmektedir (Ozsoy, Yildiz 2013: 6).

ABD’de yapilan ¢aligmaya gore, iilkede yasayan farkli etnik kokene sahip insanlarin
kisilik ozellikleri de farkliliklar gostermektedir. Afrika kokenli bireylerde, diger
insanlara giivenme egilimi daha diisiik ve daha az girisken davranis ozellikleri
goriilmektedir. Asyalilarda yiiksek topluluk¢u anlayis goziikiirken, bu durum
hispanik kokenlilerde tam tersi olarak tespit edilmistir (Schultz, 2016: 21-23).
Toplum kiiltlirliniin iizerindeki toplulukculuk ve bireycilik 6zelliklerinin farkl
etkileri de ailenin ve dolaysiyla yetistirme pratikleri yoluyla bireylerin kisiliklerine
de yansimaktadir. Bu konuda ¢alismalart bulunan Kagitcibagi (2007) bireyci
kiiltiirlerdeki  “ayrigmig” benlik ve topluluk¢u kiiltiirlerdeki “iliskisel” benlik
ayrimina lcilincli bir yol olarak Tiirkiye 6rneginden yola ¢ikarak topluluk¢u bir
kiiltiirlin icindeki egitimli ve sehirlesmis bireylerin sahip olduklar “6zerk-iliskisel”
benlik tiirlinii tanimlamistir. Bu tiir bireyler aileleri ile duygusal baglarini (iliskisel
benlik) korurken, ayni zamanda kisisel Ozerkliklerine de sahip ¢ikmaktadirlar
(Demirtas 2019: 18-19).

3.4.5. Diger Faktorler

Kisilik yapisinin olusum ve gelisiminde kalitimsal, biyolojik, ailesel, sosyal ve
kiltiirel etmenlerin haricinde iletisim araclarinin, yetiskinler grubunun, cografi ve
fiziksel cevrenin de etkileri bulunmaktadir. Yazili, gorsel ve sosyal medya
araclarindan etkilenme durumuna gore bireylerin kisilik gelisimleri farkliliklar
gostermektedir. Giyim tarzi, davranis ve konusma sekilleri, yasam bigimleri gibi
egilimlerin takip edilen medya araglarindan 6rnek alinarak etkilendigi goriilmektedir.
Birey, ait oldugu sosyal smf i¢indeki yetigkinleri kendine rol model olarak
almaktadir. Bu ylizden ait olunan sosyal smif icindeki yetigkinler grubunun
diisiinceleri, egitimi, yetenek ve tarzlar bireylerin davranislart {izerinde etkili
olmaktadir. (Giiney, 2020: 60).

Cinsiyet farkliliklar1 gocuklarin yetistirilmelerinde kiiltiirel ve cografi baglamda
degisik etkiler gostermektedir. Erkek ve kiz cocuklarinin genellikle geleneksel

cinsiyet kalip yargilarina gore yetistirilmeleri kisiligi farkl sekillerde etkilemektedir.
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Yapilan arastirmalarda kadinlarin duygusal farkindalik ve kaygi diizeylerinin
erkeklere gore anlami bir sekilde yiiksek olduklarini gostermektedir (Schultz, 2016:
9).

Iklim ve cografi sartlarin da kisilik gelisiminin iizerinde etkili oldugu cesitli
arastirmacilar tarafindan One siiriilmektedir. Fiziki ¢cevre ve iklim kosullar1 insanlarin
kisilik Ozelliklerinin, karakterlerinin, davranis sekillerinin ve sosyal iligkilerini
etkilemektedir. Sosyolojinin onciisii olarak kabul edilen Ibni Haldun iinlii eseri
Mukaddimede, iklim ve fiziki ¢evre Ozelliklerinin insanlarin yasam ve ahlak
anlayiglar1 {lizerinde etkili oldugunu ve hatta fiziki 6zelliklerinin de bunlardan
etkilendigini ¢aginin cografyasindan 6rneklerle agiklamaya ¢alismistir (Bayar 2019:
61).

3.5. KiSILIK KURAMLARI

TDK Sozliigiine gore “Sistemli bir bigimde diizenlenmis bir¢ok olayr agiklayan ve
bir bilime temel olan kurallar, yasalar biitiinii, nazariye, teori” anlamina gelen kuram
kavrammnin Ingilizce karsiligi olan “theory” sozciigii, yunanca bir sey hakkinda
diisiinme eylemi anlamina gelen “theoria” sdzciigiinden gelmektedir. Bilimsel kuram
kavramini ise bir olay1 agiklamak {izere ortaya konmus, birbirleriyle iligkili kavram
ve varsayimlardan meydana gelen ve tiimdengelim yoOntemiyle sianabilir
onermelerin olusturulabilecegi bir sistem olarak tanimlamak miimkiindiir. Kuramda
yer alan hipotezler ispatlamis dogrular olarak degil kanitlanmamuis, gegerli oldugu
varsayillan iddia ya da tahminlerdir. Burada amaclanan bu iddialari, bilimsel
yontemlerle stnamak i¢in olusturulacak onermelere temel teskil edecek genellemeler
olusturmak igin kullanmaktir (Inang ve Yerlikaya, 2019: 13-15).

Bu tez calismasinda arastirmacilarin farkli yaklasimlari ve 6zgilin bakis acilar ile
gelistirdikleri kisilik kuramlarin en 6nemlileri, benzerlikleri ve farkliliklar ile ele

alinip incelenmistir.

3.5.1. Psikanalitik Kuramlar

1895 yilinda Breuer ile Freud, “Histeri iizerine ¢alismalar” adli ¢alismada Freud’un
arastirmasi psikanaliz yonteminin baglangici olarak kabul edilmektedir. Ortaya konan
bu kuram ile Freud kisilik ve insan davraniglarinin anlasilmasi igin bilingdist

kavramini acgiklamig ve insanlar1 davranislarini giidiileyen bilingdis1 giiglerden
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bahsetmistir. Bu giigler dogustan gelir ve insanin tiim ruhsal ve bedensel
davramslarini yonlendirir. i¢giidii olarak tanimladig: bu giiglerin bedenin herhangi
bir gereksiniminin (acikmak, susamak gibi) psikolojik ifadesi olarak ortaya ¢ikan,
fizyolojik bir ihtiyac1 doyurma arzusu olarak nitelendirmistir. Freud’a gore viicudun
bir ihtiya¢ hissetmesi durumunda iggiidiiler harekete gecer ve bu durum zihinde artan
bir gerilim olarak algilanir. Haz ilkesi (pleasure principle) ile Freud bireylerin
davraniglarindaki ana gayeyi, kendini mutlu eden (haz veren) seylere yonelip, hos
olmayan ve aci veren durumlardan uzaklagsmak olarak agiklar. Birey icgiidiiler ile
ortaya c¢ikan gerilimi azaltan sekilde acidan kaginmak ve haz almak giidiileriyle

davramslarini sekillendirir. (inang ve Yerlikaya, 2019: 13-15).

e Sigmund Freud’un Psikanalitik Kisilik Kuram

Insan dogas1 konusundaki bakisi, insanlarin dogustan ilkel olduklar ve icgiidiilerinin
giidiimiinde hareket ettikleri varsaymmu iizerine kuruludur (Ugok, Oztemiir 2019: 66-
69). Bireylerin ruhsal yapilarinin ii¢ farkindalik diizeyinden olustugunu belirten
Freud’a gore kisilik; biling, bilingdncesi ve bilingdis1 olarak adlandirilan bu i

diizeyde islev gostermektedir (Schultz 2016: 44-45).

e Biling, O an i¢in farkinda olunan, duyu organlar ile algilanmis uyarilar ve
deneyimlerimizin olusturdugu kisiligin sinirli yoniidiir. Bilincin sahip oldugu
diisiincelerin kaynagimi dis diinyadan duyu organlar ile alinmis ve tehdit
edici olarak goriilmeyen uyarilar ile beraber ruhsal yapinin bilingdncesi veya
bilingdis1 katmanlarinda bulunan tehdit edici olarak goriilmeyen veya
gizlenmis bilgilerdir (Schultz 2016: 44-45).

e Bilingoncesi, bilingli olarak farkinda olunmayan fakat kiiciik bir etken ile
cagirilabilen ya da kendiliginden bilince gelen ani, algi ve bilgilerin
bulundugu ruhsal farkindalik diizeyidir. Bilingdis1 ile biling arasinda koprii
vazifesi gormektedir (Schultz 2016: 44-45).

e Bilingdisi, davranis ve hislerimizin biiylik kismini bir itici gii¢ olarak yoneten
ama aslinda farkinda olmadigimiz ve kontrol edemedigimiz tiim arzu ve
diirtiilerimizden olusmaktadir. igerik olarak bilince aktarilmadig1 icin varlig
ispatlanamaz ama dolayli olarak ortaya c¢ikarilabilirler. Riiyalarin, dil

siirgmelerinin ve bazi unutmalarin kaynaginda bilingdist nedenler yatar.
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Bilingdis1, birey icin tehlikeli sonuglara yol acgabilecek diirtii ve anilarin
bastirilarak  hapsedildigi, ruhsal yapmin en derin diizeyi olarak

nitelendirilmektedir (Feist 2006: 24-25).

Freud insan zihnini bir buzdagina benzeterek (Sekil 8), suyun yiizeyinin iizerindeki
kismini biling olarak nitelendirmistir. Daha 6nemli olarak gordiigii, yiizeyin altindaki
daha biiyiik, goriinmez kisim olan bilingdisin1 ise davraniglarimizi yonlendiren
icgiidiilerin ve arzularin temeli olarak degerlendirmektedir. Bunu, psikanalitik

kuramin odak noktasi olarak degerlendirmektedir (Schultz 2016: 45).

Sekil 8: Freud Insan Zihni Modeli

Kaynak Ciiceloglu, 2020: 406

Freud psikanalitik kisilik kuraminda kisiligi belirleyen ii¢c temel etmenden
bahsetmektedir. Bunlar ayn1 zamanda kisiligin yapisal modelini olusturan, Id (ilkel

benlik), ego (benlik) ve siiper ego (iist benlik) kavramlaridir.

Id, bireyin kisiliginin, kalittmsal olarak dogumla beraber sahip oldugu ilkel ve kaba
diirtiileri iceren, tamamen bilingdis1 diizeyde gdzlemlenen kismudir. Id, haz ilkesi
(pleasure principle) dogrultusunda islev goriir. Biyolojik ihtiyaclarin olusturdugu

psikolojik gerilimlerden uzaklagmak igin i¢giidiilerin gecikmeksizin tatmini ile haz
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elde etmek amacini glider. Eger olusan ihtiyacin giderilmesinde orijinal se¢im
miimkiin degilse id bu durumda yedek objelere yonelir. ister asil veya yedek
imgelerle, ister hayal kurma ve riiyalarla olsun, idin tatminini, Freud birincil siire¢ler
(primary process) olarak isimlendirmistir. Birincil siireclerin etkisi altindaki bireyin
davranslarini akil, mantik ya da ahlaki kurallar degil tamamen idin istek ve talepleri

belirlemektedir (Ciiceloglu, 2020: 404, Feist 2006: 28-29).

Freud’a gore bliyiliyen bir bebegin birincil silireglerin tatminini ertelemeyi 6grenmesi
ile kisiliginin ikinci yap1 tasi olan ego gelismeye baslamaktadir. Cocuklarda 2 yas
itibariyle gelismeye baglayan ve idin haz ilkesinin karsiti olarak ger¢eklik ilkesi
temelinde calisan egonun gorevi, idin hemen karsilanmasini bekledigi ihtiya¢larin dis
diinyada karsiliginin olup olmamasina gore hareket edip, mevcut gerilimin
azaltilmasma yardimcir olmak ve idin taleplerini geciktirmeye calismaktir. Idin
kontrol mekanizmasi gibi g¢alisan ego, icgiidiisel arzulari toplumsal kurallar ve
gerceklere uygun sekil ve zamanlama ile yerine getirmeye ¢alismaktadir. (Schultz

2016 46).

Id ve ego, Freud’un insan dogasim aciklamaya tam olarak yeterli gelmemektedir.
Freud, cocuklukta gelisen ve giinlik yasamda i¢ ahlak ya da vicdan olarak da
nitelenen, dogru ve yanhis hakkindaki giiclii ve biiyiikk Ol¢iide bilingsiz olan
yargilarimizi, siiperego olarak tanimlamaktadir. Bes yasindan itibaren ¢ocuklarda
gelismeye baslayan siliperego (iistben), toplumun ve ailenin kural ve deger
yargilarinin igsellestirilerek bireyi daha {ist seviyede kontrol ederek, yargilayan ve
davraniglarinin = erdemli  ve takdire sayan olmasmi saglayarak kisiligin
miikemmellestirilmesini amaglamaktadir. id gibi, siiperego da taleplerinden taviz
vermemektedir. Egonun, bu israrci ve karsit gili¢lerin baskisi altinda maruz kaldigi
stirtiismenin kaginilmaz sonucu olarak, asir1 derecede gerginlik sonucu insanda kaygi

(anksiyete) gelismesi miimkiin goriilmektedir (Schultz 2016: 47).

Freud temel kisilik o6zelliklerinin sekillendigi, yasamin ilk 5-6 yillik dénemini
pregenital donemler olarak tanimlamaktadir. Oral, anal ve fallik olarak isimlendirilen
bu donemlerin her biri o donem i¢inde odaklanilan ve cinsel uyarilmaya duyarl
erotojenik bolgeye gore adlandirilmaktadir. Donem iginde yasanilan asir1 veya

yetersiz haz, o donemde takilmaya (fiksasyon) sebep olmaktadir. Cogunlukla
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ebeveyn tutumlart nedeniyle asir1 haz duyulmasi (simartma) veya yetersiz haz
doyumu (engelleme) sonucunda ortaya c¢ikan doneme takilma (saplanti), bireyin

saglikl kisilik gelisimini engelleyecek nitelikte olacagi degerlendirilmektedir (Ewen
2014: 27-29).

e Carl Gustav Jung’in Analitik Psikoloji Kuram

Freud, 6grencisi Jung'u psikanalitik yaklasimin halefi olarak gormekteydi. Jung ise
Freud ile olan iligkisini, her iki tarafi da kendi fikirlerinin pesinden kogsma konusunda
Ozgiir birakan bir isbirligi olarak goriiyordu. Jung, insanlarin diizenli olarak
yinelenen etki ve tepki bi¢imleri olarak tanimladigi dogustan gelen fizyolojik
diirtiiler (i¢giidiiler) tarafindan motive edildigi konusunda Freud ile aym fikirdedir.
Ayrica zihinsel aktivitenin psisik enerji (libido) tarafindan desteklendigi konusunda
da hemfikirdir. Ancak Jung, Freud'un cinsellik iizerindeki vurgusunu reddeder. Jung
Freud'un Oidipus kompleksinin evrenselligi ve cinsel diirtiilerin kisilik tizerindeki
etkilerinin abartili oldugunu 6ne siirerek analitik psikoloji kuramini gelistirmistir. Bu
kuram da temelde kisiligi olusturan 6nemli faktorler olarak benlik ve bilingdigini
gormektedir. Jung bilin¢dis1 kavraminmi1 Freud’a gore daha farkli ele almis ve kisisel
ve kollektif olarak iki farkli tanim ortaya atmustir. Jung’a gore bilingdis1 sadece,
kalitimsal olarak sahip oldugumuz diirtiilerden kaynaklanan, ¢ocuksu, saldirgan ve
toplum tarafindan hos goriilmeyen, unutmaya calistigimiz O6zelliklerin kaynag:
degildir. Ayn1 zamanda bilinci sekillendiren ve yeni yasam olanaklarina da kaynaklik

etmektedir( Ewen 2014: 54-56).

Jung, davraniglarin nedensellik olarak ge¢misten, yani bireysel ve irksal tarihten
etkilenmesinin yan1 sira amag ve vizyon olarak gelecek beklentisinden etkilendigini
ifade etmektedir. Kisilik, bir sistem olarak birbirleriyle etkilesim halinde bulunan ego
(biling), kisisel bilincdisi, kolektif bilincdisi, arketipler, persona, golge, anima
olarak adlandirilan 6gelerden olusmaktadir (Derin, 2019: 110-121).

e Alfred Adler’in Bireysel Psikoloji Kuram

Adler bireyin hayatinda en 6nemli amaclarindan birini “digerlerinden iistiin olmak”

olarak degerlendirmektedir. Bu amacg kisilik gelisimi silirecinde davranislarimizin
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altinda yatan, belirleyici duygudur. Adler, istiinliik saglama ¢abasinda bireyi
tetikleyen unsuru fiziksel ve sosyal faktorlerden kaynaklanan asagilik duygusu olarak
gormektedir. Kendisini yetersiz hisseden bireyin bu durumu gidermeye yonelik
cabasimi anlatan asagilik duygusunun temelinde, bedensel eksiklikler (¢irkinlik,
celimsizlik, kisa boylu olma, organ eksikligi) ve sosyal etmenler (azinlik olma, fakir
olma, kiiltiirel ve dini farkliliklar, egitim ve gorgii eksikligi) yatmaktadir. Her bireyin
sahip oldugu {iistiin olma diirtiisiiniin, her ortam ve zamanda, herkes tarafindan tatmin
edilmesi miimkiin degildir ve bu durum asagilik duygusunun olusumunu beraberinde
getirmektedir. Asagilik duygusunun varligi birey davranislarina iistiinliik taslama ve
biiyiikliik gosterisinde bulunma ya da topluma kiisme, igine kapanma ve hatta
baskalarina siddet uygulama seklinde yansimaktadir. Abartili iistiin olma ¢abalarinin
sonucunda bireyin gercekle baglarinin koparmasina ve uygunsuz davranislar
gostermesine neden olmaktadir. Adler, bu duygu temelinde ortaya ¢ikan nevroz ve
psikozlarin tedavisinin bireyin, toplumsal iliskiler sistemine yeniden saglikli bir
sekilde dahil edilmesiyle miimkiin olacagini 6ne siirmektedir(Eker 2012: 171, Adler,
2001: 17) .

e Sullivan’mn Kisiler Arasi Iliskiler Kuram

1892 yilinda New York yakinlarinda dogan Harry Stack Sullivan, Freud ile dogrudan
bir iletisim i¢inde olmamis ve tiim egitimini ABD ‘de almig bir kuramcidir.
Gelistirmis oldugu kisiler arasi iligkiler kuramimin davranis bilimlerinde etkisi
oldukca belirgin sekilde goriilmektedir. Bireylerin kisiliklerinin toplumsal bir
ortamda diger insanlarin varhifiyla gelisebilecegini 6ne siiren Sullivan, bu yiizden
kuraminda, hem bireysel hem de toplumdaki tiim kisilerarasi iligkilere odaklanilmasi

gerektigini savunmaktadir (Ulas 2019: 235) .

Sullivan’a gore insan davranisinin ¢oziimlenmesinde gelisim psikolojisi ¢cok 6nemli
yer tutmaktadir. Bireyin kisiliginin olusumunda belirleyici etmen olarak gordiigi
yedi gelisim evresi oldugundan bahsetmistir. Bunlar bebeklik, ilk ¢ocukluk, ikinci
cocukluk, oOn ergenlik, erken ergenlik, ge¢ ergenlik, yetiskinlik olarak
adlandirilmaktadir. Kisilikteki degisimler bu evrelerin herhangi birinde olabilecegi

gibi, ¢ogunlukla bir evreden digerine gegiste yasanmaktadir (Feist 2006: 223-224).
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e Karen Horney’in Kisilik Kuram

Psikanalitik kuraminin takipgisi olarak kabul edilen Karen Horney, kisiligin
olusumunda etkili olan ana faktorlerin kaygi ve korku oldugunu 6ne stirmektedir.
Horney kuraminda birey davraniglarinin kdkeninde kalitimsal faktorlerden daha ¢ok
kiltirel ve toplumsal etmenlerin Onemini vurgulamistir. TDK sozliiglinde
“Genellikle bunalim ve beden gorevleri ilizerinde yakinmalarla beliren, kisiligin ve
uyumun biitliniinii etkilemeyen, ruhsal kaynakli sinir hastalig1” olarak tanimlanan
nevroz ¢ogu psikolog tarafindan normal olmayan bir durum olarak nitelendirilirken,
Horney yaygin olarak nitelendirdigi bu durumun ana egilim olarak incelenmesi
gerektigini belirtmistir. I¢inde bulundugumuz hayat sartlarinda herkes sorunlarla
ugrasirken, bu sorunlarin ¢6ziimiinde nevrotiklerin digerleri kadar basarili
olamamalarinin sebebini nevrotiklerin sahip olduklart asir1 ihtiyaglar1 olarak belirten
Horney’e gore insan davranislarini belirleyen temel etmen sahip olduklar1 kaygi ve
korkularinin yarattigi gerilimlerden kurtulma arzusudur. Bu faktérler de kisilik
ozelliklerinin olusumu iizerinde belirleyici etki gostermektedir (Miller Shelly 2007:
91-93; Burger 2006:171-174; Kizildag (2017: 278-281).

e Erik Erikson’un Psikososyal Gelisim Kurami

Adler, Jung, Horney, Sullivan ve Fromm gibi bazi Freudyen kuramcilarin aksine
Erikson, Freud’un cinsellik diirtiisiiniin (libido) birey davraniglarinda belirleyici
etmen olmast konusundaki goriislerini reddetmemistir. Psikanaltik kurama bagh
kalarak bilin¢dist siirecler, cinsellik ve yapisal modelini (id, ego, superego) kabul
ederken rasyonel egonun giiciinii ve baskin roliinii 6n plana ¢ikarmistir. Bu sekilde
modifiye edilmis psikanalize, ego psikolojisi ekolii denilmektedir. Ayrica Erikson
psikolojik etmenlerin fiziksel, davranigsal ve kiiltiirel etmenlerle etkilesimi ile
birlikte degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Erikson bireyin ergenlikte
deneyimledigi akran iliskilerinin, Kisilik gelisimi tizerinde ve gelecekteki yetiskinlik
rollerindeki basarisinda 6nemli etkilerinin oldugunu vurgulamaktadir. (Duran, 2017:
197-199). Erikson, bireyin kisiliginin temel ozelliklerinin, Freud’un iddiasinin
aksine, 6 yas civarinda ist benligin ortaya cikmasiyla son halini almadigin,
gelismenin dmiir boyu devam eden bir siire¢ oldugundan bahsetmistir.(Erikson 2020:
157-169).
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Birey hayati boyunca gelisim siirecini olusturan sekiz evrenin her birinde krizler
yasar ve bu krizleri ¢ozmesi gerekir. Her evrede, egonun yeterli olup olmadigim
belirleyen olumlu ve olumsuz birbirine zit iki u¢ nokta bulunur. Ornegin, gelisim
stirecinin ilk evresinde yasanan temel giivene kars1 giivensizlik bu zit u¢ noktalardan
biridir. Gelisim siireci boyunca birey, kendine has gelisimsel hedefleri olan her bir
evrede yasadigi catisma, karmasa ve krizleri saglikli bir sekilde ¢6zdiigii takdirde bir
sonraki evreye gegebilir. Bazen bireyin yasadigi s6z konusu ¢atismalarin tamamiyla
¢cOziilmedigi de goriilebilir. Erikson’a gore birey, her evredeki ¢atismalarini ¢6zdigi
stirece sagliklt bir kisilige ulasir ve egosu gli¢lenir (Morsiinbiil ve Ucar, 2017: 2).
Gelisim siirecinin 6nceki evresinde kazanilan yetenekler, bir sonraki basamakta
karsilasilan  giicliikklerin ~ ¢ozlimiine  yardimci  olacak  gerekli  donanimi

kazandirmaktadir.

. (")zgiirliikten Kacis Kurami: Erich Fromm

“Ozgiirliikten kagis” adli eserinde toplum dinamiklerinin ve ideolojilerin kisilik
olusumundaki etkilerinden bahseden Fromm daha sonralari ayrintilandirdigi
goriigleri ile ortaya koydugu kuraminda insanoglunun 6zgiin sorunlarini ve bunlarin
¢dziim yollarini agiklamaya ¢alisnustir (Inang ve Yerlikaya, 2012: 113).

Aglik, susuzluk, cinsellik ve korunma iggiidiileri gibi dogustan gelen duygulari ile
doganin bir parcast gibi davranan insan, evrim siirecinde sahip oldugu akil,
farkindalik ve hayal giicii gibi 6zellikleri ile hayvanlar diinyasindan ayrilmaktadir.
Bu durumda insanin kendine izole ve giivenli bir yagam alan1 agmak i¢in miicadele
etmek zorunda olmasi onu kaygi ortami igine sokmaktadir. Yan sira 6limli bir
varlik oldugunun farkinda olan insanoglu i¢in varolus sorusuna da cevap iiretmek
durumundadir. Fromm, temel fizyolojik ihtiyaglarin giderilmesine yonelik kaygi
sorunun ¢ok Otesinde varolugsal sorunlarin ¢oziime kavugmast gerekliliginin
tizerinde durmaktadir. Temel fizyolojik ihtiyaglar olarak beslenme, iireme, giivenlik
gibi hayvansal diirtiilerden kaynaklanan gereksinimler kastedilmektedir. (Tagay ve
Karatag 2019: 298)

Varolugsal ihtiyaglar olarak kastedilenler ise; iligki ihtiyaci, asma/hakim olma
ihtiyaci, kokliliik ihtiyaci, kimlik duygusu, oryantasyon gerceveleri, heyecan ve
uyarilma ihtiyaci olarak ifade edilmektedir. Varolussal ihtiyaglar insan1 hayvanlardan

ayrran ve dogadan kopusu ile yasadigi ikilemin ¢6ziimii i¢in giderilmesi gerekli
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ihtiyaclardir. Karsilanmalar1 fizyolojik ihtiyaclar kadar kolay ve belirli olmadiklar
icin doyurulmamalar1 halinde bireyin yasayacagi catismalarin ruh sagligini bozacak
Olclide olmasi1 kagmilmazdir. Bu durum insani bu gerginlikten kurtaracak yeni
arayislar i¢inde olmasi sonucunu beraberinde getirmektedir (Tagay ve Karatas 2019:
299-302).

e Anna Freud’un Ego Psikolojisi Kuram

1895 yilinda Viyana’da Sigmund Freud’un altinct ¢gocugu olarak dogan Anna Freud,
babasinin  §liimiiniin ardindan Ingiltere’de Uluslararas1 Psikanaliz Birliginin
asbagkanlig1 goérevinin yani sira savas nedeniyle kimsesiz c¢ocuklar i¢in kurdugu
bakimevi, ¢cocuk psikiyatrisinin gelisimine kaynaklik eden ¢alismalara ev sahipligi
yapmistir. Klasik psikanalitik kuramdan ayrilarak kendi kuramlarini gelistiren diger
kuramcilarin aksine, Sigmund Freud’un bakis agisina paralel olarak diirtii kuramina
bagli kalan Anna Freud, dogum itibariyle bireyin kisiliginin gelisiminin ve ¢evresini
anlamlandirmasinin, haz ilkesine bagl olarak sekil aldigini 6ne stirmektedir. Kisilik
yapisini betimlemede Sigmund Freud’un id, ego, siiperego kavramlarini, saldirganlik
ve cinsellik diirtiileri ile birlikte kabul eden Anna Freud, egonun klasik kuramda
iddia edilenin aksine biyolojik giic¢lerin etkisindeki idi kontrol etmekten daha
fazlasim1 yapabildigini ve bagimsiz bir gelisim gostererek ego savunma

mekanizmalar1 olusumunu saglamaktadir (Avci, 2019: 329-332).

e Melanie Klein’in Nesne iliskileri Kuram

Nesne iligkileri okulunun kurucusu olarak kabul edilen Melanie Klein 1882 yilinda
Viyana’da dogmustur. Cocuk egitiminde Psikanaliz yontemlerinin kullanilmasini ve
bunun ileriye yonelik olarak koruyucu etkisinin olacagi savini ortaya koymustur.
Cocuklardaki ruhsal bozukluklarda psikanaliz yontemlerini kullanmaya baslayan
diger oncii isim Anna Freud ile hayat boyu ¢ekisme ve kuramsal tartigsmalarin iginde
olmuglardir. Klein, i¢inde bulunulan zamanin ¢ocuga ve cocukluga olan bakisini,
1921 yilinda yayinlanan “Bir Cocugun Gelisimi” makalesi ile derinden etkileyen ve

degismesini saglayan goriisler sunmustur (Avcet, 2019: 336-338).
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3.5.2. Davramis¢1 Kuramlar

Kisiligin olusumunda ¢evresel etmenlerin belirleyici oldugu bir bakis agisini temel
alan Davranis¢1 kuram, kalitimsal faktorlere yer vermemektedir. Kisiligin 6grenilmis
davraniglar biitiinii oldugu savi ile hareket eden davranis¢1 kuramecilar, davranislarin
zaman igerisinde aligkanliga doniismekte oldugunu ve bunu da bireyin kisiliginin
olusumunda en 6nemli faktor olarak kabul etmektedirler. Cevrenin her birey tizerinde
farkli etki gostermesi ve 6grenme gecmisinin kisiye 6zgli olmasindan dolay1 her
birey i¢in 0zglin bir kisilik olusumundan bahsedilmektedir. Davranis¢r kuramin
kurucusu olarak kabul edilen Watson ile birlikte Pavlov’un ¢alismalari da kuramin
fizyolojik altyapisinin olusmasinda 6nemli katki saglamistir. Kuramin psikolojik
boyutu ise Thorndike ve Skinner’in ¢aligmalar ile gelistirilmistir (Kocabas 2017:
354).

e Pavlov ve Watson’in Klasik Kosullanma Kuram

Davranig¢gr akimin Onciisii olarak kabul edebilecegimiz John Broadus Watson,
kisiligin olusumunun incelenmesinde, o donemde gecerli kabul edilen zihinsel
stireglerin analizi fikrine karsi, sadece nesnel gozlemler ile incelenecek davraniglarin
etki-tepki acisindan betimlenmesi gerektigi savin1 ortaya koymustur. insan
davraniglarinin olusumu iizerinde ¢evrenin etkisinin belirleyici faktdr oldugunu one
siiren Watson, uygun cevre sartlar1 saglanmasi halinde herhangi saglikli bir bebegin
istenildigi sekilde (doktor, sanatgi, hirsiz veya dilenci) yetistirilebilecegini iddia
etmistir. Rus bilim adami Ivan Pavlov ise ¢alismalarinda, dnceden sahip olunan
dogal bir uyariciya gosterilen tepkinin, dogal uyarici ile eslestirilen nétr bir uyarici
ile de elde edilebilecegini gdostermistir. Kopek-Et deneyinde kosullanma olmaksizin
et (kosulsuz uyaric1) verilen kopek salyalanma (kosulsuz tepki) refleksi
gostermektedir. Et vermeden zil calarak (Kosullu uyarici) eslestirme saglamis ve
diizenli tekrarlamalar sonucunda sadece zil sesi ile de salyalanma refleksi (kosullu

tepki) elde edebilmistir (Kocabas 2017: 355-358).

e Skinner’in Edimsel Kosullanma Kuram

1953 yilinda yaymladigi “Bilim ve Insan Davrams1” kitabi davranis¢i psikoloji
kuraminin temelini atan ve determinist bir yaklasimi benimsemis olan ABD’li

psikolog Burrhus Fredrick Skinner, insanin irade kapasitesinin bulunmadigini,
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davraniglarinin  6nceki kosullanmalara bagli olarak gelistigini one slirmektedir.
Dogada gozlemlenebilen her olgu gibi insan davraniglarinin da birtakim kurallara
bagl gelistigini ve bilimsel yolla incelemenin miimkiin oldugunu belirten Skinner,
insan davraniglarini, kalittimsal faktorlerin etkisini gz ardi ederek c¢evresel
faktorlerin bir fonksiyonu olarak incelemenin daha gercek¢i bir yol olarak
gostermistir. Pavlov ve Watson tarafindan gelistirilen klasik kosullanmayi, tepkisel
kosullanma olarak nitelendirerek kabul eden Skinner, ayni zamanda insan
davraniglarinin devam etmesinin ya da sikliginin, dogurdugu sonuclara bagli olarak
degistigini edimsel kosullanma olarak adlandirmaktadir. Birey, organizmasi
tarafindan ortaya konan davranisin sonucunu kendisi adina olumlu karsiladig siirece
devam ettirmekte, sonucun olumsuz algilanmasi durumunda ise tekrar sikligi

diismekte ve davranigin devam etme olasilig1 azalmaktadir (Kocabas 2017: 362-365).

3.5.3 Bilissel ve Sosyal Bilissel Kuramlar

e Albert Bandura’nin Sosyal Ogrenme Kurami

1925 yilinda Kanada’da Dogu Avrupali gogmen bir ailenin ¢ocugu olarak dogan
Albert Bandura daha sonralar1 calismalarini ABD’de siirdiirmiis ve 1974 yilinda
Amerikan Psikoloji Birligi bagkanligini da siirdlirmiistiir. Bandura, Skinner’in insan
davranigi lizerinde sadece cevresel faktorlerin belirleyici oldugu tezine karsi ¢ikarak,
davranigin kalitimsal ve cevresel faktorlerin karmasik etkilesimleriyle ortaya cikan
bilissel siireglerin bir sonucu olarak ele alinmasi1 gerektigini 6ne siirmiistiir. Sosyal
biligsel kuramin temel varsayimlari arasinda, bireylerin kendi davranislarinin
sonucunun yaninda bagkalarinin davraniglarinin sonucundan da 6grenmeleri olarak
aciklanabilecek ‘“gozlemleyerek O0grenme” ve davranislarin kalitimsal ve cevresel

faktorlerden tarafindan belirlenmesi olarak nitelenen karsilikli  belirleyicilik

modelidir (Tanrikulu, 2019: 382,388).

e George Kelly’nin Kisisel Yapilar Kuram

1905 yilinda ABD’de dogan George Alexander Kelly 2.Diinya Savasi sonrasinda
Ohio Devlet Universitesinde klinik psikoloji programimin bagkani olarak akademik
caligmalarina devam etmis ve gelistirdigi kuramini “Kisisel Yapilarin Psikolojisi: Bir

Kisilik Kuram1” isimli kitabinda anlatmistir. Klasik psikanaliz egitimi almis olan
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Kelly, insanlarin ¢evresel uyarilar1 farkli algilamalari tizerinde ¢aligmalar yapmis ve
zaman i¢inde psikanalizden wuzaklasarak kendine 0zgii yorumlar yapmaya
baglamistir. Calismalarini  siirdiirdiigiic donemde psikoloji alanina hakim olan
varoluscu ve insancil yaklasimlarin etkisi ile arka planda kalan ve uygulama alam
bulamayan Kelly’nin kurami kisiligi agiklayan biligsel kuramlarin onciilii olarak

kabul edilmektedir (Topgu Uzer, 2019: 410-413).

3.5.4 Biyolojik Kuramlar

Ayni aile i¢inde dogan ¢ocuklarin birbirlerinden farkli kisilik ozellikleri
gostermelerinin kokeninde dogustan gelen farkli mizag ozelliklerinin yattiginin
diistiniilmesi ebeveynler i¢in sasirtict olmamaktadir. Bununla birlikte, kisilik gelisimi
tizerindeki arastirmalar, cevresel etkilere odaklanma egilimindedir. Bireylerin,
cevresi tarafindan {izerine yazilan bos bir sayfa olarak dogmadiklari, belirli igsel
yatkinliklar ve yeteneklerle hayata basladiklari, bireyin genlerinden baslayarak cesitli
biyolojik faktorlerin de kisilik olusumu iizerinde etkili olmasi kabul edilmesi gereken
bir gergektir. Kisilik gelisimi tizerinde cevrenin etkilerinin yaninda kalitimin
etkilerini hafife almadan, abartmadan veya yanlis ifade etmeden insan biyolojisinin
insan kisiligi tizerindeki etkilerini anlamaya calismak daha dogru bir yaklasim olarak

kabul edilmektedir (Friedman ve Schustack 2014: 160).
e Eysenck’in Biyolojik Temelli Kisilik Kuram

Eysenck kendi ismi ile anilan kisilik envanteri ve kisilik profilleri tarz1 birgok kisilik
Olgme araci gelistirmistir. Kisilik 6zelliklerinin, bireyin biyolojik yapist ile iliskili
oldugunu o6ne siliren ilk psikologlardan olan Eysenck, deneysel ve iliskisel
psikolojinin birbirinden ayr1 diistinmek yerine, birbirini destekleyecek bicimde

bilimsel metot ile kanita dayali ¢alisilmasini savunmustur (Zorbaz, 2019: 557).

Eysenck psikolojide temel amacin insan davranisini yordamak oldugunu ve bunun
icin de faktér analizlerinden faydalanmak gerektigini belirtmistir. Kisiligi
yorumlamak i¢in karmasik psikometrik tekniklerin tek baslarina yeterli olmadiklarini
one siiren Eysenck faktor analizi ile elde edilen kisilik bilesenlerinin, biyolojik
temellerinden bagimsiz degerlendirilmesinin anlamsiz olduklarmi belirtmektedir.
Cattel’in timevarim yaklasimin aksine Eysenck, incelenmek istenen kisilik 6zelligi
ile 1lgili gelistirilecek bir hipotezin ortaya konmasindan sonra oOl¢iimlemenin
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yapilmasi1 gerekliligine dikkat ¢ekmektedir. Faktor analizi i¢in gerekli gordiigi dort
temel kriteri, Eysenck su sekilde agiklamaktadir (Inang ve Yerlikaya, 2019: 264).

e Faktoriin giivenilir ve yenilenebilir olduguna dair psikometrik kanitlar

bulunmalidir.

e Faktoriin genetik bir modele uyan kalitimsal temeli olmalidir.

e Faktor kuramsal perspektifte anlamli goriilmelidir.

e Sosyal acidan anlamlilik tagimalidir.
Eysenck kendi ifade oOlgekleri, gozlemci degerlendirmeleri, fiziksel oOzelliklerin
degerlendirmesi ve objektif psikolojik testler gibi farkli kaynaklardan elde ettigi
verileri faktor analizine tabi tutarak kisiligin temel boyutlarini ortaya koymaya
calismistir. Calismasinin ilk zamanlarinda disa doniikliik-ice doniiklik ve
nevrotiklik-duygusal denge olmak iizere iki temel kisilik boyutu ortaya koymustur.
Eysenck, ilerleyen yillarda psikotizm adinda tgiincti bir kisilik boyutunu kuramina

eklemistir (Inang ve Yerlikaya, 2019: 276).

Disa doniik bireyler, siirekli olarak heyecan pesinde kosan, maceraci, girisken, hayati
seven ve kolay sosyal iligkiler kurabilen, uyumlu ve cana yakin bireyler iken; ige
doniikler sessiz, sakin, genelde utanga¢ kendi diinyasinda yasayan ve g¢ekingen
bireylerdir. Eysenck, yaptigi arastirmalarda, disa doniiklerin, i¢e doniik bireylere
oranla daha diisiik bir temel kortikal uyarilma diizeyine sahip olduklar1 i¢in, heyecan
ve uyarilmaya daha fazla ihtiya¢ duyduklarimi ve aktif olarak maceract bir kisilik
ozelligi gostererek heyecan pesinde kostuklarini one slirmektedir. Buna karsilik,
icedontikler kortikal uyarilma seviyeleri zaten yiiksek oldugu icin heyecan ve
uyarilmadan c¢ekinirler. Arastirmalar, ice doniiklerin diisiik seviyeli uyaranlara karsi
daha fazla duyarlilik sergiledigini ve disa doniiklere gore daha diisiik agr1 esiklerine
sahip oldugunu gostermistir. Disa doniik bireylerin, zor goérevleri yerine getirmede
ice doniiklerden c¢ok daha iyi oldugu gosterilmistir. Ayrica Eysenck Kisilik
Envanterinde disadontikliik puani yiiksek olan kisilerin, disadoniikliik puani diisiik
olanlara gore daha hos duygular yasadiklar1 ve daha mutlu olduklari bulunmustur

(Schultz 2016: 228).

Nevrotikler bireyler endiseli, depresif, gergin, mantiksiz ve huysuz olarak karakterize

edilir. Ayrica diisiik 6z saygiya sahip olabilirler ve Eysenck, nevrotikligin biiyiik
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Ol¢iide kalitsal oldugunu, 6grenme veya deneyimden ziyade genetik bir iiriin
oldugunu o6ne siirmektedir. Yapilan arastirmalar nevrotik bireylerde, otonom sinir
sistemini kontrol eden beyin bdlgelerinde daha fazla aktivite bulundugunu
gostermektedir. Bu durum, stresli veya tehlikeli olaylarda solunum hizini, kalp atis
hizini, kaslara giden kan akigin1 ve adrenalin saliniminin artmast seklinde sonug
vermektedir. Eysenck, nevrotiklerde sinir sisteminin hafif stres faktorlerine bile asir
tepki vererek kronik asir1 duyarliliga yol agtigmi ve diger insanlarin Onemsiz
oldugunu diisiindiigii olaylara duygusal olarak siddetli tepkiler gosterildigini
savunmaktadir. Duygusal yonden dengeli bireyler ise, hayatinin her alaninda sakin,
kararl, giivenilir ve duygularina hakim olabilen sogukkanli bireylerdir. Insanlarm
nevrotiklige ya da duygusal istikrara yatkinligi genetik temellidir (Schultz 2016:
229).

Psikotizm boyutundaki bireyler bencil, saldirgan, bagkalarmin haklarma saygi
gostermeyen, kati fikirli, anlayissiz, diirtiisel hareket eden ve isyankar kisilik
ozellikleri sergiler. Cogunlukla, bulunduklar1 ortamda sorun yaratarak baskalarinin
canint sikan, empati yoksunu, sira disi olumsuz niteliklere sahip ve toplum,
tarafindan sevilmeyen bireylerdir. Ek olarak, alkol, uyusturucu kullanim1 ve siddet
iceren su¢ davranislartyla ilgili sorunlart daha fazladir. Yapilan arastirmalarda
psikotizm boyutunda yiiksek puan alan bireylerin daha otoriter ve kontrolcii
ebeveynlere sahip olduklarini ve bu nedenle ¢ocukluk siireclerinin potansiyel olarak
zararli etkisini destekledigi bulunmustur. Benzer sekilde yapilan diger bir
arastirmada erkeklerin genellikle kadinlardan daha ytiksek psikotizm puanlari alma
egiliminde olmalari, Eysenck'in psikotizmin erkek hormonlaryla iliskili

olabilecegini 6ne siirmesine neden olmustur (Schultz 2016: 229).

3.5.5 Insancil ve Varoluscu Kuramlar

Insancil kuramcilarin kisilik yaklasimlari, 1960'larda ortaya ¢ikmaya basladiktan
sonra gliniimiizde hala psikolojiyi etkilemeye devam etmektedir. Bu hareketin amaci,
psikolojinin ydntemlerini ve konusunu kokten degistirmekti. insancil yaklasimin
kuramcilari, 0 zamanlar Amerikan psikolojisindeki iki ana akim olan psikanaliz ve
davranig¢1 yaklasimlari, bunlarin ¢ok sinirli ve insan dogasinin yalnizca duygusal
acidan rahatsiz olan yanini inceledikleri igin elestirdiler. Odak noktasinin nevrozlar

ve psikozlarla sinirlandirilmasinin, olumlu insan 6zelliklerini ve niteliklerinin
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incelenmesinin oniinde bir engel olarak gormekteydiler. Ayni zamanda yalnizca agik
davraniglarin nesnel gozlemiyle ugrastiklari i¢in davranigsal kuramcilarin bakis
acilariin ¢ok dar ve kisir olduklarin1 ve insanlarin yalmizca biiyiik laboratuvar
fareleri olmadiklarin1 6ne siirerek, insan davranmisinin, yalnizca davranisgilarin
yontemleriyle aciklanamayacak kadar karmasik oldugunu belirtmekteydiler. Kisilige
insancil yaklasim, insanin giiclii yanlarin1 ve 6zlemlerini, bilingli 6zgiir iradeyi ve
insan potansiyelinin ger¢eklesmesini vurgularken, insan dogasinin olumlu ve iyimser
bir goriintiisiinii sunmakta ve insanlar1 biliyime ve kendini gergeklestirme ile

ilgilenen aktif, yaratici varliklar olarak tanimlamaktadir (Schultz 2016: 245).

e Carl Rogers’in Birey Merkezli Yaklasimi

1902 yilinda ABD’de dogan Carl Ransom Rogers, Freudiyen psikanalitik
yontemlerin faydali olmadigi tezini One siirerek, birey (danigan) merkezli,
yonlendirici olmayan terapi yaklasimini gelistirmistir. Insan dogasi iizerindeki
goriislerini “Insanoglunun temel dogasi, 6zgiirce kendi akisina birakildiginda yapici
ve giivenilirdir” seklinde 6zetleyen Rogers, dogustan 6ziinde iyi oldugunu kabul
ettigi insanin bu iyi olma durumunu bir potansiyel olarak gormektedir. Akilci,
duygusal diizenleme yapabilecek ve farkindali§i gelismis bir canli varlik olarak
insan, dogasma uygun bir sekilde kendi gergeklestirme ve biitiinliigiinii saglama

yetenegine sahiptir (Rogers,1961: 194 Akt Cetinkaya, Yildiz: 2019).

Rogers, kuraminda insanin dogasinin sekillenmesinde etkili olan, bigimlendirme
egilimi (formative tendency) ve gergeklestirme egilimi (actualizing tendency) olarak
adlandirdig iki temel faktorden bahsetmektedir. Bigimlendirme egilimini, evrendeki
tiim sistemlerin basitten karmasiga dogru evrilmesi olarak nitelendiren Rogers,
bigimlendirme egiliminin dogadaki Entropi (sistemlerin rastgele olma ve daha az
diizenli olma yoniindeki) egilimlerinden daha giiglii bir sekilde var oldugunu 6ne
stirmektedir. Gergeklestirme egilimi ise tim canlilarin dogalar1 geregi en 1yisini
ortaya koyma amaci ile gelisme, biliylime, olgunlasma yoniinde tiim yeteneklerini
degerlendirmeye calismalaridir. Gergeklestirme egiliminin bir parcgast olan koruma
ve zenginlesme egilimleri de bireyleri bir yandan degisikliklere direnerek mevcudu
korumak, Ote yandan her seferinde basarili olunmasa da yeniliklere agik olmak ve

kendini gelistirmek yoniinde etkilemektedir (Cetinkaya, Yildiz 2019:442-443).
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e Abraham Maslow’un Kendini Ger¢eklestirme Kurami

Baslarda davranis¢1 kuramin etkisinde olan Maslow ilerleyen zamanlarda bu kuramin
insan davraniglart ile ilgili hususlar1 agiklamakta yetersiz kaldigini diistinmeye
baglamistir. 2.Dilinya savasi yillarinda ABD’ye go¢ eden Avrupali psikologlarla
calisma sansin1 yakalayan Maslow gelistirdigi kuramiyla kendini gergeklestirme fikri
cercevesinde insancil psikoloji akimin 6nde gelen temsilcilerinden birisi olmustur
(Feist 2006: 274-277).

Insancil kuramin temelini olusturan “insanin temelde iyi oldugu” diisiincesini kabul
eden Maslow, insanlarin kalitimsal olarak kendini gerceklestirme giidiisiine sahip
olduklarmi &ne siirmektedir. Insan dogasi ihtiyaglarini, yoksun kaldiginda
hastalanarak, giderilmesiyle de geliserek ifade etmektedir. Kendini gelistirme
yoniinde motive olmus birey, alt basamaklarindaki ihtiyaglar1 karsilandiktan sonra
kendini gerceklestirebilmektedir. Temelde iyi ya da nétr kabul edilen insan dogast,
uygun kosullar altinda iyiye ve saglikli olana dogru evrilmektedir. Ancak uygun
kosullarin saglanamadiginda, yani temel ihtiyaclarin karsilanamamasi durumunda

insanin kotiilikk yapmasi beklenebilir (Cetinkaya-Y1ildiz 2019: 458-459).

e Rollo May’in Varoluscu Psikoloji Kuram

1909 yilinda ABD’nin Ohio eyaletinde dogan Rollo May, 1958 yilinda editorliigilinii
yaptig1 “Varolusculuk: Psikiyatri ve Psikolojide yeni bir boyut” isimli eseriyle
varoluscu terapinin temellerini tanitmistir. Doneminde psikoloji alanindaki akademik
cevreler tarafindan, psikoloji bilimine felsefenin sizma girisimi olarak degerlendirilip
elestirilen May, felsefi Onermelerin bilimsel yaklagimin temelini olusturdugu
gerekcesiyle karst cikmistir. Degisik calismalarda insancil psikoloji iginde
degerlendirilmesine ragmen May, kuraminda varolusun trajik boyutunu One
cikarmasiyla Maslow ve Rogers’in yaklagimlarindan farklilik gostermektedir (Talu

2019:484-485).

May bireyin gelisiminin asamalarini tanimlarken, Freud'un psikoseksiiel asamalari
kadar kati davranmamistir. Masumiyet, isyankarlik, siradanlik ve yaraticilik
asamalar1 yasamin her kademesinde ortaya cikabilmektedir. Bir ¢ocuk herhangi bir

zamanda masum, siradan veya yaratict olabilirken, bir yetiskin de "orta yas krizi"
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ifadesinin Onerdigi gibi isyankar olabilmektedir. Ayrica bireyin ruhsal yapisinin
icinde yasadig1 fiziksel diinyadan ayri diisiiniilemeyecegini 6ne siiren May, bu
biitlinliikk i¢inde bireyin varolus algisin1 “dasein” (Almanca burada olmak) olarak
tanimlamaktadir. Bireyin kisilik gelisiminin de bu algiya bagh olarak
degerlendirilebilecegini 6ne siirmektedir. Bu, diinya-i¢inde-varlik (Dasein) eszamanli

ve birbiriyle iligkili ti¢ yonii igermektedir ( Ewen 2014: 232-233) :

e Umwelt, fiziksel ¢evre olarak etrafimizdaki diinyayr tanimlamaktadir. Bu,
bireyin tiizerindeki biyolojik veya genetik, bilingli olmayan etkileri
tanimlamaktadir. Bu nedenle, Umwelt bize kader gibi kavramlar1 6gretir.

e Mitwelt, diger insanlarin sosyal diinyasini tanimlamaktadir. Diinyanin bu
yonii, baskalari ile kurulan iliskiler ve sorumluluklar tizerinden 6grenilenleri
anlatmaktadir.

e Eigenwelt, kisinin benligi ile degerleri ve potansiyelleri arasindaki iligkiyi
tanimladig1 psikolojik diinyasidir. Burasi kendini kesfetmenin, tanimanin ve

0z kimligin yaratildig1 yerdir. Diinyanin bu yonii bilinglidir.

Bu yonler, diinya ve ¢evremiz hakkindaki bireyin algisini sekillendirmek icin birlikte
calisir. May, asir1 koruma, asir1 izin verme, tahakkiim, reddetme ve ikiyiizliilik gibi
zarar verici ebeveyn hatalarinin ¢ocugun bagimsizligini ve Dasein't parcalama

olasiliginin altin1 ¢izmektedir ( Ewen 2014: 232-233).

3.5.6 Ayirici Ozellik Kuramlar

Jung gibi psikanalitik temelli kuramcilar, kisiligi olusturan temel faktorler hakkinda
kuramlar onerirken, daha nicelik odakli psikologlar, kisilik yapisini basit ve nesnel
bir sekilde aciklamak icin istatistiksel yontemler kullanmaya basladilar. Kisilik
ozelliklerini tanimlamak ve O6lgeklendirmek icin belli sayida sifatlarin kullanilmasi
olarak agiklanan, ozellik kuramlari, kisilige yiizeysel bir yaklagimi temel
almaktadirlar. Kisiligi, bilingli ve somut yonlerini ile dogrudan tanimlarken, insan
davraniginin  soyut yonlerini Onemsemezler. Klinik goézlemden ziyade ampirik

arastirmalara dayanirlar ( Ewen 2014: 239, Friedman ve Schustack 2014: 267).
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e Gordon Willard Allport’un Ayiric1 Ozellikler Kuram

Allport, kisilik olusumunda toplumun roliiniin 6nemini kabul etmekle beraber, yalniz
yasayan bireylerin kisiliklerinin de en az digerleri kadar ¢ekici ve farkli 6zellikler
gosterebildiklerini 6ne siirmektedir. Kisiligin olusumunda psikolojik faktorlerin yani
sira fiziksel bilesenlerin de 6nemini vurgulayan Allport’a gore bireylerin birbirlerine
tamamen benzemelerinin miimkiin degildir. Evrensel olarak uygulanacak genel
yapilar veya kuramlar olusturmaya yonelik geleneksel bilimsel yaklasima karsi
cikmakta, kisiligin genel veya evrensel olmadigini, bireye 06zel oldugunu
savunmaktadir. Bireylerin kendine 6zgii olan davranislarini incelemek ve anlamak
icin bu davranislar1 digerlerinden farkli kilan “ayirict 6zellikler (trait)” kavramin
geligtirmistir. Bir kisilik boyutu olarak ayirici 6zellik, bireyi belirli bir kisilik
Ozelligini hangi Ol¢iide sergiledigine gore siniflandirmaktadir. Ayirici 6zellikler
kuraminin dayandigi iki temel varsayima gore kisilik 6zellikleri, zamandan ve i¢inde
bulunulan durumdan bagimsiz olarak kararlilik géstermektedir. Temelde ¢ekingen ve
utangac davranislar sergileyen birey bu davranislarini her zaman evde, isyerinde ve
sokakta, sergilemeye devam etmektedir. ( Ewen 2014: 242-244, Schultz 2016: 194).
Allport, bireyi digerlerinden farkli yapan ayirici 6zellikleri kisisel egilimler olarak
isimlendirmistir. Kisisel egilimler, bireyden bireye farklilik gosterse de ¢ogu insanda
5-10 arasinda egilimin oldugunu belirten Allport, bu egilimleri kardinal, merkezi ve
ikincil egilimler olmak {izere ii¢ baslik altinda toplamistir (Inang ve Yerlikaya, 2019:
254).

Kardinal egilimler, bireyin hayatina hilkkmeden ve davranislarini yonlendiren egemen
egilimlerdir. Hirsh, 1yi kalpli, acgdzlii ve azimli olmak kardinal egilimlerdir.
Kardinal egilimler baskin olmalar1 nedeniyle kisinin digerleri tarafindan taninmasin
saglayan ve cogu insanda olmayan ozelliklerdir (Yildizoglu, 2013: 87). Merkezi
egilimler, bireyin kisiliginin esasin1 olusturan ©6nemli o6zelliklerin toplamidir.
Kardinal egilimlere gore daha az Oneme sahip ve bir bireyi tarif ederken
kullandigimiz zeki, istekli, zarif, esprili, diiriist gibi 6zellikleri i¢ine alan ve degisik
durumlarda bireyin davraniglarini tayin eden ve denetleyen baglica egilimlerdir.
Ikincil egilimler ise, kardinal ve merkezi egilimlerin diginda kalarak bireyin
davraniglarin1 daha az etkileyen ve tutarliligi degisen yemek ve giyim tarzi gibi

kisisel egilimlerdir (Ryckman, 2008: 270).
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e Raymond Cattell’in Faktor Analitik Ayiric1 Ozellikler Kuram

1905 Ingiltere dogumlu Raymond Cattell, bir kisilik kurammin yeterliliginin, kisiligi
olusturan 6zellikleri ve bu 6zelliklerin hangi 6lctide kalitimsal veya cevresel etkilerle
belirlendigini agiklamasiyla Slgiilebilecegini 6ne siirmektedir. Birey davranislarinin
analizinde bilimsel bir model gelistirmek amacini giiden Cattell, ¢alismalarinda diger
kuramcilar gibi izlenimler ve Ongoriiler ile timdengelimci akil yliriitmek yerine
gorgiil arastirmalara dayanan tlimevarimci bir yaklagima sahiptir. Carttell, kisiligi
olusturan ayiric1 Ozelliklerin varligini ve bu ozelliklerin bireyin belirli sart ve
durumlardaki davranislarinin kaynagini olusturdugu fikrini desteklemekte ancak bu
Ozelliklerin kisiye 0zgii olmasim1 ve ruhsal ve bedensel kokleri olmasini kabul

etmemektedir (Schultz, 2016: 214-215).

Cattell, temel kisilik 6zelliklerini belirlemek i¢in yaptig1 faktdr analizi ¢aligmasinda
tic farkli kaynaktan toplanan verileri kullanmistir. Bu kaynaklar bireyi yakindan
taniyan kisilerin birey hakkindaki degerlendirmeleri, bireyin kendi hakkindaki
degerlendirmesi ve bireyin zekd, yetenek ve performansinin tarafsiz Olgekler
araciligiyla ol¢iilmesinden elde edilen verilerdir. Farkli kaynaklardan elden edilen bu
veriler, defalarca faktor analizine tabi tutulduktan sonra Cattel, evrensel oldugunu
diistindtigii 16 temel ayirici kisilik 6zelligini ortaya koymustur (Sahin 2019:525).

Bu ayiric1 kisilik 6zellikler, sicaklik (cana yakin, disa donlik ya da mesafeli),
mantikli diisinme (net ve soyut diisiinme ya da daha az zeki), duygusal istikrar
(duygusal denge, sakinlik, ya da sinirli ve kaygili olma), stiinliik (girisken ya da
uysal), neseli olma (neseli ya da ciddi), kural bilinci (ahlakli ya da menfaat¢i), sosyal
cesaret (gozl pek ya da utangac), hassaslik (sevecen ya da kat1 goriiniimli), tedbirli
olma (tedbirli, siipheci ya da insanlara giivenme), dalginlik (hayalci ya da gercgekei),
hususiyet (abartili olma ya da oldugu gibi gériinme), endise etme (kaygili olma ya da
kendinden emin), de§isime acik olma (6zgiir diisiinen ya da tutucu), kendine yetme
(kendine yeten, bireysel ya da katilimc1), mikkemmeliyetgilik (kontrollii, zorlayan ya

da disiplinsiz davranan) ve gerginlik (gergin ya da sakin)’tir (Sahin 2019:525).

Cattel’e gore ayiric1 Ozellikler, bireyin farkli durumlarda tutarli davranislar
sergilemesini saglayan siirekli egilimleridir. Her ne kadar kisilik, bireyin ayirici

ozellikleri ve durumsal degiskenlerin etkilesiminin bir {iriinii olsa da kisiligin
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incelenmesinde ayirict Ozellikler esastir. Cattell, ayiric1 Ozellikleri yiizeysel ve
kaynak ayiric1 6zellikler olmak tizere iki baslik altinda incelemistir. Yiizeysel ayirici
ozellikler, birbiriyle baglantili olan fakat esasinda kaynak ayirici1 6zellikler tarafindan
denetlenen ve disardan goriilebilen davramiglardir. Kaynak ayirici 6zellikler ise,
yiizeysel ayirict dzellikleri altindaki kisiligin derinlerinde bulunan, faktor analizi
sonucu ortaya ¢ikarilabilen ve kisiligin temelini olusturan yapi taslaridir. Kaynak
Ozelliklerin iizerinde bireyin genetik ve fiziksel 6zelliklerinden kaynaklanan yapisal
ozellikleri ve sosyal gevresiyle kurmus oldugu etkilesimleri etkilidir (Inang ve

Yerlikaya, 2019: 264-265).
e Robert McCrea ve Paul T. Costa’min Bes Faktor Kisilik Kuram

Kisiligin olusumunda psikolojik faktorlerle beraber fiziksel etmenlerin de 6nemini
vurgulayan ve ayirict ozellikler kuraminin kurucusu kabul edilen Allport ile
baslayan, Cattell ve Eysenck ile devam eden arastirmalar ile kisiligin temel
boyutlarin1 belirlenmeye ¢alisilmistir. Faktor analizi yontemi kullanarak, Cattell ve
Eysenck'in tiirettigi kisilik 6zellikleri sayica ¢esitlilik gdstermistir. Eysenck'in ¢ok az
boyuta (ii¢) ve Cattell'in ¢cok fazla faktore (on alt1) sahip olmasi nedeniyle her iki
kuram arastirmacilar tarafindan elestirilmelerine neden olmustur. Bu ¢alismalarin
devami olarak 197011 yillarin sonlarina dogru Robert McCrea ve Paul Costa beraber
yurtttiikleri calismalarinda kisiligin yapisin1 ve gelisimini belirlemede faktor
analizini kullanmislardir. Baslangigta odaklandiklari disadoniikliik ve nevrotizm
boyutlarina, deneyime agiklik boyutunu da eklemisler ve 1985 yilina kadar ii¢
faktorli bir model olarak devam eden ¢alismalarinda bu faktérlere uyumluluk ve 6z-
disiplin boyutlarin1 ekleyerek “biiyiik besli” olarak da adlandirilan bes faktor kisilik
olgegi gelistirilmistir. Olgegin gelistirilmesinden yillar ve ¢ok sayidaki calismadan
sonra, bes faktorlii modelin yaraticilarindan biri, onu “kisilik psikolojisi tarihinde bir

doniim noktas1” olarak nitelendirdi. (Schultz, 2016: 230-231).

Bes Faktor modeli, kisiligi tanimlamak ic¢in kullanilan sifatlarin kapsamli faktor
analizlerinden ve gesitli kisilik testleri ile 6lgeklerinin kapsamli faktor analizlerinden
ortaya c¢cikmistir. Bes faktdr modeli, teoriye dayali olmaktan ziyade cogunlukla
arastirmaya dayali, verilerden kurama ulasilan, tiimevarimeci1 bir yaklagimdir

(Friedman ve Schustack 2014: 274).
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Bes faktor kisilik 6zellikleri yaklagiminin dayandig: ana fikir, bireyleri tanimlarken
kullanilan ifadelerin faktor analizi ile siniflandirilmasidir. Diinya genelinde farkli
kiltlirlerde yapilan caligmalarda gelistirilen bes faktorlii modelin kiltlirler arasi
genellenebilecegi de goriilmiis olup kisilik arastirmalarinda kuramsal ve deneysel
acilardan gii¢lii bir model olarak kabul edilmektedir (Aktas 2020: 52-53).

Bes faktor kisilik 6zellikleri, bati kiiltlirlerinde oldugu kadar dogu kiiltlirlerinde de
tutarli bir sekilde gézlemlenmistir; bu durum, kalitimsal faktorleri de destekleyen bir
bulgu olarak degerlendirilmektedir. McCrae ve Costa, Bes faktoriin 6zelliklerinin,
kiiltiirel farkliliklar asan “ortak insani kisilik yapisini” temsil ettigini belirtmislerdir.
Bes Faktor kisilik kuramini onciillerinden ayiran en 6nemli husus ¢ok sayida
arastirmaya konu olmasi bu sayede kisilik 6zelliklerinin siniflandirilmasi i¢in gerekli
kanita sahip olmasidir. Bes faktor ozellikleri, ABD, Ingiltere, Almanya, Portekiz,
Cek Cumhuriyeti, Tiirkiye, Israil, Cin, Kore, Japonya, Fransa, Filipinler, Rusya,
Hindistan, Danimarka, Italya, Liibnan, Kanada ve Romanya dahil olmak iizere
50'den fazla farkli iilkede arastirilmistir. Diinya {iizerindeki toplumlarin dogal
dillerinde karsilik bulan, cinsiyet, yas, milliyet ve kiiltiir farkliliklarindan
etkilenmeden tiim insanlarda bulunan ortak Ozelliklerden olusan bes faktor kisilik
ozellikleri sadece kiiltiir ile sekillenmeyen biyolojik kokenlere de sahiptir (Schultz,
2016: 232, Sahin 2019: 532).

Disa

Doniikliik

Duygusal

Dengesizlik

Bes Faktor
Kisilik
Modeli

Deneyime
Acikhik

Oz Disiplin

Sekil 9: Bes Faktor Kisilik Modeli

Kaynak : Judge vd. 2002 :767
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Arastirmanin yapildigr tiim kentsel kiiltiirlerde ortak olarak gdzlemlenen faktorler
arasinda bir kiltirden digerine goreli Onemleri ve sosyal arzu edilirlikleri
bakimindan biiytik farkliliklar izlenmektedir. Avustralyalilar i¢in disadoniiklik ve
uyumlu olmak o6zellikleri diger ii¢ faktore gore daha fazla arzu edilir bulunmakta
iken, Japon toplumunda bir kisinin vicdanli olmasi disadoniik, uyumlu, agik ve hatta
duygusal olarak dengeli olmaktan daha 6nemli olarak degerlendirilmektedir. Hong
Kong'da ve Hindistan'da en onemli faktoriin uzlasmazlik oldugu tespit edilmistir.
Singapur'da duygusal istikrar daha Onemliyken, Veneziiella'da ovgiliye deger en
onemli Ozellik disa doniikliktir. Sili, Finlandiya, Almanya, Hollanda, Norveg,
Tiirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri'nde diger faktorlere oranla daha Onemli
olarak nitelenen bir faktor tespit edilememistir. Genel olarak, Avrupa ve
Amerikalilarin, Asyalilar ve Afrikalilara gore disadoniiklik ve deneyime agiklikta
daha yiiksek ve uyumlulukta daha diisik puan alma egiliminde olduklar
gbozlemlenmistir. Bes faktor kisilik 6lgeginin kullanildig: arastirmalarda kadin ve
erkek katilimcilar arasinda tutarli farkliliklar g6zlenmektedir. Hem dogu hem de bati
toplumlarinda olmak iizere 55 iilkede yiiriitiilen arastirma sonuglarina gore,
nevrotizm, disadoniikliik, uyumluluk ve 0z disiplin boyutlarinda kadinlarin
erkeklerden daha yiiksek puanlar aldiklar1 gézlemlenmistir. Bu farkliliklar,
kadinlarin egitim ve istihdam i¢in daha fazla firsata sahip oldugu, miireffeh ve
cinsiyet esitliginin saglandig iilkelerde daha belirgin olarak izlenmektedir (Schultz,
2016: 232).

e Cagdas Bir Ozellik Yaklasimi: Biiyiik Besli

1960'lardan itibaren genis bir arastirmact grubu, kisilige yonelik en yaygin 6zellik
yaklagimlarinin bes boyut tarafindan ele alinabilecegi fikri {izerinde birlesmislerdir.
Bireylerin duygu diisiince ve davraniglarimi etkileyen faktorleri bes temel boyutta
siniflandirmak miimkiindiir. Bes faktor modeline gore, bu boyutlar disadoniikliik,
duygusal dengesizlik, uyumluluk, o&zdisiplin ve deneyime agiklik olarak
adlandirilmaktadir (McCrae ve Costa, 2003).
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Tablo 13 Bes Faktor Kisilik Ozellikleri

DUSUK YUKSEK
SEVIYEDE FAKTOR SEVIYEDE
OZELLIKLER OZELLIKLER
Mesafeli, Eglenmeyi seven,
cekingen, sosyal, rahat,
sessiz ve | Igedoniikliik DISADONUKLUK Disadéniikliik | sevecen
yalnizlig
seven
Tepkileri  ¢ok Kaygili, duygusal,
olmayan, Tutarh DUYGUSAL Tutarsiz stresli,  dengesiz
sakin, uyumlu, Duygusal DENGESIZLIK Duygusal duygulara sahip
stresle  rahat Durum (NEVROTIZM) Durum
bag edebilen
Geleneksel, Merakl, hayal
tutucu, . . ticl is,

. Deneyime DENEYiME : guew - Eenb
degisimi Deneyime Agik | dzgiirliikei,

Kapali ACIKLIK o .
sevmeyen, degisimi seven
sikilgan
Sabirsiz, isleri Disiplinli,
yarim Diisiik OZDISIPLIN Yiiksek kontrollii, hirsl,
birakmaya Sorumluluk Sorumluluk azimli, gorev
yatkin, amagsiz bilinci yiiksek
Cimri, c¢abuk Insancil,
sinirlenen, e . hosgoriili,
. Diisiik Yiiksek
negatif usu UYUMLULUK uxse yardimsever,
Uyumluluk Uyumluluk .

davranmaya comert
yatkin

Farkli cografyalarda, cesitli kiiltiir ve dillerde arastirmalarda kullanilan Bes faktor
modeli, elde edilen sonuglar sonrasinda bir kisilik kurami olarak kabul géormektedir.
Bireylerin bagkalarin1 ve kendilerini degerlendirmelerinde kullandiklar: sifatlar,
modelin bes boyutunda iki kutuplu olarak tanimlanmistir. Biiyiik besli olarak
anilmaya baslanan bu bes boyut su sekilde agiklanmaktadir (Friedman ve Schustack
2014: 274);

e Disa Doniikliik-Ice Doniikliik
Disa doniikliik (extraversion) boyutunda yiiksek puana sahip bireyler sevecen, neseli,

eglenceyi seven, sosyal ve iletisim kurma yetisine sahip, sicakkanli, sosyal ¢evresi ile
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iligkilerinde rahat kisilerdir. Disa doniikliik boyutunda bireyin sosyal iliskilerinde
maruz kaldigi sosyal uyaranlarin siddeti ile iligkilidir. Boyutun diger ucunda yer alan
ice doniikler ise c¢ekingen, edilgen, sessiz, sakin, mesafeli ve yalniz kalmay1 tercih
eden kisilerdir. Burada vurgulanmasi gereken dis doniik bireylere gore farkl
davraniglar gosterseler de ice doniik olmak sagliksiz bir durum olarak
degerlendirilmemelidir. ice doniikler asosyal ve enerjileri diisiik, negatif bireyler
olarak gorilmemelidir.  Her ikisinin de giiglii ve zayif olduklar1 yonler

bulunmaktadir (McCrea ve Costa 2003 Somer vd. 2002: 23).

e Duygusal Dengesizlik (Nevrotizm)

Duygusal dengesizlik boyutu bireylerin ruh hallerinin duygusal tutarliligmi ifade
etmektedir. Duygusal agidan tutarsiz ve degisken insanlarin bulunduklar1 bu boyuttan
yiiksek puan alinmasi, daha stresli bir yasam tarzina sahip olunduguna ve kaygili,
ofkeli, giivensiz ve duygusal tavirlar gosterme egilimine isaret etmektedir.
Arastirmacilara gore duygusal agidan dengesizligin temelinde, kaygi bozukluklari,
depresyon, dfke kontrol problemleri gibi olumsuz ruhsal durumlar yatmaktadir. Bu
tip  duygusal dengesizlikler nevrotik  bireylerin  davraniglarinda  da
gozlemlenmektedir. Nevrotik olmayan duygusal acgidan dengeli bireylerin ise
uyumlu, sogukkanli, degisken ve asir1 duygusal tepkilerden uzak bireyler olarak
yasamlarinda daha basarili olmalart miimkiindiir (Tatlilioglu, 2014: 945, Somer vd.
2002: 24).

e Deneyime Aciklik

Aragtirmacilar tarafindan {lizerinde en ¢ok tartisilan ve karmasik olarak nitelendirilen
bes faktor boyutudur. Bireylerin yeni deneyimlere agik olma ile deger yargilarina ve
aligkanliklara bagli olma (muhafaza etme) u¢ noktalar1 arasinda kendini
konumlandirmasi olarak nitelendirilen deneyime agiklik (openness to experience)
boyutundan yiiksek puan almak, bagimsiz ve Ozgiin diislinebilen, 6zgiir ruhlu,
merakli ve sorgulayan kisilik Ozelliklerine sahip olmayi isaret etmektedir. Bu
boyuttan diisiik puan alinmasi ise muhafazakar, aligkanliklarmma bagli, tutucu ve
degisime kars1 direng gdsteren bireyleri tarif etmektedir. Bu boyuttan yiiksek puan
alan bireyler, sanata yatkinlik, entelektiiel bakis agisi, yaraticilik gibi 6zellikleri
sayesinde degisim icindeki organizasyonlarda onemli katkilar sunabilmektedirler.
(McCrea ve Costa 2003 Akt. Inang ve Yerlikaya, 2019: 280, Tatlilioglu, 2014: 947-
948).
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e Oz Disiplin

Bireylerin sorumluluklarina ne kadar bagli olduklarinin bir gostergesi olarak, 6z
disiplin boyutunun esas kriteri kontrollii ve disiplinli olmaktir. Bu boyuttan yiiksek
puan alan kisiler hayatlarinda sorumluluk sahibi, planli, tertipli, belli bir diizen iginde
hareket eden, basar1 odakli, kararli ve 1srarc1 davranis 6zellikleri gostermektedirler.
Bu tip davranis Ozellikleri gosteren bireylerin hem bagimsiz olarak, hem de Orgiit
icindeki hiyerarsik yapida aldiklar1 gorevlerde basarili olma olasiliklar1 yiiksektir. Oz
disiplinden uzak olmak, dagmik, savruk, Ozensiz, ihmalkar ve giivensiz insan
davraniglart  gostermek,  kisilerin  yasamlarinda  problemleri  beraberinde
getirmektedir. Oz disiplin boyutunun bireyi basar1 odakli olma, kararlilik yonleriyle
ilerletici, titiz ve tedbirli olma yonleriyle ketleyici etkilerinden de bahsetmek
miimkiindiir (Somer vd. 2002: 23-24).

e Uyumluluk

Bes faktor kisilik modelinin uyumluluk (agreeableness) boyutu, kisiler arasi
iligkilerde temel bir faktor olarak, bireyi uysallik ile acimasizlik u¢ noktalar1 arasinda
bir noktada konumlandirmaktadir. Uysallik noktasina yakin olmak, bireyin
yardimsever, nazik, iyi niyetli, giivenilir, sicakkanli, merhametli olma 6zelliklerine
sahip oldugunun gostergesidir. Isbirligine énem verir ve sosyal iliski kurmada
basarilidirlar. Acimasizlik noktasina yakin olan bireyler ise ge¢imsiz, kaba, siipheci,
kavgaci ve cikarci davranig 6zellikleri gosteren, isbirligi yerine rekabeti segen, insan
iliskilerinde basarisiz kisilerdir. Uyumluluk boyutu bireyin yasam felsefesinin
gelismesinde ve kendilik algist lizerinde etkili goriilmektedir. (McCrea ve Costa
2003 Akt. Inang ve Yerlikaya, 2019: 280, Somer vd. 2002: 23).

Modelin arastirmacilar agisindan kisilik psikolojisi alaninda onemli bir gelisme
olarak goriilmesinin ve c¢alismalarda yaygin bir sekilde kullanilmasinin nedenleri su
sekilde 6zetlenebilmektedir (Dogan, 2013: 57);

e Model boylamsal ve deneysel aragtirmalar sonucu olusturulmustur.

o Tespit edilen kisilik 6zellikleri zamana kars1 siireklidir.

e Biyolojik temellerinin de bulunmaktadir.

e Istatiksel agidan Slgme ve degerlendirmenin kolaydir.

e Farkl kiiltiir ve cografyalarda gegerli ve giivenilir sonuglar vermistir.
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Bes faktor modelinin, kisilik 6zelliklerinin belirlenmesi ve simiflandirilmasinda
yukarida sayilan nedenlerden dolayr yaygin bir sekilde kullanilmasi nedeniyle bu
calismada yoneticilerin kisilik Ozelliklerinin karar verme stilleri {izerindeki

etkilerinin belirlenmesinde kullanilmasina karar verilmistir.

Bu bolimde kisilik kavrami, faktorleri, teorileri ve modelleri lizerinde durulmustur.
Kisiligin olusmasi ve gelismesi igin gerekli unsurlar irdelenmistir. Kisiligi olusturan
faktorlerin 6zellikle yoneticilerin davraniglarina ve karar alma siireglerine olan etkisi
vurgulanmistir. Yoneticilerin mesleki alanda basarili olmalar1 i¢in sadece bilgi,
beceri ve tecriibenin yeterli olmadigi yapilmig olan c¢alismalarda da ifade
edilmektedir. Orgiit ortaminda bu unsurlarin yaninda bazi tutum, davranis ve saglikli
kisilik 6zellerine de sahip olmalar1 beklenmektedir. Ayrica bu boliimde yonetimsel
kararlar acisindan da hayati bir 6neme sahip olan kisilik 6zelliklerinin insanlardaki
gelisim siireci incelenmistir. Orgiitlerde saghkli iletisimin saglanmasi i¢in sadece
yoneticilerin degil calisanlarinda bazi 6nemli kisilik Ozelliklerine sahip olmasi

beklenmektedir.

Bu kavramdan sonra arastirmanin degiskenleri arasindaki caligmalar incelenerek

alanyazini 6rneklerine yer verilmistir.
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4. BOLUM DEGISKENLERLE ILGILI YAPILMIS
CALISMALAR

4.1. Karar Verme ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski

Topal 2014 yilinda Istanbul’da faaliyet gosteren 30 isletmede, 195 kisi ile yapilan
anket calismasi ile gerceklestirdigi arastirmada yonetimde karar verme stilleri ile
orglit kiiltiirtiniin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu bulmustur. Bu
baglamda yonetici pozisyonunda olan kisilerin karar verme stilleri arasinda yer alan
sezgisel karar verme alt boyutu ile drgiitsel kiiltiiriin bir alt boyutu olan klan kiiltiirii
arasinda anlaml bir iliski oldugu analiz sonuglari arasinda yer almaktadir. Ayrica
klan kiiltiiriine dair anlayis ile sezgisel karar verme arasinda da anlamli bir iliski
oldugu tespit edilmistir. Arastirmanin diger sonugclart ise; bagimli degisken olarak
belirlenen karar verme stillerinin bagimli karar verme ile bagimsiz degisken olarak
ifade edilen oOrgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan olan klan kiiltiirii arasinda anlamli bir
iligki diizeyi oldugu, bagimsiz degisken olan karar verme stillerinden sezgisel karar
verme ile bagimli degiskeni olan (6rgiit kiiltiiriiniin) adhokrasi kiiltiirii arasinda da
anlamli bir iligki ortaya c¢ikmistir. Diger taraftan; bagimsiz degiskeni olan karar
verme stillerinden kaginma karar verme tarzi ile orgiit kiiltiiriinlin bagimli degiskeni
olan hiyerarsi kiiltlirli arasinda anlamli bir iliski bulunmus olup, karar verme
(bagimsiz degisken) stillerinden rasyonel karar verme ile orgiit kiiltiirlerinden piyasa

arasinda ise anlamli bir iliski bulunamamustir.

Egin (2016) yiiksek lisans tez ¢alismasinda Tirkiye’nin farkli illerinde farklh
sektorlerde faaliyet gosteren igletmelerin 119 orta ve iist diizey yoneticisine yonelik
anket yontemi ile yapilmis olan caligmasinda, oOrgiit kiiltlirlinlin yonetici karar
stirecine olan etkisini aragtirmistir. Buna gore; orgiit kiiltiirii ve yonetici karar siireci
arasinda pozitif yonli bir iliski bulunmus, orgiit kiiltliriiniin yonetici karar siireci
tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Demografik faktorlerin de orgiit kiiltiirti algisi ile
yoneticinin karar vermesinde herhangi bir anlama sahip oldugu gériilmemistir. Orgiit
kiiltiiriiniin yonetici pozisyonundaki kisilerin karar siireci lizerinde pozitif bir etkiye
sahip olmasi ise ¢ikan sonuglar arasinda olup; nedeni de Orgiit iiyelerini isbirligi ile

caligmalar1 ¢ergevesinde desteklenmeleri olarak tespit edilmistir.
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Gol (2018) doktora tez ¢alismasinda, aragtirmanin g¢alisma grubunda, 2016-2017
egitim-0gretim yilinda Tiirkiye’deki devlet ve vakif {iniversitelerinde gorev yapan
310 yiiksekogretim yoneticisi bulunmaktadir. Demografik degiskenler ile iliskili
sonuglar incelendiginde kurumun kurulus yili disinda diger faktorlerle yonetici
algilar1 arasinda Onemli bir degisiklik meydana getirmedigi tespit edilmistir.
Yoneticilerin karar verme stillerine bagli olarak algilar ile iligkileri incelendiginde
gorev odakli karar verme ile sosyal odakli karar verme stilleri arasindaki iliskinin
zay1f oldugu tespit edilmistir. Sosyal odakli ve insan iliskilerini dikkate alan karar
verme stilleri arasinda biligsel karmasa ve belirsizlik toleransina sahip olma seviyesi
acisindan yine zayif bir iligki oldugu ortaya ¢ikmistir. Analiz sonuglarina gore;
yoneticilerin Orgiit kiiltiiriine kars1 algit seviyeleri dikkate alindiginda klan ve
hiyerarsi kiiltiirtinlin hakim oldugu, adhokrasi ve Pazar kiiltiirlerinin de birbirlerini
izledikleri ortaya ¢ikmigtir. Karar verme stilleri algisi ile orgilit kiiltliri tirleri
arasindaki iliskide ise; yonlendirici karar verme stili ile klan orgiit kiiltiirii ve Pazar
orgiit kiiltiiri arasinda negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Analitik karar verme
stili ile klan Orgiit kiiltiiri ve adhokrasi orgiit kiiltiirii arasinda zayif pozitif bir iliski
oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica davranigsal karar verme stili ile klan orgiit kiiltiiri ile

Pazar orgiit kiiltiirii arasinda da zayif negatif anlamli bir iligki tespit edilmistir.

4.2. Karar Verme ile Kisilik Ozellikleri Arasindaki Iliski

Durmus (2018) arastirmasinda konfeksiyon alaninda calisan bireylerin islerine
yonelik olumlu tutumlar sergiledikleri bu tutumlarinin kisilikleri tizerinde de olumlu
etkilerinin oldugunu bulmustur. Isgdrenlerin kisilik 6zelliklerinin de karar verme
tarzlart lizerinde ile olumlu ve anlamli etkilerinin oldugu analiz sonuglarindan
anlasilmaktadir.  Arastirmada isgorenlerin {izerinde nevrotizmin  (duygusal
dengesizlik) etkisinin, diger kisilik ozelliklerine gore (disadoniikliik, sorumluluk,
uyumluluk, deneyime agiklik) daha az olsa da, alt seviyelerde endise ve stresin
oldugunu ortaya koymaktadir. Karar verme stilleri acisindan bakildiginda ise
calisanlarin sadece bagimli karar verme stillerinde negatif ve anlamli iligki tespit
edilmistir. Diger dort degiskende (ani, rasyonel, sezgisel, ¢ekingen) ise pozitif ve

anlaml iligkiler elde edilmistir.

Memik (2020) tez c¢alismasinda aile iliskileri ile karar alma arasindaki iliskiyi

arastirmis ve bu iliskide kisilik tiplerinin roliinli tespit etmeye c¢alismistir. Bu
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baglamda aile iligkilerinin aile isletmelerinde karar verme iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmis olup, aile iliskileri ve karar vermede kisilik tiirlerinin

denetleyici bir etkiye yol actig1 saptanmustir.

Ungiiren’in (2011) tez calismasinda niceliksel arastirma modeli kapsaminda yer alan
betimsel ve bagintisal aragtirma modeli uygulanmig veri toplamada ise anket teknigi
kullanilmistir. Yapilan analizler sonucunda yoneticilerin mizag¢ ve karakter 6zellikler
ile karar verme stilleri arasinda gii¢lii iliskilerin oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda
orgiitsel sonuglarin (¢alisanlarin is tatmini ve Orgiitsel baghilik diizeyleri)
yoneticilerin kisilik 6zelliklerine ve karar verme stillerine gore degistigi sonucuna
ulagilmistir. Bu kapsamda orgiitsel sonuglart olumlu ve olumsuz yonde etkileyen
yonetici kisilik dzellikleri ile karar verme stilleri belirlenmis ve etkin bir yoneticinin
kisilik o6zellikleri ile karar verme stillerinin neler oldugu konusunda saptamalar
yapitlmistir. Elde edilen bulgular c¢ercevesinde kisilik ozellikleri ile karar verme
stillerinin yoneticinin etkinligi belirlemede onemli degiskenler oldugu sonucuna
ulagilmistir. Yoneticilerin karar verme davraniglarinin 6rgiitsel sonuglar iizerinde bir
etkiye sahip oldugu saptanmis bununla beraber bu sonuglari olumlu yénde etkileyen
yoneticilerin vermis oldugu kararlarin daha ¢ok rasyonel karar verme stili oldugu da
ortaya ¢ikmistir. Bu durumun tam tersi olarak yani orgiitsel sonuglari olumsuz yonde
etkileyen yoneticilerin karar verme stilleri ise sezgisel karar verme, bagiml karar
verme, kacinmaci karar verme ile kendiliginden karar verme olarak tespit edilmistir.
Calismada yoneticilerin karar verme stilleri ile kisilik 6zellikleri arasinda anlamli bir
iliski oldugu ortaya ¢ikmis olup, bu iki degiskenin de orgiitsel sonuglar iizerinde

etkili oldugu tespit edilmistir.

Cambaz (2019) yiiksek lisans tez ¢alismasinda yapilan aragtirmanin sonucunda elde
edilen bulgular, kisilik tipleri ile karar verme stratejileri arasinda anlaml bir iliski
olmadig1 yoniindedir. Geng yetiskinlerin kisilik tipleri ile cinsiyet, medeni durum,
yetistikleri cevre degiskenleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu
goriilmiistiir. Geng yetiskinlerin karar verme stratejileri ile yetistikleri cevre

degiskeni arasindaki farkliligin da anlamli diizeyde oldugu saptanmustir.

Yalgin (2015) arastirmasinda oncelikle kisilik 6zelliklerinin karar verme stilleri ile
olan iligkisi analiz etmistir. Buna gore rasyonel karar verme ile disadoniikliik-

sorumluluk-uyumluluk-deneyime agiklik kisilik 6zellikleri ile anlamli bir iligkinin
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oldugu (pozitif yonde) tespit edilirken, kisilik 6zelligi olan duygusal denge ile negatif
yonlii bir iligki oldugu ortaya ¢cikmistir. Bir diger karar verme stili olan kaginma ile
disadontiklik-sorumluluk-uyumluluk-deneyime  agiklik-duygusal —denge  kisilik
Ozellikleri ile de negatif yonde bir iliskinin oldugu, duygusal denge kisilik 6zelligi ile
ise pozitif yonde anlamli bir iligki tespit edilmistir. Sorumluluk boyutunun karar
verme stili olan kaginmaya ile arasinda negatif yonlii bir iliski olmakla beraber, bu
durum sorumluluk niteligi yiiksek olan pilotlarin karar verirken kaginma stilini pek
fazla tercih etmediklerini de vurgulamaktadir. Calismanin modelinde yer alan
duygusal denge kisilik 6zelliginin 6ne ¢iktig1 kisilik tiplerinin ise kaginma karar
verme stilini tercih ettikleri bir bagka sonugtur. Rasyonel karar verme ile kisilik
Ozellikleri arasinda ortaya ¢ikmis olan etkide ise; sorumluluk-uyumluluk-deneyime
aciklik boyutlarinin yiiksek oldugu pilotlarin rasyonel karar vermeyi daha ¢ok tercih
ettikleri tespit edilmistir. Kisilik 6zelliginin etkiledigi bir baska karar verme stili ise
anlik karar vermedir. Bu baglamda sorumluluk niteligi yiiksek olan kisilik yapisinin
anlik karar vermeyi tercih etmedigi ve negatif yonlii bir iliski oldugu modelde de

desteklenmektedir.

Riaz vd. (2012), {iniversite 0grencileri arasinda, karar verme tarzlari ilizerinde bes
biiyiik kisilik tipinin roliinii inceledikleri arastirma bulgularina gore, pozitif kisilik
boyutlarmin, (disa doniikliik, deneyime agiklik, 6zdisiplin ve uyumluluk), rasyonel,
sezgisel, bagimli ve anlik gibi olumlu degerlendirilen karar verme tarzlari lizerinde
onemli olumlu etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Disa doniiklik, sezgisel ve
anlik karar verme tarzini; deneyime agiklik, sezgisel karar verme tarzini; uyumluluk,
bagimh karar verme tarzini, 6zdisiplin, rasyonel karar verme tarzini pozitif yonde
yordamaktadir. Stres yikli kisilik tipi olarak olumsuz olarak degerlendirilen
duygusal dengesizlik, dogasi ve sonuclar1 agisindan olumsuz olarak degerlendirilen

kacingan karar verme tarzini yordamaktadir.

Bayram ve Aydemir’in (2017) yapmis olduklar1 arastirmanin bulgularina gore,
rasyonel karar verme tarzi ile sezgisel karar verme tarzinin, duygusal dengesizlik
disinda dort kisilik ozelligi ile 6nemli Olclide iliskili oldugunu goriilmektedir.
Bagimli karar verme tarzinin, uyumluluk ve duygusal dengesizlik ile pozitif bir
iliskiye sahip oldugu; kagingan karar verme tarzinin ise digadoniikliik, 6z disiplin ve

deneyime aciklik ile negatif iliskisi tespit edilmistir. Anlik karar verme tarzi,
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uyumluluk ve 6z disiplin ile negatif, duygusal dengesizlik ile pozitif iliskisi
goriilmektedir. Kadinlarin uyumluluk ve duygusal dengesizlik kisilik 6zelliklerinde
erkeklere gore anlamli olarak daha yiiksek puanlar1 bulunmaktadir. Disadoniikliik
kisilik 6zelliginin anlik karar verme tarzi iizerinde pozitif bir etkisi oldugu, uyumlu
kisilik 6zelligi sezgisel ve bagimli karar verme tarzi lizerinde pozitif bir etkiye sahip
oldugu belirtilmektedir. Ozdisiplin kisilik 6zelliginin rasyonel iizerinde olumlu,
kacingan ve anlik karar verme tarzi tizerinde negatif etkisi bulunmaktadir. Nevrotik
kisilik, sezgisel, bagimli ve kendiliginden karar verme tarzi iizerinde pozitif bir
etkiye sahiptir. Deneyime agiklik kisiliginin rasyonel karar verme tarzi iizerinde

olumlu bir etkisi tespit edilmistir.

Gambetti ve Giusberti’nin (2019) arastirma sonuglar1 kisilik 6zellikleri ve karar
verme tarzlarinin yatinm kararlar1 iizerinde etkili olduklarmmi gostermektedir.
Arastirma bulgularina gore, duygusal olarak dengesiz bireylerin yatirimlardan
kacinma egilimindeyken, yiiksek disadoniikliik, bagimsizlik ve 0zdisiplin
ortalamalarina sahip bireylerin yatirim yapma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Rasyonel ve kagingan karar verme stilleri, 6zdisiplin ve duygusal

dengesizlik 6zelliklerinin yatirim karari tizerindeki etkisine aracilik etmektedir.

4.3.Karar Verme, (")rgiit Kiiltiirii ve Kisilik Ozellikleri Arasindaki
Iiski

Karar verme tarzlari iizerinde kisilik ozellikleri ve orgiit kiiltliriiniin etkilerinin
arastirildig1 Tiirkge alanyazininda ulasilan tek ¢alisma olan; Eroglu (2016) “Merkezi
Spor Yoénetiminde Orgiit Kiiltiiriiniin ve Calisanlarin Kisilik Ozelliklerinin Karar
Verme Stillerine Etkisinin Incelenmesi” isimli doktora tez calismasinda arastirma
ana kiitlesini Spor Genel Miidiirliigli c¢alisanlarindan 282 kisi olusturmustur.
Arastirma sonuglarina gore, demografik 6zellikler ile orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar
olan klan kiiltiir, girisimci kiiltiir, pazar kiiltiirti ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda olusan
farklarin anlamli oldugu tespit edilmistir. Kurumda calisilan pozisyon ile klan

kiltlirii-pazar kiltiiri arasindaki farklar da anlamli olarak ifade edilmistir.

Bir diger degisken olan kisilik 6zelliklerinin alt boyutu olan yalan ile kurumda

calisma siiresi, kurumda bulunulan pozisyon ve tecriibe ile yas arasinda da anlamh
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farklar ortaya ¢ikmugtir. Ogrenim durumu ile psikotisizm arasinda da anlamli bir
iliski oldugu ¢ikan sonuglar arasindadir. Karar verme degiskeninin alt boyutu olan 6z
saygl ile kurumda calisma siiresi, tecrilbbe, yas ve Ogrenim durumu arasinda,
erteleyici karar verme ile (karar vermenin alt boyutu) kurumdaki pozisyon ve
Ogrenim durumu arasindaki fark, panik karar verme ile 6grenim durumu arasinda da
anlamli iliskiler ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiiriiniin karar verme stilleri {izerindeki
etkisinde hiyerarsik kiltiir boyutu ile dikkatli karar verme arasinda da anlaml bir
iliski saptanmistir. Kisilik Ozellikleri ile karar verme stilleri arasindaki iliskide
norotisizm, disa doniikliik, psikotisizm ve yalan ile 6z saygi, dikkatli karar verme,
panik karar verme, erteleyici karar verme, kagingan karar verme, arasinda da anlaml
sonuclar ortaya ¢ikmistir. Negatif yonde ancak anlamli iliskiye sahip analiz sonuglari
ise su sekilde tespit edilmislerdir; kacingan karar verme ile dikkatli karar verme
arasinda, erteleyici karar verme ile karar vermede 6zsaygi arasinda, erteleyici karar
verme ile dikkatli karar verme arasindaki analiz sonuclaridir. Klan kiiltiirii ile
dikkatli karar verme arasinda, girisimei kiiltiir ile dikkatli karar verme arasinda,
girisimei kiiltiir ve klan kiiltiirli arasinda, pazar kiiltiirii ve klan kiiltiirii arasinda,
pazar kiiltiirii ve girisimci kiiltiir arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ve dikkatli karar verme
arasinda, hiyerarsi kiiltiiri ve klan kiiltiirii arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ve girisimei
kiiltiir arasinda, hiyerarsi kiiltlirii ve pazar kiiltiirii arasinda pozitif yonde anlamli
iligkiler tespit edilmistir. Norotisizm ve karar vermenin boyutu olan 6zsaygt ile yine
norotisizm ve dikkatli karar verme arasinda, ndrotisizm ve girisimcei kiiltlir arasinda
zayif ve negatif yonlii anlamli bir iliski oldugu tespit edilen sonuclar arasinda yer
almaktadir. Diga doniikliik ile karar vermede 6zsaygi, dikkatli karar verme, kagingan
karar verme, erteleyici karar verme, panik karar verme, norotisizm arasinda zayif
ama negatif yonde anlaml bir iligki ortaya ¢ikmustir. Psikotisizm ve kagingan karar
verme, erteleyici karar verme, panik karar verme arasinda da pozitif yonli anlamh
bir iligki saptanmistir. Yalan ve dikkatli karar verme ve disa doniikliik arasinda ise

zay1f, pozitif yonlii bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmustir.
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5. BOLUM TEKSTIL VE HAZIR GiYIM ISLETMELERIi
YONETICILERI UZERINDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde istanbul’da tekstil ve hazir giyim isletmelerindeki yoneticilerce
algilanan orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin karar verme tarzlari
tizerindeki etkisine yonelik arastirmanin; amaci, evren ve 6rneklemi, veri toplama

yontemleri, verilerin analizleri ile birlikte arastirma bulgularina yer verilmistir.

5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Calismanin amact 35,3 milyar dolarlik 2021 yili ihracati ve %15,70’lik pay (TiM
2022) ile tilkemiz ekonomisi tizerinde 6nemli etkileri ve katkilari olan tekstil ve hazir
giyim sektorlerinde yoneticilik yapan bireylerin kisilik o6zelliklerinin ve iginde

bulunduklari 6rgiit kiiltiiriiniin karar verme tarzlarina olan etkisini aragtirmaktir.

Yoneticiden beklenen en Onemli gorevlerden birisi olan karar verme, orgiitiin
amaglarma uygun sonuclara ulasmaya yonelik olarak yapilan bir se¢gme eylemi
olarak bir siireci ifade etmektedir. Siirecin etkinligi temelde karar vericiye bagh
olarak bireysel, orgiitsel ve sosyal faktorlerden etkilenmektedir. Bu faktorlerden en
onemlilerinden birisi ise karar vericinin kisilik 6zellikleri olarak nitelendirilmektedir.
Kisilik 6zellikleri, i hayatinda yoneticiler acisindan da karar probleminin analizi,
risk algis1 ve yapilacak se¢imler konularinda 6nemli etkiler gostermektedir. Benzer
sekilde isletmenin algilanan orgiit kiiltlirlinliin de yoneticilerin karar verme tarzlar
tizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu diistiniilmektedir. Tekstil ve hazir giyim
sektorlerinin ekonomimizdeki rolii gerek yaratmis olduklari istihdam gerekse ihracat
agirlikli olmalarindan dolay1 doviz girdisi anlaminda 6nemlidir. Bu 6nem yiiziinden
aragtirmaya konu olarak bu sektdrde yer alan ve ihracat yapan isletmeler se¢ilmistir.
Aile isletmelerinin agirlikta oldugu sektor, yoneticiler baglaminda ¢ok c¢esitlilik
gostermektedir. Kuruculardan sonraki ikinci, iiclincii ve hatta dordiincii nesillerin
isbasinda olmalar1 ortak aile kiiltlirliniin 6rgiite yansimasinin yaninda, farkli egitim
ve kisilik ozellikleri ile birlikte farkli karar verme tarzlarmin da kullanilmasini
zorunlu kilmaktadir. Dinamik ve karmagik bir olgu olarak degerlendirilen karar

verme eyleminin dogasinin anlasilmasi, etkilendigi etmenlerin ortaya ¢ikarilmasi
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adina yapilan aragtirmalarda, sosyal begenilirlik etkisi g6z dniine alindiginda agirlikl
olarak kullanilan nicel ydntemlerin yeterli olamayacagini diisiindiirmektedir. Bu
nedenle tez konusu arastirmada nicel arastirma yontemiyle elde edilen bulgularin,
sektorde ¢esitli pozisyonlarda gorev alan farkli yaslardaki yoneticiler ile birebir
goriismeler yapilarak degerlendirilmesi ve karar verme konusundaki diisiincelerinin

ortaya ¢ikarilmasi ile bu konuda alanyazinina katkida bulunulmast hedeflenmistir.

5.2 Arastirmanin Ana Kiitlesi, Orneklemi ve Kisitlari

Arastirmanin ana kiitlesini, Istanbul’da ITKIB (istanbul Tekstil ve Konfeksiyon
Ihracat¢1 Birlikleri) iiyesi tekstil ve hazir giyim ihracatgisi firmalar olusturmaktadir.
Arastirmaci tarafindan arastirma sorunsalina uygun oldugu diisiincesiyle “Amach
Ormekleme” metodu kullanilarak yapilmistir. Orneklem, ITKIB iiyesi isletmelerden
en yliksek ihracat yapan 200 isletmenin iist diizey yoneticilerinden olugsmaktadir. Bu
200 firmanin toplam ihracatinin, ITKIB’e kayitli tiim tiyelerin ihracatina oran1 %84

tur.

Anket formlar1 1000 firma yoneticisine, 2021 yilinin Eyliil ayinda ulastirilmis ve 689
anket formu geri toplanmistir. Toplanan anketlerden eksik doldurulmus olanlarin
ayiklanmig, verilerin Z degerleri incelenerek (-3<z<3) arasinda olan, ug¢ veriler
icerenler orneklem dig1 birakilmistir. Arastirma 596 yoneticinin  katilimiyla
gerceklestirilmistir. Arastirmanin  6rneklemi sosyal bilim arastirmalarinda fark
evrenler i¢in kabul edilebilir asgari oérneklem biiyiikliigiine gore ylizde 95 giiven
diizeyinde 10.000.000 ana kiitle biiyiikliigli i¢in gerekli drneklem biiyiikliigli olan
384’tin tizerindedir (Yazicioglu, Erdogan 2004: 50). Nitel arastirmada igin ise
orneklem biiyiikligiinii belirlemede siklikla kullanilan yontem “doyma noktasidir”™.
Dolayisiyla aragtirmada elde edilen veriler birbirini tekrarladiginda arastirmaya son
verilmektedir. Bu durumda arastirmacinin doyma noktasina ulastigi sdylenebilir.
Nitel arastirma kapsaminda Istanbul’da tekstil ve hazir giyim isletmelerinde farkli
birimlerde yonetici pozisyonunda gorev yapan 26 tekstil ve hazir giyim yoneticisi ile

yar1 yapilandirilmig goriismeler yapilmigtir.

Aragtirmanin sadece tekstil ve hazir giyim sektorlerine ve Istanbul ilinde, tiim sektor

calisanlarina uygulanmamis olmasi arastirmanin kisitlarindandir. Ayrica arastirmanin
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yapildig1 zaman i¢inde bulunulan kiiresel Covid-19 pandemisi siireci de kisitlilik

olarak degerlendirilebilir.

5.3. Arastirmanmin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin temel amaci dogrultusunda sekil 10°da verilen simgesel model
sunulmugtur. Arastirma modeli kapsaminda bagimsiz degiskenler yoneticilerin
kisilik 6zellikleri ile algilanan Grgiit kiiltiirii olup bagimli degisken ise yoneticilerin
karar verme tarzlaridir. Diger yandan arastirmanin temel degiskenlerinin demografik
faktorler (Yoneticilik diizeyi, yas, cinsiyet, egitim, kurum kidemi ve mesleki kidem,
isletme biiyiikliigii ve satislardaki ihracat payi) baglamindaki farkliliklar test
edilmistir.

(" Kigilik )

Disa Doniiklitk
Duygusal Dengesizlik
Uyumluluk Karar Verme Tarzlan
Oz Disiplin Rasyonel
Deneyime Agiklik Sezgisel
/ Kagingan
Anlik
- Bagimh
(" Orgiit Kiiltiirii )
Klan Kiiltiiri
Adhokrasi Kiiltiirii
Hiyerarsi Kiiltiirii
Pazar Kiiltiirti
- J

[ Demografik Veriler ]

Sekil 10 Arastirmanin Modeli

Arastirmamin Hipotezleri

Sekil 10’da belirtilen arastirma modeli dogrultusunda toplam alti1 adet ana hipotez

gelistirilmistir.
Ha: Bireylerin kisilik 6zellikleri ile karar verme tarzlar arasinda bir iliski mevcuttur.

H:: Bireylerin orgiit kiiltiiri algilar1 ile karar verme tarzlari arasinda bir iligki

mevcuttur.

Hs: Bireylerin kisilik 6zellikleri, karar verme tarzlar tizerinde etkilidir.
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Hj: Bireylerin orgiit kiiltiirii algilari, karar verme tarzlar iizerinde etkilidir.

Hs. Bireylerin kisilik 6zellikleri ve oOrgiit kiiltiirii algilari, karar verme tarzlar

uzerinde etkilidir.

He: Kisilik ozellikleri, orgiit kiiltiiri ve karar verme tarzlar1 demografik faktorler

baglaminda farklilik gostermektedir.

5.4. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araclari

Karar verme eyleminin kompleks ve dinamik bir siire¢ olarak degerlendirilmesi ile
arastirmada nicel ve nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Takiben elde edilen
bulgular, yoneticilerle yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerle degerlendirilmistir.
Arastirma probleminin, her iki tiiriin tek basina oldugundan daha iyi anlagilmasini
saglamasi nedeniyle nitel ve nicel arastirma yontemlerinin bir arada kullanilmasina
karar verilmistir. Bu nedenle arastirma, karma arastirma yontemi Ozelligi
kazanmaktadir. Karma yontem, aragtirmalarda hem nicel hem de nitel verilerin giiclii
yanlarin1 bir araya getirerek her iki yaklasimin smirliliklarini azaltmaktadir.

Arastirmada, kesfedici sirali karma yontem kullanilmistir (Creswell 2012: 535).

Nicel \eri Nitel \eri
Toplama ve Toplama ve
Analiz Analiz

Sekil 11Kesfedici sirali karma yontem

Kaynak: Creswell 2012: 541

Kesfedici sirali karma yontem deseninde Oncelikle nicel veriler anket teknigi ile
toplamis ve analiz edilmis; devaminda nitel verilerin toplanmast ve analizi yolu
izlenmistir. Nitel arastirma, nicel arastirmanin sonuglar1 iizerine kurgulanmis bu iki

veri setinin analizinden elde edilen sonuglar yorumlanmastir.
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5.4.1. Nicel Arastirma Veri Toplama Araclar

Nicel arastirma kapsaminda Katilimcilar igin daha kisa zaman almasi, kolayca
ulastirilabilmesi, sayisal verilerin saglanmasi icin en kullanmigli yontem olmasi
nedeniyle secilen anket uygulamasi basili ve elektronik olarak hazirlanmis olup,
anketin linki e-posta araciligiyla ya da basili form arastirmaci tarafindan yoneticilere
ulastirilmistir. Nicel arastirmada kullanilan veri toplama araglari dort boliimden
olusmaktadir. Demografik verilerin toplanmasina yonelik kisisel bilgi formunun yani
sira ilgili degiskenlerin Glgiilmesine yonelik Olgekler kullanilmistir. Yoneticilerin
karar verme tarzlarinin belirlenmesinde Scott ve Bruce tarafindan (1995) gelistirmis
olan “Genel Karar Verme Stilleri Ol¢egi” (GKVSO) kullanilmistir. Yoneticilerin
kisilik 6zelliklerinin incelenmesinde "Bes Faktor Kisilik Olcegi", isletmede algilanan
orgiit kiltliriiniin degerlendirilmesinde ise Cameron ve Quinn (2006) tarafindan
gelistirilen orgiit kiiltiirii 6lgegi (OCAI, Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Araci)

kullanilmastir.

5.4.1.1. Karar Verme Tarzlar1 Olcegi

Karar verme tarzlar1 Olgegi bireylerin karsilastiklari sorunlara sergiledikleri karar
verme tarzlar bireysel farkliliklar1 6lgmek amaciyla Scott ve Bruce (1995) tarafindan
gelistirilmistir. Olgek 25 maddeden olusmaktadir. Olgek maddeleri “(1)higbir zaman,
(2)nadiren, (3)bazen, (4)genellikle, (5)her zaman” seklinde siralanan 5°li likert tipi
derecelemeye gore puanlanmaktadir. Karar verme tarzlar1 dlgegi bes alt boyuttan
olusmaktadir. Boyutlar, rasyonel (4, 7, 11, 13, 25), sezgisel (1, 3, 12, 16, 17) ,
bagimh (2, 5, 10, 18, 22), anlik (8, 9, 15, 20, 24) ve kagingan (6, 14, 19, 21, 23)
karar verme tarzlar1 seklinde siralanmaktadir. Olgegin Tiirkce uyarlamas1 Tasdelen
(2001) tarafindan 6gretmen adaylarinin farkli psiko-sosyal degiskenlere gore karar

verme stratejilerinin inceledigi calismasinda yapilmistir.

5.4.1.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Cameron ve Quinn (2006) tarafindan gelistirilmis olan orgiit kiiltiirii 6l¢egi, 24 adet
5°1i likert tipi sorudan olusmaktadir. 24 ifadeden olusan bu olgekte, klan, adhokrasi,
pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerine olan egilimler 6l¢tilmektedir. Klan kiiltiirii boyutunda
6 madde (1, 5, 9, 13, 17, 21), adhokrasi kiiltiir boyutunda 6 madde (2, 6, 10, 14, 18,
22), pazar kiiltiir boyutunda 6 madde (3, 7, 11, 15, 19, 23) ve hiyerarsi kiiltiirii
boyutunda da 6 madde (4, 8, 12, 16, 20, 24) bulunmaktadir. Olgekte yer alan her bir
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madde “ (1) Kesinlikle Katiliyorum, (2) Katiliyorum, (3) Kararsizim, (4)
Katilmiyorum ve (5) Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde puanlanmaktadir. Bu
Olcegin Tiirk¢e’ye uyarlamasi Calisir (2008) tarafindan yapilmis olup Aktas ve
Simsek (2014) tarafindan giivenilirlik ve faktor analizleri yapilmis ve uygun oldugu

gorilmiistiir.

5.4.1.3. Kisilik Ozellikleri Ol¢cegi

Arastirmada kullanilan Tiirk Ornekleminde Gelistirilen Temel Kisilik Ozellikleri
Olgegi: Gengdz ve Onciil (2012) tarafindan bes faktdr kisilik modeli gercevesinde
gelistirilen Olgcek 45 madde ve alti boyuttan (disadoniiklik, duygusal dengesizlik,

0zdisiplin, deneyime agiklik, uyumluluk ve olumsuz degerlilik) olugsmaktadir.

5.4.2 Nitel Arastirma Veri Toplama Araclar

Arastirmanin nitel boyutunda ise nicel arastirmada katilimcilarin dlgeklere verdikleri
cevaplarin ardindaki kok nedenlerin bulunmasini saglamak igin fenomenolojik
yaklagimla, yari-yapilandirilmis goriisme yontemi tercih edilmistir. Fenomenolojik
arastirma, arastirmacinin, bir aragtirmaya katilanlar tarafindan tanimlanan bir olgu
hakkindaki insan deneyimlerinin 6ziinii belirledigi nitel bir yaklasimdir (Creswell
2017: 332). Temelinde insan deneyimini anlama felsefesi bulunan fenomenoloji,
bireylerin deneyimledikleri, belirli bir kavram ya da olgu ile ilgili duygularini,
diisiincelerini, bakis agilart ile algilarini ifade etmelerine ve anlamlandirilmalarina
yonelik kullanilan nitel bir arastirma yontemidir (Rose, Beeby & Parker, 1995
Akt.Tekindal, Arsu 2020: 156 ).

Nitel bir goriisme, arastirmaci tarafindan bir veya daha fazla katilimciya genel, agik
uclu sorular sorularak ve aldigi cevaplar iizerinden analiz yapilmasi ile bireylerin,
arastirilan konulardaki bilgi diisiince, tutum ve davranmiglar1 ile bunlarin olasi
nedenlerinin  anlasilmast hedeflenmektedir. Nitel arastirmada, katilimcilarin
deneyimlerinin, arastirmacinin herhangi bir bakis agisi veya ge¢mis arastirma
bulgular1 tarafindan kisitlanmadan en 1iyi sekilde dile getirebilmeleri

amaglanmaktadir (Creswell, 2012: 217-219).

Aragtirma konusu degiskenlerin, kisilik, kiiltiir ve karar verme gibi sosyal begeni ve
cekingenlik kisitlar1 igermesi géz Oniine alinarak goriismelerin bire bir yapilmasi

kararlagtirilmigtir. Zaman alan ve maliyetli olmasina ragmen sosyal arastirmalarinda
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popliler bir yaklasim olan bire bir goriisme, arastirmacinin ayni anda yalnizca bir
katilimcrya sorular sordugu ve yanitlarini kaydettigi bir veri toplama stirecidir. Yari-
yapilandirilmig goriisme tekniginde, arastirmaci tarafindan hazirlanan bir dizi soru
veya konu basligi, goériismenin arastirma probleminin digina ¢ikmamasina ve gerekli

durumlarda derinlesmesine olanak saglamaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2017: 155).

Gortisgme sorularmin katilimeilara yonlendirme yapmayacak tarzda olmamasina
dikkat edilmis ve acik uclu sorular tercih edilmistir. Gerekli durumlarda katilimcinin
gorlslerinin derinlesmesi i¢in gerekli agiklamalar yapilmistir. Pandemi kosullar1 da
dikkate alinarak, goriigmeler katilimcinin uygun oldugu zaman diliminde video
konferans sistemi ile uzaktan yapilmis ve yine katilimecilarin bilgileri dahilinde kayit
altina alinmistir. Katilimeilarin gizliliginin saglanmasi igin goriismelerin yazili

dokiimleri sadece aragtirmaci tarafindan yapilmstir.

5.4.2.1. Karar Verme Tarzlan, Kisilik Ozellikleri ve Orgiit Kiiltiirii Goriisme

Formu

Arastirmada nitel kisminda veri toplama araci olarak arastirmact tarafindan
hazirlanan 11 soruluk “Karar Verme Tarzlan, Kisilik Ozellikleri ve Orgiit Kiiltiirii
Gortisme Formu™ gelistirilmistir. Gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu
kullanilarak tekstil ve hazir giyim sektdriinde c¢alisan yoneticilerin karar verme
tarzlar1 ve bunun tizerindeki kisilik ozellikleri ile isletmenin kiiltiiriiniin etkileri ile
ilgili goriisleri toplanmaya caligilmistir. Goriisme formunda yer alan ilk soru, tekstil
ve hazir giyim yoneticilerinin karar verme siirecinde nasil davrandiklarina dair
katilimcilarin genel bir fikirlerini almak tizere sorulmustur. 2-5 arasi sorular karar
verme tarzlar alt boyutlarmin sektordeki yoneticiler arasindaki mevcudiyeti lizerine
katilimcilarin =~ gozlemlerini  6grenmek amaciyla sorulmustur. Altinct  soru
yoneticilerin  kisilik 6zellikleri ile karar verme tarzlari arasindaki etkilesimi
ogrenmek amaciyla yoneltilmistir. Yedinci ve Sekizinci sorular lilkemizdeki tekstil
ve hazir giyim isletmelerinin sahip olduklar1 orgiit kiiltlirlerinin yoneticilerin karar
alma silirecini nasil etkiledigini tespit etmeye yoneliktir. Dokuzuncu ve onuncu
sorular ise karar verme davraniginda cinsiyet ve yas degiskenlerinin etkisinin

belirlenmesine yoneliktir.
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5.5. Bulgular ve Degerlendirme

5.5.1 Nicel Arastirma Bulgulari

Calismada elde edilen verilerin analizinde SPSS for Windows 26.00 programi
kullanilmigtir. Arastirmada kullanilan giivenirliliginin belirlenmesi i¢in Cronbach
Alpha Analizi ve yap1 gegerliliginin tespiti i¢in kesfedici faktor analizleri, temel
bilesenler yontemi ve Varimax dondiirme yontemi kullanilmistir. Veri setinin faktor
analizine uygunlugu i¢in Kaisen-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve

Barlett Kiiresellik testi uygulanmistir.

5.5.1.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik Bulgular:

Olgeklerden elde edilen sonuglarin, arzu edilen 6zellikleri yansitip yansitmamast,
farkli ana kiitle, zaman ve uygulamalarda sistematik ya da tesadiifi hatalara sahip
olup olmamasi, givenilirlik konusu olarak degerlendirilmektedir. Arastirilan
degiskenler arasi iliskilerin, farkli zaman ve evrenlerdeki degisik uygulamalarda
tutarli ve benzer sonuglar vermesi Ol¢egin giivenilirligi olarak tanimlanmaktadir.
Olgiilmek istenilen kavramin soyut-somut olmasi, 6lciim sirasindaki arastirmaci
kaynakli yanlilik ve yonlendirmeler ya da katilimcilarin sosyal begenilirlik
konusunda hassas olabilecekleri kavramlarda yapilan arastirmalardaki yaniltici
cevaplar dl¢limiin giivenilirligi konusunda etkili olabilmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2017: 155). Olgeklerde bulunan maddelerin tutarhginin ve istenilen kavrami
6lgebilmesinin bir gostergesi olarak bir giivenilirlik indeks degeri olan Cronbach alfa
katsayist kullanilmaktadir. Likert tip 6lg¢eklerde siklikla kullanilan Cronbach alfa
degeri asagidaki gibi ifade edilmektedir; (Uzunsakal ve Yildiz, 2018:19)

0 < a0 <0.40 ise giivenilir degil,
0.40 < 0 < 0.60 ise diisiik glivenilirlikte,
0.60 < a. < 0.80 ise oldukga giivenilir,

0.80 < a < 1.00 ise yiiksek giivenilirlikte oldugu kabul edilmektedir.

Veri setinin faktor analizi agisindan uygunlugunun belirlenmesi i¢in Kaisen-Meyer-
Olkin (KMO) o6rneklem vyeterliligi testi yapilmistir. Orneklemin faktdr analizi

acisindan yeterli olmasi icin KMO degerinin 0,60 ve {izerinde olmasi istenmektedir.
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Korelasyon matrisindeki iligkilerin faktor analizi i¢in yeterli olup olmadiginin tespit
edilmesi i¢in yapilan Barlett Kiiresellik testi sonucunun p<0,05 olarak anlamli
bulunmasi gerekmektedir. Soru setine ait her bir maddenin ilgili faktorle olan
korelasyonu olarak tanimlanan faktor ytiklerinin karesi, s6z konusu degiskenin ilgili
faktordeki varyansin ne kadarinin agiklandigimi gostermektedir. Faktor yiiklerini
degerlendirirken 0,32 degeri kabul edilebilen en alt seviye olarak gosterilirken, giiclii
bir faktdr yapisinin olusturulmasi adina 0,5 ve {istii seviyesindeki faktorler anlaml
olarak degerlendirilmektedir. Faktor yiiklerinin degerlerinin yani sira Kkontrol
edilecek diger onemli hususlar ise, ilgili maddelerin birden fazla faktor altinda yer
almasi ile olusacak gapraz yiikklenmenin olmamasi ve bir maddenin iki veya daha
fazla faktor altindaki yiik degerlerinin arasinda 0,1’den biiyiik fark olmasi yani
maddenin binisik olmamasi gerekmektedir. Capraz yiiklenen ya da binisik olan
maddelerin birden ¢ok faktorii Olgtiigii kabul edilir ve bu maddenin analizden
¢ikarilmasi gerekmektedir. Faktorlerin olusumunda aranan diger bir sart ise her bir
faktor altinda {i¢ veya daha fazla maddenin bulunmasidir. Aksi durumda bir veya iki
maddeden olusan faktorler de analiz disinda tutulmahidir (Glirbiiz ve Sahin, 2017:
311).

Karar Verme Tarzlar1 Olcegi Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan karar verme tarzlar 6l¢egine mevcut drneklem icin tekrardan
gecerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Disiik faktor yiikii nedeniyle ii¢ madde
Olcekten ¢ikarilmistir. Toplam 22 maddeden olusan 6l¢egin giivenirligini 6lgmek icin
yapilan analiz sonucu elde edilen Cronbach’s Alpha’nin degeri 0.70 ile arastirmada
kullanilan karar verme tarzlari olgeginin gilivenilir oldugu kabul edilmektedir.
Arastirmanin 6lgeginin yapisal gecerliliginin tespiti i¢in temel bilesenler analizi ve
varimax eksen dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi uygulanmistir.
Analizi sonucunda elde edilen KMO= 0,83 degeri ile 6rneklem biiyiikliigiiniin faktor
analizi igin yeterli oldugu goriiliistir. Olgek maddeleri arasindaki korelasyon
iligkilerinin faktor analizi i¢in uygun olmasinin belirlenmesi i¢in yapilan Bartlett
kiiresellik testinin sonucu ( X? (231)= 3627,792, p< 0,001) bulunmustur. Elde edilen
sonuglar Olgegin faktdr analizine uygunlugunu gostermektedir. Toplam Agiklanan

Varyans Tablosuna (Total Variance Explained) bakildiginda, Ozdegerleri 1’den
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biiyiik toplam 5 faktor oldugu goriilmektedir. Toplam aciklanan varyans ise %55,4

tir.

Tablo 14: Karar Verme Tarzlan Ol¢egi Faktor Yiikleri

Bilesen
3

4

SEZGISEL

Karar verirken sezgilerime giivenme egilimindeyimdir.

.736

Karar verirken, mantikli bir nedene sahip olmaktansa, kararin dogru
oldugunu hissetmek benim i¢in daha 6nemlidir.

.579

Bir karar verirken i¢imden gelen duygularima ve tepkilerime giivenirim

779

Karar verirken i¢giidiilerime glivenirim.

.831

Genelde, hislerimle bana dogru gelen kararlar1 veririm

.760

BAGIMLI

Onemli kararlar1, baska insanlara danismadan veririm

.546

Onemli kararlarimi verirken bagkalarmin tavsiyelerinden yararlanirim

.669

Onemli kararlarla kars1 karsiya kaldigimda, birisinin beni dogru yone
Onlendirmesinden hoslanirim

.672

Onemli kararlar alirken sik sik baskalarinin yardimina ihtiyag duyarim.

.633

Baskalarinin destegine sahip olmak 6nemli kararlar vermemi kolaylastirir

.710

Karar vermeden 6nce dogru bilgilere sahip oldugumdan emin olmak i¢in 1553
bilgi kaynaklarimi iki kez kontrol ederim.

Mantikl1 ve sistematik bir sekilde kararlar veririm. .672

Karar vermem dikkatli diisiinmeyi gerektirir .620

Bir karar verirken, belirlenmis bir hedefle ilgili ¢esitli segenekleri g6z 662
Oniinde bulundururum.

RASYONEL

Karar vermek i¢in genellikle rasyonel (akilci) bir temele sahibim. .691

Genelde ani kararlar veririm

.679

Siklikla kendiliginden/hazirliksiz kararlar veririm

1492

ICabuk kararlar veririm

.780

Uzerinde diisiinmenin beni rahatsiz ettigi kararlar vermeyi 678
Ertelerim

Baski olusana kadar onemli kararlar vermekten kagimirim. .733

Eger miimkiin ise karar vermeyi ertelerim 782

KACINGAN | ANLIK

Siklikla onemli kararlar almay1 ertelerim 793

Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi Tablosuna (Rotated Component Matrix) bakildigi
zaman, tiim maddelerin olmasi gereken faktorlere yiliklendigi, maddeler arasinda
capraz ylklenme sikintis1 olmadig1 ve faktor yiiklerinin 0.5’in iistiinde oldugu da

goriilmektedir.
Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan Orgiit kiiltiirii 6lcegine mevcut O6rneklem igin tekrardan
gecerlilik ve glivenilirlik analizi yapilmistir. Diistik faktor yiikii nedeniyle alti madde
Olcekten ¢ikarilmistir. Toplam 18 maddeden olusan dlgegin giivenirligini 6lgmek icin
yapilan analiz sonucu elde edilen Cronbach’s Alpha’nin degeri 0.90 ile arastirmada
kullanilan 6rgiit kiiltiirti 6l¢ceginin glivenilir oldugu kabul edilmektedir. Aragtirmanin
Olceginin yapisal gecerliliginin tespiti i¢in temel bilesenler analizi ve varimax eksen
dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktdr analizi uygulanmistir. Analizi

sonucunda elde edilen KMO= 0,92 degeri ile 6rneklem biiytikliigiiniin faktor analizi
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icin yeterli oldugu goriiliistiir. Olcek maddeleri arasindaki korelasyon iliskilerinin
faktor analizi i¢in uygun olmasinin belirlenmesi i¢in yapilan Bartlett kiiresellik
testinin sonucu ( X? (153)= 4237,315, p< 0,001) bulunmustur. Elde edilen sonuclar
Olcegin faktor analizine uygunlugunu gostermektedir. Toplam Agiklanan Varyans
Tablosuna (Total Variance Explained) bakildiginda, Ozdegerleri 1’den biiyiik toplam

3 faktor oldugu goriilmektedir. Toplam agiklanan varyans ise % 54,5 tiir.

Tablo 15: Orgiit Kiiltiirii Olgegi Faktor Yiikleri

Bilesen

1 2 3

Isletmemiz, oldukga 6zel bir yerdir. Adeta genis bir aileyi temsil eder. Insanlar 540
kendileri hakkinda pek cok seyi birbirleriyle paylasabilir.

Isletmede liderlik genellikle yol gosteren, isi kolaylastiran veya egitip, yetistiren 655
bir yap1 olarak nitelendirilir

Isletmenin yonetim tarzi; takim caligmasi, uzlasma ve katilimeilik 6zellikleri ile 765
karakterize edilir.

Isletmeyi bir arada tutan, sadakat ve karsilikli giivendir. Calisanlarin isletmeye 682
baglilig1 ¢cok yiiksektir.

Isletme galisanlarin kisisel gelisimine énem verir. Yiiksek diizeyde giiven, agiklik 717
ve katilimeilik hiikiim siirer.

Isletme basariy1; insan kaynaklarimin gelisimi, ekip calismasi, ¢alisan baghlig: ve 742
insana verilen deger lizerinden tanimlar.

Isletmemiz, iist diizeyde kontrol edilen ve yapis1 belirlenmis bir yerdir. Insanlarin 533
yaptiklari isler genellikle resmi prosediirlerle belirlenir

Isletmede liderlik genellikle koordinasyon, organizasyon veya sorunsuz isleyis 616
saglayan verimlilik konularina dnem veren bir yap1 olarak nitelendirilir.

KLAN ve HIYERARSI KULTURU

Isletmenin yonetim tarzi; istihdam giivenligi, uyumluluk, 6ngériilebilirlik ve 721
iligkilerde istikrar 6zellikleri ile karakterize edilir.

Isletme, siireklilik ve istikrara deger verir. Etkinlik, denetim ve diizgiin isleyis 640
6nemlidir.

Isletmeyi bir arada tutan, yenilikgilige ve gelisime kars1 duyulan bagliliktir. 546
Teknolojik olarak en 6nde olma arzusu baskindir.

Isletme, yeni kaynaklar edinmeye ve yeni zorluklara atilmaya heveslidir. Yeni 605
seyler denemek ve firsatlar1 kovalamak dnemlidir

Isletme basariy1, en essiz veya en yeni iiriinlere sahip olmak {izerinden tanimlar. 717
Isletme, tiriinde lider ve yenilik¢idir

KULTURU

Isletme, rekabet giiciine ve basartya énem verir. Zor hedeflere ulasmak ve 702
pazarda kazanan olmak baskin 6zelliklerdir.

ADHOKRASI ve PAZAR

Isletme basariy1, pazarda kazanan olma ve rakiplerini geride birakma iizerinden 738
tanimlar. Rekabetci pazar liderligi kritik faktordiir.

Isletmemiz, sonug odakl: bir yerdir. Asil dnemsenen, isin yapilip bitirilmesidir. 684
Insanlar ¢ok rekabetci ve basar1 odaklidir.

Isletmede liderlik genellikle mantikli, agresif ve sonug odakl: bir yap1 olarak 738
nitelendirilir.

PAZAR
KULTURU

Isletmeyi bir arada tutan sey, basarili olmaya ve hedefleri yakalamaya verilen 575
6nemdir. Agresif olma ve kazanma arzusu ortak paydadir
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Arastirmada kullanilan Cameron ve Quinn (2006) tarafindan gelistirilmis olan orgiit
kiiltiirii 6lgegi, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi olarak isimlendirilen dort boyuta
sahiptir. Tez calismasinda yapilan faktor analizleri sonucunda, klan ve hiyerarsi
kiiltiirlerinin tek bir boyut altinda toplandig1, pazar kiiltiirii boyutunun ifadelerinin ise
dagildigr tespit edilmistir. Sonug olarak klan ve hiyerarsi kiiltiirii, adhokrasi ve Pazar

kiiltiiri, pazar kiiltiirii olmak {izere li¢ boyut olugsmustur.
Kisilik Ozellikleri Ol¢egi Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan kisilik 6zellikleri 6l¢egine mevcut orneklem i¢in tekrardan
gecerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Diisiik faktor yiikii nedeniyle 18 madde
Olcekten gikarilmistir. Toplam 27 maddeden olusan dlgegin giivenirligini 6lgmek icin
yapilan analiz sonucu elde edilen Cronbach’s Alpha’nin degeri 0.80 ile arastirmada

kullanilan 6rgiit kiiltiirii 6lgeginin giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

Arastirmanin 6lgeginin yapisal gecerliliginin tespiti i¢in temel bilesenler analizi ve
varimax eksen dondiirme teknigi kullanilarak kesfedici faktor analizi uygulanmistir.
Analizi sonucunda elde edilen KMO= 0,86 degeri ile 6rneklem biiyiikliigiiniin faktor
analizi icin yeterli oldugu goriiliistir. Olgek maddeleri arasindaki korelasyon
iliskilerinin faktor analizi i¢in uygun olmasinin belirlenmesi i¢in yapilan Bartlett
kiiresellik testinin sonucu ( X? (351)=5937,297, p< 0,001) bulunmustur. Elde edilen

sonuglar dlcegin faktdr analizine uygunlugunu gostermektedir.

Toplam Aciklanan Varyans Tablosuna (Total Variance Explained) bakildiginda,
Ozdegerleri 1°den biiyiik toplam 5 faktdr oldugu goriilmektedir. Toplam agiklanan

varyans ise %55,5 tiir.

Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi Tablosuna (Rotated Component Matrix) bakildig1
zaman, tim maddelerin olmas1 gereken faktorlere yliklendigini ve maddeler arasinda
capraz yiikklenme sikintisi olmadigr goriilmektedir. Maddelerin faktoér yiiklerinin

0,5’in tistiinde oldugu da goriilmektedir.
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Tablo 16 Kisilik Ozellikleri Ol¢egi Faktor Yiikleri

Bilesen
1 2 3 4 5
Z:l % Agresif(Saldirgan) .665
S-S [Huysuz 718
ouw T
> O | Sinirli .832
o2
O |Kizgm .829
Duyarl .617
Paylagimci 534
% Iyi niyetli .650
| -
D Icten 584
|
% Yardimsever .627
>_
- Sevecen 711
Canayakin .682
Hosgoriilii 547
) Konuskan 576
E Soguk (T) 557
‘E Utangac (T) .622
’8 Durgun (T) 712
§} I¢ine kapanik (T) 787
A Cekingen (T) 757
Kendine giivenen .699
m
> x| Cesur .661
=4 - -
[ % | Kendinden emin 741
Z O P
E—l < | Kabiliyetli 504
Yaratici (liretken) .538
Z Disiplinli .683
E  |Diizenli 851
22}
a Titiz .862
N .-
:Q Tedbirli .690

Yapilan analiz sonucunda diisiik faktor yiikiinden dolayr olumsuz degerlik boyutu
modelden ¢ikartilmistir. Bu sonuglar 1518inda verilen modelde bes boyutlu yapinin;
uyumluluk, 6zdisiplin, disadoniikliik, duygusal dengesizlik ve deneyime agiklik

olarak orijinaline uygun sekilde korundugunu ortaya koymaktadir.
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Tablo 17 Demografik Veriler

Yonetim YOnetim Bolim
Krl.Bsk Bolim Miidiirii /
. Firma Sahibi 'E.;J’“'F’ Yonetici Useﬁ / TOPLAM
STATU CEO yesi Zman
86 53 329 128 596
14,43% 8,89% 55,20% 21,48% 100%
30 Yas ve 31-40 ) 51 Yas ve
Alty Yas 41 -50 Yas Ugeri TOPLAM
YAS
76 169 251 100 596
12,75% 28,36% 42.11% 16,78% 100%
. . Lise ve Alt1 Lisans Lisanstistii TOPLAM
EGIiTIM
DURUMU
94 406 96 596
15,77% 68,12% 16,11% 100%
BELIRTMEK
o KADIN ERKEK AN TOPLAM
CINSIYET
233 327 36 596
39,09% 54,86% 6,05% 100%
16-20 20 YIL
MESLEKI 1-5YIL 6-10YIL 11-15YIL YIL VE Uzeri TOPLAM
KIDEM
68 58 89 102 279 596
11,41% 9,73% 14,93% 17,12% | 46,81% 100%
16 - 20 20 YIL
KURUM 1-5YIL |6-10YIL| 11-15YIL YIL VE Uigeri TOPLAM
KIDEMIi
202 108 90 77 119 596
33,89% 18,12% 15,10% 12,92% | 19,97% 100%
. S0vealtr 1 51250 1 5 i calisan TOPLAM
ISLETME calisan calisan
BUYUKLUGU
81 220 295 596
13,59% 36,91% 49,50% 100%
%75-
0, _0
TOPLAM 0-%25 arast /"Z;’af’o %50-%75 arast | %100 Cﬁ‘éip TOPLAM
. SATISTA arasi
THRACAT PAY1 81 39 53 374 49 596
13,59% 6,54% 8,89% 62,75% 8,23% 100%
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Katilimcilara ait demografik bulgular incelendiginde; isletmelerde tist diizey yonetici
olarak goriilen, yonetim kurulu baskani, CEO, genel miidiir, firma sahibi 86 katilimc1
ve isletmedeki pozisyonunu yonetim kurulu iiyesi olarak niteleyen 53 katilimci
toplam 6rneklemin %23,3’linli olusturmaktadir. Katilimcilarin yaridan fazlasini 329
kisiyle orta diizey yonetici olan boliim midiirleri olusturmaktadirlar. Katilimcilarin
%21,8’ini olusturan 128 kisi ise kendilerini sef, uzman olarak nitelendiren alt diizey
yoneticilerdir. Katilimcilarin yaglarina gore dagilimda ise en biiylik grubu 251 kisi ile
% 42,1 ile 41-50 yas grubu olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin biiyiik
boliimiinii  %68,1’lik oranla Lisans egitimi almis yoneticiler (406 yonetici)
olusturmaktadirlar. Yoneltilen cinsiyet sorusuna 233 katilimci “kadin”, 327 katilimc1
“erkek” cevabim1 verirken 36 katilimci cinsiyet belirtmek istememistir.
Yoneticilerin yartya yakini (%46,8) 20 yil ve tizeri mesleki kidemleri oldugunu
belirtirken, kurum kideminde en biiyilk grubu %33,9 ile 1-5 yillik siiredir son
isyerlerinde ¢alistiklarin1  beyan eden yoneticiler olusturmaktadir. Isgdren
sirkiilasyonunun yiiksek oldugu tekstil sektoriinde olagan kabul edilebilen bir durum
olarak degerlendirilmektedir. Yoneticilerin calistiklar1 isletmelerin biiyiik kismim
%49,5’luk oranla biiyilk isletme; %36,9’luk oranla orta boy isletmeler
olusturmaktadir. Aragtirma ana kiitlesinin ihracatgr tekstil isletmelerinden
secilmesinin bir sonucu olarak, katilimcilarin ¢alistiklart isletmelerin biiylik kismini
(%62,75) toplam satiglarinin %75’in iistiindeki payi ihracat seklinde olan igletmeler

olusturmaktadir.

5.5.1.2. Korelasyon Analizleri ve Betimleyici Istatistikler

Korelasyon analizinde hedeflenen, degiskenler arasinda iliski olup olmadiginin,
neden-sonug iligkisinin varhgindan bagimsiz olmak {izere tespitidir. liskinin
miktarini gosteren korelasyon katsayist (r) -1 <r < +1 aras1 bir deger almaktadir.
Ayni zamanda iligkinin yoniinii de belirten (r) katsayisinin negatif degerlenmesi
iligkinin ters yonlii oldugunu, pozitif degerlenmesi ise ayni yonde bir iliski
bulundugunu gdstermektedir. Degiskenler arasindaki iliskinin yorumlanmasinda
orneklem biiyiikliigii de ¢cok onemlidir. Orneklem hacminin biiyiik olmasi zayif
diizeydeki bir iliskinin istatistiki olarak anlamli ¢ikmasini saglarken, kiigiik hacimli
orneklem kuvvetli korelasyon iligkisinin istatistiki olarak anlamli olmamasina neden
olabilmektedir. Degiskenler arasinda iliski olmast, bu iki degiskenin arasinda neden-

sonug iliskisinin de kurulabilecegi anlamina gelmemektedir. Korelasyon nedensellik
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icin gerekli iken, korelasyon iligkisinin olmasi nedenselligin de varlifina isaret

etmemektedir (Giirbliz ve Sahin, 2014: 263-265) . Korelasyon katsayisinin aldigi

degere gore yorumlanmasi su sekilde olmaktadir (Creswell 2012: 347);

Hafif iliski 0.20 < r < 0.35: Korelasyon katsayis1t 0.20 ile 0.35 arasinda
degistiginde, sadece hafif bir iligki vardir; 100 veya daha fazla katilimcr igin
bu iliski istatistiksel olarak anlamli kabul edilebilir ve degiskenlerin birbiriyle
baglantisini aragtirmak i¢in kullanilabilmektedir.

Orta iliski 0.35 < r < 0.65: Korelasyon katsayisinin 0.35'in iizerinde
oldugunda, faktor analizinin istatistiksel prosediiriinde kullanilan tipik
degerlerdir ve iki degiskenli iliskiler i¢in bircok korelasyon katsayisi bu alana
girer.

Yiiksek iliski 0.65 < r < 0.85: Bu araliktaki korelasyonlar degerleri ile
degiskenler arasinda iyi tahmin yapilabilir.

Miikemmel iligki 0.85 < r < 1: Bu araliktaki korelasyonlar tipik olarak yap1

gecerliligi veya test-tekrar test glivenilirligi calismalari i¢in kullanilir.

Tablo 18: Kisilik Ozellikleri, Orgiit Kiiltiirii Algilar1 ve Karar Verme Tarzlar

Degiskenleri Arasindaki Mliskiler

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 | 12 | 12 | 13
(1) Disadoniikliik 1
(2) Uyumluluk 2267 1
(3) Deneyime - -
L 3537 | 479 1
(4) Ozdisiplin 083" [ .419™ | 428 1
(5) Duygusal 2177 | -195™ | 002 | o 1
Dengesizlik
(6) Sezgisel Karar -0 0,01 0 001 | 152" 1
Verme
(7) Anbk Karar 01 |-085| 0 [-1767| 2207 | 3747 | 1
Verme
(8) Rasyonel Karar | ja9+ | 959 | 342" | 348 | 01 |-1317|-2547| 1
Verme
(9) Bagimh Karar 0 |02 |-082| 0 | 0 | -0 | 01 |08 1
Verme
(10) Kagmgan Karar | oo | 130" | _oa1™ | -162" | 125" | 204 | 265 |-277" | 228" | 1
Verme
(11) Klan-Hiyerarsi | oo | 505 | 146" | 150" |-130" | -0 | -088" | 204 | 0,06 |-085°| 1
Kiiltiirii
(2] 2l s 0,02 | .189" | 097" | 098" | -089" | 005 | -0 |.165| 003 | -0 |6197| 1
Pazar Kiiltiirii
(13) Pazar Kiiltiirii -0 0,07 | 0,05 | 006 | 001 | 0,04 -0 0,08 | 0,04 | -01 |.3457 [ 432" | 1

* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamli (2-yonlii)
** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-yonlii)
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Yapilan Pearson Korelasyon analizi sonucunda ilgili degiskenler arasindaki iliski

katsayilar1 agagida verilmistir:

e Kagingan karar verme tarzlari ile Disadoniikliik boyutu arasinda (r: -0.225, p
<0.01) degeriyle anlaml1 ve zayif negatif yonlii;

e Rasyonel karar verme tarzlar1 ile Uyumluluk boyutu arasinda (r: 0.251, p <
0.01) degeriyle anlaml1 ve zayif pozitif yonlii;

e Kagingan karar verme tarzlari ile Deneyime aciklik boyutu arasinda (r: -
0.241, p <0.01) degeriyle anlamli1 ve zay1f negatif yonlii;

e Rasyonel karar verme tarzlari ile Deneyime agiklik boyutu arasinda (r: 0.342,
p <0.01) degeriyle anlaml1 ve zay1f pozitif yonlii;

e Rasyonel karar verme tarzlar ile Ozdisiplin boyutu arasinda (r: 0.348, p <
0.01) degeriyle anlaml1 ve zayif pozitif yonlii;

e Anlik karar verme tarzlar1 ile Duygusal dengesizlik boyutu arasinda (r: 0.204,
p <0.01) degeriyle anlaml ve zay1f pozitif yonlii;

e Rasyonel karar verme tarzlar ile Klan-Hiyerarsi kiiltlirii boyutu arasinda (r:
0.348, p < 0.01) degeriyle anlamli ve zayif pozitif yonlii iligskiler oldugu

goriilmektedir.

Yapilan korelasyon analizleri bulgularmma gore karar verme tarzlar alt
boyutlarn ile Kisilik ozellikleri alt boyutlar1 arasinda ve algilanan orgiit kiiltiirii
alt boyutu arasinda tespit edilen iliskiler baglaminda H; ve H, hipotezleri

kismen kabul edilmistir.

5.5.1.3. Regresyon Analizleri

Arastirma konusu olan bagimli degisken ile iizerinde etkisi ve belirleyicisi oldugu
varsayllan bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin agiklanmasinda kullanilan
Regresyon analizi, tek bagimsiz degiskenin bulundugu modellerde bagimsiz
regresyon birden fazla bagimsiz degiskenin var oldugu modellerde ¢oklu regresyon
olarak adlandirilir. Coklu regresyon analizinde, bagimli degisken iizerinde birden
fazla bagimsiz degiskenin etkisi biitiinciil olarak incelenmektedir. Regresyon

analizlerinde;
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e R, bagimh degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin
korelasyonu,

e R?bagimli degiskendeki bagimsiz degiskence agiklanan degisimin yiizde
olarak ifadesini,

e F testi regresyon olusturulan modelinin bir biitiin olarak anlamliligini,

e [ilgili bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisini aciklarken,

e pise etkinin anlamlilik seviyesini a¢iklamaktadir (Giirbiiz ve Sahin 2016:
271- 273).

Tablo 19:Kisilik 6zellikleri alt boyutlarinin sezgisel karar verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken Sezgisel Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B T p
Sabit 2.379 6.080 .000
Disadoniiklitk -.012 -.280 779
Uyumluluk .063 1.274 .203
Deneyime Ac¢iklik -.029 -.568 571
Ozdisiplin -.001 -.031 975
Duygusal Dengesizlik 163 3.832 .000
R=0,162; Diizeltilmis R* =0,018; F =3,177; p=0,008

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin sezgisel karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik oOzelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
0zdisiplin ve duygusal dengesizligi hangi 6l¢giide etkiledigini belirlemek tizere ¢oklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo 19’da sonuglari verilen analiz
sonuclarina goére model anlamhdir. (F=3,177; p<0,008). Diizeltilmis R? degeri
0,018°dir. Bu sonuglara gore sezgisel karar verme tizerindeki % 1,8 oranindaki
varyansin disadoniiklik, uyumluluk, deneyime agiklik, o6zdisiplin ve duygusal
dengesizlik kisilik ozellikleri tarafindan aciklandigini gostermektedir. Analiz
sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden sadece duygusal dengesizligin (=.163, p=

.000) sezgisel karar verme davranisi lizerinde anlamli etkileri oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin duygusal dengesizliklerinin artmasi ile sezgisel karar vermeleri

artmaktadir.
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Tablo 20: Kisilik 6zellikleri alt boyutlarimin anlik karar verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Anlik Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B T p

Sabit 2.352 6.980 .000
Disadoniiklik -.036 -.824 410
Uyumluluk .024 .507 612
Deneyime Ag¢iklik .060 1.207 228
Ozdisiplin -.210 -4.601 .000
Duygusal Dengesizlik 217 5.259 .000
R=0,289; Diizeltilmis R* =0,076; F =10,737, p=0,000

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik oOzelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
0zdisiplin ve duygusal dengesizligin hangi dl¢iide etkiledigini belirlemek iizere ¢coklu
dogrusal regresyon analizi yapilmigtir. Tablo 20’de sonuglar1 verilen analiz
sonuglarma goére model anlamlidir. (F=10,737; p<0,000). Diizeltilmis R? degeri
0,076°dir. Bu sonucglara gore anlik karar verme iizerindeki % 7,6 oranindaki
varyansin disadoniikliik, uyumluluk, deneyime agiklik, 6zdisiplin ve duygusal
dengesizlik kisilik o6zellikleri tarafindan agiklandigimi gostermektedir. Analiz
sonuglaria gore bagimsiz degiskenlerden 6zdisiplin (f=-.210, p= .000) ve duygusal
dengesizligin (f=.217, p= .000) anlik karar verme davranisi {izerinde anlamli etkileri

oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin anlik karar vermeleri, duygusal dengesizlikleri ile dogru orantili

0zdisiplin 6zellikleri ile ters orantili olarak degismektedir.

Tablo 21: Kisilik o6zellikleri alt boyutlarinin rasyonel karar verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken Rasyonel Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B T P
Sabit 2.480 11.718 .000
Disadoniikliik .026 .627 531
Uyumluluk .029 .635 526
Deneyime Aciklik 218 4.596 .000
Ozdisiplin 241 5.571 .000
Duygusal Dengesizlik -.056 -1.423 155
R=0,416; Diizeltilmis R* =0,166; F =24,643; p=0,000
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Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin rasyonel karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik ozelliklerinden disadontikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
0zdisiplin ve duygusal dengesizligin hangi dl¢iide etkiledigini belirlemek iizere ¢coklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo 21°de sonuglar1 verilen analiz
sonuclarina gore model anlamlidir. (F=24,643; p<0,000). Diizeltilmis R? degeri
0,166°dir. Bu sonuclara gore rasyonel karar verme iizerindeki % 16,6 oranindaki
varyansin disadoniiklik, uyumluluk, deneyime aciklik, Ozdisiplin ve duygusal
dengesizlik kisilik ozellikleri tarafindan aciklandigimi gostermektedir. Analiz
sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden 6zdisiplin (f=.241, p=.000) ve deneyime
aciklik (B=.218, p= .000) ozelliklerinin rasyonel karar verme davranisi iizerinde

anlaml etkileri oldugu goriilmektedir.

Ozdisiplin ve deneyime aciklik kisilik ozellikleri, yoneticilerin rasyonel karar

vermelerini arttiracak sekilde etkilemektedir.

Tablo 22: Kisilik ozellikleri alt boyutlarimn bagimh karar verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken Bagimh Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B T p
Sabit 3.163 10.264 .000
Disadontikliik -.012 -.264 7192
Uyumluluk 180 3.642 .000
Deneyime Ac¢iklik -.153 -2.980 .003
Ozdisiplin -.027 -.585 .559
Duygusal Dengesizlik .007 160 873
R=0,172, Diizeltilmis R* =0,021; F =3,609; p=0,003

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin bagimli karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik oOzelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
0zdisiplin ve duygusal dengesizligin hangi 6l¢iide etkiledigini belirlemek tizere ¢oklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo 22’de sonuclari verilen analiz
sonuglarma gdre model anlamhidir. (F=3,609; p<0,003). Diizeltilmis R? degeri
0,021°dir. Bu sonuglara gore bagimli karar verme iizerindeki % 2,1 oranindaki
varyansin digadoniikliik, uyumluluk, deneyime agiklik, 6zdisiplin ve duygusal
dengesizlik kisilik oOzellikleri tarafindan aciklandigini gostermektedir. Analiz
sonuclarina gore bagimsiz degiskenlerden uyumluluk (f=.180, p=.000) ve deneyime
aciklik (B=-.153, p= .003) ozelliklerinin bagimli karar verme davranis1 {lizerinde

anlaml etkileri oldugu goriilmektedir.
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Uyumlu yoneticiler daha fazla bagimli karar verme tarzlarina sahip iken, deneyime

aciklik arttikga bagimli karar verme tarzi azalmaktadir.

Tablo 23: Kisilik 6zellikleri alt boyutlarinin kagingan karar verme iizerindeki etKisi

Bagimh Degisken Kacingan Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 3.885 10.349 .000
Disadoniikliik -.146 -3.408 .001
Uyumluluk .049 1.020 .308
Deneyime Aciklik -175 -3.531 .000
Ozdisiplin -.096 -2.126 .034
Duygusal Dengesizlik 113 2.751 .006
R=0,313; Diizeltilmis R* =0,091; F =12,852; p=0,000

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin kagingan karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik o6zelliklerinden disadontikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
0zdisiplin ve duygusal dengesizligin hangi dl¢iide etkiledigini belirlemek {izere ¢oklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo 23°te sonuglar1 verilen analiz
sonuclarina gore model anlamhidir. (F=12,852; p<0,000). Diizeltilmis R? degeri
0,091°dir. Bu sonuglara gore kagingan karar verme iizerindeki % 9,1 oranindaki
varyansin disadoniikliik, uyumluluk, deneyime agiklik, Ozdisiplin ve duygusal
dengesizlik kisilik oOzellikleri tarafindan aciklandigini gostermektedir. Analiz
sonuglarina goére bagimsiz degiskenlerden disadoniiklik (B=-.146, p= .001),
deneyime acgiklik (B=-.175, p= .000), 6z disiplin (p=-.96, p= .034) ve duygusal
dengesizlik (f=.113, p=.006) 6zelliklerinin kacingan karar verme davranisi iizerinde

anlaml etkileri oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerde kagingan karar verme tarzinin bulunmasi, duygusal dengesizlik ile artig
gosterirken; disadontikliik, deneyime agiklik ve Ozdisiplin kisilik 6zellikleri ile

azalmaktadir.

Yapilan regresyon analizleri bulgularinda, karar verme tarzlarindan sezgisel
karar verme, rasyonel karar verme, bagimh karar verme, kacingan karar
verme ve anlik karar verme tarzlan iizerinde Kisilik ozelliklerinin etkili oldugu

goriilmektedir. Bu analiz sonuclar1 1is18inda H3 hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Tablo 24: Orgiit kiiltiirii algilar: alt boyutlarinin sezgisel karar verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Sezgisel Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 2.898 14.023 .000
Hiyerarsi Klan Kiiltiirii -.082 -1.560 119
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .088 1.615 107
Pazar Kiiltiirii .027 .588 557
R=0,082, Diizeltilmis R* =0,002; F =1,348; p=0,258

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin sezgisel karar verme tarzlar
tizerinde; oOrgiit kiiltliri algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiirii, adhokrasi pazar kiiltiirii ve
pazar kiltlirii boyutlarinin hangi 6l¢iide etkiledigini belirlemek iizere ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Tablo 24’te sonuglar1 verilen analiz sonuglarina gore

model anlaml1 bulunmamistir. (F=1,348; p<0,258).

Tablo 25: Orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarinin anlik karar verme iizerindeki etKisi

Bagimh Degisken Anlik Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 2472 13.494 .000
Hiyerarsi-Klan Kiiltiirii -112 -2.141 .033
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .027 487 627
Pazar Kiiltiirii 021 467 .641
R=0,094, Diizeltilmis R* =0,004; F=1,773; p=0,151

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlari
tizerinde; oOrgiit kiiltlirli algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiirii, adhokrasi pazar kiiltiirii ve
pazar kiiltiirii boyutlarinin hangi 6l¢tide etkiledigini belirlemek tizere ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Tablo 25°de sonuglari verilen analiz sonuglarina gore

model anlamli bulunmamistir. (F=1,773; p<0,151).

Tablo 26: Orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarinin rasyonel karar verme iizerindeki

etkisi
Bagimh Degisken | Rasyonel Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B T p
Sabit 3.627 30.644 .000
Hiyerarsi-Klan Kiiltiiri .166 3.231 .001
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .065 1.209 227
Pazar Kiiltiirii -.007 -.148 .882

R=0,210; Diizeltilmis R* =0,039; F =9,104; p=0,000

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin rasyonel karar verme tarzlari

tizerinde; orgiit kiiltiirti algilariin, hiyerarsi-klan kiiltiirti, adhokrasi pazar kiiltiirii ve
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pazar kiiltiirii boyutlarinin hangi dl¢iide etkiledigini belirlemek iizere ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Tablo 26’da sonuglari verilen analiz sonuglarina gore
model anlamhidir. (F=9,104; p<0,000). Diizeltilmis R? degeri 0,039°dir. Bu sonuglara
gore rasyonel karar verme iizerindeki % 3,9 oranindaki varyansin hiyerarsi-klan
kiiltiirli, adhokrasi pazar kiiltiirii ve pazar kiiltiirii boyutlar1 tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden hiyerarsi-klan
kiltiri (B=.166, p= .001) boyutunun rasyonel karar verme davranisi lizerinde

anlamli etkisi oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerinin hiyerarsi-klan kiiltiiri algilarinin, rasyonel karar verme tarzina sahip

olmalarini dogrusal bir sekilde etkilemektedir.

Tablo 27: Orgiit kiiltiirii algilar alt boyutlarinin bagimh karar verme iizerindeki etKisi

Bagimh Degisken | Bagimh Karar Verme
Bagimsiz Degiskenler B T p
Sabit 3.100 18.994 .000
Hiyerarsi-Klan Kiiltiirii .065 1.243 214
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii -.020 -.357 721
Pazar Kiiltiirii .022 490 624
R=0,065; Diizeltilmis R* =-0,001; F =0,833; p=0,476

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin bagimli karar verme tarzlari
izerinde; orgiit kiiltiirli algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiirti, adhokrasi pazar kiiltiirii ve
pazar kiiltiirii boyutlarinin hangi 6l¢tide etkiledigini belirlemek tizere ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Tablo 27°de sonuglar1 verilen analiz sonuglarina gore

model anlamli bulunmamaistir. (F=0,833; p<0,476).

Tablo 28: Orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarinin kacingan karar verme iizerindeki

etkisi
Bagimh Degisken | Kacingan Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 2.617 12.718 .000
Hiyerarsi-Klan Kiiltiirii -.091 -1.732 .084
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .031 .563 574
Pazar Kiiltiirii -.038 -.843 400

R=0,093; Diizeltilmis R® =0,004; F =1,712; p=0,163

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin kagingan karar verme tarzlari
tizerinde; orgiit kiiltiirli algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiirti, adhokrasi pazar kiiltiirii ve

pazar kiiltiirii boyutlarinin hangi 6lciide etkiledigini belirlemek iizere ¢coklu dogrusal
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regresyon analizi yapilmistir. Tablo 28’de sonuglar1 verilen analiz sonuglarina gore

model anlaml1 bulunmamstir. (F=1,712; p<0,163).

Bu analiz sonuclari 15181nda yoneticilerin karar verme tarzlan iizerinde sadece
hiyerarsi-klan Kiiltiirii algilarinin etkisi oldugu goriilmektedir. H; hipotezi

kismen kabul edilmistir.

Tablo 29: Kisilik ozellikleri ve orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarimin sezgisel karar
verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken : Sezgisel Karar Verme

Bagimsiz Degisken B T p
Sabit| 2.284 5.447 .000
Digadoniikliik -011 -.237 813
Uyumluluk .056 1.113 .266
Deneyime Aciklik -.027 -.527 598
Ozdisiplin .001 .016 .987
Duygusal Dengesizlik 161 3.759 .000
Hiyerarsi-Klan Kiiltiirii -.064 -1.216 225
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .088 1.625 105
Pazar Kiiltiirt 016 .352 725

R=0,179; Diizeltilmis R* =0,019; F =2,415; p=0,014

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin sezgisel karar verme tarzlar
tizerinde; kisilik Ozelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime agiklik,
0zdisiplin, duygusal dengesizlik ile orgiit kiiltlirii algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiiri,
adhokrasi pazar kiiltiirii ve pazar kiiltiirii boyutlarinin biitlinciil olarak hangi 6l¢iide
etkili oldugunu belirlemek iizere ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo
29°da sonuglar1 verilen analiz sonuglarina gore model anlamhdir. (F=2,415;

p<0,014). Diizeltilmis R? degeri 0,019°dir.

Bu sonuglara gore sezgisel karar verme {izerindeki % 1,9 oranindaki varyansin ilgili
bilesenler tarafindan agiklandigin1 géstermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz
degiskenlerden sadece duygusal dengesizligin (B=.161, p=.000) sezgisel karar verme

davranisi iizerinde anlamli etkisi oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin duygusal dengesizliklerinin artmasi ile sezgisel karar vermeleri

artmaktadir.
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Tablo 30: Kisilik 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii algilar alt boyutlarinin anhik karar verme
iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Anlik Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 2.428 6.713 .000
Disadoniikliik -.036 -.838 402
Uyumluluk .027 552 581
Deneyime Agiklik .064 1.276 .202
Ozdisiplin -.206 -4.500 .000
Duygusal Dengesizlik 212 5.080 .000
Hiyerarsi-klan Kiiltiirii -.065 -1.259 .208
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .031 591 554
Pazar Kiiltiirii .008 175 .861

R=0,293,; Diizeltilmis R* =0,073; F =6,894; p=0,000

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik oOzelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
Ozdisiplin, duygusal dengesizlik ile orgiit kiiltiirii algilarinin, hiyerarsi-klan kiltiirt,
adhokrasi pazar kiiltiirii ve pazar kiiltiirii boyutlarinin biitlinciil olarak hangi 6l¢iide
etkili oldugunu belirlemek iizere ¢coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo
30°da sonuglar1 verilen analiz sonuglarina gore model anlamlidir. (F=6,894;
p<0,000). Diizeltilmis R? degeri 0,073’dir. Bu sonuclara gore anhk karar verme
tizerindeki % 7,3 oranindaki varyansin ilgili bilesenler tarafindan agiklandigim
gostermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden duygusal
dengesizlik (f=.212, p=.000) ile 6zdisiplin (f=-.206, p=.000) boyutlarin anlik karar

verme davranisi tizerinde anlamli etkileri oldugu gortilmektedir.

Yoneticilerin anlik karar vermeleri, duygusal dengesizlikleri ile dogru orantili

0zdisiplin 6zellikleri ile ters orantili olarak degismektedir.

Tablo 31: Kisilik 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarinin rasyonel karar
verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Rasyonel Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B T P
Sabit 2.228 9.955 .000
Digadoniiklitk .031 .765 444
Uyumluluk .008 .168 .866
Deneyime Aciklik 210 4.456 .000
Ozdisiplin .233 5.415 .000
Duygusal Dengesizlik -.041 -1.053 293
Hiyerarsi-klan Kiiltiirii .094 1.949 .052
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii .059 1.185 .236
Pazar Kiiltiirii -.003 -.073 942

R=0,436; Diizeltilmis R” =0,179; F =17,261; p=0,000
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Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlar
tizerinde; kisilik ozelliklerinden disadontikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
Ozdisiplin, duygusal dengesizlik ile orgiit kiiltiirii algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiiri,
adhokrasi pazar kiiltiirii ve pazar kiiltlirii boyutlariin biitlinciil olarak hangi olgiide
etkili oldugunu belirlemek tizere ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo
31’de sonuglar1 verilen analiz sonuglarina goére model anlamlidir. (F=17,261;
p<0,000). Diizeltilmis R? degeri 0,179’dir. Bu sonuglara gore rasyonel karar verme
tizerindeki % 17,9 oranindaki varyansin ilgili bilesenler tarafindan acgiklandigim
gostermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden deneyime agiklik
(B=.210, p=.000) ile 6zdisiplin (B=.233, p=.000) boyutlarinin rasyonel karar verme

davranisi iizerinde anlamli etkileri oldugu goriilmektedir.

Ozdisiplin ve deneyime aciklik kisilik ozellikleri, yoneticilerin rasyonel karar

vermelerini arttiracak sekilde etkilemektedir.

Tablo 32: Kisilik 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarinin bagimh karar
verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Bagimh Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 3.020 9.137 .000
Disadoniikliik -.010 -.220 .826
Uyumluluk 176 3.526 .000
Deneyime Aciklik -.157 -3.059 .002
Ozdisiplin -.033 -.693 489
Duygusal Dengesizlik .012 278 781
Hiyerarsi-klan Kiiltiirii .069 1.308 191
Adhokrasi Pazar Kiiltiirii -.037 -.682 495
Pazar Kiiltiirii .026 573 567

R=0,183,; Diizeltilmis R” =0,020; F =2,551; p=0,010

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik oOzelliklerinden disadontikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
ozdisiplin, duygusal dengesizlik ile orgiit kiiltiirii algilarinin, hiyerarsi-Klan kiltiri,
adhokrasi pazar kiiltiirii ve pazar kiiltiirii boyutlarinin biitlinciil olarak hangi dlgiide
etkili oldugunu belirlemek tlizere ¢coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo
32’de sonuglar1 verilen analiz sonuglarina goére model anlamhdir. (F=2,551;
p<0,010). Diizeltilmis R® degeri 0,020°dir. Bu sonuglara gore bagimli karar verme
tizerindeki % 2,0 oranindaki varyansin ilgili bilesenler tarafindan agiklandigim

gostermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden deneyime agiklik
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(B=-.157, p=.002) ile uyumluluk (B=.176, p=.000) boyutlarin bagimli karar verme

davranisi lizerinde anlamli etkileri oldugu goriilmektedir.

Uyumlu yoneticiler daha fazla bagimli karar verme tarzlarina sahip iken, deneyime

aciklik arttikga bagimli karar verme tarzi azalmaktadir.

Tablo 33: Kisilik ozellikleri ve orgiit kiiltiirii algilar1 alt boyutlarimin kacingan karar
verme iizerindeki etkisi

Bagimh Degisken | Kacingan Karar Verme

Bagimsiz Degiskenler B t p
Sabit 4.059 10.080 .000
Disadoniikliik -.148 -3.451 .001
Uyumluluk .051 1.054 292
Deneyime Aciklik -172 -3.466 .001
Ozdisiplin -.092 -2.035 042
Duygusal Dengesizlik 11 2.694 .007
Hiyerarsi-klan Kiiltiirii -.037 - 727 468
Adhokrasi Pazar Kiiltiiri .032 .608 543
Pazar Kiiltiirii -.052 -1.177 240

R=0,319; Diizeltilmis R* =0,089; F =8,302; p=0,000

Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin anlik karar verme tarzlari
tizerinde; kisilik ozelliklerinden disadoniikliikk, uyumluluk, deneyime aciklik,
Ozdisiplin, duygusal dengesizlik ile orgiit kiiltiirii algilarinin, hiyerarsi-klan kiiltiird,
adhokrasi pazar kiiltiirli ve pazar kiiltiirii boyutlarinin biitlinciil olarak hangi 6l¢iide
etkili oldugunu belirlemek iizere ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Tablo
33’de sonuglar1 verilen analiz sonuglarina goére model anlamlidir. (F=8,302;
p<0,000). Diizeltilmis R? degeri 0,089°dur. Bu sonuglara gore kacingan karar verme
tizerindeki % 8,9 oranindaki varyansin ilgili bilesenler tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Analiz sonuglarina gore bagimsiz degiskenlerden disadoniikliik (B=-
148, p=.001), deneyime agiklik (B=-.172, p=.001), 6zdisiplin (p=-.092, p=.042) ile
duygusal dengesizlik (B=.111, p=.007) boyutlarin kagingan karar verme davranisi

tizerinde anlamli etkileri oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerde kagingan karar verme tarzinin bulunmasi, duygusal dengesizlik ile artis
gosterirken; disadontikliik, deneyime agiklik ve Ozdisiplin kisilik 6zellikleri ile

azalmaktadir.
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Yapilan regresyon analizleri bulgularinda, karar verme tarzlarindan sezgisel
karar verme, rasyonel karar verme, bagimh karar verme, kacingan karar
verme ve anlik karar verme tarzlan iizerinde Kisilik 6zelliklerinin etkili oldugu

goriilmektedir. Bu analiz sonuglari 1s181inda Hs hipotezi kismen kabul edilmistir.

5.5.1.4. Varyans Analizleri
Demografik Degiskenler Kapsaminda Farkhliklar

Arastirmada yoneticilerin karar verme tarzlarinin hangi demografik degiskenler

kapsaminda farkliliklar gosterdigi ayr1 ayr1 incelenmistir.

e Cinsiyet degiskenine gore yapilan farkhilik analizi

Katilimcilarin cinsiyet farkliliklarina gére yapilan t-testi analizinde yoneticilerin
disadoniikliik boyutunda anlamli farkliliklar bulunmustur [tsen)=2,55; p=0.011].
Kadin yoéneticilerin digadoniikliik ozellikleri ortalamasi (Ort.= 4,03; S.S.= 0,68)
erkek yoneticilerin disadoniikliik 6zellikleri ortalamasindan (Ort.= 3,88; S.S.= 0,69)
yiksek bulunmustur. Yoneticilerin bagimli karar verme boyutunda da anlamli
farkliliklar bulunmustur [tse0)=-2,54; p=0.012]. Erkek yoneticilerin bagimli karar
verme tarzi 6zellikleri ortalamasi (Ort.= 3,39; S.S.= 0,61) kadin yoneticilerin bagiml
karar verme tarzi Ozellikleri ortalamasindan (Ort= 3,26; S.S.= 0,60) yiiksek
bulunmustur. Kagingan karar verme boyutunda da anlamli farkliliklar mevcuttur
[ts60)=-2,70; p=0.007]. Erkek yoneticilerin kagingan karar verme tarzlar ozellikleri
ortalamasi (Ort.= 2,28; S.S.= 0,76) kadin yoneticilerin kagingan karar verme tarzlari
ozellikleri ortalamasindan (Ort.= 2,10; S.S.= 0,81) yiiksek bulunmustur.
Yoneticilerin pazar kiiltiirii boyutunda da anlamli farkliliklar bulunmustur [tseo)=-
2,52; p=0.012]. Erkek yoneticilerin pazar kiiltlirii algilarinin ortalamasi (Ort.= 3,46;
S.S.= 0,73) kadn yoneticilerin pazar kiiltiiri algilarinin ortalamasindan (Ort.= 3,30;
S.S.=0,75) ytiksek bulunmustur.

e Statii degiskenine gore yapilan farkhhk analizi

Karar verme tarzlar1 katilimcilarin statiisii baglaminda degerlendirildiginde yapilan
ANOVA analizi bulgularina goére anlik karar verme [F3s59,=3,902; p=0.009]
boyutunda fark oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi

sonuglarina gore anlik karar verme boyutunda Yonetim Kurulu baskani statiisiindeki
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katilimcilarin ortalamalart (M=2,42 ; SS=0,73) ile yonetici statiisiindekilerden
(M=2,16 ; SS=0,66) ve uzmanlardan (M=2,13 ; SS=0,74) vyiiksek oldugu
goriilmiistiir. Bagimli karar verme [F3 59,=4,424; p=0.004] boyutunda da fark oldugu
tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina goére bagimli
karar verme boyutunda Yonetim Kurulu bagkani statiisiindeki katilimcilarin
ortalamalar1 (M=3,50 ; SS=0,62) ile yonetici statiistindekilerden (M=3,28 ; SS=0,60)
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kagingan karar verme [F3592,=3,415; p=0.017]
boyutlarinda da fark tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi
sonuglarina gore kagingan karar verme boyutunda Yonetim Kurulu bagkani
statiisiindeki ~ katilimcilarin ~ ortalamalart  (M=2,44; SS=0,78) ile yonetici
statlistindekilerden (M=2,15 ; SS=0,76) yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Algilanan oOrgiit kiltiri de statiiye gore hiyerarsi-klan kiltiiri [F359,=4,330;
p=0.005] boyutunda farkliliklar géstermektedir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe
testi sonuglarina gore hiyerarsi-klan kiiltiirii boyutunda Yoénetim Kurulu baskani
statiistindeki  katilimcilarin ~ ortalamalarn (M=2,44 ; SS=0,78) ile yonetici
statlisiindekilerden (M=2,15 ; SS=0,76) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Pazar kiiltiirii de
[F3502=3,215; p=0.023] farklilasmakta, Yonetim Kurulu baskani statiisiindeki
katilimcilarin ortalamalar1 (M=3,56; SS=0,68) ile uzman statiisiindekilerden (M=3,24

; SS=0,78) yiiksek oldugu goriilmiistiir.

e Yas degiskenine gore yapilan farkhhik analizi

Karar verme tarzlar1 katilimecilarin yaslari baglaminda degerlendirildiginde yapilan
ANOVA analizi bulgularina gore sezgisel karar verme [F3s9,=3,365; p=0.018]
boyutunda fark oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi
sonuglarma gore sezgisel karar verme boyutunda 30 yas altindaki katilimcilarin
ortalamalarinin (M=3,22 ; SS=0,77) 31-40 yas arasindaki katilimcilardan (M=2,91 ;
SS=0,75) ve 41-50 yas arasindaki katilimcilardan (M=2,93 ; SS=0,80) yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Adhokrasi pazar kiiltiirli [F350,=3,003; p=0.030] boyutunda fark oldugu
tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina gére adhokrasi
pazar kiltiirii algist boyutunda 30 yas altindaki katilimcilarin ortalamalariin
(M=3,75 ; SS=0,79) 31-40 yas arasindaki katilimcilardan (M=3,48 ; SS=0,68)
yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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e Egitim degiskenine gore yapilan farkhhk analizi

Kisilik ozelliklerinin  katilimcilarin - egitimleri baglaminda degerlendirildiginde
yapilan ANOVA analizi bulgularina gore uyumluluk kisilik 6zelligi [F2593=7,076;
p=0.001] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan
Scheffe testi sonuglarina gore uyumluluk boyutunda lise ve alti eitime sahip
katilimcilarin  ortalamalart (M=4,44 ; SS=0,38) ile lisans egitimine sahip
katilimcilardan (M=4,30 ; SS=0,43) ve lisansiistii egitime sahip katilimcilardan
(M=4,21 ; SS=0,42) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Deneyime agiklik kisilik 6zelligi
[F2503=5,652; p=0.004] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir. Post hoc
analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina gore deneyime agiklik boyutunda lise ve
alt1 egitime sahip katilimcilarin ortalamalar1 (M=4,34 ; SS=0,41) ile lisans egitimine
sahip katilimcilardan (M=4,16 ; SS=0,50) ve lisansiistli egitime sahip katilimcilardan
(M=4,17 ; SS=0,51) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ozdisiplin kisilik 6zelligi
[F2503=8,818; p=0.000] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir. Post hoc
analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina gére 6zdisiplin boyutunda Lise ve alti
egitime sahip katilimcilarin ortalamalar1 (M=4,43 ; SS=0,50) ile Lisans egitimine
sahip katiimcilardan (M=4,18 ; SS=0,62) ve Lisansiisti egitime sahip
katilimcilardan (M=4,07 ; SS=0,71) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Hiyerarsi-klan
kiiltiirii algist [F2593=6,408; p=0.002] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir.
Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarma goére hiyerarsi-klan kiiltiirii
boyutunda lise ve alt1 egitime sahip katilimcilarin ortalamalar1 (M=4,03 ; SS=0,60)
ile Lisans egitimine sahip katilimcilardan (M=3,76 ; SS=0,67) ve Lisansiistii egitime
sahip katilimcilardan (M=3,75 ; SS=0,72) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Adhokrasi
pazar kiltirti algist [F2503=5,920; p=0.003] boyutunda farklilik oldugu tespit
edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina gore adhokrasi pazar
kiltiirii boyutunda Lise ve alti egitime sahip katilimcilarin ortalamalar1 (M=3,80 ;
SS=0,63) ile Lisans egitimine sahip katilmcilardan (M=3,57 ; SS=0,69) ve
Lisansiistii egitime sahip katilimcilardan (M=3,46 ; SS=0,78) yiiksek oldugu

gorilmiistiir.
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e Mesleki kidem degiskenine gore yapilan farkhlik analizi

Aragtirmanin  degiskenlerinin  katilimcilarin  mesleki  kidemleri baglaminda
degerlendirildiginde yapilan ANOVA analizi bulgularina gére herhangi bir boyutta

anlaml farklilik tespit edilmemistir.
e Kurum kidemi degiskenine gore yapilan farkhihk analizi

Karar verme tarzlarinin katilimeilarin kurum kidemi baglaminda degerlendirildiginde
yapilan ANOVA analizi bulgularina gore kagingan karar verme [Fjs9:=7,031,
p=0.000] boyutunda fark oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan
Scheffe testi sonuglarina gore kagingan karar verme boyutunda 20 yil ve {izeri kurum
kidemi olan katilimcilarin ortalamalarinin (M=2,49 ; SS=0,85) 1-5 il arasinda
kurum kidemi olan katilimcilardan (M=2,05 ; SS=0,73) ve 6-10 yil arasinda kurum
kidemi olan katilimeilardan (M=2,09 ; SS=0,67) yliksek oldugu goriilmiistiir.

e Isletme biiyiikliigii degiskenine gore yapilan farkhhk analizi

Kisilik 6zelliklerinin katilimcilarin calistiklar isletmelerin biiyiikliikleri baglaminda
degerlendirildiginde yapilan ANOVA analizi bulgularmma gore deneyime acgiklik
kisilik 6zelligi [F2593=6,918; p=0.001] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir.
Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina goére deneyime agiklik
boyutunda 50-250 ¢alisanin bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin ortalamalarinin
(M=4,27 ; SS=0,50) ile 50 alt1 calisanin bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin
ortalamalarindan (M=4,03 ; SS=0,50) yiiksek oldugu gériilmiistiir. Ozdisiplin kisilik
ozelligi [F2593=7,637; p=0.001] boyutunda farklilik oldugu tespit edilmistir. Post hoc
analizlerde yapilan Scheffe testi sonuglarina gore ozdisiplin boyutunda 50-250
arasinda calisanin bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin ortalamalarinin (M=4,33;
SS=0,59) ile 250 istii ¢alisanin bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin
ortalamalarindan (M=4,12 ; SS=0,64) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Anlik karar verme
[F2593=3,578; p=0.029] boyutunda fark oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde
yapilan Scheffe testi sonuglarina gore anlik karar verme boyutunda, 50 ve alt1

calisanin  bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin ortalamalarinin  (M=2,36 ;
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SS=0,64) 50-250 arasinda c¢alisanin bulundugu isletmelerdeki katilimcilarin
ortalamalarindan (M=2,12 ; SS=0,70) yiiksek oldugu goriilmiistiir.

e Igsletmenin satislarinda ihracat pay1 degiskenine gore yapilan farklihk

analizi

Algilanan orgiit kiltliriiniin katilmcilarin ¢alistiklart isletmelerin toplam satiglar
icindeki ihracat payr baglaminda degerlendirildiginde yapilan ANOVA analizi
bulgularina gore hiyerarsi-Klan kiiltiirii algis1 [F3543=3,772; p=0.011] boyutunda
farklilik oldugu tespit edilmistir. Post hoc analizlerde yapilan Scheffe testi
sonuglarina gore hiyerarsi-klan kiiltiirii boyutunda toplam satislarinda %50-%75
arasinda ihracat payi igeren isletmelerde ¢alisan katilimcilarin ortalamalari (M=3,55 ;
SS=0,78); toplam satislarinda %25-%50 arasinda ihracat pay1 igeren isletmelerde
calisan katilimcilardan (M=3,84 ; SS=0,53) ve toplam satiglarinda %75-%100
arasinda ihracat pay1 igeren isletmelerde ¢alisan katilimcilardan (M=3,83 ; SS=0,63)

diisiik oldugu goriilmiistiir.

Demografik degiskenler ve kontrol degiskenleri baglaminda yapilan varyans

analizleri bulgularina gore Hg hipotezi kismen kabul edilmistir.

5.5.2. Nitel Arastirma Bulgular

Calisma grubunun yoneticilik pozisyonu, akademik unvan ve cinsiyet degiskenlerine

ait bilgileri Tablo 34’te verilmektedir.

Calismaya katilanlarin demografik verileri incelendiginde 11 katilimci kadin 15’
erkektir. Ayrica 14 katilimecmin st diizey yonetici, 5 katitlimcinin orta diizey

yonetici, 7 katilimcinin alt diizey yonetici oldugu goriilmektedir.
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Tablo 34 Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Katihhmeilari

KOD POZISYON EGITIiM | CINSIYET | YAS
K1 | Uzman Lisans Erkek 34
K2 | Bolim Miidiiri Lisans Erkek 44
K3 | Genel Miudiir Lisans Erkek 48
K4 | Yonetim Kurulu Baskant Lisans Erkek 61
K5 | Yonetim Kurulu Uyesi Lisansiistii Kadin 42
K6 | Genel Midiir Lisans Erkek 48
K7 | Uzman Lisans Erkek 38
K8 Uzman Lisanstistii Kadin a7
K9 Uzman Lisans Kadin 44

K10 | Uzman Lisans Erkek 34
K11 | Yonetim Kurulu Uyesi Lisansiistii Kadim 53
K12 | Genel Midiir Lisans Kadin 47
K13 | Genel Midiir Lisans Kadin 48
K14 | Genel Midiir Lisans Kadin 44
K15 | Yonetim Kurulu Baskant1 Lisans Kadin 54
K16 | Genel Miidiir Lisans Erkek 41
K17 | Uzman Lisans Kadin 29
K18 | Bolim Mudiiri Lisansiistii Erkek 39
K19 | Genel Midiir Lisans Erkek 44
K20 | Boliim Miidiiri Lisans Erkek 32
K21 | Genel Midiir Lisans Kadin 48
K22 | Yonetim Kurulu Bagkani Lisansiistii Erkek 52
K23 | Boliim Midiirii Lisans Erkek 41
K24 | Bolim Miidiiri Lisans Erkek 35
K25 | Uzman Lisans Kadin 32
K26 | Yonetim Kurulu Uyesi Lisans Erkek 41

[EEN
[

Siz, bugiine kadarki deneyimlerinizi diisiinerek, yani sadece icinde
bulundugunuz isletmeyi degil de genel olarak sektorii diisiiniirseniz,
Karar verme siirecini nasil tanimhyorsunuz? Yoneticiler karar alirken

nelere dikkat ediyor?

Katimcilarin goriismenin basinda sorulan ve sektorde gozlemledikleri ve genel

olarak nasil karar alindigina yonelik goriisleri su sekildedir,

K1; Cin ve rakiplerin ne yaptiklarina bakarak karar veren firmalar veya kisiler veya

yoneticiler her zaman bir adim geriden gelen kisilerdir aslinda. Yani bu sey karart
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verirken énemli olan evet ge¢misteki verilerdir. Bu verilerin topladigi yani ortalama
karsilagtirdigi zaman bizdeki sonuglar bu sonuglara gore tabii ki 6niimiizdeki siirecin
bu veriler dogrultusunda oniimiizdeki siirecin ne getirecegine bagli olarak

verecegimiz kararlar olur.

K2; Karar mekanizmalari ¢ok farkly isliyor. Giincel kosullara gére ekonominin genel
yvapisina gore ¢ok farklilik gosteriyor. Standart, giizel, akan bir is olmasit halinde
farkly, ekonominin ¢arklarinin degistigi noktalarda ¢ok farkli hareket ediyorlar.
Ayrica biraz duygulariyla hareket eden bir yonetici kesimi goriiyorum. Kigsisel

iliskilerin ¢ok 6nemli oldugunu diigiiniiyorum.

K3, Simdi bana gore tekstil hazir giyim sektoriinde verilen kararlar biraz kisa vadeli,
uzun vadeli bir perspektifte kararlar verildigini diisiinmiiyorum. Korumaci bir
vaklagim oldugunu diigiiniiyvorum, daha ¢ok giinliik gelismeleri ya da bir ya da iki
sezonluk gelismelere gore hareket edildigini diistiniiyvorum. Burada biraz hak
verebiliriz  tabii ki bu sektordeki  yoneticilere, ¢iinkii buna  kilavuzluk  eden
miisterilerin de aslinda Tiirkiye pazari igin goriisleri kisa vadeli oldugu i¢cin béyle bir

kiiltiir olusmus durumda. Yani hani klasik sektérdeki tabiriyle oniimiizii géremiyoruz.

K4, Sektorde yoneticilerin nasil karar verdikleri tamamen bilimden uzak, dede baba
usulti karar veriyorlar. Eger klasik bir Tiirk aliskanligi var ya birbirine bakarak
karar vermek, o yaptiysa ben de yaparim. Iste tekstilciler birisi su makineyi alsa ben
de alirim diyor beger beser aliyorlar. El yordamiyla yon buldugumuz igin biz
yonetimde karar alirken icgiidiilerimize hareket ediyoruz. Ona damisiyoruz, buna
danisyyoruz. Mesela bir yerde takildigim zaman dostuma sorarim, sen ne yaptin?

Obiir sen ne yaptin? Nasil yapalim? Béyle yonetiliyor yani.

K5, Is yerinde genelde kararlar verirken olusmus bir kemiklesmis bir kiiltiir var.
Ashinda onu da goz oniine alryoruz. Disaridan geldim ve bu yapuyt bir anda bozmam
zor. Gozlemleyerek, belli bir siire icinde yavas yavas bazi seyleri degistirebilecegimi
gordiim. Kesinlikle bir anda bazi seylere karar verip degistiremeyecegimi o anda

fark ettim ashinda ilk zamanlar.

K6; Tekstil firmalart o6zelinde benim gordiigiim kadariyla kararlart genelde
patronlar aliyor. Ne kadar kurumsal olursa olsun son nihai yonlendirmeyi patronlar

veriyor. Profesyonel ¢alisan arkadaslarimizdan ya da kendi ufak sirketimden de
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baktigimda hepsi her ne kadar bugiine kadar c¢ok basarili da olsalar nihayette
geldikleri tikandiktan sonra hep patron kararlart oluyor. Onu yapmaywn, durun
diyebiliyor patron. Aslinda kiiciik bir parantez a¢mak istiyorum. Yani belki yiiz yil
once yapilan bir arastirma var. Yonetime katilim arttikca verimlik artar diyor ama
herhalde bizim profesyonel yonetim anlayisimizda bu heniiz daha yer etmedi. Yani
patron evet para belki patronun ama nihayetinde dogru karart alabilmek icin

herkese ihtiyacimiz var.

K7; Yoneticilerde, iist yonetimde, daha global sirketlerde global ekiplerin vermis
oldugu kararlar soz konusu. Ama bu kararlar verilirken miimkiin oldugunca alt
tabana kadar inecek sekilde bilginin toplamp sonrasinda kararin verilmesi en énemli
kriterlerden bir tanesi bence. Bizim sirketimizde de bu sekilde zaten. Yatay bir
sirketiz biz. Ve biz biiyiik kararlar: alirken de o karar etkileyecek partilerin hepsini

bu karari alirken karar mekanizmasimin igerisinde tutmaya ¢alisiyoruz.

K8, Ama yasadigim tecriibelere gore iki tiir karar verme mekanizmalari var
yoneticilerin. Bir giinliik isle ilgili karar vermeleri vardir. Bildikleri bir alandadir
zaten. Kolay karar verebilirler. Fakat genellikle bir yoneticinin iist yonetimi
ilgilendiren bir kararda o kadar serbest hareket edemiyor. Ust yéonetime uygun
cevaplar veya yonlendirmeler yapar. Ust yonetimin begenecegi veya kabul edecegi
kararlart bazen istemese de verir. Bunu dengede tutamiyorsaniz yonetici olarak
sarstlirsiniz ya da bunu ¢alisana diizgiin aktaramazsaniz da sarsilirsiniz. Gegmiste
calistigim bir¢ok yonetici bazen bunun dengesini kagirarak, yonetimin beklentisine
asirt uygun davranmslar gostererek ¢cok yanlis kararlar almislardir. Yani yoneticilerin
davranmislarini genellikle agirlikll olarak iist yonetiminin beklentisi etkiler diyebilirim

aslinda bana sorarsaniz.

K9, Kurumsal sirketlerde yoneticiler genelde daha bagimsiz kararlar veriyor gibi
geliyor bana. Is kagirmamak icin, daha hizli hareket etmek icin siparis kacirmamak
icin daha hizlv kararlar, giinliik kararlar veriyorlar gibi. Patron sirketlerindeyse
kararlar biraz daha gelecege yonelik ve derin oluyor. Ciinkii daha ufak sirketler.
Birazcik daha gelecege yonelik kararlar veriyorlar. Daha stratejik kararlar
veriyorlar gibi. Biiyiik sirketlerdeki yoneticilerle bir departman miidiirleri, onlarin
miidiirleri biraz daha o giiniin sartlari i¢inde ¢ok daha fazla gelecegi diisiinmeden

hareket ediyorlar gibi karsilagtirabilivim.
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K10, Tekstil sektoriindeki kararlar agikcast gegmise bakilarak, ge¢misteki
tecriibelere bakilarak veriliyor. Aslinda bu kararlar sadece ge¢misteki tecriibelere
bakilarak verildigi icin bence gelecek icin dogru adimlar atilmiyor. Patronlar daha
¢ok kendini koruyarak adimlart atmaya ¢alisiyor ki bu dogal bir sey tabii ki. Fakat
hareket ederken bazi gelecege yonelik yapiimasi gereken inovatif, dogal fikirler de
g6z ardi ediliyor. Kendi koruma diigiincesiyle ya da kendi sirketlerini koruma
diistincesiyle.

K11, Karar verirken veya verdirirken, hem ben hem iistiime veya astima veya es
pozisyonda oldugum kisilere ¢alisirken bence isin kritik noktasi karar vermesiyle
ilgili ti¢ yiiz altmis derece bakis agisina sahip veriler elinde mi? Bence en onemli
vani igin kritik tarafi bu. Yani ben iist yoneticime istedigim karari istedigim sekilde
verdiririm tezi bana gore dogru. Eger ki o ¢ok fazla sorgulamiyorsa ama ya basiretli
bir yonetici ve diizgiin etik bir ydneticiyseniz de ii¢ yiiz altmis derece biitiin
malzemeleri verdiginizde o zaman bana gore en dogru karar oyle ¢ikar. Karar verme
stirecinde ¢atisma ¢itkmasi bana gore kararin olgunlagmasi ve dogru karar verilmesi
icin de iyi bir siirectir. Giiniin sonunda yine de o an igin dogru bir karar verip
vermemeleri noktasinda endiselerini bence sakli tutmalari, kararin gelecekte
uygulanirken hani gozii kapali ve tamam biz bu karari verdik. Artik bundan sonra

gelecek olan biitiin hani olumsuzluklara da goziimiizii kapatiyoruz.

K12; Karar verme ile ilgili genel gézlemim firmalarin sahipleriyle baglantili bir
durum yani karar genellikle tek kisiden, c¢ok istisare edilerek veya ¢ok yonlii
bakilarak, genel olarak risk perspektifi ele alinarak degil de daha ziyade patronun
aklindaki gitmek istedigi yone dayali kararlar alindigina sahit oluyorum. Genelde de
patronlarin karar motivasyonlarimin igerisinde benim gordiigiim elbette daha ¢ok
para kazanmak veya bir sekilde ciroyu arttirmak gibi sebepler var ama en alta
indigimde benim erkek patronum, bir kadin olarak da gérecek olursam eger ben
durumu erkek patronlarda biraz daha ben egonun agwr bastigini; ben boyle istiyorum
noktasina kadar geldigini ¢ok net biliyorum. Kadin patronlarin biraz daha ben ii¢

yiiz altmig derece bakmaya ¢alistigini goriiyorum.

K13, Bence karar vermede yoneticilerin en ¢ok dikkat ettigi sey karlilik. Beni bugiine
kadarki deneyimlerimde gordiigiim sey isletmenin karliligi her zaman on planda

tutuluyor, sonra da bu karliigi devam ettirmek icin ve arttirmak igin kimlerle
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calistimasi gerekiyor? Nasil yatirimlar yapilmasi gerekiyor? Ne tip onlemler
alinmas1 gerekiyor? Bunlara dikkat ediyorlar. Yani elemanlarini secerken,
yatiruimlarint  yaparken isletmenin stirekliligine ve karliigina bakwyorlar diye

diistintiyorum.

K14, En saglikli karar veriliyor? Ya da nasil verilmeli derseniz, benim sahsi fikrim
birincisi karar veren kisinin sagduyulu davranmasi gerekiyor. Yani bircok tarafi
diistinerek hem gsirket etiklerini, sirketine faydasini hem kendi dogrularint hem de
diinyamn getirdigi tabii sartlar siirekli degisiyor. Hi¢bir zaman ayni kalmiyor. Yani
hi¢birimiz iki yil once verdigimiz kararimiz hala ¢ok dogru, bugiin de ayni karari
verecegim diyemeyiz. Zamanin ve diinyanin sartlarinin bize getirdigi durumlari da
g6z oniinde bulundurarak yani ¢ok yonlii ¢cok boyutlu diisiinerek karar verilmesi

gerektigini diisiintiyorum.

K15, Bu sene ilk defa basladigimiz bir Kazakistan pazarindayiz. Tiirkiye'nin de alistk
olmadigi bir iliskiyle o kendileri bize geldiler aslinda. Bayag: bir tartistik. Faturasiz
mal satsan olur, bu kapidan alsak olur mu filan. Baktik ettik tartistik. Tamam bir
sekilde yapariz dedik. Bir risk de alarak tabii yapariz dedik. Baslama kararint boyle
aldik. Sonucta ticari isletme odakli bakiyoruz olaya. Karlilik veyahut da karin

surekliligi gibi kararlarla gidiyoruz.

K16, Yoneticiligin ilk yillarinda bilgi ve veriye dayanarak kararlar veriyordum.
Bunlara goére verdigim kararlar benim tecriibe kazanmama sebep oldu.
Tecriibelerime gore verdigim kararlar fazlalasti ama bu kararlari verilerle eslestirip

hala dogru karar verip vermedigimi kontrol ederim.

K17; Oncelikle bir yerde yoneticiyseniz genelde isletmenin hdkim kiiltiiriiyle paralel
goriiste olmaniz gerekiyor. Yoksa aldiginiz kararlart uygulamak ac¢isindan zorluk
vasayabilirsiniz. Hatta ¢alisma konusunda bile zorlanabilirsiniz. Yonetici daha ¢ok
kendi kiiltiiriiyle ¢alisma kiiltiiriiyle uyusabilecegi yerlerde yoneticilik yapabilir bana
gore. Yoneticiler, hakim kiiltiivden etkilenirler diye diisiiniiyorum. Ayrica karar
verme stirecinin hizli ve pratik diigiinmeyle orantili gelismesi gerekiyor. Cesaret ve
giiven ve tecriibe gerektigini diigiiniiyorum. Tabii kararin sonucunda da olusabilecek

olumsuz etkileri de diistinerek bir adim atilmas: gerekiyor. Ben kendim karar alirken
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de hani minimum risk, maksimum fayda saglayacak sonu¢lari diisiinerek adim

atmaya ¢aligiyorum.

K18, Biz yoneticilerin karar vermedeki en onemli etkenlerden bir tanesi yetenegidir.
Orgiitlerdeki karar vericiler zihinsel yeteneklerine bakarak karar verirler. Analiz
ederler sonuca bakarlar sonucla ilgili diistiniirler, bunu kavrayabilirler, bir adim
otesini diigiinebilirler. Ve ona gore de bu zihinsel yetenekleriyle karar alirlar, karar

verirler. Tabii burada tecriibenin de etkisi oldugunu diistiniiyorum.

K19, Konfeksiyon sektériinde kiiciik ¢capli imalat yapanlarin bir kismi aslinda egitim
diizeyi olduk¢a diisiik kendisi meslegin iginden gelmis olan insanlar. Bir kismi
ailesinin baslatmis oldugu isleri devam ettirenler var, orta olgeklerin veya biiyiik
olceklerin icinde. Bir de biiyiik ve profesyonel veya orta élgekli olup profesyonel olan
firmalar var. Diger sektérlerle kiyaslayinca kurumsallasmanin biraz diisiik oldugu
bir sektor diyebiliriz. Egitim diizeyine bagli olarak ve kurumsallasmaya bagli olarak
karar karar verme egilimleri veya karar vermelerinde kullandiklart yontemler
degisiyor. Bir kuismi yani sezgisel diyebilecegimiz sekilde karar verebilecegi gibi
stratejik sekilde hareket edenler de var. Cok biiyiik olcekli firmalar tabii ki de karar
vermeden stratejik yaklasimlar sergileyebiliyor. Sektorii genellemek biraz zor
agtkgast diye diistintiyorum. Dolayisiyla daha karar vermede ¢ok yetkin yaklasimlar

kullanildigini pek séyleyemeyecegim yani.

K20, Aslinda hayatin her aminda her zaman karar veririz. Direkt karar vermeye
gelirsek yine aym sekilde hizli ani kararlar da verilebilir. Ya da diger tiirlii uzun siire
planlanip o sekilde de kararlar verilebilir. Bunlar ne olabilir? Yurt disinda mesela
Sirbistan'da, Misir'da ekstra fabrika agmak veya gene heniiz start up seviyesindeki
bir miisteriyle calismaya baslamak. Bunlar hani hepimiz yasamisizdir. Uzerine
olduk¢a diistiniildiigii zaman hatta bazen daha kotii olabilir. Ciinkii bu sefer riskli
ama getirisi ¢ok olan kisimlart atlayabiliriz. Mesela bir start up bir marka hatta
yakin zamanda simdi diinyada bayagi da tutan bir marka isim vermeyeyim.
Tiirkiye'de neredeyse iiretici bulamiyordu. Ancak simdi kendisi de Tiirkiye'de bir
tane a¢ti. Oldukga biiyiidii. Simdi insanlar o markayla ¢alismak istiyor. Bunu uzun
stire diisiinen firmalar yiiksek ihtimal bu markayla ¢alismaz ama risk alalim, risk

dahilinde bu markayla ¢alistik.
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K21, Karar vermede bir siirii parametre var. Zaman, kisinin kendi ozellikleri, sirket
ozellikle sektor ozellikleri ve bunlarin o anki o donemdeki durumu; yénetici hepsini
diistinmek zorunda bunlarin. Verecegi kararin tiirii de ¢ok onemli. Sonuglart da ¢ok
onemli diye diigiiniiyorum. Ne kadar biiyiik bir karar? Sonuclart itibariyle 6denecek
bedel ne kadar biiyiik olabilir? Bunlarin hepsini diisiinmek zorundayiz. Yani icerikle,
donemle, kendi kisisel ozellikleriyle, firmanin ozellikleriyle ve sektor ozellikleriyle

hepsini bir potada eritip bir formiil olusturup karar vermek zorundayiz.

K22; Karar verme siireci elde veri varsa bu veriler goz oéniinde bulundurularak
alinmaktadir. Salt veri bir¢ok durumda yeterli olmamaktadir, sezgi ve tecriibe karar
verme mekanizmasinda onemli rol oynamaktadir. Diistinceme gére basarili olan
voneticiler ¢ok kritik kritik kararlarim salt bilgi degil bilgi ile desteklenmis sezgi

volu ile almaktadiriar.

K23; Yani tabii her zaman masada se¢enekler olmayabilir. Ama ¢ogu zaman karar
verme dedigimiz vakit, belli bir durum karsisinda mevcut alternatiflerden duruma en

uygun secgenegi belirleyip se¢mek ve yola devam etmek olarak tanimlanabilir.

K24; Karar vermeyi liderlik gostergesi olarak tamimlarim. Ciinkii bu illa ki bir
yonetici olmaya veya bir pozisyonda herhangi bir ekibe resmi bir yonetici olmaya
gerek yok. Ekip icindeki liderlik vasfi gelismis olan bu becerileri i¢inde bulunduran
iste gizli yonetici, gizli lider dedigimiz arkadaslarimiz da olabiliyor. Bu karari
verebilecek yetiye sahip olan insanlarin ozgiir giivenleri yiiksek ve liderlik vasiflart
yiiksek insanlar olduklarimi  diisiiniiyorum ve buna gére karar verdiklerini

diistintiyorum.

K25; Yani karar vermek ashinda ilerlemenin bir parcasidir. Ciinkii karar vermeden
ilerleme kaydedemezsiniz. Dolayisiyla giin icerisinde yani ¢alisma hayatiniz oldugu
siirece devam ettigi siirece isle alakali karar vermelisiniz ki bir sonraki adima

gecebilesiniz, ilerleyebilesiniz.

K26; Aslinda soyle diisiinmek lazim, sahip oldugumuz tecriibe yani deneyim simdiye
kadar karsilastigimiz durumlarda elde ettigimiz verileri kendi i¢imizde islememiz ve
degerlendirmemizdir. Ben c¢alisma hayatimda her zaman verileri dikkate alirim.
Lakin veriler sadece yasandiklart zamant degerlendirmek i¢in kullanilmalidir. Bu

durumda konu ile ilgili bir¢ok bilgi de edinmemiz zorunludur.
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Yapilan goriismeler neticesinde katilimcilarin aragtirma degiskenleri ile ilgili

sOylemleri degerlendirildiginde ortaya ¢ikan bulgular agagida verilmistir.

2- Yoneticiler karar alirken verilere dikkat ediyorlar mm? Bir karara
alirken bilgi ve veriye dayanarak mm karar verirler ya da sezgi ve

tecriibelerine mi giivenirler?

Katilimceilarin biiyiik ¢cogunlugu oOncelikle kararlarin bilgiye ve veriye dayanmasi
gerektigini sOylerken devaminda pratikte ¢ogunlugunun sezgisel kararlar oldugunu
belirtmektedirler. Ayrica karar alirken takipg¢i olmak yaygin bir karar alma tarzi
olarak go6zlemleniyor. Burada liderin takipgisi ol stratejisi hakim olarak

uygulanmaktadir.

Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu sektorde kurumsallasma diizeyinin diisiik oldugunu
belirterek bunun rasyonel kararlarin 6niindeki en biiyiik engel olarak gérmektedirler.
Isletme biiyiikliikleri arttikca rasyonel kararlarin daha siklikla alindig

gozlemlenmektedir.

Rasyonel karar almanin anlik karar almaktan daha mantikli oldugu kabul edilmekle
beraber sektoriin 6zellikleri yiiziinden bunu oldukca gii¢ oldugu vurgulanmaktadir.
Katilimcilar sadece rasyonel kararlar ile is yapmanin miimkiin olmadigini zaman
zaman anlik ve sezgisel kararlar da alinabildigini belirtmektedirler. Bunun sebebi
olarak da her zaman %100 veriye sahip olunamayacagini ve risk almanin zorunlu

oldugunu 6ne stirmektedirler.

Genellikle yatinm kararlarinda bilgi ve veriyle hareket edildigini giinlik ve

operasyonel kararlarda bunun s6z konusu olmadigini ifade etmektedirler.

Bir katilhimce1 “Tamamen oyle i¢ime 6yle dogdu boyle yapalim dedigimiz verilerle de
karar aldigimiz oluyor. Bir makine aldim. Matematik olarak hicbir sekilde karlilig
yok. Oyunun kurallarimi degistirmek adina makineyi ilk aliyor olmak adina aldim.
Hani biraz bebek rizkini kazanwr derler, makinada kendi rizkimi getirdi. Burada da
ona inaniyorum, makinada kendi rizkimi getirecek” seklinde yatirim karar1 tarzini
ifade etmektedir. Diger bir katilimc1 ise “Rakip firma X sehrine yatirim yapmis, ben

de ayni sehre yatirum yapsam iyi olur diye diistindiim hem de kapisinin yan tarafina
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diye diisiinenler var” seklinde sektorde gozlemledigi komsu/rakip taklit seklindeki

yatirim kararlarinin yaygin oldugunu belirtmektedir.

3- Sektorde kararlar verilirken ne kadar iist diizey yoneticiye bagimh karar
verilir mi? Alt diizey bir yoneticinin iistiine ragmen karar aldig1 bir

durumla karsilastiniz mi? Sonucu nasil oldu?

Katilimcilarin ¢ogunlugu alt ve orta diizey yoneticilerin patron veya {ist yoneticilere
bagimli karar alma egiliminde olduklarim1 “yoneticinin istemedigi bir karar
alamazsin yoneticini ezmis olursun™ ifadesi ile anlatmaktadirlar. Risk igeren

kararlarin alt kademelerde alinmast miimkiin goriilmemektedir.

Y Oneticilerine ragmen karar almak alt diizey yoneticiler i¢in imkansiza yakin olarak
degerlendirilmektedir. Kendine giivenen ve inisiyatif alabilen yoneticilerin daha

bagimsiz kararlar alabildikleri belirtilmistir.

Bagimli karar almada en Onemli etmenlerden bir tanesi de misteriler olarak
goriilmektedir.  Miisteriyi  kaybetme  korkusu  bagimli  karar  vermeyi

kolaylastirmaktadir.

4- Tekstil sektorii genelde cok dinamik, hizh karar verilmesi gereken bir
sektor olarak biliniyor. Bu durum sektorde karar vermeyi nasil etkiler,

Anlik kararlar mi daha baskindir yoksa sezgilerimizle mi karar veririz?

Sektorde kisith veri setinden dolay1 en sik goriilen karar alma tarzinin sezgisel karar
verme tarzi oldugu katilimcilar tarafindan beyan edilmektedir. Veriye ulagmakta
sorun yasayan kiiciik isletmelerin bliylik isletmelere gore daha yogun sezgisel
kararlar vermek durumunda kaldiklar1 ifade edilmektedir. Miisteri ile kurulan
duygusal baglardan Otiirii sezgisel kararlarin daha siklikla verilmekte oldugu

vurgulanmaktadir.

Katilimeilar tekstil ve hazir giyim sektoriinde hizli ve anlik karar vermenin, sektdriin
dinamik olmasmin ve ihracat ¢aligmanin getirdigi bir zorunluluk olarak gerekli
oldugunu belirtmektedirler. Hizli karar vermenin cevikligi de beraberinde getirdigi

vurgulanmaktadir.
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Tiirkiye’nin diinya pazarinda s6z sahibi olabilmesi i¢in “fast fashion” hizli moda i¢in
liretim yapma mecburiyetinden dolayr zaman baskist ile ¢alismanin getirdigi bir
sonu¢ olarak hizli iiretim i¢in hizli karar vermek bir zorunluluktur. Dolayisiyla
gozlemlenen karar verme davranisi i¢inde bulunulan baglamin bir sonucu olarak

degerlendirilebilir.

Katilimcilar anlik kararlarin iist kademelerde daha kolay verilebildigini, buna sebep
olarak gilicii elinde tutmayr gostermektedirler. Kiiclik isletmelerde karar
mekanizmalarinin daha basit olmasindan dolayr anlik karar verme tarzinin daha
siklikla gozlemlendigini sdylemek miimkiindiir. Katilimeilar sektordeki yoneticilerin

tecriibeleri arttik¢a anlik karar vermenin de arttigini ifade etmektedirler.

Ulkedeki ekonomik kirilganliklarin anlik karar vermede 6nemli rol oynadigi da

katilimcilar tarafindan dile getirilmektedir.

5- Sektordeki yoneticiler belirsizlik ortaminda nasil karar verirler?

Erteleyen, kacingan karar veren yoneticilerle karsi karsiya kaldiniz nm?

Katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu “en kotii karar bile kararsizliktan iyidir” anlayisina
sahip olduklarin1 beyan etmektedirler. Bunun yaninda belirsizlik ortaminin karar
vermeyi zorlastirdigini ve bu yiizden 6nemli kararlarda beklemenin tercih edildigi
vurgulanmaktadir. Katilimeilarin bir kismi karadan kaginmanin ayn1 zamanda kisilik
bozuklugu oldugunu, yonetici olmanin temel sartinin karar vermek oldugunu
belirtmektedirler. Gorligmede sorulan ise alim senaryosunda katilimcilarin gogunlugu

yonetici pozisyonuna karardan kaginan adayi almayacaklarini ifade etmektedirler.

Kararlarin zorluk derecesi arttik¢a karardan kaginmanin da arttigini, cilinkii kayip
riskinin biiylidiiglinii sdyleyen bir katilimc1 “Profesyonel yénetici ince eler, sik
dokur, hesap yapar, riskleri ortaya koyar; Patron karar verir, yani risk yonetimin
yoneticiler yapar, his yonetimini patron yapar” seklinde belirsizlik ortaminda nasil

karar alindigini tarif etmektedir.

6- Dogru karar veren yoneticilerin 6zellikleri nasil olmahdir? Disadoniik
olmak, Sorumluluk sahibi olmak nasildir. Uyumlu olmak 6nemli midir?
Iyi bir karar alan Kisiler iyi iletisimciler midir sizce?
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Dogru karar vermek igin 1iyi iletisim kurabilme yetenegi olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Katilimcilar iyi karar veren yoneticiyi tarif ederken, disa doniik
olmalarina, deneyime ve yeniliklere agik olmalarina, sorumluluk sahibi olunmasina
vurgu yapmaktadirlar. Karar slirecinde empati kurmanin duygusal dengenin ¢ok
onemli oldugu, bu tip yoneticilerin daha sogukkanli olarak dogru kararlar
alabildiklerini ifade edilmektedir. Duygusal anlamda dengesiz yoneticilerin fevri
davrandiklar1 ve karar vermekten kacinma egilim gosterdikleri sdylenmektedir. Bir
katitlime1 “haywr demeyi beceremeyen bir yoneticim yiiziinden normalde bizim isimiz
olmayan gorevler de bizim iizerimize kalmaktaydi”  seklinde ifadesiyle bunu

vurgulamaistir.
7- Tekstil isletmelerimiz kat1 bir hiyerarsik yap1 icerisinde diyebilir miyiz?

Katilimcilarin tekstil ve hazirgiyim isletmelerindeki hiyerarsik yapi ile iist diizey
yoneticilerle alt dlizey yoneticiler arasinda karar verme konusunda gozlemledikleri

farklar ve orgiit kiiltiirintin etkileri su sekilde ifade edilmistir.

e Aile isletmesi

Sektoriin agirlikli olarak aile isletmelerinden olustugu belirtilmistir. Son yillarda
daha fazla profesyonel yoneticinin sektorde yer almaya baglamalarina ragmen onlarin
da verdikleri kararlarda genelde ailenin onayina muhtag¢ ya da begendirmeye
calistiklar1 belirtilmistir. Yani sira bu profesyonel yoneticilerin yatirnm kararlarinin
bir paydasi olmadiklar1 ifade edilmistir. Katilimcilar aile sirketlerinde sonraki
nesillerin egitim alarak isletmeye déahil olmalarinin olumlu etkileri oldugunun altini
cizmektedirler. Katilimcilar aile isletmelerinde kararin tek merkezde ve tekelleserek

alinmasinin anlik kararlara yol actigin1 da vurgulamislardir.
e  Orgiit Kiiltiirii

Katilimeilar, Orgiit kiiltiiriiniin, ydneticinin kararim biiyiik oranda etkiledigi, ¢iinkii
orgiit kiiltiiriiniin zaten var oldugu veya aile isletmelerinde aile yapisina bagl olarak
sekillendigi, dolayisiyla karar vermenin kisisel bir boyuttan 6te anlamlar1 oldugu,
orgiit kiiltiirti ile bagdasmayan yoneticilerin uzun siire isletmelerde kalamadiklari
ifade edilmektedir. Katilimcilar global sirketlerde karar almak mekanizmalarinin
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farkli calistigin1 yerel bir isletmede ise farkli tarzlarda karar alinabildigini ifade
etmiglerdir. Karar vermede orgiit kiiltiiriiniin karar vericinin kisiligine baskin geldigi
vurgulanmigtir. Bir katilimec1 bu konudaki fikrini “Patron kiiltiirti her zaman

kazanmir” seklinde ifade etmistir.
e Hiyerarsik Yap1

Katilimcilar ¢cogunlukla, tekstil ve hazir giyim isletmelerinde kati1 bir hiyerarsik yap1
bulundugunu ve bunun temelinde ise aile isletmelerinin sektorde agirlikli
mevcudiyetini  belirtmiglerdir.  Hiyerarsik yapiyt bir kast sistemine de
benzetilebilecegi ve bunun isletmenin genelinde beyaz ve mavi yakali ¢alisanlarin
tamaminda bulundugu vurgulanmistir. Bir katilimci, “Bu hiyerarsi tek yonli yani
karar veren bir mekanizma ve itiraz etmeden uygulayan bir mekanizma var. Boyle
bir kat1 hiyerarsik yap1 i¢inde alt kademe yoneticilerin iist kademeye daha bagiml
karar vermelerini beraberinde getiriyor” ifadesi ile var olan kati hiyerarsik yap1

icinde alt diizey yoneticilerin bagimsiz hareket edemediklerini belirtmistir.

e Yoneticiler Arasindaki Gii¢c Mesafesi

Katilimcilar yapt igerisinde statii kaynakli giic mesafesinin yiiksek oldugunu,
Ozellikle iist yoneticinin aile tiyesi olmasi durumunda bu durumun daha giiglii
hissedildigini vurgulamiglardir. Bunun sonucunda alt diizey yOneticinin amirlerine
kars1 daha bagimli hareket ettigini, son kararin iist diizey yonetici tarafindan
verildigini ifade etmiglerdir. Bunun sebepleri arasinda iist diizey yoneticilerin zaman
zaman ‘“‘ego”’larimin etkisinde kalarak son noktayr kendilerinin koymak istedikleri de
sOylenmistir. Ayrica, list diizey yoneticilerin karar siirecinde almalar1 gereken “riskli
kararlar” veya daha fazla “sorumluluk tasimalarindan” dolayr kacingan
davrandiklarini belirtmiglerdir. Bir katilimer st diizey yoneticiler igin “tecriibe ile
birlikte stiphecilik de artiyor” seklinde bir tespitte bulunmustur. Alt kademe
yoneticilerin ise “politik davranarak” pozisyonlarmi korumaya calistiklari
vurgulanmistir. Ayrica son yillarda yeni nesillerin igletmeye ve karar siirecine dahil
olmalar1 sonucunda gii¢ mesafesinin azalmaya basladiginin da gézlemlendigini ifade

etmislerdir.

Bir katilime1 “Iste hichir seye hayir diyemeyen Yoneticim vard: Qelen her seye evet

diyor ve o evetin altindaki ¢alisan olarak bize olan etkilerinde ¢ok dikkate almiyor.
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Yani bunu biz mi yapmalyiz? Bir baska birim mi yapmali? Alakast olmayan ¢ok
degisik projelerin icerisinde yer aliyoruz. Béyle bir durumda ben de samirim isi
miimkiin oldugunca erteleme béyle goz ardr etme yoniine gittigimi fark ediyorum.”
ifadesi ile bagimli yoneticinin, calisanlarin motivasyonuna olumsuz etkisini

vurgulamaistir.

8- Thracat yapiyor olmak isletmenin kiiltiirii ve karar verme tarzlar

uizerinde etkili midir?

Katilimcilar isletmenin ihracat agirlikli calismasiin isletmenin kiiltiiri ve karar
mekanizmasi lizerinde onemli etkileri oldugu konusunda birlesmislerdir. Farkli
kiiltiirlerdeki insanlarla is yapmanin karsilikli etkilesimleri oldugunu ve bu durumda

daha sorumlu ve rasyonel kararlar alindig: belirtilmektedir.

Bir katilime1 “Bence Tiirkiye olarak biz zaten kabuguna cekilmis bir iilkeyiz. Iletigim
konusunda diinyadaki diger iilkelerin birbiriyle olan iletisiminden daha geride
oldugumuzu diigiintiyorum. Buna ragmen diinyadaki diger gercekleri, realiteleri
gormek iizere bir iletisimde bulunmayan firmalarin yoneticileri daha pasif kaliyor
kendilerini gelistiremiyorlar” ifadesi ile Kkiiltiirel etkilesimin Onemine vurgu
yapmustir. Ihracat yapan bir isletme sahibinin Avrupa'da kurdugu iliskiler orada
gordiigii yenilikler, sektoriin nereye dogru ilerledigiyle ilgili yaptigi tespitlere

dayanarak yaptig1 yatirimlar o firmay1 bir adim 6ne ¢ikartmaktadir.

Bir katilmc1 “lhracat ¢alhistigimzda isi kitabina gére yapmak zorundasiniz, ic

pivasaya ¢alisanlar kitabi ise uyduruyorlar”

Thracat yapmanmn, iletisime, is yapis bicimlerinize yansimalari olduguna dair
yorumlar yapilmaktadir. Ihracat iglerinde toleranslar ¢ok daha dar oldugu ve
misterinin sizden talep ettigi yontem ve yolu izlemeniz gerektigine vurgu
yapilmustir. Dolayisiyla ithracat miisterisi aslinda bir sekilde
sizin “defacto” patronunuz haline gelmesiyle ortak karar verme siireclerinden ve ¢ok

yonlii karar mekanizmalarinin gerekliliginden bahsedilmistir.

Avrupa kiiltiiriiyle is yapmanin daha gercekci rasyonel olmak anlamina geldigi,
yurtiginde “bir i¢ piyasa kafasi” denen anlayisin varligina vurgu yapilarak zaman

kullanimi, sorumluluk, fiyatlandirma, verimlilik anlaminda farkli tarzlarin bulundugu
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ve bu durumun da kararlara sorumluluk ve rasyonellik anlaminda etkiledigi ifade
edilmistir. Daha hizli, sorumlu ve gergek¢i kararlar verilmesi gerekliligi

vurgulanmistir.

Katilimcilar, ihracat yapan isletmelerde yoneticilerin daha uzun vadeli diisiindiikleri,
vizyon sahibi olduklarini belirtirken, bir katilimci ihracat yapmanin orgiit kiiltiiriine
olan etkisini, “ etkilenilen kiiltiir isletmenin her kesimine yansiyor. Sadece
yoneticilere ve iistteki yonetim kadrosuna degil iiriinii yapan, tiriine dokunan en alt
kesim diye tabir ettigimiz kisilere dahi bu yansiyor. Bir ihracat firmasinda ¢alisan,
verleri stiptiren ya da depoda sayim yapan ya da miisterilere ¢ay servisi yapan insan
bile benim gozlemledigim kadariyla diger isletmelere gore daha farkl bakis agisina

sahip” ifadeleri ile anlatmaktadir.

Katilimcilar ihracat yaparak, global bir zincire dahil oldugunuzdan, uluslararasi
ticaretin kurallar1 ile is yapmaniz gerektiginden, farkli bir vizyon ile calismaniz
gerektiginden ve bu durumun isletmeleri kalite standartlari, iletisim ve teknoloji
anlammda da gelismelere ayak uydurma mecburiyetinde biraktigindan

bahsetmislerdir.

9- Kisilik yapilar1 baglaminda baktigimizda kadinlar ve erkekleri

karsilastirirsak aralarinda karar vermede bir farkhilhik gozlemlediniz mi?

Katilimcilar karar verme siirecinde kadin ve erkek yoneticilerin tarzlari tizerindeki
farkliliklar baglaminda gozlemlerine dayanarak yaptiklart yorumda c¢ogunlukla
farkliliklar bulundugunu beyaz etmislerdir. Kadinlarin karar verme davranislar
tizerinde yapilan yorumlarda, 6zellikle kadinlarin duygusal, daha detayci, psikolojik
dayanikliliklarinin daha yiiksek, daha cesur, daha sabirli, disa doniik davrandiklarin
vurgulamiglardir. Erkek yoneticilerin ise daha mantikli, daha kagingan, daha

kacingan, daha ketum ve daha politik karar verdiklerinin altin1 ¢izmislerdir.

Katilimcilar yaptiklari yorumlarda sektorde erkek yonetici agirligindan bahisle, bir
kadinin yonetici pozisyonuna gelebilmesi i¢in 1yi egitimli, disa doniik, sabirli ve
cesur olmasi gerektiginden bahsetmektedirler. Sektoriin de toplumun genel
kiiltiirtiniin etkisiyle ataerkil bir yapida oldugu ve bu yiizden kadinlarin bu konuda
otorite kabul ettirmek adina daha bilingli, daha nitelikli ve dirayetli olmak zorunda

olduguna vurgu yapilmistir. Bir katilime1 bu konuda “Burada ankete taraf olan
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kadinlar hazir giyim tekstil sektoriinde yonetici kadinlar. Cesur olmasalardi orada
olmazlardi. Daha kolay yolunu secenler orada olmuyorlar. Vazgegiyorlar. Ve
kadinlarin vazgeg¢mesi igin sosyal bir kabul var. Yani ben artik ev kadini olayim
dediginiz bir ortamda Tiirkiye'de kimse niye bdyle bir karar verdin demiyor. Bu
karari verdiyse zaten bu yolu sectiyse bu kolay bir yol degil. Ozellikle iiretim

sektoriinde ¢alistyor olmak” yorumunda bulunmustur.

Ayrica kadinlarin kararlarinda risk almay1 ¢ok sevmedikleri ve detayci olmalarindan
bahisle bir Kkatilime1 “Risk almiyorlar ve detaycilar iggiidiisel olarak ¢ocuk
dogurmak, 0 ¢ocuga bakmak ve detayda ona iyi bakmak iizere beyin ona gére

sekillenmis ” ifadesinde bulunmustur.

Diger bir katilimc1 “ Kadinlarin genel olarak bence zaten erteleme aligkanliklar
daha az. Yani bu sadece yoneticiye degil, genel giinliik hayatta da bence dnlerindeki
isi giinliik olarak tamamlaywp yani bitirip yarina erteleme aliskanliklar: genel olarak
yok. Kararlart ertelemiyorlar daha dogrusu. Aninda karar aliyorlar.” Yorumuyla

kadinlarin daha analitik ve hizli kararlar aldig1 goriisiinii belirtmistir.

Bir katilimc1 da kadinlarin hizli ve ertelemeden karar almalarinin i¢giidiisel sebepleri
olduguna vurgu yapmistir. Kadinlarin daha gercekei olduklar1 ve karar alirken cesur
davrandiklarindan bahisle “ Hayatinda hi¢ kendi koyiinden bile ¢tkmamuis bir kadin
ve bir erkegi alalim. Ikisi de kendi ana dilleri disinda hicbir dil bilmiyorlar.
Gotiirelim mesela ne bileyim Giiney Amerika'da Sili'nin bir dag koyiine koyalim.
Kadin o koyde ¢cok kisa siirede bir hayat kurar. Ciinkii kurmak zorunda oldugu
gergegini bilir her zaman. O yiizden otelemez. Gergegi inkar etme taraft vardir
erkegin” ifadesi ile is hayatinda kadin yoneticilerin erkeklere gore daha cesur karar
alma ve otelememesinin altinda kadinlarin gergegi kabullenmekte sorun yasamadigi,
kolay adapte oldugu ve bu sekilde hizli ve rasyonel kararlar alabildigini

vurgulamaktadir.

Karar vermede yasin bir etkisi oldugunu diisiiniir miisiiniiz? Yas alan insanlar

karar verirken genclere gore farkhlastiklar: yonler nelerdir?

Katilimeilar biiyiik bir cogunlukla yas almanin karar verme lizerinde etkileri oldugu

fikrinde birlesmektedirler. 40 yasindan sonra yoneticilerin daha olgun davranmaya
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basladiklari, tecriibelerinin de etkisiyle daha akilci ve bilgiye dayali kararlar vermeye

basladiklarini belirtmislerdir.

Bazi katilimcilar yas almakla insanin gegmiste yasadigi tecriibelerin sonucunda daha
temkinli davranmaya basladiklari1 da ifade etmektedirler. Genglerin ise “cahil
cesareti” ile yeterince bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklarindan daha sezgisel

kararlar vermek durumunda kaldiklarin1 vurgulamaktadirlar.

Yasla paralel olarak tecriibenin de énemli oldugunu vurgulayan katilimcilar tecriibe
birikiminin artmasiyla yas ile aradaki makasin kapadigini 40 yasin {izerinde
“ogrenme egrisinin yakinsadigini” ve yastan ¢ok tecrilbenin 6nem kazandigini ifade

etmektedirler.

Yash yoneticilerin risklerin daha ¢ok farkinda olduklarini ve tecriibe ile birlikte
kendine gilivenin de arttig1 konusunda vurgu yapilmaktadir. Belli bir o olgunluga
geldikten sonra insanlarin diisiince yapilarinin tekrar sadelestirilmeye basladigini
egolarindan biraz daha armmus, daha basit, daha sakin ve objektif karar verir hale
gelmis olduklar1 ifade edilmektedir. Bir katilmec1 “Tecriibe yaslanmaz derler

Amerika’da” diyerek tecriibenin ¢ok énemli belirtmistir.

Bir katilime1 “Yas aldik¢a is bulmak daha zorlasiyor. Bu durumda yagsl yoneticilerin
daha gergekgi ve risk almadan karar vermeleri bir mecburiyet. Ge¢migste biriktirdigi
olumsuz sonuglar bir korku etkisi yaratabilir.” diyerek yaslilarda riske girmeden

daha rasyonel karar verilmesini agiklamistir.

10- Hangisi sizin icin ideal ¢caliyma arkadasidir? Hangi ikisini ise alirdimz?

Neden? Hangisini kesin almazdimiz? Neden?

e Metin karar alirken planlhi bir sekilde diisiiniir, bilgileri toplar, segenekleri
degerlendirir.

e Ali karar verirken i¢giidiilerine ve sezgilerine giivenir.

e Feyyaz amirlerine ve calisma arkadaslarina sormadan karar vermez, yardim
almak ve danismak ister.

e Mehmet 6nemli kararlar alirken agirdan almay1 ve gerekirse ertelemeyi tercih
eder.

e Sergen, hizli ve spontane bir sekilde karar alir.
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Katilimcilarin ise alim senaryo sorusuna verdikleri cevaplar Tablo35’de verilmistir.

Tablo 35 ise Alim Senaryosu Cevaplari

KATILIMCIILK TERCIH[IKINCI TERCIHKESIN ALMAM
K1 Rasyonel Bagiml Sezgisel
K2 Sezgisel Rasyonel Kagingan
K3 Bagiml Rasyonel Kag¢ingan
K4 Rasyonel Anlik Bagimh
K5 Rasyonel Bagiml Sezgisel
K6 Rasyonel Sezgisel Bagimh
K7 Rasyonel Anlik Bagimli
K8 Rasyonel Bagimh Kagingan
K9 Bagiml Rasyonel Kagingan

K10 Rasyonel Sezgisel Kagingan
K11 Rasyonel Bagimlh Kag¢ingan
N e e D
K13 Rasyonel Sezgisel Anlik
K14 Anlik Rasyonel Kac¢ingan
K15 Rasyonel Bagimli Kagingan
K16 Rasyonel Sezgisel Kagingan
K17 Rasyonel Bagimli Anlik
K18 Rasyonel Bagimli Anlik
K19 Rasyonel Bagiml Kag¢ingan
K20 Rasyonel Anlik Kac¢ingan
K21 Bagiml Rasyonel Anlik
N e e D
K23 Rasyonel Sezgisel Kagingan
K24 Rasyonel Bagimli Kagingan
K25 Rasyonel Sezgisel Anlik
N e e

0 Metin-rasyonel o Ali-sezgisel o Feyyaz-bagimli oMehmet-kagingan oSergen- anlik

Katilimeilarin ii¢ tanesi mevcut bilgilerle karar veremeyeceklerini beyan etmislerdir.
Cevap veren 23 katilmcidan 18 kisi rasyonel karar alan adayi ilk sirada tercih
ederken, 3 kisi danigsmanin 6nemine vurgu yaparak bagimli adayi,1 kisi sezgisel ve 1
kisi de hizli ve pratik olmak gerekgesiyle anlik karar veren kisiyi tercih etmislerdir.
Ikinci tercihler soruldugunda ilk tercihte rasyonel adayr segmeyenlerin hepsi bu sefer
rasyonel karar veren aday1 tercih etmislerdir. Kesin olarak ise almam sorusuna ise
agirlikl olarak (13/23) kagingan aday1 “en kotii karar karar vermemekten iyidir”

diyerek segmeyeceklerini beyan etmislerdir.
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5.5.3 Degerlendirme

Yapilan nicel ve nitel arastirmalarin bulgulari incelendiginde, karar verme tarzlar ile
bes biiytik kisilik faktorii boyutlar arasinda ve orgiit kiiltiirii algis1 arasinda anlaml

iliskiler tespit edilmistir.

e Duygusal dengesizligin sezgisel karar verme davranisi iizerinde pozitif etkisi
oldugu goriilmektedir. Bu durum nitel ¢alismada da desteklenmistir.

o Ozdisiplin kisilik 6zelliginin negatif yonde ve duygusal dengesizligin pozitif
yonde, anlik karar verme davranisi iizerinde anlamli etkisi oldugu
goriilmektedir. Bu durum nitel ¢alisma bulgulari ile benzerlik gostermektedir.

e Rasyonel karar verme davranisi iizerinde bagimsiz degiskenlerden 6zdisiplin
kisilik o6zelliginin ve deneyime aciklik kisilik 6zelliginin pozitif yonde
anlamli etkisi oldugu goriilmektedir. Benzer bulgular nitel ¢calismada da elde
edilmistir.

e Bagimli karar verme davranisi iizerinde bagimsiz degiskenlerden uyumluluk
kisilik 6zelliginin pozitif yonde ve deneyime agiklik kisilik 6zelliginin ise
negatif yonde anlamli etkileri oldugu goriilmektedir. Bu durum nitel
calismada da desteklenmistir.

e Kacingan karar verme davramisi {izerinde bagimsiz degiskenlerden
disadoniikliik kisilik 6zelliginin, deneyime aciklik kisilik ozelliginin, 6z
disiplin  kisilik o6zelliginin negatif yonde; duygusal dengesizlik kisilik
Ozelliginin ise pozitif yonde etkileri oldugu goriilmektedir. Benzer bulgular
nitel ¢alismada da elde edilmistir.

e Rasyonel karar verme davranisi lizerinde bagimsiz degiskenlerden hiyerarsi-
Klan kiltiirii algisinin pozitif yonde anlamli etkisi oldugu goériilmektedir. Bu
durum nitel ¢alisma bulgulari ile benzerlik gostermektedir.

e Diger orgiit kiiltlirii alt boyutlarinin karar verme {iizerinde etkisi tespit
edilememistir. Bu durum nitel ¢alismada desteklenmemistir.

e Yoneticilerin cinsiyetlerine gore yapilan analizde, kadin yoneticilerin
erkeklere oranla daha disadoniik kisilik ozellikleri gosterdikleri, erkek
yoneticilerin kadinlara oranla daha bagimli karar verme tarzlarina sahip

olduklari, erkek yoneticilerin kadinlara oranla daha kagingan karar verme
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tarzlarina sahip olduklar1 bulunmustur. Bu durum nitel ¢alismada kismen
desteklenmistir.

Yoneticilerin statiilerine gore yapilan analizde yonetim kurulu baskani
statlisiindeki katilimcilarin, alt kademe yoneticilere oranla daha anlik, daha
bagimli ve daha kagingan karar verdikleri goriilmiistir. Bu durum nitel
calismada kismen desteklenmistir.

Yoneticilerin yaslarina gore yapilan analizde sezgisel karar verme boyutunda
30 yas alt1 yoneticilerin, 31-40 ve 41-50 yaslarindaki yoneticilerden daha
sezgisel karar verdikleri goriilmustiir. Benzer bulgular nitel caligmada da elde
edilmistir.

Yoneticilerin kurum kidemlerine gore yapilan analizde kacingan karar verme
boyutunda 20 y1l ve iistii kurum kidemine sahip yoneticilerin, 1-5 yil aras1 ve
6-10 y1l kurum kidemine sahip yoneticilerden daha kagingan karar verdikleri
goriilmustlir. Bu durum nitel calismada desteklenmistir.

Yoneticilerin ¢alistiklart isletmenin biiyiikliigline gore yapilan analizde anlik
karar verme boyutunda 50 ve alt1 calisana sahip isletmelerin yoneticilerinin,
50-250 calisana sahip isletmelerin yoneticilerinden daha anlik karar verme
tarzlarina sahip olduklart goriilmiistiir. Bu durum nitel ¢alisma bulgularn ile

benzerlik gostermektedir.

Aragtirmanin nitel boyutunda yapilan gériismeler sonucunda, tekstil ve hazir giyim

isletmelerinde karar verme tarzlari ile bunun iizerinde etkili olan faktorler iizerine

katilimcilarin bildirmis olduklar1 gozlem ve goriisler neticesinde asagidaki bulgulara

ulasilmustir.

Yapilan goriismeler sonucunda tekstil ve hazir giyim isletmelerinde
yoneticilerin, bilgi ve veriler 1s1ginda karar vermenin 6nemli bulunmasina
ragmen, sektoriin dinamik yapisindan kaynaklandig: goriisiine dayandirilarak
daha c¢ok sezgisel kararlar verildigi gézlemlenmistir. Yatirim kararlar1 gibi
biiylik ve riskli kararlarda rasyonel olunmaya calisilsa da buralarda da
sezgisel karar verme tarzi ile karsilagilmakta giinliik operasyonel kararlarin

cogu sezgisel tarzda verilmektedir. Thracat agirhikli calismasindan dolay:
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anlik kararlarinda siklikla verildigi, belirsizlik ortami nedeniyle kagingan
kararlar da verildigi gozlemlenmistir.

Katilimeilar sektoriin yapisindan dolayr her zaman gerekli somut bilgi ve
veriye sahip olunamadigini, yan1 sira terminli ve siparis iizerine is yapmanin
getirdigi zorluklarin da bir sonucu olarak ge¢mis tecriibeler esliginde,
sezgilere glivenerek karar verme durumunda kalindigini ifade etmektedirler.
Katilimcilara yoneltilen ise alim senaryo sorusuna cevap veren 23 kisiden
ikisi kesinlikle sezgisel tarzda karar veren adayr ise almayacagini beyan
ederken, hicbir katilimci rasyonel aday1 ise almayacagini beyan etmemistir.
18 katilimcei birinci tercihlerinde, bes kisi ise ikinci tercihlerinde olmak lizere
tiim katilimeilar ilk iki sirada rasyonel adayi tercih edeceklerini ve bir kisi ilk
sirada, alt1 kiside ikinci sirada olmak iizere sezgisel karar veren adayi ise
almak isteyeceklerini beyan etmektedirler.

Bagimli karar verme tarzlarini1 degerlendirilmesinde katilimcilar arasinda fikir
ayriliklar1 gézlemlenmektedir. Katilimcilardan bir kismi bagimli tarzda karar
vermeyi bir kisilik ve dolayisiyla yoneticilik zafiyeti olarak degerlendirirken,
diger bir kismi da, danigmanin ortak akla ulasma yoniinde olumlu
degerlendirilecek bir yaklagim olarak gordiiklerini ifade etmektedirler.
Katilimcilara yoneltilen ise alim senaryo sorusuna cevap veren 23 kisiden {icii
kesinlikle bagimli aday1 ise almayacagini beyaz ederken, ii¢ katilimci birinci
tercihlerinde dokuzu ise ikinci tercihlerinde bagimli karar verme tarzina sahip
aday1 ise almak isteyeceklerini beyan etmektedirler.

Katilimcilarin anlik karar verme tarzlarina olan yaklasimlar: ise, sektoriin
satiglarinda ihracatin paymin yliksek olmasi nedeniyle, giinliik kararlarda
kullanilabildigi, ancak bu tarz ile alinan kararlarin risklerinin varligina da
isaret ederek, Ozellikle yatirnm kararlari tarzindaki 6nemli kararlarda
kullanilmamas1 gerektigi tlizerinde ¢ogunlugun fikir birligi bulunmaktadir.
Sektoriin dinamik yapisina isaret eden katilimcilar anlik karar vermenin
kag¢inilmaz oldugu durumlarda dahi kararin iizerinde iyi digiiniilmesi ve
miimkiin oldugu durumlarda damgilmasinin énemini vurgulamaktadirlar. Ust
diizey yoneticilerin giic sahibi olarak anhk kararlar verdikleri ifade
edilmektedir. Katilimcilara yoneltilen ise alim senaryo sorusuna cevap veren

23 kisiden besi kesinlikle bagimli aday1 ise almayacagini beyaz ederken, bir
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katilimci birinci tercihlerinde {i¢ii ise ikinci tercihlerinde bagimli karar verme
tarzina sahip adayi ise almak isteyeceklerini beyan etmektedirler.

Kacingan tarzda karar veren yonetici tarzinin sektdrde c¢ok kabul
gormediginin katilimcilar tarafindan siklikla belirtildigi goriismelerde, bu
durumun yoneticilik vasiflariyla 6rtlismedigini, sadece belirsizlik ortaminin
yogun oldugu ve yeterli bilgi ve zamaninin bulunmadigi durumlar i¢in bir
istisna olarak degerlendirilebilecegi ifade edilmektedir. Goriigmelerde sorulan
ise alim senaryosunda c¢ogunluk karar vermekten kagman adayr ise
almayacagini beyan etmektedirler. Katilimcilara yoneltilen ise alim senaryo
sorusuna cevap veren 23 kisiden 13i kesinlikle bagimli adayr ise
almayacagin1 beyaz ederken, hicbir katilime1 ne birinci tercihlerinde ne de
ikinci tercihlerinde bagimli karar verme tarzina sahip adayr ise almak
isteyeceklerini beyan etmektedirler.

Tekstil sektoriinde kurumsallagsma diizeyinin diisiik olmasi, aile isletmelerinin
cogunlukta olmasi, kat1 bir hiyerarsik yapinin varligi gibi nedenlerle yonetim
kademelerinde giic mesafesinin yliksek oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
karar siirecinde iist diizey yonetici ve firma sahibinin agirlig1 hissedilmekte
ve alt diizeydeki yoneticilerin bagimli karar verdikleri anlasilmaktadir. Ust
diizey yoneticilerin giic sahibi olarak anhik kararlar verdikleri ifade
edilmektedir.

Yoneticilerin dogru karar vermeleri i¢in sahip olunmasi gereken kisilik
Ozellikleri olarak sorumluluk sahibi olmak, disa doniikliik, deneyime aciklik
ve iletisim kurabilme yetenegi gosterilmektedir. Duygusal dengesizlik i¢inde
olan yoneticilerin ise kagingan ve bagimli kararlar vermeleri daha olasi
goriilmektedir.

Nitel arastirma kapsaminda yapilan goriismelerde katilimcilar sektérde kati
bir hiyerarsik yapinin varligindan bahsederek, sektordeki aile isletmelerinin
yogunlugundan hareketle, orgiit kiiltiiriniin karar verme {zerinde kisilik
ozelliklerine oranla daha baskin etki gosterdigini vurgulamaktadirlar.

Ihracat agirlikli calisan firmalarin iliskide olduklar1 miisterileri vasitasiyla
kiiltiirel etkilesimde bulunduklar1 ve bunun karar verme tarzlari iizerinde
etkili oldugu vurgulanmaktadir. Katilimcilar ihracat yaparak, global bir

zincire dahil oldugunuzdan, uluslararasi ticaretin kurallar1 ile is yapmaniz
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gerektiginden, farkli bir vizyon ile ¢calismaniz gerektiginden ve bu durumun
isletmeleri kalite standartlari, iletisim ve teknoloji anlaminda da gelismelere
ayak uydurma mecburiyetinde biraktigindan bahsetmislerdir.

Yapilan goriismelerde katilimeilar sektdrde gorev yapan kadin ydneticilerin
daha disa doniik ve cesur kararlar aldiklarmmi beyan ederek, erteleme
aliskanliklarinin da bulunmadiklarim1 ifade etmektedirler. Katilimcilardan
bazilar1 sektoriin ataerkil kiiltlir yapisinda yoneticilige yiikselmenin ancak
cesur, disa doniik olmakla miimkiin olabilecegini vurgulamislardir.

Yapilan goriismelerde katilimeilar yagla beraber, yoneticilerin daha isabetli
ve gercekci kararlar aldiklarini ifade etmektedirler. Bununla beraber bazi
katilimcilar yas almakla insanin ge¢cmiste yasadigi tecriibelerin sonucunda

daha temkinli davranmaya basladiklarini da eklemektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Sonug boliimiinde “Tekstil ve hazir giyim isletmelerinde yoneticilerin karar verme
tarzlar1 nasildir?” ve “Karar verme tarzlarini orgiitsel baglamda etkileyen faktorler
nelerdir? Kisilik 6zellikleri ve orgiite hakim olan kiiltiiriin rolii nelerdir?” sorularina
yanit vermek amaciyla gerceklestirilen arastirmanin temel sonuglarina deginilmis ve
elde edilen bulgular 151831nda arastirmacilara ve ilgili sektor paydaglarina onerilerde
bulunulmustur. Arastirma kapsaminda nicel ve nitel bulgular dogrultusunda

alanyazindaki diger bulgular ile karsilastirilmistir.

Tiirkiye icin 6nemli bir sektdr olan tekstil ve hazirgiyim sektdrlerinde, yoneticilerin
karar verme tarzlari iizerinde kisilik 6zellikleri ve oOrgiit kiiltlirliniin arastirilmasi
sektoriin  gelisimi, kurumsallagma diizeyinin artmasi, aile isletmelerinin agirlikli
oldugu, sektorde siirdiiriilebilir biiylimenin saglanmasi adina onem tasimaktadir.
Alanyazininda mevcut calismalarin cogunlugunun &grenciler {izerinde yapilmis
olmasi, sektorel bazda bir ¢alismaya rastlanmamasi bu arastirma sonuglarini énemli
kilmaktadir. Bu baglamda farkli yas gruplarinda olan, farkli egitim alt yapilarina
sahip, farkli kiiltiirel ¢evrelerden gelen calisanlarin bulundugu bir sektdrde bu

aragtirmanin yapilmis olmasi ile alanyazinina katki sagladigi degerlendirilmektedir.

Tekstil ve hazir giyim sektoriiniin ihracat agirlikli is yapmasindan hareketle
orneklem, yiiksek diizeyde ihracat yapan firmalarda amacli 6rnekleme yoluyla
secilmigtir. Dinamik ve karmasik bir olgu olarak degerlendirilen karar verme
eyleminin dogasinin anlasilmasi, altinda yatan diger faktorlerin de belirlenebilmesi
amaciyla nicel arastirma yontemiyle elde edilen bulgularin, sektorde ¢esitli
pozisyonlarda gorev alan farkli yaslardaki yoneticiler ile birebir goriismeler yapilarak

degerlendirilmistir. Bu arastirmada elde edilen sonuclar su sekilde 6zetlenebilir:

Arastirmada Oncelikle karar verme tarzlar1 iizerinde ydneticilerin  kisilik
ozelliklerinin etkisi analiz edilmistir. Sezgisel karar verme tarzlar {izerinde duygusal
dengesizligin pozitif yonde etkisi oldugu goriilmektedir. Riaz vd.’nin (2012)
aragtirmalarinda, disadoniik ve deneyime ac¢ik olmanin sezgisel karar verme tarzini

pozitif yonde yordadigi goriilmektedir. Yalgin (2015) pilotlar iizerinde yapmis
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oldugu calismada kisilik ozellikleri ile sezgisel karar verme arasinda iliski tespit
edememistir. Bu durum sektorel farkliliklarin karar verme tarzlari tizerindeki
etkilerini gostermesi anlaminda 6nemlidir. Bu durum nitel ¢alismada da katilimcilar
tarafindan desteklenmistir. Sektorde kisithi veri setinden dolay1 en sik goriilen karar
alma tarzinin sezgisel karar verme tarzi oldugu katilimcilar tarafindan beyan
edilmektedir. Veriye ulagmakta sorun yasayan kiiciik isletmelerin biiylik isletmelere

gore daha yogun sezgisel kararlar vermek durumunda kaldiklar1 goriilmektedir.

Aragtirmanin nitel boyutunda yapilan goriismeler sonucunda tekstil ve hazir giyim
isletmelerinde yoneticilerin bilgi ve veriler 1s1¢inda karar vermeleri Onemli
bulunmasina ragmen, sektoriin dinamik yapisindan kaynaklandigi goriisiine
dayandirilarak daha ¢ok sezgisel kararlar verildigi gozlemlenmistir. Yatirim kararlar
gibi biiyiik ve riskli kararlarda rasyonel olunmaya caligilsa da buralarda da sezgisel
karar verme tarzi ile karsilagilmakta giinliik operasyonel kararlarin ¢ogu sezgisel

tarzda verilmektedir.

Deneyime acik ve 6zdisiplin sahibi olmanin rasyonel karar verme iizerinde pozitif
yonde etkili oldugu goriilmektedir. Riaz vd.’nin (2012) arastirmalarinda 6zdisiplin
kisilik Ozelliginin rasyonel karar verme tarzin1 pozitif ydnde yordadigi
goriilmektedir. Yalcin’in ¢aligmasinda (2015) deneyime agiklik ve 6zdisiplin kisilik
ozelliklerine ek olarak uyumluluk ve sorumluluk kisilik 6zelliklerinin de rasyonel
karar verme iizerinde pozitif etkili oldugu goriilmektedir. Bayram ve Aydemir’in
(2017) yapmis olduklar1 arastirmanin bulgularina gore de, rasyonel karar verme tarzi
ile sezgisel karar verme tarzinin, duygusal dengesizlik disinda dort kisilik 6zelligi ile
onemli Olciide iligkili oldugunu goriilmektedir. Nitel calismada, katilimcilar ideal
karar verme tarzi olarak betimledikleri bilgi ve veriye dayali karar vermede, sorumlu
davranmanin, iletisime ve yeniliklere a¢ik olmanin bunu kolaylastirdigini belirterek
desteklemislerdir. Katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugu oncelikle kararlarin bilgiye ve
veriye dayanmasi gerektigini sdylerken devaminda pratikte ¢ogunlugunun sezgisel
kararlar oldugunu belirtmektedirler. Ayrica karar alirken takipci olmak yaygin bir
karar alma tarzi olarak gézlemlenmektedir. Sektorde kurumsallasma diizeyinin diisiik
olmasi, rasyonel kararlarin 6niinde engel teskil etmektedir. Isletme biiyiikliikleri

arttik¢a rasyonel kararlarin daha siklikla alindig1 gézlemlenmektedir.
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Ozdisiplin kisilik 6zelliginin negatif yonde ve duygusal dengesizligin pozitif yonde,
anlik karar verme davranisi lizerinde anlamli etkisi oldugu goriilmektedir. Nitel
calismada katilimcilarin  sektorel dinamikler sonucunda kaginilmaz olarak
nitelendirdikleri anlik karar verme davramisinin, duygusal dengesizlik (sinirlilik,
heyecan, panik durumu) durumlarinda artis gosterdigi, buna karsin sorumlu ve
sogukkanl kisilerin daha az anlik karar verdikleri gozlemlenmektedir. Riaz vd.’nin
(2012) arastirmalarinda disadoniikliik kisilik 6zelliginin anlik karar verme tarzini
pozitif yonde yordadigir goriilmektedir. Yal¢in (2015) ¢alismasinda benzer sekilde
sorumluluk ve anlik karar verme arasinda negatif yonlii bir iligki oldugunu tespit
etmistir. Bayram ve Aydemir’in (2017) yapmis olduklar1 aragtirmanin bulgularina
gore, anlik karar verme tarzi, uyumluluk ve 6z disiplin ile negatif, duygusal
dengesizlik ile pozitif iliskisi goriilmektedir. Tiirkiye’nin diinya pazarinda s6z sahibi
olabilmesi i¢in “fast fashion” hizli moda i¢in iiretim yapma mecburiyetinden dolayi
zaman baskisi ile ¢aligmanin getirdigi bir sonug olarak hizli tiretim i¢in hizli ve anlik
karar vermek bir zorunluluktur. Dolayisiyla sektorde gozlemlenen karar verme

davranisi i¢inde bulunulan baglamin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

Bagimli karar verme davranisi lizerinde bagimsiz degiskenlerden uyumluluk kisilik
0zelliginin pozitif yonde ve deneyime acgiklik kisilik 6zelliginin ise negatif yonde
anlamli etkileri oldugu goriilmektedir. Riaz vd.’nin (2012) arastirmalarinda
uyumluluk kisilik 6zelliginin bagimli karar verme tarzini pozitif yonde yordadigi
gorilmektedir.  Yalgin’in (2015) calismasinda bagimli karar verme ile kisilik
ozellikleri ile iliski tespit edilememistir. Bayram ve Aydemir’in (2017) yapmis
olduklar1 aragtirmanin bulgularia gore, bagimli karar verme tarzinin, uyumluluk ve
duygusal dengesizlik ile pozitif bir iliskiye sahip oldugu; kagingan karar verme
tarzinin ise disadoniikliik, 6z disiplin ve deneyime acgiklik ile negatif iliskisi tespit
edilmistir. Anlik karar verme tarzi, uyumluluk ve 6z disiplin ile negatif, duygusal
dengesizlik ile pozitif iligkisi goriilmektedir. Nitel calismada, katilimcilarin
cogunlugu alt ve orta diizey yoneticilerin patron veya iist yoneticilere bagimh karar
alma egiliminde olduklarint “ydneticinin istemedigi bir karar1 alamazsin yoneticini
ezmis olursun” ifadesi ile anlatmaktadirlar. Risk igeren kararlarin alt kademelerde
alinmas1 miimkiin goriilmemektedir. Yoneticilerine ragmen karar almak alt diizey
yoneticiler icin imkansiza yakin olarak degerlendirilmektedir. Kendine gilivenen ve

inisiyatif alabilen yoneticiler daha bagimsiz kararlar alabilmektedirler. Bagimli karar
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almada en Onemli etmenlerden bir tanesi de miisteriyi kaybetme korkusu olarak

bagimli karar vermeyi kolaylastirmaktadir.

Kagingan karar verme davranisi iizerinde bagimsiz degiskenlerden disadontikliik
kisilik 6zelliginin, deneyime agiklik kisilik 6zelliginin, 6z disiplin kisilik 6zelliginin
negatif yonde; duygusal dengesizlik kisilik 6zelliginin ise pozitif yonde etkileri
oldugu goriilmektedir. Riaz vd.’nin (2012) arastirmalarinda duygusal dengesizlik
kisilik Ozelliginin kagingan karar verme tarzim pozitif yonde yordadig
gorilmektedir. Yal¢in’in (2015) c¢alismasinda kagingan karar verme ile kisilik
ozellikleri ile aym iligkiler bulunmustur. Nitel calisma cercevesinde yapilan
goriismelerde kagingan karar vermenin bir yoneticilik zafiyeti olarak goriilmektedir.
Bunun yaninda belirsizlik ortami karar vermeyi zorlastirmakta ve bu yiizden énemli
kararlarda beklemek tercih edilmektedir. Karardan ka¢inmak ayni zamanda kisilik

bozuklugu olarak goriilmektedir.

Sektor yoneticileri ile yapilan goriismelerde, sektoriin  agirlikli olarak aile
isletmelerinden olustugu goriilmektedir. Son yillarda daha fazla profesyonel
yoneticinin sektdrde yer almaya baslamalarina ragmen onlarin da verdikleri
kararlarda genelde ailenin onaymna muhta¢ ya da begendirmeye c¢alistiklari
gozlemlenmektedir. Sektdrde profesyonel yoneticiler yatirim kararlarinin bir paydast
olamamaktadirlar. Aile isletmelerinin agirlikli olmasindan dolay:r tekstil ve hazir
giyim sektoriinde bulunan kati hiyerarsik yapi, bir kast sistemi olarak isletmenin
genelinde, beyaz ve mavi yakali ¢alisanlarin tamaminda goriilmektedir. Memik
(2020) calismasinda, aile iliskilerinin, aile isletmelerinde karar verme iizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmis olup, aile iligkileri ve karar vermede

kisilik tiirlerinin denetleyici bir etkiye yol actig1 saptanmustir.

Sektordeki isletmelerin yapilarinda igerisinde statii kaynakli glic mesafesinin yiiksek
oldugu, ozellikle iist yoneticinin aile iiyesi olmast durumunda bu durumun daha
giiclii hissedildigi goriilmektedir. Bunun sonucunda alt diizey yoneticiler amirlerine
karsi daha bagimli hareket etmekte ve son karar iist diizey yonetici tarafindan
verilmektedir. Ayrica, list diizey yoneticilerin karar siirecinde almalar1 gereken
“riskli kararlar” veya daha fazla “sorumluluk tasimalarindan” dolayr kagingan

davrandiklarimi goriilmektedir. Hofstede’nin (2011) Tiirkiye’de yapmis oldugu
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calismalarda gilic mesafesinin yiiksek oldugu, otoriteye saygili ve bagimli bir toplum

olarak degerlendirilmistir.

Ungiiren’in  (2011) ¢alismasinda, yoneticilerin karar verme stilleri ile kisilik
Ozellikleri arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmis olup, bu iki degiskenin de
orgiitsel sonuclar iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir. Cambaz’in (2019)
calismasinda yapilan arastirmanin sonucunda elde edilen bulgular ise, kisilik tipleri
ile karar verme stratejileri arasinda anlamh bir iliski olmadig1 yoniindedir. Eroglu
(2016)’nun c¢alismasinda ise kisilik ozellikleri ile karar verme stilleri arasindaki
iliskide norotisizm, disa doniikliik, psikotisizm ve yalan ile 6z saygi, dikkatli karar
verme, panik karar verme, erteleyici karar verme, kacingan karar verme, arasinda da
anlamli sonuglar ortaya cikmustir. Negatif iliskiler ise kacingan karar verme ile
dikkatli karar verme arasinda, erteleyici karar verme ile karar vermede 0zsaygi
arasinda, erteleyici karar verme ile dikkatli karar verme arasinda tespit edilmistir.
Bayram ve Aydemir’in (2017) yapmis olduklar1 arastirmanin bulgularma gore,
nevrotik kisilik, sezgisel, bagimli ve kendiliginden karar verme tarzi {izerinde pozitif
bir etkiye sahiptir. Deneyime agiklik kisiliginin rasyonel karar verme tarzi iizerinde

olumlu bir etkisi tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin karar verme tarzlar iizerinde etkisinin belirlenmesi amaciyla nicel
aragtirmada sadece rasyonel karar verme davranisi iizerinde hiyerarsi-klan kiiltiirii
algisinin pozitif etkisi oldugu goriilmektedir. Diger orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
karar verme lizerinde etkisi tespit edilememistir. Topal’in (2014) arastirmasinda,
bagimli karar verme ile klan kiiltiirii arasinda, sezgisel karar verme ile adhokrasi
kiiltiirli arasinda, kagingan karar verme tarzi ile hiyerarsi kiiltlirii arasinda bir iliski
tespit edilmis, rasyonel karar verme ile piyasa kiiltlirii arasinda bir iligki
bulunamamigstir. Egin’in (2016) da arastirmasinda, orgiit kiiltiirii ve yonetici karar
stireci arasinda pozitif bir iligki bulunmus, orgiit kiiltliriiniin yonetici karar siireci
tizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde, Go6l (2018) ve Eroglu’nun (2016)
aragtirmalarinda da, bireylerin orgiit kiiltlirii algilari ile karar verme tarzlar arasinda
anlaml iligkiler tespit edilmistir. Briggs ve Little (2007) otomotiv ve havacilik
sektorlerinde yapmis olduklari arastirmada orgiit kiiltiiriinlin anlagilmasinin kararin

basar1 sansini arttirdigini belirtmektedirler.
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Nitel arastirma kapsaminda yapilan goriismelerde katilimcilar sektorde kati bir
hiyerarsik yapinin varligi defaten vurgulanmis, sektordeki isletmelerin biiyiik bir
cogunlugunun aile isletmesi statiisiinde olmasi ve kurumsallagsma diizeyinin diisiik
olmasindan dolayi, Orgiit kiltiiri karar verme {iizerinde yoneticilerin kisilik
ozelliklerine oranla daha belirleyici oldugu vurgulamaktadirlar. Orgiit kiiltiiriiniin
aile isletmelerinde aile yapisina bagli olarak sekillenmekte oldugu ve yoneticinin
kararin1 biiylik oranda etkiledigi goriilmektedir. Dolayisiyla karar vermenin kisisel
bir boyuttan 6te anlamlar1 oldugu, orgiit kiiltiirii ile bagdasmayan yoneticilerin uzun

stire isletmelerde kalamadiklar1 goriilmektedir.

Yoneticilerin statiilerine gore yapilan analizde yonetim kurulu baskan statiisiindeki
katilimcilarin, alt kademe yoneticilere oranla daha anlik, daha bagimli ve daha
kacingan karar verdikleri gOriilmiistiir. Bu durum nitel c¢aligmada kismen
desteklenmistir. Ust diizey yoneticilerin gii¢ sahibi olarak anlik kararlar verdikleri
ifade edilmektedir. Bir katilimci {ist diizey yoneticiler igin “tecriibe ile siiphecilik de
artiyor” seklinde bir tespitte bulunmustur. Alt kademe yoneticilerin ise “politik
davranarak” pozisyonlarmi korumaya calistiklar1 vurgulanmistir. Yoneticilerin
cinsiyetlerine gore yapilan analizde, kadin yoneticilerin erkeklere oranla daha
disadontik kisilik 6zellikleri gosterdikleri, erkek yoneticilerin kadinlara oranla daha
bagimli karar verme tarzlarina sahip olduklari, erkek yoneticilerin kadinlara oranla
daha kacingan karar verme tarzlarina sahip olduklar1 bulunmustur. Nitel calismada
katilimcilar karar verme siirecinde kadin ve erkek yoneticilerin tarzlar tizerindeki
farkliliklar baglaminda go6zlemlerine dayanarak yaptiklari yorumda ¢ogunlukla
farkliliklar bulundugunu beyan etmislerdir. Kadinlarin karar verme davranislari
tizerinde yapilan yorumlarda, 6zellikle kadinlarin duygusal, daha detayci, psikolojik
dayanikliliklarinin daha yiiksek, daha cesur, daha sabirli, disa doniik davrandiklarini
vurgulamiglardir. Erkek yoneticilerin ise daha mantikli, daha kagingan, daha ketum
ve daha politik karar verdiklerinin altin1 ¢izmislerdir. Katilimcilar yaptiklari
yorumlarda sektorde erkek yonetici agirligindan bahisle, bir kadinin yonetici
pozisyonuna gelebilmesi i¢in iyi egitimli, disa doniik, sabirli ve cesur olmasi
gerektiginden bahsetmektedirler. Sektoriin de toplumun genel kiiltiiriiniin etkisiyle
ataerkil bir yapida oldugu ve bu yiizden kadinlarin bu konuda otorite kabul ettirmek
adina daha bilingli, daha nitelikli ve dirayetli olmak zorunda olduguna vurgu

yapilmistir. Karar verme tarzlari lizerinde yapilan caligmalarda 6grenci ve dgretmen

172



adaylar1 Ornekleminde cinsiyet baglaminda fark gozlenmezken (Tasdelen 2001,
Sinangil 1992), Kerner’in (2018) arastirmasinda erkeklerin daha rasyonel, kadinlarin
ise daha anlik kararlar verdiklerini, diger karar tarzlarinda cinsiyet baglaminda
farkliliklar gozlenmedigini belirtmistir. Bayram ve Aydemir’in (2017) yapmis
olduklart arastirmanin bulgularina gore ise, kadinlarin uyumluluk ve duygusal
dengesizlik kisilik 6zelliklerinde erkeklere gére anlamli olarak daha yiiksek puanlari
bulunmaktadir. Baron vd. (1993) tarafindan yapilan yas gruplar1 baglaminda yapilan
karsilastirmali caligmalar, karar verme yetkinliginin yasa bagli olarak arttigim
gostermektedir. Yoneticilerin yaglarina gore yapilan analizde sezgisel karar verme
boyutunda 30 yas alt1 yoneticilerin, 31-40 ve 41-50 yaslarindaki yoneticilerden daha
sezgisel karar verdikleri goriilmiistiir. Bu durum nitel ¢alismada desteklenmistir. Baz1
katilimcilar yas almakla insanin geg¢miste yasadigi tecriibelerin sonucunda daha
temkinli davranmaya basladiklarin1 da ifade etmektedirler. Genglerin ise “cahil
cesareti” ile yeterince bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklarindan daha sezgisel kararlar
vermek durumunda kaldiklarim1  vurgulamaktadirlar. Katilimeilar biiyiikk  bir
cogunlukla yas almanin karar verme iizerinde etkileri oldugu fikrinde
birlesmektedirler. 40 yasindan sonra yoneticilerin daha olgun davranmaya
basladiklar, tecriibelerinin de etkisiyle daha akilci ve bilgiye dayali kararlar vermeye
basladiklarini belirtmislerdir. Bununla beraber bazi katilimcilar yas almakla insanin
gecmiste yasadigi tecriibelerin sonucunda daha temkinli davranmaya bagladiklarini
da eklemektedirler. Yasla paralel olarak tecriibenin de 6nemli oldugunu vurgulayan
katilimcilar tecriibe birikiminin artmasiyla yas ile aradaki makasin kapadigini 40
yasin lizerinde “Ogrenme egrisinin yakinsadiini” ve yastan ¢ok tecriibenin dnem
kazandigini ifade etmektedirler. Yoneticilerin kurum kidemlerine goére yapilan
analizde kacingan karar verme boyutunda 20 yil ve {istii kurum kidemine sahip
yoneticilerin, 1-5 yil aras1 ve 6-10 yi1l kurum kidemine sahip yoneticilerden daha
kacingan karar verdikleri goriilmiistiir. Bu durum nitel ¢alismada desteklenmistir.
Katilimeilar sektordeki yoneticilerin tecriibeleri arttikga anlik karar vermenin de

arttigin1 ifade etmektedirler.

Yoneticilerin galistiklart isletmenin biiyiikliigiine gére yapilan analizde anlik karar
verme boyutunda 50 ve alti calisana sahip isletmelerin yoneticilerinin, 50-250
calisana sahip igletmelerin yoneticilerinden daha anlik karar verme tarzlarina sahip

olduklar1 goriilmistiir. Kiigiik isletmelerde karar mekanizmalarinin daha basit
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olmasindan dolayr anlik karar verme tarzinin daha siklikla gézlemlendigini soylemek
miimkiindiir. Katilimcilar isletmenin ihracat agirlikli caligmasinin isletmenin kiiltiirti
ve karar mekanizmasi {izerinde Oonemli etkileri oldugu konusunda birlesmislerdir.
Farkli kiltiirlerdeki insanlarla is yapmanin karsilikli etkilesimleri oldugu ve bu
durumda daha sorumlu ve rasyonel kararlar alindig1 vurgulanmaktadir. Bir katilimci
“Ihracat cahstiginizda isi kitabina gore yapmak zorundasiniz, i¢ piyasaya ¢alisanlar
kitabi ise uyduruyorlar” Thracat yapmanin, iletisime, is yapis bicimlerinize
yansimalar1 olduguna dair yorumlar yapilmaktadir. Avrupa kiiltliriiyle is yapmanin
daha gercekei rasyonel olmak anlamina geldigi, yurticinde “bir i¢ piyasa kafas1”
denen anlayisin varligma vurgu yapilarak zaman kullanimi, sorumluluk,
fiyatlandirma, verimlilik anlaminda farkli tarzlarin bulundugu ve bu durumun da
kararlara sorumluluk ve rasyonellik anlaminda etkiledigi ifade edilmistir. Daha hizl,

sorumlu ve gercekei kararlar verilmesi gerekliligi vurgulanmaktadir.

Arastirmanin nicel ve nitel yontemlerle elde edilen bulgular baglamindaki farkliliklar
degerlendirildiginde karar verme, oOrgiit kiiltiirii ve kisiligin 6z beyana dayali bir
Olciim olan veri toplama yontemi olan anketlerin kullanilmas1 ve orgiit kiiltiir
0zelinde katilimcilarin daginik olmasindan kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir. Cok
sayida ve farkli kiiltiirel kokenden gelen oOrgiitler arasinda yapilan nicel arastirmanin
degiskenligin nedeni olabilecegi degerlendirilmektedir. Fenomenolojik yaklagimla
karar verme davranisinin altinda yatan kok nedenlerin nitel arastirmalarla ele

alinmasi1 Onerilmektedir.

Aragtirma bulgularina gore karar vericilerin bilgi ve veriler yardimiyla, analitik ve
sistematik karar verme tekniklerini kullanarak, dis cevre etkilerini de goz Oniinde
tutarak karar vermelerinin, orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda 6nemli etken oldugu
goriilmektedir. Rasyonel karar verme teorisinin ongordiigii sekilde tanimlanmis bir
“homo economicus”un varlifindan ve tiim veri ve bilgilere ulasmanin miimkiin
oldugu, cevre sartlarinin da ani degisimler gostermedigi “ideal karar verme”
ortamindan bahsetmek miimkiin degildir. Mevcut sartlar altinda “basiretli bir tiiccar”
gibi hareket etmek durumunda olan ve gorevinin geregi karar verme eyleminden
kaginamayan yoneticilerin mevcut sartlar altinda olusabilecek tiim olasiliklara kars,
gerekli bilgi ve verilere, hizli ve kolay sekilde ulasabilecek sekilde hazirlikli

olmalar1, kullanabilecekleri  farkli karar tekniklerini “alet kutularinda”
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bulundurmalar kaginilmaz goriilmektedir. Hayatin dogal akisinda karsilagilabilecek
her tiirdeki karar probleminde, alinmasi gereken kararmn tiiriine, tasidigi risklere,
zaman kisitlarina gore birden fazla karar verme tarzlarmi kullanabilecek sekilde

donanimli olmalar1 gerekmektedir.
Arastirmacilara oneriler

* Tirkiye i¢in ekonomik anlamda biiyiikk 6nemi olan tekstil ve hazir giyim
sektorii 6zelinde, orgiit kiiltlirii ve karar verme mekanizmalari lizerinde yeteri kadar
calisma bulunmamaktadir. Bu ¢alismanin bagka 6rneklem gruplarinda tekrarlanmasi
sektor ve lilke ekonomisi anlaminda da 6nem arz etmektedir.

» Karar verme, kisilik ve orgiit kiltiiri gibi karmasik, sosyal begeni ve
yanlilik riskleri iceren konularin, nicel arastirmalarin yani sira nitel yontemlerinin de
kullanilarak arastirilmasi onemlidir.

» Gelecekte yapilacak arastirmalarda yoneticilerin aile iiyesi olup olmamasina
gore ayrilarak aragtirllmasinin faydali olacagi diisiiniilmektedir.

» Karar verme tarzlarini etkilemesi olasi baska degiskenlerin (aile-ig
catigmasi, oOrglitsel muhalefet, is tatmini, rol c¢atismasi, tilkenmislik, toksik liderlik

vb.) de gelecekteki arastirmalarda incelenmesi yararli olacaktir.
Sektore Tliskin Oneriler

» Tekstil ve hazir giyim sektoriindeki isletmelerde, hiyerarsik yapinin
calisanlar arasinda bilgi ve fikir aligverisine uygun hale getirilmesi ile hem karar
verme pozisyonundaki {ist diizey yoneticilerin {Uzerindeki karar yorgunlugu
giderilebilir hem de alt-orta kademe yoneticilerin karara katilmalari saglanarak
isletmelerde daha saglikli karar alinmasinin 6nii acilabilir.

= Orgiit iginde yonetici pozisyonunda olan c¢alisanlarn, karar verme
tekniklerinin Ogrenilmesi ve karar problemi ile ilgili gerekli bilgi ve veriye
ulasimlarinin miimkiin kilinmalidir.

» Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin hedeflerine, ¢alisanlarin da benimseyecekleri
sekilde uyarlanmal1 ve orgiit icinde yerlesmesinin saglanmasi sayesinde dogru karar
alinmasinin 6nii agilabilir.

= Aile isletmesi niteligindeki oOrgilitlerde aile bireylerinin Orgiitiin diger

yoneticileri ile daha ¢ok iletisim halinde olmalari, onlarin kisilik 6zelliklerine dikkat
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ederek kendilerini ifade etmelerine imkan verilmesi Orgiitiin daha iyi islemesine
katkida bulunabilir.

» Orgiitiin yakin ve uzak g¢evre sartlar iyi takip edilmeli ve tiim yoneticiler
gelismelerden haberdar edilerek kararlarin daha c¢ok bilgi ve veriye dayanmasi
saglanabilir.

= Orgiitiin miisterilerinin, tedarikgilerinin ve ¢alisanlarinin tarzlar ve kiiltiirel
Ozellikleri iyi bilinmeli ve yoneticilerin de bilgilenmesi saglanmalidir.

» Kadin yoneticilerin kisilik ozellikleri ile kararlara farkli bakis agilari

getirebileceginden sektdrde var olan cinsiyet esitsizliginin giderilmesi saglanmalidir.
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EKLER

Anket Formu

Kisilik Ozellikleri ve Grgiit Kiiltlirliniin Yéneticilerin Karar Verme Tarzlari Uzerine Etkisi

Degerli Katdime

Bu anket "Tekstil ve Hazir giyim sektdrlerinde yoneticilerin kisilik dzelliklerinin ve Srglt kllthrindn

karar verme tarzlan (zerine etkisi” konusunda T.C. istanbul Kiltlr Oniversitesinde yiiriitilen doktora
tezinde kullaniimak dzere hazirlanmistir. Elde edilecek veriler tamamen akademik amacla kullanilacak olup,
kesinlikle dgunci kisilerle paylasilmayacaktir.

ilgi ve katiliminiza cok tesekkiir ederiz.

Sayalanmizla

Umit Gziiren

isletmedeki gireviniz *

Yanetim Kurulu Baskam / CEO / icra Kurulu Baskani / Genel Miidir
Yonetim Kurulu Uyesi / Icra Kurulu Uyesi

Departman Mildird (Satin alma, Uretim, Pazarlama, Finans, Muhasebe, IK, Lojistik, vd.)
Diger:

iz * Cinsiyet
30 ve Al Kadin
31-40 Erkek

41-50
51-60
60 ve Gzeri

=
]
A

itim Durumunuz *

LIflTle LIIif]

ilkokul
Ortaockul
Lise
Universite
Yiksek Lisans
Doktora
Mesleki Calisma Sireniz * Cahstigimiz Kurumdaki Cahigma Siireniz *
1-5wl 1-5wl
6-10 yil B-10 wil
[ |11- 15yl 11-15 yil
[ |16- 20 yil 16-20 yil
: 20 yil ve dzeri 20 il ve dzeri
isletmenizdeki calisan sayis: * Toplam satislanimizin iginde ihracatin pay
[ |50 kisiden az 360 - %625 Arasi
[ |50-249 kisi %26 - %50 Arasi
[ |250 kisi ve Lstd %51-%75 Arasi
T 376 %100 Arasi
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Asagidaki her satirda kendiniz icin en uygun secenegi isaretleyiniz.

Kendimi ....cce.... Biri olarak gdrilyorum.

Hig uygun
diegil

Uygun
dedgil

Eararsuziem

Uygun

Cok
uygun

Aceleci

Yapmacik

Duyarh

Konuskan

Kendine giivenen

Souk

Utangacg

Paylasimci

Genis/ Rahat

Cesur

Saldirgan

Calskan

Icten pazarhkh

Girisken

lyi niyetli

Icten

Kendinden emin

Huysuz

Yardimsever

Kabiliyetli

Usengec

Sorumsuz

Sevecen

Pasif

Disiplinli

.ﬁ._q;gﬁzl ]

Sirirli

Canayakin

Kizgin

Sabit fikirli

Gorgusiz

Durgun

I':a'-,l'EHI

Terbiyesiz

Sabirsiz

Uretken

Kaprisli

Igine kapamk

l;ekingen

Alingan

Hosgdrili

Dizenli

Titiz

Tedbirli

Azimili

Hig uygun
degil

Uygun
degil

ELararsiziem

Uygun

Cok
uygun
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Isletmenizde karar verme tarzinizi tamimlayan ifadelere ne Glgide katildiginizi ilgili secenegi
isaretleyerek belirtiniz.

Highir
zaman

Madiren

Bazen

Genellikle

Her
zaman

Karar verirken sezgilerime giivenme egilimindeyimdir.

Oinemli kararlan, baska insanlara danismadan veririm

Karar werirken, mantikh bir nedene sahip olmaktansa, kararin dogru
oldugunu hissetmek benim igin daha dgnemlidir.

Karar wermeden dnce dogru bilgilere sahip oldugumdan emin olmak icin
bilgi kaynaklarimi iki kez kontrol ederim.

Onemli kararlanmi verirken baskalarinin tavsiyelerinden
yararlanirim.

Uzerinde disinmenin beni rahatsiz ettigi kararlar vermeyi
ertelerim

Mantikl ve sistematik bir sekilde kararlar veririm.

Karar verirken o anda bana dogal gelen seyi yapanm

Genelde ani kararlar veririm

Oinemli kararlarla kars karsiya kaldigimda, birisinin beni dogru
yone yonlendirmesinden hoslanirim

Karar vermem dikkatli disdnmeyi gerektirir

Bir karar verirken icimden gelen duygularima ve tepkilerime
giivenirim.

Bir karar verirken, belirlenmis bir hedefle ilgili cesitli secenekleri
g0z dnlnde bulundururum.

Baski olusana kadar Gnemli kararlar vermekten kaciminim.

Sikhkla disinmeden, dirtilerimle kararlar veririm

Karar verirken icgidilerime glvenirim.

Genelde, hislerimle bana dogru gelen kararlan veririm

Onemli kararlar alirken sik sik baskalaninin yardirmina ihtiyac
duyarim.

Eger mldmkdn ise karar vermeyi ertelerim

Siklikla kendiliginden,/hazirliksiz kararlar veririm

Siklikla Gnemili kararlar almayi ertelerim

Baskalannin destegine sahip olmak énemli kararlar vermemi
kolaylastirir

Genelde onemili kararlan son dakikada veririm

Cabuk kararlar veririm

Karar vermek icin genellikle rasyonel (akilci) bir temele sahibim.
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Isletmeniz igin asagidaki yargilara ne lgiide katildiginiz:
ilgili secenegi isaretleyerek belirtiniz. Maddelerin timind
yanitlamaniz Gnemlidir.

Kesinlikle
katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmnyarurm

Kesinlikle
katilrmnyorum

isletmemiz, oldukca dzel bir yerdir. Adeta penis bir aileyi temsil eder.
insanlar kendileri hakkinda pek cok seyi birbireriyle paylasabilir.

isletmerniz, cok dinamik ve girisimei bir yerdir. Insanlar kendilerini zar
duruma dusurme pahasina risk almaya heveslidirler.

isletmeniz, sonuc adakh bir yerdir. Asil Gnemsenen, isin yapilip
bitirilmesidir. insanlar cok rekabetci ve basan odakhdir,

isletmenmiz, st diizeyde kontrol edilen ve yaps belidenmis bir yerdir.
insanlann yaptiklar igler penellikle resmi prosedirerle belirlenir.

isletmede liderlik ganellikle yol gasteren, isi kalaylagtiran veya egitip,
yetistiren bir yap olarak nitelendirilir.

isletmede liderlik genellikle girisimeiligi, yenilikciligi veya risk almay
destekleyen bir yapi olarak nitelendirilir.

isletmede liderlik genellikle mantikh, agresif ve sonug adakh bir yap olarak
nitelendirilir.

isleyis saglayan verimlilik konularina Grem veren bir yap olarak
nitelendirilir.

isletmenin yanetim tarzi; talim calismas, uzlagma ve kathmalik dzellikleri
ile karakterize edilir.

isletmenin yanetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikeilik, dzgiirliik ve
benzersiz olma dzellikleri ile karakterize edilir.

isletmenin yanetim tarz; siki rekabet, yiiksek talepler ve baganil olma
dzellikleri ile karakterize edilir.

isletmenin yanetim tarzy; istihdam pivenligi, wyumnluluk, Sngdrdlebilivlik ve
iliskilerde istikrar dzellikleri ile karakterize edilir.

isletmeyi bir arada tutan, sadakat ve karsilikh giivendir. Calisanlanin
isletmeye baghhg ok yiksektir.

isletmeyi bir arada tutan, yenilikgilige ve elisime karg duyulan baghhiktir.
Teknolojik olarak en Gnde alma arzusu baskindir.

isletmeyi bir arada tutan sey, basarih olmaya ve hedefleri yakalamaya
verilen Gnemdir. Agresif olma ve kazanma arzusu ortak paydadir,

isletmeyi bir arada tutan, resmi kurallar ve ilkelerdir. Sorunsuz isleyisinin
devambiligin saglamak Snemlidir.

isletme cabisanlann kigisel gelisimine dnem verir. Yiksek diizeyde giiven,
acikhik va katiimaolik hikdm sirer.

isletme, yeni kaynaklar edinmeye ve yeni zorluklara atimaya heveslidir.
Yeni seyler denemek ve firsatlar kovalamak énemlidir,

isletme, rekabet giicine ve baganya dnem verir. Zor hedeflere ulasmak ve
pazarda kazanan olmak baskin zelliklerdir.

isletme, siireklilik ve istikrara deger verir. Etkinlik, denetim ve dizgin
isleyis Gnemlidir.

isletme basary; insan kaynaklannin gelisimi, ekip calismasi, calisan baghhg
ve insana verilen deger Gzerinden tammlar.

isletme basarm, en egsiz veya en yeni iirinlere sahip almak tizerinden
tarumiar. isletme, driinde lider ve yenilikgidir.

isletme basarm, pazarda kazanan olma ve rakiplerini geride birakma
zerinden tarmlar. Rekabetci pazar liderligi kritik fakt@rdir.

isletme basarm, etkinlik Gzerinden tarimlar. Teslimatta givenilirlik, diizgiin

planlama ve disuk maliyetli Gretim kritik Gneme sahiptir.
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Yan Yapilandirilmis Goriisme Sorulan

Goriisiilen:
Gorlismeci:
Tarih ve Saat (Baslangi¢ ve Bitis):

Bu goriisme formu, tekstil ve hazir giyim sektoriinde calisan yoneticilerin karar
verme tarzlar ile kisilik 6zellikleri ve orgiit kiiltiirii etkilesimi ile ilgili goriislerinin
alinmasi ve bir doktora tez ¢alismasinin nitel boyutunda veri toplanmasi1 amaciyla
hazirlanmistir  Elde  edilecek  bilgiler, bilimsel amaglar dogrultusunda
degerlendirilecegi i¢in kisisel bilgilerinizi ifade etmeniz gerekmemektedir. Kapsam
gecerliliginin  saglanmast agisindan tiim sorulari yanitlamaniz ¢ok Onemlidir.

Yardimlariniz igin ¢ok tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.

1- Siz, bugiine kadarki deneyimlerinizi diisiinerek, yani sadece iginde
bulundugunuz isletmeyi degil de genel olarak sektorii diisiiniirseniz, Karar verme

stirecini nasil tanimliyorsunuz? Yoneticiler karar alirken nelere dikkat ediyor?

2- Yoneticiler karar alirken verilere dikkat ediyorlar m1? Bir karara alirken bilgi

ve veriye dayanarak mi karar verirler ya da sezgi ve tecriibelerine mi giivenirler?

3- Sektorde kararlar verilirken ne kadar {ist diizey yOneticiye bagimli karar
verilir mi? Alt diizey bir yoneticinin istiine ragmen karar aldigi bir durumla

karsilastiniz m1? Sonucu nasil oldu?

4- Tekstil sektorii genelde ¢ok dinamik, hizli karar verilmesi gereken bir sektor
olarak biliniyor. Bu durum sektdrde karar vermeyi nasil etkiler, Anlik kararlar m1

daha baskindir yoksa sezgilerimizle mi karar veririz?

5- Sektordeki yoneticiler belirsizlik ortaminda nasil karar verirler? Erteleyen,

kagingan karar veren yoneticilerle kars1 karsiya kaldiniz mi1?

6- Dogru karar veren yoneticilerin 6zellikleri nasil olmalidir? Disadoniik olmak,
Sorumluluk sahibi olmak nasildir. Uyumlu olmak 6nemli midir? Iyi bir karar alan

kisiler iyi iletisimciler midir sizce?
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7- Tekstil isletmelerimiz kat1 bir hiyerarsik yap1 icerisinde diyebilir miyiz?

Ust Diizey yoneticilerle alt diizey yoneticiler arasinda karar verme konusunda ne tip

farkliliklar gozlemlersiniz?

8- fhracat yapiyor olmak isletmenin kiiltiirii degerleri iizerinde etkili midir?

Orgiitiin kiiltiirii ve degerleri isletmede verilen kararlar1 nasil etkiler?

9- Kisilik yapilar1 baglaminda baktigimizda kadinlar ve erkekleri karsilastirirsak

aralarinda karar vermede bir farklilik gézlemlediniz mi?

10-  Karar vermede yasin bir etkisi oldugunu diisliniir miisiinliz? Yas alan insanlar

karar verirken genclere gore farklilastiklar1 yonler nelerdir?

11-  Hangisi sizin i¢in ideal ¢aligma arkadasidir? Hangi ikisini ise alirdiniz?

Neden? Hangisini kesin almazdiniz? Neden?

Metin karar alirken planli bir sekilde diisiiniir, bilgileri toplar, secenekleri

degerlendirir.
Ali karar verirken i¢giidiilerine ve sezgilerine giivenir.

Feyyaz amirlerine ve c¢alisma arkadaslarina sormadan karar vermez, yardim almak ve

danigmak ister.
Mehmet 6nemli kararlar alirken agirdan almay1 ve gerekirse ertelemeyi tercih eder.

Sergen, hizl bir sekilde karar alir.

Eklemek istediginiz bir husus var m1?
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