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OZET

ASAGIDAN YUKARIYA UYGULANAN ETKILEME TAKTIiKLERININ
INSAN KAYNAKLARI KARARLARINA ETKiSi: KONAKLAMA
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA
Gizde OZKAYA
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali/Yiiksek Lisans, 2021
Damsman: Dr. Ogr. Uyesi Eda OZGUL KATLAV
Bu c¢aligmanin amaci, konaklama isletmelerinde asagidan yukariya uygulanan

etkileme taktiklerinin yoneticilerin yonetsel kararlarindan performans degerlendirme
ve terfi kararlarini nasil etkiledigini ortaya koymaktir. Bu amagla, konaklama
isletmelerinde asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin ydneticilerin
performans degerlendirme ve terfi kararlar iizerindeki etkisini belirlemek i¢in bir
model Onerilmis ve bu model regresyon analizi ile test edilmistir. Aragtirmada
asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri bagimsiz degisken olup performans
degerlendirme ve terfi kararlar1 bagimli degiskenlerdir. Ornekleme ydntemi olarak
amaca yonelik ornekleme yontemlerinden yargisal (purposive) drnekleme yontemi
tercih edilmistir. Aragtirma verileri Kayalik Kapadokya’da bulunan 3,4 ve 5 yildizli
ve butik/6zel isletme belgeli konaklama isletmelerinden elde edilmistir. Arastirmada
kullanilan veriler Kayalik Kapadokya’da bulunan konaklama isletmelerinde
calismakta olan yoneticilere uygulanan anket yontemi ile toplanmistir. Verilerin
analizi i¢in korelasyon ve regresyon gibi istatistiksel analiz yontemleri kullanilmustir.
Aragtirma sonucunda konaklama isletmelerinde asagidan yukariya uygulanan
etkileme taktikleri boyutlarinin yoneticilerin yonetsel kararlarindan performans
degerlendirme ve terfi kararlar1 lizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Etkileme
taktikleri boyutlarindan rasyonel ikna, yagcilik ve koalisyon taktiklerinin performans
degerlendirme ve terfi kararlari lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu, iiste
basvurma boyutunun ise negatif ve anlamli yonde bir etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Son olarak asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri degiskenin,
miibadele ve iddialilik boyutlarinin performans degerlendirme ve terfi kararlar
tizerinde anlaml1 bir etkisinin bulunmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri, konaklama

isletmeleri, performans degerlendirme, terfi, Nevsehir



ABSTRACT

THE EFFECT OF UPWARD INFLUENCE TACTICS ON HUMAN
RESOURCE DECISIONS: AN APPLICATION IN ACCOMODATION
BUSINESSES
Gozde OZKAYA
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institude of Social Sciences
Tourism Management Department/Master of Science Thesis, 2021
Advisor: Assistant Professor Eda OZGUL KATLAV
The aim of this study is to reveal how the upward influence tactics in

accommodation businesses affect the performance evaluation and promotion
decisions of managers. For this purpose, a model has been proposed and tested with
regression analysis to determine the effect of upward influencing tactics on
managers' performance evaluation and promotion decisions. In the research part of
this study, upward influence tactics are independent variable, and performance
evaluation and promotion decisions are dependent variables. As a sampling method,
the purposive sampling method, one of the purposive sampling methods, was
preferred. Research data were obtained from 3,4 and 5 star accommodation
establishments in Kayalik Cappadocia with boutique/private operation certificate.
The data used in the research were collected by the questionnaire method applied to
the managers working in the accommodation enterprises in Kayalik Cappadocia.
Statistical analysis methods such as correlation and regression were used for the
analysis of the data. As a result of the research, it has been determined that the
dimensions of upward influence tactics applied in accommodation businesses have
an effect on the management decisions of managers, performance evaluation and
promotion decisions. It has been determined that rational persuasion, flattery and
coalition tactics among the influencing tactics dimensions have a positive and
significant effect on performance evaluation and promotion decisions, while the base
referral dimension has a negative and significant effect. Finally, it is concluded that
the influence tactics variable applied from the upward, the exchange and
assertiveness dimensions do not have a significant effect on performance evaluation
and promotion decisions.

Keywords: Hotel business, Upward influence tactics, Job performance rating,

Promotion, Nevsehir
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GIRiS

Orgiitsel etkinligin baslica sartlarindan biri de insanlar1 etkilemedeki basaridir.
Isgorenler, kisisel veya organizasyonel fark etmezsizin istenilen amagclara ulasmak
icin etkileme taktiklerinden yararlanirlar. Bagkalarini etkilemedeki basar1 bireyin,
ihtiyac ve isteklerinin saglanmasi konusunda onemli bir yol olusturmaktadir.
Etkileme taktikleri “Bir kisinin, bagka bir kisinin tutumunu veya davranigini
etkilemek i¢in kullandig1 davranis tiirii” olarak tanimlanmaktadir (Yukl vd., 2005).
Bir¢ok insan, baskalarinin davranis sekillerini degistirmekten mutluluk duyduklari
icin degil; bunu cesitli isteklerini gergeklestirmek dogrultusunda yaparlar (Krishnan
vd., 2004). Calisma ortamlar1 da bu kisiler arasi etki igin elverisli bir ortam olarak
goriilmektedir. Ciinkii calisma ortamlar1 insanlarin siirekli olarak iletisim halinde
oldugu ve fikir alisverisinde bulundugu yerlerdir. Insanlar ¢ogu zaman farkinda dahi
olmadan karsilarindaki kisilerin {izerinde olumlu veya olumsuz bir takim etkiler
birakmaktadirlar. Bu etkiler kisilerin ¢cogu diislincesinde veya kararinda farkli bir
bakis agis1 olarak yer etmektedir.

Turizm sektord, tliketiciyle her zaman temas halinde olunan, hizmetin iiretildigi an
tiiketilen, 15goren devir hizinin yiiksek oldugu mevsimlik bir sektordiir. Teknolojinin
ve yenilik¢iligin devamli olarak arttig1 gilinlimiizde, iiretimle tiiketimin es zamanlh
olmast ve isgoren devir hizinin yiliksek olmasi, isgorenlerin organizasyonlarda
kalmalar1 ve yilikselmelerini biiyiik 6l¢tide etkilemektedir. Bu kadar degisime agik bir
sektorde ayakta kalmak isteyen bireyler, kendi kisisel amaglar1 dogrultusunda
yoneticilerinden olumlu geri doniis almak istemektedirler. Bunun yegane temeli de
iyi bir performans degerlendirme ve terfi kararlarindan gegmektedir. Gerek bilgi
eksikliginden gerekse karar veren kisinin nesnelliginden 6diin vermesinden dolay1
etkilenmeye acik olan bu tiir yonetsel kararlar isgorenler tarafindan hedef olarak
goriilmektedir. Palmer ve Winters (1993;66)’a gore performans degerlendirmenin en

temel islevi, is performansi hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Bu bilgi, yonetsel karar



verme asamasinda biiyiikk onem arz etmektedir. Ciinkii maas zamlari, ikramiyeler,
egitim ve Ogretim, terfi gibi yonetsel faaliyetlere iliskin kararlar ¢ogunlukla
performans degerlendirme kararlarindan elde edilen bilgilere dayanmaktadir. Bir
organizasyonun yonetim kurulu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler
olmadan yonetsel karar verme siirecinde sekteye ugrar. Bu sebeple performans
degerlendirme ve terfi kararlar1 gibi etkilenmeye acik yoOnetsel kararlar karsisinda
nesnel ve bilingli sonuglara ulagsmak riskli ve 6nemli bir hal almaktadir (Hannagan,
2002.; Rees vd., 1991).

Konunun o6neminden hareketle, bu tez calismasinin baslica prensibi, konaklama
isletmelerinde ¢alismakta olan yoneticilere ¢alisanlar1 tarafindan asagidan yukariya
uygulanan etkileme taktiklerinin performans degerlendirme ve terfi kararlari tizerinde
bir etkisinin olup olmadiginin arastirilmasidir. Literatiir incelendiginde arastirmaya
konu olan degiskenleri ayr1 ayri ele alan ¢aligmalara rastlamak miimkiindiir. Hatta
astlarin etkileme taktikleri kullaniminin yoneticilerin performans degerlendirme ve
insan kaynaklar1 kararlar1 arasindaki iligski arastirmacilarin ilgi odagi haline gelmistir
(Clarke vd., 2019). Asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin ¢alisanlarin
performans degerlendirme kararlari iizerinde etkili oldugunu belirtmislerdir. Benzer
sonuglar elde eden (Zin vd., 2011; Dulebohn ve Ferris, 1999)’da etkileme
taktiklerinin performans degerlendirme kararlar1 {izerinde pozitif ve anlamli yonde
bir etkisinin bulundugunu tespit etmislerdir. Etkileme taktikleri ve terfi Kararlar
arasindaki iliskinin incelendigi ¢alismalarda ise, (Ferris ve Judge, 1991; Judge ve
Bretz, 1994; Kipnis ve Schmidt, 1988) etkileme taktiklerinin terfi kararlarin1 pozitif
yonde arttirdigini ifade etmislerdir. Ancak incelenen bazi ¢alismalarda pozitif yonde
bir sonuca rastlanilmamustir (Sahlins, 1972; Michener ve Scwertjeper, 1972).

Fakat konaklama isletmeleri ve turizm sektorii agisindan bu konunun islendigi
aragtirmalara bakildiginda yalnizca bir ¢alismaya rastlanilmistir (Zhang, 2020). Bu
bilgiler 1s1ginda, bu arastirma ile 1) asagidan yukariya uygulanan etkileme
taktiklerinin performans degerlendirme ve terfi kararlari iizerinde etkisinin olup
olmadigini saptamak, ii) daha sonradan bu degiskenler ile yapilacak ¢aligmalara yol
gosterici olmak, iii) isgorenleri tarafindan etkileme taktikleri uygulanan yoneticilerin
yonetsel kararlarinda nesnel olmalarimin 6nemiyle ilgili Onerilerin sunulmasini
saglamak hedeflenmektedir. Dolayisiyla bu c¢alisma ile turizm literatiiriinde

deginilmemis olan bu bosluga pozitif bir katki saglanilacag: diisiiniilmektedir



BIRINCI BOLUM
1.1. Etkileme Taktigi Kavram

Insanoglu dogdugu ilk andan itibaren etrafinda bulunan bireyleri etkileme cabasi
icerisindedir. Yeni dogan bir bebek aglayarak ebeveynlerini etkilemekte ve
gereksinimlerini karsilatmaktadir. Zaman gectik¢e ve ¢ocuk biiyiidiik¢e karsisindaki
insanlar1 giilmesi ve konusmalariyla etki altina almay1 dgrenmis olur. Insanlar bazen
susarak bazen konusarak bazen de tartismalara dahil olarak dikkatleri tizerlerine
cekip karsisinda bulunan insanlari etkilemeye calismaktadirlar. Biitiin bu ¢abalarin
sonucu insanlari etkileyip ilgiyi kendi iizerinde toplamaktir. insanlar yas alip olgun
bir birey olduklarinda dahi durum degismemekte yine karslarindaki bireyleri
etkileyen kisi olmak istemektedirler. Annelerine ve babalarina karsi, eslerine karsi,
igyerlerinde  yoneticilerine ve c¢alisanlarina  karst  etkili olma ihtiyaci
hissetmektedirler. Ancak bu tarz durumlarda uygulayacaklari metotlar degisiklik
gostermeye baglamaktadir (Kaya, 2007).

Etkileme en temel tanimi ile herhangi bir kimsenin tutum ve davranislarini zorla
yaptirilmadan veya resmi konumdan kaynakli giic kullanmaksizin istenilen yonde
degistirmek i¢in kullanilan belirgin davranis kaliplaridir (Dohlen, 2012; Agikalin,
1993; Huczynski, 2004; Yukl, 2010). S6zliikk anlami olarak ise etki, “bir kimse veya
nesnenin baska bir kisi veya sey tlizerindeki giicii ve ya tesiridir” (TDK, 2020).
Etkileme hakkindaki ¢ogu tanima bakildiginda ii¢ ana kavram {izerinde duruldugu
gbze carpmaktadir. Bu kavramlardan ilki “etkileyen” kavramidir. Etkileyen esas
olarak kaynagin giivenilirlik ve saygmlik 6zellikleri iizerinde durmaktadir. Ikinci
kavramin ana temasi ise “mesaj”’dir. Bu kavramin igeriginde, “ne sdylendi” ve “nasil
sOylendi” sorularina rastlanilmaktadir. Son kavram “etkilenen” ise daha ¢ok alicilara

yoneliktir ve etkilenen kisinin degerleri ve davranislarimi ifade etmektedir



(Huczynski, 2004)

Calisma hayatinda ve orgiitlerde etki ise, “ikna etme, yon verme ve yonlendirme gibi
kavramlar ile ifade edilmektedir” (Saritas, 1997). Ciinkii orgiitler yasayan en kiigiik
yapidaki varliklar olarak da ifade edilen “organizma” kelimesinden tiiretilmistir
(Akat, 1984). Insanlar hayatin cesitli asamalarinda &rgiitlenme, etkilesime girme ya
da sosyallesme gibi faaliyetlere ihtiyag duyar. Bu anlamda orgiit ortami, gerek
etkilesim potansiyeliyle gerekse degisken sayisinin fazlaligindan buna en yardimci
olabilecek yapilardir.

Basarili olabilmek adina, bir birey hem kurum icindekileri (yoneticiler, galisanlar)
hem de kurum disindakileri (alicilar, tedarikgiler, misteriler) etkileyebilmelidir. Bir
bireyin ¢ok az veya cok fazla otoriteye sahip kisileri etkileme yetenegi hiyerarsik
yapmun st diizey oldugu kuruluglarda daha da Onemlidir. Etkileme taktikleri
hedefin, bir gérevi yerine getirmesi veya Onerilen bir konunun kabul edilmesi gibi
gorev hedeflerinin gerceklesmesi hususunda kullanilmaktadir. Bu tiir etki taktigini,
izlenim yontemleri taktiklerinden ayiran 6nemli 6zellikler kisinin araciyr sevmesi,
etkileyebilmesi ya da yeteneklerini daha iyi bir seviyeye ¢ikmasini desteklemek i¢in
yapilmamasidir. (Higgins vd., 2003) etkileme taktiklerini 50 yil kadar 6nce Erving
Goffman (1955)’1n davranis bilimlerine insanlarin kasitli olarak bagkalar1 {izerinde
etki biraktiklar1 fikrini ortaya atmasiyla basladigini ve seksenli yillar itibariyle orgiit
ortaminda bu konunun ele alinmaya basladigim belirtmislerdir (Ispir, 2008). Daha
sonralar1 ise etkileme taktiklerinin Orgiitsel ortamlara sicramasiyla birlikte
arastirmacilar isteki insanlarin davranislarini incelemeye odaklandi. Is ortamlar: etki
taktiklerini inceleme agisindan ¢ok verimli bir aland1 ¢linkii insanlar ¢esitli sebepler
ile etki taktiklerini kullanmaktaydilar. Ayrica ¢ok farkli agidan insanlarin bir arada
bulunduklar is yeri alanlari, bagvurulan etki taktikleri neticesiyle farklilasabilirdi
ciinkii farkli bireyler ayn1 durumlarda farkli stratejilere bagvurabilirler. Ornegin; bir
kisi bir i teklifi almak karsiliginda kendini, yoneticilerine mantikli argiimanlar ile
anlatmay1 segerken bagka bir kisi yoneticilerin ihtiyag ve isteklerini karsilayarak elde

etmeyi tercih edebilmektedir (Huzynski, 2004).



1.2. Etkileme Taktiklerinin Kuramsal Temelleri

Etkileme taktiklerinin temeli sosyal degisim kurami ve stratejik kosul bagimliligi
kuramlart ile iliskilidir (Sahlins, 1972). Bu kuramlar asagida detaylica

agiklanmaktadir.

1.2.1. Sosyal Degisim Kuram

Sosyal degisim kuraminin ¢ikis tarihi 1920’li yillara dayanmaktadir. Bu kuram
koklerini antropoloji (Firth,1967; Sahlins,1972), sosyal psikoloji (Gouldner, 1960;
Homans, 1958; Thibault ve Kelley, 1959) ve sosyoloji (Blau, 1986)’den almakla
birlikte, is yasaminda insanlarin davraniglarini anlamak igin en etkili modellerden
biridir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Sosyal Degisim Teorisi (SET), bir
organizasyondaki secilen ya da yeni yeni ortaya ¢ikan bir bireyin statiisiiniin ve gii¢
miktarinin, diger insanlar tarafindan ona saglanan sadakate ve hedeflerine ulagsmasi
icin ona verilen kontrol yetkisine bagli oldugunu savunmaktadir (Hollander,
1958,1978; Jacobs,1970).

Kisiye verilen kontrol yetkisi organizasyonlarda, énemi yiiksek bilgilere erisim ya da
kriz aninda sorunlarla basa ¢ikma gibi sorumluluk gerektiren davranislar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Birey de artan kontrol yetkisi ve iyi bir performans
sonucunda gereksiz grupsal normlarin disina ¢ikma serbestligini gergeklestirmeye
baslamaktadir (Stone ve Cooper, 2009). Hatta her basarili oldugunu daha da
kanitlayan yeni bir fikirle ortaya ¢ikinca, organizasyondaki kisiler tarafindan giiveni
dogrulanir ve kisiye daha cok statii saglanir. Fakat uygulamaya konulan fikir
basarisizlikla sonuglanir ise, basarisizlik kisinin kontroliiniin disindaki faktorlerden
ziyade kendi yetersizliklerinden kaynaklaniyor gibi goriiniirse veya kisinin
organizasyona sadakatle hizmet etmek yerine kendi istekleri i¢in kostugu
algilaniyorsa kisi hem statiisiinii hem de organizasyonda bulunan isgorenlere,

yoneticilere karsi etkisini yitirecektir (Yukl, 2013).

1.2.2. Stratejik Kosul Bagimhhg Kuram

Hickson vd., (1971) tarafindan ortaya atilan “Stratejik Kosul Baghiligi” kuramu,



organizasyonda bulunan iist yonetim birimlerindeki kisilerin organizasyonun ¢evreye
kars1 olusturmasi gereken rekabet stratejisinde ve alt yonetimdeki kararlart etkileme
amaciyla nasil gii¢c kazandigini veya kaybettigini agiklamaktadir. Organizasyonlarda
kazanilmak istenen bu gii¢ i¢in sahip olunmasi gereken cesitli unsurlar vardir. Bu
unsurlar hem organizasyon igerisinde hem de organizasyon disinda Onemli rol
oynayan faaliyetlerden olugmaktadir. Teorinin 6zii, (1) belirsizliklerin iistesinden
gelme, (2) merkeziyet¢ilik ve (3) ikame edebilirlik gibi degiskenlerin sistemler
arasindaki gili¢ esitsizliklerini agiklamadaki onemidir. Belirsizliklerin iistesinden
gelme, bir organizasyonun karsi karsiya kaldig1 cevresel belirsizliklere kars1 6nlemler
alarak onlarin {istesinden gelme becerisi olarak tanimlanmaktadir. Merkeziyetcilik,
bir departman faaliyetinin diger departmanlar ile ne 6l¢iide baglantili oldugu olarak
tanimlanmaktadir. Son olarak ikame edebilirlik, bir departmanin veya bir departman
personelinin se¢eneklerinin varligini ifade etmektedir (Brass, 1984). Bu ii¢ durum
degiskeni, stratejik kosullarin baglilig1 ile giicii etkilemektedir (Lim, 2007). Tim
organizasyonlarda kritik problemleri ¢6zmekteki basari, departmanlar i¢in oldugu
kadar departman i¢i bireyler i¢inde bir uzmanlik giicii kaynagidir. Giig,
organizasyonlarda onemli derecede deger verilen bir seyi elde etme yeteneginden
dogmaktadir. Bu anlamda organizasyonlarda kriz zamanindaki sorunlar biiylik 6nem
arz etmektedir. Ciinkii bu tiir problemler organizasyonun hayatta kalmasi ve refahin
devam ettirmesi agisindan engel olusturmaktadir. Kriz aninda ortaya ¢ikan sorunlarla
basa c¢ikmakla yiikiimlii olan alt birimler i¢in bu durum uzmanlig1 gésterme ve onun
sayesinde giic kazanma firsati demektir. Sistemler arasindaki bagimlilik ne derece
artarsa, sorunun onemi daha da artmaktadir; ¢iinkii diger sistemler bu sorun i¢in
izerine diiseni yapmadik¢a kendi faaliyetlerini yerine getiremezler. Kriz anindaki
sorunlar kisi tarafindan standart prosediirler ile kolaylastirilmazsa, bir diger birey ya
da sistem bu kararlar lizerinde daha fazla gii¢c kaynagina sahip olacaktir. Basit tabirle,
kriz aninda problemleri gidermek adina gerekli olan uzmanlik ne kadar bulunmaz bir
Oneme sahip ise, bu uzmanlia sahip birey veya sistemler o derece giic
kazanmaktadir. Gii¢ kazanan bireylerde organizasyonda bulunan kisileri etkileme
avantaj elde etmektedirler (Yukl, 2013). Ornegin; bir organizasyonun, igerisinde
bulundugu olumsuz durumdan kurtulmasi i¢in bir iirlin gelistirmek ¢oziimleyici rol
oynayacaksa, Ar-Ge departmaninin giicii yiiksek olacaktir. Bu agidan bakildiginda

“Stratejik Kosul Baghiligi” kuraminin sagladigi giic kavrami, organizasyonlarin



icerisinde bulunan gii¢lii ve zayif yonleri tespit etmesi yoniiyle stratejik yonetim
acisindan Ar-Ge departmaninin fikirlerinin kabul edilmesine olanak saglayacaktir

(Sarvan, 2003).

1.3. Etkileme Taktikleri Tiirleri

Etkileme taktikleri orgiitlerde incelenen yeni bir arastirma konusu olmamasina
ragmen son zamanlarda bu alana dogru biiyiik bir ragbet ortaya ¢ikmistir. Ciinkii
yonetsel etkinligin en 6nemli etmenlerinden biri astlari, akranlar1 ve iist yonetimi
etkilemedeki basaridir (Yukl ve Falbe, 1990). Etkileme taktiklerine yonelik ilk
caligmalar 1980 yilinda Kipnis, Schmidt ve Wilkinson tarafindan gelistirilen
Orgiitsel Etkileme Stratejileri Profili 6lgegi ve Richard Mowday’in (1978) tarihli
tistlere dogru yapilan etkileme davranislarina odaklanan aragtirmasi ile baglamaktadir
(Higgins vd., 2003).

Literatiirde etkileme taktikleri yapilan ¢alismalar sonucunda asagi yonlii ve yukari
yonlii olmak {izere iki tiirlii oldugunu gostermektedir. Orgiitlerdeki hiyerarsik
yapinin ist kademelerinde yer alan bireylerin, daha alt kademedeki c¢alisanlarin
tutum ve davraniglarimi degistirme ¢abalarina asagi yonlii etkileme taktikleri
denilirken, siirecin tersine ¢evrilmesi durumu yukari yonlii etkileme taktigi olarak
bilinmektedir. (Deluga ve Perry, 1991), yukari yonli etkileme taktiklerini astin {ist
yonetiminden istedigi cevabi alabilmek adina uyguladigi bir girisim olarak
nitelendirmektedir. Calisan tarafindan yapilan bu tiir davranis bigimleri stratejik bir
ama¢ adina kisinin kendi istegi altinda organizasyondaki daha gii¢lii kisiye yonelik
yapilan bir se¢cimdir (Waldron, 1999). (Kipnis ve Schmidt, 1988)’e gore; “ Astlarin
yoneticilerinin davranislarini etkileme gabalari olarak tanimlanmaktadir (Farmer vd.,
1997; Higgins vd., 2003; Kipnis ve Schmidt, 1988; McShane ve Von Glinow, 2010;
Porter, Allen ve Angle, 1981). Asagidan yukariya dogru etkilemeler genellikle
organizasyonlara yeni katilanlar agisindan zorlu bir siirectir. Birgok arastirma
gostermektedir ki agsagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinde basar1 gdsteren
bireyler daha iist mevkilere basvurma ve calisma arkadaslari ile birlikte koalisyon

kurma gibi bir¢ok farkli teknikten faydalanmaktadir (Huczynski, 2004).



1.4. Etkileme Taktiklerinin Siniflandirilmasi

Etkileme taktiklerinin en eski taksonomisi Kipnis, Schmidt ve Wilkinson’in (1980;
440-452) 1980 yilinda yaptig1 kritik olaylar1 analizi ettikleri calisma ile
baglamaktadir. Bu c¢alisma liderlerden “isteklerimi nasil elde ederim” konusu
hakkinda denemeler yazmalarini istemeleri ile ilgilidir. Calismanin igerik analizi
sonuglarina gore, 37 etkileme taktigine rastlanilmis ve bu taktikler 14 kategoriye
ayrilmistir. Daha sonra bu 37 taktikle 58 anket formu gelistirildi ve 754 calismakta
olan yiiksek lisans Ogrencisine uygulandi. Uygulanan anket formunda 6grencilere
son 6 ayda yoneticilerine, akranlarina veya astlarina etkilemek adina bu taktiklerden
hangilerini kullandiklar1 soruldu. Arastirmacilar, bir¢ok farkli taktigi basarili ve
basarisiz olarak analiz ettikten sonra ise sekiz etkileme taktigi belirlediler. Bunlar;

- 1ddaalilik (assertiveness)

- Kendini begendirme (ingratation)

- Rasyonellik (rasyonality)

- Yaptirim (sanctions)

- Takas (Exchange)

- Yukaridan talep (upward appeal)

- Engelleme (bloking)

- Kaoalisyon (coalition)
Tiim bu arastirmalar sonucunda Kipnis ve meslektaslarinin ortaya koydugu “Orgiitsel
Etkileme Stratejileri Profili Olgegi” etkileme literatiiriinde bir déniim noktasi
yaratmis ve daha sonradan yapilan ¢aligmalarin temelini olusturmustur. Ancak bir¢ok
arastirmaya 1s1k tutan bu Olgegin 1982 senesinde Kipnis ve Schmidt (1982;68)
tarafindan iist yonetimi etkilemek adina yaptiklar1 ¢aligmalarda ise yaramadigi igin
revize edilmistir. Bunlarin sonucunda orijinal 06lgegin yeni bir versiyonu
gelistirilmistir. Bu versiyondaki maddeler ise sunlardir;

- Akil yliritme / rasyonel ikna (rasyonality)

- Pazarlik / degis tokus (exchange)

- Giriskenlik (assertiveness)

- Dabha yiiksek otorite (upward appeal)

- Koalisyon (coalition)

- Kendini begendirme (ingratation)



Fakat daha sonradan bazi taktiklerin adlar1 degistirilmis ve iki taktik - yaptirimlar ve
engelleme - nadiren kullanim ve kavramsal sorunlar nedeniyle ¢ikarilmistir (Kipnis
ve Schmidt, 1988; Yukl ve Falbe, 1990). Bu olgekte “Yoneticilerin Orgiitsel
Etkileme Stratejileri Profili Olgegi” adi altinda uzun siire arastirmacilar tarafindan
kullanilmistir. Bu degisikliklerden bir siire sonra, (Schriesheim & Hinkin, 1990)
tarafindan Kipnis ve digerlerinin (1980) etki Olceklerini elestirmek, incelemek ve
diizeltmek adina genis kapsamli bir aragtirma yapilmistir. Schriesheim ve Hinkin,
Kipnis ve arkadaslarinin iic denegi (patron, is arkadaslar1 ve astlar) birlestiren
calismasinin iyi bir cevap orani saglamasina ragmen, siirecin yorumlamasinda bazi
problemler yarattigini, 6zellikle faktor analizinin tekrarlanamayabilecegini ve 6lgegin
yuksek gecerliligi olmayan bazi ifadeler icermis olabilecegini iddia etmistir. Bu
nedenle Schriesheim ve Hinkin (1990), Kipnis ve digerlerinin dl¢eklerinin kalitesini
dlegmek amaciyla dort calisma yapmustir. ilk calisma igerigin gecerliligin, ikinci ve
tclincli Olgegin faktdr analizine ve dordiinciisii Kipnis vd. (1980)’nin 6lgeginin
tyilestirilmesine odaklanmustir.

Calisma 1’in sonuglarina gore, 27 maddenin altisinin yiiksek gegerlilige sahip
olmadigi tespit edilmistir. 2. ve 3. calismalarda, diger bazi1 6l¢ek maddelerinin zayif
veya faktor-analitik ayirt edicilige sahip oldugu gosterilmistir. Bu sonuglara yanit
olarak, Schriesheim ve Hinkin (1990), iyilestirilmis i¢erik ve ile yukar1 yonlii etkiyi
Olcmek icin revize edilmis 18 maddelik yeni bir ol¢clim araci gelistirilmistir. Alti
taktik olarak diizenlemis olan bu oOl¢ek, ¢ogunlukla asagidan yukariya dogru
etkilemeyi inceleyen ¢alismalarda kullanilmistir (Perrewe, 2000: 755; Farmer vd.,
1997; Neil ve Neil, 2016; Shim ve Lee, 2001; Su, 2010). Fakat akranlar1 ve astlari
etkilemek adina yapilan birkag calisma da kullanildig1 géze ¢arpmaktadir.

Bu aragtirmalarin sonuglarina gore ise, hi¢bir anlamlilik bulunamamistir. Sonug
olarak Yukl vd. (2008; 609-621) “Orgiitsel Etkileme Stratejileri Profili Olgegi nin
iist yonetim ve profesyoneller agisindan Onemli sayilabilecek bazi ifadelere yer
vermedigini belirtmistir. Ayrica organizasyonlarda da kisilerarasi etkileme
davranisin1 daha ¢ok arastirabilmek adina daha dogru ve daha genis kapsamli bir

Olcege ihtiya¢ duyuldugunun altin1 ¢izmislerdir (Cali, 2019)



Yazar Mowday Kipnis, Schilit ve Kipnis ve Schriesheim Yukl ve Wayneve  Yuklve Tracy  Yukl ve
Schmidt Locke Schmidt ve Hinkin Falbe Ferris Seifert
ve
Wilkinson
Yil 1978 1980 1982 1982 1990 1990 1990 1992 2002
Calismanin Organizas  Organizas ~ Organizasyonl ~ Orgiitsel etki ~ Astlar Etkileme Siipervizor ~ Astlar, Etki
Ismi yonlarda yon i¢i arda yukari stratejilerini  tarafindan Taktikleri ve  ve Astlarda akranlar ve davranisi
yukart etkileme yonli bir etki  n profili kullanilan etki ~ Asagi, etkileme patron ile anketinin
yonli taktikleri:  calismasi taktikleri: Yukar1 ve taktikleri, kullanilan genisletilmis
etkinin Birinin Kipnis, Yanal Yonlii  etki ve etkileme bir
kullanilma  yolunu Schmidt ve Etki degisim taktiklerinin versiyonunu
s1 bulmanin Wilkinson alt  Girisimleri kalitesi: bir  sonuglar n on
kesifleri Olceklerinin laboratuvar dogrulamast
teorik ve deneyi ve
ampirik saha
analizi ve ¢alismasi
iyilestirilmesi.
Taktikler Tehditle  Giriskenlik Girigkenlik Girigkenlik  Yagcilik Baski Is odakl Rasyonel ikna  Rasyonel
r Yagcilik Rasyonellik Yagcilik Fayda Yukar itiraz  taktikler Ilham verici ikna
Yasal Rasyonellik  Yaptirimlar Rasyonellik  degisimi Degisim Siipervisor  temyiz Ilham verici
yetki Yaptinmlar ~ Fayda Miibadele Rasyonellik Koalisyon odakl Danisma temyiz
Ikna Fayda degisimi Yukar itiraz ~ Giriskenlik Yagcilik taktikler Yagcilik Danisma
edici degisimi Yukari itiraz Koalisyon Yukari itiraz Rasyonel Kendine Degisim Yagcilik
argiman  Yukari itiraz ~ Koalisyon Koalisyon ikna odakl Koalisyon Degisim
lar Engelleme Manipiilasyon [lham verici  taktikler Baski Koalisyon
Odiil Koalisyon Kurallara temyiz Kisisel itiraz ~ Baski
manipiil Baglhilik Danigma Mesrulastirma  Kigisel itiraz
asyonu Mesrulastir
ma
Ortak
caligma

Tablo 1 Etkileme Taktikleri Kronolojisi (Alshenaifi, 2016)
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1.5. Yukar1 Dogru Etkileme Taktiklerinin Boyutlar:

Yukar1 yonlii etkileme taktikleri ile ilgili en yaygin ve kapsamli siniflandirma Kipnis
ve Schmidt (1982) tarafindan yapilan ve “Orgiitlerde Etki Stratejilerinin Profili”
6l¢eginin ortaya ¢ikmasini saglayan siniflandirmadir. 6 boyuttan olusan 6l¢ek yukari
yonlii etkileme taktikleri alaninda yapilan birgok c¢alismanin da temelini
olusturmaktadir (Su, 2000; Higgins vd., 2003; Alshenaifi, 2016).

Fakat 1990 yilinda Schriesheim ve Hinkin tarafindan yapilan ¢alismada “Orgiitlerde
Etki Stratejilerinin Profili 6l¢eginde bulunan bazi ifadelerin yiiksek gecerlilik oranina
sahip olmadig1 iddias1 ortaya atilmistir. Bu kapsamda yapilan faktér analizinde bu
iddia kanitlanmis ve Olgek ifadelerinde iyilestirilme yapilmasinda karar kilinmistir.
Bu karar neticesinde Schriesheim ve Hinkin (1990) tarafindan 18 madde ve 6
boyuttan olusan (yagcilik, fayda degisimi, rasyonellik, giriskenlik, yukar1 itiraz ve
koalisyon” yeni bir 6l¢iim araci olusturulmustur. Bu boyutlar asagida daha kapsamli

agiklanmustir.

1.5.1. Rasyonellik (Rationality)

Rasyonellik boyutunda birey, kisiyi istenilen ricaya ulasilmasinin organizasyon
amaglar1 dogrultusunda olumlu olduguna ikna etmek i¢in gerekcelerini agiklayan
mantiksal dokiimanlar ve kanitlar kullanir (Yukl ve Tracey, 1992). Bu yontem
orgiitlerde ¢okca tercih edilen ve basari oranin yiiksek oldugu, hem astlari hem de tist
yonetimi etkilemek adina ilk akla gelen etkileme yontemidir (Pehlivan, 2018).
Rasyonellik taktigini kullanan bireyler, isteklerinin karsilanmasi adma sunduklari
nedenleri, yoneticilerine mantikli ve dogru sayisal veriler gostererek desteklemeli ve
kanitlayabilmelidirler.

Bunun yaninda etkileyenin, etkilenen kisi nazarinda calisma alanlarinda bilgi
birikimi bakimindan uzman veya goriislerinin dogrulugu konusunda giivenilir biri
olarak kabul edilmesi bu taktigi daha etkili kilmaktadir. Ancak etkileyen ve etkilenen
kisi birbirinden uyumsuz amagclara ve diisiincelere sahiplerse ya da etkileyenin bu
alanda uzmanligr ve giivenirligi zayifsa, rasyonel ikna taktiginin etkili olmasi
miimkiin degildir (Huczynski, 2004).

Rasyonellik boyutunda istatistiklerin ne derece Onem arz ettigi ise su sekilde
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kanitlanmaktadir; Doktorlara, “hastanin ameliyatindan bir sene sonra yasama
ihtimalinin %68 oldugu” sodylendiginde, yarisindan fazlasi radyasyon tedavisini
uygulamak istemektedirler. Fakat “ameliyattan bir sene sonra hastanin 6liim riskinin
%32 oldugu” sodylendiginde, doktorlarin %581 ameliyat1 tercih etmektedirler. Bir
ornekle daha aciklanacak olursa, ¢ogu sabun reklaminda, %99.44 liniin saf olduguna
dair kesin bir yargidan s6z edilir. Sabun kimyasallarina kadar ayristirilirsa oran
muhtemelen daha yliksek c¢ikacaktir fakat kulaga gergek bir kamit gibi gelmesi
inandiriciligini ve bu sayede etkileyiciligini arttirmaktadir (Hogan vd., 2007).

1.5.2. Yagcilik (Ingratation)

Yagcilik boyutuna gore kisilerin, diger bireyden bir sey yapmalarini istemeden once
onu iyi bir ruh haline sokmaya, alcak goniilli davranmaya, kendini &nemli
hissetmesini saglamaya veya onun iizerinde olumlu izlenimler birakmaya calismasi
amaglanmaktadir. (Yukl ve Tracey, 1992).

Hatta insanlara iltifat etmenin ve gilizel sozler sdylemenin kisileri kontrol altinda
tutmada ve isteklerinizi kabul ettirmede kolaylastirict rol oynadig: tespit edilmistir
(Hogan, 2007). S6z konusu durumu ayrica Psikolog Dr. Henry H. Goddard
tarafindan gelistirilen, fiziksel yorgunlugu saptamada kullanilan bir makine ile de
kanitlanmaktadir. Dr. Henry H. Goddard New Jersey’de Vineland adli bir okulda giin
boyu fiziksel olarak yorulan ¢ocuklar iizerinde yaptig1 deneyde, yorulmus ¢ocuklarin
caba sarf ettikleri isler hakkinda 6vgii ve takdir edilme duygusu hissettiklerinde
enerji seviyelerinin yiikseldigi, elestiriye veya caresizlige itildiklerinde ise fiziksel
enerjilerinin birden bire diistiigii gdzlenmistir (Huczynski, 1996). Ovgiiniin &neminii
anlatan bir baska anket ¢aligmasinda ise, isgorenler ve isverenlerin, organizasyon
igerisinde var olan bireyler icin Onemli olduklarin1 diisiindiikleri etmenleri
siralamalar1 istenmektedir. Cikan sonuglarda bireylerin 6nem listesinde ilk siray1 alan
faktor yapilan igin begenilmesi oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Kaya, 2007). Verilen iki
ornek incelendiginde de yagciligin ve Gvgiliniin giiciiniin hem kisisel hem de is

yasaminda benzerlik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir.
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1.5.3. Giriskenlik (Assertiveness)

Giriskenlik taktiginde kisi, istediklerini yaptirmak ve karsisindaki bireyi etkilemek
adma istekler, tehditler veya siirekli olarak hatirlaticilar kullanmaktadir (Yukl ve
Tracey, 1992). Ortaya atildig1 ilk dénemlerde Kipnis ve digerleri (1980) tarafindan
“atilganlik” olarak da adlandirilan giriskenlik taktiginin ayrica emir vermeyi igerdigi
de savunulmaktadir. Giriskenlik taktigi en genel anlamda, “bir talebe uyma ya da
yapilan bir teklife destek olma konusunda yoneticileri ikna edebilmek icin tehdit
kullanilmast ya da ihtiyaclarin dile getirilerek gozdagi verilmesi” olarak
tanimlanmakta ve kisinin yapmasi gereken goreve karsi ilgisiz ve tembel olmasi
durumunda ise yaradigi kabul edilmektedir (Hogan, 2007). Ancak olas1 bir negatiflik
riski agisindan organizasyonlarda her zaman uygulanmasina gerek duyulmamaktadir.
Ciinkii tehdit, uyar1 seklinde yapilan sert baskilarla ifade edilirse, iliskilerin
bozulmasina ve kizginliga sebep olmaktadir. Bunun yerine 1srar etmek ve daha once
verilen sozleri hatirlatmak gibi yapilan yumusak baskinin tercih edilmesi verilen

gorevin yerine getirilmesi konusunda daha olumludur (Kipnis vd, 1980).

1.5.4. Miibadele (Exchange Of Benefits)

Kisinin bagka bir kisi i¢in karsiligt daha sonradan verilecek olan bir iyilik
aligverisinde bulundugu veya yerine getirilmesi gereken bir gorev hakkinda
yardimlarin karsiliginda yararlardan pay verme islemlerinin tiimiinii ifade etmektedir
(Yukl ve Tracey,1992). Daima kazan-kazan politikasinin amaglandigi, iyilik
yapildiginda karsiliginda bir iyilik sozii verilen bir taktiktir. Daha basit bir ifade ile
“bireye, bir isin yapilmasina yardimct olmast durumunda daha sonra yapilacak baska
bir is i¢in beraber hareket etme s6zii verilmesidir” (Pehlivan, 2018).

Miibadele taktiginde, bir isin yapilmasi sonucunda diger kisiyi odiillendirme gibi
etmenlerde bulunmaktadir. So6zii verilen Odiillendirmeler; somut odiiller, kisitli
kaynaklardan yararlandirma, bilgi verme, tavsiyede bulunma ya da bagka bir gérevde
yardim etme veya politik destek saglama olabilmektedir. Normalde etkilenen kisi
icin hi¢bir anlam ifade etmeyen bir istek, sunulan bir fayda ile anlamli hale
gelmektedir. Bu noktada 6nemli olan tek sey ise giivendir (Yukl, 2013).

Birey tarafindan iyi bir sekilde hazirlanilmis ve basarili olabilmesi adina saglam bir
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sekilde sunulmaya caligilan kanitlar, eger etkilenen agisindan etkileyen kisi bir anlam
ifade etmiyor, giiven olusturmuyorsa ikna faaliyetinin gerceklesmesinde faydasizdir
(Yukl vd, 2008). Sosyologlar ve antropologlara gore, insan kiiltliriiniin en yaygin ve
basit normu bir sey istemeden Once karsiliginda bir sey vermeyi gerektirmektedir.
Sosyal degisim kuraminin temellerine dayanan bu tiir aligveris isleminin toplumda
istekleri ve ihtiyaglari karsilama da faydasi bulunmaktadir (Cialdini, 2001). Bilimsel
caligmalar ve gercek yasam deneyimleri incelendiginde bireyin zaman algisi ile
oynamanin yani insanlara su an verdikleri kararlardan dolay1 gelecekte kendilerini
daha mutlu hissedeceklerini anlatmanin, etkileme ve ikna etmede en giiclii araglardan

biri oldugunu gostermektedir(Hogan, 2007).

1.5.5. Uste Bagvurma (Upward Appeal)

Yukar1 yonlii etkileme taktigi boyutlarindan biri olan yiiksek otorite, “hedef kisiyi
etkilemek amaciyla organizasyondaki emir komuta zincirinin kullanildig1 etkileme
taktigi” olarak tanimlanmaktadir (Huczynski, 1996). Kipnis vd (1980) bu taktigi,
etki sahibi iizerinde giice sahip olan kidemli kisilerin destegine bagsvuran
etkileyicinin durumuyla sinirladilarsa da ihtiyaclar ve istekler olusturulurken daha
yiiksek etkilere de ihtiya¢ duyulabilir. Ornegin; iist yonetime tekliflerinizi kabul
ettirmeye calisirken “bolim baskaninin bu teklifi kabul edecegini biliyorum.”
seklinde bir agiklama sunmak, isteklerin kabul edinmesinde uzlastirict
olabilmektedir. Bagka bir uygulama da ise, taleplerin kabul edilmesi i¢in bagvurulan
kisinin yiiksek otoritesi degil yiiksek ahlaki ve etik degerleri hedef alinmaktadir. Bu
tiir bir durumda etkilenen kisiye “yapilmasi gereken dogru sey bu oldugu icin size
sunuyorum” demek organizasyonun geleneklerinin ve deger sistemlerinin isin igine
girmesine olanak sunarak, deger yargilarmin taleplerin kabul edilmesinde rol
oynamasint saglamaktadir. Ancak bu taktigin asir1 kullanimi hem etkilediginiz
kisinin bunu bir tehdit olarak algilamasini hem de yiiksek otoriteye sahip olan kisinin
sorunlarinizla kendi kendinize basa ¢ikmanizi ve onu rahatsiz etmemenizi istemesi
durumunu saglayarak var olan iligkinizin sarsilmasina yol a¢abilmektedir (Wayne ve

Ferris, 1990).
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1.5.6. Koalisyon (Coalition)

Koalisyon taktigi “etkileme girisiminde bulunulacak kisiyi etkilemeye calisirken,
diger iggorenlerin yardimini alma” seklinde tanimlanmaktadir (Huczynski, 1996).
Etkileyen tarafindan ikna islemi baslatildiginda, baskalarinin yardimina ihtiyag
duyulabilir ve etkilenen kisi ile anlasma yoluna varilmak adina diger kisilerin destegi
gii¢ olarak kullanilabilir. SO6yle ki ayn1 olay i¢in bir kisiye bir¢ok kisi baski uygularsa
etkilenen kisi istenilen istegi biiyiik ihtimalle kabul edecektir. Ancak bu taktik
organizasyon igerisinde destek¢ilerin varsa bir anlam ifade edebilir (Pehlivan, 2018).
Bu tarz desteke¢i gruplar1 ayni bakis agisina sahip olduklarindan etkileyen tarafindan
kolaylikla kullanilabilirler. Insanlarin saygi duydugu, giivendigi ve sevdigi kisiler
tarafindan etkileme taktiklerine maruz kalmalar1 da olagan bir durumdur. Bu
baglamda c¢ogu insan odakli firma, reklamlarinda halkin giivendigi insanlara yer
vermektedir (Hogan, 2007). Gergek su ki insanlar kendi diisiincelerine gore hareket
ettiklerinde ileride pisman olmamak ve tiziintii hissetmemek adina uyum saglamanin
daha yararli oldugunu diisiiniirler. Dolayisiyla kafalarindaki tek sorun edebilecekleri
sey ayak uydurduklarinda ve uydurmadiklarinda olacaklarin sonuglaridir. Bu iki
durum degerlendirildiginde ise, itaat etme ve boyun egme olasiliklarimin biiyiik
oranda arttig1 goze carpmaktadir (Hogan, 2007). Koalisyon ¢aba ve sabir gerektiren
bir taktiktir. Koalisyon taktiginin bu anlamda sadece énemli konularda kullanilmasi

islevselligini kaybetmemesini saglamaktadir (Kaya, 2007).

1.6. Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktikleri Ile flgili Yapilan

Cahismalar

Asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri ile siniflandirma caligmalar1 ve
Olgek gelistirme (Dhiman, 2017; Yukl ve Falbe, 1990; Schriesheim ve Hinkin, 1990),
kariyer basarist (Judge ve Bretz, 1994; Chaturvedi ve Srivasta, 2015), performans
degerlendirme (Zhang, 2020) ve terfi ( Alshenaifi, 2016) konulari ile ilgili calismalar
yapilmaistir.

Dhiman (2017) tarafindan yapilan c¢alismada, asagidan yukariya dogru
uygulanan etkileme taktiklerinin yonetimsel karar verme iizerindeki etkisi ge¢cmis

arastirmalar 1s18inda taksonomik olarak biitiinlestirilmistir. Bu birlesik etki
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sonucunda ise, asagidan yukariya dogru uygulanan etkileme taktiklerinin yonetsel
karar verme iizerindeki etkisini agiklayan bir model sunulmustur.

Yukl ve Falbe (1990) tarafindan yapilan c¢alismada, Kipnis vd.(1980)
tarafindan etkileme taktikleri ve organizasyon amaglar1 lizerine yapilan ¢aligma
gelistirilmeye calisilmistir. Daha once yapilan c¢alismalar incelendiginde sadece
etkileyen bireyin kendini degerlendirmesine yonelik 6l¢ek kullanilmaktayken Yukl
ve Falbe (1990) etkileme taktikleri kullaniminin etkileyen ve etkilenen olarak iki
yonlii degerlendirilmesi gerektigini belirtmislerdir. Bu agidan bu calisma etkileme
taktiklerinin etkileyen ve etkilenen olarak degerlendirilmesi i¢in yeni bir Olgek
gelistirilmesine yoneliktir. Arastirmanin sonucunda, sekiz etkileme taktigi saptanmis
ve rasyonel ikna ve danigma taktiginin en cok tercih edilen taktikler oldugu
belirtilmistir.

Schriesheim ve Hinkin (1990) tarafindan yapilan calismada Kipnis vd.
(1980)’nin arastirmalarinda gelistirdikleri “Orgiitlerde Etki Stratejilerinin Profili”
Olceginin alt maddelerini iyilestirmek, ekleme ve ¢ikarim yapmak amaciyla dort
calisma gerceklestirilmistir. Calismaya, 432 lisans 6grencisi, ve katip katilmistir.
Calismanin sonucunda, hangi alt maddelerin eklenip ¢ikarilacagina ve hangilerinin
iyilestirilmeye calisilacagina karar verilerek yeni bir POIS 6l¢egi olusturulmustur.

Judge ve Bretz (1994) tarafindan yapilan calismada, asagidan yukariya
uygulanan etkileme taktiklerinin is gorenlerin kariyer basarisi iizerindeki etkisi
arastirilmistir. Calismaya iki biiylik Universitenin endiistriyel iliskiler boliimiinden
1980 den 1986 yilina kadar mezun olan toplam 1561 6grencisi katilmistir. Aragtirma
sonucunda, yagcilik taktigini kullanan is gorenlerin daha yiiksek kariyer basarisi elde
ettigi goze carparken rasyonellik taktigini kullanan bireylerin daha diisiik kariyer
basarisina sahip oldugu saptanmistir.

Chaturvedi & Srivastava (2015) tarafindan yapilan ¢alisma da yukar1 dogru
etkileme taktiklerinin is gorenlerin kariyer basarilari iizerindeki etkisi arastirilmistir.
Calismaya Demir ve Celik Endiistrisinden 135 is goren katilmistir. Arastirmanin
sonucunda ise, yukart dogru etkileme taktiklerini kullanan is gorenlerin
kariyerlerinde daha basaril1 olduklari tespit edilmistir.

Zhang (2020) tarafinfan yapilan ¢alisma da calisanlarin yukar1 yonlii etkileme
taktiklerini  kullanmalarinin, c¢alisan terfi edebilirligine iliskin  y&netici

degerlendirmesini nasil Ongdrdiigii arastirilmaktadir. Calismada Hollanda’da dort
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yildizl1 bir otelin 102 personelinin amirleri tarafindan derecelendirilmesi istenmistir.
Arastirmanin sonucunda, c¢aliganlarin yukar1 yonlii etki taktigi kullaniminin terfi
edebilirligi yordadigi ortaya ¢ikmustir.

Alshenaifi (2016) tarafindan yapilan ¢alisma da c¢alisanlarin yukar1 yonlii etki
taktikleri ile is performansi derecelendirmeleri arasindaki iliskiye aracilik etmede
lider tlye etkilesimi boyutlarinin rolleri analiz edilmektedir. Calismaya Suudi
Arabistan’da ki kamu, 6zel ve kar amaci giitmeyen kuruluslardaki 389 yonetici-
calisan katilmistir. Aragtirmanin sonucunda, yukart yonli etkileme taktikleri
boyutlarindan rasyonalite ve kendini sunma taktiklerinin is performansi
degerlendirme ile olumlu iligkilere sahip oldugu, miibadele ve yiiksek otorite
taktiklerinin i performansi derecelendirmeleriyle olumsuz iliskilere sahip oldugu

ortaya ¢ikmistir.
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IKINCi BOLUM

2.1. Karar ve Karar Verme

Karar, sozciik anlami ile “bir ig ya da problem hakkinda verilen kesin yargilar
toplamidir” (Bakan ve Biiyiikbese, 2008). insanlar hayatlarmmn her alaninda ve
aninda kararlar ile karsi karsiya kalmaktadir. Hayatin daha iyi bir noktaya
taginmas1 adina yapilan her hareket bir kararin sonucudur. Bu anlamda yasamda
Oonemli bir yere sahip olan kararlar1 TDK (2020), “bir sorun hakkinda diisiiniilerek
verilen yargi, herhangi bir durum i¢in verilen kesin hiikkiim” olarak
tanimlamaktadir. Gen¢ (1994) karari, “istenilen sonuca ulasmak icin uygun
goriilen seceneklerden bir tanesinin bilingli olarak secilmesini gerektiren
etkinlikler dizisi” olarak ifade etmektedir. Mintzberg (2014) ise karari eylem i¢in
gerekli tlim unsurlarin tanimlanmasiyla baslayan ve eylem igin spesifik bir
yarginin olusmasiyla biten dinamik faktorler ve faaliyetler serisi olarak
tamimlarken, (Frishammar, 2003) “karar, Orgiitiin faaliyetlerinin 6zidiir”
demektedir (Harrison, 2000). Griffths (1959), karar1 “bir yargiya varici islem”
olarak degerlendirir.

Her alanda 6nemli bir yere sahip oldugu diisiiniilen kararlarin nihai bir sonuca
baglanmasi islemine gelinecek olunur ise buna “karar verme” eylemi denmektedir.
Karar verme en basit tabiriyle bir¢ok alternatifler ve olasiliklar arasindan nihai
sonuca erismek adma yapilan fiziki ve mantiki ¢abalarin tiimiidiir. Baska bir
tanima gore ise; amaglara ulasmak adina segeneklerin arasindan tercih yapma
olarak tanimlanmaktadir (Shapiro, 1997; Cunliffe, 2008; Eren, 2001; Daft; 2010;
Armesh, 2010; Secchi, 2011).

Esas olarak karar verme islemi insanlarin yasamlarinin her alanlarinda karsilarina
¢ikan sorunlara en uygun cevabi vermelerini, cevap veremedikleri durumlarda ise

olasiliklar arasindan amaglar1 dogrultusunda yaptiklar1 se¢im islemidir. Kendince



verilen her karar istenilen yolda yiiksek degerlerin kazanilmasi amacini
giitmektedir. Bu anlamda karar vermenin ne kadar amaca uygun olmasi1 yiiksek
degerlerin kazanilmasi ihtimalini arttirmaktadir (Tekin, 2009). Bu baglamda
calisma hayatinda ¢okca maruz kalinan karar verme islemi olduk¢a Onemlidir.
Ciinkii her sektorde list diizey yoneticiden en alt basamaktaki is gorenlere kadar
herkes bir karar siireci igerisindedir. Karar verme kavrami yonetimle ilgili tiim
teorilerin merkezinde yer almakla beraber olaylarin rasyonel bir yoniini
olusturmaktadir (Mouzelis, 2001). Dolayisiyla yonetim faaliyetleri tam anlamiyla
bir karar verme faaliyeti olarak kabul edilmekte (C)zer, 2012) ve karar vermede
yonetim merkezinin bir fonksiyonu olarak degerlendirilmektedir (Hampton ve
Shull, 1973). Simon (1976) basta olmak iizere ¢ogu arastirmact ve bilim insani
karar verme iglemini ve yOnetimi es anlam degerinde gormektedirler. Nitekim
karar verme ve yonetim arasindaki es anlamlilik salt karar alternatifleri arasindan
yapilan son eylem degil, tiim eylemler biitiinii siireci olarak kabul edilmesinden
tiiretilmistir. Kararin  neden yoOnetimde Onemli oldugu ise su sekilde

agiklanabilmektedir.

Y Onetici

A

Insan Kaynaklar1 (Personel) ve Maddi Kaynaklar

A

Yapilacak Isler
v
Ne Yapilacak Fiilen Yapma Ne Yapildt
l v l
KARAR UYGULAMA KONTROL

Sekil 1: Karar Verme liskisi (Kogel, 2001)

Sekil 1 incelendiginde yoOnetici cesitli amaglart gerceklestirmek igin bir
organizasyon tarafindan maddi, manevi ve beseri kaynaklarin verildigi kisidir. Bu

kaynaklar kullanilarak orgiitlerde amacg ve istekler yerine getirilmektedir. Karar
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verme iglemi tam olarakta burada karsimiza ¢ikmaktadir. Cilinkii yonetici verdigi
kararlarla hangi islemlerin yapilacagini belirlemektedir ve isgorende bu karara
uygun islemleri uygulamaya getirebilmektedir. Dolayisiyla ¢ok riskli olmakla
beraber yonetici ¢esitli se¢imler yapabilmelidir ki organizasyonun isleyisi
sarsilmadan ivme kazanarak ilerleyebilsin. Bu anlamda secilen kararlar her zaman
yoneticilerin kararlarini ifade etmektedir (Kogel, 2001).

Secim islemi yapilamiyorsa kaynaklarin kullanim yontemleri bilinmiyor demektir.
Burada da geri alinamayan en 6nemli maliyet unsuru “zaman” faktorii devreye
girmektedir. Yonetici tercih yapamadigi her saniye organizasyonlarin amaglarinda
gecikmeler s6z konusu olmaktadir. Boylece hem kit kaynaklar bosa israf edilmekte
olur hem de verilen kararlarin “dogru mu, yanlis m1” degerlendirmelerine imkan
ortaya ¢ikmamaktadir. Boylece “en yanlis karar bile karar verememekten iyidir”
deyisi yonetim literatiiriine yerlesmis bulunmaktadir (Kogel, 2001). Y&neticinin
aldig1 kararlar iki nedenden otiirii ¢ok Onemlidir. Birincisi yonetici aldigi her
kararlar is gorenlerin memnuniyetlerini, ddiillendirilmelerini, kariyer firsatlarini
etkilemektedir. Ikinci olarak ise, alinan her karar orgiitiin basarisma veyahut
basarisizligina katki saglamaktadir. Bu anlamda yonetimde karar alma riskli bir
istir ve dogru alinmadigr siirece basarisizlik teskil etmektedir (Kreitner ve Kinicki,
2004).

Cosgrave (1996) karar vermeyi yoneticilerin en 6nemli sorumluluklarindan biri
olarak nitelendirmektedir. Karar verme eylemi yoneticilerin davraniglarini ifade
etmektedir. Bu anlamda tim mesleklerden ayirt edilmesinin 6nemli nedenleri
arasindadir (Harrison, 1996). Diger taraftan yoOnetimin tam anlamiyla karar
vermeden olustugunu goriilmektedir (Laroche, 1995). Cogu arastirmacida bu
konuda hem fikir olmakla (Johnson & Powell, 1994) beraber (Mintzberg, 2014)
yonetimin on roliiniin dordiiniin karar faaliyeti oldugunu belirtmistir. Bu baglamda
basarili sirketlerin rakiplerinden ayirt edilmesindeki en Onemli olay karar
vermedir. Basarili sirketler hizli kararlar alirlar, daha dogru kararlar alirlar ve
aldiklar kararlar1 en verimli sekilde hayata gecirirler (McLaughlin, 1995). Biitiin
yonetsel sorumluluklarda yonetme yetenegi etkin kararlar verebilmekten
gecmektedir (Rausch, 2003). Orgiitlerin yapisina yon veren etmende karar verme
siirecidir. Orgiit yapilar1 karar yetkilileri iizerine kurulmaktadir. Her &rgiitte bir is

yapilmadan 6nce karar verme islemi mevcuttur. Boylece karar verme siireci
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yonetim siireclerinin ilkleri olusturmaktadir (Taymaz, 2003).

2.2. Karar Verme Siireci ve Asamalari

Orgiitlerde, karar verme ydnetim siireglerinde en basta gelmektedir. Karar verme
islemi orgiitlerin istekleri dogrultusunda olasiliklar arasindan se¢im yapmayi
iceren duygusal ve mantiki siireglerin tiimiidiir (Mowday, 1978). Karar verme
insan yasami ile o derece i¢ icedir ki insanlar bazen bir olay karsisinda karar
verirler fakat verdikleri kararin farkinda dahi olmazlar. Bu yiizden bazen
verdigimiz kararlar basit ve siradan olmakla beraber bazen de karmasik ve risk
Olciitii beklenenden yiiksek olabilirler. Bu durumlarda genellikle karar verenler
cesitli secenekler arasindan bir ya da birkag tanesini segmek zorunda kalabilirler.
Orgiitlerde ise yoneticiler baslica karar vericilerdir. Bir yoneticinin temel
sorumluluklar1 arasinda karar verme gelmektedir. Iyi bir yonetimde ki kararin,
organizasyonun isteklerine ulagsmak i¢in iki veya daha fazla se¢enek arasindan
secim yapma siireci oldugu bilinmektedir (Negulescu, 2014). Karar verme iglemi
organizasyonlar da degisiklik yapmak, bir problemi dnlemek veya ¢ézmek ya da
organizasyondaki tyeleri etkilemek amaciyla kullanilir. Bir sorunun ¢6ziime
ulagmas1 yollardan en uygununun secilmesi islemidir. Baska bir deyisle, orgiitiin
temel problemleriyle birlikte alt problemlerine de ¢6ziim bulmak ve bunu devamli
olarak tekrarlamaktir (Aydin, 1998). Organizasyonlarda bir karara varilirken konu
tizerinden gecilir. Sonunda uygun bir kamiya varihir ve bu kullanilir
(Basaran,1984). Karar verme siirecinde yapilanlar incelendiginde bilimsel
yonetimi karar verme siirecinde ilk defa John Dewey ileri siirmiistiir (Semerci,
2000). Giiniimiizde ortaya ¢ikan egilimler ve degisen teknoloji sonucunda yonetme
eylemi gerceklestirilirken deneme yanilma yoluna giivenmek oldukg¢a zor hale
gelmistir. Yoneticiler artik sofistike, kendi alanlarinda uzman ve yeni ara¢ ve
gerecleri nasil kullanacagini biliyor olmalidir (Ciirtik, 2007).

Iyi karar verebilmek adina, karar verme siirecinin nasil olustugunu ve hangi
evrelerden gectigini bilmek gerekmektedir. Karar verme siireci yeni bir fikir,
yargilama veya idrak insa etme siirecidir ve bu 6zelligiyle de psikolojik bir yone
sahiptir. Ancak yararli bir davranis modeli secebilmek adina gerekli aragtirmalari

yapmak ve dogru kararlara ulagabilmek iyi bilgi toplamaktan gegcmektedir (Tosun,
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1992). Kararlar1 dogru alma adina yapilan tiim c¢alismalar birtakim riskler
bulundurmaktadirlar. Karar alma siirecinde acele kararlara varmamak, ¢ok ta gec
karar vermemek, oncelik siralamasini iyi belirlemek, yapilan hatalar1 kabullenmek,
yeni hatalarin yapilmasini dnlemek ve kimseye danigsmadan hareket etmek gibi
riskli durumlar meydana getirebilmektedir (Dawson vd., 1995). Ayrica kararin
karmasiklig1 veya Oonem seviyesi arttik¢a karar vericilerin lizerindeki baski ve
onemde artar. Kararin 6nem seviyesi de yasamimizda muhtemel degisiklikler
yaratmaktadir. Eger alinan kararlarin telafisi de miimkiin degilse bu durum karari
kat be kat 6nemli hale getirmektedir (Tekin ve Ehtiyar, 2010).
Kararlarin genellikle yalitilmis olarak goériinmesi yanilticidir. Her karar gegmis bir
davranis1 ve gelecekteki bir sonucu yansitmaktadir. Bu sebeple karar vermeyi bir
siire¢ olarak gormek gerekmektedir. Yalnizca kararin se¢im asamasina
odaklanmak sec¢im hakkinda yanlis diistinmek ve karar aninda olan analiz asamasi
gibi karmagsik siirecleri géozden kacirmak demektir (Can, 1991). Dolayistyla karar
incelerken sadece sonucu ifade eden “se¢im” in incelenmesi yetmez. Bu noktaya
gelinceye kadar neler yapildigina bakmak gerekmektedir (Kogel, 2003). Karar
verme bir siire¢ olarak goriilmeye baslaninca birtakim asamalarinda bulunmasi
dogaldir. Karar verme siirecinin baslamasi icin ilk olarak bir problemin varligini
kabul etmek ve bunun ¢6ziimii igin arayislar i¢erisine girmek gerekmektedir (Ulug,
1996). Karar verme islemi g¢esitli asamalardan ve siireglerden olusmaktadir
(Kogoglu, 2010; Can vd., 1984). Bununla beraber karar verme siiregleri ¢esitli
asamalardan ve farkli smiflandirmalardan meydana gelmektedir. Karar verme
siirecleri kimi aragtirmacilara goére amaglara ulastiracak secenekler arasindan
secim yapilmasi ile biterken, kimi aragtirmacilara gore bu islemlerin eyleme
doniismesinden ve uygulamalarinin sonuglariin yeniden gézden gegirilip takip ve
kontroliine kadar gegen siiregleri ifade etmektedir (Can vd., 1984). Karar verme
siireci hakkinda degisik yaklasimlar bulmak miimkiindiir. Fakat en temel ii¢
siniflandirma su sekildedir;
[lk olarak Simon’a gdre karar verme siireci;

d Karar verilmesi gereken konu ile ilgili olarak ekonomik, sosyal ve teknik

konularin gézden gecirilmesi yani “bilgi toplama”.
b) Olasi alternatiflerin bulunmasi, gelistirilmesi ve bunlarin olusabilecek

sonuclar1 agisindan degerlendirilmesi yani “planlama”.
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0 Eylemlerle ilgili secenekler arasindan “se¢im” yapilmasi asamalarini
icermektedir. Fakat karar verme siiregleri siirekli olarak birbirinin

arkasindan tekrar etmez (Simon, 1976).

Bilgi Toplama Cevreden konu hakkinda bilgi

Planlama toplamak

Kararlarin hangi kriterlere gore
Se¢im verilecegine karar vermek.

Bircok altermatif c¢oziimden
birine karar vermek i¢in

kriterleri uygulayn.

Sekil 2 Simon’in Karar Verme Siireci Asamalari (Simon, 1976).

Ikinci siiflandirma yontemi olarak W. Gore karar verme siirecini dort asamada ele
almaktadir (Onaran,1971).

1. Algilama; Kararin olusturulmasi i¢in ilk olarak ortada bir sorunun bulunmasi
gerekmektedir. Organizasyonlarda var olan kaliplar mevcuttur ve bunlar bazen
degisiklige ihtiya¢ duyar. Bu durum da karar veren bireyler disaridan destek almak

zorunda kalabilir.

2. Yorumlama; Ilk olarak amaclar belirlenir. C6ziim yollar1 olusturulmak adina
var olan amaglar yorumlanir. Bu asama da bir takim alt asamalar vardir. Ilk olarak
disaridan gelmekte olan isteklerle beraber yapilacak degisikler organizasyonda ne
gibi sonuglar dogurabilecegi hesaplanir. I¢ diizenlemeler pahaliya mal olacak ise
dis baskilar azaltilmaya gidilir. Bunun sonucunda ya degisiklik yapmak ya
degisiklik yapmaya direnmek ya da bir miiddet bir sey yapmadan beklemek

tercihlerden bazilaridir.

3. Kuvvet Kazanmak Icin Carpisma; Organizasyonlarin yoneticileri segtikleri
yollarin desteklenmesi adina dis kuvvetler ile anlagsma yoluna girigir. Bu asama en
zor asamalardan biridir ¢linkii bu asamada grupta birlik beraberlik yoktur. Hatta bu

asama da bazen organizasyon yoneticilerinin dis kuvvetler ile anlasma yoluna
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girildigi dahi goriiliir.

4. Kesin Karar; Mevzuata uygun, uygulanabilmesi miimkiin kaynaklarin
bulunabilecegi bir karar ortaya cikar. Eger ilk li¢ asama basarili olmus ise bu
asamada alinan kararlara organizasyonun igerisinden ya da disindan bir tepki
gelmez. W. Gore daha sonralarinda bu asamalarda degisiklik yoluna girmistir.
Ikinci asamay1 degerlendirme asamasi olarak degistirirken ii¢ ve dordiincii
asamanin da yerlerini degistirmistir. Son siniflandirma yonteminde karar verme siireci
maddelere ayrilarak ele alimmaktadir. Bu siniflandirmayr Nicholas G. Nicolaidis,
organizasyonel karar verme konulu kitabinda dort asamadan meydana geldigini ifade
etmektedir (Onaran, 1971). Kogel (2003)’e gore bes asamadan, Blau (1986)’a gore ise
sekiz asamadan olusan karar verme siireci son olarak Drucker (2001)’e gore alt1 agamadan

olusmaktadir. Bu siniflandirmalarin en temel hali ise su sekildedir;

1. Karar ¢evresini incelemek

2. Karar ile ilgili problemleri belirlemek

3. Karar vermek i¢in belirlenen amaci 6zel hale getirmek
4. Problemi 6zel hale getirmek

5. Alternatif ¢oziimler olusturmak

6. Alternatifleri degerlendirmek

7. Eniyi alternatifi segme islemi

8. Segilen alternatiflerin uygulama yoluna girilmesi (Blau, 1986).

1. Sorunu Tanimla

6. Kararlar1 Degerlendir 2. Secenekleri Olugtur
ve Ogren
5. Kararlar1 Uygula 3. Segenekleri Analiz Et

N

Sekil 3 Drucker Karar Verme Siireci Asamalar1 (Drucker, 2001).

4. En lyi Alternatifi Seg
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Genel olarak bakildiginda orneklerini arttirabilecegimiz c¢esitli karar verme
siregleri bulunmaktadir. Benzer olaylar karsisinda farkli kigiler ve farkli
davranislar bulunmaktadir. Fakat bununla birlikte karar verme isleminde ¢esitli

benzer yontemlerde kullanilabilmektedir. Bunlar;

1. Amac ve problemin belirlenmesi;

Iyi kararlar vermek adina ilk olarak karar vermeye neden olabilecek faktdrlerin
bilinmesi gerekmektedir (Can, vd,. 1984). Karar almaya neden olabilecek
sorunlarin agik ve belirgin bir sekilde bilinmesi ve idrak ediliyor olmasi lazimdir.
Sorun ne kadar iyi idrak edilirse amacin 6gelerinin o kadar iyi olugsmasi saglanir.
Bu anlamda her karar bir problemin ¢dziim amacim giider. Iyi bir kararm olusmasi
i¢in problemin ne oldugunun, éneminin, kapsaminin ve sonuglarinin netlestirilmesi
gerekmektedir. Bu asamada sorun agik bir sekilde ortaya konulmazsa, problemin
¢oziilmesinden ¢ok sorunlarin artmasina neden olacaktir (Askun ve Tokay, 2003).
Ancak amacin belirlenmesi ve sorunlarin tanimlanabiliyor olmasi karar vermek
adina yeterli degildir. Amac¢ ve problemlerin sebeplerinin, 0Ozelliklerinin
problemlerin ¢oziilmesi halinde olusabilecek durumlarin incelenmesi ve analiz
edilmesi gerekir (Kogel, 1995). Karar vermeyi gerektiren durumlarin idrak
edilmesi de karar vermenin c¢evresi, yoneticinin denetimi disinda belirsizlige
dayanmaktadir (Can, 1984). Bu nedenle her seyden dnce ama¢ ve sorunlarin
belirgin olmas1 gerekmektedir.
2. Probleme Iliskin Verilerin Toplanmasi;

Bir problemin ortaya g¢ikmast yeni durumlarin ortaya ¢ikmasindan
kaynaklanmaktadir. Yeni durumlar yeni bilgiler gerektirmektedir. Karar veren
bireyler agisindan dogru karara ulasmak zor ve vazgec¢ilmezdir. Gereksiz ya da
fazla bilgiler her zaman ¢6ziim yolunu zorlastirmaktadir ve yeni sorunlara neden
olmaktadir. Bu dogrultuda sorunun her yonii incelenmeli ve gerekli bilgiler
toplanmalidir (Yaralioglu, 2010). Bilgiler toplandiginda hangi bilgilerin gerekli
hangilerinin gereksiz, hangilerinin organizasyonlarin disindan toplanabilecegi,
bilgilerin hangi siire zarfinda elde edilebilecegi ve en yiiksek maliyetlerinin ne
olabilecegi gibi sorular dikkate alinir (Kogel, 2003). Ciinkii bilgilerin toparlanmasi
maliyetli bir istir. Bu yiizden bilgilerin en kisa siirede elde edilmesi avantaj

sayilmaktadir.
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3. Bilgilerin Siniflandirilmasi, Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi;

Bilgilerin toplanmasi ve siniflara ayrilmasi ne kadar bilimsel bir temele dayanirsa
iyi bir kararin olugsmasini o kadar kolaylastiracaktir kullanilacagi ¢ok 6nemlidir.
Bilgilerin kategorize edilmesi karar siirecinin ne zaman ve nasil kullanilacagina
aciklik getirecektir. Boylece karar verme isleminde tekrarlardan kaginilacaktir. Bu
stirecte toplanan ve kategorize edilen bilginin karar veren birey tarafindan en
mantiki ve uygun sekilde degerlendirilmesi ve yorumlanmasi saglanmalidir

(Yaralioglu, 2010).

4. Alternatif Coziim Yollarimin Degerlendirilmesi;

Bu asamada ¢6ziim icin se¢enekler gelistirilir. Her segenek bir ¢éziim yolunu ifade
etmektedir. Bu yilizden secilen her alternatifin uygulanabilir olmasi gerekmektedir
(Kogel, 2003). Her sorun i¢in birden fazla ¢6ziim yolu bulunabilmektedir. Her bir
¢Oziim yolunun kendine has faktorleri vardir. Karar veren i¢in ne kadar ¢ok
secenek olursa o kadar ¢ok farkli bakis acgis1 gelistirilir (Yaralioglu, 2010). En
makul segenek en ucuz ve en faydali olanidir. Bunun i¢in 6nce ¢oziim yollar
belirlenmelidir. Fakat bu karar verenler acisindan olduk¢a karmasik ve
arastiritlmay1 gerektiren bir stireci ifade eder (Tosun, 1992). Bunun sebepleri;

- Sorunlar i¢in yeterli bilgilerin bulunamamasi
- lyi analizler yapilamamasi
- Sorun i¢in 6nceden bulunan ¢dziimlerin uygulanmasi

- Mantik yerine duygusal davranilmasi (Yaralioglu, 2010).
Secenek olusturulurken de dikkat edilmesi gereken faktorler vardir (Drucker,

1996). Bunlar;

Risk derecesi; Karar veren kisi kazang¢ kadar zararlart da ongdrmelidir.
Bu da segenegin risk derecesini ifade etmektedir.

Ekonomik Olmasi; Secilen segenek en ucuz yoldan yerine getirilmelidir.
Zamanlama; Karar veren birey konunun zaman g¢izelgesine uygun
hareket edilmelidir. Kaynaklarin Sinirlandirdmasi; Organizasyonda

insan faktorii en alt diizeyde kullanilmalidir.
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Bu asamada hedeflenen ama¢ ve sorunun ¢oziimii i¢in kaynaklarin nasil
kullanilacagi. Bu durumda hangi yontemlerin gosterilmektedir. Karar verenin
secim yapmasi ic¢in bir secenekten fazlasi gerekmektedir (Kogel, 2003).

Alternatiflerin olmadig1 yerde secimlerden bahsedilemez.

5. Alternatiflerden Birinin Secilmesi;
Sahip olunan seceneklerin her biri kosullar ve degerlendirilmeler kullanilarak
incelendikten sonra iyi bir se¢cim yapilmasi1 miimkiin olacaktir. En faydali segenek
belirlendiginde karar veren kisi ¢ok yonlii diisiinmelidir. Her segenek i¢in farkl
ozellikler bulunmaktadir. Ornegin; Seceneklerden biri zaman acisindan avantajli
iken bir digeri maliyet acisindan avantajlidir. Bu etmenlerin hepsi bir arada
diisiintilerek en az maliyetli en az zaman alan ve en giivenilir olan alternatif
secilmelidir (Yaralioglu, 2010). Alinan karar secenekler i¢cinden en yararli olan
olmalidir. Secenekler arasindan se¢im yapilmast en Onemli asamayi
olusturmaktadir. Bu asama da secenekler arasindan bir siralamaya gidilir. Karar
veren kisi kendi i¢in en faydali olan secenegi segmelidir. Oyle ki karar verme
islemi akla dayanir. Karar verirken de sinirli akilla degil en faydali olan segenekle

ilgilenilmelidir (Can, 1991).

6. Secenegi Karar Haline Getirmek ve Uygulamak;
En dogru secenek yapildiktan sonra artik se¢im bir karar olmalidir. Yani ne zaman
uygulanacagi, kimler tarafindan, ne zaman ve nasil hayata gecirilecegi
belirlenmelidir. Uygulanacak kararlar uygulayan kisi tarafindan 6nem teskil
etmektedir. Bu, uygulama da hatalardan, yanliglardan ve tekrarlardan kaginilmasi

i¢in gereklidir (Yaralioglu,2010).

7. Degerlendirme;
Karar uygulandiktan sonra secilen se¢imlerin ne kadar dogru oldugu ve ne kadar
beklenen sonuglart verip vermedigi kontrol edilmelidir (Erdogan, 2000). Bu
degerlendirmelerin amaci ise uygulamanin en faydali olmasimi saglamaya
yoneliktir. Gelecege yonelik risklerin var olmasi uygulamalarda sapmalarin
olmasina yol agabilir. Bu sapmalarin erkenden fark edilmesi ve diizeltilme yoluna
girilmesi  kararin  basar1  olasiligmi  arttirmaktadir  (Yaralioglu, 2010).
Uygulamalarin  degerlendirilmesi aynm1 zamanda gelecek acisindan temel

olusturacaktir (Erdogan, 2000).
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2.3. Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar verme siireci segenekler arasindan en iyisinin secilmesi olarak ifade
edilmektedir. Alman her kararin da organizasyon agisindan en yiiksek yarari
saglamas1 beklenmektedir. Bu sebeple karar verme durumunda olan bireylerinde bu
stirecin temel Ozelliklerine hakim olmasi gerekmektedir. Ciinkii bu 6zellikler karar
veren bireyin islerini kolaylastirmakta ve siireci kontrol altinda tutmasini

saglamaktadir (Keysan, 2018). Bu 6zellikler asagidaki sekilde siralanmaktadir.

e Karar Verme Psikolojik ve Maddi Giicliikler Tagr;
Karar verme slireci, zihnen bir c¢aba ile elde edilen bilissel bir ugrasmayi
gerektirmektedir (Tosun, 1986). Zihinsel asamalar, giiniimiizde biligsel
psikolojinin ilgilendigi konulardandir. Karar verme siireci de zihinsel bir asama
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Siirekli olarak degisen etmenler, eksik bilgi ve karsit
goriisler slireci daha da zorlastirnir (Daft, 2003). Bu nedenle karar veren insanlar
genellikle karar verme isleminden hoslanmazlar; karar verme durumunda
kaldiklarinda ise otomatik karar verme ya da karar verme islemini baskasina
devretme gibi yollara bagvururlar (Tosun, 1986). Psikolojik yoniine bakilacak
olursa karar verme siireci, bir diistinme ve akil vurma siirecidir (Tosun, 1986).
Insan1 psikolojik bir stres hali igerisine sokar. Zor ve zahmetli bir istir. Segenekleri
arastirmak, yararli olanlar1 bulmak, aralarinda se¢im yapmak zor ve siddetli bir

istir (Eren, 2018).

o Karar Siireci Pahalidir;
Karar vericiler, etkili bir karara ulasabilmek adina bilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar.
Fakat karar verme siireci maliyeti yiiksek bir siirectir. Bilgi toplamanin, islemenin,
seceneklerden vazgecmenin bedeli yiiksektir. Bilgileri islemek ve yararli hale
getirmek uzmanlara ihtiyag duymaktadir. Ayrica bilgi toplama siirecinin ne zaman

sona erecegi de belirsizdir (Hammond, Keeney, Raiffal, 1999).

e Karar Siireci Etkinlik ve Rasyonellige Dayanir;
Karar verirken an az harcama ile amaclar 6n planda tutulur. Ancak kararlarda
rasyonel davranilip davranilmadiginin farkina varilmasi sonuglarin elde edilmesi

ile arastirilabilir. Kararin rasyonellige dayanmasi ise, karar alma ve uygulama
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asamalarinda ortaya g¢ikabilecek her tlirlii masrafin 6ngoriilen diizeyde tutulmasi
islemine denmektedir. Her bir karar bir tiir maliyet yaratmaktadir. Bu maliyetler
maddi ya da psikolojik olabilmektedir. Karar veren birey ise bu a¢idan ongorii
sahibi olmalidir. Karar siirecinin etkisi ¢oklu olasiliklar arasindan bir secenege
yonelen kisinin en uygun karari verebilmesidir (Vroom & Jago, 1978). Dogru
karar ise karar veren kisilerin dogru amaglar1 belirleyip bu amaclara ulagsmak adina
kaynaklar1 dogru yer ve zamanda kullanilmasiyla olusmaktadir. Bunun ig¢in

rasyonel yontemler kullanilmaktadir ( Heller, 1998).

e Karar belli bir davranis ézgiirliigii ve otoriteyi gerektirir;
Karar verme maddi ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetkisini ve belli bagimsiz
hareket edebilme oOzgiirligiinii gerektirmektedir. Dolayisiyla, kararlardan soz
edebilmek adina en azindan bir davranis 6zgiirliigli olmalidir (Tosun, 1986). Yetki
ise, bireylere organizasyonlar tarafindan verilen karar yetkisi ve bagskalarinin
davranislar1 hakkinda s6z sahibi olma hakkidir (Kogel, 2003). Bireysel kararlardan
bahsederken insanlarin 06zgiir iradelerinde so6z edebilir fakat organizasyon
icerisindeki kararlardan s6z ederken karar veren insanlarin yetkilerinden bahsetmis
olunmaktadir. Diger bir ifadeyle karar veren yonetici; insanlar1 ¢alistirabilmeli,
isletmenin amagclarina uygun sekilde kararlar alabilme yetkisine sahip olmalidir.
Yoksa karar icraata gegemez ve bir diisiince olarak kalir. Karar verme, cesitli
secenekler arasindan devam edilecek yolun seg¢ilmesi islemidir (Seyitoglu, 2001).
Karar verme bireyin yasantisiyla devamli olarak i¢ i¢e oldugu bir siirectir. Insan1
etkileyen her etmen karar vermeyi de etkilemektedir. Karar verme siirecinde karar
alan kisi eylemi faaliyete gecirip geciremeyecegi konusunda tamamen 6zglirdiir.
Bu anlamda karar vericilerin ¢evresindeki olaylar, kisilik, duygu ve diislince, deger

yargilari, inanglar1 ve aile yapisi gibi bir¢ok konudan etkilenmektedir.

e Karar Bir Plandir ve Gelecegi Gormeye Dayanir;
Karar verme islemi ge¢mis hakkinda degerlendirmeler yapilarak gelecek hakkinda
fikir sahibi olmaktir (Dinger & Fidan, 1996). Karar verme slirecinde
belirsizliklerin oldugunu ve bireyin bu belirsizliklere ragmen onceden tecriibe
ettigi davranislari ve sezgileri ile gelecege dair tahminlerde bulundugu
sOylenebilmektedir. Karar verme ve plan ile karar verme siireci ve planlama siireci

arasinda siki bir benzerlik bulunmaktadir (Tosun,1986). Planlama gelecege dair
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amaglar belirleme ve bu amaglara ulasmak adina yapilacaklara ilisin kararlarin
verilmedir (Rue ve Byars, 2003). Plan ile karar arasindaki baslica fark ise, planin
kararlara gore daha ayrintili olmasidir. Plan, “gelecekteki kararlarin toplamidir”.
Bu bakimdan her plan bir karar olabilecek kapasitedeyken, her karar illaki plan

olabilecek diye bir durum s6z konusu olmamaktadir (Tosun, 1986).

2.4. Karar Verme Siirecine Etki Eden Faktorler

Karar verme islemine bir siire¢ olarak baktigimizda bu siire¢ icerisinde karar verme
islemine bircok faktoriin etki ettigini sdyleyebiliriz. Karar veren insan her ne kadar
akilla ve mantiki davranmaya c¢aligsa da ¢esitli faktorlerden de etkilenmektedir. Karar
verme siirecinin ge¢misten gelecege kadar uzanan bir siire¢ oldugu kabul
edilmektedir. Bu anlamda da siireci etkileyebilecek unsurlarin ¢oklugu da
muhtemeldir (Demirci, 2015).

Heller (1971), karar verme siirecini agik sistem olarak analiz etmis ve bu siirecin
farkli cevresel seviyelerden etkilendigini belirtmistir. Cevresel seviyeler olarak;
sosyal-politik- kiiltiirel ekoloji, organizasyon sistemi, is ¢evresi sistemi ve kigisel
sistemden s6z edilmistir. Akat ve Budak (2002; 333) ise karsilikl iligki icerisinde
incelendiginde ¢evre, teknoloji, gorev ve organizasyon lyelerinin karar verme
davranigini etkilediginden bahsetmektedir. Robbins (2003) ise karar verme slirecine

etki eden etmenleri su sekilde sema etmistir.
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Karar Verme Modelleri
- Rasyonel
- Kisith Rasyonel
- Sezgi
Sorun ve Kararin Tiirii
- Yapilandirilmig/P
rogramli
- Yapilandirilmami
s/Programsiz v Karar
- Eniyi
»  KararVerme > alterntifi
Surec‘i se¢me —
Karar Verme Durumu maksimize
- Belirli
- Riskli
- Belirsiz

Karar Verme Tarzi
- Yol gosterici
Analitik
Kavramsal
- Davranissal

Sekil 4 Karar Verme Siireci (Robbins, 2003).

Tiim bu siiflamalar incelendiginde karar verme siirecini etkileyen etmenleri; karar
verici, kararin onemi, ¢evresel kosullar, zaman faktorii, kararin sonuglar1 seklinde

tanimlayabiliriz.

A) Karar Verici;

Organizasyonlarda, karar verme siirecini etkileyen bir¢ok unsur vardir. Karar
verme siirecinde yer alan tiim faaliyetlerde yer alan ve karar verme davraniginin
degismez unsuru olan karar vericinin kendisidir. Karar verici bir kisi olabilecegi
gibi birden fazla kisi de olabilir. Karar veren, olasi segeneklerden bir tercih yapan
kisi veya grubu temsil etmektedir. Karar veren kiside olsa grupta olsa mutlaka
insandir. Kisi ya da kisilerin ¢esitli sebeplerle bir araya geldikleri orgiitlerin

amagclarma ulagsma dogrultusunda yaptiklar1 faaliyetlerde c¢esitli problemlerde
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karsilagilmaktadir. Bilgi toplama ve degerlendirme sistemlerinin ¢ok gelismis
olmasi, fark edilemeyen bir problem veya tespit edilemeyen bilgi karsisinda hicbir
sey ifade etmeyecektir. Cok gelismis karar destek sistemlerine ihtiya¢ duyacaktir
ve onlar1 kullanacak yine karar verenin kendisi yani insandir. Karar verme siireci,
bu yoniiyle tamamen insana baglidir. Karar siirecini baslatan da ve bitiren de
insandir (Kurt,2003; 21). Insan, bir makine olmadigindan hizli diisiinemez ve karar
siirecinde etkili olan ¢ok sayidaki durumu ayni anda irdeleyemez. Oyle ki, karar
veren kisi gevre ile son derece ilgili ve gesitli algilara sahip canli bir varliktir. Kisi
cevresinden gelen etkilere her zaman agiktir. Her karar verici ¢cevresinden gelen bu
etkileri alir, kendi diisiince sisteminde yogurur ve sonu¢ olarak kendine 0zgii
algilar gelistirir. Bu baglamda insan psikolojisi ve karar verme siireci i¢ igedir.
Yaralioglu’nun deyimi ile “insan psikolojisi karar verme siirecini, karar verme
siireci de insan psikolojisini etkiler’(Yaralioglu, 2010: 12). Bu bakimdan
psikolojik bir varlik olarak karar veren kisi karar verme isleminde Oonemli bir

yerdedir.

B) Kararin Onemi;

Karar verme gorevinde yer alan yoneticiler, olanaklari el verdigi slirece dogru ve
tutarlh kararlar vermeyi ummaktadirlar. Bu yoneticinin mesleki sorumlulugundan
kaynaklanir. Bu nedenle yoneticilerin dogru ve iyi kararlar verme gereklilikleri,
onlarmn tizerinde baskilara neden olur. Bu baskilar yoneticiler iizerinde iyi karar
veremeyecek olma kaygisina yol agar. (Can ve Giiney, 2007; 300). Fakat tim
yonetsel kararlar orgiitler i¢in esit dneme sahip degildir. Baz1 kararlar orgiitiin
biiylik bir cogunlugunu etkiler, isleyebilmesi icin biiylikk miktarda kaynak
gerektirir, ya da organizasyonda uzun vadede bir etki yaratirlar. Bu tiir 6nemli
kararlar sadece yonetim iizerinde degil ayni zamanda karar vericinin kariyerinde
de 6nemli etkisi olmaktadir (Certo, 2003). Orgiitiin hemen her alaninda belli
olgiilerde karar alma islevi yerine getirilmektedir. Orgiitiin yonetsel diizeylerine
gore kararlarin yapist ve Oonemi de farklilik gostermektedir. Yonetsel diizey
arttikca alinacak kararlarin yapisi daha karmasik hale gelmekte, kararin 6nemi
artmakta ve kararlar daha gii¢liikle alinabilmektedir. Alt 6rgiit diizeyindeki kararlar
kapali karar modellerine gore ¢oziilebilen, daha cok teknik nitelikte sorunlara

yoneliktir. Orta diizeydeki kararlar yonetsel ve ekonomik nitelikte olup kismen de
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sistem davramsiyla ilgilidirler. Ust orgiit diizeyindeki kararlar ise stratejik ve
politik sorunlara yonelik olup orgiitiin amagclar1 ve gevresi ile iligkilerine dontiktiir.
Alt diizeylerden stratejik diizeylere dogru c¢ikildik¢a kararlarin énemi artmakta,
karar alma zamani1 uzamakta ve alinan kararlardan etkilenenlerin sayisi ile karar
vericinin sorumlulugu biiyiimektedir (Kurt, 2003;13). Ust yonetimce alinan
kararlar Orgiitin uzun vadeli stratejileri i¢in hayati Onem tasimaktadirlar.
Dolayisiyla st yonetimin karar verme siireci de gerek kararin maliyeti gerek
karara ulagmak i¢in kullanilacak zaman agisindan degisecektir (Harrison, 1987:5).
Varoglu (2000), kararlar1 6nem tiirleri agisindan siiflandirirken kullanilacak bilgi
ile karar verme zamani arasinda yapilacak secime bagli olarak ii¢ tiir durumdan

bahsetmistir. Bunlar; firsat, sorun ve kriz kararlaridir.

1. Fuwrsat kararlari; yoneticinin karar verme konusunda kullanabilecegi bilgi
imkanlarinin ¢ok diisiik ve belirsizligin ¢ok yiiksek diizeyde bulundugu
durumlarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu kosullar iyi degerlendirilebilirse yoneticinin

proaktiflik sans1 bulunur.

2. Sorun kararlari; karari rasyonellestirecek bilginin s6z konusu oldugu durumda
ortaya ¢ikan kararlardir. Zamanin kaybedilmesinden dolay1 bilginin devam
etmesine ragmen, yoneticinin kosullar1 diizeltme olasiligi zorlasmaya baslamaktadir.

Bu durumda karar firsat olmaktan ¢ikip soruna doniismeye baslar.

3. Kriz kararlari; karar kosullar1 tam belirginlige ulastiginda ancak kosullari
denetleme imkani olmadiginda kriz kararlar1 s6z konusu olmaktadir. Bu durumda
yoneticinin yapabilecegi tek sey ortaya cikan kosullara tepki olarak krizleri

¢ozmeye yonelik karar verme davranigt gostermesidir.

C) Kararin Cergevesi;

Organizasyonlar agik sistem durumlari olarak kabul edildigi zaman, ¢evrenin yapisi

ve kararlar lizerindeki etkisi de s6z konusu olacaktir. Organizasyonlar gevrelerinden

aldiklar1 cesitli bilgilerden otiirii karar verme silirecinde bilginin hangi kaynaktan

edinildigi, kime geldigi, bulunulan ortamin duragan ya da degisken olmasi, rekabet

gibi etkenlerin karar vermeyi dogrudan etkiledigi ifade edilebilir (Onaran, 1971: 100-
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101). Bu yoniiyle organizasyon ile ¢evre arasindaki iliskiler tek yonlii degil iki yonlii
olarak ilerlemektedir. Oyle ki, organizasyonlarin ¢evre ile olan iliskileri amaglarina
dahi etki edebilmektedir (Onaran, 1971: 99-100). Bununla beraber ¢evrenin orgiitlere
olan etkileri de g6z ardi edilemez. Planli veya dogrudan olabilecegi gibi bu
organizasyonlarin ¢evreye olan hassasiyetinden de kaynaklanabilir. Tosun
(1986:188), karar1 etkileyen cevresel kosullari, orgiit ici ve Orgiit dis1 ¢evresel
unsurlar olmak tizere iki grupta toplamistir Can (1991).

Di1s cevreyi; toplumun, devletin ve diinyanin sosyal, siyasal ve ekonomik olaylari
olusturur. Bu olaylar, rekabet ortaminda yasayan organizasyonlarin birbirlerine
etkisi, bilim ve teknolojinin gelisimi gibi durumlar1 dogururlar (Can,1991:213).
Genel ¢evre unsurlari ile ilgili ¢evre unsurlari bu grupta degerlendirilir (Sucu, 2000).
Ilgili cevre; is ¢evresi olarak nitelendirilir. Orgiitle direk olarak is baglantis1 olan
faktorler bu cevreye dahildir. Bunlar; miisteriler, rakipler, tedarikgiler ve isgiicli
olarak siralanabilir. Ilgili cevre orgiite daha yakindir. Organizasyonlarla bire bir
etkilesimde bulundugu ig¢in Orgiitiin rutin islerini ve performansimi 6nemli 6l¢iide
etkilemektedir (Daft, 2003; 77). I¢ ¢evre unsurlari ile tanimlanmak istenen; orgiitsel
yapi, yapt i¢indeki yetki, davranis boyutlari, iletisim bigimi gibi orgiitsel 6zelliklerdir
(Sucu, 2000).

D) Kararin Zaman Faktorii;

Orgiit igerisinde hemen hemen tiim kararlar belirli bir siire zarfi igerisinde verilmeli
ve uygulamaya koyulmalidir (Greenberg, Baron,2000:342). Zamanin Onemli
getirilerinden biri bireyin onu iyi kullanabilmesine baglidir ve bunu, sadece bireyin
yetenegi ve kapasitesi belirler. Karar verme siirecinde zaman unsuru kararin
niteligine gore belirleyici olacaktir. Oyle ki, bazi énemli konularla ilgili niians bilgi
gerektiren durumlarda karar vermek zaman alici olabilmektedir. Alinacak kararin ¢ok
onemli bir sorun hakkinda olmamasi, karar verme siirecini daha hizli ve kolay
gerceklesmesini saglamaktadir. Karar verme adina soruna doniik problemin ¢oziimii
icin ¢ok sayida bilgiye ihtiyac olabilir. Bilginin temin edilmesi karar verme siirecini
de etkileyecektir. Ancak, organizasyonlarda kararlar genellikle belirli bir siire
igerisinde verilmekte ve yine belirli bir siire i¢erisinde uygulanmaktadir. Bu nedenle
karar vericinin zamani verimli ve etkin kullanmasi gerekir (Kogoglu, 2010: 76).

Karar veren kisinin yetenek ve kapasitesi karar verme siirecinde zamanin iyi
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kullanilmasima etki eden bir faktordiir. Bireyin yetenek ve kapasitesi ile zamani
kullanma arasindaki uyum problemi birey lizerinde zaman baskisina neden olacaktir.
Diger kisilerden kaynaklanan zaman araligi icerisinde se¢im yapmak durumunda
kalan yonetici, zaman baskist nedeniyle yeterli bilgiyi toparlayamayacaktir (Sagir,
2006: 76-77). Zaman baskisi, yeterli insan ve yeterli kaynagin olmamasi sorunun en
kisa zamanda degerlendirilip bir karara varilmasini gerektirir. Ayrica yogun ¢aligma,
karar verici lizerinde bedensel ve zihinsel yorgunluga yol agacaktir. Yorgunluk, karar
verici izerinde zaman igerisinde bikkinliga yol agabilecegi gibi telas ve heyecana da
yol agabilir (Sagir, 2006: 78).

Karar vermeyi etkileyen bu tiir sikintilar kisinin kapasitesini dogru kullanmasiyla
giderilebilir. Diger yandan zaman baskis1 karar verici lizerinde psikolojik bir etki
olusturabilir. Bu durumda karar verici zaman stresine hassas olabilir (Onaran, 1971:
99). Karar vericilerinde karar i¢in zamani etkin kullanilamamasi kararinda etkinligini
azaltmaktadir. Bundan dolay1 karar, karar vermek icin ayrilan zamanin iginde
olmalidir. Bundan dolay1r “iyi yoOnetici hizli karar alir" yaklasimi yanilticidir.
(Imrek,2004). Bu yoniiyle kararin etkinligi kararin dogru bir zamanda alinmasiyla da

ilgilidir.

E) Kararin Sonuclariy;

Karar verme siirecini etkileyen unsurlardan biride kararin sonuglar1 ve bu sonuglarin
neden olacagi durumlardir. Her karar bir sonuca neden olmaktadir. Ancak, alinan her
kararin sonuglarinin karar vericiler tarafindan 6nceden ve kesin olarak bilinmesinin
thtimali genel olarak diisiiktiir. Bu nedenle karar vericiler istenmedik sonuglarla yiiz
ylize gelmemek adina aldiklar kararlarda cesitli yontemlerle olumsuzluk oranlarini
diisiirmek i¢in giiven payina sahip olmak isterler. Aksi halde kararin sonuglarinin
kotii olmasi, kararlarin diizeltilmesi agisindan belirli maliyetlerin olugsmasina neden
olabilir. Bunun 6nlenmesi adina karar vericiler sik sik uzun veya kisa vadede tahmin
ve degerlendirmeler yaparak olusabilecek olumsuz sonuglara mani olmaya calisirlar
(Ayrica kararin sonuglariin karar veren kisiler tarafindan gergeke¢i bir sekilde
degerlendirilmesi gerekir. Boylece ¢oziimiin ne kadar etkili oldugu ve yeni sorunlarin
cikip ¢ikmadigi belirlenmis olur. Sonuglarin degerlendirilmesi ii¢ konuda 6nem tasir.

[k olarak, uygulamanin aksayan yonleri belirlenmis olur ve bdylece istenmeyen
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sonuglar giderilebilir. Ikinci olarak, uygulamayla birlikte ortaya ¢ikan yeni sorunlar
fark edilir ve ¢oziiliir. Son olarak, sonuglarin degerlendirilmesi bilgi birikimini artirir,
gelecekteki benzer sorunlarin daha kolay coziilmesine katki saglar (Kogel, 2003:
147-148).

Navran (2003:3), karar verme siireci ¢ercevesinde sonuglarla ilgili olarak bireysel
hedeflere vurgu yapmistir. Karar vericinin orgilitiin misyon ve vizyonu ile tutarli,
organizasyonu dogru yonde hareket ettiren organizasyonun tamamina hizmet eden
bir karar kaygisi tasidigini belirtmistir. Ciinkii olumsuz sonuglarin sebep olacaklari
durumlart diizeltme maliyeti yiliksek bir miktara ulasabilir. Bu yonden yoneticiler
veya karar veren kisiler diizeltme maliyeti minimum bir diizeyde tutulabilmek i¢in
sik sik uzun veya kisa vadeli tahmin ve degerlendirmeler yapmalidirlar. Tahmin ve
degerlendirmeler olanaklar agisindan genis kapsamli ve siirekli olmalidir. Kararlar,
saglikli tahmin ve degerlendirmelere gore verilmelidir. Karar vericinin verecegi
kararin sonucu; yalniz karar vericinin bagli oldugu birimi degil, ayn1 zamanda
birimde c¢alisan diger personelleri, birimin igerisinde bulundugu kesimi ve belli
Olciide iilkenin ekonomik ve politik durumunu da etkileyebilir (Bagirkan,1983)
Sonug olarak, bir durum ne kadar yeni ise sonuglarini tahmin etme olasilig1 o kadar
diisiiktiir. Miimkiin olan neticeler iizerinde 6nceden diisiiniilmelidir. Ne kadar ¢ok
olasilik tespit edilirse o kadar ¢ok sonuca ¢abuk ulasilir (Adair, 2003; 148.149.151).
Sagir, 2006: 83-84).

2.5. Yonetsel Karar Verme

Karar verme siireci insan hayatinda oldugu kadar organizasyon yasaminda da
stireklilik gostermektedir. Yoneticilerin Oncelikli gorevi siirekli olarak kararlar
almak, bunlar1 uygulamaya koymak ve temel gorevlerin kim tarafindan, ne zaman ve
ne sekilde yapilacaginin se¢ilmesi islemini kapsamaktadir. (Atilgan, 2011: 101).
Karar verme, yonetsel departmanlarin da i¢inde bulundugu insani davranislar ile
alakali bir islemdir. Davraniglar hedefe yoOneliktir ve birey cesitli alternatifler
arasindan sec¢im yaparak ve karar vererek hedeflerine ulagmaya calismaktadir.
Yonetsel departmanlar ise, karar igslemini organizasyonel hedeflere ulasmak adina
uygularlar. Yonetsel siirecte karar verme, tim yonetsel iglemlerle ilgili problemleri

cozlime kavusturmakla birlikte, yoneticilerin planlama islemini yerine
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getirmesindeki basarilarinin tespit edilmesinde de O6nem kazanmaktadir. Ciinki
yoneticilerin kararlar1 isabetli ve uygulanabilir olmalhdir (Giileryliz, 2007). Bu
anlamda alinan her kararin isletmenin diger kararlariyla da uyum igerisinde olmasi
gerekmektedir (Atilgan, 2011: 101).

Karar verme isleminin su an ile gelecek arasinda yoneticilerin benimsedikleri
misyonda belirleyici bir rol oynadigi goriilmektedir. Yoneticiler karsilarina cikan
sorunlarin ¢oziimlerinde verecekleri kararlar ile gelecegi belirlemek gibi bir goreve
sahip olmaktadirlar. Bu yonii bakimindan karar verme siirecini, ilerleme gdostermek
olarakta disiinebilmekteyiz. Ciinkii yOneticinin verecegi ¢ogu karar ilerlemeyi
baslatacak ve gelecekte anlamini tamamlayacaktir. Burada 6nemli olan ise, kararlarin
niteligi ve o kararlarin verilmesinde sahip olunan bilgi ve deneyimdir. Ciinkii
yonetsel kararlar belirsiz bir gelecekle ilgili oldugundan iyi ya da kotii olarak
nitelendirilemezler. Fakat karar verme durumundaki belirsizlik ve riski en aza
indirmek i¢in bilimselligin kullanilmas1 gerekmektedir (Uluhan, 1995).

Yoneticilerin verecekleri kararlar gelecege yoOnelik oldugu kadar, belirlenmis
hedefleri gerceklestirmeyi de igermektedir. Yoneticiler bu amaclar dogrultusunda,
¢Oziime gerek duyan bir sorunla karsilastiklarinda cesitli eylemler arasindan se¢im
yapmak durumundadirlar. (Davis, McKeown, 1981). Bu yonii bakimindan karar
verme, glinlimiizde gecmisten daha 6nemli ve karmasik bir hale gelmektedir (Davis,
McKeown, 1981).

Isletmelerdeki hiyerarside iist kademedeki yoneticilerden ziyade orta ve alt
kademedeki yoneticiler tarafindan alinan kararlarda “yonetsel kararlar” olarak
adlandirilmaktadir (Kaya, 1984). Bu ara asamada kalan yoneticilerin en 6nemli
sorumluluklarindan biri de {ist kademe yoneticiler tarafindan alinan kararlari en
uygun sekilde ¢alisanlariyla paylasmasidir. Ornegin; performans degerlendirmeleri,
terfi, maas artis1 (Ferris ve Judge, 1991) veya yapilacak bir reklamin hangi kanallarla
iletilecegine, nerede yayinlanacagina veya hangi sozleri icerecegine karar vermek
yonetsel kararlardir. Bu tiir kararlar1 is gorenlere agiklamak orta ve alt kademe
yoneticilerin  gorevleridir  (Eren, 2016). Sonug¢ olarak yonetsel kararlar,
organizasyonun amacina ulagsmasi adma iist kademe yoneticiler tarafindan alinan,
organizasyonun temel faaliyetlerini gergeklestiren ve koordine eden kararlar
biitiintidiir (Morgiil, 2014).
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2.6. Yonetsel Karar Verme Tiirleri

Organizasyonlarda eylemlerin yiirtitiilmesi ve yonetimde farkli kararlarin alinmasi
s6z konusu olabilmektedir. Buna gore organizasyon ydnetimleri, bu tiir olaylar
karsisinda gesitli karar tiirlerini kullanabilmektedirler. Isletmelerdeki kararlar cesitli
temellere dayandirilarak siniflandirilabilmektedirler (Uluhan, 1995). Asagida en
fazla kullanilan ve bu c¢alismada calisanlarin kullanmis olduklar1 etkileme
taktiklerine uygun olan Sarr (1974) tarafindan yapilan siniflandirma kullanilmis ve

aciklanmistir.

Tekrarlanmalarina Gore Karar Verme Tiirleri: Tekrarlanmalarina gore karar
verme tiirleri, programlanmig kararlar ve programlanmamis kararlar olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. Bu siniflandirma da programlanmis kararlar, izlenecek
yontemleri Onceden belirlenmis standart kararlar1 icerirken programlanmamis

kararlar, yontemleri sezgilere dayanan zayif yapilandirilmis kararlardir (Sarr, 1974).

Programlanmms Kararlar: Simon (1976), programlanmis kararlari, belli bir metoda
dayanarak verilen, devamli olarak tekrarlanan, rutin kararlar olarak tanimlamaktadir.
Organizasyon tarafindan uygulanan kararlarin biiylik bir kismu bu tiir kararlardan
olusmaktadir (Altay, 2011). Bu kararlar da genellikle bilgisayar ortaminda otomatik olarak
verebilmektedir. Ayrica karar mekanizmasi gesitli prosediirlere dayandigi igin de karar
vericiler tarafindan uygulanmasi kolaylagsmaktadir. Uygulanan bu tiir ¢oziim yollari,
seceneklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yeni kararlarin olusturulmasi i¢in harcanan
asir1 zaman kaybi da ortadan kalkmaktadir. Bu baglamda yoneticiler de zamanlarini daha
karmasik ve ©Onemli problemlerin ¢oziimii i¢in harcama olanagi bulurlar. Onceden
programlanan bu kararlarda hangi faaliyetlerin hangi kisiler tarafindan uygulanacagi, hangi
ara¢ ve gereglerin nasil kullanilmas: gerektigine iliskin konular biiytik 6l¢iide belirlenmistir.
Bu nedenle de programlanabilen kararlar cogunlukla kurallar1 belirlendikten sonra astlara
devredilmektedir ( Eren, 2018).

Programlanmis kararlar genelde organizasyon igerisinde kullanildigi gibi disa
doniikte olabilmektedir. Isletmelerde de giinliik kararlarin bircogu bu kararlardan
olusmaktadir. Ornegin; personelin yolluk, harcirah gibi konularinda verilen

kararlar, stirekli iletisim halinde alim satim yapilan miisterilere uygulanan fiyat

politikas1, miisteri sikdyetleri vb. konularda verilen kararlar ¢ogunlukla 6énceden
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analiz edilip ilizerinde belirlenen ve tekrarlanarak yiiriitiilmektedir. Programlanmis
kararlar gelecekte gelistirilecek standart kararlara imkan saglayan durumlarda
gerekmektedir. Tekrarlanan kurumsal faaliyetlere tepki olarak dogmaktadirlar.
Yoneticiler bir karar1 bir kez formiile ettiklerinde ast personel grubu diger planlar
acisindan yoneticilerden bagimsiz kararlar alabilirler. Cogu isletmelerde astlarin ve
orta kademeli personelin vermis oldugu birgok karar programlanmis karardir. Bu
baglamda iist diizey yoneticilerin verdigi kararlardan ¢ok azi1 bu tiir kararlara

ornektir (Morgiil, 2014).

Programlanmamis Kararlar: Programlanmamis kararlar programlananlarin aksine
giinliik ve rutin olmayan kararlardir. Bu tiir kararlar genellikle olagandis1 durumlarda ortaya
cikmakta olan Ozgiin nitelikteki kararlardir. Cilinkii programlanmamis kararlar genellikle
daha Once ortaya c¢ikmamis kararlardan olusmaktadir. Segeneklerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi, en iyisinin secilmesi ve uygulanmasi gibi siireclerden ge¢mesi
gerekmektedir. Bu kararlarin en Onemli Ozelligi tekrarlanma siirelerinin uzun zaman
araliklarinda olmasidir. Bu tiir verilen kararlar i¢in programlar hazirlansa bile ne zaman
ortaya ¢ikacagi bilinmediginden saklanmasi s6z konusu olamaz. Programlanmamis kararlar
daha ¢ok prosediirlere degil de kisilere bagl olan, yaraticiligin agir bastig1 ve bilinmeyen
ortamlarda yapilan stratejik se¢imlerin yapisini tarif etmek igin kullanilma ozelliklerine
sahiptir. Bu baglamda oncede planlama yapilmasi olasi degildir. Her durum igin her
asamanin gerekliliklerini ayr1 ayr1 yerine getirmek gerekmektedir. Bu kararlar genellikle
daha onceden karsilasmadigimiz ve Oniimiizde referans olabilecek kararlar olmadigi i¢in
cesitli dis etmenlerden de etkilenebilmektedir. S6z konusu olan bu dis etkenler hakkinda
bilgi sahibi olunabiliyor ise buna “belirlilik” adi verilmektedir. Bir ydnetici agisindan
belirlilik durumunda karar vermek en kolayidir. Ancak bu tiir kararlar ¢ok nadirdir.
Cogunlukla ise, kararlar1 etkileyen dis etmenler kesin olarak bilinememektedir. Bu durumda
olaym igerisine risk ve belirsizlik faktorleri girmektedir. Risk ve belirsizlik arasindaki en
onemli fark risk durumlarinda meydana gelen olaylarin ihtimalleri bilinirken belirsizlikte bu
ihtimallerin bilinmemesidir. Ozellikleri sebebiyle de programlanmamis kararlar Snemli
derece de belirsizlik igermektedirler. Yani karar verici olmasi muhtemel olaylar karsisinda
hicbir sekilde kesin bir bilgiye sahip degildir. Sadece 6ngorii s6z konusudur.

Hiyerarsi de ise list kademelere ¢iktigimizda programlanmamis kararlar biiyiik
onem kazanmaktadir. Programlanmamis kararlar; koti tanimlanmis  ve

organizasyonlar i¢in 6nemli sonuglari i¢erisinde barindiran durumlara tepki olarak

alimmaktadir. Belirsizlik yiiksek oldugunda ve karmasik bir karar alan
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bulundugunda stratejik planlama gerekmektedir. Yeni bir fabrika kurmak, yeni bir
iriin gelistirmek veya yeni bir pazara girmek programlanmamis kararlara 6rnek

olarak verilebilir (Himmetoglu, 1971).

Yonetim Diizeylerine Gore Karar Verme Tiirleri

Bu kararlar genellikle organizasyonlardaki hiyerarsiye gore alimaktadir.
Organizasyonlar piramit bir yapiya sahiptir ve bu piramidin en iistiinde yer alan
yonetici kararlaridir. Yoneticilerin bu kararlar stratejik acidan belirli bir 6neme
sahiptir. Ikinci kademede ise yoneticilerin aldiklar: taktik kararlar bulunmaktadir.
Piramidin son katmaninda ise, iist yonetimde bulunan yoneticilerin alt yonetim
adma aldiklar1 kararlar bulunmaktadir (Yaralioglu, 2010). Isletmelerde kararlar ise,

yonetimsel acidan ¢esitli sekillerde siniflandirilabilirler. Bunlar;

Kurumsal Kararlar: Yatinm yapma ve isletme kurma, ticarete atilma karar1, zevkler,
isletmenin kar1 veya sektoriin gelecegi vb. hakkinda bilgileri iceren ekonomik gostergelere
sahip girisim kararlart bu gruba dahildir (Eren, 2007). Bu kararlarin belirsizlik dizeyleri
yiiksektir (Eren, 2007). Kurumsal kararlar genellikle organizasyonlarin temellerinden
baslay1p atilan kararlardir. Dolayisiyla isletme acisindan derin bir &neme sahiptir. Isletmenin
sermayesi, kurulus yeri, misyonu, vizyonu ve amagclari agisindan diizenlemeler
yapilmaktadir. Organizasyonlar kurulurken bu tiir kararlarin hedefe en uygun sekilde
yapilmast uzun vadede isletmelerin yanlis karar vermesinin 6niine gegmektedir. Bu sebeple
karar veren kisilerin tiim bunlar1 g6z onlinde bulundurarak uygun arastirmalarini ve hazirlik
agsamalarini en iyi sekilde yapmis olmalar1 beklenmektedir (Keysan, 2018’den akt. Yilmaz ve
Talas, 2010).

Stratejik Kararlar: Stratejik kararlar, “orgiitlerin gelecekteki durumlarini, imajlarini ve
orgiit ici faktorlerinin dogrudan etkilendigi, risk tasiyan ve belirsizliklerin yogun oldugu
ortamlarda verilen kararlardir.” (Laudon, 1995’dan akt. Aydin, 2008). Stratejik kararlar daha
¢ok organizasyonun dis g¢evresiyle sorunlarini ilgilendiren kararlari icermektedir. Stratejik
konular daha ¢ok organizasyonun hangi isle ilgilendigini tanimlamak, gelecekte hangi is
kollar1 se¢gmesinin yararli oldugunu belirlemek vb. ile ilgilenir. Stratejik konulara iligskin
sorulabilecek sorular ise, organizasyonun amaglar1 nelerdir, su andaki konumu nasil
gelistirilebilir ve degisim gerekiyor mu gibi sorulardir (Bridge ve Dodds, 1975). Stratejik bir
karar verilirken ilk olarak gelecekte olusabilecek durumlarin 6nceden tahmin edilmesi ve

buna gore en uygun kararin verilmesi gerekmektedir. Bu sebeple de organizasyonun dis
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cevresiyle olan iligkisi kesinlikle goz oniinde bulundurulmalidir. Ciinkii stratejik kararlari

etkileyen en 6nemli unsurlar ekonomik, sosyal ve politik degisimlerdir (Eren, 2016).

Operasyonel Kararlar: Organizasyonlarda yonetimde iist kademelerde yer alan kisiler
tarafindan alian stratejik kararlarin kim tarafindan veya nasil uygulanacagiyla ilgili eyleme
yonelik kararlardir (Aydm, 2008). Organizasyonlardaki en alt kademedeki kisileri
ilgilendirmektedir. Bu kararin en 6nemli amac1 organizasyonlardaki kaynaklarin en verimli
sekilde kullanilmasi ve arzu edilen ¢iktt miktarina ulagilmasidir (Eren, 2003). Bu kararlarin
bir baska oOzelligi de faaliyetlerin uygulandig1 yerlerde alinmasidir. Stratejik kararlar
isletmelerin hareket tarzlarini nitelendirirken operasyonel kararlar bu kararlarin isler hale

gelebilmesi agisindan her giin verilmesi gerektigini nitelemektedir (Hatiboglu, 1999).

Kapsadiklan Siireye Gore Karar Verme Tiirleri

Bu tip kararlar {i¢ kisimdan olusmaktadir. Bunlar; kisa, orta ve uzun siireli
kararlardir (Yaralioglu, 2010). Kisa siireli kararlar, isletmelerdeki giinliik
eylemlere 6zgiidiir. Genellikle bir yili ge¢cmeyen niteliktedirler ve alt kademe
yoneticiler tarafindan alinmaktadirlar. Orta siireli kararlar, uygulama siiresi bir ila
bes yil arasinda bulunan kararlardir. Yatirim kararlar1 bu tiir kararlara bir 6rnektir.
Uzun sitireli kararlar, bes yili askin siireleri kapsayan kararlardir. Etki biiyiikligii
bakimindan iist yonetim tarafindan verilmektedir. Ayrica genis etki yaratmasi,
belirsizligin ¢ok olmasi, genis kapsamli ve sorumluluk arz eden kararlar
olmasindan dolay1 risk alinmak istenmez. Stratejik kararlar bu tiir kararlara 6rnek

olusturur (Kogel, 1990’dan akt. Demirci, 2015).

Dayandiklan Bilgi Derecesine Gore Karar Verme Tiirleri

Her tiirlii karar verme islemi, gerek bilgi eksikliginden gerekse basarisizlik ihtimali
acisindan belirli bir risk derecesine sahiptir. Ciinkii alinan kararlarin sonuglari
gelecekle ilgilidir ve sonuglarin her zaman bugiinkii gibi devam edecegi sdylenemez.
Bu degisken ortamin ¢oklugu da problemin belirsizlesmesine yol agmaktadir. Bu tiir
degisim oranlar1 goz Oniinde bulunduruldugunda ise karar vereme durumlar
belirlilik, risk altinda ve belirsizlik olmak iizere {i¢ kisimda incelenmektedir (Eren,

2018).
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Belirlilik Altindaki Kararlar: Gergeklesme ihtimali yiiksek olan durumlar ve
olaylar {izerinde sahip olunan bilginin eksiksiz ve kesin olmasina dayali kararlardir
(Giilerytliz, 2007). Yoneticilerin karar vermek adina ihtiya¢ duyabilecegi tiim
bilgilerin degismeleri ve giincelliklerini kaybetmeleri ihtimallerinin en diisiik
oldugunu tanimlamaktadir. Fakat is yasaminda cok az sayida belirlilik altinda

kararlar mevcuttur. Cogu karar belirsizlik altinda verilmektedir (Eren, 2018).

Risk Altindaki Kararlar: Olaylar tizerinde etkili olabilecek bilgi seviyesinin tam
olmamasi durumunda verilen kararlar olarak tanimlanmaktadir (Giileryiiz, 2007). Bir
kararin acik hedeflere sahip oldugunu ve bunlara erigsmeleri i¢in yeterli bilgiye
ulasabilmenin yiiksek ihtimal oldugunu ifade etmektedir. Fakat sahip olunan bu
bilgilerin zaman igerisinde kaybolabilecegi veya giincelliklerini kaybedebilecegi
olasilig1 giicliidiir. Bu tarz durumlar karsisinda kararlarin sik sik giincellestirilmesi,
gozden gecirilmesi ve alinabilecek yeni kararlarin bilgi miktarinin karsilanabilmesi

i¢in uzun arastirmalar yapilmasi gerekmektedir (Eren, 2018).

Belirsizlik Altindaki Kararlar: Yoneticilerin hangi hedeflere ulagmak istediklerinin
farkinda olduklar1 fakat bu hedeflere ulasmak i¢in secenek iiretebilme bilgilerine
ulagsmanin zor ve imkansiz oldugunu ifade eden karardir. Ayrica bu sahip olunan
bilgilerin zamanla degisime ugrama ve giincelliklerini kaybetme ihtimalleri de

yiiksektir (Eren, 2018).

Kararlar1 Veren Organ Acisindan Karar Verme Tiirleri

Karar veren organ agisindan kararlar ikiye ayrilmaktadir. Bunlar bireyler kararlar ve

grup kararlandir (Giileryiiz, 2007).

Bireysel Kararlar: Karar vermesi gereken karar vericinin bir kisi olmas1 durumunda
alinan kararlardir. Bu tiir kararlar, 6n planda zaman kavraminin olmast durumlarinda
ustiinliik gostermektedirler. Bu baglamda, kararlarin en kisa siirede alinmasi

gerektiginde, bireysel kararlar her zaman 6n planda tutulur (Eren, 2018).
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Grup Kararlari: Bir organizasyonda, alinmas1 gereken kararlarin bir kisi tarafindan
degil belirli bir grup dahilinde verilmesi durumudur. Bu tip kararlar, zaman
faktoriiniin 6n planda tutuldugu durumlarda faaliyet gosterememektedirler. Bu

kararlarin en temel farki uzun vadede alinmasidir (Eren, 2018).

flgili Olduklan isletme Etkinligi Acisindan Karar Verme Tiirleri

Bu karar tiirleri ilgili olduklar igletme etkinligi agisindan gruplandirilarak ifade
edilmektedirler. Pazarlama kararlari, iiretim kararlari, finansman kararlar1 ve insan

kaynaklar1 kararlar1 bu tiir kararlara 6rnek olusturmaktadirlar (Yaralioglu, 2010).

Pazarlama Kararlar: Pazarlama; * Isletmenin pazara yonelik faaliyetlerini
planlama, uygulama ve kontrol etme islemi” olarak tanimlanmaktadir (Kohler,
1977°den akt Diindar ve Kilig, 1994). Pazarlama departmaninin, i¢eriginde bulunan
bu uygulamalar gercgeklestirebilmesi i¢in pazarlama ydneticisinin organizasyon ile
ilgili istatistiksel verilerden ve bilgilerden yararlanmasi1 gerekmektedir (Diindar ve
Kilig, 1994). Isletmenin pazarlama yéneticileri her seyden &nce {iriin, fiyatlandirma
dagitim, lojistik, satis giicli olusturma, yeni Uriinlerin temini ve {iriin hattindan
iriinlerin elenmesi kararlarin1 vermek durumundadir. Bu kararlarin en uygun sekilde
verilmesi de nesnel ve dogru bilgilerin elde edilip bu bilgilere gore degerlendirme
yapilmasina baglidir (Ozer, 2004). Bunun sonucunda da hedef pazarin en iyi sekilde
analiz edilmesine ve ayrintili olarak taninmasi saglanmaktadir (Demireli ve Yilmaz,

2013).

Finansman Kararlan : Giiniimiizde organizasyonlarin faaliyetlerini siirdiirmeri,
basarili olabilmeleri ve tiiketicilerin ihtiya¢ ve isteklerini en 1iyi sekilde
karsilayabilmeleri ayn1 zamanda da organizasyonlarina fon destegi saglayabilmeleri
gerekmektedir (Aydin, 2003). Ciinkii organizasyonlarin {iretim faaliyetlerine devam
edebilmeleri i¢in finansmana ihtiyaclar1 vardir. Bu yiizden finansman kavrami bir
organizasyonun en temel kaynagi olarak goriilmektedir (Geng, 2010). Degismekte
olan g¢evresel kosullar g6z onilinde bulunduruldugunda da bir organizasyonun basarili
faaliyet gostermesi finansman departmaninin alacagi kararlara baglidir.

Finansal kararlar, “igletmelerin varligim1 siirdiirmek, artan rekabet kosullari ile

43



faaliyetlerini gelstirmek ve degerini arttirmak icin gerekli olan fonlarin hangi
kosullarda hangi kaynaklardan temin edebilecegini ve ne miktarda kullanilacagini
belirleyen kararlar” olarak nitelendirilmektedir (Tufan, 2006). Finansman departmant
da alacag: kararlarda sahip olduklar1 kaynaklar1 goz oniinde bulundurmak ve bu
kaynaklarin finansal kararlar {izerindeki etkilerini saptamak zorundadir (Ozan, 2010).
Ciinki finansal kaynaklarin yeterli diizeyde olmadig1 bir durumda ekonomik ilerleme
yavaslamakta ve hedeflenen basar1 ya ulagilamamaktadir. Kaynak sikintis1 sebebiyle
ortaya ¢ikan gecikme {iiretim kaybina, istthdamin azalmasina, doviz kaybina ve

toplumsal refahin kaybolmasina neden olmaktadir (Geng, 2010).

2.7. Insan Kaynaklar1 Kararlar

Insan kaynaklar1 yénetimi (IKY)’ nin tarihsel gelisim siireci incelendiginde ilk olarak
bu yonetim metodunun Babiller doneminden itibaren kullanildig1 goriilmektedir. Bu
donemde kullanilan is goren metotlarinin insan kaynaklarinin yapi tasi oldugu
varsayillmaktadir. Daha sonralart MO 1600’lii senelerde ise, Cin hiikiimetinin bu
teknikler iizerinde uzmanlasmaya bagladig1 bilinmektedir. MS 400’li yillara
gelindiginde, insan kaynaklari yonetim sistemlerinin o zaman ki isimle personel
yonetim sistemleri olarak kullanilmaya baslandigi tespit edilmektedir. Insan
kaynaklar1 kavramina bakildiginda ise, kavramsal olarak bu ismin ortaya ¢ikmasi
endiistri devrimine dayanmaktadir. Endiistri devriminin ortaya ¢ikmasindan sonraki
zamanlarda ekonomik hayat refaha ulasmis, gelismis ve canlanmistir. Bu durum da
giiniimiizde herkesin 6nemli olarak nitelendirdigi sanayi kurumlarinin ortaya
¢ikmasina olanak tanimmstir. Sanayi kurumlarmmin bu denli hizli yiikselmesi,
isletmelerde ¢ok fazla insanin ¢alismasina olanak vermistir. Bunun sonucu da hizla
gelisen isletmelerdeki is¢i ve igveren arasindaki iletisimi gelistirmistir. 1980 yilinda
ise, Amerikan sirketi olan NCR Corporation’in isletmelerinde diger yonetim
diizeylerinde farkli olarak bir insan kaynaklar1 ofisi agmasi ile isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetimi resmi olarak dahil edilmistir (Kaynak, 2000; 206).

Insan kaynaklar1 yénetimi (IKY) organizasyonlar ve organizasyon elemanlar1 arasinda
bulunan iliskiler {iizerinde etkisi olan tiim yonetimsel karar ve eylemler olarak

ozetlenebilmektedir. Is gdrenin secim siirecinden itibaren, ise baslamasi, egitimleri, kariyer

planlamalari, performans degerlendirmeleri, is giivenligi ve iicretlendirme gibi ¢ogu alanda
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uygulamalara sahip bir kavram olarak nitelendirilmektedir (Aray, 2008:4). Insan kaynaklar
yonetimi toplum ve kurumlarin yararini en etkili sekilde idare etmekle sorumlu bir
dizi eylemler disinda ¢alisanlarin amaglar1 dogrultusunda da tutarli bir sekilde
yonetilmelidir (Schuler ve Huber, 1993; Mathis, 1991; Marchighton, 2005). Ciinkii
insan kaynaklari, bir kurum i¢in idare edilmesi en gii¢ ve en biiyiik maliyetlerden biri
oldugu gibi organizasyonel performansi da en ¢ok etkileyen bilesenlerdendir. Bu
sebeple, yoneticiler agisindan en 6nemli sorumluluk, tiretkenligi ve yaraticiligi en tist
diizeye ¢ikarmak adma IK’nin nasil ydnetilebilecegini anlamaktir. Eger insan
giiclinlin ana kaynagiyla ilgilenilmez ve buna yeterince dikkat gosterilmez ise, bir
organizasyon hedeflerine kolayca ulagamayacaktir. Gegmisten giiniimiize insan giicli
isletmeler i¢in iiretkenlige katkida bulunmak adina ana varliklardir. Hig siiphesiz bir
isletme basartyr amac¢ edinmis ise, en temel adimlar1 is géren adina atilmalidir.
(Schuler ve Huber, 1993).

Insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut yonetim sistemlerini modern giindelik ihtiyaglara
uyarlayarak c¢alisan yeteneklerinin ve is giicliniin organizasyonel hedeflere en uygun
sekilde ayarlanmasini saglar (Mathis ve Jackson, 2010). Ciinkii insan, iretim
sisteminin hem araci hem de hedefidir. Aciktir ki insan kaynaklari yOnetimi
isletmenin kendisini ve c¢alisanlarii etkilerken, diger departmanlar da insan
kaynaklar1 iizerinde bir etkiye sahip olmaktadirlar. Bu baglam da insan kaynaklari
yonetimi normal sartlarda isleyen bir yonetim perspektifiyle estir (Beer vd, 1985) ve
yonetim siireclerine benzer bigimde planlama, organizasyon, liderlik, kontrol gibi
cesitli yonetim kararlarin1 igermektedir (DeCenzo ve Robbins, 2002). Boylece insan
kaynaklar1 yoOnetimi isletme yonetimi ile i¢ ige bulunmaktadir ve bir isletme
icerisindeki departman kararlar1 (6rnegin pazarlama departmani) ile ayn1 kademe de
yer almaktadir (Moehrle vd., 2005).

Insan kaynaklari yonetimi ¢alismalarinin ilgilendigi konulara bakildiginda, yalnizca
bir sorun ¢dzme araci degil, kullanilan biitiin IKY programlarinin énemli bir parcast,
bir degerlendirme ve karar verme sistemi oldugu goéze carpmaktadir (Carrell,
Kuzmits ve Ebert, 1992). Insan kaynaklarinin ana hedefi, insan giiciinii ve
kaynaklarini etkin ve faydali sekilde kullanmaktadir. Bir organizasyon ag¢isindan
iiretimden pazarlamaya kadar tiim uygulamalarin faydali sekilde kullanilmasini
saglamak, is gorenlerin niteliklerine ve niceliklerine baghdir. insan kaynaklari

yonetimi ise, i goren se¢iminden performans degerlendirmeye kadar organizasyon
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uygulamalarinin tiim kademelerinde bulunmaktadir (Kegecioglu, 2005).
Bu uygulamalar organizasyonlar arasinda degisiklik gosterse de, dolayli yollardan
organizasyonlarin kendi ihtiyaclarina uygun bir IK uygulamalar1 olusturmalarina
olanak saglamaktadir (Algahtani, 2010). Giiniimiizde insan kaynaklarin1 yonetiminin
uygulamis oldugu baslica yedi temel fonksiyon bulunmaktadir. Bu fonksiyonlar;

- Insan kaynaklarmin planlanmasi

- Personel se¢imi

- Egitim ve gelistirme

- Performans degerlendirme

- Ucret yonetimi ve Terfi (Bingdl, 2013; 27-28).

2.7.1. insan Kaynaklar1 Planlanmasi

Insan kaynaklar1 planlanmasi (IKY), isletmelerin biitiin departmanlari igin kalite ve
nicelik bakimindan uzun vadede ihtiya¢ duyulan is giiciiniin 6nceden belirlenmesi ve
bu is giiciinlin ne zaman ve nasil elde edileceginin planlanmasi siireci olarak
tanmimlanmaktadir. IKP kavramu ilk olarak 20.yy baslarinda dnem kazanmis ve sanayi
devriminden sonra makinelesmenin etkisiyle isletmelerde yayginlagsmaya baglamistir
(Giiney, 2014;49). Bu durum insan faktorii ve is giicli kaynagi ile mal ve hizmet
tiretmek adina kurulan organizasyonlarda biiyiikk Onem tasimaktadir. Bir
organizasyon i¢in basari, sahip olunan kaynaklarin etkin ve verimli sekilde
kullanilmasina baghdir. Isletmeler somut faktdrleri en yararli sekilde insan giiciinden
faydalanarak kullanabileceginden, bu giicin dogru yonetilmesi isletme basarisi
acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir (Sadullah, 2015;87). Giiniimiiz diinyasinda ¢ok
fazla bilginin olugmasiyla birlikte insanlarda bilgilenme ihtiyaci1 ortaya c¢ikmuistir.
Olusan degisim karsisinda insanlar kendilerini i yasamlarinda yetersiz hissetmeye
baslamiglardir. Bu durum karsisinda isletmeler kuskusuz ki kapsamli bir planlama
arayigina girmislerdir. (Y1lmaz ve Talas, 2010;25).

Belirli bir planlama igerisinde olmadan hesapsizla uygulanan faaliyetler
organizasyonlara yarar saglamadigi gibi zarar da verebilmektedir. Planlama olmadan
yapilan cogu faaliyet, eksik ve gdézden kagan durumlarla birlikte uzun vadeli
sorunlara neden olmaktadir. Saglikli bir planlama siireci, organizasyonlarda maliyet

kaybina engel olmakla beraber insan giicli lizerinde kontrol saglama imkani da
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sunmaktadir. Organizasyonlarin kurulmasinda 6nemli yer tutan sermaye sahipleri,
isletmelerinde gorev yapan insan kaynaklari uzmanlar1 ve diger yoneticiler ile bu
sayede cesitli stratejiler ve planlamalar yapmaktadirlar. Organizasyonlar ac¢isindan bu
planlamalarin 6nemi ise su sekilde 6zetlenebilir;

- Ihtiyag duyulan insan giiciiniin O6nceden saptanmasi ve buna uygun

ithtiyaclarin karsilanmasi

- Organizasyonlar da planlama siireclerinin iyilestirilmesi

- I giicii insan ihtiya¢ duyulan niteliklerin belirlenmesi

- Isletmede bulunan tiim sistemler de insan kaynaklarmin etkisinin arttirilmasi
Bu bilgiler 1s181inda, insan kaynaklar1 planlamasi organizasyonlar agisindan
kontrolliin en iyi sekilde yonetilebilmesi i¢in uzun vadeli bir gereksinimdir. Bu
fonksiyon dogru uygulandigi takdir de ise, isletme, is géren ve isveren basarisinin

saglanmasi yadsinamaz bir gercektir (Bostancioglu, 2019).

2.7.2. Personel Se¢imi ve Temini

Is goren se¢cim ve temin islemi, personelin aranmasindan ise alimma ve
organizasyona uyum silirecine kadar olan tiim siireci kapsamaktadir. Baska bir
ifadeyle isletmenin belirlemis oldugu bolim i¢in basvuruda bulunan adaylar
arasindan kurum agisindan en verimli bireysel uyumu sergileyebilecek is gorenleri
temin etme siireci olarak da tanimlanmaktadir (Bingol, 2013;229).

Bu siireg, organizasyonlarda mevcut olan insan kaynaklar1 bdliimlerinin temel
islevlerinden biridir. Gorevlerin en uygun sekilde yapilmasi acisindan ise alim siireci,
IKY nin en yetkili oldugu birim olarak nitelendirilmektedir. Bu siire¢ de olusabilecek
en ufak bir hata uzun vadede islerin sekteye ugramasina mahal verdiginden bu alanda
en dogru kararlarin alinmasi insan kaynaklarinin temel amacidir. Yanlis verilen her
karar dogrultusunda isletme ciddi miktarda zaman ve maliyet kayb1 yasamaktadir.
Nitekim bu siirecte isletme i¢in maliyeti yiiksek uygulamalardan biridir (Bingdl
2013, 229). Bu anlamda personel se¢iminin en uygun sekilde gergeklesmesi igin
bagvurulan iki ana kaynak bulunmaktadir. Bunlar i¢ ve dis kaynaklardir. I¢
kaynaklar; organizasyon igerisinde mevcut calismakta olan personelleri ifade
ederken, dis kaynaklar; organizasyon haricinde ulagilmanin miimkiin oldugu bireyler

olarak tanimlanmaktadir. I¢ kaynaklarda kullanilan uygulamalar ¢ogunlukla terfi
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kararlar, transferler vb. olarak siralanmaktadir. Bu kararlar cogu zaman beraberinde
cesitli avantajlar getirmektedir. Organizasyon igerisindeki akigin hizlanmasi,
isletmenin kendi 6z kaynaklarindan faydalanmasi, maliyeti en aza indirmek, isletme
dis1 beyin gdcliniin engellenmesi, personel uyumunun hizli bir sekilde saglanmasi bu
avantajlardan bazilaridir (Cavdar, 2010; 79).Bu avantajlar neticesinde de isletme
yoneticileri personel temini konusunda ilk olarak i¢ kaynaklar1 tercih etmektedirler.
Fakat i¢ kaynak kullanimi bu denli kullanigli olmasiyla beraber tek dezavantaji dis
kaynak kullanimina firsat vermesidir. Ciinkii isletme i¢i bos bir boliime tayin edilen
kisi kendi arkasinda bir kisilik bos pozisyon birakmaktadir (Kesan, 2014). Bu durum
da isletmeleri devredilen boliime dis kaynaktan personel temini saglamaya
itmektedir. Bu durum her ne kadar maliyeti yiiksek olarak goriinse de isletmenin
canlilik kazanmas1 ve rekabet avantaji saglamasi agisindan karli olmaktadir (Giiney

2014, 72).

2.7.3. Egitim ve Gelistirme

Is hayatin baslica dinamiklerinden biri de egitim ve gelistirmedir. Egitim, genel
olarak bilgilerin paylasilmasi, var olan yeteneklerin ortaya c¢ikarilmasi veya
arttirtlmas1  hedefiyle olusturulan uygulamalardir. Gelistirme ise, is gorenlerin
bilgilerini, yeteneklerini ve davranislarini sistemli bir bicimde etki altinda tutmay1
hedefleyen ve bu hedeflerin olumlu sekilde ilerlemesi igin gayret gosteren
uygulamalar biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Balkan, 2020). Organizasyonda
faaliyet gosteren tiim is gorenlerin sosyal degisimlere uyum gosterebilmesi i¢in
belirli bilgilere sahip olmasi gerekmektedir. Gelistirme bu bilgi diizeyi ilizerinde
uygulanan yiikseltme ¢aligmalari olarak 6zetlenebilir. Ozellikle organizasyona yeni
giren bir i goren i¢in diizenlenen oryantasyon egitimleri is gorenin isletmede ki
mevcut bilgilere sahip olmasi agisindan ¢ok faydali bir gelistirme faaliyetidir
(Balkan, 2020). Isletmede bulunan is gdrenler ise, is giiclerini maksimum diizeye
cikartmak ve sektor ile ilgili gelismeleri kagirmamak adina bu egitimlerden
faydalanmaktadir.

Organizasyonlarda biiylik 6nem arz eden bu egitimlerden ise, insan kaynaklari
boliimii sorumludur. IK sorumlular1 mevcut biitceye uygun olarak hangi is gorenin

hangi egitime ihtiyaci oldugunu planlayip yonlendirmeler yapmaktadirlar. Burada IK
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boliimi hem organizasyon hem de is goren agisindan en yiiksek verimi elde etmeyi
amaglamaktadir (Oztiirk, 2010;18). Ciinkii organizasyonlarda is gorenlerin kariyer
hedeflerine ulagmalari, performanslarini arttirmalart ve yasam standartlarini

yiikseltmeleri siiphesiz ki bu egitimlerin bir sonucudur (Pfeffer, 1997;34-35).

2.7.4. Performans Degerlendirme

Bir organizasyonun kars1 karsiya kaldigi en temel problemlerden birisi de
calisanlarinin gorev taniminda bulunan islerini ne derece de basarabildigidir. Bu
noktada da insan kaynaklar1 yonetimine baglantili olarak performans degerlendirme
kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Organizasyonlarin basarist ve insan kaynaklarinin
ist diizey verim elde edebilmesi i¢in ¢alisanlarin is yerindeki gorevleri karsisinda
gosterdikleri yeteneklerinin yakindan takip edilmesi gerekmektedir. Performans
kavrami aslina bakilirsa; “calisanlarin belirli bir zaman c¢izelgesinde kendisine
tanimlanan gorevleri yerine getirerek elde ettikleri sonuglardir”. PD kavramu ise, {ist
yonetimin Onceden belirlenmis standartlarla is gorenlerin caligmalar1 arasindaki
karsilagtirmalardir. En genel tabiri ile ig gorenlerin gorevlerindeki basarisinin, istek
ve davraniglarini, is ahlaki yapisini, gorevlerini yerine getirme bi¢imini ve
organizasyona olan katkis1 6zetleyen durumlardir (Uluhan, 1995).

Organizasyonda bulunan yoneticiler, hali hazirda bulunan is gorenlerini ve ise yeni
baslamis kisilerin becerilerini ve basar1 ve yetkinliklerini ne 6l¢lide kullandiklarini
bilmek istemektedir. Bu nedenle performans degerlendirme (PD) insan kaynaklari
yonetimin en temel fonksiyonlarindan birisidir. Degerlendirme yalnizca calisanlari
takip edebilmek ve denetlemek icin degil ayn1 zamanda is gorenlerin islerini ne
Olciide basarili yaptiklarini goérmeleri ve kendilerini gelistirmeleri gereken alanlar
belirleme ve kariyer planlamalarina yon vermelerini saglamaktadir. Bu anlamda
performans degerlendirme is gorenlerin basarilarinin derecelendirilmesi, gorev
tanimlarinin belirlenmesi, adil iicretlendirme uygulanmasi, isten ¢ikarilma gibi
yonetsel kararlarin alinmasinda etkili olmaktadir. Ayrica eksik goriilen yanlarin
giderilmesi ve gelistirilmesi gereken alanlarin saptanmasi konusunda da yardimci

olmaktadir (Barutgugil, 2005; 180).

49



2.7.5. Ucret Yonetimi ve Terfi

Eski Tiirkgcede “ecir” sOzcligiinden tiireyen lcret kavramini, Tiirk Dil Kurumu
“isgiiclinlin karsilig1 olan para ve maldir” ve “kiralanan veya satin alinan her sey igin
Odenen paradir” seklinde tanimlamaktadir. (TDK, 2021). Bedensel veyahut zihinsel
gosterilen her emek karsisinda isletme fonksiyonlarina yarar saglayan her insana
O0denen karsilik olan ticret (Barutgugil, 1988:213), “isletme yOnetiminin, ¢alisanlarin
ve diger ilgili taraflarin ihtiyaglarin1 karsilayan bir iicret sisteminin kurulmasini ve
ylriitiilmesini saglayacak insan kaynaklari yonetimi uygulamasma” ise Ticret
yonetimi denir (Oztiirk, 2010:5). Organizasyonlar ve is gdrenler agisindan iicret
yonetimi biiyiik 6neme sahiptir. Ciinkii {licret is gorenleri caligmaya iten en dnemli
faktorlerden biridir. Kisiler, bu sayede kendilerinin ve ailelerinin yeme, i¢me,
barmmma, egitim ve eglenme gibi temel ihtiyaclarin1 karsilayabilmektedir. Ayrica
licret bir taraftan da organizasyon ve toplum igerisindeki statiiyli belirleyip is
gorenlerin motivasyonlarini arttirma da 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda
ticret yonetimi insan kaynaklar1 uygulamasinda onemli tesviklerden biridir (Kesen,
2014).

Bir diger tesviklerden biri olan terfi ise, “mevcut bir isten farkli sorumluluklar,
hedefler ve performans standartlar ile daha yiiksek bir pozisyona ge¢is” anlamina
gelmektedir (Rees, 1991; Hannagan, 2002). Is gorenler, orgiit igerisinde {ist
kademelere tirmanma arzusu gosterme egilimindedirler. Fakat koti  bir
degerlendirme ¢ogunlukla daha az terfi kazanma firsatina neden olmaktadir. Terfi
kararlarinin en 6nemli belirleyicisi olan performans degerlendirme dogru ve adil bir
yonetsel kararin verilmesindeki nesnel Olciitlerden birisidir (Ribeaux ve Popleton

1987).

2.8. Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktikleri ve Yonetsel Karar
Verme ile lgili Yapilan Calismalar

Yonetimsel konularda en 6nemli noktalardan biri insanlar etkilemede ki basar1 ve
gdrev amaclarina uygun olan baghliklar1 gelistirmektir (Yukl, 1989). Insanlar
genellikle karmasik organizasyonlarda kisisel amaglarina ulasabilmek ve

kisilerarast iligki aglarin1 yonetebilmek adina yukart yonli etki taktiklerini daha
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fazla kullanma ihtiyact hissetmislerdir. Bdylece insanlarin etki kullanimi
konusundaki gelismeleri onlara insan iliskilerinde ve kariyer yasamlarini
yonetebilmelerinde yarar saglayacaktir (Yaylaci, 2016). Fakat bu konunun agikga
Oonemine ragmen yoneticilere uygulanan etki davranislar1 hakkinda yapilan bir dizi
aragtirmacilarin ¢alismalart disina ¢ikilamamistir (Ansari & Kapoor, 1987).
Ozellikle taktiklerin dnciilleri ve sonuglari adina yukari yonlii etki alaninda daha
fazla arastirmaya ihtiyacin oldugu literatiirde agik¢a belirtilmistir (Kipnis vd.,
1980; Schriesheim ve Hinkin, 1990; Yukl ve Falbe, 1990; Fandt & Ferris, 1990).
Ancak nispeten ¢ok az sayidaki taksonomik ¢alismalar yukaridan asagiya
yonliiniin tersine, etki taktiklerini tam anlamiyla ya da kismen yukariya yonli
olarak tanimlamaya ayrilmistir (DuBrin, 1989, 1991; Mowday,1978,1979; Kipnis
vd.,1980; Porter vd., 1981; Schriesheim ve Hinkin, 1990; Yukl ve Falbe,1990;
Yukl ve Tracey, 1992). Organizasyonlardaki kisileraras: etki ile ilgili yukarida
bahsedilen c¢aligmalar incelendiginde cogunlukla insan kaynaklarinin, yonetimsel
sistemler ve kararlarin igerisinde (eleman secimi ve kararlari, performans
degerlendirme siireci, terfi, maas artislar1 vb.) degerlendirildigi géze carpmaktadir
(Higgins vd., 2003)

Yapilan ¢aligmalar agsagida detayli olarak ifade edilmektedir;

Wayne vd., (1997) tarafindan yapilan ¢alismada, hem yoneticilerin hem de
astlarin birbirleri lizerinde kisilerarast becerileri algilamalari, astlara benzerlikleri
ve benzerlik algilar1 ile kullandiklar1 etki taktiklerinin  performans
degerlendirmeleri, promosyon ve maas lizerindeki etkileri arastirilmis ve model
olusturulmustur. Olusan model 247 ast ve yoneticilere anket teknigi kullanilarak
uygulanmis ayrica sirket kayitlarindan da faydalanilmistir. Arastirmanin
sonuglarina gore, etki taktiklerinin yoneticilerin ve astlarin kisilerarasi becerileri
algilamalar1, astlara benzerlikleri ve benzerlik algilar1 ile iliskili oldugunu
gostermistir.

Thacker ve Wayne (1995) tarafindan yapilan ¢aligmada, etki taktiklerinin
ve bireysel farkliliklarin amirlerin terfi algisi lizerindeki 6nemi arastirilmistir. Etki
taktiklerin (yagcilik, akil yiiriitme ve atilganlik) kullanimi algilar ve astlarin kendi
raporlar ile degerlendirilmistir. Bir {iniversitesinde uygulanan ankete fakiilte dist
calisan 157 isgdren ve siipervizor katilmigtir. Bireysel farklilik degiskenleri ise;

egitim, Orgiitsel gorev, 1k ve cinsiyettir. Sonug¢ olarak terfi karari
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degerlendirilmesinde hem etki taktiklerinin hem de bireysel farkliliklarin 6nemi
vurgulanmustir.

Castro vd., (2003) tarafindan yapilan ¢alismada, 287 tiniversite 6grencisi
tizerinde etkileme taktikleri ile pozitif etkinin is performansi derecelendirilmesi ile
olan iliskisinde kadin ve erkeklere gore farkliliklar arastirilmistir. Arastirmanin
sonucunda pozitif etkinin yukar1 yonlii etkileme taktikleri ile is performansi
arasinda orta diizeyde iliski saptanmistir.

Dulebohn ve Ferris (1999) tarafindan yapilan ¢alismada, bir
tiniversitesindeki yemek hizmeti boliimiiniin yedi biriminde ¢alisan 128 astlar ve
amirleri ile yapilan c¢alismada, calisanlarin etki taktiklerini kullanmasinin
performans degerlendirme siireci lizerindeki adilligin degerlendirilmesine iliskin
etki incelenmistir. Anket yontemi ile ulasilan sonuglara gore ise, siipervizor odakli
etki taktiklerinin kullanilmasinin olumlu usule iligkin adalet degerlendirmeleriyle
iligkili oldugu belirlenmistir.

Thacker (1999) tarafindan {tniversitede ¢alisan 105 yonetici tizerinde
yapilan ¢aligsmada, iistlerin astlarina olan gilivenlerinde astlarin asagidan yukariya
etkileme taktiklerini kullanmalarinin ve performans degerlendirmelerinin aracilik
etkisi arastirllmistir. Arastirma sonuclarinda, iistlerin astlarina olan giivenlerinde
astlarin etkileme taktigi kullaniminin ve performans degerlendirmenin aracilik
etkisi oldugu ve kullanilan etkileme taktiklerinden nedensellestirme, degisim ve
yagcilik boyutlarinin performans degerlendirme ile dogrudan iliskili oldugu

saptanmigstir
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UCUNCU BOLUM
Bu béliimde, Nevsehir bolgesinde bulunan konaklama isletmelerinde is gorenlerin
yoneticilerine uyguladiklar1  etkileme taktiklerinin  yoneticilerin  yOnetsel
kararlarindan terfi ve performans degerlendirme kararlar1 tizerindeki etkisi

saptanmaya calisilmis ve bu etki ile ilgili arastirma bulgularina yer verilmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Organizasyon igerisinde iletisim, yapilara gore degisiklik gosterse de yukaridan
asaglya, asagidan yukartya ve yanal sekilde bilgi aligverisi ile
gerceklestirilmektedir. Bir organizasyonda bilgi edinme, emir verme, etkileme ve
egitim verme iletisim kurmanin baslica etmenleri olarak nitelendirilmektedir. Bu
arastirmada ise, etkileme faktorii ele alinmaktadir. Organizasyon igerisinde
etkileme taktiklerinin kullanilmasi ka¢inilmazdir. Ciinkii yonetsel etkinligin en
onemli faktorii astlari, Gstleri ve akranlart etkilemede ki basaridir (G. Yukl &
Falbe, 1990). Is gorenler kisisel veya orgiitsel cesitli amaglar dogrultusunda
yoneticilerini ve onlarin kararlarin1 etkilemek istemektedirler. Yonetimsel
kararlarda etkileme taktiklerinin devreye girebilecegi ortami saglamaktadir. Bunun
en onemli nedeni ise, yonetimsel kararlardaki belirsizlik ve nesnel Olgiitlerin
yoksunlugunun ¢ok olmasidir (Ferris ve Judge, 1991). Bu durumun farkina varan
¢ogu is gorenin etkileme taktikleri yoluyla ihtiya¢ ve isteklerini karsilamak
isteyebilecegi diisiiniilmektedir (Schriesheim ve Hinkin, 1990).

Bu c¢alismanin amaci, is gorenlerin yoneticileri iizerinde kullandiklar1 etkileme
taktiklerinin yoneticilerin yonetsel kararlarindan performans degerlendirme ve terfi

izerinde etkisinin bulunup bulunmadigini tespit etmektir.



3.2. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada nicel arastirma yontemlerine basvurulmustur. Nicel arastirma
yontemleri, sayisal verilerin kullanildigi, kesin ve genellenebilir sonuglara ulasmay1
amaglayan aragtirmalardir. Tiimdengelim yaklagimini benimseyen nicel aragtirmalar,
gozlem ve Olgiimlerden olusan ve nesnelligin 6n planda tutuldugu arastirmalardir.
Nicel arastirmalarda genellikle sayisal veriler elde edilir, istatistiksel ve matematiksel
yontemlerden yararlanilarak analiz gerceklesilir ve kesin oldugu kabul edilen
sonuglara ulagilmaktadir. Nicel arastirma yontemlerinin baslica veri toplama teknigi
anket ve deneylerdir. Nicel arastirmalarda genelleme yapabilmek adma genis

orneklem c¢ergevesi kullanilmaktadir. (Eren, 2018).

3.2.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Kayalik Kapadokya (Urgiip, Géreme, Uchisar ve Avanos) da
bulunan konaklama isletmeleri olusturmaktadir. Kayalik Kapadokya’da konaklama
isletmelerinin aragtirma evreni olarak belirlenmesinin nedeni bu bdlgenin turizm
acisindan 6nemli bir destinasyon olmasidir. Arastirmanin zaman ve maliyet kisitlar
nedeniyle aragtirma evreni lizerinde tamsayim yapmak mimkiin olmadigi igin
ornekleme yontemlerine basvurulmustur. Arastirma da ornekleme yontemi olarak
tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden biri olan yargisal drnekleme yontemi
tercih edilmistir (Burns ve Bush,2014). Arastirmanin Orneklemini Nevsehir
bolgesinde bulunan konaklama isletmelerinde calisan sef, departman amiri ve genel
miidiirler olusturulmaktadir. Arastirmaya dahil edilecek oteller Il Kiiltiir Turizm
Miidiirligii’niin verilerinden belirlenmistir. Anketler 1 Subat 2021 — 1 Mart 2021
tarithleri arasinda konaklama isletmelerinde ¢alisan ydneticilere (genel miidiirleri,
departman amirleri ve sefler) yliz yilize goriisme yontemiyle dagitilmis ve
Zhang(2020)’nin asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin terfi kararlarina
etkisini 0lgmek amaciyla yapilan ¢aligmasinda uygulanan benzer yontem tercih
edilmis ve her bir yoneticiden alt kademesinde ¢alismakta olan isgorenini
degerlendirmesi talep edilmistir. Toplamda 250 yonetici ile goriisiilmiis ve her bir
calisan icin 250 anket formu toplanmistir. Anketlere birden fazla segenegin

isaretlenmesi gibi nedenlerle gegerliligi olmayan anketler ayiklandiktan sonra 240
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anket formu aragtirma da kullanilmistir. Anketin cevaplanma orani %96’dur.

3.2.2. Veri Toplama Araci

Konaklama isletmelerinde ¢alisan yoneticilere is gorenleri tarafindan etkileme
taktiklerinin yoneticilerin yonetsel karar verme tiirlerinden terfi ve performans
degerlendirme kararlarina etkisini 6l¢gmek amaciyla kullanilan 6lgekler anket formu
ile yoneticilere sorulmustur. Arastirmadaki degiskenlere ait dlcekler Ingilizceden
Tiirkceye ve Tiirkceden Ingilizceye ¢evrilerek anlam bozukluklar1 6nlenmeye
calistlmistir. Aragtirmanin amacina uygun olarak diizenlenen anket formu dort
boliimden olusmaktadir. ilk boliimde demografik degiskenlere ait sorulara (cinsiyet,
yas, medeni durum, egitim durumu, turizm egitimi durumu, isletmede ¢alisma siiresi,
bu isletmede ¢alisma siiresi, konaklama isletmesinin tiirii ve kadro diizeyi) ikinci
boliimde etkileme taktikleri, tigiincii boliimde performans degerlendirme, dordiincii
boliimde terfi dlgeklerine yonelik sorular yer almaktadir. Anket formunda toplam 28
adet soru bulunmaktadir. Ifadeleri Slgmede Likert tipi olgek kullamlmistir ve
“l=Tamamen Katiliyorum, 2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilmiyorum,
5=Tamamen Katilmiyorum” kategorileri kullanilmistir. Arastirma verileri asagidaki
Olcekler yardimiyla toplanmaktadir.
Etkileme Taktikleri Olgegi; Schriesheim ve Hinkin’in (1990) 18 maddelik
ve 6 boyutluk POIS dlcegi yoneticilerin, is gorenlerin yukart yonli
etkileme taktiklerini derecelendirmek amaciyla kullanilmistir. Bu boyutlar
anket formunda sirasiyla; Yagecilik, “Bu ¢alisan isle ilgili taleplerini yerine
getirmem i¢in bana ¢ok al¢ak goniillii davrandyr”. Degisim, “Bu ¢alisan isle
ilgili taleplerini yerine getirmem ig¢in bana gec¢miste yaptigr iyilikleri
hatirlatti”. Rasyonel ikna, “Bu ¢alisan talepleri dogrultusunda beni ikna
etmek icin mantikli argiimanlar kullandy’. 1ddialilik, “Bu ¢alisan dfkesini
sozlii olarak ifade etti”. Uste basvuru, “Bu calisan talebini desteklemem
icin tist yoneticilere basvuru yapar”. Koalisyon, “Bu ¢alisan beni talebi
dogrultusunda harekete ge¢cmem i¢in iy arkadaslarinin destegini aldi.”
seklinde yer almaktadir. Tiim taktikler 0,75 ile 0,90 arasinda degisen kabul
edilebilir Cronbach Alpha degerlerine sahiptir.
Performans Degerlendirme Olgegi; Williams ve Anderson’in (1991) 7
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maddelik performans degerlendirme 6lgegini, yoneticilerin ig gorenlerin is
performanslarini degerlendirmeleri amaciyla kullanilmigtir. Tiim ifadeler
0,83 kabul edilebilir Cronbach Alpha degerine sahiptir.

Terfi Olgegi; Thacker’in (1995) 3 maddelik terfi edebilirlik &lgegi,
yoneticilerin is gorenlerinin terfi edebilirlik izlenimlerini Dbelirlemek
amaciyla kullamlmustir. Olgekte yer alan ifadeler 5°1i likert tipi dlgekle
Olctilmektedir. Tiim ifadeler 0,82 kabul edilebilir Cronbach Alpha

degerine sahiptir.

3.2.3. Arastirmamin Hipotezleri ve Modeli

Ilgili literatiir incelendiginde asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri ile
performans degerlendirme ve asagidan yukariya uygulanan etkileme taktikleri ile
terfi kararlar1 arasinda etki arayan caligmalara rastlamak miimkiindiir (Zhang, 2020;
Alshenaifi, 2016). Ancak literatiirde dogrudan bu ¢alismanin konusu olan, asagidan
yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin ydnetsel kararlardan performans
degerlendirme ve terfi kararlarina etkisini inceleyen bir c¢aligma bulunmaktadir
(Wayne, 1997; Clark, Alshenaifi ve Garavan, 2020). Literatiir incelendiginde
etkileme taktiklerinin performans degerlendirme ve terfi kararlar1 iizerinde anlamh
bir etkisinin bulundugu goze ¢arpmaktadir (Kipnis ve Schmidt, 1988; Wayne vd,
1997; Castro, Wayne ve Frank, 2003; Higgins vd, 2003; Thacker, 1999, Thacker ve
Wayne,1995; Zhang, 2020). Bu baglamda g¢alismanin arastirma sorusu isgorenler
tarafindan uygulanan etkileme taktikleri performans degerlendirme ve terfi kararlari
tizerinde etkili midir? Bu sorudan ve literatiirde yapilan caligmalardan hareketle
asagidaki hipotezler olusturulmustur.
Hi; Asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin, yoneticilerin calisanin
performans degerlendirme kararlar1 tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Hia; Calisanlarin  yagcilik taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢aliganin
performans degerlendirme kararlari tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Hib; Calisanlarin  degisim taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin
performans degerlendirme kararlar1 tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
Hic; Calisanlarin rasyonellik taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢aliganin

performans degerlendirme kararlari tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
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Hidg; Calisanlarin giriskenlik taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin

performans degerlendirme kararlari tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hie; Calisanlarin iiste basvurma taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢aliganin

performans degerlendirme kararlari {izerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hir, Calisanlarin  koalisyon taktigini kullanmast yoneticilerin ¢alisanin

performans degerlendirme kararlar tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.
H2; Asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin, yoneticilerin ¢alisanin terfi
kararlar1 {izerinde anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir.

H2a; Calisanlarin yagcilik taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin terfi

kararlar1 iizerinde anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir.

Hop; Calisanlarin degisim taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin terfi

kararlar tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Hac; Calisanlarin rasyonellik taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin terfi

kararlar1 iizerinde anlaml1 bir etkisi bulunmaktadir.

H2d; Calisanlarin giriskenlik taktigini kullanmas1 yoneticilerin ¢alisanin terfi

kararlari tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

H2e; Caliganlarin iiste basvurma taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin

terfi kararlar1 tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Har; Calisanlarin koalisyon taktigini kullanmasi yoneticilerin ¢alisanin terfi

kararlan tizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir.

Etkileme Taktikleri Performans
Degerlendirme

Yagcilik
Degisim
Rasyonellik ;
Giriskenlik Terfi
Uste basvurma
Koalisyon

Sekil 5 Arastirma Modeli

Sekil 5’te gosterilen arastirma modeline gore yoneticilerin is gorenleri tarafindan

maruz kaldig1 etkileme taktiklerinin yoneticilerin yoOnetsel kararlarindan terfi ve
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performans degerlendirme kararlarin1 etkiledigi varsayilmaktadir. Neden-sonug
iligkisinin ortaya kondugu arastirma modelinde bagimsiz degisken etkileme

taktikleri, bagimsiz degiskenler ise performans degerlendirme ve terfi kararlaridir.

3.2.4. Arastirmanin Simirhihiklar:

Bu calisma, asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin yonetsel kararlardan
performans degerlendirme ve terfi kararlarmma etkisini, Kayalik Kapadokya
bolgesinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri Orneginde incelemektedir.
Aragtirmanin sinirliliklart asagida belirtilmektedir.
a) Arastirma sadece Kayalik Kapadokya bolgesinde faaliyet gdosteren
konaklama isletmeleri ile sinirlandirilmistir.
b) Arastirma sonuglar1 yalnizca arastirmaya katilan is goérenlerin goriisleri ile
sinirlidir.
C) Arastirma zamana, finansal kaynaklara ve COVID-19 salgmina dayali
kisithiliklarindan dolay1 arastirma sonuglar1 veri toplama zamani ve veri
toplama alani ile sinirhdir.
d) Ayrica yoneticilerin bir kismi toplumsal agidan istenir kilinacak cevaplar
verme egiliminden sorulari igtenlikle cevaplanmamis olabilirler.
e) Arastirmanin birincil veri toplama siireci 1 Subat 2021 ve 1 Mart 2021

tarihleri arasinda sinirlandirilmastir.
3.2.5.Verilerin Analizi ve Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi
Calismanin bir kisminda, degiskenlere iligskin agiklayici istatistiklere yer verildikten
sonra tanimlayici istatistikler, faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri
araciligiyla test edilen hipotezlere iligkin bulgulara yer verilmektedir.
3.3. Arastirmanin Bulgulari

3.3.1. Verilerin Analize Uygunlugunun incelenmesi

Veri analizine gecilmeden once, anket formu ile elde edilen veriler bilgisayar
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ortamina aktarilmistir. Bu asamadan sonra cevaplayicilarin tutumlarini dogru
puanlamak igin, Olgekteki ters yonlii ifadeler icin ters kodlama islemi yapilmasi
gerekmektedir (Erkus, 2014). Bu nedenle arastirma degiskenlerinden biri olan
performans degerlendirme Olgeginde yer alan iki ifade “Bu ¢alisan yapmakla
yiikiimlii oldugu isleri ihmal eder” ve “Bu ¢alisan temel gorevlerini yerine getirmede
basarisizdr” ters kodlanmistir. Analize giren verilen ne kadar nitelikli olursa, veriler
o kadar gegerli ve giivenilir olacaktir. Bu nedenle analize girecek verilerde hata
olmamas i¢in kontroliinlin saglanmasi gerekmektedir. Verilerdeki hata kontroliiniin
saglanmasi icin frekans dagilimlari, standart sapma ve genel ortalamalarinin kontrol
edilmesi gerekmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyilikoztirk, 2012). Verilerde
hatal1 kodlama olma olasilig1 nedeniyle tiim verilerin frekans dagilimlari, kayip
degerler ve ug degerleri incelenmistir.

Arastirma verilerine ¢ok degiskenli istatistiksel analizler yapabilmek i¢in normallik,
dogrusallik ve homojenlik sayilarinin yerine getirebilmesi gerekmektedir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012). Tek degiskenli normallik ve dogrusallik
testlerini yapabilmek i¢in histogram, gévde, yaprak, kutu, Q-Q ve P-P grafik testleri
ile Ki-kare uygunluk, Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri dnerilirken, ¢cok
degiskenli normallik ve dogrusallik testleri i¢in grafik testi, sagilma diyagrami
matrisi onerilmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012; Kalayci, 2010).
Bu c¢alismada, aragtirma verilerinin normal dagilim gosterip gostermediginin
incelenmesi i¢in literatiirde Onerilen yontemlerden olan standart sapma, carpiklik ve
basiklik, histogram ve Q-Q grafikleri ile veriler test edilmistir (Giirbliz ve Sahin,
2018; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk,2012). Normal dagilim gosteren bir
verinin standart sapmasi 1’e yakin bir deger alirken, carpiklik ve basiklik degerleri -2
ile +2 araliginda olmaktadir (Albayrak, 2006). Yapilan analizler sonucunda anket
formunda yer alan ifadelerin standart sapmalarini 1’e yakin, carpiklik ve basiklik
degerlerinin ise -2 ila +2 arasinda yer aldig1 goriilmektedir (Bkz: EK2). Degiskenlere
iliskin Q-Q grafikleri incelendiginde de verilerin normal dagilim gosterdigi
gozlemlenmistir (Bkz: EK3). Yapilan analizler sonucunda basiklik, ¢arpiklik ve
standart sapma degerleri verinin tek degiskenli normal dagilim gosterdigini
destekledigi icin bu durum verilerin analizinde parametrik testlerin kullanimina

olanak saglamigtir.
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3.3.2. Katimcilarin Demografik Ozellikleri fle Tlgili Bulgular

Aragtirma kapsaminda anket uygulanan yoneticilere iliskin demografik 6zellikler
Tablo 2°de verilmistir.
Tablo 2 Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Ozellikleri

N Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet 240
Kadin 86 35.8
Erkek 154 64.2
Yas 240
20 yas ve alt1 1 4
21 -32 86 35.8
3344 106 44.2
45 ve lizeri 47 19.6
Egitim Durumu 240
Tlkokul 15 6.3
Lise 116 48.3
Universite 93 38.8
Lisansiistii 16 6.7
Medeni Durum 240
Evli 117 48.8
Bekar 123 51.3
Turizm Egitimi Aldiniz m1? 240
Evet 126 52.5
Hayir 114 47.5
Sektorde Calisma Siireniz? 240
1 y1l ve alt1 3 1.3
2-5yl 42 17.5
6-9yil 93 38.8
10 y1l ve tizeri 102 42.5
Isletmede Cahisma Siireniz? 240
1 y1l ve alt1 49 20.4
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2 5yil 122 50.8

6-9yil 43 17.9
10 y1l ve tizeri 26 10.8
Konaklama Tiirii 240

3 yildizlh 19 7.9
4 yildizli 82 34.2
5 yildizlh 114 47.5
Butik/6zel isletme belgeli 25 10.4
Kadro Diizeyi 240

Sef 81 33.8
Departman Amiri 108 45.0
Genel Miidiir 51 21.3

Tablo 2 incelendiginde arastirmaya katilan katilimeilarin % 35,8’inin  kadin,
%64,2’sinin ise erkek yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin yaslar1 incelendiginde %44,2’sinin 33 ve 44 yas arasinda, %35,8’inin
21 ve 32 yas araliklarinda olduklar1 goriillmektedir. Yoneticilerin egitim durumlarina
bakildiginda ise %48,3’linlin lise, %38,8’nin {niversite mezunu oldugu, ayrica
%52,5’inin turizm egitimi de aldiklar1 gézlemlenmektedir. Medeni durum agisindan
bakildiginda konaklama isletmelerinde g¢alismakta olan yoneticilerin %51,3 {liniin
bekar yoneticilerden olustugu belirlenmistir. Yoneticilerin  sektorde calisma
siirelerine bakildiginda %42,5’inin 10 yil ve {izeri bir siiredir sektorde g¢alistigi, su
anki isletmelerinde ise, %50,8’inin 2 ve 5 yil arasinda c¢alistigi saptanmustir.
Arastirmada yoneticilerin %47,5’inin 5 yildizli konaklama isletmelerinde ¢alistig1 ve

bu calisanlardan %45.0’inin departman amirlerinden olustugu tespit edilmistir.

3.3.3. Etkileme Taktikleri, Performans Degerlendirme ve Terfi Olceklerine

fliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Tablo 3’te etkileme taktiklerinin alt Olgekleri (boyutlar1) ile performans
degerlendirme ve terfi 6lgeklerine iligskin bazi tanimlayic istatistikler yer almaktadir.
Tablo 3 ve yoneticilerin kullandiklar1 etkileme taktiklerinin genel ortalamasi
incelendiginde yoneticilerin, is gorenlerinin etkileme taktigini kullanma sikligin1 orta

diizey olarak degerlendirdigi goriilmektedir. Etkileme taktikleri boyutlar agisindan
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incelendiginde; yagcilik (4,13) ve rasyonellik (4,59) olgeklerinin  genel
ortalamalarinin katiliyorum (4,00)’e olduk¢a yakin oldugu gorilmektedir. Bu
nedenle is gorenlerin kullandig1 bu taktiklerin yoneticilerin iizerinde daha etkili
oldugu soylenebilir. Degisim (2,81), iiste basvurma (2,97) ve koalisyon (3,66)
boyutlarinin kullanimina yonelik verilen cevaplarin diger boyutlara oranla daha
diisik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle bu alt1 boyut icerisinde diger
boyutlar ile kiyaslandiginda giriskenlik (1,91) boyutunun en diisiik ortalamaya sahip

oldugu goriilmektedir.

Tablo 3 Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt Olgeklerle lgili Tanimlayict

[statistikler
Olgekler Genel Standart Sapma
Ortalama
Etkileme Taktikleri! 331 0,70
Yagclhkl 4,13 1,21
Miibadele! 2,81 1,08
Rasyonellik* 4,59 0,68
Giriskenlik? 1,91 0,98
Uste Basgvurma? 2,97 1,39
Koalisyon! 3,66 1,29
Performans Degerlendirme? 4,74 0,50
Terfi® 3,97 1,22

Olgekl’z‘s: 1=kesinlikle katiliyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum, 5= kesinlikle katiliyorum

Tablo 3’te performans degerlendirilmesi kararina yonelik sonuglar incelendiginde
yoneticilerin, i gorenleri adina performans degerlendirme (4,74) genel ortalamasinin
yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Tablo 3’te son olarak yoneticilerin, is
gorenlerinin terfi kararlarina iligkin ortalamalar incelendiginde (3,97) yiiksek diizey
ortalamaya yakin oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore yoneticilerin, is
gorenlerinin performans degerlendirmelerine iliskin kararlarinin terfi kararlarina

oranla daha ytiksek oldugunu séylemek miimkiindiir.
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3.3.4. Etkileme Taktikleri, Performans Degerlendirme ve Terfi Olceklerinin

Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri Sonuglar:

Bu kisimda arastirmanin degiskenleri olan asagidan yukariya uygulanan etkileme
taktikleri, performans degerlendirme ve terfi 6lgeklerinin giivenirlik ve gegerlilikleri
test edilmistir. Giivenirlik, “6l¢lim araclarinin 6l¢lilmek istenen kavrami dogru bir
sekilde ¢ikarmasi; 0l¢lim aracinin farkl yerlerde, farkli zamanlarda ve ayni evrenden
secilen farkli ornekleme uygulandiginda benzer sonuglar vermesidir”. Giivenirligi
Olgmeye yonelik farkli analiz ¢esitleri olmasina ragmen en yaygin olarak kullanilan
Cronbach’s Alpha katsayisidir (Ozdamar,2004;622; Kalayc1, 2010; 105). Olgegin
genel giivenirligine ve i¢ tutarliligina isaret etmekte olan Cronbach’s Alpha katsayisi,
“maddelerin varyanslar toplamimnin genel varyansa oranlanmasi sonucu elde edilen
agirlikli standart degisim ortalamasidir” ve 0 ile 1 arasinda deger almaktadir
(Ozdamar, 2004; 623). Cronbach’s Alpha katsayisinin 0,60 ile 0,80 arasinda olmasi
Olcegin oldukca giivenilir olduguna, katsaymin 0,80 ile 1,00 arasinda olmasi ise
6l¢egin yiiksek derecede giivenilir olduguna isaret etmektedir (Kalayci, 2010; 405).

Calisma kapsaminda her bir dlgege ve Olcekteki her bir boyuta iliskin Cronbach’s
Alpha katsayis1 degerleri Tablo 4’te verilmistir. Tablo 4’te goriildiigi gibi
arastirmada yer alan 6lgeklerin gérev performansinda olan bir ifade haricinde Tablo
4’te yer alan katsayilarm 0,60 — 0,80 ile 0,80 — 1,00 arasinda oldugu goriilmektedir.

Dolayisiyla arastirma da yer alan 6l¢eklerin giivenilir oldugu soylenebilir.

Tablo 4 Olgeklerin Giivenilirlik Sonuclar

Olgekler Madde Say1si Cronbach’s Alpha (a)
Etkileme Taktikleri 18 0,75
Yagcihik 3 0,92
Degisim 3 0,71
Rasyonellik 3 0,83
Giriskenlik 3 0,73
Uste Basvurma 3 0,92
Koalisyon 3 0,84
Performans Degerlendirme 7 0,90
Terfi 3 0,91
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“Bir test veya Olgegin Olclilmek istenen seyi Ol¢me derecesine” gegerlilik
denilmektedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu, 2007; 113). Gegerlilik, 6l¢iim
araciin Ozelligi 6lgmek i¢in gelistirilmisse ona uygun olmasi, bu 6l¢iim araci ile
toplanan verinin Ol¢lilmek istenen 6zelligin niteligi tam olarak yansitmasi, kisaca
6l¢iim aracinin s6z konusu 6zelligi temsil edebilme yetenegidir (Biiyiikoztiirk, 2020;
Giirbiiz ve Sahin, 2018 ). Olgiilmek istenen yapinin éngériilen yap1 olup olmadiginin
degerlendirilmesi ise yap1 gegerliligi olarak tanimlanmaktadir (Erkus, 2014).
Giivenirlik analizinden sonra Olgeklerin gecerlilik analizi yapilmistir. Gegerlilik
analizi yapabilmek i¢in Olgeklerin yakinsak ve uzaksak gercekliliklerine bakilmasi
gerekmektedir. Arastirma da kullanilan Olgeklerin uzaksak gegerlilikleri igin
oncelikle olgeklerin madde korelasyonuna bakilmustir. Etkileme taktiklerinde yer
alan her bir maddenin kendi boyutu (maddenin kendisi boyut toplamindan
cikarilarak) ve diger boyutlar ile korelasyonuna bakilmistir. Yapilan madde analizi
sonucunda, etkileme taktikleri ve dlgeginde yer alan her bir maddenin kendi boyutu
ile gosterdigi korelasyonun diger boyutlar ile gosterdigi korelasyona gore daha
yiiksek oldugu ¢ikmistir (Bkz: Ek4). Performans degerlendirme ve terfi dl¢eklerinde,
Olgekler boyutlar halinde olmadigi i¢in maddelerin toplami1 alinarak korelasyonuna
bakilmis ve analiz sonuglarina gore diger maddelere nazaran daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir (Bkz: Ek5 ve Ek6). Arastirmada kullanilan o6lg¢eklerin yakinsak
gergekleri icin ise biitlin Olgeklerin birbirleriyle olan korelasyonuna bakilmistir.
Yakinsak gecerlilik analizinde, alt Ol¢eklerin birbiriyle olan korelasyonunun diisiik
fakat ayn1 zamanda olumlu olmas1 gerekmektedir (Altunisik, vd., 2007; Judd, Smith,
Kidder, 1991; 165). Etkileme taktikleri ve Olg¢egin yakinsak gegerlilik analiz
sonuclar1 (Bkz: Ek7) verilmistir. Tablo incelendiginde her bir alt dlgegin digerleriyle
olan korelasyonu diistik fakat p<0,01 ve p<0,05 diizeyinde olumlu ve anlamli oldugu
goriilmektedir. Giivenirlik ve gecerlilik analizi sonuclar, etkileme taktikleri
Olceginin gecerli ve gilivenilir bir 6l¢cek oldugunu ve bundan sonraki arastirmalar

icinde kullanilabilecegini gostermektedir.

3.3.5. Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktikleri Olceginin Faktor

Analizi Sonuclar:

Faktor analizi yapisal gecerliligin incelenmesinde kullanilan belli bagli yontemlerden
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birisi olarak kabul edilmektedir. Faktor analizi sonucunda dlgiilen maddeler bir araya
gelerek cesitli gruplar (faktorler) olusturur. Her faktor grubu, ig¢inde bulunan
maddelerin ortak 6zelliklerine gore belli bir faktér adi ile adlandirilir (Karasar,
2005). Faktor analizi gergeklestirmenin veriye uygunlugunu o6lgmek amaciyla
Kaiser-Meyer Olkin (KMO) olgiitii ve Bartlett Kiiresellik Testi kullanilmaktadir.
KMO o6rneklem yeterliligi olgiitii 0 ile 1 arasinda degisen bir katsayidir. Bu
katsaymin 0,5’ten kii¢iik olmas1 durumunda faktor analizi uygulanmaz (Field, 2009).
Bartlett Kiiresellik Testi ise, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilan ana kiitleden
geldigini gostermektedir. Bartlett test de ayn1 KMO gibi degisken aras1 iligki giiciinii
Olctimlemektedir. Faktor analizinin uygun olabilmesi i¢in Bartlett testte sig<0,05
olmalidir.

Tablo 5 Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktigi Olgegi Faktor Yiikleri

Bilesenler
1 2 3 4 5 6
S1 ,89
S2 91
S3 ,83
S4 ,61
S5 78
S6 ,64
S7 74
S8 ,88
S9 ,84
S10 76
S11 ,64
S12 75
S13 78
S14 ,92
S15 91
S16 71
S17 A7
S18 ,80

Tablo 5’te yukar1 yonlii etkileme taktikleri 6l¢eginde bulunan sorulara iligkin faktor
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analizi yikleri goriilmektedir.  Arastirmada kullanilan yukari yonlii etkileme
taktikleri 6lgeginin KMO ve Bartlett degerleri; KMO= 0,725, p=0,00’dir. Tabloya
gore Olcegin 6 boyuttan olustugu ve Schriesheim ve Hinkin (1991)’in faktor analizi
sonuglar1 ile uyum sagladigi ortaya cikmaktadir. Faktor 1; “yageilik”, faktor 2;
“miibadele”, faktor 3; “rasyonellik”, faktor 4; “giriskenlik”, faktor 5; “liste

basvurma” ve faktor 6; “koalisyon” olarak adlandirilmaktadir.

3.3.6. Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktiklerinin, Performans
Degerlendirme ve Terfi Kararlar1 Uzerine Etkisine iliskin Korelasyon Analiz

Sonuclan

Korelasyon analizi, aralikk ve rasyo seviyesinde Ol¢iilmiis iki degisken arasindaki
iliskinin veya bagimliligin siddetini belirlemeyi amaglayan bir analiz teknigidir.
Korelasyon analizinde oOlclilmeye ¢alisilan iliski, degiskenler arasindaki iliskinin
dogrusal (lineer) olan kismui ile ilgilidir. Korelasyon katsayisi r ile gosterilmekte ve
iki degisken arasindaki iliskinin 6l¢iisii -1 ile +1 arasinda katsay1 degerler almaktadir.
Katsaymin +1 olmasi iki degisken arasinda miikemmel bir dogrusal iliskinin (x
degeri bir birim artarken, y degeri de bir birim artmaktadir) oldugunu gdosterirken,
katsaymin -1 olmasi ise degiskenler arasi miikemmel bir iligkinin oldugu ve bu
iliskinin yOniiniin ters oldugu (x degeri artarken y degeri azalmaktadir) anlamina
gelmektedir. Katsaymin sifir olmasi durumunda ise iki degisken arasinda herhangi

bir agik/goriilebilir bir iliskinin olmadigi anlamina gelmektedir (Altunisik vd, 2012)

Tablo 6 Degiskenlerarasi iliskiye Yonelik Korelasyon Analizi Sonuglar

O R0 @) @ O (6) (7) (8

Yagcihk (1) 1

Miibadele (2) 1

Rasyonellik (3) 1

Giriskenlik (4) 1

Uste Bagvurma 1

(®)
Koalisyon (6) 1
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Performans 0,047 0,168** 0,303** 0,076 0,246** 0,193** 1
Degerlendirme

()

Terfi (8) 0,060 0,223** 0,350** 0,111 0,386** 0,181** 0,741** 1

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Tablo 5°te yapilan Pearson Korelasyon Analizi sonuglarina gore, asagidan yukariya
uygulanan etkileme taktiklerinden rasyonellik boyutu ile performans degerlendirme
kararlar1 arasinda %95 giiven araliginda pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir
iliskinin oldugu tespit edilmistir (r=0,303; p<0,05). Miibadele (= -0,168; p<0,05),
iiste bagvurma (r= -0,246; p<0,05) ve koalisyon (r= -0,193; p<0,05) boyutlar
arasinda diisiik diizeyde negatif yonde anlamli bir iliski bulunmustur. Ote yandan
asagidan yukartya uygulanan etkileme taktiklerinin terfi kararlari arasindaki iliski
incelendiginde rasyonellik boyutunun (r=0,350; p<0,05) orta diizeyde pozitif yonde
anlaml1 bir iliskinin bulundugu gériilmektedir. Uste basvurma boyutunun (r= -0,386;
p<0,05) orta diizeyde negatif yonde anlamli bir iliskisinin oldugu, miibadele (r= -
0,223; p<0,05) ve koalisyon (r= -0,181; p<0,05) boyutlarinin ise diisiikk diizeyde
negatif yonde anlamli bir iligkisinin oldugu saptanmistir. Son olarak yagcilik ve
girigskenlik boyutlarinin performans degerlendirme ve terfi kararlar1 arasinda anlaml
bir iliskiye rastlanmamistir. Elde edilen bulgular bu konuda yapilan g¢aligmalarla
uyum gostermektedir (Michener ve Scwertfeper, 1972; Goulder,1960; Sahlins,
1972).

3.3.7. Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktiklerinin, Performans
Degerlendirme ve Terfi Kararlar1 Uzerine Etkisine Iliskin Regresyon Analiz

Sonuclari

Konaklama isletmelerinde galisan yoneticilere asagidan yukariya uygulanan etkileme
taktiklerinin yoneticilerin performans degerlendirme ve terfi kararlar1 arasindaki
neden-sonug iligkisini ortaya koymak amaciyla Tablo 5, 6 ve 7’daki modeller test

edilmistir.
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Tablo 7 Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktiklerinin Alt Boyutlarinin
Performans Degerlendirme Kararlari Uzerine Etkisine Iliskin Coklu Regresyon

Analiz Sonugclari

Arastirma Modeli Ozet Istatistikler (Uyum Tyiligi)
Coklu R Katsayisi= 0,445

R?=0,198

Uyarlanmis R?= 0,177

Standart Hata= 0,49430

B SEs B T Sig

Sabit 1,810 0,219 8,281 0,000
Yagcihik 0,005 0,029 0,011 0,177 0,859
Miibadele -0,070 0,034 -0,127 -2,049 0,042
Rasyonellik 0,222 0,044 0,304 5,015 0,000
Giriskenlik 0,003 0,036 0,005 0,075 0,940
Uste -0,095 0,025 -0,228 -3,812 0,000
Basvurma

Koalisyon -0,068 0,028 -0,146 -2,437 0,016

Coklu regresyon analizi sonuglarina gore asagidan yukariya uygulanan etkileme
taktiklerinin alt boyutlarinin (yagcilik, miibadele, rasyonel ikna, giriskenlik, iste
basvurma, koalisyon) performans degerlendirme kararmi agiklama oranmi %17°dir.
Miibadele (8= -0,158, p=0,018) ve iiste bagvurma (= -0,262, p=0,00) ve koalisyon
(B= 0,150, p=0,024) taktiklerinin performans degerlendirme kararlar1 {izerinde
negatif yonde anlamli bir iliski belirlenmistir. Elde edilen bu bilgiler ilgili konuda
yapilan calisma sonuglariyla uyusmaktadir (Thacker, 1999; Alshenaifi, 2016; Zhang,
2020, Yukl ve Falbe, 1992). Rasyonellik (3= 0,306, p=0,00) taktiginin performans
degerlendirme kararlar lizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi oldugu saptanmuistir.
Elde edilen bilgiler yapilan ¢aligma sonuglari ile uyusmaktadir (Thacker ve Wayne,
1995; Thacker, 1999; Wayne vd., 1997; Alshenaifi, 2016; Zhang, 2020; Schriesheim
ve Hinkin, 1990; Wayne ve Ferris, 1990). Geriye kalan yagcilik ve giriskenlik
taktiklerinin performans degerlendirme kararlar1 {izerinde anlamli bir iliskisi
bulunmadigr goriilmistiir. Literatiir incelendiginde ise, yapilan c¢aligmalardaki
sonuglarin pozitif yonde ve anlaml etkilerinin oldugu goriilmektedir. Calismanin

sonuclart literatiir ile desteklenmemektedir. Bu durumda Hap, Hic, Hie, Hit hipotezleri
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desteklenirken Hia, Hid Ve hipotezleri desteklenmemektedir. Analiz sonuglarina goére
elde edilen bulgular asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin alt
boyutlarinin performans degerlendirme kararlar1 iizerindeki etkisi kuramsal

aciklamalarla ¢ogunlukla ortiismektedir.

Tablo 8 Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktiklerinin Alt Boyutlarinin

Terfi Kararlar1 Uzerine Etkisine iliskin Coklu Regresyon Analiz Sonuglari

Arastirma Modeli Ozet Istatistikler (Uyum Tyiligi)
Coklu R Katsayisi= 0,571

R?= 0,326

Uyarlanms R?= 0,309

Standart Hata= 0,98389

B SEs B3 T Sig

Sabit 3,338 0,435 7,671 0,000
Yagcihik 0,021 0,057 0,021 0,367 0,714
Miibadele  -0,198 0,068 -0,165 -2,914 0,004
Rasyonellik 0,562 0,088 0,354 6,37400 0,000
Giriskenlik -0,014 0,071 -0,011 -0,203 0,839
Uste -0,331 0,049 -0,368 -6,711 0,000
Basvurma

Koalisyon  -0,115 0,056 -0,114 -2,071 0,039

Coklu regresyon analizi sonucuna gore, etkileme taktiklerinin alt boyutlarinin
(yagcilik, miibadele, rasyonellik, giriskenlik, iiste basvurma, koalisyon) terfi
kararlarin1 agiklama orant %29°dur. Miibadele (B= -0,151, p=0,037) ve f{iste
bagvurma (3= -0,365, p=0,000) ve koalisyon (3= 0,140, p=0,037) taktiklerinin terfi
kararlar1 {izerinde negatif yonde anlamli bir etkisi bulunmustur. Elde edilen bilgiler
bu konuda yapilan ¢alismalarla uyum gostermektedir (Michener ve Scwertfeper,
1972; Goulder,1960; Sahlins, 1972). Rasyonellik (3= 0,572, p= 0,000) taktiginin terfi
kararlar1 iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir. Literatiir
incelendiginde elde edilen bilgiler ile yapilan g¢alisma sonuglar1 oOrtiismektedir
(Thacker ve Wayne, 1995; Ansari vd., 2005). Son olarak yagcilik ve giriskenlik

taktiklerinin terfi kararlar1 iizerinde anlamli bir iligkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.
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Fakat calismanin sonuclar1 literatiir incelendiginde wulasilan sonuglar ile
ortismemektedir.

Literatiirdeki ¢alismalarin sonucuna goére yagcilik ve giriskenlik boyutunun terfi
kararlar1 lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu saptanmaktadir (Thacker ve
Wayne, 1995; Kipnis ve Schmidt, 1988; Schilit ve Locke, 1982, Falbe ve Yukl,
1992; Orpen, 1996). Bu durumda Hab, Hzc, Ha2e, H2t hipotezleri desteklenirken, Hza ve
Hzd hipotezleri desteklenmemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bireyler kisisel veya orgiitsel hedefler dogrultusunda karsilarindaki insanlar
etkilemeyi amaclamaktadirlar. Bu baglica hedeflerde baskalarinin fikirlerinde s6z
sahibi olmaktan ge¢mektedir. Teknolojinin gelismesi ile birlikte farkli deneyimler
yasama arayisi igerisinde oldugumuz giiniimiizde turizm sektorii degisimlere ayak
uydurma zorunlulugu hissetmektedir. Her yasanan degisim organizasyonlarda da
cesitli kalifiye eleman ihtiyacini arttirmaktadir. Bu derece degisime agik bir sektérde
isgorenler cesitli yollarla ayakta kalmaya ve kalict olmaya calismaktadirlar. Bu
yollardan biri de olumu performans degerlendirmesine sahip olmaktir. Ciinkii
organizasyonlardaki c¢ogu kararlar diizenli olarak yapilmakta olan performans
degerlendirme sonuglarina gore alinmaktadirlar. Bu derece riskli kararlar karsisinda
da nesnelligin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Fakat yonetsel kararlar, uzun vadede 6niinti
gorememe, belirsizlik, bilgi eksikligi gibi durumlar karsisinda nesnelli§inden 6diin
vermektedir. Bu durumun farkinda olan isgorenler ise etkileme taktiklerine
bagvurarak ihtiyag ve isteklerini gergeklestirmeyi hedeflemektedirler. Bu taktiklerin
kullaninminda da yoneticilerin  kararlarin1  etkileyerek, olumlu performans
degerlendirme ve terfi sonuglar1 almay1 ve kalicilik saglamay1 amaglamaktadirlar. Bu
calismanin temel problemi, turizm sektoriinde galisanlar tarafindan yoneticilerine
stkca uygulandig1 tespit edilen (Wayne, 1997; Thacker, 1995; Schriesheim ve
Hinkin, 1990) etkileme taktiklerini belirlemek ve bu taktiklerin yonetsel kararlardan
performans degerlendirme ve terfi kararlari iizerindeki etkisinin olup olmadigini
saptamaktir. Bu etkiyi tespit etmek amaciyla literatiirdeki ¢alismalardan hareketle bir
arastirma modeli gelistirilmis ve model Kayalik Kapadokya bolgesinde faaliyet
gosteren konaklama isletmelerindeki yoneticiler iizerinde test edilmistir

Aragtirma sonuglarina gore, asagidan yukartya uygulanan etkileme taktikleri
boyutlarindan “rasyonel ikna, miibadele, koalisyon ve iiste Bagvurma” taktiklerinin
performans degerlendirme ve terfi kararlar lizerinde etkili olduklar1 goriilmektedir.
Ayrica etkileme taktiklerinin terfi kararlar1 {lizerinde performans degerlendirme
kararlarina nazaran daha yiiksek oranla etkili oldugu goriilmektedir. Calismada elde
edilen bulgular Thacker ve Wayne (1995), Kipnis ve Schmidt (1980) ve Wayne vd.,
(1997) galismalarinin sonuglari ile desteklenmektedir. Arastirma sonucunda rasyonel
ikna boyutunun pozitif ve anlamli yonde, liste bagvurma, koalisyon ve miibadele

boyutlarinin negatif ve anlamli yonde bir etkisinin oldugu belirtilmistir. Bu



aragtirmanin sonuglari Alshenaifi (2016) ve Thacker ve Wayne (1995)’in ¢alisma
sonuglarini desteklemektedir. Ancak ¢alismada Zhang (2020) ve Thacker (1999)’un
arastirma sonuglar1 yagcilik ve iddialilik boyutlarinda anlamli bir sonug¢ oldugunu
gosterirken bu ¢alismada elde edilen bulgular benzer sonu¢ vermemistir.

Arastirma kapsaminda yapilan uluslararast caligmalara bakildiginda asagidan
yukartya uygulanan etkileme taktikleri, performans degerlendirme ve terfi
kararlarinin ayr1 ayr1 veya baska degiskenler ile ele alindig1 goriilmiis ve konularin
birlikte islendigi ¢cok az ¢alismaya rastlanmistir. Bu sebeple bu degiskenlerin bir
arada ele alinmasi turizm literatiiriinde kaynak niteliginde olabilir. Elde edilen
bulgular konaklama isletmelerinde kararlarin nesnel sekilde alinmasinin sektorde
kalifiye elemanlarin kalici olmasini, turist ihtiya¢ ve isteklerinin yiiksek diizeyde
karsilanmasini ve bu acigm kapatilmasini saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica
dogru ve nesnel performans degerlendirme sonuglarinin iggérenlerin gorev ve
sorumluluklarina baglanacagi, is tatmin duygunun artacagt ve uzun vadede
organizasyonun sektorde rekabet avantaji elde etmesine olanak sunacagi da
diistiniilmektedir.

Bu calismada asagidan yukariya uygulanan etkileme taktiklerinin performans
degerlendirme ve terfi kararlarina etkisi tespit edilmeye calisilmistir. Calisma da
insan kaynaklar1 kararlarinin yalmzca iki fonksiyonu incelenmistir. Ilerleyen
calismalarda diger fonksiyonlar ele alinarak sonuglarin karsilastirilabilir. Ayrica
calisma degiskenleri nicel arastirma yoOntemleri kullanilarak incelenmistir sonraki
caligmalarda nitel aragtirma yontemlerinin kullanilmasi farkli sonuglarin ortaya
¢ikmasini saglayabilir. Son olarak bu g¢alismada konaklama isletmeleri yoneticileri
astlarini degerlendirmistir. Daha sonraki ¢alismalarda astlar ve yoneticiler es zamanlh
calismaya dahil edilebilir ya da gozlem yontemi kullanilarak calisanlarin etkileme

taktiklerini nasil kullandiklar tespit edilebilir.
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EKLER
EK 1: KONAKLAMA ISLETMELERI YONETICILERINE UYGULANAN
ANKET FORMU

Saymn Katimel; Bu calismanin amaci, Nevsehir Haci1 Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali biinyesinde Dr. Ogr. Uyesi Eda Ozgiil Katlav’in
danismanhiginda yiiriitiilen “Asagidan Yukariya Uygulanan Etkileme Taktiklerinin Yonetsel Karar
Verme Siirecine Etkisi” adli yliksek lisans tezi kapsaminda yapilmakta olan arastirmaya veri
saglamaktir. Anket sorularina miimkiin oldugunca gergeke¢i ve dogru cevaplarin verilmesi, ¢alismanin
amaglarina ulagsmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Elde edilecek veriler, yalnizca bilimsel amaglarla
kullanilacak olup kesinlikle gizli tutulacak ve otel ismi kullanilmayacaktir.

Katkilarmizdan dolayi tesekkiir eder, iyi bir turizm sezonu gegirmenizi temenni ederiz.

Cinsiyet Kadmn () Erkek ()

Yas 20vealti () 21-32() 33-44() 45veizeri()
Egitim Durumu flkokul ( )  Lise ( ) Universite ( ) Lisansiistii ()
Medeni Durum Evli( ) Bekar()

Turizm Egitimi Evet () Hayir ()

Aldiniz mi1?

Sektérde Calisma lyilvealtt () 2-5yil() 6-9() 10yl veiizeri( )
Siireniz

Isletmede Calisma Iyilveali () 2-Syil() 6-9() 10yl veiizeri( )
Siireniz

Konaklama 3yildizli ( ) 4 yildizli () 5 yildizli ( ) Butik / isletme belgeli otel ()
Isletmesinin Tiirii

Kadro Diizeyi Sef () Departman miidiirii ( ) Genel Miidiir ( )

Size Bagli Ast Sayisi

Saym katihmci, bu béliimde yer alan sorular size bagh astlarimzin kullandiklar etkileme
taktiklerinin yonetsel kararlarmmizdaki etkisini 6l¢gmek amaciyla olusturulmustur. Liitfen
ifadeleri her bir astiniz1 ayr1 ayn diisiinerek cevaplandiriniz.

Liitfen asagida yer alan ifadeleri okuduktan sonra, her
bir ifadenin karsisina (X) isareti koymak suretiyle ilgili
ifadeye katilma diizeyinizi belirtiniz.

WNIOAI[1EY]
uswrewe |
WNIOAI[1EY]
WIZISIeIe Y|
WIoATW e

WIoATW[NES]
usurewe |

L Bu calisan isle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini yerine
getirmem i¢in bana ¢ok algak goniillii
davrandi.

2. Bu ¢alisan bana isle ilgili (terfi,
performans degerlendirme, vb.) taleplerini
belirtmeden 6nce dost¢a davrandi

3. Bu calisan igle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini yerine
getirmeden once aldigim kararla ilgili
benim iyi hissetmemi sagladi.

4. Bu caligan isle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini yerine
getirmem i¢in benim igin ge¢miste yaptigi
iyilikleri hatirlatti.




Bu ¢alisan kendisi ile ilgili verecegim
terfi, performans degerlendirme vb. gibi
kararlarimi etkilemek i¢in bana degisim
teklif etti (degisim: bunu benim igin
yaparsaniz sizin i¢in bir sey yaparim).

Bu caligan terfi, performans degerlendirme
vb. gibi taleplerini olumlu degerlendirmem
karsiliginda gec saatlere kadar ¢alisma ya
da daha fazla calismayi teklif etti.

Bu ¢aligan terfi, performans
degerlendirme, vb. konularda kendisi
lehine beni ikna etmek i¢in mantikll
argiimanlar kullandi.

Bu c¢aligan terfi etme, performans
degerlendirme konularinda isteklerinin
nedenlerini acikladi

Bu ¢aligan terfi, performans
degerlendirme, vb. konulardaki isteklerini
desteklemem i¢in bazi bilgiler sundu.

10.

Bu ¢alisanla terfi, performans
degerlendirme vb. konularda onunla yiiz
yiize geldigim bir hesaplagsma yagsadim

11.

Bu ¢alisan 6fkesini sozIii olarak ifade etti

12.

Bu ¢aligan bana gii¢lii bir iislup kullandi

13.

Bu ¢aligan terfi, performans
degerlendirme, vb. konularinda kararimi
etkilemek icin benden daha iist diizey
yoneticilerin gayri resmi destegini aldi.

14.

Bu ¢alisan kendisini desteklemeleri i¢in
daha yiiksek seviyelere resmi itirazda
bulundu

15.

Bu ¢aligan ona yonelik terfi, performans
degerlendirme, vb. kararlarimda bana
baski yapmasi i¢in daha iist diizey kisilere
giivendi

16.

Bu ¢aligan beni terfi, performans
degerlendirme, vb. konularinda istedigi
ilizerine harekete gegmem igin is
arkadaslarinin destegini aldu.

17.

Bu ¢aligan terfi, performans degerlendirme
vb. konularinda istegi igin astlariin
destegini aldi.

18.

Bu ¢alisan organizasyondaki diger
insanlari, ona yonelik terfi, performans
degerlendirme vb. kararlarimda beni
etkilemeleri i¢in seferber etti.

19.

Bu calisan verilen gorevleri yerine getirir.

20.

Bu ¢alisan is taniminda belirtilen
sorumluluklar yerine getirir

21.

Bu ¢aligan kendisinden beklenen gorevleri
yerine getirir

22.

Bu calisan is gereklerinde olan performans
gereksinimlerini karsilar.

23.

Bu ¢alisan performans degerlendirmesini
dogrudan etkileyecek faaliyetlerde bulunur

24.

Bu ¢alisan yapmakta yiikiimlii oldugu
igleri ihmal eder.

25.

Bu calisan temel gérevlerini yerine
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getirmede basarisizdir

26. Bu ¢alisanin basarili bir kariyere sahip
olacagina inantyorum

27. Su anda oldugum konum i¢in bir kisi
sececek olsam bu ¢alisani tercih ederdim

28. Bu ¢alisanin i gereksinimlerini yerine

getirmek i¢in giiclii bir potansiyeli
olduguna inaniyorum

EK 2: TEK DEGISKENLIi NORMALLIK DAGILIMI
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[fadeler

Standart Carpiklik
Sapma (Skewness)
(Std. Dev)

Basiklik
(Kurtosis)

Etkileme Taktikleri
1- Bu calisan isle ilgili (terfi, performans
degerlendirme vb) taleplerini yerine getirmem
i¢cin bana ¢ok al¢ak goniillii davrandi.
2- Bu calisan bana isle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini belirtmeden
once dostca davrandi
3- Bu calisan igle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini yerine
getirmeden Once aldigim kararla ilgili benim
iyi hissetmemi sagladi.
4- Bu ¢alisan isle ilgili (terfi, performans
degerlendirme, vb.) taleplerini yerine
getirmem i¢in benim i¢in gegmiste yaptigi
iyilikleri hatirlatti.
5- Bu galigan kendisi ile ilgili verecegim terfi,
performans degerlendirme vb. gibi kararlarimi
etkilemek i¢in bana degisim teklif etti
(degisim: bunu benim i¢in yaparsaniz sizin
icin bir sey yaparim).
6- Bu calisan terfi, performans degerlendirme
vb. gibi taleplerini olumlu degerlendirmem
karsiliginda geg saatlere kadar galisma ya da
daha fazla ¢calismayi teklif etti.
7- Bu galigan terfi, performans degerlendirme,
vb. konularda kendisi lehine beni ikna etmek
icin mantikl argiimanlar kullandi.
8- Bu calisan terfi etme, performans
degerlendirme konularinda isteklerinin
nedenlerini agikladi
9- Bu ¢alisan terfi, performans degerlendirme,
vb. konulardaki isteklerini desteklemem igin

bazi bilgiler sundu.

1,30 0,815

1,29 ,825

1,30 ,540

1,34 -,435

1,43 -,147

1,32 -,608

1,15 1,125

,657 1,199

,670 1,176

-,941

-,937

-1,390

-1,198

-1,431

-1,024

,116

,224

,123
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11- Bu ¢alisan 6fkesini sozlii olarak ifade etti ,694 ,862 -,491

13- Bu ¢alisan terfi, performans 1,37 -,321 -1,227
degerlendirme, vb. konularinda kararimi
etkilemek i¢in benden daha iist diizey

yoOneticilerin gayri resmi destegini aldi.

15- Bu galisan ona yonelik terfi, performans 1,43 ,036 -1,463
degerlendirme, vb. kararlarimda bana baski1

yapmasi i¢in daha iist diizey kisilere giivendi

17- Bu ¢alisan terfi, performans degerlendirme 1,22 -,507 -,909
vb. konularinda istegi i¢in astlarinin destegini

aldi.

Performans Degerlendirme

2- Bu galisan is taniminda belirtilen ,673 1,326 425

sorumluluklar1 yerine getirir

4- Bu calisan is gereklerinde olan performans  ,748 1,087 -,358

gereksinimlerini kargilar.

6- Bu calisan yapmakta yiikiimlii oldugu isleri  ,643 -,487 -,674
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ihmal eder.

Terfi

2- Su anda oldugum konum ig¢in bir kisi 1,44 ,140 -1,341

sececek olsam bu ¢alisani tercih ederdim




Expected Normal

EK 3: COKLU NORMAL DAGILIM GRAFIiKLERIi

Normal Q-Q Plot of Y:

Expected Normal

Expected Normal
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EK 4: ASAGIDAN YUKARIYA UYGULANAN ETKILEME TAKTIiKLERi
OLCEGININ MADDE KORELASYON (PEARSON) ANALIiZi SONUCLARI

Et

kileme

Taktikleri % g ® § % < © 5
4 2 3 = 2 5

Yagcihik

1. Madde 0,943 0,250 0,129 -0,004 -0,122 0,001

2. Madde 0,955 0,329 0,167 -0,010 -0,063 0,026

3. Madde 0,905 0,238 0,066 0,027 -0,113 0,109
Miibadele

4. Madde 0,186 0,740 -0,223 0,274 0,150 0,268

5. Madde 0,131 0,800 0,010 0,141 0,245 0,171

6. Madde 0,258 0,559 0,056 0,106 0,134 0,061

Rasyonel ikna

7. Madde 0,166 0,095 0,910 -0,205 0,066 -0,002

8. Madde 0,066 -0,107 0,901 -0,187 0,018 0,680

9. Madde 0,079 -0,096 0,885 -0,213 0,028 -0,058
Iddiallik

10. Madde 0,054 0,342 -0,090 0,882 0,150 0,323

11. Madde 0,047 0,172 -0,064 0,681 -0,011 0,200

12. Madde 0,038 0,182 -0,350 0,867 -0,048 0,317

Uste Basvurma

13. Madde  -0,092 0,228 0,013 0,107 0,894 0,321

14. Madde  -0,118 0,153 0,025 0,033 0,959 0,240

15. Madde  -0,089 0,136 0,093 -0,012 0,946 0,233
Koalisyon

16. Madde 0,075 0,177 -0,035 0,254 0,302 0,853

17. Madde 0,027 0,234 -0,025 0,335 0,143 0,865

18. Madde 0,024 0,260 -0,039 0,336 0,291 0,895

*Tlim korelasyonlar p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik diizeyindedir
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EK 5: PERFORMANS DEGERLENDIRME OLCEGININ MADDE
KORELASYON (PEARSON) ANALIZi SONUCLARI

Performans Degerlendirme

1. Madde 0,878
2. Madde 0,873
3. Madde 0,880
4. Madde 0,855
5. Madde 0,738
6. Madde 0,648
7. Madde 0,659

*Tiim korelasyonlar p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik diizeyindedir

EK 6: TERFi OLCEGININ MADDE KORELASYON (PEARSON) ANALIZi
SONUCLARI

Terfi
1. Madde 0,921
2. Madde 0,924
3. Madde 0,940

*Tlim korelasyonlar p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik diizeyindedir

95



EK 7: ASAGIDAN YUKARIYA UYGULANAN ETKILEME TAKTIiKLERI
OLCEGINDEKiI BOYUTLARIN KORELASYON (PEARSON) ANALIiZi
SONUCLARI

) = £ 8 = 2% 2
& g B < 5 z48 2
Q o S = = 7
= & = = 3 <
o - a o S
Yagciik 1 0,292 0,129 0,005 -0,107 0,049
Miibadele 0,292 1 -0,011 0,291 0,184 0,256
Rasyonel 0,129 -0,011 1 -0,225 0,048 -0,038
Ikna
Iddialillk 0,005 0,291 -0,225 1 0,045 0,353
Uste -0,107 0,184 0,048 0,045 1 0,282
Basvurma
Koalisyon 0,049 0,256 -0,038 0,353 0,282 1

*Tiim korelasyonlar p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik diizeyindedir.
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