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OZET

Kamu yonetiminde amag, kamu hizmetlerinin etkin, siirekli ve verimli bir
sekilde goriilebilmesidir. Bu amaca ulasilabilmesi, dogru ve zamaninda kararlar
verilmesi ve uygulanmasina baglidir. Sezgisel karar verme, analitik yontemlerin yetersiz
kaldig1 durumlarda, yoneticilerin hizli kararlar vermesine olanak saglayan yontemlerden
birisidir. Bu nedenle, kamu yoneticilerinin sezgisel karar vermeye iligkin goriiglerinin
belirlenebilmesine yonelik caligma yapilmistir.

Her diizeydeki kamu yoneticilerinin karsilastiklar1 karar ortamlari, bu karar
ortamlarinda sezgi giiciinden faydalanip faydalanmadigi ve verdikleri kararlarin
isabetlilik derecelerine iliskin goriiglerinin saptanmasi amaciyla anket yontemi
uygulanmustir.

Bu maksatla, arastirma kapsamina kamu kurum ve kuruluslarinin merkezi
orgiitlerinde yonetici kadrolarinda ¢alisan kamu gorevlileri alinmistir. Arastirma alani
olarak tespit edilen sekiz kamu kurum ve kurulusunda 94 anket uygulanmis ve analizler
bu veriler dogrultusunda yapilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde frekans analizi ve
aritmetik ortalamalar kullanilmistir.

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuglara gore; kamu yoneticileri % 67.0
orani ile “ara sira” sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlariyla karsilasmaktadir. %
41.5 oram ile “cogu zaman”da kararlarinda sezgisel giicten faydalandiklar tespit
edilmistir. Sezgisel olarak aldiklart kararlarinda ise % 47.7 oraninda “iyi derecede”
isabetlilik gosterdigi gozlenmistir.

Kamu yoneticileri sezgisel kararlara uygun olan ortamlar ile ¢ogunlukla
karsilasmamasina ragmen, 1srarli davranarak genellikle kararlarinda sezgisel yaklagimi
kullanmay tercih ettikleri ve kullandiklar1 zamanda kararlarinin isabetlilik derecesinin
yiiksek oldugu belirlenmistir.

Kamu yoneticileri, inisiyatif sahibi olamamaktan ve inisiyatif kullanmaktan
cekinmeleri sebebiyle elestirilere maruz kalmaktadirlar. Sezgisel yaklasim, kamu
yoneticilerine inisiyatif kullanabilmeleri i¢in olanak saglamaktadir. Bu durumda kamu
yoneticilerinin kamuoyunda yaygin olan goriigiin aksine, sezgilerini ¢ogu zaman

kullanmalar1 karar alirken inisiyatif kullandiklarini ortaya ¢ikarmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, kamu yonetimi, karar verme, sezgi, sezgisel karar verme
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ABSTRACT

The main goal of public administration is to fulfill the public services in a
constant, effective and productive way. Achieving this goal depends on the correct and
timely decisions and its applications. Intuitive decision making is one of the methods
that enables administrators decide faster when analytic methods are incapable. For this
reason, the study has been made to determine the opinions of public administrators
regarding to intuitive decision making.

The inquiry method was carried out to determine the different decision
circumstances that public administrators come accross, whether they use intuitive power
in such circumstances and to determine their decision quality.

For this intention, the public servants who work in state government as
administrator are chosen. 94 inquiries are carried out in the eight public instituitions and
corporations which were chosen as the survey area. Analyses have been made on this
vision. Frequency analysis and arithmetic average technics are used for the evaluation
of data.

According to the results, the percentage of the public administrators to come
accross a decision circumstance which is suitable for intuitive decision making
“sometimes” is % 67.0. It is determined that they benefit from teir intuitive power
“mostly” with a percentage of % 41.5. It is also determined that their intuitive decisions
are “good” quality with a percentage of % 47.7.

Although public administrators mostly do not come accross certain situations
which are suitable for intuitive decision making, it has been seen that they generally
insist on using intuitive approach and when they use it the percentage of their correct
decisions are highly correct.

Public administrators have been criticized for not having initiative and refraining
from acting initiatively. Intuitive approach provides administrators to use initiative.
Consequently it has been proven that public administrators use their initiatives while

making decisions by means of their intuitions.

Key Words: Administration, public administration, decision-making, intuition, intuitive

decision-making.
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1. BOLUM

GIRiS

Insan, yasaminin her alaninda karsilastigi problemleri ¢c6zmek ve bireysel ve
orgiitsel hedeflerini gerceklestirebilmek icin siirekli karar vermek durumundadir.
“Problem, olmasi gereken ile gercekte olan arasindaki sapma olup, diizeltilmesi

gerektigini diisiindiirecek kadar onemli olandir” (Kepner ve Tregoe, 1965).

Problemlerle karsilasan insan, ¢o6ziim yollar1 arar. Degisik davranis
bicimlerinden birinin probleme ¢6ziim getirmesi i¢in secilmesi ya da tercih edilmesi
zorunlulugu, yani karar vermek her gecen giin oncekine kiyasla daha da karmasik
goriiniim kazanan insan yasantisinin agirlik noktasini olusturmaktadir. Bu gergek, gerek
kigilerin gerekse yoneticilerin cevresel iligkilerinin giderek yogunlasmasi karsisinda,
etkin ¢6ziim yollarimin bulunmasi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir (Demir ve Giimiisoglu,

1988: 1).

Karar verme, alternatifler arasindan se¢im yapma eylemidir. Karar verme,
yoneticilerin faaliyetlerinde anahtar rolii oynar. Yonetim faaliyeti incelendiginde, biri
karar verme digeri uygulama olmak {iizere iki yonii bulundugu goriilmektedir. Bazi
yazarlar, karar vermenin yonetsel davranisin biitiinleyici bir parcast ve ikisinin

gercekten anlamdas oldugunu ileri siirmektedir.

Karar verme, biitiin Orgiitlenmis insan davramslarinda oldugu gibi, kamu
yonetiminin de merkezini olusturur (Ergun ve Polatoglu, 1992: 185). Toplumsal ve
ekonomik yasamda koklii degisimlerin yasandigr giiniimiizde, kamu ydnetiminin amaci,
toplumsal taleplere cevap verebilmek ve belirlenen amaclara ulasabilmek i¢in dogru ve
zamaninda etkin kararlar1 vermek ve bu kararlarin eyleme doniismesini saglamaktir.
Bunlarin gergeklestirilebilmesi icin kamu yoneticilerine 6nemli gorevler diismektedir.
Bu siiregte, yoneticilerin rolii 6zellikle karar verme becerileri itibariyle her gecen giin

daha da artarak onem kazanmaktadir.

Kamu yOnetimi sistemimizde verilen kararlarin yasalara uygun olmasi
gereklidir. Anayasa, yonetimin her tiirlii eylem ve islemine kars1 yargi yolunun agik

oldugunu belirterek, yonetimi keyfilikten uzak kararlar vermeye yoOneltmistir. Kamu



yonetimi dizgesi i¢inde verilen her tiirlii kararda, karar verenin hukuksal sorumlulugu
vardir (Ergun, 2004: 129-130). Bu sorumlulugunu yerine getirebilmesi icin, verecegi

kararlarin rasyonel olmasi beklenmektedir.

Rasyonel yontemler; verimli ve etkin olmanin yaninda sistematik, mantiki ve
makuldiir. Bilgisayar destekli donanim ve yazilim sistemlerindeki hizli teknolojik
gelismeler, karar vericilerin her an bagvurabilecegi veri tabami olusturmakta ve karar
destek sistemlerinin daha yogun bicimde kullanmilmasina olanak tamimaktadir (Harp
Akademi Yaymnlar, 2001). Insanlarin neden hala formiiller yerine kafalarim
kullandiklar1 sorusuna yanit arayan B. Kleinmuntz (1990) yonetim karar ve
problemlerinin heniiz yeteri kadar formiillere sahip olmadig1 sonucuna varmistir.
Yoneticinin; sayisallagtirilabilen ve bilgisayar destegi ile coziilebilir hale gelen iyi
tasarimlanmis modellere biitiin degiskenleri katmasi imkénsizdir. Bu nedenle, sezgi

olgusu karar verme siirecinde yerini almaktadir.

Yiizyillardir, belirsiz, 6znel, nesnel gecerlilik ve rasyonellikle bagdasmayan
olarak kabul edilmekte olan sezgi olgusu ciddi akademik caligmalara konu olmaya
baslamistir. Rasyonel analiz, karar siirecinde faydali ve zaruri olarak goriilmektedir.
Yapilan bir¢ok caligma, sezgisel ve analitik karar vermeyi birbirine karsit iki model
olarak degerlendirmistir. Onemli olan, hangisinin daha gecerli ve iistiin oldugu degil,

sorunlara yer ve zamaninda etkin ve uygulanabilir ¢éziimler sunabilmeleridir.

Kamu kurumlarinda var olan verimsizligin ve kaynak israfinin 6nlenmesi i¢in
rasyonel kararlar alinmasi kacimilmazdir. Kamu kurumlarinin almis oldugu kararlarin
etkinliginin arttirilmasi, toplumun almis oldugu hizmetin kalitesinin artmasina katkida

bulunacaktir.

Karar vermede ussal olmayan siire¢lerden olan sezgisel yaklasima bilim ilgisiz
kalmustir. “Orgiitlerde calisanlarin giidiisel, algisal, zihinsel yénleri iistiinde yapilan
toplumsal psikolojik arastirmalar gelistikce, bireylerin kararlarimi nasil aldiklar
sorusu, arastiricilarin dikkatini cekmeye baglanustir” (Onaran, 1975: 41). Kararlar
genis bir toplumsal alanm etkileyen kamu yoneticilerinin kullanmis oldugu yontemler ve
kararlarimin isabetlilik dereceleri 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle, kamu kurum ve
kuruluglarimin  merkezi oOrgiitlerinde calisan yoneticilerinin sezgisel karar vermeye

iliskin goriisleri arastirnlmaya deger bulunmustur.



Bu kapsamda, ikinci bolimde konunun teorik temellerini acikliga
kavusturabilmek i¢in konu ile ilgili yapilan ¢alismalar gozden gegirilerek literatiir 6zeti
hazirlanmustir. Ugiincii boliimde; arastirmanin nasil yapildigi, kullanilan materyal ve
metotlarin nelerden olustugunu anlatan aragtirma yontemi yer almaktadir. Dordiincii ve
besinci boliimde; kavram karmasasini 6nlemek ve fikir birligine varabilmek ic¢in, kamu
yonetimi, karar verme ve sezgi ile ilgili kavramlar aciklanmaya calisilmistir. Altinci
boliimde; Tiirk merkezi yonetiminde sezgisel karar vermenin gecerliligini test
edebilmek icin hazirlanan anketlerden elde edilen bulgular, istatistiksel teknikler
kullanilarak degerlendirilmeye calisilmistir. Yedinci ve son boliimde ise, arastirma

sonuclarinin degerlendirilmesi ve oneriler yer almaktadir.



2. BOLUM

LITERATUR OZETi

Bugiine kadar konu ile ilgili yapilan ¢alismalar gézden gecirilerek, ne yapildigi
ve ne sonuca varildigr belirlendikten sonra, bu konuda ne yonde bir ¢calisma yapmanin
gerekli oldugunu ortaya koyabilmek icin literatiir 6zeti caligmasi yapilmasi geregi
ortaya cikmistir. Caligmamizin konusu yonetim, yoOnetici ve karar verme kavramlarini
icerdiginden literatiir Ozetinde; sezgi olgusunda teorik gelismeler, karar vermede
sezginin kullanimi iizerine yapilan calismalar incelenmistir. Konunun tarihi gelisimini
ve bugiinkii durumunun anlasilmasin kolaylastirmak i¢in, gbzden gegirilen c¢aligmalar

tarih sirasina gore kaydedilmistir.

Sezgi konusu, felsefede, psikolojide ve doga bilimlerinde yiizyillardir Aristo ve
Ovid’den beri, Spinoza, Michael Faraday ve William James’e, 20nci yiizyilda Henri
Bergson, Carl Jung, Bertrand Russel, Jonas Salk ve Albert Einstein’a kadar ilgi
gdrmiistiir ve hepsi sezgiyi essiz bilme yontemi olarak degerlendirmektedirler (Sadler-

Smith ve Shefy, 2004: 78).

G. Henden, Sezgi ve Stratejik Diisiincede Rolii (2004) adl1 tezinde; inceledigi
verilere gore sezgi konusunda bilimin ilgisiz kaldigimi tespit etmistir. Amerikan
Psikoloji Derneginin PsychInfo servisini kullanarak 1887 ve 2003 yillar1 arasinda
bilimsel dergilerde yaymlanan makaleler iizerine yaptig1 taramada, sezgi i¢in 2128 giris
varken, analiz i¢in 239000 giris yapilmistir. Felsefeciler Indeksinde ise, 1940 ve 2001
yillart arasinda sadece 78 makale bulunmaktadir ve biiyiik cogunlugu 1990 ve ondan

sonraki yillarda yapilmistir.

D. A. Shirley ve J. Langan Fox, literatiir taramalarinda; arastirmacilar ve bilim
adamlarinin sezginin ne oldugu konusu iizerinde anlasamadiklarini ve disiplinlerin
farkli bakis agilar1 getirdiklerini belirtmislerdir. R. Hogarth’a gore kavramin ¢ok iyi

tanimlanamamasinin bir sebebi ise, bir¢ok fenomeni kapsamasindan kaynaklanmaktadir.

Literatiirde sezgi terimi kendi igerisinde barmdirdigir belirsizligi, farkli
tamimlamalar yapilmaya calisilmasiyla yansitmaktadir. A. Fields’e gore bir takim

spesifik olmayan tamimlar, farkli yazar ve arastirmacilarin farkli siiregleri tarif etmis



olabileceklerini yada hatta farkli olgular1 6lgmiis olabileceklerini akla getirmektedir.

Tam tersine, ayni olguya farkli tamimlamalarda yapmis olabilirler.

Chester Barnard, Yoneticinin Gorevleri (1938) adli kitabinda; karar vermede
ussal olmayan siireclerin kullanimini tartisan ilk yazarlardandir. Yoneticilerin ussallik
ve sezgiselligin dengelendigi mantikli olmayan kararlar verdiklerini belirtmektedir.
Mantikl siirecleri, bilingli diisiiniisiin kelimelerle veya diger sembollerle ifade edilmesi,
mantiksal olmayan siirecleri ise, akil yiiriitme veya kelimelerle ifade edilemeyen, sadece
mantik yiiriitme yoluyla bilinebilen, karar veya aksiyonlar olarak degerlendirmektedir.
Barnard, basarili yoneticiler icin mantikli ve mantikli olmayan diisiiniisiin giinliik isler

icin gerekli oldugunu savunmaktadir.

M. Westcott, “Sezgisel Sicramamn Olgiimii Uzerine (1961) ve Sezginin
Modern Psikolojisine Dogru: Tarihsel ve Ampirik Arastrma” (1968) baglikli
makalelerinde; sezgi tizerine psikolojik arastirmalar yapmistir. Sezgisel diisiincede
kigisel farkliliklar1 6lgmeye ilk tesebbiis edendir. Uzun yillar gozlemler ve olgiimler
yapmistir. Sezgi ya da sezgisel anlamanin, detay ya da icerikle ilgisinden ziyade,
O0grenme siireciyle ilgili olduguna inanmaktadir. Sezgiyi, bireyin genellikle karara
ulagirken gerekli olan belirgin bilgiden daha az bilgiyle karara ulagmasi olarak

tanimlamaktadir.

Sezgi diger disiplinler tarafindan olduk¢a asina bir konu olmasina ragmen, alan
yazinda Ozellikle karar vermede sezginin kullamimi 1970’lerin baglangicina kadar
yaygin hale gelememistir. Sezgi kavrami {izerine yogunlasanlardan birisi de, Carl
Jung’dir. O’nun teorisi olan psikolojik tipler, kisilik 6l¢timlerinde genis ¢apli kullanilan
Myers Briggs Tip Indikatoriiniin temelini olusturmustur. C. Jung, Psikolojik Tipler
(1971) adl kitabinda; sezginin her insanda mevcut olan bir psikolojik fonksiyon oldugu

ve bunu kisilik tiplerine yansittigini diisiinmektedir.

H. J. Leavitt, “Analitik Yoneticinin Otesinde” (1975) baslikli makalesinde;
yonetim egitiminde analitik problem ¢6zmeye asir1 énem vermenin sonuglart ile
ilgilenmistir. “Analizle felc olma” terimini literatiire kazandiran Leavitt, bilgi islemenin
sezgisel ve duygusal unsurlarinin en az mantikli ve analitik olanlar kadar ilgiyi hak

ettigini diistinmektedir.

H. Mintzberg, *“Sol Tarafta Planlama ve Sag Tarafta Yonetim’ (1976) baglikli
makalesinde; yonetim arasgtirmacilarinin yonetmek i¢in miikemmel teknigi bulmak
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konusunda basarili olamadiklarini, c¢iinkii kritik unsurlarin goz ardi edildigini
diisiinmektedir. Yoneticilerin iglerini iyi yapabilmeleri i¢in analitik becerilerin yaninda
sezgisel becerilere de ihtiya¢ duyduguna dikkat ¢cekmektedir. Sistematik ve dikkatli
analizin sezgisel siirecten gelenlerden daha etkin alternatifler iiretmesi varsayiminin
coktugiinii diisinen Mintzberg, Stratejik Planlamamin Yiikselisi ve Cokiisii (1994)
adli kitabinda; stratejinin planlanamayacagini, clinkii planlamanin analizle, stratejinin

ise sentezle ilgili oldugunu savunmaktadir.

T. Isaack, “Sezgi: Yonetimin Onemsenmeyen Boyutu” (1978) makalesinde;
karar verirken analitik diisiince ile sezginin dengelenmesi gerekliligine inanmaktadir.
Yonetimle ilgili ders kitaplarinda sezgi konusuna az yer verildigine ve sezginin,

yonetim bilim adamlarinca gerekli ilgiyi hak ettigine vurgu yapmaktadir.

F. E. Vaughan, Sezginin Uyanis1 (1979) adl1 kitabinda; sezgiyi ussal ve dogrusal
olmayan 0grenme yontemi olarak gérmekte olup sezgiyi dort seviyede incelemektedir;
fiziksel, duygusal, zihinsel ve ruhsal. Fiziksel seviyede sezgi, gerilim ve rahatsizlik gibi
bedensel hisler icermektedir. Her bedensel his bir sezgi mesaji olmamakla birlikte; bu

belirtiler isaret olarak kullanabilmektedir.

1981 yilinda tip dalinda Nobel Odiilii alan R. W. Sperry, beyin iizerine bircok
calisma yapmistir. O’na gore sezgi, sag yarikiire neokorteksin dogal bir fonksiyonudur.
A.Hermann-Nehdi ise, sag yarikiire limbik sisteminin iiriinii oldugunu diisiinmektedir.
Beyin iizerine yapilan arastirmalar géstermistir ki; sezgi, beyinin iiriin teknolojisinin bir

fonksiyonudur.

E. Raudesepp, Yeni Fikirler Nasil Yaratihir (1982) adli kitabinda; sezgide
kullanilan asamalarin, analitik yontemlerde kullanilan asamalarla aymi oldugu, ayirict

ozelligin ise siirecin daha hizl gerceklestigidir.

T. J. Peters ve R. H. Waterman, Miikemmeli Arayis (1982) adh kitaplarinda;
rasyonel modelin 1970 ve 1980 yillan1 arasinda Amerika’daki sirketlerin verimlilik ve
kalite diisiisiine katkis1 oldugunu diisiinmektedir. Ekonomik-ussal modelin analizle felg
oldugunu ve bunun sonucu olarak kararlarin yerinde ve zamaninda verilmesinin

engellendigini savunmaktadir.

P. Goldberg, Sezgisel U¢ (1983) adli kitabinda; sezginin ne oldugu degil ne

olmadig1 seklinde tanimlandigim ileri stirmektedir. Rasyonellikle, sezgiselligin ayr ve



farkli bulunmasindan ziyade birbirlerini tamamlayici olduklarim diisiinmektedir. Hatta

sezginin rasyonel diisiiniisiin bir parcast oldugunu sdyleyecek kadar ileri gitmistir.

D. Isenberg, “Ust Diizey Yoneticiler Nasu Diisiiniir” (1984) bashkh
makalesinde; sezgiyi iist diizey yonetici ile diger idarecileri ayiran ozellik olarak
gormektedir. Basarili olan bir¢ok iist diizey yoneticinin karar alirken sadece rasyonel
modelleri kullanmadi@ini, sezgiyi de kullandigi sonucuna ulasmistir. Arastirmasinin
sadece 12 iist diizey yoneticiyi kapsamasi, ulastifi sonuglarin gecerliligine siiphe

diisiirmektedir.

1960 yilinda sezgiyi, yaraticthk ve mantik yiiriitme ile birlikte,
programlanamayan kararlar i¢in geleneksel bir teknik olarak goren H. Simon, 27 yil
sonra, “Yonetim Kararlarimin Verilmesi: Sezgi ve Duygunun Rolii” makalesinde;
sezgiyi, analizlerin huylarin i¢inde donmasi olarak tanimlamaktadir. Calismasinda,
yonetim seklinin sezgisel ya da analitik olmasinin karsilagtinlmasinin beyhude
oldugunu, etkin yoOneticinin problemlere yaklasimlarim1 se¢mek gibi bir liiksii
olmadigin1 ve yonetici gibi davranmanin biitiin yonetim becerilerine hdkim olmak ve
onlart uygun olduklarinda tatbik edebilmek oldugunu anlatmaktadir. Aragtirmalarina
gore, sezgiyi uzmanlarin karar verme sekli veya tecriibe ve yeteneklere dayali mantik
yiiritme olarak, uzmanlarin vermis oldugu kararlar ise sezgi ve mantigin sonucu
oldugu kanisina varmistir. Simon, sezginin sihir ve mistizm ile bagdastirllamayacagini

savunmaktadir.

W. Agor’un sezgi lizerine onlarca makalesi vardir. Beyinin sag ve sol tarafindan
gelen bilgilerin birlestirildigi siireci, sezgi olarak tanimlamaktadir. Sezginin mantiksal
yapisinin anlagilamayacagini ¢linkii onun bilingaltinda gdmiilii oldugunu diistinmekte ve
modern bilimin bunu agiklamasinin kolay olamayacagini savunmaktadir. Amerika’da
800’1 ozel sektorden, 2200’1 ise kamu sektoriiniin degisik subelerinden olmak iizere
3000 kisi tizerinde caligma yapmistir. Yoneticilerin kurumdaki dereceleri arttikea,
sezgisel uyum daha yaygin hale gelmektedir. Arastirma evrenine uyumlu olarak
bayanlar, Agor’un sezgi Olce8ine gore erkeklere gore daha yiiksek skorlar elde
etmektedir. Sezgisel kabiliyet, mesleki ihtisas ve yoneticilik seviyesine gore
degismektedir. Etnik gruplar arasinda, Asyali yOneticilerin daha yiiksek sezgisel

kabiliyetlere sahip oldugunu tespit etmistir.



W. Agor, Organizasyonlarda Sezgi (1989) adl1 kitabinda; sezginin yoneticiler
tarafindan karmasik karar verme durumlarinda kullanilish bir beyin fonksiyonu
oldugunun  anlagilabilmesi; bu  kabiliyetlerini  nasil  kullanacaklarimt  ve
gelistirebileceklerini ve yonetim arastirmacilarinin dikkatlerini bu karmagik olguya

cekmek istemektedir.

G. Riggs (1987), Washington’da yoneticiler arasinda yonetimde sezginin
kullanimi, yonetim sekilleri ve yonetici tipleri iizerine doktora caligmasi yapmistir.
Calismasinda, Agor’un tam tersine, yonetim seviyeleri ve yonetici tipleri arasinda

sezgisel beceriler yoniinden anlaml farkliliklar bulamamaistir.

K. Eisenhardt, “Yiiksek Hizli Ortamlarda Hizh Stratejik Kararlar Vermek”
(1989) baslikli makalesinde; hizli karar verenlerin, yavas karar verenlere gore daha faza
bilgi ve daha fazla alternatif iirettiklerini ve iistiin performans gosterdikleri goriisiine
ulagmigtir. O, hizli karar veren yoneticilerin “planlanan” bilgiden ziyade “gercek-
zamanli” bilgileri kullandiklarin1 savunmaktadir. “Gercek-zamanli” bilgi, sezgilere

dayanan gorev bilgileri esasina dayanmaktadir.

O. Behling ve N. Eckel, “Sezginin Anlasiimasr” (1991) baslikli makalelerinde;
cok fazla yapilan sezgi tanimlamalarinin arastirma ¢aligmalarimi engelledigini diisiinerek
kavram karmasasina son verebilmek i¢in tanimini aciga kavusturmaya calismislardir.
Sezgiyi, para normal gii¢, altinct his, kisisel 6zellik, bilin¢dis1 yontem, hareketler dizisi

ve damitilmig tecriibe olarak alt1 siniflandirmada tanimlamaya ¢alismislardir.

D. Cappon, “Sezgi” (1993) makalesi ve Sezgi ve Yonetim Arastirma ve
Uygulamalari (1994) adli kitabinda; herkesin sezgi kapasitesinin oldugunu fakat herkes
tarafindan kullamlmadigi ve kullamilmamasinin ya da kullamldigimin  kabul
edilmemesine neden olarak, sezginin bilingli bir siire¢ olmadig1 ve orada siiphenin
bulunduguna inanmaktadir. 3000’den fazla kisi iizerinde yaptifi calismalarda, bati
diinyasinin diisiindiigi bayanlarin daha sezgisel oldugu diisiincesinin tam tersine

ulagmustir.

Uluslararas1 inceleme, sadece J. Parikh, Alden ve Lank tarafindan yapilmistir.
Sezgi, Yonetimin Yeni Son Smmr1 (1994) kitaplarinda; sezgiyi, pratik yapilarak
gelistirilebilecek bir yetenek; her insanda bulunmayabilen kisisel bir o6zellik; kriz
durumlarinda verilen ani yanit olarak tammlamislardir. Dokuz iilkeden 1300°den fazla
yonetici lizerinde uluslararasi bir arastirmayr yoOnetmislerdir. Sezgi, yoneticilerin
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cevaplarina gore profesyonel hayatlarinda onemli bir rol oynamaktadir. Arastirmaya
katilanlar, sezgi ve yargilarin1 kullandiklarin1 ifade etmislerdir. Bu bulgular,
Eisenhardt’in bulgular ile benzesmektedir. O, karar verenlerin bazi yonlerden rasyonel
fakat digerlerinde olmadigi sonucuna ulagsmistir. O, bu tiir davramisin daha etkili

oldugunu iddia etmektedir.

V. Papadakis ve P. Barwise, Stratejik Karar (1998) kitabinda; sezgi ve
zamanlama iizerine 151 firma {izerinde ¢alisma yapmus, iist diizey yoneticilerin bilissel
kabiliyetleri, risk ortaminda sezginin kullanimi, hizh stratejik karar verme ile pozitif
olarak iligkili oldugunu ortaya c¢ikarmiglardir. Arastirmada, sezgi kullananlarin daha

fazla performans gosterdigi tespit edilmistir.

K. Miller ve L. Burke, ‘“Sezgisel Karar Vermede Esrarin Coziiliigii” (1999)
baslikli makalelerinde; Amerika’da cesitli endiistrilerden 6nemli organizasyonlarda ¢ok
onemli pozisyonlarda bulunan tecriibeli 60 profesyonel yonetici ile goriisme yapmistir.
Goriisme yapilanlarin yaridan fazlasi sezgisel kararlari, duygusal girdilerle birlikte daha
onceki tecriibelerine dayandirmaktadirlar. Istirakciler, sezgiyi kararlarin hizli ve
beklenmedik zamanlarda alinmasi gerektiginde, gecikildiginde ise maliyetin yiiksek

olacag1 zamanlarda kullandiklarini belirtmislerdir.

N. Khatri ve H. A. Ng, “Stratejik Karar Vermede Sezginin Rolii” (2000) baglikli
makalesinde; A.B.D.’de bankacilik, bilgisayar ve diger endiistrilerde kar amaclh
organizasyonlar1 temsil eden iist diizey yoneticilerle yaptiklar1 calismada; yonetsel
kararlarda sezgisel siire¢lerin stk kullanildigi, istikrarsiz ortamlarda kurumsal
performansla sezgisel sentezin kullaniminin pozitif iligkili oldugunu, istikrarh

ortamlarda ise negatif iligkili oldugunu tespit etmislerdir.

C. Barnard ve H. Simon, yonetsel karar vermenin, zamana yayilan ve bircok
insan1 kapsadigim1 kanitlamaya ¢aligmislardir. Ciinkii karar verme, farkli bir olaydan
ziyade, bir siirectir. YOnetimin Onemli gorevlerden bir tanesi ise, istenen sonuglari
ortaya c¢ikararak karar verme ortamini olusturmaktir. Bu perspektif, karar vermeyi,
paylasilan dagitilmis aktivitelerin birey tarafindan idare edilmesinden ziyade kisisel
sorumluluk olarak goren psikolojik teorilerle c¢elismektedir. Barnard, sezginin karar
verme ortamindaki diger unsurlar gibi  yOnetilebilecegini ve yeniden

diizenlenebilecegine inanmaktadir.



L. Woolhouse ve R. Bayne, J. Fredrickson, A. Langley ve digerleri, W. Agor, R.
Bennet ve W. Anthony, R. Cosier, E. Brockman ve P. Simmonds, N. Khatri ve H. A. Ng,
D. Isenberg, D. Stauffer ve A. Hayashi ve diger yazarlar, iist diizey yoneticilerin kararlar
alirken eszamanl olarak rasyonel ve sezgisel oldugunu ileri siirmektedirler (Henden,

2004).

Bir¢ok yonetici, ussal olmayan yontemlere giiclii bir sekilde dayanmasina
ragmen, karar verirlerken sezgiyi kullandiklarimi belirtmislerdir (Agor, 1984; Isaack,
1978; Mintzberg, 1976). Meslektaslarindan olumsuz tepkiler alma korkusuyla, bircok
yonetici sezgiyi kullandiklarim1 kabul etmekte isteksiz davranmaktadir (Agor, 1986).
Kisilerdeki sezgisel kabiliyet {izerine iki farkli goriis bulunmaktadir. Birinci goris,
herkeste bulunabilir (Vaughan, 1979; Goldberg, 1983). Diger goriis ise, sezgisel veya
sezgisel olmayan kisiliklerde bulunabilir (Jung, 1971).

Daha once yapilan caligmalar, genellikle 6zel sektorle kismen de olsa kamu
sektoril ile ilgilenmislerdir. Ayn1 zamanda ¢ogunlukla sadece iist diizey yoneticilerin
sezgiyi kullanip kullanmadiklarim arastirmiglardir (Isenberg, 1984; Harper, 1988; Agor,
1990; Parikh, 1994; Henden, 2004). Tiirk kamu yoneticilerinin geneli tizerinde bdyle bir
calisma yapilmamistir. Calismamiz, arastirma evrenindeki her diizeydeki kamu
yoneticilerinin  karar verme siirecinde sezgiyi kullamip kullanmadiklar1 ve

kullaniyorlarsa kararlarindaki isabetlilik derecesini tespit amacini giitmektedir.
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3. BOLUM

ARASTIRMA YONTEMIi

Bu arastirmada esas olarak alan arastirmasina dayali anket yOntemi
kullanilmigtir. Bu amagla konuyla ilgili yerli, yabanci eser ve makaleler taranmis ve
konuya yakin olan aragtirmalar ve bunlarin veri toplama teknikleri incelenmistir. Bu

maksatla toplam 29 maddeden olusan anket formu gelistirilmistir (EK-I).
3.1. Metot

Kamu yOnetiminde kararin nasil alinacaginin sinirlart ¢izilmistir. Kamu
yoneticileri, inisiyatif sahibi olamamaktan ve inisiyatif kullanmaktan cekinmeleri
sebebiyle elestirilere maruz kalmaktadirlar. Sezgisel yaklasim, kamu yoneticilerine
inisiyatif kullanabilmeleri i¢cin olanak saglamaktadir. Kamu yoneticilerinin sezgisel
yaklagima olan goriislerini test etmek de bir bakima inisiyatif kullanip kullanmadiklarini

test etmektir. Bu maksatla asagida belirlenen hipotezler test edilmeye calisilmistir.

1. Kamu yoneticileri sezgisel yaklasima uygun karar ortamlar ile karsilasmaktadir.
2. Kamu yoneticileri karsilastigi bu durumlarda sezgi giiclinden faydalanmaktadir.

3. Sezgisel olarak aldig1 kararlarin isabetlilik derecesi yiiksektir.

Insanlarin tasidiklari karakteristik  6zelliklerin, sergiledikleri davraniglarin,
benimsedikleri kam1 ya da goriislerin ve sahip olduklar1 tutumlarin 6grenilmesinde en
giivenilir kaynak kendileri, sozlii ve yazili agiklamalarnidir. Bu aciklamalar elde etme
yontemlerinden birisi de anketle veri toplama yontemidir (Balci, 2005: 140). Bu
maksatla arastirma verilerinin elde edilebilmesi i¢in Tiirk Merkezi Yonetiminde yer alan

kamu kurum ve kuruluslarina anket uygulanmistir.
3.1.1. Arastirma Evreni ve Ornekleme Yontemi

Arastirma evreninin tespitinde kamu kurum ve kuruluslarinin merkezi
orgiitlerinde calisan kamu yoneticileri arastirma kapsamina alinarak, arastirma evreni

belirlenmistir.
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Calismanin temelini olusturacak bilgileri toplamak amaciyla, arastirma evreni
olarak belirlenen kamu kurum ve kuruluglarimin merkezi orgiitlerini belirlemek icin,
Devlet Teskilat Rehberinden yararlanilarak 88 kamu kurum ve kurulusu tespit
edilmistir. Bu kurum ve kuruluslar alfabetik siraya gore listelenmistir. Arastirma evreni
icerisinden arastirma alanini belirlemek i¢in, Dr. Muzaffer SENCER ve Dr. Yakut
SENCER’in Toplumsal Arastirmalarda Yonetbilim adli eserinden yararlanilarak

once Ornek biiyiikliigii belirlenmistir.

Ornek biiyiikliigiiniin belirlenmesinde;
2Z2x(X)x(1-X)

Ns= N N
N2

Ns = Ornek Biiyiikliigii
Z = Ongoriilen giiven diizeyinin standart ifadesi

( X )= Ongoriilen oran
N
(1- X )= Beklenen oran1t % 100’e tamamlayan deger
N
T = Go6z yumulabilir hata orani

parametresinden yararlanilmistir.
Bu parametreye gore; % 95°lik bir giiven diizeyinde % 5’°lik bir hata pay1 ile

ornek biiyiikliigiinii hesap edebilmek icin:

X/N ornekleme ile tespit edilecek ve iizerinde anket uygulanmasi gereken kamu
kurulusu sayisi kadar kurulug iizerinde anket uygulama olasilig1 yiizde yiize yakindir.
Ciinkii tespit edilen kamu kuruluslarindan birinde anket uygulama izni almamadig
takdirde bunun yerine diger bir kurulusun secilme imkani her zaman var olacagindan,

ornekleme sayis1 kadar kurulusta anket uygulanabilme olasilig1 yiizde yiize yakindir.
Bu nedenle X/N ile belirtilen beklenen oran, ¢ok yiiksek tutulabilir. Bu nedenle;
X/N =% 99,5=0,995 olarak kabul edilebilir. Buna gore de,

(1- X )= 1-0,995= 0,005 olarak belirlenebilir.
N

T= % 5= 0,05 hata oram

Bu sayisal verilere gore ornek biiyiikliigii;
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Ns= (1,96)2x(0,995x0,005) = 7,64= 8

(0,005)?

kurulus olarak belirlenmistir. Ornek biiyiikliigii olarak tespit edilen 8 kamu kurulusunu,
alfabetik isim siralamasindan tespit edebilmek igin “Atlamali Tesadiifi Ornekleme

Yontemi” kullanilmastir.

Atlamali tesadiifi 6rnekleme yonteminin uygulanabilmesi i¢in, 6nce arastirma

~ 99

evreni bilyiikliigii olan 88 kurulusun 8’e boliinmesi (88: 8=11) ile “Atlama Aralig1” olan
11 sayist bulunmustur. Daha sonra arastirma evrenini olusturan alfabetik isim sirasina
gore siralanan 88 kurulus icindeki atlama araligina gore ilk 11 tanesi igerisinden, kur’a
yontemi ile 6rneklemeye alinan ilk kurulus secilmis ve bunda da 2nci siradaki “Aile ve
Sosyal Arastirmalar Genel Miidiirligi” tespit edilmistir. Bundan sonra, 2nci siradan
itibaren 11 atlayarak sirasiyla ornek biiyiikliigiinii olusturan 8 kurulus Cizelge—1’de

goriildiigii sekilde belirlenmistir.

Buna gore; 2. sirada, Aile ve Sosyal Arastirmalar Genel Miidiirliigii
13. sirada, Afet Isleri Genel Miidiirliigii
24. sirada, Devlet Planlama Tegkilat1 Miistesarligi
35. sirada, Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii
46. sirada, Karayollar1 Genel Miidiirliigii
57. sirada, Ordu Yardimlagsma Kurumu Genel Miidiirliigii
68. sirada, Savunma Sanayi Miistesarligi

79. sirada, Tiirk Patent Enstitiisii Baskanligi arastirma alanindaki

kuruluslar olarak belirlenmistir.
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Cizelge—1 Aragtirma Evrenini Olusturan Kamu Kurum ve Kuruluglarinin Alfabetik Siralamasini Gosterir Isim Listesi

NO NO

1 Adalet Bakanlig1 45 | Kadimin Statiisii ve Sorunlar1 Gn. Md.

2 Aile ve Sosyal Arastirmalar Gn. Md. (ASAGM) | 46 | Karayollar1 Genel Miidiirliigii (TCK)
3 Arsa Ofisi Genel Miidiirliigii 47 | KOSGEB

4 Atatiirk Aragtirma Merkezi 48 | Kiiltiir ve Turizm Bakanligi

5 Atatiirk Kiiltiir Merkezi Baskanligt 49 | Maden Tetkik ve Arama Genel Miidiirliigii
6 Atatiirk Kiiltiir Dil ve Tarih Yiik. Kur. Bsk. 50 | Maliye Bakanhg

7 Atatiirk Orman Ciftligi Miidiirligii 51 | Maliye Bak. Kefalet Sandig1 Baskanlig1
8 Atom Enerjisi Kurumu Bagkanlig 52 | Milli Piyango Idaresi Genel Miidiirliigii
9 Avrupa Birligi Egt. ve Geng. Prog. Mrk. Bsk. 53 | Milli Egitim Bakanlig1

10 Avrupa Birligi Genel Sekreterligi 54 | Milli Istihbarat Teskilatt Miistesarlig
11 Basin Yayin ve Enformasyon Genel Miidiirliigii 55 | Milli Savunma Bakanligt

12 Bagbakanlik 56 | MSB. NATOPOL Tes. Isl. Bsk.

13 Bagbak. Kriz Yon. Mrk. (Afet Isleri Gn. Miid ) 57 | Ordu Yardimlasma Kur. Gn. Md. (OYAK)
14 Bayindirlik ve Iskan Bakanlig 58 | Orman Genel Miidiirliigu

15 Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: 59 | Ozel Cevre Koruma Kurumu Bagkanlig
16 Calisma ve Sosyal Giiv. Egt. ve Aras. Mrk. Bsk. 60 | Ozellestirme Idaresi Bagkanlhigi

17 Cevre ve Orman Bakanli§i 61 | Oziirliiler Idaresi Bagkanlig:

18 Darphane ve Damga Matbaas1 Genel Miidiirliigii 62 | Petrol Isleri Genel Miidiirliigii

19 Denizcilik Miistesarligi 63 | Polis Akademisi Bagkanlig1

20 Devlet Istatistik Enstitiisii 64 | Refik Saydam Hifzisthha Mrk. Bsk.

21 Devlet Meteoroloji Isleri Genel Miidiirliigii 65 | Saglik Bakanlig:

22 Devlet Opera ve Balesi Genel Midiirliigii 66 | Sahil Giivenlik Komutanligi

23 Devlet Personel Bagkanlig: 67 | Sanayi ve Ticaret Bakanlig1

24 | Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarhg (DPT) 68 | Savunma Sanayi Miistesarhg (SSM)
25 Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii 69 | Sosyal Giivenlik Kurumu Bagkanligi

26 Devlet Tiyatrolar1 Genel Miidiirliigii 70 | Sos. Hiz. ve Cocuk Es. Kur. Gn. Md.
27 Disisleri Bakanlhigi 71 | Sosyal Sigortalar Kurumu Baskanligi
28 Dig Ticaret Miistesarligi 72 | Tapu ve Kadastro Genel Midiirlugii

29 Diyanet Isleri Baskanlig: 73 | Tarim Reformu Genel Miidiirliigii

30 Dogal Afet Sigortalart Kurumu Bagkanligi 74 | Tarim Satis Kooperatifi ve Birlikleri

31 Elektrik Isleri Etiit Idaresi Genel Miidiirliigii 75 | Tarim ve Koy Isleri Bakanlig

32 Emniyet Genel Miidiirligii 76 | Toplu Konut Idaresi Baskanlig

33 Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlig: 77 | Tirk Dil Kurumu Bagkanlig:

34 | Esnaf ve Sanatkarlar (BAG-KUR) 78 | Tiirk Isbirligi ve Kalkinma Id. Bsk.

35 Genclik ve Spor Genel Miidiirliigii (GSGM) 79 | Tiirk Patent Enstitiisii Baskanhg (TPE)
36 Genelkurmay Bagkanligi 80 | Tiirk Tarih Kurumu Baskanhigi

37 Giimriik Miistesarlig 81 | Tiirkiye Adalet Akademisi Bagkanlig
38 GAP Bolge Kalkinma Idaresi Baskanhgi 82 | Tiirkiye Bilimler Akademisi Baskanligt
39 Hazine Miistesarlig1 83 | T.C. Emekli Sandig1 Genel Midiirliigu
40 | Icisleri Bakanlig 84 | Tiirkiye Is Kurumu Genel Midiirliigii
41 I¢ Koord. Uyum. Kom. Yiiriitme Gn. Sek. 85 | Ulastirma Bakanlig

42 Ihracat1 Gelistirme Etiit Mrk. Gn. Sek. 86 | Ulusal Bor Arastirma Enstitiisii

43 Iller Bankas1 Genel Miidiirliigii 87 | Vakiflar Genel Miidiirliigii

44 | Jandarma Genel Komutanligi 88 | Yiik. Ogr. Kredi ve Yurt. Kur. Gn. Md.

Calisma yapilacak kurulusta anket yapilabilmesine dair gerekli izin alindiktan

sonra anket formlar yonetici kadrosunda caligsan biitiin kamu gorevlilerine dagitilmasi

amaglanmistir. Anket formunu doldurmak istemeyen ve gorev, izin, saglik, tayin gibi

nedenlerle gorev yerinde bulunamayan yoneticilere anket formu uygulanamamistir.

Arastirma alaninda toplam 94 yo6neticiye ulagilmigtir.
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Mevcut bulunan yoneticilere, anket soru formlar cevaplanmak tiizere bizzat
dagitilmis ve tekrar geri toplanmistir. Sonuclarin degerlendirilmesi de bu soru
formlarinin uygulanmasindan elde edilen bilgiler 1s181nda gerceklestirilmistir.

Arastirma, miimkiin oldugunca yoneticilerle sahsen goriiserek yapilmaya
calistlmistir. Bunun nedeni ise, iilkemizdeki yoneticilerin kendileri hakkinda bilgi
edinilmesinden ¢ekinmeleri ve zamanlariin kisith oldugu gerekgesiyle soru formlarini

cevaplamaktan ka¢inmalaridir.

3.1.2. Olceklerin Giivenirliligi ve Gecerliligi

Arastirma evreni olarak belirlenen 88 kamu Kkurulusu arasindan, Ornek
biiylikliigli olarak hesaplanan 8 kamu kurulusunun hepsinde anket uygulamasi
gergeklestirilmis oldugundan, parametrede varsayilan beklenen oraninin yiizde yiize
yakin olarak (% 99,5) alinmasi isabetli ve gecerli bir 6lcek varsayimi olmustur. Bu da
bize anket uygulanacak arastirma evreni icindeki kamu kurulusu 6rnek biiyiikliigiiniin

giivenilir ve gegerli bir tespit oldugunu kanitlamaktadir.

Secilmis olan kamu kurum ve kuruluslar1 arasinda gerek orgiitlenme ve gerekse
yerine getirdikleri hizmetler ve {istlendikleri gorevler agisindan farkhiliklar
goriilmektedir. Bu farkliliklar, kamu yoneticilerinin davranislarina etkide bulunacaktir.
Yerine getirdikleri gorevler acisindan da cesitlilik saglanmistir. Bu maksatla anket
formlar1, arastirmaya dahil edilen kuruluslarin her birinde her diizey yoneticiye

uygulanmaya calisilmastir.

Anketin giivenirligi, cronbach alpha (i¢ tutarhk diizeyi) yoOntemi ile
belirlenmistir. Analiz sonucunda; anketin cronbach alpha degeri 0.63, “karsilagilan karar
ortamlar1” boyutu i¢in cronbach alpha degeri 0.56, “sezgi giicinden faydalanma siklig1”
boyutu i¢in cronbach alpha degeri 0.54 ve “kararlarindaki isabetlilik derecesi” boyutu
icin cronbach alpha degeri 0.83 olarak hesaplanmistir (Ek-III). Bu bulgulara gore, kamu
yoneticilerinin sezgisel karar vermeye olan yaklagimlarim 6lgmeye yoOnelik anketin

giivenilir bir ara¢ oldugu sdylenebilir.
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3.2. Materyal

Anket sorularinin hazirlanmasinda sekil ve icerik olarak; Naresh Khatri ve H.
Alvin Ng’in “Role of Intuition in Strategic Decision Making”, Robert K. Cooper ve
Ayman Sawaf ’in “Liderlikte Duygusal Zeka. Yonetim ve Organizasyonlarda
Duygusal Zeka” ve Nicholas George Nicolaidis’in “Policy-Decision and
Organization Theory” adli calismalarindan yararlanilarak 29 maddeden olusan bir

anket gelistirilmistir.

Anket formu, yoneticilere bir sunus yazisi ekinde dort ayr boyuttan
olusmaktadir. Sunus yazisinda, yoneticilerden alinan cevaplarin hicbir sekilde kisisel
degerlendirmelerde kullanilmayacagi ya da kisi ile ilgili bir takim 6zellikleri ortaya
cikarmak amaci tagimayacagl ve yapilmak istenenin olmasi1 gerekeni degil gercekte

olani ortaya koymak oldugu oncelikle belirtilmistir.

Anket formu; yoneticiler hakkinda bilgi edinmek icin demografik boyutta yedi,
karsilastiklar1 karar ortamlan boyutu ile yedi, sezgi giiciinden faydalanma siklig1 boyutu
ile sekiz ve kararlarindaki isabetlilik derecesi boyutu ile ilgili yedi olmak iizere
goriiglerinin Olciilmesi icin toplam 29 sorudan olusmaktadir. Kisisel sorular bogluk
doldurmali ve diger sorular ise kapali uclu olarak hazirlanmistir. Tim sorularin

arastirma alaninda yer alan kamu yoneticileri tarafindan cevaplanmasi istenmistir.

Verilerin iglenmesini kolaylastirmak maksadiyla, verilerin ¢6ziimlenmesinde
esas olarak kullanilacak “SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 13.0 for
Windows” paket programinda kullanilmak iizere, veri giris plan1 hazirlanmistir. “Veri
giris plani, bir anlamda bir veri kodlama yonergesidir” (Biyiikoztiirk, 2005: 10). Buna
gore; ilk alan anket numarasi, ikinci kurum numarasi, ii¢iincii cinsiyet, dordiincii yas,
besinci dogum yeri, altinci 6grenim diizeyi, yedinci mezuniyet boliimii, sekizinci
yonetim kademesi, dokuzuncu gorev yili, onuncu toplam hizmet yili, karsilasilan karar
ortamlari, sezgisel giicten faydalanma siklifi ve kararlarindaki isabetlilik derecesi

sorulari sirastyla iglenmistir (Ek-II).

Veri toplama araci; (1) “karsilagilan karar ortamlar”, (2) “sezgi giiciinden
faydalanma sikligi” ve (3) “kararlarindaki isabetlilik derecesi”” olmak iizere ii¢ boyuttan

olusmaktadir. Anketin birinci ve ikinci boyutunda yer alan maddeler i¢in “hicbir
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zaman” (1), “ara sira” (2), “cogu zaman” (3) ve “her zaman” (4); iiclincii boyutunda ise;

“diisiik ” (1), “orta” (2), “iyi” (3) ve “yiiksek” (4) dereceleri kullanilmistir.

Likert tipi Olgcekle derecelendirilen ankette secenekler ortalamaya dayali
karsilastirmalarda esas olmak {izere birinci ve ikinci boyutta; 1.00-1.74 arasindaki
ortalama degerlerin “hi¢bir zaman”, 1.75-2.49 arasinda bulunanlarin “ara sira”, 2.50—
3.24 arasindakilerin “cogu zaman” ve 3.25-4.00 arasinda yer alanlarin ise “her zaman”
anlami tasidigi kabul edilmistir. Ugiincii boyutta ise birinci araligin “diisiik”, ikinci
araligin “orta”, iiclincii araligin “iyi” ve son araligin ise “yiiksek” derecede oldugu
varsayllmistir. Diizeylerin yer aldigi bu araliklar, seceneklere verilen en diisiik deger
olan 1 ile en yiiksek deger olan 4 arasindaki seri genisliginin secenek sayisina

boliinmesi ile elde edilmistir.

Arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler sunlardir. Kisisel bilgiler
konusunda yorum yapabilmek i¢in bu bilgilere iliskin yiizdeler belirlenerek tablolar
halinde verilmis ve yorumlanmistir. Karsilasilan karar ortamlari, sezgi giiciinden
faydalanma sikligi ve kararlarindaki isabetlilik dereceleri boyutuna iliskin verilerin
degerlendirilmesi amaciyla aritmetik ortalamalar ve frekans analizleri kullanmilmistir.

SPSS ciktilar1 Ek-1II"te sunulmustur.
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4. BOLUM

KAMU YONETIMI VE KARAR VERME KAVRAMLARI VE
KAPSAMI

Yonetim, kamu yoOnetimi ve karar verme ile ilgili kavram belirsizliklerini
ortadan kaldirarak, bu tanimlarin calismamizin amacina uygun kullanimlarini saglamak
icin, oncelikle konu ile ilgili terim ve kavramlarin tamim ve igeriklerinin ag¢iklanmasina
yer verilmesinin daha isabetli bir yaklagim olacagi kanaatine varilmistir. Boylece, yanlig
anlasilma ve degerlendirmelerin Oniine gecilerek bilimsel verilere uygun tanmim ve

iceriklerin ortaya konmasi saglanmis olacaktir.

4.1. Yonetim ve Kamu Yonetimi Kavramlari

Kamu yonetimi, genel bir kavram olan y&netimin bir boliimiinii olugturmaktadir.
Bu nedenle 6nce yonetim kavraminin tanimlanmasi gerekmektedir (Eryillmaz, 2004: 3).
Yonetim ile ilgili kavramlarin tamami heniiz tam bir aciklia kavusturulamadigindan
degisik bilim dallarinda c¢alisan yazarlar tarafindan farkli sekillerde algilanmis ve her

disiplin kendi ¢alisma ve ilgi alanlar1 dogrultusunda agiklamaya calismistir.

— Ekonomistlere gore yonetim; toprak, sermaye ve emekle birlikte bir iretim

fonksiyonudur.
— Siyasal bilimcilere gore yonetim, bir otorite sistemi olarak kabul edilmektedir.

— Toplum bilimciler ise yonetimi, simif ve sayginlik sistemi olarak

degerlendirmektedirler.

Degisik bilim dallarinda oldugu gibi, yonetim bilimciler bile, ortak bir yonetim
kavrami taminu iizerinde anlasamanuslardir. Ornegin, klasik yonetimciler veya klasik
yonetim diisiincesini savunanlar, yonetimi para, makine, ydntem, insan ve arag-gerecin
uyumlastirilmast olarak tamimlarken; davranis bilimciler de kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi olarak tanimlamislardir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999: 130). Baz

yazarlara gore yonetim su sekilde tanimlanmaktadir;
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“Yonetim, insanlarin igbirligini saglama ve onlart bu amaca dogru yiiriitme is ve

cabalarvn toplanmidir” (Tosun, 1992: 161).

“Yonetim, onceden belirlenmis amaclart gerceklestirmek icin gerekli olan

araclarla ilgili bir etkinlik ya da siirectir” (Ergun, 2004: 3).

“Yonetimi bir siirec olarak algilama egiliminde olan diisiiniirlere gore, yonetim;
bir grup insam belirlenmis amaglara dogru yoneltme, aralarindaki isbirligi ile
koordinasyonu saglama ¢abalarun biitiiniinii iceren bir siire¢ seklinde ifade edilebilir”

(Simsek, 2005: 7).

Evrensel bir siire¢, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve gelismekte olan bir

bilim olarak nitelendirilen yonetim, ii¢ boyutuyla diisiiniildiigiinde;
— Siirec olarak yonetim, bir takim faaliyet veya fonksiyonlari;
— Sanat olarak, bir uygulamaya;

— Bilim olarak da, sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade etmektedir (Mucuk,

2003: 128).
Bazen de bu siirecin unsurlar1 olan organlar anlagilmaktadir (Kogel, 1998: 10).

Birden c¢ok kisi giiclerini bir amaca ulagmak iizere birlestirmis ise, orada
yonetim olay1 ve fonksiyonlarindan s6z edilebilir ve tiim orgiitlerde benzerlik gosterirler
(Simsek, 2005: 121). Yonetim, bir is ve faaliyetler dizisidir. Yonetim bilimciler,
planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidiim ve denetim unsurlarinin yonetimin evrensel
ilkeleri olduklar1 konusunda birlesmektedirler. Bu goriis birligi dogrultusunda yonetimi
su sekilde tanimlayabiliriz: “yonetim, orgiitiin amaclarini gerceklestirmek icin, baslica
planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim siirecleri yoluyla tiim kaynaklarin

esgiidiimlenmesidir” (Ergun ve Polatoglu, 1992: 4).

Bu acidan degerlendirilince yonetimin yalmizca ©6zel orgiitler ya da kamu
orgiitleri i¢in degil belli amagclara ulasabilmek i¢in kiime cabasi gosterilen her yerde var
oldugu soylenebilmektedir. Baska bir deyisle yonetim evrenseldir (Ergun ve Polatoglu,

1992: 4).

Diger bilim dallarinda cesitli bulgularin elde edilmesi, yonetime uyarlanmasi ve
uygulanmasi bilimsellik ve evrensellik kazandirmistir. Ogrenilebilir teori, ilke ve

kavramlar ortaya ¢ikmistir. “Hali hazirda yonetim, ekonomiden hukuka kadar uzanan
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genis toplumsal bilimler yelpazesindeki bilim dallarimin kesisme noktasinda yerini
almus, bu bilim dallarimin yontemlerinden yararlanan disiplinlerarast bir yaklasim

goriiniimiindedir” (Can, 2005: 33).

Yonetimin uygulamaya doniik olmasi, onun sanatsal yoniinii vurgulamaktadir.
Yonetim alaninda gelistirilen kavramlar, ilkeler, fonksiyonlar ve teknikler herkes
tarafindan Ogrenilebilir ve uygulanabilir. Fakat bunlar, aym1 maharetle hayata
gecirilemez. YOnetim, sanatsal yoniinii burada ortaya ¢ikarmaktadir. “Yonetim sanati;
sezgi, muhakeme, tecriibeyle edinilen ve yonetim biliminin sagladigi bilgilerin bilingli
ve sistemli bir bicimde, maharetle uygulanarak, orgiit amaclarmmin gerceklestirilmesine

iliskin bir faaliyet ve cabadir” (Baransel, 1993: 27).

Hukuki ve teknik bir nitelik tagiyan yonetim dar anlamda, “devietin kendine
ozgii amaglarina ulasmak icin sarf ettigi faaliyetlerin toplamidir” (Alpar, 1989: 102).
Yonetim ya da idare; bazen “teskilat”, bazen “idari faaliyet”, bazen de “sevk ve idare”
anlaminda kullanilmaktadir. Kavramin kullanim alan1 yalniz kamu kesimini degil, ayn
zamanda 6zel kesimi de kapsamaktadir. Kamu yonetimi kavrami, kamu kesimindeki

idareyi, 6zel kesimdeki idareden ayirmak icin kullanilir (Goziibiiyiik, 1987: 2).

Kamu yonetimi, devletin amacglarin1 gergeklestirecek bi¢cimde insanlarin ve arac-
gerecin teskilatlanmasi ve yonetimidir. Burada teskilat yapiyi, yonetim ise islevselligi
vurgulamaktadir. YOnetimi isbirligi yaparak calisanlarin bir faaliyeti olarak
degerlendirilirse, kamu yonetimi devlette ya da ona bagh kuruslarda faaliyet gosteren
gorevlilerin ve kiimelerin sevk ve idaresiyle ilgili bir alan olmaktadir (Ergun ve

Polatoglu, 1992: 5-6).

4.1.1. Kamu Yonetiminin Tanim ve Kapsam

Kelime olarak “kamu” kavrami, Tiirkcede, hep, biitiin; bir iilkedeki halkin
biitiinii gibi anlamlara gelmekte ve toplumun tamamim ilgilendiren tanimlamalarla
birlikte kullanilmaktadir. Bu ¢ergevede kamu yonetimi, biitiin bir toplumun i¢ ige girmis
ve cogu kere birbiriyle celisen sorunlarin arasinda isleyen bir idari mekanizmadir.
Islevsel anlamda kamu politikalarinin belirlenmesi ve yiiriitiilme siireci olan kamu
yonetimi, yapisal olarak devletin orgiitsel goriiniimiinii yansitir. Devletler, yasalarla

belirlenen gorevlerini yerine getirmek maksadiyla ulusal ve yerel diizeyde cesitli
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orgiitlenmelere gider. Siyasi iktidarlar bu Orgiitler vasitasiyla amaglarim ve
programlarimi gerceklestirir. Bu anlamda kamu yonetimi, siyasi organlarin yiiriitmeye

iliskin koludur (Eryilmaz, 2004: 6-7).

Kamu yonetimi, genis ve dar anlamlarda tanimlanmaktadir. Genis anlamda
kamu yonetimi, bir devlette vatandaslara hizmet gotiirmek maksadiyla faaliyet gosteren
tiim kamu kurum ve kuruluglarimin calismalan toplamidir. “Dar anlamda yonetim ya da
kamu yonetimi, devletin iglevlerinden sadece birini, yiiriitme alamindaki etkinligini dile
getirmek iizere kullanilir” (Sencer, 1985: 155). Boylece kamu yonetimi, devletin
faaliyetlerini yerine getiren yonetimin kurulus ve orgiitlenmesini ve bu yapi icinde

calisan kamu gorevlilerinin eylem ve islemlerini kapsamaktadir.

Devletin yasama ve yargi gorevlerini yerine getiren kuruluslar, dar anlamda
kamu yonetimi icine alinmamakla birlikte, bu kuruluslar da kamu yOnetiminin iginde

yer aldig1 ortamin birer 6gesidirler (Simon, Smithburg ve Thompson, 1985: 5).

Bir faaliyet, bir meslek ve bir akademik disiplin olan kamu ydnetimi, disiplinler-
aras1 kopril gorevini yapan ve boylece cesitli disiplinlerden gerekli olan kisimlar1 alan

ve bunlar1 kamusal sorunlarin ¢dziimiine uygulayan bir disiplindir (Eryilmaz, 2004: 7).

Kamu yonetimi; yerel yonetimler, kamu iktisadi girisimlerini, ulusal devlet
yonetimini ve uluslararasi kuruluslarinin calismalarin1 kapsamaktadir. Bagka bir ifade
ile kamu siyasetinin alani igerisindeki biitiin eylemler kamu yonetiminin kapsamini

olusturur (Ergun ve Polatoglu, 1992: 6).

Kamu yo6netimi, Anayasa’nin devlete yiikledigi kamu hizmetlerini, Anayasa’da
belirtilen temel ilkeler cercevesinde ve yasalarin tanidigi olanaklar ig¢inde yiiriitmekle
gorevli yasama ve yargi organlar1 disinda kalan kurum, kurulug ve orgiitler biitiiniinii

kapsamaktadir.
4.1.2. Kamu Yénetiminin Ozellikleri

Kendine o6zgii kurallar tasiyan kamu yOnetiminin 6zellikleri bulundugu
toplumun ve yonetim anlayisinin nitelik ve bigcimlerine gore degisiklik gostermektedir.

Fakat bazi ozellikler biitiin kamu yoOnetimlerinde gecerlilik gostererek evrensellik

kazanir.
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a. Kamu Yarari: Kamu yonetimi oncelikli olarak, kar amaci giiden 6zel yonetimden
ayrilarak kamu yararina hizmet eder. Bu 6zellikte amag, yonetim kendi yararini degil,

hizmetlerden yararlananlarin menfaatine islemek zorunlulugudur.

b. Siireklilik: Devletin yiiriitme alanindaki kolu olan kamu yonetimi, devletin siireklilik
ozelligini tasir. Nasil isleyisi kesintiye ugrayan bir devlet diisiiniilemeyecegi gibi, sosyal
diizen ve kamu yarar1 acisindan kamu hizmetleri kesintisiz, siirekli ve diizgiin bicimde
yiiriitiilmelidir. Bu o6zellik geregi yoOnetim, hizmetlerin kesintiye ugramamasi icin

gerekli 6nlemleri alir (Ornek, 1998: 48).

c. Esitlik: Biitiin vatandaglar yasa oniinde esit olduguna gore, kamu hizmeti karsisinda
da hak ve yiikiimliiliikk bakimindan, biitiin vatandaslar esit konumdadir ve onlar arasinda
hi¢bir ayirim gozetilemez (Ornek, 1998: 48). Bu ozellik sayesinde, kamu yonetimi

kigilere ya da ziimrelere imtiyazlar tantyamaz ve herkese esit uzaklikta yer alir.

d. Kurallarin varhigi: Kamusal hizmetlerin yerine getirilebilmesi i¢in olusturulan kamu
kuruluslari, 6nceden belirlenmis, hukuk kurallar icerisinde calismakta ve iliskileri de

bu kurallar ¢ercevesinde yerine getirmektedir.

4.1.3. Kamu Yonetiminin Tiirleri

Hizli teknolojik gelismeler, niifus artisi, sehirlesmenin yayginlagmasi ve toplum
hayatindaki degisimler devlete yeni amag¢ ve gorevler yiiklemektedir. Devlet, amaglar
gerceklestirmek ve gorevlerini yerine getirmek icin yeni kuruluslar planlamakta ve

meydana getirmektedir.

Devletin iki temel amacindan biri, diizeni saglamak olarak tarif edilebilir.
Devlet, toplumsal diizenin kurallarim1 koyar ve uygular, bunu yapmak i¢in de cesitli

kurumlar kurmaktadir.

Devletin ikinci amaci ise toplumsal amaci gergeklestirmektir. Devlet bu
sorunlara ¢6ziim bulmak icin ¢esitli planlar ve programlar yapmak zorundadir. Bu iki
temel amag devletin roliinii ve etkili bir kamu yonetimine olan gereksinmeyi artirmistir

(Ergun ve Polatoglu, 1992: 30-31). “Devletin gorevlerini yerine getirme ve onu isletme
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aract olan kamu yonetimi,...” (Eryilmaz, 2004: 11) degisik bi¢imlerde orgiitlenir.
Bunun sonucu olarak da, cok sayida ve cesitli kamu oOrgiitleri ortaya c¢ikmaktadir

(Ornek, 1998: 68).

Kamu yoOnetiminde orgiitlenme, kendi basina bir ama¢ olmayip, kamusal
hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in bir aractir. Kamu hizmetleri i¢in gerekli olan arag¢ ve
imkénlar1 bir diizende toplamak, yetki gorev ve sorumluluklart belirleyerek bir yapi
olusturmak anlami tasimaktadir. Amaclar ve gorevler belirlendikten sonra, bunlari
yerine getirecek organlar ve kaynaklar tamimlanir (Eryilmaz, 2004: 57). Kamu
yonetiminin orgiitlenmesinde iki zorunluluk g6z 6niinde tutulur. Bunun birincisi, tilkede
idari faaliyetin yiiriitilmesinde asgari bir homojenlik ve birlik saglanmasi; ikincisi ise
ilkenin degisik cografya alanlarindaki farkliliklara uygun yonetsel oOrgiitlenmelere
gidilerek yonetimin yonetilenlerin ¢esitliligine uyarlanmasidir. Birlik ve homojenlik
ihtiyacina “merkezden yonetim”, ¢esitlilik istemine de “yerinden yonetim” ilkeleriyle

cevap verilmektedir (Ornek, 1998: 69).

Orgiitler, yonetsel yetkinin merkez ve alt birimler arasinda paylasiima
derecesine ve devletin yapisina gore degisen yoOnetim politikasina bagli olarak

yapilanmaktadir.

Genel nitelikteki kamu hizmetlerine iligkin politika, karar ve yiiriitme
fonksiyonlarinin merkezi hiikiimetin emir ve komutast altindaki organlar tarafindan
yerine getirilmesine “merkezden yonetim” denilir. Bolgesel ya da yerel nitelikteki
fonksiyonlarin merkezi idarenin disindaki bolge ve yerlesim birimlerinde olusturulan
ozerk birimlerce yiiriitiilmesine de “yerinden yonetim” adi verilmektedir. Merkezden ve
yerinden yonetim ilkeleri birbirlerini tamamlamaktadirlar. Her ikisi de kamu
hizmetlerinin yiiriitiilmesinde tek basina yeterli degildir. Devletler, merkezden yonetim
ve yerinden yonetim ilkelerini sekillendirirken sosyal, ekonomik, kiiltiirel, siyasi ve
tarihi sartlar1 dikkate alarak farkli yapilanmalara gitmektedirler. Bu yiizden bazi
ilkelerde, bu iki ilkeden birine agirlik verilmekte, bazilarinda ise bu ikisi arasinda belirli

bir denge kurulmaya calisilmaktadir (Eryilmaz, 2004: 58).
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4.1.3.1. Merkezden Yonetim

Merkezden yonetim, kamu hizmetini yiiriitme yetkisinin merkezi hiikiimette
toplanmasi, bu hizmetlerin merkezi yonetim Orgiitii ve onun hiyerarsisi iginde yer alan

orgiitlerce yerine getirilmesidir.

Kamu hizmetlerine iligskin politikalarin belirlenmesi, kararlarin alinmasi ve
yiirtitme yetkisi merkezi bir organin ya da organlarin elinde toplanmistir (Eryilmaz,
2004: 59). S6z konusu hizmetler, merkez hiyerarsisi icinde yer alan gorevliler
tarafindan yiiriitiilmekte ve gerekli mali kaynaklar da ayn1 zamanda merkez tarafindan

saglanmaktadir.

Merkezden yonetim, iilke yonetiminde birlik ve beraberligin saglanmasi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Bolgeler arasi gelisme farkliliklart bulunan ilkelerde
kaynaklarin ve kamu hizmetlerinin sunulmasinda gorevlendirilecek personelin iilke
geneline dengeli bir bicimde dagilmasi saglanir. Kamu gorevlilerinin yerel etkilerden

uzak olmalari ise, yonetimin tarafsizligin ortaya ¢ikarir (Oztekin, 1997: 55).

Merkezden yoOnetimde Orgiit merkezi ve baglhh birimler arasinda kati bir
hiyerarsik yapilanma bulunmakta olup, orgiitiin karar ve yiiriitme organlari merkezde
bulunur, alt birimlerde ise karar ve yiiriitme organlar1 olusturulmaz. Yetki ve
sorumluluk orgiit merkezinde yer almakta olup, kararlar merkez tarafindan alinir, alt
birimler bu kararlar1 herhangi bir degisiklik yapmadan ya da yetkileri dahilinde sinirh
degisikliklerle merkez adina yerine getirirler (Oztekin, 2002: 50). Merkezden yonetim,
faaliyetlerin yiiriitiilmesinde tek tiplik saglar. Merkezdeki uzman personelin bilgi ve
tecriibelerinden faydalanma imkan artarken, bilgi ve beceri yoniinden daha az tecriibeli
olan yoneticilerin hata yapmalarini azaltir. Ayn1 zamanda faaliyetlerin kontrol edilmesi
de merkezden yonetimde daha kolaydir. Bunun yaninda merkezden yonetimin yiiksek
diizeyde uygulandigi orgiitlerde, alt kademedeki yoneticilerin kendi inisiyatiflerini

kullanarak alacaklan kararlar, oldukga sinirl diizeyde kalmaktadir (Can, 2005: 173).

Merkezden yonetimin, hizmetlerin ulagsma zamani agisindan ve hizmetlerin
homojen olmasi gibi sakincalart vardir. Bu sakincalarin dnlenmesi maksadiyla, merkezi
yonetimin yetkilerinin bir kismi, yetki genisligi c¢ercevesinde alt birimlere
devredilmistir. Yetki genisligi sayesinde merkezin is yiikil azaltilarak iilke yonetiminde

onemli kolayliklar saglanmaktadir (Tortop, Isbir ve Aykac, 1993: 92).
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Yetki genisligi ilkesi, merkezden yoOnetimin yumusatilmis bir bigimidir.
Merkezden yonetim, bu ilke c¢ercevesinde kendi hiyerarsisi iginde yer alan tasra
kuruluslarina belirli konularda karar alma ve yiiriitme yetkisi tanimaktadir (Goziibiiyiik

ve Akillioglu, 1992: 39).

4.1.3.2. Yerinden Yonetim

Yerinden yOnetim, yasal diizenlemelerle olusturulmus yonetim organlarinin,
yasalarda belirlenen ya da merkezi yonetime birakilmis olanlarin disinda kalan kamu
hizmetlerini yiiriitebilmeleri icin tiizel, siyasal ve mali yetkilerle donatilmalar1 olarak
tamimlanabilir (Keles, 2000: 19). Yetkinin, ulusal baskentten tasra teskilatlarina devir
yoluyla ya da yerel kuruluslara nakil yoluyla aktarilmasidir (Ergun ve Polatoglu, 1992:
113). Siyasal ya da yonetsel ihtiyaglar, bazi kamu hizmetlerini yiiriitme yetkisinin,
merkezi yonetim hiyerarsisi disinda, ayr1 kamu tiizel kisilikleri bulunan kuruluglara
devredilmesini zorunlu kilmistir (Goziibiiyilk ve Akillioglu, 1992: 37). Yerinden
yonetim bicimi bir iilke icinde ¢esitli hizmet bolgelerine uygulanabilecegi gibi 6zelligi

bulunan bazi hizmetler i¢in de uygulama sahasi bulabilir.

Orgiitlerde yerinden yonetimin gerceklestirilmesi i¢in kullanilan ilke yetki
devridir. Orgiitler kurulurken, elde edilmek istenen amag, alt amaglara boliinmekte ve
bu alt amaglarin her birini gerceklestirecek farkli birimler olusturulmaktadir. Yerinden
yonetimde, kendisine verilen faaliyet alani i¢indeki konularda karar almaya yetkili olup,

yetki ve sorumluluk, yetkinin devredildigi birimde toplanmistir (Onaran, 1974: 3).

Yerinden yonetim, yetki devrinin Onemli Olciide olmasi, alt kademedeki
yoneticilere genis karar ve hareket alanlar1 sunulmasi, kararlarin yerel kosullara
uygunlugu (Can, 2005: 173), hizli karar alma gereksinimi (Newman, 1979: 252) ve
vatandaslarin kamu hizmetlerine katilimi1 (Oztekin, 1997: 56) gibi konularda merkezden

yonetimden ayrilmaktadir.

Yerinden yOnetim ilkesi, vatandaslarin yerel islerin y&netiminde rol
oynayabilmesini, kamu hizmetlerinin daha hizli ve daha etkin olarak goriilmesini
saglamaktadir. Yerel ihtiyaglarin gerektigi bicimde saptanmasina ve kit kaynaklarin

yerinde degerlendirilmesinde bu yonetim tarzi daha elverisli olmaktadir.
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“Yerinden yonetim, ‘siyasi’ ve ‘idari’ olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Buna

bagli olarak farkli idari ve siyasi yapilar ortaya ¢cikmaktadir” (Eryillmaz, 2004: 67).

4.1.3.2.1. Siyasi Yerinden Yonetim

Siyasi giiciin merkezi idare ile mahalli yonetim {iiniteleri arasinda boliistimuidiir.
Siyasi otorite merkezde toplanmamus, cesitli birimler arasinda paylasilmigtir. Siyasi
yerinden yonetim ilkesiyle ortaya cikan il, cumhuriyet, kanton ve eyalet gibi mahalli
yonetim iiniteleri, egemenligin bir kismina sahiptirler. Mahalli yOnetim {initelerine
yasama ve Yyliriitme konularinda kismi bir bagimsizlik verilmekte olup bu mahalli
birimlerin yetkileri federal anayasa tarafindan diizenlenmektedir. Federal sistemde,
merkezi idare ile mahalli idareler arasinda eyalet yonetimi yer almaktadir. Eyaletler,
otoritelerini dogrudan halktan alirlar ve yapisal olarak merkezi hiikiimetin miidahalesine
karst korunmuslardir. Islevsel olarak ise, bircok faaliyeti federal hiikiimetle birlikte
yiiriitiirler. Federal yonetim bigimi, genis cografi alana sahip iilkeler, kiiltiirel yonden
homojen olmayan, dil, din, etnik ve sosyo-ekonomik farkliklar1 bulunan devletlerde

uygulama alani bulabilmektedir (Eryilmaz, 2004: 67—69).

4.1.3.2.2. idari Yerinden Yonetim

Idari yerinden yonetim ise; yerinden yonetim kuruluslarina, yasama ve yargi
alanlart disarida kalmak iizere yonetsel konularda o6zerkligin saglanmasidir. Yerel
nitelikteki kamu hizmetleri ile ekonomik, ticari, kiiltiirel ve teknik bazi islevlerin
merkezi yonetim yapisi disinda yer alan kamu tiizel kisiliklerince yiiriitiilmesidir. Bu
kamu tiizel kisileri, ya belirli bir cografi bolgede yasayan halki, ya da egitim, ticaret,
sanayi, kiiltiir gibi belirli bazi hizmetleri temsil etmektedirler. Idari yerinden yonetim
ilkesiyle ortaya ¢ikan kuruluslar, kendi kendine yeterlik ve yonetimde serbestlik anlami1
tastyan ozerk bir statiiye sahiptirler (Eryilmaz, 2004: 69). Idari yerinden yonetim,
merkeziyet¢i sistemin, yerel nitelikteki ortak yararlari geregi gibi koruyamamasi

sonucunda ortaya ¢ikmis bir sistemdir.

Idari yerinden yonetim kuruluslarmin orgiitsel yapilari, yetki ve gorevleri,
merkezi yonetim tarafindan diizenlenir. Bu kuruluslarin yetkileri; yer, konu ve bi¢im

yoniinden sinirlandirilmistir. Yer yoniinden sinirlilik, yetkilerin ancak belirlenmis bir
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cografi alan sinirlarinda kullanilabilecegi; konu yoniinden simirlilik, hangi gorevleri
yerine getireceklerinin 0zel kanunlarla belirtilmesi; bicim yoniinden smirlilik ise,
yetkilerini kullanirken yasalara ve usullere uymakla yiikiimli olmalarimi belirtir

(Tortop, Isbir ve Aykag, 1993: 97).

Idari yerinden yonetim, mekan boyutunda uygulanmasi olan “yerel yonetim” ve
hizmetin esas alindig1 bicimi “hizmet yoniinden yerinden yonetim” olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir.

4.1.3.2.2.1. Yerel Yonetim

Yer yoniinden yerinden yOnetim, belirli bir cografi alandaki bazi1 gorevlere
iliskin karar alma ve yiiriitme yetkisinin, merkezi yonetime bagli olmayan ve karar
organlar1 o cografi yerdeki secmenlerce belirlenen yonetimlere verilmesidir. Boylece,
bir bolge, il, belediye ya da kdy halkinin yerel nitelikteki ihtiyag¢larini, kendi organlart
vasitastyla karsilamak amaci giidiilmektedir (Eryilmaz, 2004: 72). Yer yoniinden

yerinden yonetim ilkesinin uygulanmasi sonucunda yerel yonetimler ortaya ¢ikmistir.

Toplumsal ve ekonomik gelismelere paralel olarak, toplumsal gorev ve
hizmetlerin artmasi sonucu, merkezi idareye yiiklenen gorev ve sorumluluklar da artis
gostermistir. S0z konusu hizmetlerin daha siiratli ve etkin bir bigimde yerine
getirilebilmesi i¢in, merkezi idarece gerceklestirilen cogu yerel hizmetlerin yerel
yonetimlere devredilmesi kacinilmaz olmustur. Yerel yonetimler, yerel hizmetleri
yerine getirirken, Ozerk, demokratik ve katilimci bir siyasal yapi iginde, etkinlik 6n
plana cikarilarak, merkezi idare ile hizmet, yetki ve kaynaklarin boliisiilmesi esas
almarak merkezi idarenin denetim ve gozetimi (vesayeti) ilke ve esaslarina gore
calismaktadir (Cevikbas, 1995: 95). Idarenin biitiinliigii ilkesine uygun olarak yerel
hizmetlerin yiiriitiilmesi, toplum yararinin korunmasi ve mahalli ihtiya¢larin geregi gibi
karsilanmas1 amaciyla, merkezi idareye yerel yoOnetimler iizerinde denetim yetkisi
tamnmustir. Bu yetki, idari vesayet olarak adlandirilir. Idari vesayet denetimi, yasalarla

belirlenen esas ve usullerle yapilir.
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4.1.3.2.2.2. Hizmet Yoniinden Yerinden Yonetim

Hizmet yoniinden yerinden yonetim, belirli bazi islevlerin merkezi idareden
aliarak 6zerk kurumlara aktarilmasidir. Bu yonetim biciminde, baz1 kamusal hizmetleri
yiiriitecek Ozerk orgiitler olusturulmaktadir. S6z konusu hizmetlerin daha ussal, cabuk
ve verimli yiiriitiilmesi amaciyla bu hizmetleri yiiriitme yetkisi daha teknik ve
uzmanlagsmis birimlere transfer edilmektedir (Eryilmaz, 2004: 70). Ve bdylece devletten
ayrt bir tiizel kisilige sahip, kararlarim1 kendi admna alan, tek bir kamu isini yerine
getirmekle yiikiimlii, islevsel bakimdan uzmanlagmis kamu kurumlar1 ortaya cikar.

Buna, hizmet yoniinden yerinden yonetim ad1 verilir (Ornek, 1998: 152).

Hizmet yoniinden yerinden yonetim kuruluslari, mekin boyutuna bakilmaksizin
merkezi yonetim hiyerarsisi diginda Orgiitlendirilen kuruluslardir. Bu kuruluslarin
islevsel oOlciitlerini; diger kamu hizmetlerinden ayrilabilen ve sinirlanabilen belirli bir ya
da birka¢ hizmeti yerine getirmeleri, bu hizmetin niteliginden dolayr merkezi yonetim
hiyerarsisi disinda tutulmasi zorunlulugu, hizmetlerin teknik 6zelliklerinin bulunmasi

olusturur (Ergun, Bozkurt ve Sezen, 1998: 260).

Ozerk kuruluslar, @iniversiteler, kamu iktisadi tesebbiisleri ve meslek kuruluslari,

hizmet yoniinden yerinden yonetim ilkesinin ortaya ¢ikardigi kuruluglardir.

4.1.4. Kamu Yonetiminin Dayandigi Temel Esaslar ve ilkeler

Kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesi icin 6rgiitlenme gerekir. Orgiitlenme de amag
ise, devletin iistlendigi gorevlerin ve fonksiyonlarin, verimli ve etkin bir sekilde
yiiriitiilmesi ve yOnetim birimlerinin, siyasal ve yargisal yonden denetlenmesini
saglamak i¢in yetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesidir. Yapilan incelemeler,
kamu yoOnetiminde orgiitlenmenin kamu yonetimi tiirleri boliimiinde anlatildigi gibi
“merkezden yonetim” ve “yerinden yOnetim” olmak iizere iki esasa gore yapilandigini

ortaya ¢ikarmaktadir (Eryilmaz, 2004: 57-58).

Kamu yoOnetiminin orgiitlenmesinde  oncelikli  olarak yonetsel giiciin
kullanilmasini saglayacak bir yapinin bulunmasi gerekmektedir. Bu yap1 ve yonetsel

giiclin kullanilmas ise, siyasal karar organlarinin aldiklar1 kararlarla uyum i¢inde olmak
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zorundadir. Kamu yonetimi Orgiitleri yasalarla kurulur, yiiriitme organinca izlenir ve

uygulamalari ise, yargi denetimine agik bulunmaktadir (Ergun, 2004: 149).

Kamu yonetimi, biiyilk ol¢iide Max Weber’in kavramlastirdigi biirokrasi
modeline gore Orgiitlenmistir. Big¢imsellige dayali, ayrintili kurallarin varligi ve
gayrisahs? uygulamalarin, kamu yoOnetimine tarafsizligi, verimliligi ve etkinligi
saglayacagl varsayilmistir (Eryilmaz, 2004: 23).Kamu y0netimini olusturan idari
birimler; genellikle amag birligi, is bolimii ve uzmanlagma, yetki ve hiyerarsi, kurallara
baglhilik, denetim ve yeteneklere bagli yiikselme ilkelerine dayanan bir biirokratik

orgiitlenme biciminde yapilanirlar. Bu ilkeleri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

a. Amac birligi: Orgiitiin ve onu olusturan her kademenin acik ve secik belirlenmis
birbiri ile uyum iginde bir amac1 olmalidir. Bu ilke orgiitlerin varlik nedeni ile yakindan

ilgilidir. Ciinkii orgiitler, belli bir amaci var ise, mevcut olacaktir (Kocel, 1998: 136).

b. iIs boliimii ve uzmanlasma: Belirlenen amaglarin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilebilmesine yonelik islerin, is bolimii ve uzmanlasmaya olanak verecek
bi¢imde diizenlenmeleri gerekir. Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirecek isler, bir takim
Olciitlere ayrilmali ve herkes yetenekli oldugu iste uzmanlagmalidir (Simsek, 2005:

139).

c. Yetki ve hiyerarsi: Belirlenmis amac¢ ve bu amaclarin gerektirdigi islerin etkili bir
sekilde yerine getirebilmesi, s6z konusu isleri icra edecek olan makamlarin ve bu
makamlarin olusturdugu kademelerin, kendilerinden daha iist diizeydeki kademelerin
emir ve denetiminde bulunmalarimi gerektirir (Simsek, 2005: 52). Bu ilkeye gore isler
ve mevkiler, hiyerarsik bir yap1 seklinde orgiitlenmeli ve bu isleri yapanlar da kimden

emir alacaklarini ve kime karg1 sorumlu olacaklarini bilmelidirler (Kogel, 1998: 133).

d. Denetim: Yapilan islerin kurallara uygun yapilip yapilmadiginin gdzetim faaliyetidir.
Yonetimin bir¢ok fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlarin basariyla yiiriitiillebilmesi etkili
bir denetime baglidir.

Kamu yonetimi, merkezi yonetim, yerel yonetimler gibi ¢esitli birimlerden
meydana gelse de, s6z konusu birimler arasinda bir bag, uyum ve diizen bulunmaktadir.

Bu birimler arasindaki iliskiyi hiyerarsik ve idari vesayet denetimleri saglamaktadir.
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Hiyerarsik denetim ast-iist bigiminde oOrgiitlenmis biitiin kamu kurumlarinin
kendi icindeki diizenini saglarken, idari vesayet ise, merkezi yonetimle yerel yonetim
kuruluslar1 arasindaki uyumu ve biitiinliigii temin etmektedir. Ayn1 zamanda, yonetimin
her tiirlii eylem ve islemlerine kars1 yargi yolunun agik olmasi, yonetim iizerinde yargi

denetiminin varligim1 géstermektedir (Eryilmaz, 2004: 81).

e. Kurallara baghhk: Kamu hizmetlerinin aksamamasi, siirekli ve diizgiin bir bicimde
yiiriitiilmesine baghdir. Siirekliligi saglayacak olan kamu personeli, dnceden belirlenmis

kurallara bagh kalarak gorevlerini yerine getirmelidir.

f: Yeteneklere bagh yiikselme: Yetenek esasina dayanan bir personel secim ve terfi
sistemi mevcuttur. Kamu personeli bilgi, ehliyet ve diplomalar1 sayesinde kamu
yonetiminde kendine yer bulabilecektir. Bu yeteneklerini korudugu siirece o mevkide

kalacaktir.

4.1.5. Tiirkiye’nin Yonetim Yapisi

Anayasanizin 123. maddesinin 1.fikrasinda; “Idare, kurulus ve gorevleriyle bir
biitiindiir ve kanunla diizenlenir” ve 2.fikrasinda; “Idarenin kurulus ve gorevleri,
merkezden yonetim ve yerinden yonetim esaslarina dayanir” hiikmiiyle, iilkemiz kamu
yonetiminin merkezden yonetim ve yerinden yonetim esaslarina gore teskilatlanacagi
belirtilmistir. Merkezi yonetim Orgiitii, baskent ve tasra orgiitlerinden olusmakta;
yerinden yonetim yapisi ise, yer yoniinden yerinden yoOnetim ve hizmet yerinden

yonetim Orgilitlerinden olugmaktadir.

Ulkemizde merkezi yonetim orgiitii; bagkent orgiitii, onun tasra uzantilar ve
yardimc1  kuruluslardan olugmaktadir. Merkezi yonetimin baskent Orgiitiinde;
Cumhurbaskanligi, Bakanlar kurulu ve Basbakanlik, Bakanliklar, yiiksek kurullar ve

bakanliklara bagli kurum ve kuruluslar yer alir.

Yiiksek kurullar; Milli Giivenlik Kurulu, Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu,
Ozellestirme Yiiksek Kurulu, Sosyal Hizmetler Damsma Kurulu gibi kurullardir.
Basbakanlik ve bakanliklara bagl kurum ve kuruluslara 6rnek olarak; Milli Istihbarat

Teskilat1 Miistesarligi, Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Genel
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Miidiirliigii, Arsa Ofisi Genel Miidiirligii, Avrupa Birligi Genel Sekreterligini
verebiliriz. Merkezi yonetimin yardimci kuruluglarina ise; Danmistay ve Sayistay gibi

kuruluslar1 6rnek olarak gosterebiliriz.

Tagra Orgiitli, merkezi yoOnetimin tasradaki uzantilaridir. Anayasamizin 126.
maddesinin 1. fikrasina gore; “Tiirkiye, merkezi idare kurulusu bakimindan, cografya
durumuna ekonomik sartlara ve kamu hizmetlerinin gereklerine gore, illere; illerde
diger kademeli boliimlere ayrilir” hiikmii ve 10 Haziran 1949 tarih ve 5442 sayih “Il
Idaresi Kanunu”na gore; miilki idare dagilinu il, ilce ve bucaklardan olusmakta ve bu
dagilima gore olusturulan tasra oOrgiitlerinin basinda “miilki idare amiri” denen bir
yonetici bulunmaktadir. il yonetiminin basi olan vali, yetki genisligi esasina gore
gorevlerini yiiriitiir. Ilce yonetiminin basinda kaymakam, bucaklarmn basinda ise bucak
miidiirleri vardir. Vali, kaymakam ve bucak miidiirii merkezden atanan kisilerdir. Ayni
zamanda her il, ilge ve bucakta cesitli bakanliklarin temsilcileri olan memurlar gérev
yapmaktadirlar. Bunlar, dogruda valilerin ve kaymakamlarin denetim ve gdzetiminde ve
onlarin esgiidiimii altinda gorev yaparlar. Bucaklar, giinlimiiz yonetsel yapisi igerisinde

islevlerini tiimiiyle yitirmis kuruluslar olarak yer almaktadir.

Idari yerinden yonetimin cografi uygulamasi olan yerel yonetim kuruluslari,
Anayasanin 133. maddesi; “Mahalli idareler, il, belediye veya koy halkinin mahalli,
miisterek ihtiyaclarin1 karsilamak {iizere kurulus esaslari kanunla belirtilen ve karar
organlart gene kanunda gosterilen, secmenler tarafindan olusturulan kamu tiizel

kigileridir” seklinde belirtilen esaslara gore diizenlenmistir.

Tiirkiye’de ii¢ diizeyde yerel yonetim kuruluslart bulunmaktadir: Koyler,
belediyeler ve il 6zel idareleri. Kdyiin yonetimi, kdy sinirlart icinden secimle gelen
muhtar ve ihtiyar meclisince yiiriitiiliir. Belediye bagskani ve meclis iiyeleri dogrudan
halk tarafindan secilirler. il 6zel idareleri, merkezi yonetimin il simrlar1 icinde gorev
yaparlar. Il genel meclis iiyelerini halk secmesine ragmen, baskan merkezi hiikiimetin

temsilcisi olan ilin bagindaki vali olmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 114).

Ulkemizde hizmet yoniinden yerinden yonetim ilkesinin ortaya c¢ikardig
kuruluslar olarak 6zerk kuruluslari, devletin girisimci olarak ekonomik alanda etkinlik
gostermesinin  sonucu olarak dogan kamu iktisadi tesebbiisleri ve 06zel denetim
gerektiren meslekler olan avukatlik, doktorluk, miihendislik, mimarlik gibi mesleklerde

calisanlarin zorunlu iiyelik ilkesine dayali olarak orgiitlenmeleri sonucu olusan meslek
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kuruluslarim sayabiliriz. Bunlara 6rnek olarak, Tiirkiye Radyo Televizyon Kurumunu,
tiniversiteleri, T.C. Ziraat Bankasini, Devlet Malzeme Ofisini, Makine ve Kimya
Endiistrisi Kurumunu, Tiirkiye Komiir Isletmeleri Kurumunu ve Ticaret Odalarini

verebiliriz.

4.2. Yonetici ve Kamu Yoneticisi Kavramlari

Yonetimin taniminda oldugu gibi, yOnetici tanimi icinde cesitli tanimlamalar
yapilmis ve hala da yapilmaktadir. Herkesin goriis birligine vardigi yonetici tanimi
yapmak oldukc¢a giictiir. Ancak, yerine getirdigi gorevlerin, aldig1 kararlarin niteligine,
hiyerarside bulundugu yere ve hatta tasimasi gereken kisisel niteliklere gore yoneticinin
degisik tamimlar yapilabilir (Tutum, 1979: 132).

Yoneticiyi, bagkalar1 vasitasiyla is goren kisidir, seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Profesyonel, 6grenilebilir bir bilgi toplulugunu uygulayan ve yoneticiligi

meslek olarak yapan kisidir (Kocel, 1998: 14).

Yonetici, emrine verilmis bir grup insani, belirli amaglara ulagsmak i¢in ahenk ve
isbirligi icinde calistiran kisidir (Eren, 2003: 8). Yonetimin evrensel ilkeleri olan
planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidiim ve denetim fonksiyonlarini yerine getiren
kisileri yonetici olarak tanimlayabiliriz. Peker’in Cemalcilar ve digerlerinden
aktardigina gore; yOnetim, bir amag¢ dogrultusunda girisilen is ve eylemler toplam
olarak tamimlanirsa, yonetici de bu siireci yerine getiren kisi olmaktadir (Peker, 1995:
9).

Dinamik bir siire¢ olan yonetim, risk ve belirsizlik kosullart altinda
gerceklestirilir. Bu dinamik siire¢ boyunca yoneticiler, faaliyetlerin hareketcisi ve
izleyicisidirler. Bir oOrgiiti canli durumda tutan kisiler olmakla beraber, orgiitiin
sorunlarina ve amaclarina uygun ¢oziimler arayan karar odaklaridir. Ayn1 zamanda

gereksiz sorunlar yaratarak karar konularini ¢ogaltmayan kisilerdir (Tiimer, 1975: 38).

Ates’in aktardigina gore; Herbert Simon, yoOneticiyi karar veren olarak
degerlendirir. O, yoneticiyi tanimlarken karar verme sorumlulugu olup olmadigina
bakar. Kisilerin yalnizca yOnetsel bir unvana sahip olmalarinin, onlarin yonetici

sayllmalarina yetmeyecegini belirten Simon, elinde yetkisi oldugu halde karar

32



veremeyen kisileri yoOnetici olarak degerlendirmenin dogru olamayacagini

belirtmektedir (Ates, 1989: 6).

Yapilan tamimlar 1s18inda  yoneticiyi soyle ifade edebiliriz: Planlama,
teskilatlandirma, kaynaklar diizenleme ve saglama, yoneltme, nezaret, koordinasyon,
kontrol ve idareyi gelistirme suretiyle, ortak caba ile ama¢ ya da amaclarin
gerceklestirilmesine yol gosteren, Onderlik eden kisi yOnetici olarak tanimlanabilir

(Siirgit, 1970: 16).

Kamu kuruluslari, kadrolardan meydana gelmektedir. Istenen niteliklere sahip
kisiler bu kadrolarda gorevlendirilir. Bir kadroda gorevlendirilen kisi, eger o kadro

yonetsel nitelikteyse, yonetici olarak degerlendirilmektedir (Cem, 1976: 34).

4.2.1. Kamu Yoneticisi Tammm ve Kapsam

Kamu yoneticisi, gorevli oldugu kamu kurulusunda biitceyi kullanmaya,
kurulusta calisan kamu gorevlilerini atamaya ve yerlerini degistirmeye, kurulusun
taginir ve tasinmaz mallarin1 kullanmaya ya da kullandirmaya, mevzuattan kaynaklanan
takdir hakkin yani kamu giiciinii kullanmaya yetkili kisidir (Oztekin, 2002:135). Kamu
personeli arasinda, kamu kuruluglarinin ve hiyerarsinin komuta yerlerinde bulunan,
devletin yiiriitme mekanizmasinda yer alan kisileri kamu y0neticisi olarak tanimlamak

miimkiindiir (Cem, 1976: 17).

Kamu yoneticisi, kamu hizmetlerinin etkin bir sekilde, devamli olarak ve
muntazam bi¢imde yerine getirilmesinden sorumlu olan kisilerdir. Kamu yo&neticisi

denilince su ozellikler bilinmelidir (Ozdevecioglu, 2002: 119):

e Kamu yoneticisi giiclinii yasalardan, yonetmeliklerden veya atama organindan

almaktadir,

e Kamu yoneticisinin temel gorevi, kamu c¢ikarim1 her seyden Once tutmak

kaydiyla kamu hizmetinin goriilmesidir,

e Kamu yoneticisi planlanmig faaliyetlerin etkin bir sekilde takip ve kontroliinii

saglayan kisidir,
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e Kamu yoneticisinin miilkiyet haklar1 bulunmadigindan yani her durumda bagar1
ya da basarisizlik kamuya ait olacagindan risk alma egilimi oldukga diisiiktiir, bu
nedenle kirtasiyecilik ya da sekilcilik tarzi bir yonetim anlayis1 kamuya hakim

olmaktadir.

Kamu yoneticisi terimi, miistesarlari, genel miidiirler ve yardimcilan, daire

baskanlarini ve sube miidiirlerini kapsamaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 172).

4.2.2. Kamu Yéneticilerinin islevi ve Nitelikleri

Insanlarin gereksinim ve beklentilerini gerceklestirme ve cagdas bir toplum
yaratabilme ile gorevli ve sorumlu olan kamu yoneticileri, bu gérev ve sorumluluklarini
yerine getirebilmek icin, bilimden ve teknolojiden yararlanarak, insan ve toplumu
gelistirmek icin caba gosterirler. Kamu yoneticisinin birinci sorumlulugu, amaglar
gerceklestirmede, cok bilinmeyenli bir denklem olan insanla birlikte ¢alismak ve bu
denklemi en kisa yoldan ¢ozerek onu hedefe yoneltmektir. Genis bir alan icerisinde, ¢cok
farkli sosyo-ekonomik diizeyde ve degisik kiiltiir yapisinda olan insanlar1 tanimak,
gereksinimlerini ve beklentilerini tespit etmek, yer, zaman ve hizmet tercihleri ve
oncelikleri hakkinda karar vermek, bunlar1 biitce olanaklar1 ile biitiinlestirmek bir
yoneticinin 6nemli sorumluluklar igerisinde yer almaktadir (Coker, 1999: 1-3).

Yonetimin teknik ve biirokratik bir nitelik kazandigi giintimiizde, cesitli
secenekler arasinda degerlendirme yapabilecek yoneticiler, genis takdir yetkileri ile
donatilmiglardir. Kamu yoneticileri, siyasi kararlarin alinmasina c¢esitli yollardan
katilmaktadirlar. Ornegin; kanun yapma yetkisi, yasama organminin elinde ise de, yasa
tasarilarinin hazirlanmasini biiyiik 6lciide kamu yoneticileri gerceklestirmekte ve hatta
cogu girisimi onlar baglatmaktadir (Eryilmaz, 2004: 42). Gerek politikalarin
belirlenmesi gerekse baslatilmasinda kamu yoneticilerinin rolii biiyiiktiir. Sorunlarin
ortaya c¢ikarilmasi, tanimlanmasi, ¢oziimlerin bulunmasi ve analiz edilmesi gibi
konularda uzmanlik gerekmektedir. Siyasilere gore, kanunlara ve mevzuata
hakimiyetleri, tecriibeleri ve uzmanlik alanlar1 olmasi, politikalarin belirlenmesinde

kamu yoneticilerinin 6nemli etkileri bulunmaktadir.

Siyasal iktidarlar, toplumsal amaglar1 belirler. Fakat siyasal iktidarlarin

belirledigi amaglarin uygulayicist yonetimdir. Ciinkii amaclarin ve ilkelerin belirlenmesi
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yeterli olmamakla birlikte gerceklesmesi, uygulanmalarina baghdir. Ergun’a gore; kamu
yonetimi, siyasal karar organlarna teknik destek saglayan ve bunlarin siyasalarini
uygulayan orgiitler biitiiniidiir (2004: 483). Buna goére yonetim, siyasal iktidarlarin

amagclarim ve yapmak istediklerini uygulama ve yiiriitme aracidir.

Toplumla siyasal sistem arasinda koprii gorevini yiiriiten kamu yonetimi, siyasal
sistemin {ilke sorunlar1 ile ilgili konularda karar vermek icin ihtiya¢ duydugu bilgi,
haber ve malzemelerinin deposu gorevini yiiriitiir. Kamu yoneticileri gerekli bilgi ve

malzemeleri siyasal yoneticilere sunulmasi iglevini yerine getirir (Eryilmaz, 2004: 42).

Kamu yoneticilerinin, toplumun ihtiyaci olan mal ve hizmetlerin iiretilmesinden,
is olanaklar1 saglayarak istihdamin gerceklestirilmesi ve bdoylelikle iilkenin refahiyla
ilgili ekonomik sorumlulugu, kotii isler yapmaktan kaginarak ahlaki sorumlulugu ve son
olarak toplumun yasam standartlarinin yiikseltilmesi gibi toplumsal sorumlulugu vardir
(Can, 2005: 81-82).

Degisen cevre sartlarina uyum saglamak ve iistesinden gelmek, oOrgiitlerin
dinamik yoniinii meydana getiren yonetimin gorevleri arasindadir. Bu gorevin yerine
getirebilmesindeki sart ise, teknik bilgi ve becerilerle donatilmis, dinamik, degismelere
direnmek yerine onlara uyum saglayabilen, insanlar aras1 iliskileri iyi bilen, 6zellikleri
ile is gorenleri etkileyip degisim de dahil karsilasilan giicliiklerin iistesinden ekip ruhu
ile gelebilen ve nihayet 6rgiitii bir biitiin olarak goriip onunla ilgili kararlar alabilen fikri

yetenege sahip yoneticiler ve yonetimlerin varligi olmaktadir (Simsek, 2005: III).

Gerek kamusal, gerekse 6zel yonetimdeki yoneticiler, ayn1 yonetsel becerilere
ihtiya¢ duyarlar. Ayn1 yonetsel becerilere sahip olmalarina ragmen farkli gorev ve
sorumluluklara sahiptirler. Bir kamu yoneticisinin goérev ve sorumluluklar1 daha
ayrintili olarak belirlenmistir. Ozel sektor yoneticileri sadece isletme sahibine karsi
sorumlu iken, kamu yoneticileri ise yarginin ve kamunun denetimine tabidir ve ayni
zamanda her tiirlii eylem ve iglerine karsi yargi yolu agiktir (Simon, Smithburg ve

Thompson, 1985: 6-7).

Baskalar vasitasiyla is gormek, etkili ve verimli bir sekilde amaclara ulasmay1
saglayabilmek icin, yoneticilerin, nispi dnemleri yonetim kademelerine gore degiskenlik
gosteren birtakim becerilere sahip olmalarn gerekir. Yonetim faaliyetlerinin {i¢ ayr

yoniinii olusturan, teknik, beseri ve kavramsal boyutlarina paralel olarak yonetici
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becerileri de: teknik beceri, beseri iliskiler becerisi ve kavramsal beceri olmak iizere ii¢

ana grupta toplanabilir (Mucuk, 2003: 134).

Bir gorevin basarilmasi i¢in gerekli uzmanlik, ustalik, taktik ve metotlara sahip
olunmasi, teknik beceriyi; baskalarinin faaliyetlerini planlanma, yoneltme ve koordine,
insan iligkilerinin diizenlenmesi, isteklendirme ve liderlik yapabilme, beseri iliskiler
becerisini; Orgiitin bir biitiin olarak degerlendirilebilmesi, Orgiitiin parcalarinin
birlestirilmesi ve biitiinlestirilmesi, analiz yapma ve alternatifler arasindan en iyinin
secimi olan kararin verilmesi, misyon ve vizyonu belirleme becerisi ise kavramsal

beceriyi ifade etmektedir.

Halil Can, yukarida saydigimiz bu becerilere, sorunlarin ¢dziimiinde olanaklarin
degerlendirilmesinde mantiksal ve bilimsel yaklasim ve teknikleri kullanabilme becerisi
olarak analitik beceriyi ve yoOnetsel islevlerin yerine getirilmesinde temel nitelik olan
karar verme becerisini eklemektedir (2005: 36).

Yonetici ne is yapar sorusuna cevap arayan Henry Mintzberg, diisiiniilenlerin
aksine yoOneticilerin organizasyonlarda ¢ok degisik isler yaptiklarin1 ve on degisik rol
oynadiklarin1 belirtmektedir. Calismasina gore yoneticiler, kisiler arasi iliskiler, bilgi
toplama ve dagitma ve karar verme olmak iizere ii¢ ana grupta toplanabilecek roller
oynamaktadir. Yoneticilerin kisileraras: iliskilerle ilgili rolii, astlik-iistliik iligkileri,
orgiit ile dis ¢evre arasinda iliskilerin kurulmasi ve orgiitiin temsil edilmesi olmaktadir.
Bilgi toplama ve dagitma rolii, orgiit i¢cinden ve disindan cesitli kanallarla bilgi ve
verilerin toplanilmas1 ve bunlarin yonetsel birimi etkileyen ve kontrol eden kisilere
aktarilmasidir. Karar verme ile ilgili rolii ise, girisimcilik yonii ile yenilikler yapmak ve
organizasyonun karsilasacagi durumlar1 6nceden tespit etmek, rahatsiz edici durumlart
giderme rolii ile karsilagilacak sorunlarin iistesinden gelmek, kaynaklarin etkin
dagilimmin saglanmasi ve son olarak miizakereci rolil ile ¢esitli konularda anlagsmalar
saglamak iizere goriigmelerde bulunma faaliyetlerini kapsamaktadir. Organizasyonlarin
her kademesinde gorev alan yoneticilerin yerine getirdikleri bu islevlerden en 6nemlisi,
karar vermektir. Yonetim diizeylerinde kullanilisi farkliliklar gostermesine ragmen,

bazen yoneticilik bir “karar verme isi” olarak da tanimlanmaktadir (Kocel, 1998: 36).

Orgiit sorunlarini inceledigi 6lciide bir bilim, yoneticilere dnerilerde bulundugu
Olciide bir sanat olarak diistiniildiigiinde kamu yonetimi iyi niteliklere sahip yoneticilere

ihtiya¢ duymaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 7). Kamu yoneticileri, degisen ve
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gelisen cevre icinde kurumlarinin varlik nedenlerini devam ettirebilmeleri ve etkin
olarak hizmetlerini siirdiirebilmeleri i¢in degisimlere ayak uydurabilmelidirler. Bu

yiizden meslegin gerektirdigi bilgi, beceri, deneyim ve davranislara sahip olmalidirlar.

Gelismis iilkelerde gelismisligin onuru, biiyiik 6l¢iide yeterli bir sekilde meslege
hazirlanmis yoneticilere ait oldugu gibi, gelismemis {iilkelerde geri kalmishigin
sorumlusu, kirtasiyecilik ve formaliteler icine gomiilmiis olan ve yavas ilerleyen kamu
yonetimi ile onu yonlendiren yoneticiler olmaktadir (Kaya, 1991: 247). Hizmetlerin,
kaynaklardan en iyi bigimde yararlanmak suretiyle siiratli, az masrafli, yiiksek verimli
ve kaliteli olarak goriillmesi, gittikce artan ol¢iide gerekli nitelikleri tasiyan iyi yetismis

yoneticilerin varligina baghdir (Siirgit, 1970: 16).

Yoneticiler, sorunlarin ¢oziimii, nedenlerinin arastirllmasi, kaynaklarin en
rasyonel ve bilimsel olarak tahsisi, kendisi ile birlikte calisan meslektaslarinin ve
astlarinin tegviki ve yetistirilmesi bakimindan bir¢ok vasifla donatilmis olmalidir.

Yukanda saydigimiz nedenlerden dolayr kamu yoneticilerinde bulunmasi

gereken nitelikler;
e i¢inde bulundugu toplumun genel yapis1 hakkinda bilgi sahibi,

e Yonetiminde oldugu kurulusu her yonii ile taniyabilme ve temsil edebilme

yetenegine sahip,
e Begeri iliskileri konusunda yetismis, yonetim teknikleri hakkinda bilgi sahibi,

e Kendisini ve astlarim1 devamli yetistirme istek ve anlayisini benimsemis

(Cengelci, 1973: 5-6),

e Kaynak tiiketen kisiler degil, kaynak iireten girisimci ruha sahip (Eryilmaz,

2004: 27),
e Yonetimin temel kavram ve siireclerine iliskin bilgi ve uygulama giiciine sahip,

® Anayasa ve alam ile ilgili yasalarla belirlenen gorev, sorumluluk ve haklarim

bilme, yorumlama ve uygulama becerilerine sahip (Peker, 1995: 40),

e Teknik bilgi ve tecriibe, mantikli olma diisiincesi, analiz, sentez ve muhakeme

(yarg1) edebilme giiciine sahip,

e Objektif, dinamik ve azimli,
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e Diisiincelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve acik-secik ifade

edebilmeli,
® Yer ve zamaninda karar verebilme niteligine sahip olmalidir.

Omer Peker kamu yoneticisini, “cagdas yonetim ve karar ilke ve yontemlerini
bilen; bunlart yeni ve ozel durumlara uygulayabilen, orgiit ve toplumsal sorunlara
(siyasal, ekonomik ve sosyal) karsi duyarli ve sorunlara bilimsel yontemle c¢oziim
arayabilen, isgorenleri giidiilemede, ddiil ve ceza olanaklarini yerinde ve zamaninda
kullanma bilgi ve becerisine sahip orgiit ici ve disi iligkilerde etkililik, alanini
ilgilendiren uzmanlarla (hukuk, ekonomi, bilgisayar vb.) iletisim kurup onlart
yvonlendirecek kadar bilgili, uluslararast iligkilerin iilkemiz icin Onemini kavrama, insan
ve is iliskilerinde etkililik bilgi ve becerisine sahip ...” (1995: 39) kisiler oldugunu
belirterek bulunmasi gereken nitelikleri kamu yoneticisi tanimi ¢atis1 altinda toplamaya

caligsmistir.

4.2.3. Kamu Yoneticileri ve Karar Verme iliskisi

Luther Gulick, yonetmeyi yoneticilerin gorevleri arasinda saymaktadir. O’na
gore yonetme, siirekli karar verme isi ve karar verme davranisi olup eylemci birimlerde
calisanlarin 6nemli bir gorevidir (Onaran, 1975: 40). Kamu yonetiminde, amaclara
ulagilmasi ve toplumun ihtiyag¢larinin etkin bir sekilde karsilanabilmesi i¢in yoneticilere
onemli gorevler diismektedir. Yoneticilerin rolii, karar verme becerileri itibariyle her
gecen giin daha da artarak onem kazanmaktadir. Karar verme becerisi, yoneticilerin

yaptiklari islerin temelini olusturan ve 6n plana c¢ikan en énemli yonetici becerisidir.

Orgiitlerde, karar verme siirecini etkileyen bircok faktor bulunmaktadir. Karar
verme eyleminin dogasina bakildiginda, degismeyen ve her zaman var olan faktor, karar
vericinin (yoneticinin) kendisi olmaktadir. Bilgi toplama, derleme ve degerlendirme
sistemlerinin ¢ok gelismis olmasi, problemin farkina varilamamasi1 veya tespit
edilemeyen bilgi ihtiyact durumunda hi¢cbir sey ifade etmeyecektir. Amaglar
gerceklestirebilmek icin gerekli karar destek sistemlerine ihtiya¢ duyacak ve onlart
kullanacak olan insandir. Karar siirecini baslatan ve bitiren insandir. Karar verme siireci

bu yOniiyle tamamen insana bagimli kalmaktadir (Kurt, 2003: 1-2).
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Karar verme eylemi, biitiin 6rgiitlenmis insan davraniglarinin oldugu gibi, kamu
yonetiminin de merkezini olusturmaktadir. Bir orgiitte karar verme, var olan kosullarda
degisim yaratmayi, cesitli alternatiflerden birini se¢cmeyi, karar1 uygulayabilmek igin
orgiitsel ya da bireysel kaynaklarda bir ol¢iide genisletmeyi ve istenen sonuglarin elde
edilmesi beklentisiyle eylemde bulunmay: icerir. Karar, her seyi igine alan tek bir olay
olmaktan cok, olduk¢a uzun bir siireye yayilmis toplumsal bir siirecin iiriiniidiir.
Orgiitsel karar verme “kurumsallastirilmis” bir siirectir. Her son karar, hiyerarsideki
bircok farkli diizeylerdeki bireylerin birlestirilmis ¢abalarinin son {riinii olmaktadir
(Ergun ve Polatoglu, 1992: 185). Orgiitte herhangi bir konuda 6rgiit adma bir segimde
bulunma giicii, sorumlulugu, yetkisi bulunan birey ya da kiime “karar birimi” olarak
belirtilmektedir. Genelde karar birimi, Orgiitte yoOnetici konumundaki bireyler

olmaktadir (Ergun, 2004: 121).

Her kamu gorevlisi, idare adina karar almaya yetkili degildir. Memurlarin
cogunlugu, ancak yetkililer tarafindan alinacak kararlarin hazirlanmasi ve alindiktan
sonra da yerine getirilmesi ile gorevlidir. Karar alma yetkileri, diisey ve yatay olarak
kamu gorevlileri arasinda dagitilmistir. Her idare otoritesinin karar almaya yetkili kamu
gorevlisi ya da kurulun kendisine 6zgii yetkisi vardir. Bir idari otorite, kendi yetkisine
girmeyen bir karar alamaz. Yetkili olmadig1 alan ve konuda alacag karar ise gecersiz

olacaktir (Ornek, 1998: 279).

Usul, bir idari kararin alinmasinda yerine getirilecek ve izlenecek siireclerin
timiinii kapsar. Bu usuller genellikle yasal metinler (kanun, tiiziik, yonetmelik)
tarafindan belirlenir. Bir idari karar alinirken bagka bir otorite ya da kuruldan goriis
istenir. Danigma ya da goriis alma idari kararlarin tek yanli olarak hazirlanmasindan
dogacak sakincalar1 hafifletmeyi amaclayan ve oOzellikle idare tarafindan uzmanlik
bilgisinin gerekli addedildigi teknik alanlarda cok bagvurulan ve yaygin bir uygulamadir
(Ornek, 1998: 280-281).

“Yonetici roliinii oynayanlar, belirli amaclart gerceklestirmek iizere kendisine
maddi ve insangiicii kaynaklarinin verildigi bir ‘emanet¢i’dir. Yonetici bu kaynaklart en
iyi sekilde kullanarak verilen amaclart gerceklestirecektir” (Kogel, 1998: 71). Orgiit
adina karar veren yoneticilerin kararlari, sadece kendilerini degil ayn1 zamanda toplumu
da etkilemektedir. Bazi yoneticilerin verdikleri kararlar, tiim ulusun kaderini

belirleyebilecek nitelikte olabilmektedir (Evren ve Ulengin, 1992: 1).
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Bu yiizden, sadece kendi bilgisi, deneyimleri ve sagduyusuyla karar verebilen
yoneticiler, orgiitiin yapist ve orgiitiin i¢inde bulundugu toplumun deger ve inang
sistemleri gibi, birbiriyle etkilesen 6geler arasinda, dogru ve yerinde karar verebilmesi
icin, kendisine yardimci olabilecek birtakim tekniklere ve yol gosterici ilkelere ihtiyaci

olacaktir (Onaran, 1975: 42).

4.3. Karar Verme Kavram ve Kapsam

Insan, yasaminin her evresinde degisik sorunlarla karsilasir ve onlara ¢oziim
yollar1 arar. Degisik davranig bicimlerinden birinin soruna ¢odziim getirmesi igin
secilmesi veya tercih edilmesi zorunlulugu; gecen zaman icinde 6ncekine kiyasla daha
da karmagik goriiniim kazanan insan yasantisinin agirlik noktasini olusturmaktadir. Bu
degisim ortami iginde, yoOneticiler, onceden saptanmis amaclarina ulagmada, birg¢ok
degisik sorunla kars1 karsiya kalmaktadir. iste bu sorunlarin varligi, onlar1 bu sorunlara
¢Oziim bulmaya bir baska anlamda karar vermeye zorlamaktadir (Demir ve Giimiisoglu,
1988: 1). Bir yandan y6neticinin i¢inde bulundugu degisimin niteligi ve hizi, 6te yandan
onceden belirlenmis amagclar1 gerceklestirme istegi ve zorunlulugu, karar verme
sorununun ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Varoglu, 1996: 2). Insanin her eylem ve
davranisi, bilingli veya bilingsiz sekilde verilen bir kararin yansimasidir. Sonug olarak
karar verme, yasamimizin her asamasinin vazgecilmez bir pargasi ve siirekli karsimiza

cikan bir olgudur.

Yonetimde karar verme konusunda yapilan caligmalar son yillarda artis
gostermis olsa da, aslinda karar kavrami yOnetim alaninda calisanlarin eskiden beri
kullandig1 bir kavramdir. Luther Gulick, iinli POSDCORB (Planning, Organising,
Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting) formiiliinde, yoneticinin
gorevleri arasinda yonetmeyi (directing) de saymaktadir. Yonetme, siirekli karar verme
isidir. Karar verme, eylemci birimlerde calisanlarin onemli bir gorevidir. Bugiinkii
anlamiyla karar vermenin Onemi, yonetim bilimciler Chester Barnard ve Herbert A.

Simon’1n yazilartyla kabul edilmeye baslanmistir (Onaran, 1975: 40).

Yonetim faaliyetinin 6zellikleri incelendiginde, biri karar verme, digeri
uygulama olmak {iizere iki yonii bulundugu gozlemlenmektedir. Bunlardan ilki, fikir,

yargi olusturma, ya da kisaca planlama; digeri ise, uygulamadir. Yonetim daima
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planlama ve uygulama caligmalarim kapsar. Karar verme siirecini, ayr1 bir yonetim
faaliyeti olmaktan cok, ister planlama ister uygulama niteliginde olsun biitiin yonetim

faaliyetlerinin temel unsuru olarak kabul etmek gerekir (Mucuk, 2003: 174).

Karar verme, istenilen sonucu elde etmek veya belirlenen amaclara ulagabilmek
icin var olan alternatifler arasindan biling¢li olarak birini secme eylemidir. Karardan s6z
edebilmek i¢in, kisisel veya orgiitsel bir amag¢ ya da bir problemin varligi, problemin
¢Oziimii ya da amacin gerceklestirilebilmesi icin birden fazla alternatifin var olusu ya da
olusturulmasi ve bunlardan birisini se¢cme eylemi gerekmektedir. Yonetici karar
vermeden Once karar vermesi gereken bir durumun olduguna inanmasi gerekir. Y onetici

sadece karar verici degil, ayn1 zamanda karar verme siirecinin diizenleyicisidir.

Karar verme hem yonetsel hem de orgiitsel bir siirectir. Karar verme yonetseldir;
ciinkii karar verme, yoneticinin temel yiikiimliiliigiidiir. Diger yandan orgiitsel bir
siirectir; ¢iinkil her son karar, ¢rgiitlerde farkli diizeylerdeki bir¢ok ¢alisanin ¢cabalarinin
riiniidiir. Karar verme, grup, hatta bilgisayar iiriinii olan bir siirectir. Bu nedenle bir

karar, gerek yonetsel ve gerekse orgiitsel eylemin odagini olusturur (Can, 2005: 309).

4.3.1. Karar Vermenin Tanim

Karar, hareket bekleyen bir durum karsisinda verilen uygun bir tepkidir. Karar
verme ise bir¢ok alternatif arasindan secim yapma eylemidir (Duncan, 1978: 256).
Karar, bir probleme cevap veya iistesinden gelinmeye calisilan bir uyusmazhiga ¢6ziim
onerisidir (Terry, 1972: 115). “Karar, gelecege doniik bir hareket bicimi ve davranig ile
ilgili bir irade agiklamasidir” (Tosun, 1992: 317). R. Albenese, Jay W. Forrester’den
aktardigina gore; yonetim, bilginin harekete doniistiiriilmesidir. Bu doniistiirme siirecine
ise karar verme denilmektedir (1975: 121-122). Bu bakimdan karar verme, bilgiyi
isleme siirecidir. Se¢im icin gerekli olan problemin tanimlanmasi ve amacin
belirlenmesi, alternatiflerin bulunmasi ve degerlendirilmesi bilginin islenmesi sayesinde

yapilacaktir.

Karar verme, en basit tamimiyla, cesitli alternatifler arasindan se¢im ve tercih
yapmaktir. Sozlilk anlamiyla karar, sonunda siiphelerin, tartismalarin son buldugu,

secilen yolun uygulanmaya baslandigi bir mantiksal siirecin nihai iiriiniidir. Karar
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verme ise, ne yapacagimizi bilmedigimiz zaman yaptigimiz faaliyet olarak

degerlendirilebilir (Giirsakal, 1986: 356).

Biitiin bu tanimlarin 1518inda karar vermeyi, problemin ¢éziimii ya da amacin
gerceklestirilebilmesi i¢in, biitiin faktorlerin etkilerini hesaba katarak, objektif ve
bilin¢li olarak, bilimsel yontemler kullanilarak olusturulan alternatifler arasindan en
uygun olam se¢me faaliyeti olarak tanimlayabiliriz. Karar verme {izerine yapilan farkli
arastirmalar sonucu karar vermenin, alternatifleri, se¢imi, zihinsel bir yonii, toplumsal

ve Orgiitsel bir siireci ve sorun ¢dzme tekniklerini icerdigini gormekteyiz.

Bireysel kararlarla, orgiitsel kararlar birbirinden ayrilmaktadirlar. Bireyin karar
vermesi, psikolojik bir siire¢ olmasma ragmen, orgiitsel kararlar bir dizi ¢aligmanin
tiriinii olan toplumsal bir siirectir. Bu nedenle, yonetsel karar verme, bir sorunun ya da
karar durumunun ortaya c¢ikisindan, nihai kararin sekillenmesine kadar gergeklestirilen

biitiin faaliyetleri kapsayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Onaran, 1975: 79).

4.3.2. Karar Verme Faaliyetinin Ozellikleri

Etkili kararlara ulasma yolunda karar verme siirecinin 6zelliklerinin bilinmesi

onem tagsimaktadir. Karar verme siirecinin baslica 6zellikleri sunlardir:

a. Karar verme, psikolojik ve maddesel giicliikler tasir.

Karar verme, zihinsel bir cabay1 gerekli kilmaktadir. Kararin basitlik ve
karmagiklik derecesine gore bu caba her bireyin her zaman iistesinden gelemeyecegi
nitelik ve nicelikte olabilir. Her birey kararin gerektirdigi zihinsel sentezi yiiriitme azim
ve iradesini kendinde bulamaz. Bazi kisiler bu ozelligi gosteremedikleri i¢in, yiikii
baskalarina aktarma yolunu segebilirler. Sonunda bu aliskanlik haline gelebilir. Bu
egilim veya aligkanliga tutulanlar is basarma ve Ozellikle yonetici olma giiclerini
yitirirler. Boyle bir tutum ve kisilige sahip olanlar iyi yonetici olamadiklar1 gibi hizli
karar vermeyi gerektiren durumlarda karar vermekten kacginabilir ya da ylizeysel
kararlar verebilir. Asir1 sinirlayict ve merkeziyetci yonetimin uygulandig: orgiitlerde bu

duruma rastlamak miimkiindiir (Tosun, 1992: 312).
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b. Karar verme siireci etkinlik ve rasyonellige dayanir.

Karar verme isleminin etkinlik ve rasyonellige dayanmasi, karar vermede her
seyin sinirlt olmasi bu kaynaklar en iyi sekilde kullanimini1 gerektirir. Amaca uygun en
iyl ¢oziime ulagsmak icin verilen karardan saglanan kazang, bu karar vermek igin
harcanan maliyet Ogeleri ile birlikte degerlendirilmesiyle rasyonel ve etkin bir karar

verilip verilmedigi anlagilir.

Karar vermenin rasyonel bir igslem olmasinin en 6nemli nedeni, rasyonel se¢im
yapma zorunlulugundan kaynaklanmaktadir. Karar vermede yer alan bilgi, zeka,
muhakeme, danisma ve irade gibi zihni ¢abay1 olgunlastiran, alinacak kararin isabetlilik
derecesini arttiran, karar almamin hizimi yiikselten biitiin etkenler, rasyonel se¢imi
yapmak esasina dayanir. Kararda sadece siibjektif Ogeler olan hisler, pesin deger
yargilar1 ve aligkanliklarin agirlik kazanmasi, karari rasyonellikten ziyade talih oyununa

cevirecektir (Tiimer, 1975: 142).

Bunun yaninda karar vericinin tiim alternatifleri degerlendirerek en uygun
¢Oziimii saglayabilecegini ileri siiren klasik ekonomi diisiincesine dayanan rasyonel
ekonomik modelin gercek hayatta uygulanamadigi belirlenmistir. Herbert Simon, bu
klasik ekonomi diisiincesini elestirerek rasyonel-ekonomik modelin dogrular
yansitmadigini tespit etmis ve kisith rasyonellie dayanan yonetsel insan modelini

gelistirmistir.

Kisith rasyonellik goriisiine gore, karar verici bircok kisitlayici faktorlerin etkisi
altindadir; bu nedenle her zaman rasyonel sec¢cim yapamaz. Herbert Simon, bu
modelinde insan zihninin siirli kapasitesi, sorunun ¢aprasikligi ve belirsizligi, tim
bilgilerin tam ve zamaninda toplanamayacagini savunmustur. Bu nedenle karar verici
bu kosullarda tatminkar secim yapacaktir. Tatminkér olma, bir alternatifin sonucunun
kabul edilebilmesi icin gerekli minimum sartlarin karsilanabilmesidir (Kogel, 1998: 56).
Bunun yaninda siibjektif faktorler de kisinin verecegi kararlar iizerinde etki

yapmaktadir.

Yoneticiler, olanaklar elverdigince tutarli ve etkili kararlar vermek isterler. Bu
durum, yonetici iizerinde biiyiik baskilarin ve kaygilarin olugmasina neden olmaktadir.
Elbette bu baskilar, kararin niteligini etkilemektedir. Diger yandan, kararin

rasyonelligini etkileyen nedenlerden bir digeri ise, kararlarin birbirlerine bagimliligi ya
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da batik maliyetler ilkesidir. Bu ilkeye gore, eski kararlarin yeni alinacak kararlar
izerinde sinirlayici etkisi vardir. Ayrica, karar1 veren yoneticinin kisisel ¢ikarlari, deger
yargilar1 ve inanclarn gibi 6znel etmenlerin karar iizerindeki etkileri de s6z konusu

olmaktadir (Can, 2005: 317-318).

Rasyonelligi etkileyen etmenlerden bir digeri de, Onceden kestirilemeyen
sonuclardir. Gelecek hakkindaki biitiin verilere sahip olacagimiz beklentisi her zaman

gecerli bir durum olamayacaktir (Ergun, 2004: 124).

c. Karar verme faaliyeti, pahaldir.

Karar verme faaliyeti sonunda etkin ve verimli bir karar elde edebilmek i¢in,
amag¢ se¢imine ve bu amaca ulastiracak ara¢ ve olanaklarin belirlenmesine yardim
edecek verilerin toplanmasina ihtiya¢ vardir. Amaglar ile bunlara ulastiracak olan
araglar cok ve cesitli olduklarindan, bunlara iliskin bilgiyi toplamak degerlendirmek cok
zaman ve genis bir personel kadrosu ile teknik araglar gerektirir. Bu faaliyetler yiiksek
maliyetlere sebep olacaktir. Gelecege iliskin olan karar i¢in, toplanan bilgiler tahmin
siireci sonunda elde edilirler. Bu tahminler, basit sezisten en caprasik sayisal islemlere

kadar, bircok ¢alisma ve ¢cabalara dayanmaktadir (Tosun, 1992: 314).

Kararin verim ve isabetlilik derecesini arttirabilmek igin c¢esitli bilgilerin
toplanmas1 ve danismalarin yapilmasi gerekebilir (Tiimer, 1975: 142). Kurumlarda yer
alan arastirma gelistirme boliimleri karar siirecine yardimci olmakla birlikte,

kurulmalar ve faaliyetlerine devam edebilmelerinin ekonomik bir maliyeti vardir.

Karar verme faaliyetinin pahali olmas1 ve fazla zaman gerektirmesi yoneticileri
daha basit, alisilmis ve geleneklere dayal karar vermeye zorlayabilir. Ussal olmayan bu
yontemlerin  kullanilmasi, sonuca ulagsmada O©Onemli hatalar yapilmasina sebep

olabilmektedir.

d. Karar verme, bir sorun ¢6zme islemidir.

Karar alinma nedeni, bir sorunun varligidir. Karar verme, amaglara giden yol
tizerinde ortaya ¢ikan sorun ve engelleri yok etme faaliyetidir. Sorun ¢6zmede izlenmesi

gereken yol, karar siirecine ¢cok benzemektedir. Oncelikle, amaca ulastiran yol ve
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araclarda ortaya c¢ikan engellerin fark edilmesi ve bunlarin yok edilmelerinin
zorunluluguna inanilmasi gereklidir (Tosun, 1992: 322). Yoneticiler kararlarin biiyiik
cogunlugunu, var olan bir sorunu ¢dzme amaciyla vermektedirler. Bu nedenle karar

verme, sorun ¢ozme olarak ele alinabilir.

Faaliyetleri engelleyen sorunlar bulunmali ki, yonetici bunlart ortadan
kaldirabilmek icin harekete gecmelidir. “Gergekten sorun yok ise, karar verme gerekli

olmayabilir” (Akat, Budak ve Budak, 1994: 271).

e. Karar verme, irade ve yetkiye dayanir.

Karar verme siirecinde karar mekanizmasi olarak gorev yapacak bireyin, maddi
ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetkisine ve belirli 6lciide bagimsiz hareket edebilme
ozgiirliigiine sahip olmas1 gereklidir. Kararin sorumlulugunu iizerine alacak yonetici
gerekli kaynaklar1 temin edebilmeli, uzman Kkisileri ¢alistirabilmeli ve en 6nemlisi karar

verme ve uygulama yetkisine sahip olmalidir.

Orgiit hiyerarsisinin iist kademelerine dogru ¢ikildikca otoritenin sinir1
geniglediginden, yiiksek yoneticilerin verebilecekleri kararlarin sayisi ve kalitesi artar.
Adem-i merkeziyet yonetimin var oldugu orgiitlerde orta ve alt kademelerin karar
verme Ozgiirliigii arttigindan verebilecekleri kararlarin say1 ve kalitesi, merkeziyetci
yonetimin egemen oldugu orgiitlerden daha yiiksek olmaktadir. Yoneticilerin etkin
karar verme konusunda usta olmalari ve bu konuda aliskanlik kazanmis olmalari
gereklidir. Bu ustalik ve aligkanlik ise bol pratik yaparak kazanilacagindan, yoneticilerin
genis bir karar verme yetkisi ile donatilmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Tosun,

1992: 317).

Karar, alternatiflerden birinin secimi olduguna gore, bu secimin Ozgiirce
yapilmas1 gerekmektedir. Irade ve yetkiden yoksun olan bir Kkisinin verebilecegi

kararlarin say1 ve kalitesi diisiik olacaktir.

f. Karar verme gelecege doniik ve ongoriiye dayamr.

Karar, gelecege yoOnelik bir hareket bicimi ve davranmis ile ilgili bir irade

aciklamasidir. Karar verilirken, cesitli alternatifler ve alternatiflerin meydana getirmesi
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beklenen, arzulanan ve arzulanmayan sonuglart karsilagtirirken gelecekteki uygulama
evresinde, gecerli olacak kosullarin 6ngoriilmesine calisilir (Tosun, 1992: 317). Bu

sebeple karar verme, bugiinden gelecekte ne yapilmasi gerektiginin 6ngoriilmesidir.

g. Kararin verilmesi ve uygulanmasi bir zaman araligim gerektirir.

Karar, gecmisten baglayan ve gelecege dayanan bir siirecin nihai {iriinii olduguna
gore, siirecin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin uygun bir zaman araligin1 gerekli
kilmaktadir. Ancak bu siire, kararin basarisin1 olumsuz yonde etkileyecek kadar kisa ya
da uzun olmamalidir. Yerinde karar alabilme kadar zamaninda alinmasi da énemlidir.
Yoksa kararin uygulanabilirligi sinirlt olur veya ortadan kalkar. Zamaninda alinamayan
kararlar, sorunlarin asilamayacak kadar biiyiimesine ve Orgiitiin giic durumlarda

kalmasina sebep olabilir.

h. Karar verme, alternatif giderler dogurur.

Karar verme, alternatif giderlerin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Ciinkii
karar, cesitli alternatiflerden en uygun olduguna inanilanin secimini ifade ettigine gore,
s0z konusu olan alternatiflerin faydalar1 oldugu gibi mahzurlar1 da vardir. Karar verme
faaliyeti sirasinda biitiin alternatiflerin fayda ve mahzurlar karsilagtirilir ve sonunda en
uygun goriilen secilir. Tercih edilen hareket tarzi, faydalar1 ile mahzurlar arasindaki
fark en ¢ok olandir. Bu hareket tarzi secilmekle, biitiin diger alternatiflerin mahzurlar
yok edildigi gibi, faydalarindan da vazgecilmis olunmaktadir. Bu vazge¢me kuskusuz
bir alternatif maliyettir. Vazgecilen bu faydalar, secilen alternatif i¢in yiiklenilen bir
gider sayilir ve buna alternatif gider adi verilmektedir. Burada, rasyonellik ilkesinin
karar siirecindeki uygulamasi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore amag, alternatif maliyetin

en az diizeyde olmasidir (Tosun, 1992: 321).

i. Karar verme, bir planlama islemidir.

Karar ile plan ve karar verme ile planlama fonksiyonu arasinda kesin
benzerlikler vardir. Her iki siirecte de amaglarin varligt ve bunlara ulastiracak

alternatifler arasinda bir sec¢im, tercih zorunlulugu bulunmaktadir (Tiimer, 1975: 143).
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Ikisi arasindaki baslica fark, planlamanin daha ayrintili olmasidir. Aslinda, plan bir
kararlar olusumu ve kararin gelistirilmis bir bi¢imidir denilebilir. Her plan bir karar
niteligi tasimasina ragmen, her karar mutlaka bir plan 6zelligi tasimaz (Tosun, 1992:

319).

Sonug olarak karar verme faaliyeti basit bir olgu olmayip, amaglanan bir hedef
ya da bir sorunun varliginda ortaya ¢ikan, zihinsel bir caba, irade ve yetkiyi gerektiren,
gelecege yonelik ve belirli bir zaman araliginda soruna ¢oziim arayan, Ongoriiye

dayanan ve maliyeti olan islemler toplamidir.

4.3.3. Karar Verme Siireci ve Asamalari

Karar, karar verme, karar verme siireci, her biri karar ile ilgili ayr1 donemleri
belirtir. Karar, gegmisten gelecege uzanan 6nemli bir zaman dilimini kapsar. Bunun
nedeni ise, ¢esitli agamalardan olusan karar vermenin bir siire¢ olmasidir, yani ge¢mis
diye belirttigimiz donem Orgiitiin kars1 karsiya kaldigi sorunlarin ortaya c¢iktigi ve
tanimlandigt donemi belirtir. Simdiki zaman, problemin tammlandigi, bilgilerin
toplandig1, seceneklerin belirlendigi ve irdelendigi son olarak da secildigi donemdir.
Gelecek ise, kararin eyleme doniistiiriiliip sonuglarinin degerlendirildigi donemdir. Bu
tic kavrami birlestirecek olursak, karar alma siireci bir biitiin olmak kaydiyla, karar alma
bu siirecin gecmisten, simdiki zamana kadar olan kismini olustururken, karar, simdiki

zamani olusturur (Bilkay, 1990: 28-29).

Karar, hangi tipe girerse girsin bir sonucu ifade eder. Karar konusunun
incelenebilmesi icin sadece sonucu ifade eden secim veya tercihin incelenmesi yeterli
olmayacaktir. Resmin biitiiniinii gorebilmek i¢in, se¢im yapmaya gelinceye kadar
nelerin olup bittigine bakmak gerekmektedir. Karar verme, belirli bir baslangi¢ noktasi
olan, asamalarin birbirini izledigi ve sonunda bir tercihin yapilmasi ile sonuclanan bir
faaliyetler toplulugu, siirectir (Kocel, 1998: 40). “Karar verme, esnek bir davranis
seklidir. Bundan dolay: farkl kisiler aym olaylar karsisinda farkli davramslar gosterip
bu nedenle farkli kararlar verebilir. Fakat kararlarin alimisindaki siire¢ veya izlenen yol

aymdir” (Yilmaz, 2002: 61).

Alman kararlarin  kesin sonuclarinin  6nceden bilinememesinden dogan

belirsizligini azaltmak ve en iyi sonucu bilimsel yollardan elde edebilmek i¢in; karar
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verirken gecilen temel asamalarin bilinmesi gerekmektedir. Literatiirde karar siirecinin

asamalar1 hakkinda ortak bir goriise varilamamis, degisik goriisler gelistirilmistir.

W. Gore, karar verme siirecini dort asamaya ayirmaktadir (Onaran, 1975: 89).
Algilama,

Yorum,

Kuvvet kazanmak,

Kesin kararin verilmesidir.

Henry Mintzberg, Duru Raisinghani ve André Théorét’e gore karar verme siireci

tic safhada toplanabilir (1976: 252).

Tanima safhasi,

Gelisme safhasi,

Secim safhasi.

Justin G. Longenecker’e gore karar verme siireci (1964: 128);
Problemin tanimlanmasi

Alternatiflerin arastirilmast,

Alternatiflerin degerlendirilmesi,

Alternatiflerin se¢imi asamalarindan olusur.

H. Simon ve bir¢ok yazarca kabul edilen asamalar ise sunlardir (Onaran,

1975: 90):

Sorunun ortaya ¢ikisi ve tanimlanmasi,

Miimkiin olan ¢6ziim yollarinin aranmasi,
Sonuglarin gézden gecirilmesi ve se¢imin yapilmasi,
Verilen kararin yiiriitiilmesidir.

Karar verme bir siire¢ olduguna gore genel anlamda asamalarini asagidaki gibi

aciklayabiliriz.
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4.3.3.1. Problemin Belirlenmesi

Karar esas1 bakimindan bir problem ¢6zme amaci giider. Bu sebeple problemin
ne oldugunu, 6nemini, kapsamini, etki ve sonuglarim acik bir sekilde bilmek gerekir
(Tosun, 1992: 329). Bu da probleme isabetli bir teshis koyma zorunlulugu getirir. Karar
verme siirecinin baslayabilmesi icin belirlenen amaclar dogrultusunda ilerlerken amaca
ulasmamiza engel teskil eden ve halledilmesi gereken bir problemin varligr ve

yoneticinin bu problemin varligini belirlemesi ya da yoneticiye iletilmesine baglidir.

Bu agsamada yoneticinin durumu anlayabilmesi ya da sorunu tespit edebilmesi,
gecmisteki eylem ve kararlar yani deneyimleri ve var olan durumdan elde ettigi veriler
yardimiyla gerceklesir. Karar verme yoOneticinin denetimi disinda bircok etmene
dayanir. Buna karsin biitiin etmenleri g6z 6niinde bulundurmak miimkiin olmayabilir.
“Bu asamada yonetici biitiin etmenleri goz oniinde bulunduramayacagum bilerek, secici
ve dikkatli bir yaklagimla en onemli ve duruma en uygun gerceklere yonelmeye

calismalidir” (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999: 227).

Bu siirecin saglikli olarak islemesinde problemin dogru olarak teshis ve tespit
edilmesi 6nemlidir. Yoneticinin, problemin ne oldugunu belirleyip ortaya c¢ikardiktan
sonra onu, tiim ayrintilari ile kesin, acik ve dogru olarak agiklamasi, daha sonra verecegi
karar icin bu dogrultuda dogru tamyr ortaya koymasi gereklidir. Problemin tanimi
asamasinda yapilacak hatalar, tiim karar verme siirecini atil bir ¢abaya doniistiirebilir.
Amaclarin ve algilanan problemin belirlenmesi ile karar verme siirecinin ilk asamasi

tamamlanmig olur.

Karar verme durumunda olanlar, nedenlerin arastirilmasi icin gerekli zaman,
bilgi ve ustaliga sahip degillerse, konu ile ilgili uzmanlardan yararlanmalidirlar. Bu
davramisi olagan sayip, kendilerine cok fazla giivenmemeleri gerekir. Uzmanlara
basvurma konusunda yapilan ihmalci davranig, hem karar1 veren yoneticiyi hem de

biitiin orgiitii zarara sokabilir (Tosun, 1992: 330).

Karar siirecinin baslayabilmesi i¢in se¢cim yapmayi1 gerektiren bir durum
oldugunun algilanmas1 gerekir. Algilama, kisiden kisiye gore degismekle beraber,
kisiye has ozellikler ve ¢evre faktorlerinden etkilenir. Ayn1 verilere baktiklar1 halde,
farkli sorunlarin goriilmesi olarak sonuclanan algilama farkliliklari, problemin

belirlenmesi safthasini etkileyecektir. Karar vermede “cerceveleme etkisi” olarak gecen
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bu hususa gore; karar gerektiren olay ve durumlarin ifade ve takdim sekli, karar

vericilerin farkli kararlar vermesine neden olacaktir (Kogel, 1998: 45-46).

4.3.3.2. Probleme iliskin Bilgilerin Toplanmasi

Problemi algilayamayan bir yoneticinin karara iligkin bir eylemde
bulunamayacag1 gibi, probleme iliskin bilgi sahibi olmayan bir yonetici de iradesini
aciklayamaz. Karar verecegi problemle ilgili gerekli ve yeterli bilgiye sahip olmasi
gereken yoOnetici i¢in bircok bilgi kaynagi olabilir. Ge¢gmis donemler de verilmis
kararlar ve sonuclari, orgiitteki diger bireyler ve yoneticiler, uzmanlar ve ¢evre, yonetici
icin goz ardi edilemeyecek bilgi kaynaklaridir (Ustiiner, 1993: 26). Kararin gelecekle
ilgili olmas1 ve gelecegin belirsizligi, problemin miimkiin oldugunca cok boyutlu

kavranmasi ve etkin kararlar verilebilmesi icin bilgi toplamanin 6nemini artirmaktadir.

Yonetici, toplanmasi gereken bilgilerin neler olacagina, asir1 veya olmamasina,
hangilerinin kurum icinden, hangilerinin kurum diginda toplanacagina, siire¢ icerisinde
bilgi toplamak i¢in zaman planlamasi yapilmasina ve bilgi edinme maliyetinin iist

sinirinin belirlenmesine dikkat etmesi gerekir (Ates, 1989: 31).

Bilgi ihtiyaci, ge¢mis ve gelecege doniik olarak iki tiirlii ortaya ¢ikmaktadir.
Gecgmis bilgilerin giivenilirligi ve ayrinti derecesi, gelecekteki kosullarla ilgili
tahminlerin isabetlilik derecesini artiracaktir. Problemle ilgili bilgilerin toplanmasinda
cesitli kaynaklardan faydalanabilinir. G. R. Terry, bilgi kaynaklarini, karar verenin
kisisel yeteneklerine gore degisen sezgiye dayanan bilgiler, yorumlamayla anlam
kazanan olaylara dayanan bilgiler, gecmisteki deneyimlere dayanan bilgiler ve bilimsel
uzmanlik yetkisine dayanan bilgiler olmak iizere dort grup altinda toplamaktadir

(Tiimer, 1975: 148).

Karar verme, bilgiyi isleme siirecidir. Yonetici kendisine gelen bilgileri
inceleyecek, analiz edecek, degerlendirecek ve bunun sonucunda problemi
belirleyecektir. Ancak bu sathanin isleyebilmesi i¢in gerekli bilgilerin ydneticiye
ulagmas1 gerekmektedir (Kogel, 1998: 54). Bilgilerin toplanmasi ve islenmesinde
bilgisayarlarin 6nemi gittikce artmakta ve insan emegine olan ihtiyaci da azaltmaktadir.

Gecmis  bilgilerin  depolanmasi, karar verme siirecinde bilgiye ulasimi
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hizlandirmaktadir. Toplanan bu bilgilerin yoneticileri bunaltmamasi icin ayiklanmasi,

dogru, noksansiz, zamanli, yerinde ve ucuz olmalidir.

4.3.3.3. Amac ve Sorunlarin irdelenmesi ve Onceliklerin Belirlenmesi

Amacin veya problemin belirlenmis olmasi, iradenin aciklanmasi olan karari
ifade eden secim i¢in yeterli degildir. Bu ama¢ ve sorunlarin nedenlerinin,
ozelliklerinin, Onceliklerinin, ¢oziilmemesi halinde karsilagilacak durumlarin
incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun
tanimlama, daha sihhatli olacaktir. Sorunlarin daha sistematik olarak irdelenmesi ile
ilgili cesitli teknikler gelistirilmistir. Pareto analizi, balik kil¢ig1 teknigi, sebep-sonug
analizi ve akis diyagramlar1 en ¢ok bilinen tekniklerdir (Kogel, 1998: 47-48).

Verimli bir kararin gereklerinden olan kit kaynaklar ile maksimum
memnuniyetin saglanabilmesi icin sorunlarin Onceliklerinin belirlenmesi gereklidir.
Toplumun deger yargilart degiskenlik gostereceginden, kararin gegerli olacagi zaman

dilimindeki taleplere cevap verebilecek sorunlara dncelik verilmelidir.

4.3.3.4. Alternatiflerin Belirlenmesi

Bu safha belirlenen amaci gerceklestirecek veya ortaya konulan soruna ¢éziim
onerileri gelistirme safhasidir. Gelistirilen ¢oziim alternatifleri, bir 6nceki sathalarda

belirlenen amag ve tanimlanan sorunlar dogrultusunda olmasi1 gerekmektedir.

Karar vermenin bu safhasinda, gecmis uygulamalardan farkli ¢6ziim
alternatifleri olusturulabilecegi gibi, bu standartlarin disina ¢ikan, daha Once
diisiiniilmemis yeni ¢oziim alternatifleri de gelistirilebilir. Bu satha yaraticiligin ortaya
ciktigl, olaylarin degisik agilardan ele alindigi ve yoneticilerin karar verme ve sorun
cozmedeki yetenek farkliliklarinin ortaya c¢iktigi sathadir (Kocel, 1998: 50).
Alternatiflerin degerlendirilmesinden ©nce, degerlendirebilecek kadar alternatifin
bulunabilmesi ©nemli olmakla birlikte yoneticilerin yaraticiligina, ileri goriisiine,

sezgisine ve zekasina bagl olmaktadir.

Bu sathada, belirlenmis olan amag¢ ya da tamimlanan sorun cergevesinde ¢dziim

getirecek biitiin alternatiflerin bir araya getirilmesi gerekir. Programlanabilir kararlarda
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alternatiflerin belirlenmesi kolay olurken, programlanamayan kararlarda se¢im igin

gerekli olan birden fazla alternatifin gelistirilmesi zor olmaktadir.

Coziim alternatifleri aranirken, yoneticinin bilgi ve beceri yetersizligi, toplanan
bilgilerin diizenlenememesi ya da farkli algilanmasi, sorunlara duygusal, hayali ya da
kaliplasmis yaklasimlarla ¢oziim aranmasi gibi engelleyici etmenlerle karsilagilabilir.
Bunun yaninda, kisilerin ilgi ve aligkanliklari, tutum, inang ve degerleri, alternatiflerin
belirlenmesinde etkili olmaktadir (Geng, 1991: 55). J. G. Longenecker, Robert
Tannenbaum ve digerlerinden aktardigina gore; alternatifler arastirilirken, karar
vericinin yargi alanim etkileyen bir takim kisitlamalar mevcuttur. Yetki kisitlhiligi,
biyolojik kisitlamalar, fiziksel kurallar, teknolojik gelismeler ve ekonomik durumun
olusturabilecegi kisitlamalar, ¢oziim olabilecek alternatiflerin 6niine gecerek engel

teskil ederler (1964: 131).

4.3.3.5. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Bu safhada, gelistirilen ¢6ziim alternatiflerinin birbirleriyle karsilagtiriimasi

yapilir. Karsilastirma yapilirken degisik agilardan degerlendirilirler (Kogel, 1998: 52).
e Teknik a¢idan uygulanabilirligi,
e Maliyeti,
e Toplumun beklentileri, degisik kisi ve gruplarin beklentilerine uygunluk,
e Alternatiflerin secilmesi durumunda muhtemel sonuglar,
e Alternatifin se¢ilmesiyle basariya ulasma olasiliginin derecesi.

Her alternatif, her orgiitiin kendi yapisina gore belirledigi faktorlere gore
degerlemeye tabi tutularak bir siralama olusturulur. Siralamanin amaci, alternatifler
arasinda uygulanma ve basan yiizdesi en fazla olabilecek secenekleri 6n plana ¢ikararak
karar vericiye bu secenekler arasindan en uygununu tercih etmesini saglamaktir (Kogel,
1998: 53). En uygundan maksat, en etkin ve en ucuz olanm se¢cmektir (Tosun, 1992:

330).

Mevcut alternatiflerin bulunmasi ve sonuglarinin arastirilarak degerlendirilmesi

ussal ve sistemli bir islem gerektiren safthadir. Cesitli bilim dallar1 bu konuda yoneticiye
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yardimc1 olmaya calismaktadir. Ornek olarak matematiksel ve istatistiksel modeller,
olasilik kurami ve ekonomistlerin artan gelir ve gider kavramlarim gosterebiliriz (Can,

2005: 315).

Alternatiflerin degerlendirilmesinde yoneticiler; zaman, enerji, bilgi ve uzmanhk
acilarindan kendi diizeyini asan konularda uzmanlardan yardim almalan gerekmektedir
(Tosun, 1992:330). Her bir secenegin amag¢ ile uygunlugunu degerlendirmede
matematiksel modellerin faydalar1 oldukca fazla olup, zihinsel bir faaliyet olan karar

verme siirecine objektiflik ve bilimsellik kazandirmaktadir.

Alternatiflerin  ¢cok  olmasi, degerlendirme  siiresini  artirmakta ve
zorlagtirmaktadir. Zaman kisith durumlarda ve alternatiflerin degerlendirilmesinde bir

esitlik s6z konusu olursa, sezgisellik 6n plana ¢cikmaktadir.

4.3.3.6. Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Secim kriteri, alternatifler arasinda tercih yapacagimiz zaman hangi 6zellik veya
ozellikleri temel alarak karar vermemiz gerektigini ifade eder. Seceneklerin
degerlendirilmesinde bir¢ok kriterden faydalanabilinir. Genellikle amaca uygunluk,
rasyonellik, etkinlik ve verimlilik kabul goren kriterler olarak yer alir. Karsilagilan
problem icin maksimum fayday1 saglayacak kriter tespit edilecek ve onun 1siginda

secim yapilacaktir.

Yonetici, en iyi sonug elde etmek istemekle birlikte kendisi icin en tatmin edici
secenekle yetinecektir. Ciinkii karar verme, insanin yasadig: siirectir ve akla dayanir.
Ussal bir varlik olan insanin ussalligini en iist diizeye ¢ikarmasi, zaman, tecriibe, bilgi
ve bireysel ya da orgiitsel degerler gibi bazi etmenlere dayanir. Sonucta kisiler, karar
verirken sinirli bir ussallikla hareket ederek en iyiyi degil, kendilerini ve orgiitlerini en

fazla tatmin edeni bulmaya calisirlar (Can, 2005: 316).

Karar, bir irade aciklamasi olduguna gore; bu asama, en kritik evre olmasi
nedeniyle azim, irade, sorumluluk gibi nitelikleri de gerektirmektedir. Onceki evrelerde
daha ¢ok bilgi, diislince, yargilama, arastirma, degerlendirebilme gibi diisiinsel nitelik
ve yeteneklere gereksinim olsa da, bu evrede sezgi, ileriyi gorebilme, tesebbiis ve

cesaret gibi moral nitelikler de 6nem kazanabilmektedir (Tosun, 1992: 331).
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Secim asamasinda bir esitlik s6z konusu olursa, gecmis tecriibeler, sezgi ve

muhakeme, hareket tarzlarina yon vermesi agisindan 6nem kazanir.

Yoneticiler bu asamalarin her birisine farkli uzunlukta zaman ayirmaktadirlar.
Biitiin bu asamalardan sonra kararin uygulanmasina gelinmistir. Karar vermede zihinsel
bir ¢aba s6z konusu iken, kararlarin yerine getirilmesinde daha cok fiziksel bir ¢aba yani
verilen kararin uygulanmasi s6z konusudur. Karar uygulanabilirligi ol¢iisiinde basarilt
olacaktir. Kararin degerlendirilebilmesi ve isabetlilik derecesinin Olgiilebilmesi

uygulanabilirligine dayanmaktadir.

4.3.4. iyi Kararm Nitelikleri

Karar bir is yapmak, bir ¢alismada bulunmak, bir caba harcamak i¢in alinir.
Bireyin amaclar1 ve hedefleri, onun gereksinim ve isteklerinin yogunlagmis, belirlenmis
bir seklinden baska bir sey degildir. Karar bireysel ve toplumsal yasantida bu kadar
onemli olduguna gore, kararin kendisini degerleme, yani iyi olup olmadigina karar
vermenin de biiyiik onem tasidig bilinmektedir (Tosun, 1992: 325). Kararin isabetliligi,

amacin ne oranda elde edildigi ve probleme ne oranda ¢6ziim bulabildigi ile ilgilidir.

Bizi amacimiza ulastiran, kararin alinmasin1 gerektiren sorunu ¢éziicii, orgiitii
rahatsiz eden etkenleri ortadan kaldirici veya istedigimiz seyleri bize saglayici 6zellikte
olan, etkin ve ucuz, verimli ve son olarak zamaninda alinmasi ve zamaninda
uygulanmasini iyi bir kararda aranan nitelikler olarak sayabiliriz (Tosun, 1992: 326—

327).

Onaran’in Nicolaidis’den aktardigina gore; programlanamayan kararlar vermek
durumunda kalan orgiit iiyesi, ileride sikintilarla karsilasmamak igin 6rgiit amacina
uygun gerekceler hazirlamak zorundadir. Karar verecek olan orgiit iiyesine gore iyi bir

kararin oOlciitleri sunlardir (Onaran, 1975: 74);
e Karar, kendi yargilarina gore iyi olmalidir,
e Karar, iistleri tarafindan iyi olarak degerlendirilmelidir,

e Kararn etkiledigi veya karar1 uygulayacak kisiler arasinda, verilen karar

miimkiin oldugu kadar fazla kabul gérmelidir,

¢ Orgiit icinden veya disindan olan baska kisiler de bu karar1 iyi bulmalidir.
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Isabetli ve verimli bir kararin kosullarini Timer (1975: 148), bilginin derecesi,
bilginin kaynaklari, kullanilan ileriyi tahmin teknikleri, karar verenin vasif ve
yetenekleri, karar mevkii ve yonetici arasindaki uygunluk ve genel ekonomik kosullar

olarak siralamaktadir.

Bu aciklamalara gore iyi karar soyle tamimlanabilir; karar vereni, karara
katilanlar1 ve etkilenecekleri tatmin eden, etkin ve Orgiitiin amaclarin1 gerceklestiren,

uygulamaya konacag1 zamanki sartlarla ters diismeyen isabetli karardir.

4.3.5. Karar Verme Siirecini Etkileyen Etmenler

Karar verenler, birtakim etmenlerden etkilemektedir. Bu etmenler yoneticiler
tizerinde baskilar olusturabilir. Karar verme eylemini gerceklestiren yoneticinin,
cevresinden, i¢inde bulundugu toplumdan ve deger yargilarindan etkilenmesi dogal
karsilanmaktadir. Bu nedenle verilen karar bir kisi tarafindan verilmis olsa da bircok

faktoriin etkisi altinda kalmaktadir.

a. Bireyler ve gruplar: Karar verme davranmisi, bireylerin algilama, giidiilenme,
kavrama gibi psikolojik 6zelikleri ve bireyler arasi iligkiler, etkilesimler ve grup i¢inde
bulunmalarindan dogan o6zelliklerden etkilenmektedir (Onaran, 1975: 110). Kisilerin
biligsel, ahlaki ve psikolojik niteliklerinin karar siireci iizerinde etkileri vardir. Diisiinsel
unsurlar olarak belirtebilecegimiz unsurlar (zeka, biligsel stil, yas, yOneticinin bilgi
diizeyi ve tecriibesi) rol oynamaktadir. Ornegin; kivrak zekali, kolay 6grenen, bilissel
acidan karmagik bir stile sahip, bilgisi ¢ok ve derin olan kisilerin daha ¢abuk ve nitelikli
karar verebilmesi yaninda, tersi durumlarda ise daha az nitelikli ve yavas kararlar

verilmesi, karar siirecini etkilemektedir (Ates, 1989: 21).

Karar verme siirecini baglatan ve bitiren insan olduguna gore, karar siirecini
etkileyen en Onemli faktdr, yOneticinin kendisi olmaktadir. Yoneticiyi diger
yoneticilerden ayiran ve farkli ¢oziimler iiretmesini saglayan faktor, kisiligidir. Insan
olusturan alt bagliklarin ayni oldugu durumlarda bile yoneticiler kendi aralarinda
farkliliklar gostermektedir. Bu farki yaratan yoneticinin kisiligidir. Yapilan arastirmalar;

yoneticilerin, problemi, alternatifleri ve ¢6ziimii belirlerken, bilgiye olan ihtiyacin
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tespiti, bilginin toplanmasi1 ve degerlendirilmesi sathalarinin tiimiinde kisiligine uygun

teknikleri secerek kullandiklarim ortaya ¢ikarmistir (Kurt, 2003: 2-3).

b. ()rgiitiin yapisi: C)rgiitteki iletisim sisteminin, bilgi akisinin, denetimin, Orgiit
hiyerarsik yapisinin, statii ve rollerin, igboliimii ve uzmanlagma gibi Orgiit i¢

dinamiklerinin karar verme tizerinde etkileri vardir.

c. Orgiitiin cevresi: Orgiitler, toplumsal bir sistem olduguna gore, orgiitiin iktisadi,
toplumsal, siyasal ve fiziki ¢evresi de karar verme davranisini etkiler. Orgiitler, yasama
organinin koydugu amaglarla, bu organa karsi sorumluluklariyla baglidir. Siyasal
cevrenin, kamuoyunun, kitle haberlesme araclarinin ve baski gruplarinin 6rgiit davranisi
lizerinde etkileri vardir. Orgiitler, hukuki bir ortam icerisinde, basta anayasa olmak
izere, yasama organlarinca konulan kanunlara bagli oldugu gibi, yargi organlarinin
denetimine tabidir. Aym1 zamanda oOrgiitler, gerek iilke icinde gerekse uluslararasi
alandaki orgiitlerle iliskilerinden etkilenmektedir (Onaran, 1975: 110-112). Orgiit adina
karar alan yoneticiler, sadece kendi orgiitiiniin normlarinin degil, ayn1 zamanda kendini

ozdeslestirdigi bagka gruplarin da etkisi altinda bulunur (Geng, 1991: 60).

Orgiitsel ve fiziksel cevreden etkilenen karar vericinin gorevi, gevrede olusan
degismelerle orgiit amaglari uyum iginde tutabilmektir. Onceden goriilmesi zor olan
degisikliklere uyabilmek i¢in yoOnetici, i¢ ve dis c¢evredeki olaylarn dikkatle
incelemelidir. Dis cevreyi, toplumun, devletin, ulusun ve diinyanin toplumsal, siyasal ve
ekonomik olaylar1 meydana getirirken; i¢ cevre, fiziksel ogeler, bicimsel ve bigimsel
olmayan yetki ve iletisim aglari, orgiitsel yapi, karar verme davraniglar ve yoneticilerle

calisanlar arasindaki etkilesimden olugmaktadir (Can, 2005: 318).

Ayrica kararin gegerli olacagi zaman dilimi, karardan etkilenecek i¢ ve dis
cevrenin biiyilikliigli ve kararin genelligi gibi hususlar da alinacak kararlar {izerinde

etkiler yapar (Geng, 1991: 57).

4.3.6. Yonetimde Karar Tiirleri

Orgiitlerde karar verme siireci sonunda farkli yapi ve nitelikteki kararlari,

degisik kistaslara gore gruplamak ve tiirlere ayirmak miimkiindiir. Boyle bir
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siniflandirmanin  yarari, farkli karar tiirlerinde farkli teknik ve yaklagimlarin
kullanilabilecegini  gostermesidir (Kogel, 1998: 39). Yonetimde kararlarin
siniflandirilmasinda ortak bir goriis birligi olmamasina ragmen; hiyerarsi derecesi, bilgi

derecesi ve yapilarina gore siniflandirilabilmektedir.

Herbert A. Simon’a gore karar iki ayr ugta toplanmistir. Bunlar, programlanmis

ve programlanmamus kararlardir.

e Algsilmis (rutin) ve tekrarlanan, her defasinda gozden gecirilmeye ihtiyag

duyulmayan kararlara “programlanmis kararlar” ad1 verilmektedir.

® Yeni, programa baglanmamis, dnemli sonuglar dogurabilecek nitelikteki kararlar

ise “programlanmamig kararlar” adini1 almaktadir (Tiimer, 1975: 144-145).

Programlanmis kararlar ilk kez verilirken diizenlenir ve ayni tip kararlar vermek
durumunda kalindig zaman, onceden verilmis karar 6rnegi buna da uygulanir.
Programlanmis kararlar, daha ¢ok orgiitin alt kademeleri tarafindan alinirlar.
Programlanmamis kararlar ise, bir kez icin verilen ve yenilik gosteren kararlardir. Bu
kararlarin tekrarlanmasi uzun zaman araliklart gerektirir. Bu tiir kararlar, genellikle iist

yonetim kademeleri tarafindan alinirlar.

Programlanmis kararlarin alinmasinda aligkanliklar, standart calisma usulleri ve
orgiit yapist Onemli rol oynamaktadir. Bunun yaninda, y6neylem arastirmasi,
matematiksel araclar, elektronik islem makineleri gibi modern ara¢ ve tekniklerde
kullanilmaktadir. Programlanmamis kararlarda ise, sezgi ve yaraticilik, gecmis
deneyimler ve uygulamaya dayal1 is gorme gibi geleneksel teknikler uygulanmaktadir

(Ergun ve Polatoglu, 1992: 188).

Orgiitlerde, genellikle, iki cesit program bulunmaktadir. Bunlardan ilki, orgiit
tiyelerinin islemlerini diizenleyen kurullarla kararlar i¢cin gerekli olan o6l¢iit ve onciilleri
saptayan programlardir. ikincisi ise, orgiitte gorev ve sorumluluklar1 dagitan, kimin

hangi konularda karar verebilecegini belirten usullerdir (Onaran, 1975: 98).

Hiyerarsi derecesine gore karar, yetki dagilimi ile orantili olarak iic gruba
ayrilmaktadir. Orgﬁtiin alt kademelerinde alinan kararlar; kisa vadeli, teknik kararlardir.
Genellikle, iist kademece verilen kararlarin uygulanmasina yoneliktir. Orta kademe

kararlari, iist ve alt kademe arasinda uyum ve koordinasyon saglamak amaciyla alinan

57



taktik kararlardir. Ust kademe kararlar1 ise, uzun dénemli etkiler yaratan, genis

kapsamli, belirsizligin baskin oldugu stratejik nitelikteki kararlardir (Kocel, 1998: 60).

Bilgi derecelerine gore kararlar; belirlilik, risk ve belirsizlik altindaki kararlar
olarak simiflandirilabilir. Belirlilik altinda kararlarda karar vericinin ortaya konulan her
alternatifin sonuclarina iliskin tam ve kesin bilgisi oldugu varsayilmaktadir. Bu tiir
kararlar genellikle yonetimin alt kademeleri tarafindan alimmaktadir. Risk altindaki
kararlarda, bilgi dereceleri eksik olmakla birlikte, sonuglarin olasiliklar1 bilinmektedir.
Belirsizlik altindaki kararlar ise, karar vericinin olaylarin gerceklesmeleri hakkinda
bilgisinin olmadig durumlarda alinan kararlardir. Orgiitiin iist kademe yoneticilerinin

verdigi kararlarin cogu bu tiir kararlar igcerisinde yer almaktadir.

4.3.7. Karar Verme Modelleri

Yoneticilerin alacaklart kararlar genis bir fizik ve toplumsal alani
etkileyebilmektedir. Bu yiizden, sadece kendi bilgisi, deneyimleri ve sagduyusuyla
karar verebilen yoneticiler, Orgiitiin yapis1 ve orgiitiin icinde bulundugu toplumun deger
ve inang¢ sistemleri gibi, birbiriyle etkilesen Ogeler arasinda, dogru ve yerinde karar
verebilmesi i¢in, kendisine yardimeci olabilecek birtakim tekniklere ve yol gdsterici
ilkelere ihtiyaci olacagini (Onaran, 1975: 42) daha once belirtmistik. Karar verme,
rasyonel ve bilin¢li bir se¢im yapma anlayisina dayandigina gore, bdyle bir anlayis
cercevesinde, se¢cim yapma isini daha sistematik ve kisisel ozelliklerden etkilenmesini
onlemek amaci ile cesitli karar verme modelleri gelistirilmistir (Kogel, 1998: 55). Karar
vermede degisik modeller kullanilabilir. Modellerin se¢iminde; yoneticilerin bireysel
tercihleri, karar verme problemlerinin programlanabilir veya programlanamaz nitelikte

olup olmamasi ve belirsizlik derecesi gibi hususlar etkili olmaktadir.

Ussalligin temel alindigi modeller, ussalliktan uzaklagsma derecelerine gore

siralanmastir.
— Ekonomik-ussal model,
— Sinirli-ussal model,
— Yargisal horistik (heuristic),

— Sosyal model.
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Ussalligin en yiiksek oldugu ekonomik-ussal modelden, ussalligin en az oldugu
sosyal model ve bu iki u¢ arasinda yer alan Simon’un sinirli ussal modeli ve biligsel

psikolojiden ¢ikan yargisal horistik model yer almaktadir (Luthans, 1995: 443).

a. Ekonomik-Ussal model: Karar vericinin her yonden ussal oldugu klasik ekonomi
modelinden tiiremistir. T. Kogel’in R. Kreitner ve A. Kinicki’den aktardigina gore; bu

modele gore karar verme su varsayimlara dayanmaktadir:
e Problem net ve kesin olarak tanimlanabilir olmali,
e Karar verici alternatifler hakkinda tam bilgiye sahip olmali,
e Her alternatifin sonucu hakkinda tam bilgi var olmali,
e Karar verici net bir tercihe sahip olmals,
e Alternatiflerin kargilagtirilmasi i¢in hesaplamalar yapilabilmelidir (1998: 56).

Bu varsayimlara dayanan ussal ekonomik modelde, orgiit amaclarinin tam
olarak tespit edildigi ve yoneticiler tarafindan bilindigi, bu sayede karsilasilacak
sorunlarin tam olarak tespit edilip tanimlandigi kabul edilir. Bilginin tam ve dogru
oldugu ortamda soruna c¢oOziim olabilecek alternatiflerin tespiti kolay olacaktir.
Alternatiflerin degerlendirilmesi icin gerekli olan Olgiitlerin varligi sayesinde
karsilastirma yapilacak ve orgiit icin en uygun olan karar verilebilecektir. Yoneticilerin
kazanmig olduklar1 aligkanliklar, oOrgiitlerin olusturmus olduklar1 standart calisma
usulleri ve oOrgiitiin yapisi, diizenli, giinliikk, alisilmis karar durumlarinda kararin

verilebilmesi icin gerekli kosullar1 saglayabilecektir.

Objektiflik iizerine kurulan bu modelde ¢evre duragan ve karar vericilerin
siibjektif ozelliklerinden etkilenmeyecegi kabul edilmektedir. Weber’in biirokratik
orgiitiinde toplumun ortak amaglaria ulasabilmesi i¢cin var olan Onceden saptanmig
kurallar ve bicimselligi bu modelde gecerliligini korumaktadir. Kurallarin varligi ve bu
kurallara olan itaat, bu modeldeki karar vericilerin nasil davranacaginin tespit

edilmesini kolaylastiracaktir.

Ekonomik-ussal modelin 6nemli bir 6zelligi, karar vericilerin daha mantikli
olmalarimi saglamalaridir. Nicel karar verme tekniklerindeki gelismeler (karar agaclari,

lineer programlama, arastirma yontemlerindeki gelismeler), ekonomik-ussal modelin
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daha da yayginlagsmasina olanak saglamistir. Programlanmis, belirsizlik veya risk
ortamlarinda karar verme durumunda bu model daha kullanishh olmaktadir (Kurt, 2003:

27).

b. Smirh-Ussal model: Yukarida saymis oldugumuz varsayimlarin gecerli oldugu
hayali ortamlar her zaman gecerli olamamaktadir. Karar vericinin mantikli ve ussal
olmadigi, yetersiz kaldigi, bilginin noksan oldugu, kisith zaman igerisinde,
alternatiflerin olusturulamadigi veya sonuglarmin bilinemedigi ve degerlendirme
kistasinin var olmadigi durumlarda gecerliligini koruyamamaktadir. Bu durum, cesitli
elestirilere maruz kalmistir. Herbert A. Simon’in bu modele kars1 yaptig1 elestiriler,

1978’de Nobel odiiliinii kazandirmastir.

Hayali ortamlar gecerliligini koruyamadigina gore, bu modelde, insan zihninin
sinirh yapisi, insanin karsilastigi sorunlar1 her zaman dogru olarak tanimlayamayacagi,
sorunla ilgili ¢oziim iretebilecek biitiin alternatifleri ve bunlarin sonuglarinin
bilinemeyecegi, biitiin bilgilerin toplanamayacagi ve son olarak insanin se¢imini
etkileyebilecek oOzellikte olan giidiileri, istekleri, kisisel deger ve inanclari hesaba

katilmamigtir (Onaran, 1975: 57).

H. A. Simon, Yonetsel Davrams adli kitabiyla, yonetim alanina yasamsal bir
elestiri ile katkida bulunmustur. Her ilkenin bir de kars1 ilkesi oldugunu soyleyerek,
yonetsel karar verme konumunda bulunanlarin ussal secimler yapmak istediklerini,
fakat en iyi secenegin bulunmasinda pek cok degiskenin yoneticilerin Oniine ¢ikarak
ussal secim yapmalarim engelledigini gormiistiir. Simon, karar vericilerin en 1iyi
secenegi aramak yerine tatmin edici secenege yoneldigini sdylemektedir. Boylece,
ekonomik insanin ekonomik-ussalligi ile yoOnetsel insanin sinirli-ussalligi arasinda
ayrima gitmistir (Ergun, 2004: 11). Ekonomicilerin goziinde ussal insan, parasini
tasarruf edebilen, onu en iyi sekilde degerlendirebilen ve secim alaninda ussal
davranabilen insan demektir. Simon’a gore yeryiiziinde bdyle miilkemmel insanlar
yoktur. Insan davranis1 niyetlenildigi 6lciide ussal olmakla beraber, insanlar mitkemmel

kararlar degil, makul kararlar pesindedir (Ergun, 2004: 122).

Ussal yaklagimin maksimum veya en uygun sonuca ulastirmasma karsilik,
sinirli-ussallik tatminkar sonuca ulagtirir. Boylece sinirli-ussallik, gercek yasamda daha
cok uygulanabilirlik sahast bulabilmektedir (Kogel, 1998: 56). Bu model,
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programlanmamis sorunlarla karsilagma durumunda daha gercekci ¢Oziimler

sunabilmektedir.

c. Yargisal Horistik: Ussal modele bir diger elestirisel yaklasim modeli ise, Yargisal
horistik ve onyargilar modelidir. Bu model, biligsel karar teoristleri Daniel Kahneman
ve Amos Tversky tarafindan karar vericilerin horistiklere giivenleri iizerine ortaya
cikarilmistir. Yargisal horistikler, su durumlarda karar vericilerin bilgi ihtiyacini

azaltmaktadirlar:
e Gecmis tecriibelerin 6zetlenmesi ve su anki duruma uygulanmast,

e Karmagik bilgilerin toplanmasi ve hesaplanmasi yerine standart ¢calisma usulleri

ve kolay yaklasik hesaplamalarin kullanilmasi,

e Zihinsel aktivitelerin ve bilissel siireclerin kaydedilmesidir (Luthans, 1995:

4438).

Sorun ¢6zme islemi ve karar verme eylemi ¢ok zaman aldigi ve asiri dikkat
gerektirdigi icin, karar vericiler cogu kez zihinsel bir takim kestirme yollara bagvurarak
karmagik sorun ¢bézme yontemlerini basit yargilara doniistiirebilirler. Karar vermede
kisiye yardimci olan bu kestirme yollara horistik (heuristic) denilir (Can, 2005: 321). Bu
model, analizlerle fazla fel¢ olmadan, zaman kisitlamasi altinda daha 6nce kullanilan
yontemlerin uygulanmasi ile ussal modelin eksik ve yetersiz yonlerini telafi etmeye

yoneliktir.

Karar verme ve sorun ¢ozmede kisiye yardimeci olan ii¢ tip horistik mevcuttur.
Kullanilabilir horistik, kestirme yol olan, karara ulagirken rehber olarak bazi 6rneklerin
hatirlanarak kullanilma durumudur. Temsil edici horistik, A’nin B ile ne derecede iliskisi
oldugu arastirilir ve yiiksek iliski varsa A'nin B’yi temsil ettigi kabul edilir. Dayanak ya
da uyarlama horistigi ise, bir deger tahmin edilirken, 6n degerden hareketle yeni
durumlara uyarlama cabasidir. Biitiin bu kestirme yollar, karar verene yargilarinda yarar
saglasa da, bazen de yanilgilara sebep olarak kararlarin niteligini etkilemektedirler (Can,
2005: 321).

d. Sosyal Model: Bir diger model ise, ekonomik-ussal modelin tam karsisinda yer alan

psikolojinin sosyal modelidir. Sigmund Freud, insanlarin hisler, duygular ve icgiidiiler
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yumagt oldugu ve davramislarinin ¢ogunlukla bilincalt1 isteklerinden kaynaklandigini
soylemektedir. Agikcasi, bu tamimlama tam olarak dogru ise, insanlar ussal kararlar
verme kabiliyetinden yoksun olmasi gerekmektedir. Bircok psikolog, sosyal etkilerin
karar verme davranisi iizerinde onemli etkileri oldugu konusunda hemfikirlerdir. Sosyal
baskilar ve etkiler, yoneticilerin ussal olmayan kararlar almasina sebep olmaktadir

(Luthans, 1995: 445).

Karar siireci, organizasyonlarda davranisla sonuclanan kapsamli bir faaliyettir.
Bilgisayar destekli donanim ve yazilim sistemlerindeki hizli teknolojik gelismeler; karar
vericilerin her zaman bagvurabilecegi veri tabami olusturmakta ve karar destek

sistemlerinin daha yogun bigimde kullanilmasina olanak saglamaktadir.

4.3.8. Orgiitsel Karar Verme

Orgiit, 6nceden belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin bir araya gelmis
insanlar toplulugudur. Orgiitsel karar verme ise, Orgiit adma amaglarin
gerceklestirilmesi  ve  sorunlarin  ¢oziilmesi  gorevini  iistlenenlerin  birlikte

gergeklestirdigi faaliyetler biitiintidiir.
Orgiitsel kararlarin ii¢ 6zelligi vardir (Onaran, 1975: 79-80):

o  Orgiit kararlari, bir bireye mal edilemeyen grup kararlaridir. Bu kararlar orgiit
icindeki ig boliimil ve uzmanlagma ilkesinin sonucu olan uzmanlarin kendi

dallarindaki bilgi, beceri ve goriisleri ile alinir.

e Karar vericiler, orgiit adina karar verirler. Kararlarini, 6rgiit icerisindeki yetki

ve hiyerarsisine gore alirlar.

e Karara katilanlar, sahip olduklar degerler, goriisler ve cikarlar dogrultusunda
kararn etkilemeye calismaktadirlar. Hem ussal bir sistem hem de toplumsal bir

sistem olan orgiit bu 6zelligini kararlara da yansitmaktadir.

Orgiitsel kararlarin ussal olmasinda 6rgiitiin biiyiik bir 6nemi vardir. Orgiitiin var
olan bicimsel amaclari, siyasalar1 ve formiile edilmis olan kurallarinin, alinacak kararlar
lizerinde smirlayici etkisi olacaktir. Orgiitte bulunan iletisim aginin ¢alisma derecesi de
toplanan ve islenen bilgilerin ussal kararlar alinmasinda saglayacag: faydalar agisindan

onemlidir (Ergun, 2004: 124-125).
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Karar verici, orgiit icinde bir birey, grup ya da orgiitiin tiimii olabilir. Ama
hepsinde ortak amag, orgiit amacinin gerceklestirilmesi ve oOrgiit sorununun ortadan
kaldirilmasidir. Orgiitiin her kademesinde onem derecesi degismekle birlikte kararlar
verilmektedir. Kararlarin karmasikligi ya da etkilenenlerin sayisi orgiit diizeyine gore
degiskenlik gostermektedir. Yoneticinin orgiitteki seviyesi ylikseldikce kararlar daha
karmagik ve alinmasi giiclesmekte, alinan kararlardan etkilenenlerin sayisi ise artig
gostermektedir. Yine alt seviyelerden iist seviyelere dogru c¢ikildik¢a kisisel yargt ve
sezgilere dayanma artmakta; ihtiya¢ duyulan bilgilerin belirginligi azalmakta; karar

verme zamani uzamakta ve sorumluluk derecesi biiyiimektedir.

Herbert A. Simon’a gore, Orgiitsel kararlar verilirken karsilagilan simirliliklar
sadece oOrgiitlerin ¢evresinden degil, ayn1 zamanda, bellek sinirliligi, ussallik ve bilgi

gibi insansal kogullardan da kaynaklanabilir (Ergun, 2004: 11).

Orgiitlerde karar verme, daha ¢ok bilgi, ilgi ve algilamalara sahip iiyelerin
aralarinda uzlasarak vardiklar1 sonuglara gore sekillenmektedir. Karar vermedeki basari

ise iiyeler arasindaki uyumla dogru orantili olmaktadir (Kurt, 2003: 17).
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5. BOLUM

KAMU YONETIMINDE SEZGIi VE SEZGIiSEL KARAR VERME
OLGUSU VE KAPSAMI

Literatiirde sezgi terimi kendi igerisinde barindirdigi belirsizligi, yaptig farkli
tanimlamalarla da ortaya koymaktadir. Bir kisim belirli 6zellige sahip olmayan tanimlar,
farkli yazar ve arastirmacilarin farkl siirecleri tamimlamig olabileceklerini ya da hatta
farkli olgulan 6l¢gmiis olabileceklerini akla getirmektedir. Ya da tam tersine, ayni olguya
farkli tanimlamalar da yapmis olabilirler (Fields, 2001). Bunun dogal sonucu olarak da
calismalar sinirh sayida kalmustir. Uzerinde ¢ok fazla calisma yapilamamasinin
sebebinin altinda ise, sezginin taniminin tam olarak agiklifa kavusturulamamasi

yatmaktadir.

Uzun yillardir sezgi; felsefede, isletmede, psikolojide, miihendislikte, dilbilimde,
miizikte, edebiyatta, dinde, bilimde ve oOzellikle yaratici siireclerde kullanim alam
bulmustur. Sezgi, olaganiistii bir kelimedir (Mishlove, 1994). Sezginin kelimelerle kolay
ifade edilemeyisi, onun bilimsel alanda mantigin karsisinda yer almasina yol agmistir.
Gliniimiize kadar rasyonel karar vermenin karsi cephesinde yer aldigi kabul edilen
sezgisel karar verme iizerindeki kotii izlenimlerin ortadan kaldirilabilmesi igin,
calismamizin amacina uygun olarak tamimlar yapilarak, belirsizlikler ortadan

kaldirilacaktir.

5.1. Sezgi Olgusunun Tanim

Sezgisel diisiinme, giinliik hayatimizda bizimle i¢ ice olan bir diisiinme tarzidir.
Kimileri sezgilerine siklikla bagvurmasina ragmen, kimileri ise sezgisel diisiinmekten
korkar. Cogumuz ise bazi diisiinsel becerilerimizin sezgi tanimi igerisinde yer aldigini
bile bilmez (Giiven, 2006: 1). Sezgi, teshis edilmesi kolay fakat tanimlanmas1 zor bir
olgu olarak karsimiza cikmaktadir (Sadler-Smith ve Shefy, 2004: 78). insanlar, diisiince
ve davranislarim mantiksal olarak degerlendirmek isterler, nedeni agiklanamayan

davranmiglardan kaginirlar ya da kaginmaya caligirlar.

64



Sezginin sozlik anlami: “I. Sezme yetenegi, feraset; 2. Gergegin deneye veya
akla vurmadan, dogrudan dogruya kavranmasi”dir (Turk Dil Kurumu, 1998: 1958).
Sezgi, belirgin rasyonel diisiince ya da mantiksal ¢ikarimin davetsiz girisi olmaksizin

bilme ya da anlamaya erisebilme kapasitesidir (Sadler-Smith ve Shefy, 2004: 77).

I3

J. Parikh’e gore, sezgi, “...birikime dayali tecriibe ve yillar siirecinde gelisen
uzmanlik haznesine erisimi ve bundan bir tepki elde etmeyi veya bir seyi yapma ya da
yapmama diirtiisiinii veya birkac alternatif arasindan segmeyi ve cevaplari nasil elde

ettigimizi bilingli olarak anlayamamanuzi” (1994: 38) icermektedir.

W. Agor sezgiyi, “karar vermede yol gisterici olarak kullanilabilir rasyonel ve
mantikll zihin yetenegi” (1989: 15) ve unsurlarindan ziyade biitiinii gorerek ¢oziim

“«

alternatiflerinin bulunmasi olarak tanimlamaktadir. En sik kullanilan tanim ise, “...nasu/

bildigini aciklayamadan bilmektir” (Vaughan, 1979: 4).

H. Simon’a gore sezgi, bir uzman karar verme yontemi veya beceri ve tecriibeye
dayali muhakemelerdir. Karar, sezgi ve mantigin ortak iiriiniidiir. Hareket, sezgilerin

tiriiniidiir ve dogrulanmasi icin analiz gerekli olmaktadir (Frantz, 2000).

Sezgi, timevarimsal bir beceri olmakla birlikte resmin tiimiiniin goriilmesi ve
biitiin olas1 sonuclarin idrak edilebilmesidir. Karar verebilmek i¢in, verilerin yetersiz ya
da bulunmamasi durumunda, ise yarar bir ¢oziimili ortaya cikarabilme yetenegidir
(Vaughan, 1979). Laurence R. Sprecher ise sezgiyi beyinin bilingalt1 bolimiinde sakls,
karar verme siirecinin basamaklarindan olan mantiksal diisiincenin bir alt boliimii olarak

gormektedir (1983: 18).

Cagdas felsefecilerden Susanne K. Langer’e gore; sezgi, anlamanin basit bir
yontemidir, ayn1 zamanda mantiZin baslangi¢ ve bitis noktasini i¢inde barindirmaktadir

(Terry, 1972: 144).

“«

Descartes’e gore sezgi, “ ...ne duygularin degisen sahitligi ne de yalanci bir
muhayyilenin aldatict hiikmiidiir, fakat saf ve dikkatli bir zihnin kavrayisidir; oyle kolay
ve secik bir kavrayws ki, anladigumiz sey iizerinde hicbir siiphe birakmaz; yahut da ayni
sey olan saf ve dikkatli bir zihinde yalniz akln 15181 ile meydana gelen ve ¢ikaristan
daha basit oldugundan, ondan daha emin olan, saglam bir kavrayistir” (Aktaran Yaren,

2003: 30).
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Sezgi, deneyimlerin ve zihnimizde yer alan dagimik bilgi parcaciklarinin
sentezidir. Hizli fakat kolay ortaya ¢ikmayan, uzun yillar problem ¢6zme deneyimi ve
isin biitiin detaylarina sahip olmay1 gerektiren bir olgudur. Sezginin, “...bir bilgiyi (veya
hakikati, kavrami, genellemeyi, bir diisiinii) deney yapmadan, mantiksal muhakemeye
basvurmadan birden bire kavrama oldugunu; fakat boyle bir diisiinme tarzi icin kiginin
belli deneyimlere, birikimlere ihtiyac duydugunu soyleyebiliriz” (Giiven, 2006: 1).

Yapilan tanimlar 15181nda sezgiyi, su sekilde tanimlayabiliriz. Sezgi, irrasyonel
bir yontem olmamakla beraber, konunun tiim derinligiyle anlasilmasi iizerine kurulu,
gecmis deneyimlere dayali ve bilingaltimizdaki bilgi depolarindan c¢ikarim yapan,

siirecin hizli gelistigi karmagik bir olgudur (Khatri ve Ng, 2000: 7).

5.2. Sezgi Olgusunun Kaynag

Sezginin, karar vermedeki roliiniin anlasilabilmesi i¢in kaynagi nedir sorusu,
kritik bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sezgi, bircok yonden tamimlanabilir ve
bazen gizem ve mistisizmi c¢agnistiran kelimelerle anlatilmaya calisilir. Diger
zamanlarda ise, biyolojik ve bilissel siirecler olan i¢giidii, i¢ gorii ve yaratici siireg ile
karistirilabilir (Sadler-Smith ve Shefy, 2004: 81). Sezgiyle ilgili goriislerin farklilig: iki
noktada toplanmaktadir. Bunlar, kaynagi ve konusu olmaktadir. Bunlardan ilki, sezgi
acaba duyularla m ilgilidir veya zihnin bir aktivitesi midir, yoksa kendi basina, akildan
farkli bir baska bilme yetenegi midir, gibi sorular1 giindeme getirir. Ikincisi ise sezgi
duygularla olan1 m1 veya zihinde olan1 mi, yoksa akil iistii bagka bir alana ait olan1 mi1

bize bildirir, sorularini ortaya ¢ikarir (Koz, 2004: 42).

Sadler-Smith ve Shefy, sezginin kaynaklarimi agiklarken sezgiyi iki tiir altinda
toplamaya calisir. Bunlar uzmanlik sezgisi ve duygu sezgisi olmaktadir. Uzmanlik
sezgisinde yoneticiler, karsilastigi problemlere coziim iiretebilmek icin gecmiste
karsilasmis oldugu durumlardaki benzerliklerinden ve ellerinde bulunan c¢o6ziim
repertuarindan faydalanirlar. Ge¢misin birikimi, yoneticiler i¢in “yonetim iggiidiisii”
haline gelir. Gecikmeksizin problemlere ¢6ziim sunabilmesi, yoOneticilere sezgisel
kabiliyetlerini kullanabilmeleri agisindan giiven temin eder (2004: 82). Duygu sezgisi
ise, viicudumuzun karsilastigimiz olaylar karsisinda sinyaller gonderdigi iizerine

dayalidir. Daniel Goleman (2005), duygularin ussal kararlar i¢in vazgecilmez oldugu,
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duygusal beyinin usavurma alaninda diisiinen beyin kadar rol aldigin1 ve sezginin

duygusal zekanin 6zeliklerinden birisi oldugunu ileri siirmektedir.

Yiizyilardir, insan bilincinin ¢ift yonli dogasi insanlhigin ilgisini ¢ekmistir.
Sanatta, felsefede, dinde ve son zamanlarda tip ve davranis bilimlerinde insan dogasinda
ikili perspektif goriilmektedir. Bir yonden, insanlar, mantikli ve akilci, sonuca yonelik
ve bilimsel, teknik ve analitik; diger yonden ise, insanlar gizemli ve sezgisel, mantikdisi
ve Oznel, sanat¢1 ve duygusal olarak degerlendirilmektedir. Bu tezat icindeki terimler,
insanlar arasindaki farkliliklar1 anlatmak i¢in kullanilmistir. Bilissel ve genelde zihinsel
siireglerin sinir sistemi ve 6zelikle de beyindeki karsiligini inceleyen disiplinler-arasi bir
dal olan noropsikoloji alaninda yapilan arastirmalar, bu iki zihinsel tezat yapilarin ayni

insanda toplandigini igaret etmektedir (Taggart ve Robey, 1981: 187).

Paul Broca, Carl Wernicke, Ned Hermann ve Roger W. Sperry ve arkadaglarinin
farkli zamanlarda yapmis oldugu caligmalar, su sonuca ulasmistir. Beyin iki yar kiireye
sahiptir. Sag ve sol yan kiirelerin kendilerine 6zgii iki ayn diistinme bi¢imi gosterdigi,
sol beyin boliimiinde, mantiksal, ¢oziimleyici, nicel olgulara dayali, planl, orgiitli,
ayrintili ve ardisik diisiinme bigimlerinin yer aldigi, bilimsel olarak tanimlanan diisiinme
bicimi icin gerekli islev ve yetilerin denetlendigidir. Sag beyin boliimiinde ise coskusal,
duygulara dayali, duyumsal ve devinimsel denetimi yiiklendigi, gizemli, sezgici,
sentezci, biitiinsel ve birlestirici diisiinme bicimleri rol oynamaktadir. Iki yarikiire
arasinda yer alan “corpus callosum”un ise, bu her iki yarikiirenin dikkat ve farkinda
olma durumlarin1 birlestirdigi ve iki yarikiirenin ayr1 bilme ve bellek yetilerini
paylagsmalarimi saglamakta oldugudur (San, 2001). Yapilan bilimsel arastirmalar ve
calismalar gostermistir ki; sezgi, beyin “iiretim teknolojisinin” bir iiriiniidiir (Frantz,

2000: 1).

H. Simon (1987), satran¢ oyunculari iizerinde yaptig1 ¢alismada, usta oyuncular
ile yeni baslayanlar arasindaki farki ortaya ¢ikarabilmek icin iki farkli durumda
degerlendirmeler yapmistir. Birinci deneyde, oynadigi satrang tahtasinda, yerleri
degistirilen taglar1 yeniden dizmesi istenen usta oyuncular, bir veya iki tas hari¢ dogru
olarak yerlerine yerlestirmislerdir. Yeni baslayanlar ise bes ila alt1 tas1 dogru olarak
yerlestirmislerdir. Ikinci deneyde, rasgele dizilmis taslarmn yerleri degistirildikten sonra
yeniden diizenlenmesi istendiginde hem usta oyuncular hem de yeni baslayanlar, bes ila

alt1 tas1 dogru olarak yerlestirmislerdir. Sonug olarak her iki deneyde de ayni sayi tasi
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dogru olarak yerlestiren yeni baslayan satran¢ oyuncularinin bu davranisi, gorsel hafiza
olarak degerlendirilirken, asina oldugu satrang tahtasi ile rasgele dizilmis tahta arasinda
farkli sayilarda tasi yerine yerlestiren usta oyuncunun davranisi altinda ise sezgi
yatmaktadir. Birinci deneyde, taslarin yerini birbiriyle iliskilendiren ve alternatif hareket
tarzlan belirleyen usta oyuncu, iliskisiz rasgele dizilmis satranc tahtasinda ayn1 basariy1

gosterememistir.

Sezginin temelinde, karsilagilan durumda verilecek kararla ilgili bilgilerin, hizl
akil yormayr miimkiin kilacak sekilde depolanmasi ve gerektiginde kendiliginden
otomatik olarak kullanilmas1 yatmaktadir (Dawson, 1995: 65).Yapay zeka iizerine
calismalar yapan H. Simon, bilgi islem siireglerinden oldukca etkilenmistir. insanlar ve
bilgi islem programlan iic sathada c¢aligmaktadir. Safhalar, model icin bilginin
taranmasi, modellerin hafizada saklanmasi ve kestirim ya da c¢ikarim yapabilmek igin
modellere bagvurulmasidir. Aym islemleri gergeklestiren insan ve yapay zekanin
benzerligi Simon’u sezginin diisiinmenin bir alt unsuru oldugu sonucuna ulastirmistir

(Frantz, 2003: 270).

[. Koz’in H. H. Titus’dan aktardigina gore; sezgiler aslinda onceki
tecriibelerimizin, diisiincelerimizin bir itme rolii oynamasiyla ortaya cikmakta ve
diisiincelerimizin bilingaltinda cereyan eden dediiksiyon ve tiimevarimin sonucudurlar.
Ozel bir sahada dikkate deger bir diisiinme ve calismalar kisiyi o sahada giivenilebilir
sezgilere ulastiracaktir. Ornegin bilimsel sezgiler, bilimsel problemler iizerinde
yogunlasmis zekalarda ortaya cikarlar (2004: 53). Sezgi, fiziksel duygular disinda
gerceklesen bir algir olarak degerlendirilebilir. Duygusal zekdyla yakindan iliskili ve
zekanin ozelliklerini tasimaktadir. Yaraticilign miimkiin kilabilecek bir gii¢ olarak,
esinlenmeye yardim eder. Hi¢ denenmemis bir fikrin is gorebilecegi sezgisi, gizli kalmis
olasiliklar1 ortaya cikarabilir. Sezgi, bir sorunun aniden gelen yamiti olmaktadir
(Toremen, 2004: 120). Fakat bu yanitin gelisi, kisa siire igerisinde gerceklesiyor gibi
goziikmesine ragmen kolay olmamaktadir. Ciinkii isin biitiin detaylarinin bilinmesi ve
problem ¢6zme ile ilgili tecriibelerin olugsmasi uzun yillar almaktadir (Isenberg, 1984;
Seebo, 1993), ve bu arka planin siirece dahil edilmiyor goziikmesi, sezgi olgusunu

tizerinde barindirdig1 soru isaretlerinden arindirmamaktadir.
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5.3. Sezgi Olgusunun Ozellikleri

Farkli yaklagimlarin 15181 altinda, sezginin asagidaki 6zelliklerinin bilinmesi,

sezginin anlagilmasina kolaylik saglayacaktir (Khatri ve Ng, 2000: 5).

a. Sezgi, bilincaltinda yer alir.

W. Agor’a gore; sezgi, sayisiz deneyimlerin bilingaltinda depolandig ve bilingli

diisiince olmadan ortaya ¢ikarilmasidir (1989: 158).

Parikh’e gore ise, rasyonel diisiincenin yer aldigi seviyeyle bagdastirllamayan
bir akil bi¢imidir. O’na gore sezgi, toplanmasi uzun yillar alan birikmis deneyimleri ve
bir seyi yapip yapmama arasindaki bilin¢li olmayan se¢imi kapsamaktadir (1994: 38).
Sezgi, gecmiste 6grenilmis bilgilerin bilincaltindan ¢ikarilarak tanidik gelen durumlarla

iligkilendirilmesidir (Miller ve Ireland, 2005: 21).

Sevil’in aktardigina gore; R. Yildinm, beynimizin sayisiz denebilecek kadar
gbzlem ve veri arasinda, sayisiz iliski kurdugunu, bunlarin bir kisminin kelime, deyim
veya goriintii gibi bildigimiz semboller oldugunu, ancak bilingaltimizda ¢6ziimlenmesi
veya ifade edilmesi ¢cok daha zor sembollerde kullandigimizi ifade etmektedir. Buna
ornek olarak riiyalarimizi gosteren Yildirim, bazen iizerinde durdugumuz konuyla ilgili
olarak vardigimiz sonuglar “sezgi” olarak ifade ettigimizi, agiklamakta giiclitk ceksek
bile dogru yolda oldugumuzu hissettigimizi vurgulamaktadir. Sezgilerin kolaylikla
aciklanamamasini, beynimizin kullandigr sembollerin karmagikligiyla agiklamaktadir.
Ona gore; “sezgilerimizi zamaninda kullanirsak, hem diisiincelerimizi daha kolay
yonlendirebilir hem de katkisini alabiliriz. Bunu yapmadigimizda ise beynimizde olusan

cok yararh kavram ve iliskilerden tiimiiyle vazgecmis oluruz” (2002: 46-47).

Sezgi, bilingaltina ait oldugu icin soyut olarak goriilse de soyut degildir sadece
mantiksal olmayan bir yontemdir (Frantz, 2003: 266). Analiz biling seviyesinde yer
alirken, sezgi ise bilingaltinda yer almaktadir. Sezginin bilincaltindan cikabilmesi ise

zorlu bir ¢aba gerektirmektedir.
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b. Sezgi, karmasiktir.

Sezgi, “bilin¢li zihnimizde ne oldugu cikarilabilen sistemlerden daha karmagik
sistemlerle ugrasmaktadir” (Parikh, 1994: 33). Kelimelerle ifade edilemeyisindeki
zorluk, karmagik bir mekanizmaya sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Sezgisel

kararlarin nasil verildiginin aciklanmasi ise, karar veren i¢in oldukca zor bir agamadir.

c. Sezgi, mucize degildir.

Sezgi, baz1 yazarlara gore, parapsikolojinin sahasinda yer almaktadir. Onlar,

sezgisel insanlarin, gizli giiclerinden dolay1 basarili olduklarina inanirlar (Behling ve

Eckel, 1991: 47).

Sezgi ne bir tanr1 vergisi ne bir dogaiistii bilgi ne de bir 6grenme bicimidir;
deney ve diisiinmenin belli bir birikimi sonunda birden bire gerceklesen bilme
olgusudur. Bircok gercek ve deney, belli bir birikim sonunda olusan sezgilerle goze
carpmis, soyut diisiince asamasina yiikselmis, mantiksal olarak tanimlanmis ve pratikte

dogrulanmistir (Onur, 1989: 18).

Sezgi, diisiiniilenlerin aksine olaganiistii bir giic degil biyolojik bir olgudur.
Simon, “diigsiinen makineler” ile ilgili caligmalar sonucunda sezgiyi, bilincalti model
algilamasi olarak agiklamaya calismistir. Onun ¢alismalart gostermistir ki; sezgi, sihir

ve mistizm ile iligkilendirilemez (Frantz, 2003: 265).

d. Sezgi, hizhdir.

Sezgi siireci ¢cok hizli gelismektedir. Isenberg’e (1984) gore, yillarca siiren

deneyim ve edinimin bir ana sigdirilmasidir.

E. De Bono’ya gore sezgi, ani bir kavrayis ve bir olayin ¢ok cabuk
kavranmasidir. Bunun ortaya cikabilmesi ise, biiylik bir bilgi ve deneyim birikimi
gerektirmektedir. Bu birikim, sahip olunan tiim yetenekleri biling diizeyine cikararak
miimkiin olan en iist diizeyde farkindalikla kisinin dogay1 ve kendisini algilamasiyla
edinilebilir. “Sezgi ortaya ciktigt an ne kadar ani ve aciklanamaz bir deneyimse,

oncesinde de bir o kadar uzun ve bilincli bir birikimi gerektirir” (Sevil, 2002: 33).
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e. Sezgi, duygu degildir.

Onemli yanilgilardan bir tanesi de, sezgi aklin karsisinda yer alan duygulardan

hasil olmaktadir. Fakat sezgi, duygudan kaynaklanmamaktadir (Simon, 1987).

f. Sezgi, biitiin kararlarin bir parcasidir.

Bilimsel calismalar gostermistir ki, beyin sag veya sol yarikiireyi karsilastig
durumun 6zelligine gore, agirlikli olarak kullanmaktadir. Rasyonel olan sol yarikiire ya
da sezgisel olan sag yarikiire, birbiriyle iletisim halindedir. Bir yarikiire baskin olarak
calisiyor olsa da diger yarnkiire etkisini hissettirmektedir. Kararlar rasyonel olarak
alindiginda bile, sezgi karar siirecinde kendine yer bulmaktadir. Sezgisel olarak karar
verenler, daha sonra da bunu destekleyen mantiksal nedenler bulmaya calisirlar ya da

rasyonel olarak verdikleri kararlarin dogrulanmasinda sezgilerini kullanirlar.

[. Koz’iin H. Bergson’dan aktardigina gore, sezgi zihne karsi degil onun
tamamlayicisidir. “Sezginin izlerini tasimayan bir zekd olmadigi gibi, etrafinda bir zeka
cevresi bulunmayan bir sezgi de yoktur. Hakikatte somut bir zekd sezgi ile, somut bir
sezgi de zekd ile karisiktir, fakat bir birinden farklidir, sadece birbirini tamamlar”

(2004: 51).

g. Sezgi, kisisel ozelliktir.

Kisilerdeki sezgisel kabiliyet lizerine iki farkli goriis bulunmaktadir. Birinci
goriig, herkeste bulunabilir (Vaughan, 1979; Goldberg, 1983). Bu goriise gore, kisi ya
sezgisel karar vermeye yatkin dogar, ya da onu cocuklugunda gelistirir. Bir kere
yerlestiginde ise, boyle bir ozellik diger kisilik ozellikleri gibi hayat boyu degisim
gostermezler (Behling ve Eckel, 1991: 48). Diger goriis ise, sezgisel veya sezgisel
olmayan Kkisiliklerde bulunabilir. Carl Jung’in (1971) kisilik oOzellikleri iizerine

caligmasi, bu fikri savunmaktadir.

Sezgi, bu 6zelliklerin 15181 altinda; bilingaltimizda yer alan, karmasik bir yapiya
sahip, olaganiistii bir giic olmaktan ziyade temellendirilmeye calisilan, duygu kaynakh

olarak indirgenemeyen, hizli olarak gelisen ve ifade edilmesi giic karmasik bir olgudur.
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5.4. Karar Vermede Sezgisel Yaklasim

Karar vermede basarinin yakalanmasi, sadece karar vermek i¢in gerekli sartlari
yerine getirmek olarak algilanamaz. Karara dogru yaklasim ve kararin siniflandirilarak
uygun yerlestirilmesi ve karar verme islevinde biiyiik yararlar saglayan hususlar olarak
bu siire¢ i¢inde yer alirlar (Dawson, 1995: 21). Mevcut ortam, bilgilerin azlig1 ya da
coklugu, belirsizlik, programli ya da programlanmamis kararlar, zaman ve yOnetim

seviyesi gibi unsurlar karar verme yaklagimimizi etkilemektedir.

Insanlarin neden hala formiiller yerine kafalarim kullandiklar1 sorusuna
cevap arayan B. Kleinmuntz (1990), yonetim karar ve problemlerinin heniiz yeteri
kadar formiillere sahip olmadig sonucuna varmistir. Karar verme bir siire¢ olduguna
gore, icerisinde formiillestirilmis yaklasimlar oldugu gibi formiillestirilemeyen
yaklagimlarda bulunmaktadir. Yoneticinin; sayisallastirilabilen ve bilgisayar destegi ile
coziilebilir hale gelen iyi tasarimlanmis modellere biitiin degiskenleri katmasi
imkéansizdir. Bu nedenle sezgi olgusu, karar verme siirecinde kendine yer

bulabilmektedir.

Rasyonel yaklasim icin bazi sartlarin gerekli oldugunu daha 6nce belirtmistik.
Problemin net ve kesin olarak tanimlanmasi, olusturulan alternatifler iizerinde tam
hakimiyet, Olciitlerin tam olarak belirli olmasi1 gibi sartlarin gerceklesmemesi iki sonucu
beraberinde getirecektir. Ya karar verici, cekimser kalip karar alinmamasinin maliyetine
katlanacak ya da elde mevcut bilgi ve tecrilbe ile problem icin uygun ¢6ziim
alternatiflerini iiretmeye ve bunlar arasindan en uygun olanini se¢meye ¢alisacaktir. Bu
ikilemde, karar verme siireci icerisinde problemlere rasyonel ya da sezgisel

yaklagimlarin gerekliligi ya da tercihi ortaya ¢ikmaktadir.

Karar vermenin sadece mantikli yontemleri igerdigini savunan H. Simon (1987),
uzun yillar sonra sezgisel ve yargisal yontemlerin varligin1 kabul etmistir. Beyinde
bulunan iki yarikiireyi birbirine baglayan “corpus callosum”un alinmasiyla ayrilan
beyin, iki farkli karar verme bi¢imi, analitik, mantikli ve sezgisel veya yaratici
mantikdist karar verme bigcimlerinin varhigin1 desteklemektedir. Beyindeki sinir
hiicreleri tarafindan hem uyaniklik, hem de uyku halindeyken diiretilen elektriksel
faaliyetin kagit {izerine beyin dalgalart halinde yazdirilma teknigi olan

elektroensefalografi (EEG) kullanildig1 bir diger ayrik beyin arastirmasi da bu hipotezi
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desteklemektedir (EEG uygulanan beyin yarikiireleri, normal sartlarda belirli bir
frekansta titresim yaymaktadir. Eger beyin yarikiiresi aktif degilse, alfa ritimlerinde artig
goriilmektedir). Gorsel modellerin  tamimlanmas1 gorevi verilen insanda, sol
yarikiiredeki alfa ritmi sag yarikiireye gore artis gostermektedir. Analitik gorevlerde ise,
sag yarikiiredeki alfa ritmi artis gostermektedir. Her iki arastirma, beyin yarikiirelerinin
farkli etkinliklerde bulundugunu gostermektedir. Fakat karar vermede ya da problem
¢ozmede birbirinden bagimsiz hareket ettikleri anlamina gelmemektedir (Simon, 1987:
58). Sezgisel ya da rasyonel yaklagim birbirine kars iki kutup olarak degil, ayn1 anda
isleyen, birbirlerinden etkilenen, beyin yarikiirelerinin farkli faaliyetleri olarak

diisiiniilebilir.

Sezgi, niceleyici analizin karsisinda olmamakla beraber, ne de niceleyici analizi
elimine etme cabasi degildir (Harper, 1988: 16). Kendine uygun alanlarda yer bulmaya
calisan bir yaklasimdir. Karar siirecinde ¢ogu kez rasyonel karar vermenin dogru karara
ulasmanin tek ve gecerli yol oldugu diisiiniilmektedir. Oysa sezgi, ortada olmasi
gerekenden daha fazla kuskunun olmasi, olgularin sinirli olmasi ve seceneklerin fazla
olmas1 durumunda mantiki karardan daha etkili olabilecegi diisiiniilmektedir (T6remen,

2004: 121-122).

F. Toremen, Peter Senge’den aktardigina gore; “Yiiksek kisisel hakimiyete sahip
insanlar akil ile sezgiyi veya kafa ila kalp arasinda secim yapamazlar, fakat eger
yaparlarsa, bu se¢cim tek ayak iizerinde yiirimeyi ya da tek gozle gérmeyi tercih

etmekten ote bir sey olamaz” (2004: 120).

Karar vermenin basit bir etki tepki ve bilissel siireclerin anlasilabilir olmamasi,
yonetimde karar vermenin 6nemini korumaktadir (Bilkay, 1990: 20). “Karar verme,
hi¢bir zaman son bulan igslem degildir. Siirekli tekrarlanan ve bir sorun igin daha alt
sorunlarin  ¢oziimiinii doguran bir mekanizmadir. Kararlarin elde edilmesinde
uygulanan kriterlerin hangisinin daha yerinde sayilacagi konusunda bugiin icin bir iist
kriter tammlanmamistir. Bu sebeple, karar vericinin kigisel sezgi ve yargisumin dnemi
karar vermede gecerliligini korumakta ve karar vermenin sanat yoniinii
olusturmaktadir” (Harp Akademi Yayinlari, 2001: 46). Karar vermenin sadece sanat
yoniiniin ya da sadece bilim yOniiniin irdelenmesi, uygun coziimlere ulastirmaktan

ziyade siirecin baglangi¢ noktasina geri gonderecektir. Gelecegin karmasik ve dinamik
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ortaminda; yOneticinin sezgisel yaklasimi sorunlarin cabuk c¢6ziimiinde onemli rol

oynayabilecektir.

Gerek uzman sistemlerin teknolojisi, gerekse yonetim bilimi ve ydneylem
arastirmalarindaki biiyilik gelismeler, karar verme tekniklerinde biiyiik ilerlemeler olarak
yansimigtir. Fakat bu gelismeler karar vermenin biitiin alanlarim1 kapsamamustir.
Programli ve analitik karar vermede etkisi goriiliirken, programsiz, sezgisel karar
vermede ise daha kiiciik etkiler meydana getirmistir (Simon, 1987: 57). Bilissel
siireclerin karmagikligi ve biitiin olarak coziimlenemeyisi, sezgisel karar vermeyi
analitik karar verme karsisinda gii¢siiz ve savunmasiz birakmis ve birakmaya devam

edecegi degerlendirilmektedir.

5.4.1. Sezgisel Karar Vermenin Nitelikleri

Karar ortamlarinin ve problemlerin farkliligi, yoneticilere rasyonel tek bir ¢oziim
yontemi sunamamaktadir. Karar verme siirecinde kiigiimsenen ve hor goriilen sezgisel
yaklagim, son zamanlarda rasyonelligin tatminsizligi ve kisithiligi sonucu yeniden
incelenmeye baglanmistir. Sezginin hizli olmasi, risk ortamlarinda kullanilabilir, bilgi
parcaciklan ile yetinebilen bir yontem olarak kullanilabilmesi, yOnetimde sezginin

kullanimi ve gelistirilmesi i¢in motive edici niteliklerdir.

Sezgisel yaklasimin niteliklerini belirleyebilmek icin H. Mintzberg, sezgisel ve
analitik yaklasimi bes boyut iizerinde karsilastirmistir. Bunlar, maliyet, hata,

karmagiklik, kolaylik ve yaraticilik boyutlaridir (Taggart, 1997: 180).

Karar verme siirecinde sezgisel yaklasimin kullanilmasinin isletim maliyeti
hemen hemen sifir iken; yatirim maliyeti oldukca yiiksektir. Ciinkii karar vericinin
konuyu ¢ok iyi bilmesi, uzun ve koklii bir deneyime sahip olmasi ve sagduyusunu etkin
bir sekilde konuya transfer edebilmesi gerekli sartlar arasinda yer almaktadir (Varoglu

ve Varoglu, 1994).

Karar vermede sezgisel yaklasim iki basamakli bir siirectir. Oncelikli olarak
karar verici, daha once karsilagilan bir durumla benzerlikleri bulunan problemi tanir.
Ikinci olarak, gec¢miste etkili olan eylem iizerinde kiiciik degisiklikler yaparak
uygulamaya calisir (Behling ve Eckel, 1991: 49). Verilen kararlarda ge¢mis tecriibelerin

etkisi oldukca aciktir. Tecriibeler, gecmis izlenimlerin, hareketlerin, basarilarin ve
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basarisizliklarin hafizada birikimidir. Tecriibeler arttik¢a, kisinin karar verme siirecinde

tecriibelerine duydugu giivende artis gosterecektir (Harung, 1993: 41).

Karar vermede analitik yaklasim daha sistematik goziikiirken, sezgisel yaklagim
rasgelelik gostermektedir. Fakat analitik yaklagimin dogru sonuca ulasabilmesi igin
biitiin siirecin dikkatli bir sekilde uygulanmasi gerekir. Sezgisel yaklasimda ise hata
aralign daha dar olmasinin karsisinda analitik yaklasimda kesin dogruluk

gozlemlenmektedir.

Orgiitsel karar verme siireclerinde ise yoneticiden beklenen, hem kesin sonuglara
ulagabilen hem de hatasiz kararlar verebilmesidir (Varoglu ve Varoglu, 1994).
Olusabilecek sorunlara tam ¢oziim verebilecek analitik yaklagimlarin eksikligi karmagik
yapilarda sezgisel yaklasimin daha uygun diisebilecegi ileri siiriilebilir. Fakat bu

yaklagiminda her zaman hatasiz olarak ¢éziimler iiretmesi miimkiin goriinmemektedir.

Sezgi, risk ve problemleri iizerinde tasidigina gore, neden yoneticiler sezgi
kullanir sorusunun cevabi ise oldukga basittir. Ciinkii sezgisellik cazibeye sahiptir
(Miller ve Ireland, 2005: 28). Analitik yaklagimin sikici ve uzun bir caba
gerektirmesinin yaninda sezgiselligin siirati ve kolayligi karar verenlere cekici

gelmektedir.

Sezgisel yaklasimda var olan agik ugluluk, sistematiklestirme yapilamayan
durumlarda kullamim kolayligi saglar. Bu nedenle, sezgisel karar becerileri yaratici
disiinmenin kaynag1 olabilir fakat cok biiyiikk boyutta yaraticilik saglayabilmesinin
yaninda ayni oranda biiyiik basarisizliklar da ortaya c¢ikarabilir (Varoglu ve Varoglu,

1994).

5.4.2. Sezgisel Karar Vermenin Fayda ve Sakincalari

Sezgiden mantiga yonelis iki nemli sorunu beraberinde getirmistir. Ilki, yaratici
diisiincenin bogulmasi; ikincisi, elde edilecek daha fazla ayrintili bilginin, bizi daha
dogru kararlar almaya sevk edecegi inancidir. Aslinda dogru karar, mantik ve sezginin
karisimi ile ulagilan bir noktadir (Dawson, 1995: 17-18). Sezginin sozlerle ifade
edilmesindeki zorluklar, onun bilimsel alanda mantifin karsisinda yer almasina yol
acmaktadir. Bilim adamlan rasyonel karar vermenin, sezgisel karar vermeden daha

iistiin oldugunu degerlendirmektedirler. Boyle bir yaklagimin sebebi ise, sezgisel
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yontemin belki de irrasyonel sahaya diismesidir. Sonug olarak, onlar sezgisel siireclerin
bilimsel caligma sahasindan uzakta yer aldiklarina inanmaktadirlar. Fakat algisal
bilimler ve yapay zeka ile ilgili giincel arastirmalar gostermistir ki; sezgi, icinde
mistizm ve sihrin yer almadigi, irrasyonel olmayan bir siirectir (Simon, 1987; Prietula
ve Simon, 1989). Daha dogrusu sezgisel siire¢, genis tecriibe ve Ogrenmeden
gelmektedir (Isenberg, 1984; Simon,1987; Prietula ve Simon, 1989; Agor, 1989;
Harung, 1993; Seebo, 1993; Parikh,1994; Mishlove, 1995). Ve sezgi, analitik
tekniklerle birlikte kullanildigi zaman, anlam ve deger kazanmaktadir (Shapiro ve

Spence, 1997: 67).

“Gergekte sezgi ile akil yiiriitme diisiincenin bircok islevinde kaynagir ve
birbirini tamamlar. Sezgi akil yiiriitmeyi hazirlar, ondan énce gelir. Icat, kegif sezgi ile
yapilir, ancak akil yiiriitme ile ispat olunur. Sezgi gerek tiimevarimdan gerek
dediiksiyondan hatta matematik de bile akil yiiriitmelere hareket noktast olma hizmeti
goriir. Diisiince daima ya bir sezgi ile veya bir akil yiiriitme ile baslar. Acikcast sezgi
diisiinceye temel teskil eder” (Koz, 2004: 53). T. Yaren, H. Poincare’den aktardigina
gore; mantikla sezginin her birinin zorunlu bir rolii vardir. Her ikisi de liizumlu olmakla
beraber ancak mantik kesin bilgiyi verebilir ve bir ispat aletidir, sezgi ise icat vasitasidir
(2003: 33). Sonug olarak sezgi, karar siirecinin bir parcast olarak degerlendirilebilir ve

siirecteki yeri goz ardi edilemez.

Yoneticinin en onemli ve Ozellikli islevi olan karar verme siirecinin, sadece
analittk ya da sadece sezgisel yoOnlerinin ele alinarak incelenmesi yapaylik
gostermektedir (Varoglu ve Varoglu, 1994). Sezgi, analizlerden bagimsiz ¢alisan bir
yontem degildir. Aslinda analitik ve sezgisel yontemin her ikisi de etkili karar verme
siirecinin biitiinleyici unsurlaridir ve her birinin farkli durumlarda fayda ve sakincalari

mevcuttur.

5.4.2.1. Sezgisel Karar Vermenin Faydalar

Mantik, hata payini en aza indirmede her zaman basarili olmustur. Sezgi ise,
verimli kaynaklar bulmada karar vericiye faydalar saglamaktadir. Aslinda sirtimizi
demode kabul edilen sezgisel karar verme yontemine donmekle; sorunlara yeni ve

degisik ¢oziimler bulma firsatin1 da elden kagirmakla karsi karsiya kalinabilir (Dawson,
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1995: 65). Karar verme siirecinde yoneticiden beklenen, hem kesin sonuglara ulasabilen
hem de hatasiz kararlar verebilmesi olduguna gore, yoneticilerin biitiin yontem ve
secenekleri goz Oniinde bulundurmasi orgiit ve kendi amaclart agisindan gerekli
olmaktadir. Miikemmel c¢oziimler iiretebilen ya da kararlar verebilen sistemler
olusturulana kadar 6znel ve geleneksel olan sezgisel karar verme kullanilmaya devam

edilecegi degerlendirilmektedir.

Sezgisel karar yaklagiminin faydalarini agagidaki gibi siralayabiliriz.

® Yoneticiler karar verme siirecinde bilgi kirintilar1 ile yetinebilir (Behling ve
Eckel, 1991: 53). Bilgilerin az olmasi ya da tamamlanabilmesi zaman alacak

durumlarda mevcut olanlarla idare edebilmeyi olanakli kilar.

e Sezgi, kisa zaman dilimi icerisinde yetersiz ve kalitesiz bilgi durumlarinda ¢ok
kullanilish olabilir (Frantz, 2003: 266). Karar vermenin acil oldugu durumlarda

optimal ¢oziimler liretemese de, “tatmin edici” sonuglar ortaya cikarabilir.

e Karar verme hizim arttirarak (Miller ve Ireland, 2005: 28), karar verme siirecinin

kisalmasini kolaylastirir (Burke ve Miller, 1999: 95).

e Rasyonel kararlar i¢in gerekli sartlarin olusmadigi durumlarda sezgi, belki de
kaynaklarin ve zamanin kisith oldugu durumlarda tek yaklasim olarak karar

verme siirecinde kendine yer bulabilir (Miller ve Ireland, 2005: 28).

e Simon’a gore, sezginin kullanilmasi, hesap yapabilme kapasitesini ya da
hafizamizi kullanma kabiliyetimizi ve rasyonel davramis icin gerekli
kabiliyetlerin sinirlarin1 genisletir. Ve boylece rasyonel yontemleri kullanabilme

kabiliyeti gelisir ( Frantz, 2003).

e Sezginin kullanilmasi sonucu hatali kararlara ulagilmis olsa bile tecriibelerimizin

artmasina onemli katkilar saglayabilir.

e Sezgisel yaklasim, ge¢mis birikim ve deneyimlerin sonucu olarak hizli bir
sekilde problemlere uygulanmasi olarak degerlendirilebilir. Karar verme
stirecinde hi¢ denenmemis bir fikrin yararh olacag diisiincesi, problemin ya da
cevresel sartlarin biitiin olarak degerlendirilmesi, 6n goriilere dayanmasi ve
nedenleri bilinmeden ani bir kavrayis olarak ortaya c¢ikmasi, sezgiselligin

yaratici diisiinmenin kaynagi olarak degerlendirilmesine yol agabilir.
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5.4.2.2. Sezgisel Karar Vermenin Sakincalari

Yonetimde karar verirken sadece siibjektif faktorler {iizerine oturtulmasi,
yonetimde bir belirsizlige ve hatali sonuglarla karsilagilmasina neden olabilir. Ciinkii
yoneticilerin bireysel yeteneklerinin farkli olmasindan kaynaklanan kisisel diisiince ve

sezgiler, her karar ortaminda esit uygulama alan1 bulamazlar.

Sezgisel karar yaklagiminin sakincalarim asagidaki gibi siralayabiliriz.

e Eger sezgi yalmiz basina bilginin kaynagi olarak alinmak istenirse giivenli bir
metot olmaz. Sezgi akilla ve duygularla kontrol edilmedik¢e sagma iddialar
ortaya ¢ikabilir (Koz, 2004: 53). Kararlar gelecege yonelik ve ongoriiye dayanir.
Yerinde ve zamaninda kararlar alabilmek igin, ge¢mis olaylar ve ¢oziim
yollarindan, deneyimlerden ve muhakemelerden yararlamilabilir fakat
giinimiiziin hizla degisen c¢evresel sartlarinda sezgisel yaklasim yeterli

olmayabilir.

e Optimal kurallarin yerine horistiklere giliven ve sezgisel yaklasim, kararin
optimal olmayan sonuglarla kargilagilmasinin en Onemli sebebi olmaktadir
(Kahneman ve Tversky, 1982). Tam dogru sonuglara ulasabilen analitik
yontemler yerine sezgilerin tek basina kaynak olarak alinmak istenmesi giivenli

bir metot olamaz.

e Verilecek karar icin kullanilan sezgilerde her zaman kesin dogruluk
gozlenmemektedir. Sezgiler, dogru olarak sonuglanmazsa kararlar da hatali

olacaktir (Terry, 1972: 144).

e Sezgi planlamadan ziyade karar silirecinde yardimci sistem olarak yer
almaktadir. Sezgi bireysel olarak kullamim kolayligi saglarken, kolektif bir

calismay1 gerektiren planlamada ise kullanilmasi zorlagmaktadir.

e Tecriibelerin artmasiyla anlam kazanan sezgi, tecriibenin eksikliginde ise karar

vericiyi yanilgiya diisiirebilir.

e Analitik yaklasimin igletim siirecinin pahali olmasi, dogru sonuglar verebilmesi
icin dogru uygulanmasi ve dikkatli degerlendirilmesi gerekliligi, detayli, sikict
ve uzun bir ¢alismay1 gerektirmesi yaninda sezgisel yaklasimin kolayligi karar

verenlerin diger yaklasimlar1 goz ardi etmesine neden olabilecektir (Terry, 1972:
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144). Varoglu ve Varoglu'nun aktardigina gére H. Mintzberg, siirekli sezgilere

agirlik vermeyi “giidiisel yok olma” olarak degerlendirmektedir (1994).

Sezgisel yaklasimin fayda ve sakincalart birlikte diisiiniildiigiinde analitik

yaklagimla biitiinlestirilmesi gerekliligi daha ¢ok belirginlesmektedir.

5.4.3. Sezgisel Karar Vermenin Kullanim Alanlar1 ve Sinirlamalari

Karar vermede rasyonelligin artmasiyla, sezgisel yaklasim mantiksal yaklasimla
yer degistirmeye baslamistir. Bu, 6znel yaklasimlarin tamamiyla ortadan kaldirilmasi
degil, sezgisel yaklagimlarin kullanim alanlarmmin kisitlanmast olarak kendini
gostermektedir (Longenecker, 1964: 127). Icinde barindirdigi kullanim kolayligindan
dolay1 sezgi, karar verenler tarafindan kullanilmaktadir. Fakat kullaniliyor ya da
kullanilmaya devam edilecek olmasi 6nemsenmemesini engelleyememektedir (Frantz,

2003: 266).

W. Agor’a gore; sezgi, onemli kararlarin alinmasina uygun bir beyin becerisidir.

Sezgisel karar vermenin uygun oldugu durumlar ise sunlardir:
e Yiiksek derecede belirsizlik,
® Gegmisteki olaylarin emsal teskil edebilecegi durumlar,
e Degiskenlerin her zaman bilimsel olarak tahmin edilemeyisi,
e Zaman kisithligi,

e Birbirine yakin bir¢ok alternatif arasindan se¢im durumlarinda (1986: 49; 1988:

68),
¢ Problem ¢oziimiinde,
e Kriz durumlarinda,
e Gelecekle ilgili tahminlerde kullanim kolaylig1 saglamaktadir (1984: 54).

Cevrenin siirekli degisiklik karsisinda giderek daha karmagsiklastigi ve
belirsizlestigi durumlarda, i¢ ya da dis ¢cevrede meydana gelen olaylar1 6nceden sezmek

ve tahmin etmek zorlagsmistir. Beklenilmeyen ve dnceden tahmin edilemeyen, cabuk ve
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acele cevap verilmesi gereken, orgiitiim onlem ve uyum mekanizmalarim yetersiz hale

getiren gerilim durumlarinda uygun ¢oziimler sunabilir.

Yoneticilere rehber olarak karar verme siirecinin her agamasinda kendine yer
bulabilen 6znel etken sezgi, kisilerin ge¢mis tecriibelerinden, bilgi ve birikiminden,
muhakemelerinden, duygularindan ve kisisel vasiflarindan kaynaklanmaktadir. Bu 6znel
unsurlar, devamli olarak degiskenlik ve cesitlilik gosteren ortamlarda kararlar

etkilemeye devam edecektir.

Karar verme siirecinde sezgisel yaklasim, oOncelikli olarak problemlerin
belirlenmesinde (Isenberg, 1984) kullanilir. Sezgi, bir problemin varligini hissetmek, bir
proje veya islemin karsisinda duygular beslemek ve i¢ duygulara giivenmektir (Cooper
ve Sawaf, 1997: 55). Karar verme, cesitli asamalardan olusan bir siire¢ ve
baslayabilmesi bir sorunun ya da amacin varligina baglidir. Sorunun etkin bir sekilde
¢Oziimlenebilmesi ya da amacin gerceklestirilebilmesi ve dogru kararlarin verilebilmesi
icin sorunun ya da amacin tespit edilmesi gereklidir. Yoneticilerin ge¢cmisteki eylem ve

kararlari, deneyimleri, muhakemeleri problemlerin belirlenmesinde biiyiik rol oynarlar.

Bilgilerin toplanmas1 maliyetli ve zaman alict bir asamadir. Acil kararlar
verilmesi durumunda ise bilgiler yetersiz kalabilir. Bilgilerin toplanmasinda cesitli
kaynaklardan faydalanabilinir. Bu kaynaklardan birisi de sezgiye dayanan bilgilerdir.
Karar verme bilgiyi isleme siireci olduguna gore, sezginin kullanilmasi, bilgilerin analiz
edilmesi, analitik verilerin biraktigt bosluklarin doldurulmasi, yorumlanmasi ve

degerlendirilmelerinde biiyiik yararlar saglayacaktir.
Isenberg’e gore sezgi;
e Bilgilerin toplanmasi,
e Formiillestirilerek islenmesinin zor oldugu durumlarda,
¢ Bilgi parcaciklarinin birlestirilmesinde,
e Rasyonel analizlerin kontroliinde kullanilir (1984).

Rasyonel diisiincenin ise yaramayacagl zamanlar; yeterli bilginin heniiz elde
olmayis1 veya hi¢ bir zaman olamayacagi, problemlere yaratici ¢oziimlerin ihtiyag
duyuldugu durumlarda; belirsizligin ve karmasikligin iistesinden gelebilmek igin

sezgiye giivenmek bir yol olabilir (Sadler-Smith ve Shefy, 2004: 78).
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Bilgi ve deneyim birikimi ne kadar fazlaysa baglanti kurabilme de o kadar
kolaylagir. Yani bilgi ve deneyim birikimi arttikca, sezgisel kapasitenin de artacagi
disiiniilmektedir (Sevil, 2002: 46). Bilimsel sezgiler, bilimsel problemler iizerinde
yogunlasmis zekalarda ortaya cikarlar (K6z, 2004). Yoneticinin uzun yillar ¢alistigt
gorevler ve yogunlagsmis oldugu konularda ortaya cikan sezgilerinin dogruluk payinin

artmasi beklenmektedir.

Sezgi, daginik bilgi ve deneyimlerin bir araya getirilmesidir. Sezgi, yeterli bilgi
bulunmadiginda bosluklar1 doldurmada 6nemli rol iistlenmektedir (Harper, 1988: 16).
Diizenlenmemis bilginin coklugunda da onemli rol oynamaktadir. Ciinkii toplanan
bilgilerin hepsinin analitik islemlere tabi tutulamamasi ve siireci yavaglatmasi, bilgilerin
ayiklanma siirecinde sezgilerin kullanimin1 gerekli kilabilmektedir. Biitiin olarak gérme
ve Dbiitiinlestirme, sezginin temel  Ozelliklerindendir.  Toplanan  bilgilerin

biitiinlestirilmesi ve ifade edilebilmesi ise, ancak sezgiyle gerceklesebilir.

Alternatiflerin olusturulmasi sathasinda daha once kullanilan ¢6ziimler, ya da bu
¢Oziimlerin yeni durumlar i¢in uyarlanmasi ve daha Once diisiiniilmemis ¢6ziim
alternatifleri olusturulabilir. Yaraticih@in 6n plana ¢iktigi bu sathada yonetimin sanat
yonii 6n plana ¢ikmaktadir. Yeteri kadar alternatifin bulunmasi ve yeni fikirlerin ortaya

cikarilmasi ise, karar verenin sezgisine ve zekasina gore degisiklik gosterecektir.

Alternatiflerin ~ degerlendirilmesi asamasinda, zamanin kisithh  olmasi
durumlarinda, olusturulan alternatiflerin ¢oklugu, degerlendirme siiresini artiracaktir.
Bu siirenin kisaltilmasi ise ancak sezgi ile olabilecektir. Secim kriterine gore, sonuglari
birbirine yakin olabilecek alternatiflerin secilmesinde sezgi, karar verene yardim

saglayacaktir.

Parikh ve arkadaslarimin (1994) yaptig1 calismada, sezginin hangi konularda
karar vermeye yardimci olacagli sorusuna cevap aramiglardir. Stratejik planlama,
pazarlama, insan kaynaklar yonetimi, aragtirma ve gelistirme, halkla iliskiler ve yatirim
konularinda anlamli bulmuglardir. Bu béliimlerde gelecekle ilgili tahminlerin yapilmasi,
yeni ve yaratici fikirlere olan gereklilik, degerlendirme kistaslarinin belirsizligi ya da
olmayist ve karar ortamlarinin belirsizligi, karar verenleri kararsiz kalmamalar1 i¢in

sezgisel yaklagima yonlendirmektedir.

Analitik karar verme yontemlerindeki gelismelerle birlikte sezgi, gegerliliginin
olmayis1 ya da az olusundan dolay1 kiiciimsenmektedir. Bu bir talihsizliktir ¢iinkii sezgi,
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karar vermede vazgecilemeyecek bir unsurdur (Terry, 1972: 143). NASA gorevlileri,
astronot sec¢iminde biitiin sartlarda u¢mus pilotlar arasindan se¢im yapmaktadir.
Yetkililer, daha 6nceden benzetim yapilmamis bir problem ¢iktiginda veya zaman kisith
oldugunda biliyorlar ki, astronotlar, bilgisayar benzetimlerinin avantaji olmadan karar
vermek zorunda kalacaklar. Iste boyle durumlarda onlarin sezgisel kabiliyetlerinin
gorevin basarilmasi ve miirettebatin emniyeti konusunda ¢ok 6nemli etkisi olacaktir.

NASA gorevlileri, sezgiyi parasiit olarak degerlendirmektedirler (Harper, 1988: 15).

Belirsizligin olmadigi, mevcut bilgilerin dogru ve yeterli oldugu, duruma uygun
ve kullanilabilir ¢6ziim tekniklerinin bulundugu, zamanin kisith olmadigi durumlarda
analitik karar verme teknikleri tek basina etkili ¢oziimler sunabilecektir. Parasiit olarak
degerlendirilen sezgisel yaklasim ise, analitik yontemlerin yetersizliginde birincil
yontem olarak siirecte yer bulmaktadir. Diger zamanlarda ise yedek parasiit olarak karar

verene yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir.

5.4.4. Kamu Yonetiminde Sezgisel Karar Verme

Kamu yoneticileri bircok konuda karar vermekle karsi karsiya bulunmakta ve
toplumun sorunlarina ¢6ziim aramaktadirlar. “Kamu yonetimi karar siirecinde, etkili
kararlarin elde edilmesinde bircok engel ve sorunun varligi dikkati cekmektedir. Bu
sorunlar; karar siirecinin karmasik olmast ve c¢alisanlarca anlasilamamasi, bilgi
toplama asamasmin verimsizligi, ‘kamusallik’ ilkesinin karar siirecini ¢ok zor ve
karmasik hale getirmesi, kamu yonetiminin ‘gizlilik’ ve ‘resmi sir’ ilkelerinin katilig,
kurum dist diger orgiitlere yiiksek derecede bagimlilik, yasal ve orgiitsel kurallarin
coklugu ve katiligi, karar siirecine politik baskilarin cesitli olumsuz etkileri, aragtirma
calismalarmmin yetersiz ve verimsiz olusu, yonetimde eski kural ve uygulamalara asir
bagimlilik, yetki-sorumluluk dengesizligi, cok kati merkeziyetcilik, hantal biirokrasi ve
hiyerarsik yapi, kirtasiyecilik, gereginden fazla ve verimsiz personel bulundurma,
iletisim yetersizlikleri ve sorunlari, karar siirecine astlarin gerekli olan katilimlarinin
engellenmesi, orgiitsel hedeflerin anlasilir ve olciilebilir olmayisi, performans kriterinin
belirsizligi, odiil-kiilfet dengesizligi, kamu yoneticilerin politik atamalarla sik stk
degistirilmesi, uzmanlik bilgisinden yeteri kadar yararlanmama, kurum dist cikar
gruplarinin baskist ve biitcelerinin ddenek yoluyla belirlenmesi sonucu karar kriteri

olarak ‘ekonomik olma’ ilkesinin benimsenmemesi ...” olarak aciklanabilir (Ozulucan,
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1999: 181-182). Kamu yonetimi karar siirecinde yasanan bu sorunlar, karar verme
siirecini etkilemekte ve etkili ve basarili kararlarin tiretilmesini engellemektedirler.
Kamu yonetiminin amaci, kit kaynaklarmi kullanarak belirlenmis toplumsal
amaglar yerine getirmektir. Bu amaglarin yerine getirilmesinde ise bircok sorun ortaya
cikmaktadir. Sorunlarin giderilmesinde ise yonetimin en 6nemli fonksiyonlarindan olan
karar vermenin onemi ortaya ¢ikmaktadir. Karar verme siirecinin verimsizligi, sonuglari
acisindan, kamu yonetiminin biitiiniine sirayet etmektedir. Karar siirecinin kisaltilmas,
basit hale getirilmesi, kaynak israfinin onlenmesi, performans Sl¢iimlerinin kural ve
diizenlemelere gore degil, ekonomik maliyetler ve verimlilik kistaslarina gore

yapilmasi, kamu yonetiminin devami agisindan biiyiik nem tagimaktadir.

Karar siirecinde ¢ogu kez rasyonel karar vermenin dogru karara ulagsmanin tek
ve gecerli yol oldugu diisiiniilmektedir. Oysa mevcut karar ortamlart ve karsilagilan
sorunlar, rasyonel karar verme i¢in uygun sartlari1 her zaman olusturamamaktadir. Kamu
kararlarimin  sonuglarimin ¢ok ©nemli olmasi, yoneticilere cok fazla sorumluluk
yiikklemektedir. Kamu yoneticileri bu durumlar karsisinda ise, eger karsilagilan sorunun
¢Oziimii icin uygun bir kural bulamazsa, sorumlulugun olusturdugu stresten
kurtulabilmek icin inisiyatif kullanmaktan kagip c¢Oziimsiizliigii ve bagkalara
sorumluluk yiiklemeyi tercih etmektedir. Daha esnek kurallarin varligi ve etkili karar
siiregleri olusturulamadigl sitirece kamu yoneticileri, ya karar vermekten kaginarak
siirecin yavaslamasma ya da tikanmasina sebep olacak ya da inisiyatif kullanarak

analitik yontemlerin bosluklarini sezgilerinin yardimiyla doldurmaya ¢alisacaktir.

Sezgi; belirsizligin yiliksek oldugu, kanun, tiiziik, yonetmelik ve standart calisma
usullerinin yetersiz kaldigi, eldeki bilgilerin yeterli ve giivenilir olmadigi, birbirine
yakin bir¢ok secenegin yer aldig1 ve zaman kisitli durumlarda mantiki kararlardan daha
etkili olabilecegi diisiiniilmektedir. Fakat s6z konusu durumlara gecici ya da tatminkar

¢cOziimler getirmesi, uzun vadede rasyonelligi saglamasina yardimci olamamaktadir.

Yonetim seklini, sezgisel ya da analitik olarak karsilastirmak biiyiik bir
yanilgidir. Her yonetici, yonetim bilimi ve yoneylem arastirmalarinin sagladigr analitik
yontemleri kullanarak problemleri sistematik olarak analiz etmek zorundadir. Aymi
zamanda her yoOnetici problemlere hizli bir sekilde tepki gdstermek zorundadir. Bunu da
yillarin tecriibe ve egitimi sayesinde olusan sezgi ve muhakeme edebilme kabiliyeti ile

gerceklestirecektir. Etkin yoneticinin problemlere yaklagimlarimi segmek gibi bir liiksii
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yoktur. Yonetici gibi davranmanin anlami ise, biitiin yonetim becerilerine hdkim olmak
ve onlar1 uygun olduklar1 durumlarda tatbik edebilmektir (Simon, 1987). Téremen, D.
R.  Wheeller’den  aktardigimna  gore;  Orgiitler, organizasyon  amaglarini
gerceklestirebilmek icin rasyonel ve mantikli diisiinceyi, yaratici icgorii ve sezgi ile
uzlastirilabilen yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir (2004: 121). Toplumun ihtiyaclarini
karsilama konusunda, toplum adina kamu kaynaklarin1 kullanan kurumlarin biiyiik rolii
ve kamu yoneticilerinin dnemli fonksiyonlari olmaktadir. Kamu y6neticileri, yonetimin
artan giicliiklerine ragmen, karmasik sorunlarla basa ¢ikabilecek karar becerilerine sahip
olmak zorundadir. Geleneksel karar verme modellerinin ve yaklagimlarmin yonetime
cok fazla katkis1 olmayacagi diisliniilse de, biitlin karar problemlerinin
formiillestirilememesi, yoneticilerin kisisel sezgi ve yargilarin1 kullanmalarina olanak
saglamaktadir. Boylece sezgi, karar verme siirecinde Onemini ve gecerliligini

korumaktadir.

Kamu yonetiminde kural ve diizenlemelere bagl kalinmasi, problem ¢odziimiinde
yaratici diislinceyi baski altina almaktadir. Aynm1 zamanda kamu yonetimi kararlarinda
olmas1 gereken gerekce zorunlulugu ile bir dayanak noktasiyla temellendirilemeyen
sezgi olgusunun kullanimi celismektedir. Bu ylizden sezgisel karar verme tek basina
kullanilabilir bir yontem olarak degil, analitik yontemlerin biraktigi bosluklarin
doldurulmasinda ve karar verme siirecinin uzayarak zaman ve kaynak israfinin
onlenmesi ve yaratici fikirlerin ortaya cikarilabilmesi amaciyla analitik ve sezgisel

yontemlerin birlestirilerek kullanilmasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

5.4.5. Kamu Yonetiminde Sezgisel Karar Vermenin Uygulama Alanlar:

Kamu yonetimi karar siirecinde yasanan sorunlarin, karar siirecini etkiledigi ve
etkili ve basarili kararlarin tiretilmesini zorlastirdigin1 daha 6nce belirtmistik. Toplumun
sorunlarina ¢oziim arayan, huzur ve refahin1 artirmak i¢in ¢caba gosteren kamu yonetimi,
ayn1 zamanda karar siirecindeki eksikliklerini giderebilmek i¢in calismalarini
siirdiirmektedir. Sezgi ise, belirtilen karar siireci sorunlarinin asilmasinda kullanilan

0znel ¢oziimlerden biri olarak kullanilabilecegi degerlendirilmektedir

Karar verme islevinde amag, dogru ve giivenilir karar vermenin yaninda,

yasadigimiz dinamik diinyaya uyum saglayacak hizli kararlar verebilmektir. Kisa siire
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icerisinde hizli kararlar verebilmeyi saglayabilecek yontem olarak degerlendirilen

sezgisel karar verme, analitik yontemlerde oldugu gibi biitiin boliimlerde uygulama

alam1 ve kolayligi saglayamamaktadir. Sezgisel karar vermenin uygulama alam

bulabilecegi kuruluslar1 asagidaki gibi 6rnekleyebiliriz.

Arastirma gelistirme kurumlari: Bilim ve teknolojiyi ekonomik ve toplumsal
bir faydaya doniistiirmek, giderleri azaltmak ve topluma sunulan hizmetleri ve
kalitesini artirmak amacin giiden arastirma gelistirme kuruluslarinda yaratici

diisiincenin yogunlagmasiyla sezgisellik on plana ¢ikabilir.

Askeri giivenlik kuruluslari: Giiniimiiz savas ortamlar1 teknolojinin hizh
gelismesiyle muharebe meydanlarindan sokak c¢atismalarina doniismektedir.
Mubharebe ortamlarinin ¢esitlenmesi, diigmanin her yerde olabilecegi durumlarda
imkan ve kabiliyetlerinin bilinememesi, hazirlik ve reaksiyon siirelerinin
kisitlanmasi, gercek zamanli bilgilerin elde edilmesi sonucu planlamadan ziyade
sartlara uyum saglanmasi, kiiclik birlik komutanlarinin inisiyatif kullanma

gerekliligi sezginin kullanilmasina olanak saglamaktadir.

Kolluk kuvvetleri: Suclarin 6nlenmesi ve takibinde kolluk kuvvetleri, delillerin
toplanmasi  ve birlestirmesinde, arastirmanin  yonlendirilmesinde ve

sorusturmalarin yiiriitiillmesinde sezgiye basvurabilir.

Saghk kuruluslari: Doktorun hastaligi teshisinde sezgi etkilidir. Elde edilen
bilimsel bulgularin birlestirilmesinde sezgiden faydalanabilinir. Zamanin etkin
kullanilmamas1 sonucu 6liimle sonuglanabilecek vakalarin kabul edildigi acil
boliimlerinde, calisanlarin hasta ve yaralilara taminin hemen konulabilmesi ve
ona uygun tetkiklerin yapilabilmesinde, bilgi depolarindan bilginin cagrilmasi

sonucu ortaya ¢ikan sezgilerin kullanilmasina ihtiya¢ duyulacaktir.

Kriz yonetim kuruluslari: Tahmin edilebilen krizler i¢in 6n hazirliklar
yapilabilir. Bu planlamalar, daha 6nce bu krizleri yasamis olanlarin bilgi ve
birikimlerinden faydalanilarak olusturulabilir. Daha 6nce yapilan hazirlik ve
calismalar emsal teskil edebilir. Yapilmis olan hatali ve dogru davranislar,

hareket tarzlarinin olusturulmasinda biiyiik faydalar saglayabilir.

Acil miidahale kuruluslari: Ornegin, yanginin nerede ve ne zaman ciktigini

bilmeyen itfaiyecinin reaksiyonu sezgiseldir. Yangin icerisinde kimsenin olup
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olmadigi, nereden girilmesi ve ¢ikilmasinin tespiti, ge¢mis tecrilbbe ve bilgi

birikiminden olusan sezgilere dayanmaktadir.

Yukarida sayilan Orneklerin ¢ogaltilabilmesi miimkiindiir. Verilen 6rnek
durumlarla kamu yonetim kuruluglarinin karsilasabilecegi degerlendirilmektedir. Kamu
yonetimi karar verme siirecinde var olan kanun, tiiziikk, yonetmelik, kurallar ve
diizenlemelere olan baghlik, yoneticilerin inisiyatif kullanmalarin1i engelledigi
diisiiniilmektedir. Belirtmis oldugumuz durumlarda ise, kanun tiizilk ve yonetmelikler
ise yetersiz kalabilmektedir. Gerek¢e zorunlulugu kamu yonetiminde karar verirken
sezginin kullanilmasi i¢in engel olarak goriilebilir. Fakat kamu yoneticilerinin belirtilen
durumlarda sezgilerini kullanip kullanmadiklar, inisiyatifle ilgili olan yargilan

degistirebilecegi diisiiniilmektedir.
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6. BOLUM

TURK MERKEZi YONETIMINDE SEZGIiSEL KARAR VERME
ARASTIRMASININ BULGULARI VE DEGERLENDiIRMESIi

Kamu yoneticilerinin, vermis olduklar kararlar genis bir toplumsal alam
etkilemektedir. Yoneticilerin karsilagmis olduklar1 problemler ve bunlarin ¢6ziim
yollarin bilinmesi, basarinin arttirllmasi icin gerekli olmaktadir. Bu yiizden kamu
yoneticilerinin karar verirken kullanmis oldugu yoOntemler ve toplumu etkileyen
kararlarinin isabetlilik dereceleri onem kazanmaktadir. Bu maksatla, kamu kurum ve
kuruluglarinin merkezi orgiitlerinde ¢alisan yoneticilerin sezgiye olan bakis acisi tespit
edilmeye calisilmistir.

Calismanin bu kisminda oncelikle yoneticilerin demografik o6zelliklerine ait
bulgular agiklanmigtir. Daha sonra karsilagtiklar1 karar ortamlar, sezgi giiciinden
faydalanma siklign ve kararlarindaki isabetlilik derecesine iliskin bulgular
degerlendirilmistir. ~ Arastirmanin  bulgulari, s6z konusu aragtirma alanim
yansitmaktadir. Kamu yoneticilerinin anket sorularina verdikleri cevaplara dayanilarak
coziimlemeler yapilmistir. U¢ boyutu bulunan arastirmammzda, sorular ayri ayr
degerlendirilmek  yerine, sorularin  boyut biitiinligiinde  degerlendirilmesi

benimsenmistir.
6.1. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Arasgtirma alanimm1 olusturan kamu kurum ve kuruluslarinda gorev yapan
yoneticilere anket formunun uygulanmasi ile elde edilen veriler, frekanslar ve yiizdeler
kullanilarak asagidaki cizelgelerde dzetlenmistir.

Kamu yoneticilerin cinsiyetlerine gére dagilimlar ¢izelge-1’de verilmistir.

Cizelge—1 Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlari

Cinsiyet Say1 %
Bay 79 84
Bayan 15 16
Toplam 94 100.0
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Anket formunun uygulandigi 94 yoneticinin cinsiyetlerine gore dagilimlarina

bakildiginda, ¢ogunun % 84 oramyla erkek oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin yaslarina gére dagilimlan ¢izelge-2’de verilmistir.

Cizelge-2 Yoneticilerin Yaglarina Gore Dagilimlari

Yas Say1 %0
30-37 4 43
38-45 32 34.0
46-53 46 48.9
54 ve iizeri 12 12.8
Toplam 94 100.0

Cizelge-2 incelendiginde; yoneticiler, genellikle % 48.9 orami ile 46-53 yas
araliginda toplanmaktadir. Yoneticilerin cogunlugu % 82.9 gibi biiyiik bir oranla 38-53
yas araliginda bulunmaktadir. Arastirma kapsamimizdaki kamu yoneticilerinin
cogunlugunun yasl oldugu tespit edilmistir. En geng¢ yonetici 37, en yash yonetici ise

59 yasindadir.

Yoneticilerin dogum bélgelerine gore dagilimlari cizelge-3’te verilmistir.

Cizelge-3 Yoneticilerin Dogum Boélgelerine Gore Dagilimlar:

Bolgeler Say1 %
Akdeniz 3 32
Dogu Anadolu 14 14.9
Ege 4 4.3
Giineydogu Anadolu 2 2.1
ic Anadolu 46 48.9
Karadeniz 16 17.0
Marmara 9 9.6
Toplam 94 100.0

Aragtirmaya katilanlarin dogum bélgelerine bakildiginda % 48.9 ile i¢ Anadolu
bolgesinde yogunlastigi goriilmektedir. Ozellikle, Ankara’nmin % 28 gibi bir oranla
cogunlukta olmasi, kamu yo6neticilerinin ebeveynlerinin de kamu calisan1 oldugunu

diisiindiirmektedir.
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Yoneticilerin 6grenim diizeylerine gore dagilimlan cizelge-4’te verilmistir.

Cizelge—4 Yoneticilerin Ogrenim Diizeylerine Gére Dagilimlar

Ogrenim Diizeyi Say1 %
On lisans 13 13.8
Lisans 65 69.1
Yiiksek lisans/Doktora 16 17.0
Toplam 94 100.0
Kamu yoneticilerinin 6grenim diizeyi dagilimlarma bakildiginda, en fazla
yogunlugu % 69.1 ile lisans mezunu y&neticiler olusturmaktadir.
Yoneticilerin 6grenim boliimlerine dagilimlarn ¢izelge-5te verilmistir.
Cizelge—5 Yoneticilerin Ogrenim Boliimlerine Gore Dagilimlari
Boliim Say1 %
Fen Bilimler 32 344
Sosyal Bilimler 61 65.6
Toplam 93 100.0

Cizelge-5’te goriildiigii gibi kamu yoneticilerinin cogunlugu, sosyal bilimlerden

mezun olmustur.

Yoneticilerin yonetim kademelerine gore dagilimlan ¢izelge-6’da verilmistir.

Cizelge—6 Yoneticilerin Yonetim Kademelerine Gore Dagilimlar:

Yonetim Kademesi Say1 %
Alt Kademe 65 69.1
Orta Kademe 27 28.7
Ust Kademe 2 2.1
Toplam 94 100.0

Cizelge-6’da goriildiigii gibi 6rneklemimizdeki yoneticilerin bilyiik ¢cogunlugu,

alt kademe yoneticilerinden olugmaktadir. Yonetim kademesi arttik¢a azalan bir dagilim

beklenmesine ragmen, bu sekilde bir dagilim olusmasina sebep olarak orta ve 6zellikle

ist seviye yoneticilerin is yogunlugunu 6ne siirerek anketlere katilma goniillilligiini

ortaya koymamalaridir. Orneklemimizde; alt kademe yoneticileri sube miidiirlerini, orta

kademe yoneticileri daire baskanlarini, {ist kademe yoOneticileri ise miistesarlar ve genel

miidiirleri ifade etmektedir.

89



Yoneticilerin halen bulunmus olduklan kadrodaki gorev siirelerinin dagilimlar
cizelge-7’de verilmistir.

Cizelge—7 Yoneticilerin Gorev Siirelerine Gore Dagilimlari

Gorev Siiresi Say1 %
1-5y1 46 48.9
6-10 y1l 30 31.9
11-15 yil 8 8.5
16 y1l ve tizeri 10 10.6
Toplam 94 100.0

Cizelge-7°de goriildiigii gibi Orneklemimizde yer alan yoneticilerin gorev
siireleri cogunlukla % 48.9 orani ile 1-5 y1l arasinda toplanirken, gorev siiresi 10 yila
kadar olan yoneticilerin oran1 % 80.8 olmaktadir. Buna sebep olarak, siyasi giiclerin
kendine yakin kisilerle calismak istemesi kamu yOneticilerinin gorev siirelerinin
kisalmasina yol agcmaktadir. Cogunlukla yeni olan yoneticilerin, en az gorevde kalma
siiresi 1 y1l olurken, aym gorevde 28 yilin1 dolduran yoneticilere de rastlanmaktadir.
Kamu yoneticilerinin politik atama ve baskilar nedeniyle gorev siirelerinin kisa olmasi,
daha 6nceden yapilan plan ve projelerin kesintiye ugramasina ve karar verme siirecinin
tikanmasina neden olmaktadir. Yeni yonetimin var olan karar siirecine uyum saglamasi

ise, uzun zaman almaktadir.

Yoneticilerin toplam hizmet yillarina gore dagilimlar ¢izelge-8’de verilmistir.

Cizelge—8 Yoneticilerin Toplam Hizmet Yillarina Gore Dagilimlari

Toplam Hizmet Yih Say1 %
1-10 y1l 1 1.1
11-20 y1l 30 319
21-30 yil 51 54.3
31 yil ve iizeri 12 12.8
Toplam 94 100.0

Genelde yagh oldugu gozlenen kamu yoneticilerinin % 1.1°1 1-10 yildan az, %
31.9’unun 11-20 y1l, % 54.3’tintin 21-30 y1l, %12.8’inin ise 31 yildan fazla bir siiredir
kamu kurum ve kuruluslarinda calistiklar: ortaya cikmistir. Yoneticilerin, % 98.9’unun
10 yildan fazla kamu hizmeti bulunmaktadir. En az toplam hizmet yil1 9 iken, en fazla

toplam hizmet y1linin 38 oldugu belirlenmistir.
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6.2. Karsilagilan Karar Ortamlar1 Boyutuna iliskin Bulgular

Kamu yoneticilerinin sezgisel yaklagima iligkin goriislerinin belirlenebilmesi
icin olusturulan “Kamu yoneticileri sezgisel yaklasima uygun karar ortamlan ile
karsilasmaktadir” hipotezinin test edilebilmesine iligkin veriler, bunlarin frekans ve

ortalama degerleri, asagidaki cizelge-9’da verilmistir.

Hipotezin kabul edilebilmesi i¢in, aritmetik ortalama olarak en az (X= 2.50)
olmas1 ve frekans olarak ¢cogu zaman ya da her zaman segeneginde yogunlagmasi,

gerekli sartlar olarak belirlenmistir.

Kamu yoOneticilerinin  goriisleri arasinda farklilhiklar olup olmadigim
belirleyebilmek i¢in; cinsiyet, yas, Ogrenim diizeyi, Ogrenim bdliimii, yOnetim
kademesi, gorev siiresi ve toplam hizmet yili bagimsiz degiskenlerine gore

karsilastirmalar yapilmistir.

Cizelge-9 Kamu Yoneticilerinin Karsilasmis Olduklari Karar Ortamlarina fliskin Cevaplarimn Frekans ve
Ortalamalar1

Hicbir zaman Ara sira Cogu zaman Her zaman
KARAR ORTAMI
Say1 % Say1 Yo Say1 Yo Say1 % X
1 Belirsizligin yiiksek oldugu 2 2.1 66 70.2 26 277 _ _ 2.26

durumlarla karsilasiyor musunuz?

o | Karar verirken, daha 6nce hi¢
karsilagsmadiginz problemler 2 2.1 81 86.2 11 11.7 - - 2.10
ortaya ¢tkiyor mu?

3 Karar verirken, kanun, tiiziik,
yonetmelik ve standart ¢calisma
usullerinin yetersiz kaldig1
durumlarla karsilasiyor musunuz?

12 12.8 76 80.9 4 43 2 2.1 | 1.96

4 Bulundugunuz makam geregi,
ihtiyaciniz olan yeterli bilgiye, tam
olarak ulagsamadiginiz zamanlar
oluyor mu?

26 27.7 61 64.9 6 6.4 1 1.1 | 1.81

5 | Elinizdeki bilgilerin giivenilirligi
konusunda siiphe duyuyor 42 44.7 49 521 2 2.1 1 1.1 1.60
musunuz?

6 | Kisa siire igerisinde karar vermek

durumunda kalhiyor musunuz? 4 4.3 42 44.7 41 43.6 7 74 | 2.54

7 | Birbirine yakin bir¢ok segenek
arasindan tercih yapmak zorunda 8 8.5 66 70.2 19 20.2 1 1.1 | 2.14
kaliyor musunuz?

ORTALAMA % 14.6 % 67.0 % 16.6 % 1.8 2.06

X: Aritmetik Ortalama
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Yukanidaki ¢izelgenin incelenmesinden de goriilecegi gibi; kamu yoneticileri,
cogunlukla sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlariyla karsilagsma sikligina iliskin
biitiin sorulara “ara sira” olarak cevap vermislerdir. Hem aritmetik ortalama (X= 2.06)
hem de oransal olarak % 67.0 gibi bir degerle, kamu yoneticilerinin “ara sira” sezgisel

karar vermeye uygun karar ortamlart ile karsilastiklar tespit edilmistir.

Aritmetik ortalama (X= 2.06 < X= 2.50) ve frekans (% 67.0 oraniyla ara sira)
verileri, hipotezin kabul edilebilmesi icin gerekli sartlar1 saglamamaktadir. Birinci
hipotez reddedilmistir.

Cinsiyet degiskenine gore karsilagilan karar ortamlarina gore yoneticilerin
goriigleri arasinda farklilik goriilmemistir. Karar ortami1 boyutuna iliskin sorulara erkek
yoneticiler % 65.3 oran ve (X= 2.05) ortalama ile bayan yoneticiler ise % 76.2 oran ve

(X=2.07) ortalama ile “ara sira” olarak cevaplandirmiglardir.

Yas degiskenine gore karsilagilan karar ortamlarina gore yoneticilerin goriisleri
arasinda farklilik goriillmemistir. 30-37 yas araliginda % 85.7 oran ve (X= 2.07)
ortalama; 3845 yas aralifinda % 68.8 oran ve (X= 2.06) ortalama; 46-53 yas
araliginda % 64.9 oran ve (X= 2.06) ortalama ve son olarak 54 yas ve iizerinde ise %
64.3 oran ve (X= 2.01) ortalama ile “ara sira” olarak goézlenmistir. Yas arttikca sezgisel
karar vermeye uygun karar ortamlan ile karsilasma oram kiiciik araliklarla azaldigi

goriilmektedir.

Ogrenim diizeyi degiskenine gore Kkarsilasilan karar ortamlarina gore
yoneticilerin goriisleri arasinda farklihk goriilmemistir. On lisans mezunu yoneticiler %
68.1 oran ve (X= 1.90) ortalama; lisans mezunu yoneticiler % 65.3 oran ve (X= 2.08)
ortalama ve yiiksek lisans veya doktora yapan yoneticiler ise % 73.2 oran ve (X= 2.05)

ortalama ile “ara sira” se¢enegini tercih etmektedirler.

Ogrenim boliimii degiskenine gore; fen bilimleri mezunu yoneticiler % 66.1 oran
ve (X=2.12) ortalama; sosyal bilimler mezunu yoneticiler ise % 67.2 oran ve (X= 2.03)
ortalama ile “ara sira” sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlari ile karsilastiklarini

beyan etmisglerdir. Goriisleri arasinda farklilik tespit edilmemistir.

Yonetim kademesi degiskenine gore; alt kademe yoneticiler % 66.6 oran ve (X=
2.01) ortalama ve orta kademe yoneticiler % 68.8 oran ve (X= 2.12) ortalama ile “ara
sira” seceneginde yogunlasirken, {ist kademe yoneticiler ise % 57.1 oran ile “ara sira”
secenegini secerken, (X= 2.50) aritmetik ortalama ile “cogu zaman” secenegine
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yakinlagmaktadir. Bu durum her kademedeki yoneticilerin karsilastiklann ve ¢dzmek
zorunda olduklart problemlerin farklilastigim1  gostermektedir. Ust kademelerde
belirsizligin hakim olmasi, verilecek kararlarin stratejik kararlar olarak sonuglanmasini

saglamaktadir.

Gorev yili degiskenine gore; kadrosunda 5 yila kadar gorev yapan yoneticiler %
68.0 oran ve (X= 2.08) ortalama; 10 yila kadar gorev yapan yoneticiler % 67.1 oran ve
(X= 2.07) ortalama; 15 yila kadar gorev yapan yoneticiler % 58.9 oran ve (X= 1.98)
ortalama ve son olarak 16 y1l ve daha fazla gorev yapan yoneticiler ise % 68.6 oran ve
(X= 1.94) ortalama ile “ara sira” sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlari ile

karsilasmaktadir. Yoneticilerin goriigleri arasinda farklilik bulunamamustir.

Toplam hizmet yili degiskenine gore; yoneticilerin goriisleri arasinda farklilik
goriilmemistir. Toplam hizmet yil1 10 yila kadar olan yoneticiler % 85.7 oran ve (X=
1.86) ortalama; 20 yila kadar olan yoneticiler % 69.5 oran ve (X= 2.11) ortalama; 30
yila kadar olan yoneticiler % 66.1 oran ve (X= 2.05) ortalama ve son olarak 31 yil ve
daha fazla hizmet yil1 bulunan yoneticiler ise % 63.1 oran ve (X= 1.96) ortalama ile
sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlariyla “ara swra” karsilastiklarim

belirtmislerdir.

6.3. Sezgi Giiciinden Faydalanma Siklig1 Boyutuna iliskin Bulgular

Arastirma alanindaki kamu yoneticilerinin karsilastigi karar ortamlarinda sezgi
giiclinden faydalanip faydalanmadigini test edebilmek icin sekiz maddeden olusan soru
grubu hazirlanmistir. “Kamu yoneticileri karsilastigi bu durumlarda sezgi giiciinden
faydalanmaktadir” hipotezinin test edilebilmesine iligkin veriler, bunlarin frekans ve

ortalama degerleri asagidaki ¢izelge-10’da verilmistir.

Hipotezin kabul edilebilmesi i¢in, aritmetik ortalama olarak en az (X= 2.50)
olmas1 ve frekans olarak cogu zaman ya da her zaman segeneginde yogunlagmasi,

gerekli sartlar olarak belirlenmistir.

Genellikle sezgisel karar vermeye uygun ortamlarla karsilasmayan kamu
yoneticilerinin, karsilagtiklar1 zaman sezgisel giicten faydalanma sikligina iliskin veriler
cizelge-10’da verilmistir.
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Cizelge-10 Kamu Yoneticilerinin Sezgi Giiciinden Faydalanma Sikhigina [liskin Cevaplarimin Frekans ve
Ortalamalari

SEZGi GUCUNDEN Hicbir zaman Ara sira Cogu zaman Her zaman
FAYDALANMA SIKLIGI Sayt % Say1 % Say1 % Sayt % X
1 | Karar verirken, muhakeme
giiciiniize (yargilariniza) giivenir 1 1.1 8 8.5 58 61.7 27 28.7 | 3.18
misiniz?

o | Gegmis bilgi ve tecriibelerinizin
kararlariniz  iizerinde etkisi var 1 1.1 3 3.2 38 40.4 52 55.3 | 3.50
midir?

3 | Elinizdeki bilgilerle mantik
yiiriiterek  soruna  ¢Oziim  arar 2 2.1 19 20.2 50 53.2 23 24.5 | 3.00
misinz?

4 | En iyi karara ulagmaktan ziyade,
kisa siirede tatminkdr sonuglara 24 25.5 47 50.0 18 19.1 5 53 | 2.04
ulagsmay1 yegler misiniz?

5 | Zor bir segimle Kkars1 karsiya
kalinca kalbinizin sesini dinler 12 12.8 51 54.3 23 24.5 8 8.5 | 229
misiniz?

6 | Iginize doganlar genellikle dogru

9 1 1.1 26 27.7 61 64.9 6 6.4 | 277
¢ikar mi?

7 | Bir isin bittiginde alacagi sekli

goziintizde canlandirabilir misiniz? ) B 1 1.7 S8 61.7 2 266 | 3.15

8 | Nedenlerini bilmeden dogru karara

ulastifiniz zamanlar olur mu? % 266 | 63 | 670 6 6.4 ) ) 1.80

ORTALAMA % 8.8 % 30.3 % 41.5 % 19.4 2.72

Karsilagilan karar ortamlar1 boyutunda goriilen tek secenekte yogunlagma, bu
boyutta goriilmemektedir. Kamu yoneticilerinin ge¢mis bilgi ve tecriibeleri, kararlar
tizerinde “her zaman” etkili olurken, muhakeme giiclerine “cogu zaman”
giivenmektedir. Nedenlerini bilmeden dogru karara ulastiklar1 zamanlar az olurken,
kalplerinin sesini cok fazla dinlemeden en iyi karara ulasabilmek icin caba sarf

etmektedirler.

Kamu yoneticilerinin karsilastiklari karar ortamlarinda sezgi giiciinden
faydalanma sikligina iliskin sorulara verdikleri cevaplara gore, % 41.5 oran1 ve (X=

2.72) ortalama ile “cogu zaman” sezgi giiciinden faydalandiklan tespit edilmistir.

Aritmetik ortalama (X= 2.72 > X= 2.50) ve frekans (% 41.5 oramyla cogu
zaman) verileri, hipotezin kabul edilebilmesi icin gerekli sartlar1 saglamaktadir. Tkinci

hipotez kabul edilmistir.

Cinsiyet degiskenine gore; sezgi giiclinden faydalanma sikligina iliskin goriisler

arasinda farklilik goriilmemistir. Erkek yoneticiler % 40.0 oran ve (X= 2.73) ortalama
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ve bayan yoneticiler % 49.2 oran ve (X= 2.62) ortalama ile “cogu zaman” sezgi

giicinden faydalandiklar belirlenmistir.

Yas degiskenine gore sezgi giiclinden faydalanma sikli§i, “cogu zaman”
seceneginde yogunlasmistir. % 34.4 oramiyla 54 yas ve iizerindeki yoneticiler ise “ara
sira” faydalandiklarim belirtmislerdir. Aritmetik ortalama olarak en yiiksek faydalanma
siklig1 ise (X= 2.81) ile 54 yas ve iizerindekilerin de oldugu goriilmiistiir. Bu durum,
yaslt yoneticilerin gecmis bilgi ve birikimlerinin fazla olusunu, mevzuata

hakimiyetlerini ve tecriibelerine olan giiveni gostermektedir.

Ogrenim diizeyi degiskenine gore sezgi giiciinden faydalanma sikligi; &n lisans
mezunlarinda % 36.5 oran ve (X= 2.60) ortalama ile “ara sira” olarak belirlenirken,
lisans mezunlarinda % 42.9 oran ve (X= 2.73) ortalama ve yiiksek lisans veya doktora
yapmis yoneticilerde ise % 43.0 oran ve (X= 2.73) ortalama ile “cogu zaman” oldugu

gozlenmistir.

Ogrenim boliimii degiskenine gore sezgi giiciinden faydalanma sikligi; fen
bilimleri mezunlarinda % 37.9 oran ve (X= 2.77) ortalama, sosyal bilimler
mezunlarinda ise % 44.3 oran ve (X= 2.69) ortalama ile “cogu zaman” olarak

gerceklesmistir.

Yonetim kademesi degiskenine gore sezgi giicliinden faydalanma sikligi; alt
kademe yoneticilerinde % 44.4 oran ve (X=2.71) ortalama; orta kademe yoneticilerinde
% 449 oran ve (X= 2.70) ortalama ile “cogu zaman” olurken, {iist kademe
yoneticilerinde ise % 37.5 oran ve (X= 3.00) ortalama ile “her zaman” olarak
belirlenmistir. Farklilagma, {ist kademe yoneticilerinin daha farkli ve belirsiz karar

siiregleri ile kargilagma oraninin yiiksek olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Gorev yili 1-5 yil olan yoneticiler, % 44.0 oran ve (X= 2.67) ortalama; 6-10 y1l
olan yoneticiler, % 41.7 oran ve (X= 2.81) ortalama ve 11-15 yil olan yoneticiler %
39.1 oran ve (X= 2.86) ortalama ile “cogu zaman” seceneginde yogunlasirken, 16 yil ve
tizeri gorev siiresi olan yoneticilerin ise % 36.3 oram ile “ara sira” secenegini tercih
ettigi gdzlenmektedir. Aritmetik ortalamanin (X= 2.53), bir alt diizeye olan yakinligi,

bunu destekler niteligindedir.

Toplam hizmet yil1 1-10 yil olan yoneticilerin % 62.5 oran ve (X= 2.88)

ortalama, 11-20 yil olan yoneticilerin % 45.0 oran ve (X= 2.65) ortalama ve 21-30 yil
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olan yoneticilerin % 43.4 oran ve (X= 2.72) ortalama ile “cogu zaman” sezgisel giicten
faydalanirken, toplam hizmet yili 31 ve iizeri olan yoneticiler ise % 35.4 oran ile “ara

sira” sezgisel giicten faydalandiklarini belirtmislerdir.

6.4. Kararlarindaki isabetlilik Derecesi Boyutuna iliskin Bulgular

Arastirma alanindaki kamu yoOneticilerinin kararlarindaki isabet derecesinin
belirlenebilmesi icin yedi maddeden olusan soru grubu hazirlanmistir. Kamu
yoneticilerinin kararlarindaki isabet derecesinin belirlenebilmesi i¢in olusturulan
“Sezgisel olarak aldig1 kararlarin isabetlilik derecesi yiiksektir’ hipotezinin test
edilebilmesine iliskin veriler, bunlarin frekans ve ortalama degerleri asagidaki cizelge-

11 *de verilmistir.

Hipotezin kabul edilebilmesi icin, aritmetik ortalama olarak en az (X= 3.25)
olmas1 ve frekans olarak iyi ya da yiiksek seceneginde yogunlagmasi, gerekli sartlar

olarak belirlenmistir.

Cizelge-11 Kamu Yoneticilerinin Kararlarindaki Isabetlilik Derecelerine iliskin Cevaplarmin Frekans ve
Ortalamalari

Diisiik Orta Iyi Yiiksek
ISABETLILIK DERECESI
Say1 | % Say1 | % Say1 | % Say1 | % X
1 ngrﬂ‘lﬁg‘r‘f kararlar ne derecede 1 11| 2 | 21 | 49 | 521 | 42 | 447 | 340
2. | Karar verirken ne derecede 1| 11| 6 | 64 | 37 | 394 50 | 532345
eminsiniz:
3 | Verdiginiz kararin zamanlamasi ne 1 11 6 6.4 50 532 37 394 | 331

derecede uygundur?

4 | Kararlarimiz ne derecede uygulama

alani bulmustur? 6 6.4 16 17.0 42 44.7 30 319 | 3.02

5 | Verdiginiz kararlar istlerinizce ne

derecede onaylanmaktadir? 4 43 9 9.6 49 52.1 32 34.0 | 3.16

6 | Verdiginiz kararlarin etkiledigi ya
da uygulayacak kimseler arasinda 2 2.1 2 2.1 47 50.0 43 45.7 | 3.39
kabul derecesi nedir?

7 | Verdiginiz kararlarin ¢evrenizdeki
kisiler tarafindan begenilme 2 2.1 6 6.4 40 42.6 46 489 | 3.38
derecesi nedir?

ORTALAMA % 2.6 % 1.1 % 47.7 % 42.6 3.30
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Tirk merkezi yonetimindeki kamu yoneticileri, sezgisel giicii kullanarak
verdikleri kararlarindaki isabetlilik derecelerinin % 47.7 ile “iyi” oldugunu ve (X=
3.30) ortalama ile “‘yiiksek” oldugunu ifade etmislerdir. Aritmetik ortalamaya gore
kararlarindaki isabet derecesinin “yiiksek” olarak ¢ikmasinin sebebi, frekanslarin “iyi”
seceneginden sonra en fazla  “yiiksek” segeneginde  yogunlagmasindan

kaynaklanmaktadir.

Aritmetik ortalama (X= 3.30 > X= 3.25) ve frekans (% 47.7 oramyla iyi
derecede) verileri, hipotezin kabul edilebilmesi icin gerekli sartlar1 saglamaktadir.

Uciincii hipotez kabul edilmistir.

Cinsiyet degiskenine gore bayan yoneticiler, % 48.1 oran ve (X= 3.10) ortalama
ile kararlarinin “iyi” derecede oldugunu diisiiniirken, erkek yoneticiler ise % 63.8 oran
ve (X= 3.34) ortalama ile kararlariin “yiiksek” derecede isabetli oldugunu
diistinmektedir. Goriigler arasinda, hem oran hem de ortalamalar acisindan farklilagma

goriilmektedir.

Yas degiskenine gore kararlarin isabetlilik derecesi; 30-37 yas aralig1 yoneticiler
de % 85.7 oran ve (X= 3.14) ortalama, 38-45 yas aralifindaki yoneticiler de % 46.5
oran ve (X= 3.06) ortalama ve 54 yas ve iizerindeki yoneticilerde % 51.0 oran ve (X=
3.25) ortalama ile “iyi” olarak degerlendirilirken, 4653 yas aralifindaki yoneticiler de

ise, % 49.5 oran ve (X= 3.50) ortalama ile “yiiksek” olarak belirlenmistir.

Ogrenim diizeyine degiskenine gore, on lisans mezunu yoneticiler % 60.4 oran
ve (X= 3.58) ortalama ile kararlarinin isabet derecesini “yiiksek” olarak
degerlendirirken, lisans mezunu yoneticiler % 47.3 oran ve (X= 3.30) ortalama ve
yiiksek lisans veya doktora yapmis yoneticiler % 57.1 oran ve (X= 3.08) ortalama ile
kararlarindaki isabetlilik derecesini “iyi” olarak degerlendirmektedirler. Bu durum, 6n
lisans mezunu yoneticilerin kararlarina ya ¢ok giivendiklerini ya da asir1 iyimser

olduklarindan dogru ve giivenilir tespitler yapamadiklarini diisiindiirmektedir.

Ogrenim boliimlerine gore; fen bilimleri mezunu yoneticiler ve sosyal bilimler
mezunu yoneticilerin isabetlilik derecelerine iliskin goriisleri arasinda anlamli farklilik

goriilmemistir.

Yonetim kademelerine gore kararlarindaki isabetlilik dereceleri; alt kademe

yoneticilerinde (X= 3.32) ve orta kademe yoneticilerinde (X= 3.30) ortalama ile
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“yiiksek” olurken, iist kademe yoneticilerinde (X= 2.79) ise “iyi” derecede oldugu

goriilmektedir.

Halen bulunmus olduklart gorevlerinde ¢aligma siirelerine gore; 1-5 yil arasinda
gorev yapan yoneticiler, % 54.3 oran ve (X= 3.16) ortalama ile kararlarindaki isabet
derecesini “iyi” olarak degerlendirirken; 610 y1l arasinda gorev yapan yoneticiler, %
47.1 oran ve (X= 3.40) ortalama; 11-15 y1l arasinda gorev yapan yoneticiler % 53.6
oran ve (X= 3.36) ortalama ve 16 y1l ve iizeri gbrev yapan yoneticiler ise % 65.7 oran

ve (X=3.63) ortalama ile “yiiksek” olarak degerlendirmektedirler.

Toplam hizmet yil1 degiskenine gore; 1-10 arast hizmet yilina sahip yoneticiler,
% 100 oran ve (X= 3.00) ortalama; 11-20 aras1 hizmet yilina sahip yoneticiler, % 56.7
oran ve (X= 3.09) ortalama ile “iyi” olarak degerlendirirken; 21-30 aras1 hizmet yilina
sahip yoneticiler, % 50.1 oran ve (X= 3.42) ortalama ve 31 y1l ve {izeri hizmete sahip
yoneticiler ise % 52.4 oran ve (X= 3.38) ortalama ile “yiiksek” isabet dereceli kararlar

verdiklerine inanmaktadirlar.
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7. BOLUM

SONUC VE TARTISMA

Problemlerin  ¢6ziimiinde ve toplumun ihtiyaglarimin  karsilanmasinda
organizasyonlarin biiyiik pay1 ve yoneticilerin 6nemli fonksiyonlar1 vardir. Bu siirecte,
yoneticinin rolii 6zellikle karar verme becerileri itibariyle her gecen giin daha da artarak
onem kazanmaktadir.

Devlet siirekli gelismelerin oldugu diinyadaki yerini koruyabilmek i¢in insan
giiciinii ve somut kaynaklarmi etkin ve verimli kullanmak zorundadir. Yonetim
fonksiyonlarim yerine getirirken kamu yonetiminin degisen toplumsal kosullara ayak
uydurabilmesi, olugan durum ya da problemlere kisa siire icerisinde bir¢ok karar vererek
¢Oziim sunabilmesine baglidir. Bu nedenle, yonetim ilke ve yontemleri bilgisine haiz,
bunlar1 yerinde ve zamaninda kullanma yeterliligine sahip yoOneticilere ihtiyag
duyulmaktadir.

Calismada; yonetim, kamu yonetimi ve karar verme siirecleri ele alinmis, kamu
yoneticileri ile karar verme iliskisi incelenmistir. Bu calismada; sezgi, ge¢gmis birikim
ve tecriibelere dayanilarak muhakeme edebilme becerisi olarak ele alinmistir. Sezgisel
karar vermenin istiinliigii savunulmayarak; kaynagi, ozellikleri, fayda ve sakincalan ile
uygulama alanlari ve sinirliliklarindan bahsedilmistir.

Kamu yonetiminde, gorev alanlari, kamu yoneticilerinin ve calisanlarinin yetki
ve sorumluluklar1 kanun ve yonetmeliklerle diizenlenmistir. Yani, kamu yonetiminde
kararin nasil alinacaginin smirlart ¢izilmistir. Bu nedenle kamu yoneticilerinin eylem
alam1 ve takdir hakkinin smirh kaldigi degerlendirilmektedir. Kamu yoneticilerinin
eylem alani, gérev ve yetkilerinin agik bir sekilde belirlenememesi, esnek karar verme
siirecinin  olusturulabilmesi icin gerekli olan inisiyatifin kullanimim1 kisitladig
diistiniilmektedir.

Inisiyatif kullanabilmek igin geriye sadece sezgisel yaklasim kalmustir. Sezgisel
yaklagimi test etmek de bir bakima inisiyatif kullanip kullanmadiklarini test etmek
olacaktir. Kamu y0neticilerinin inisiyatif kullamp kullanmadigimi  acikliga
kavusturabilmek icin, literatiirde mevcut sezgisel karar verme ile ilgili kaynaklar

1s51g¢inda anket sorular1 olusturularak, yoneticiler tarafindan kullanilip kullanilmadigini
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tespit amaci giidiilmiistiir. Bu maksatla, kamu kurum ve kuruluglarinin merkezi
orgiitlerinde calisan yoneticilerin sezgiye olan bakis acilarn anket calismasiyla
arastirilmastir.

Kamu yonetiminde Orgiitiin basar1 seviyesini belirleyen en 6nemli etkenlerden
biri yonetici oldugu diisiincesiyle; yoneticilerin karsilastigi karar ortamlari, bu karar
ortamlarinda sezgisel giicten faydalamip faydalanmadiginin tespiti ve verdikleri
kararlarinin isabetlilik dereceleri 6l¢iilmesi amaciyla ii¢ hipotez olusturulmustur.

Yapilan c¢alisma sonucunda elde edilen bulgulara gore; kamu yoneticileri
sezgisel yaklasima uygun karar ortamlari ile % 67 oraninda “ara sira” karsilagsmaktadir.
Bu oran, hipotezimizin kabulii i¢in gerekli sartlar1 saglamamaktadir. Bu bakimdan;
kamu yoneticileri, sezgisel karar vermeye uygun karar ortamlarn ile
karsilasmamaktadirlar. Kamu yoneticilerine gore; ¢ogunlukla belirsizligin cok fazla
olmadig; kanun, tiiziik, yonetmelik ve ¢alisma usullerinin yetersiz kalmadigi; yeterli ve
giivenilir bilgilere ulasabildikleri ve kisa siire igerisinde kararlar vermek durumunda
olmadiklar1 belirlenmistir.

Sezgisel yaklasima uygun karar ortamlan ile cogunlukla karsilasmamalarina
ragmen, % 41.5 oraninda “cogu zaman” sezgi giiciinden faydalandiklarim ifade ederek
sezgisel yaklasimi kullanmayi tercih ettikleri ortaya ¢ikmistir. Bu sonug, hipotezimizin
kabulii i¢in gerekli sartlarnn saglamaktadir. Ge¢mis bilgi ve tecriibelerinin kararlar
tizerinde etkisinin yogun oldugu, muhakeme giiciine giivenerek mantik yiiriittiigii tespit
edilmistir. Nedenlerini bilmeden dogru karara ulastigi zamanlar ara sira gerceklesse de
tatminkar ¢oziimlerden ziyade en iyi olani aradig1 gézlenmektedir.

Arastirma sonuglarina dayali olarak; sezgisel olarak verdileri kararin isabetlilik
derecesi ise % 47.7 oraninda “iyi” ve % 42.6 oraninda “yiiksek” oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug, hipotezimizin kabulil i¢in gerekli sartlar1 saglamaktadir. Karar
verirken emin ve zamanlamasmin uygun oldugunu diisiinmektedirler. Verdikleri
kararlarin iistleri tarafindan onaylandigini ve uygulayacaklar tarafindan kabul
gordiigiinii belirtmektedirler. Kararlarinin her zaman dogru oldugunu ve cevrelerindeki
kisiler tarafindan begenildigini diistinmektedirler.

Aragstirma alanimizdaki sekiz kamu kurum ve kurulusunun merkezi orgiitlerinde
calisan 94 kamu yoneticisine uygulanan anket sonuglarina gore; kamu yoneticileri
cogunlukla sezgisel yaklasima uygun karar ortamlar ile karsilasmamasina

ragmen, zaman zaman sezgi giiclerinden yararlandiklarim ve bu sekilde verilen
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kararlarmmin yiiksek derecede isabetli oldugu degerlendirilmektedir. Bu sonuglar;
kamuoyunda yaygin olan, kamu yoneticilerinin inisiyatif kullanmadigi goriisiiniin
aksine sezgileri cogu zaman kullanmalar1 dolayisiyla kamu yoneticilerinin karar
alirken inisiyatif kullandiklarmi ortaya ¢ikarmstir.

Gelisen teknolojilerin 6nem kazanmasiyla objektif faktorlerin agirligim
artiracag bir gercektir. Fakat toplumsal bilimlerdeki gelismeler, belirsizlikleri artiracagi
ve boylece siibjektif faktorlerin goz ardi edilemeyecegi diisiiniilmektedir. Ge¢mis bilgi
ve deneyimlere dayali muhakemelerle sorunlara ¢dziim aranmasi yontemi olan sezgisel
karar verme fayda ve sakincalar1 birlikte diisiiniildiigiinde analitik yaklasimla
biitiinlestirilmesi gerekliligi daha ¢ok belirginlesmektedir.

Karar verme siirecinde yoneticiden beklenen, hem kesin sonuglara ulasabilen
hem de hatasiz kararlar verebilmesi olduguna gore, yoneticilerin biitiin yontem ve
secenekleri gz Oniinde bulundurmasi orgiit ve kendi amaglart agisindan gerekli
olmaktadir. Miikemmel c¢oziimler {iretebilen ya da kararlar verebilen sistemler
olusturulana kadar 6znel ve geleneksel olan sezgisel karar vermenin kullanilmaya
devam edilecegi degerlendirilmektedir.

Bu alanda c¢alisma yapacak arastirmacilarin, sezgisel giicii kullanan ile
kullanmayan kamu yoneticilerinin bagar1 performanslarimi kullanarak karsilastirma

yapmalarinin, alana katki saglayabilecegi degerlendirilmektedir.
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EK -I: Anket Formu

KARAR VERME SURECINDE SEZGININ ONEMIi
VE
TURK MERKEZi YONETIMINDEKiI GECERLILiGi
ANKET FORMU

Sayin yoOnetici,

Bu arastirma, Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans
ogrencisi Ismet BASTUG tarafindan, yiiksek lisans tezi olarak Yrd. Dog. Dr. Rafet
CEVIKBAS’1n damismanliginda yapilmaktadir. Arastirmanin amaci, Tiirk Kamu Kurum
ve Kuruluslarinda gorev yapan yoneticilerin, karsilastigi karar ortamlari, karar verme
siirecinde sezgi giiciinden faydalanip faydalanmadiginin ve kararlarinin isabetlilik
derecesi ile ilgili goriiglerinin dl¢iilmesidir. Caligmanin temelini olusturacak bilgileri

toplamak amaciyla tarafimizca hazirlanan anket soru kagidi ekte sunulmustur.

Elde edilen bilgiler kesinlikle bilimsel amag¢lar icin kullanilacak ve sakl
tutulacaktir. Arastirmanin giivenirligi sizlerin verecegi cevaplarin ictenligine bagh
olacaktir. Sorular1 cevaplarken objektif olmaniz, arastirma sonuglarinin giivenilir
olmasina katkida bulunacaktir. Arastirmaya yaptiginiz katki ve yardimlarinizdan dolay1

tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Ismet BASTUG
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1. Cinsiyetiniz: Bay ( ) Bayan ( )

2. Dogum yeri ve yili:

3. Ogrenim diizeyiniz: Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans ( ) Y.Lisans/Doktora ( )
4. Mezun oldugunuz okul ve boliimii:

5. Su anki goreviniz:

6. Kac yildir bu gorevdesiniz:

7. Toplam hizmet yiliniz:

8. Calistiginiz kurumda asagidaki durumlarla karsilasma durumunuz nedir? Sizin i¢in en
uygun olan seceneklerden sadece bir tanesine “X” isareti koyunuz. Liitfen sorularin

tamamini cevaplandlrmlz.

1= Hig¢bir zaman 2= Ara sira 3= Cogu zaman 4= Her zaman

KARAR ORTAMI 1123 1|4

a. | Belirsizligin yiiksek oldugu durumlarla karsilasiyor musunuz?

Karar verirken, daha once hi¢ karsilasmadiginiz problemler ortaya

b. cikiyor mu?

c Karar verirken, kanun, tiiziik, yonetmelik ve standart ¢alisma
" | usullerinin yetersiz kaldig1 durumlarla karsilasiyor musunuz?

d Bulundugunuz makam geregi, ihtiyaciniz olan yeterli bilgiye, tam
" | olarak ulasamadiginiz zamanlar oluyor mu?

o Elinizdeki bilgilerin giivenilirligi konusunda siiphe duyuyor

musunuz?

f. | Kisa siire icerisinde karar vermek durumunda kaliyor musunuz?

Birbirine yakin bir¢ok secenek arasindan se¢im yapmak zorunda
kaliyor musunuz?
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9. Yukaridaki soruda karsilasmis oldugunuz durumlarda sezgi giiciinden faydalanir
misiniz? Sizin i¢in en uygun olan seceneklerden sadece bir tanesine “X” isareti

koyunuz. Liitfen sorularin tamamini cevaplandiriniz.

1= Hig¢bir zaman 2= Ara sira 3= Cogu zaman 4= Her zaman
SEZGI GUCUNDEN FAYDALANMA SIKLIGI 1234
a Karar verirken, muhakeme giiciiniize (yargilariniza) giivenir
" | misiniz?
b Gecmis bilgi ve tecriibelerinizin kararlariniz tizerinde etkisi var

mudir?

c. | Elinizdeki bilgilerle mantik yiiriiterek soruna ¢oziim arar misiniz?

En iyi karara ulasmaktan ziyade, kisa siirede tatminkar sonuclara
ulagsmay1 yegler misiniz?

Zor bir se¢imle karsi karsiya kalinca kalbinizin sesini dinler
misiniz?

f. | icinize doganlar genellikle dogru ¢ikar mi?

Bir igin bittiginde alacagi sekli goziinlizde canlandirabilir
misiniz?

h. | Nedenlerini bilmeden dogru karara ulastiginiz zamanlar olur mu?

10. Sezgisel olarak verdiginiz kararlarin isabetlilik derecesi nedir? Sizin i¢in en uygun

olan seceneklerden sadece bir tanesine “X” isareti koyunuz. Liitfen sorularin tamamin

cevaplandiriniz.
1= Diisiik 2=Orta 3=1lyi 4= Yiiksek
ISABETLILIK DERECESI 112134
a. | Verdiginiz kararlar ne derecede dogrudur?
b. | Karar verirken ne derecede eminsiniz?
c. | Verdiginiz kararin zamanlamasi ne derecede uygundur?
d. | Kararlariniz ne derecede uygulama alan1 bulmustur?

e. | Verdiginiz kararlar iistlerinizce ne derecede onaylanmaktadir?

Verdiginiz kararlarin etkiledigi ya da uygulayacak kimseler
arasinda kabul derecesi nedir?

Verdiginiz kararlarin cevrenizdeki kisiler tarafindan begenilme
derecesi nedir?
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EK-II: Veri Kodlama Y 6nergesi

BAGIMSIZ DEGISKENLERIN iSLENMESI

Kurum : 1= AIGM 2= ASGM 3=DPT
4= GSGM 5=0YAK 6=TCK
7=SSM 8=TPE

Cinsiyet : 1=Bay 2= Bayan

Yas 1 1=30-37 2=38-45 3=46-53

4= 54 ve tizeri

Dogum Yeri : 1= Akdeniz 2=Dogu Anadolu  3=Ege
4= G.dogu Anadolu 5= I¢ Anadolu 6= Karadeniz

7= Marmara

Ogrenim Diizeyi : 1=Lise 2= On Lisans

3= Lisans 4= Yiiksek Lisans/Doktora
Boliimii : 1=Fen Bilimler 2= Sosyal Bilimler
Yonetim Kademesi :1=Alt 2=Orta 3= Ust
Gorev Yili :1=1-5 2=6-10 3=11-15

4= 16 y1l ve iizeri

Toplam Hizmet Yili :1=1-10 2=11-20 3=21-30

4= 131 y1l ve iizeri
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Ek-III: SPSS Ciktilar1

ANKET SORULARININ GUVENILIRLIiK ANALIiZi

Case Processing Summary

N %

Cases Valid 94 100.0

Excluded(a) 0 0

Total 94 100.0

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
.629 22
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's

Scale Mean if Scale Variance Item-Total Alpha if Item

Item Deleted if Item Deleted Correlation Deleted
m8a 56.98 22516 044 633
m8b 57.14 22.099 214 620
m8c 57.28 22.439 054 633
m8d 57.43 23.129 -.092 .649
m3e 57.64 22.792 -.033 644
m8f 56.69 21.506 .149 626
m8g 57.10 22.238 076 632
m9a 56.05 20.825 307 .607
m9b 55.73 20.950 287 .609
m9c 56.23 21.127 191 621
m9d 57.19 21.167 150 628
m9e 56.95 20.266 286 .608
m9f 56.47 21.520 206 619
m9g 56.09 21.950 113 629
mSh 57.44 21.603 211 618
ml0a 55.83 20.981 299 .608
ml0b 55.79 20.513 331 .603
ml0c 55.93 20.887 284 .609
ml0d 56.21 20.148 264 611
ml0e 56.07 19.747 385 .593
ml0f 55.84 20.050 433 591
ml0g 55.85 19.827 419 591
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Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of Items
59.23 22.955 4.791 22
Case Processing Summary
N %
Cases Valid 94 100.0
Excluded(a) 0 .0
Total 94 100.0
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
.558 7
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
m8a 2.26 485 94
m3b 2.10 361 94
m3c 1.96 .506 94
mad 1.81 592 94
m8e 1.60 .592 94
m8f 2.54 698 94
m3g 2.14 .560 94
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance Item-Total Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted Correlation Deleted
m8a 12.14 3.368 262 527
m3b 12.30 3.609 240 .537
m8c 12.44 3.238 316 .508
m3d 12.59 3.299 .195 .555
m38e 12.80 3.023 337 496
m3f 11.85 2.795 337 497
m8g 12.26 3.138 311 .508
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
14.39 4.069 2.017 7
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Case Processing Summary

N %
Cases Valid 94 100.0
Excluded(a) 0 0
Total 94 100.0
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
537 8
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
m9a 3.18 .622 94
m9b 3.50 618 94
m9c¢ 3.00 733 94
m9d 2.04 815 94
m9e 2.29 798 94
m9f 2.77 576 94
m9g 3.15 604 94
mSh 1.80 .540 94
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance Item-Total Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted Correlation Deleted
m9a 18.54 5.541 292 491
m9b 18.22 5.487 316 483
m9c 18.72 5.105 344 468
m9d 19.68 5.467 171 541
m9e 19.44 5.130 281 494
mOf 18.96 5.697 274 498
m9g 18.57 5.968 153 535
mdSh 19.93 5.898 226 513
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
21.72 6.783 2.604 8
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Case Processing Summary

N %
Cases Valid 94 100.0
Excluded(a) 0 0
Total 94 100.0
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
.829 7
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
m10a 3.40 592 94
ml10b 345 666 94
ml0c 3.31 640 94
m10d 3.02 867 94
m10e 3.16 766 94
ml10f 3.39 643 94
ml0g 3.38 705 94
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance Item-Total Alpha if Item
Item Deleted if Ttem Deleted Correlation Deleted
m10a 19.71 9.175 671 794
m10b 19.67 9.019 618 .800
ml0c 19.81 9.253 583 .805
m10d 20.10 8.819 458 832
ml0e 19.96 8.665 594 .803
m10f 19.72 9.385 542 811
ml0g 19.73 8.799 .630 797
Scale Statistics
Mean Variance Std. Deviation N of Items
23.12 11.932 3.454 7
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FREKANS ANALIZLERIi

Statistics
ogrenim yonetim
cinsiyet | yas | dogum yeri diizeyi bolim kademesi | gorev yili | hizmet yili
N Valid 94 94 94 94 93 94 94 94
Missing 0 0 0 0 1 0 0 0
Frequency Table
Cinsiyet
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  bay 79 84.0 84.0 84.0
bayan 15 16.0 16.0 100.0
Total 94 100.0 100.0
Yas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  30-37 yas 4 43 43 4.3
38-45 yas 32 34.0 34.0 383
46-53 yas 46 48.9 48.9 87.2
54 yas lizeri 12 12.8 12.8 100.0
Total 94 100.0 100.0
Dogum Yeri
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid akdeniz 3 3.2 3.2 32
dogu anadolu 14 14.9 14.9 18.1
ege 4 43 43 223
giineydogu 2 2.1 2.1 24.5
i¢ anadolu 46 489 48.9 734
karadeniz 16 17.0 17.0 90.4
marmara 9 9.6 9.6 100.0
Total 94 100.0 100.0
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Ogrenim Diizeyi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid on lisans 13 13.8 13.8 13.8
lisans 65 69.1 69.1 83.0
y.lisans/doktora 16 17.0 17.0 100.0
Total 94 100.0 100.0
Boliim
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid fen bilimler 32 34.0 34.4 34.4
sosyal bilimler 61 64.9 65.6 100.0
Total 93 98.9 100.0
Missing System 1 1.1
Total 94 100.0
Yonetim Kademesi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  altkademe 65 69.1 69.1 69.1
orta kademe 27 28.7 28.7 97.9
tist kademe 2 2.1 2.1 100.0
Total 94 100.0 100.0
Gorev Yili
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1-5 yil 46 48.9 48.9 48.9
6-10 y1l 30 31.9 319 80.9
11-15 y1l 8 8.5 8.5 89.4
16 y1l ve uizeri 10 10.6 10.6 100.0
Total 94 100.0 100.0
Hizmet Yih
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1-10 y1l 1 1.1 1.1 1.1
11-20 y1l 30 31.9 31.9 33.0
21-30 y1l 51 54.3 54.3 87.2
31 yil ve iizeri 12 12.8 12.8 100.0
Total 94 100.0 100.0
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m8a

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  higbir zaman 2 2.1 2.1 2.1
ara sira 66 70.2 70.2 723
¢ogu zaman 26 27.7 27.7 100.0
Total 94 100.0 100.0
m8b
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  hicbir zaman 2 2.1 2.1 2.1
ara sira 81 86.2 86.2 88.3
¢ogu zaman 11 11.7 11.7 100.0
Total 94 100.0 100.0
mS8c
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hi¢cbir zaman 12 12.8 12.8 12.8
ara sira 76 80.9 80.9 93.6
¢ogu zaman 4 43 43 97.9
her zaman 2 2.1 2.1 100.0
Total 94 100.0 100.0
m8d
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hi¢cbir zaman 26 27.7 27.7 27.7
ara sira 61 64.9 64.9 92.6
¢ogu zaman 6 6.4 6.4 98.9
her zaman 1 1.1 1.1 100.0
Total 94 100.0 100.0
mS8e
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hicbir zaman 42 447 44.7 447
ara sira 49 52.1 52.1 96.8
¢ogu zaman 2 2.1 2.1 98.9
her zaman 1.1 1.1 100.0
Total 94 100.0 100.0
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mS8f

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  higbir zaman 4 4.3 4.3 43
ara sira 42 44.7 44.7 48.9
¢ogu zaman 41 43.6 43.6 92.6
her zaman 7 7.4 7.4 100.0
Total 94 100.0 100.0
mS8g
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  hicbir zaman 8 8.5 8.5 8.5
ara sira 66 70.2 70.2 78.7
¢ogu zaman 19 20.2 20.2 98.9
her zaman 1 1.1 1.1 100.0
Total 94 100.0 100.0
m9a
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  hicbir zaman 1 1.1 1.1 1.1
ara sira 8 8.5 8.5 9.6
¢ogu zaman 58 61.7 61.7 713
her zaman 27 28.7 28.7 100.0
Total 94 100.0 100.0
m9b
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hi¢cbir zaman 1 1.1 1.1 1.1
ara sira 3 3.2 3.2 43
¢ogu zaman 38 40.4 40.4 44.7
her zaman 52 55.3 553 100.0
Total 94 100.0 100.0
m9c
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hi¢cbir zaman 2 2.1 2.1 2.1
ara sira 19 20.2 20.2 223
¢ogu zaman 50 53.2 532 75.5
her zaman 23 24.5 24.5 100.0
Total 94 100.0 100.0
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m9d

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  higbir zaman 24 25.5 255 255
ara sira 47 50.0 50.0 75.5
¢ogu zaman 18 19.1 19.1 94.7
her zaman 5 5.3 5.3 100.0
Total 94 100.0 100.0
mYe
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid hi¢cbir zaman 12 12.8 12.8 12.8
ara sira 51 54.3 54.3 67.0
¢ogu zaman 23 24.5 24.5 91.5
her zaman 8 8.5 8.5 100.0
Total 94 100.0 100.0
mIf
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  hicbir zaman 1 1.1 1.1 1.1
ara sira 26 27.7 27.7 28.7
cogu zaman 61 64.9 64.9 93.6
her zaman 6 6.4 6.4 100.0
Total 94 100.0 100.0
mY9g
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  arasira 11 11.7 11.7 11.7
¢ogu zaman 58 61.7 61.7 734
her zaman 25 26.6 26.6 100.0
Total 94 100.0 100.0
m9Yh
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  higbir zaman 25 26.6 26.6 26.6
ara sira 63 67.0 67.0 93.6
¢ogu zaman 6 6.4 6.4 100.0
Total 94 100.0 100.0
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ml0a

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  digsiik 1.1 1.1 1.1
orta 2 2.1 2.1 32
iyi 49 52.1 52.1 55.3
yiiksek 42 44.7 44.7 100.0
Total 94 100.0 100.0
m10b
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid diigiik 1 1.1 1.1 1.1
orta 6 6.4 6.4 74
iyi 37 39.4 39.4 46.8
yiiksek 50 532 53.2 100.0
Total 94 100.0 100.0
ml0c
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid diigiik 1 1.1 1.1 1.1
orta 6 6.4 6.4 74
iyi 50 53.2 532 60.6
yiiksek 37 39.4 39.4 100.0
Total 94 100.0 100.0
m10d
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  disiik 6 6.4 6.4 6.4
orta 16 17.0 17.0 234
iyi 42 44.7 44.7 68.1
yiiksek 30 319 319 100.0
Total 94 100.0 100.0
m10e
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  dusiik 43 43 43
orta 9.6 9.6 13.8
iyi 49 52.1 52.1 66.0
yiiksek 32 34.0 34.0 100.0
Total 94 100.0 100.0
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m10f

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid diisiik 2.1 2.1 2.1
orta 2.1 2.1 4.3
iyi 47 50.0 50.0 54.3
yiiksek 43 45.7 45.7 100.0
Total 94 100.0 100.0
ml0g
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid diisiik 2.1 2.1 2.1
orta 6.4 6.4 8.5
iyi 40 426 426 51.1
yiiksek 46 48.9 48.9 100.0
Total 94 100.0 100.0

125




