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Orgiit Kiiltiirii Modelleri ile Yoneticilerin Rasyonel Karar Verme Davranisi Arasindaki
iliski
Relationship Between Organizational Culture Models and Managers Rational Decision-
Making Behavior

OZET

Kiiltiir ile karar verme arasindaki iligkiyi inceleyen birgok aragtirma mevcuttur. Bu galismada, yoneticilerin rasyonel karar verme davranigt
ile Orgiit kiiltiirii modelleri arasindaki iligkiyi incelemek igin alt1 farkli orgiit kiltiirii modeli ele alinmigtir. Aragtirmalar, yonetimdeki karar
alma stilleri ile drgiit kiiltiirii arasinda anlaml iligkiler oldugunu gostermektedir. Ornegin, klan kiiltiirii ile sezgisel karar verme arasinda bir
iligki bulunmustur. Benzer sekilde, rasyonel karar alma ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda da anlamli bir iligki saptanmigtir. Hofstede' nin
kiiltiirel boyutlar modeline gore, farkli kiiltiirel yapilar, orgiitlerin yonetim ve karar alma siireglerini etkilemektedir. Harrison ve Handy' nin
orgiit kiiltiirii modeline gore, farkli kiiltiirel yapilar, drgiitlerin karar alma siireglerini etkiler. Kennedy ve Deal’m Orgiit Kiiltiirii Modeli,
orgiitlerin kiiltiirel yapilarii anlamak icin kullanilan bir ¢ergevedir. Orgiitlerin cevresel faktorlerle olan etkilesimi, kiiltiirel yapilarmi ve
dolayistyla karar alma siireclerini énemli 6lgiide etkileyebilmektedir. Orgiitler, i¢inde bulunduklar gevresel kosullara uyum saglamak ve
basariy1 siirdiirmek i¢in farkli karar alma stratejileri benimseyebilmektedir. Schneider’a gore, kontrol kiiltiiriine sahip 6rgiitlerde genellikle
kat1 kurallar, siki izleme ve yetki hiyerarsisi gibi unsurlar vardir ve bu da karar verme siirecini etkiler. Is birligi kiiltiirii, calisanlarin
katilimini, motivasyonunu ve baglihigim artiir ve inovasyonu tesvik eder. Yetenek kiiltiirii, ¢aliganlarin potansiyellerini
gergeklestirmelerine ve Orgiitiin bagsarisini  artirmalarina yardimer olur ve ¢alisanlarin becerilerini ve katkilarini en iyi sekilde
degerlendirerek daha etkili ve siirdiiriilebilir kararlar almay1 saglar. Gelisme kiiltiirii, orgiitlerin ve ¢aliganlarin siirekli olarak bityiimelerini
ve gelismelerini tesvik eder ve calisanlarin egitim, mentorluk, inovasyon ve performans geri bildirimleri gibi unsurlar1 iceren birgok
firsattan yararlanmalarini saglayarak daha bilingli ve etkili kararlar alinmasina katkida bulunur. Schein' e gore, orgiit kiltiirii karar verme
stireglerini de etkiler. Dolayisiyla orgiit yoneticisi rasyonel karar verme davranisi gosterirken i¢inde bulundugu kosullar ¢ergevesinde
planlt veya plansiz olarak geleneksel ya da modern karar verme yontemlerinden yararlanabilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii, 6rgiit kiiltiirii modelleri, karar verme, rasyonel karar verme

ABSTRACT

There are many studies in the literature examining the relationship between culture and decision-making. In this study, six different
organizational culture models have been considered to examine the relationship between managers' rational decision-making behavior and
organizational culture models. Research indicates significant relationships between management decision-making styles and
organizational culture. For instance, a relationship has been found between clan culture and intuitive decision-making. Similarly, a
meaningful relationship has been identified between rational decision-making and hierarchy culture. According to Hofstede's cultural
dimensions model, different cultural structures influence organizations' management and decision-making processes. According to
Harrison and Handy's organizational culture model, different cultural structures affect organizations' decision-making processes. Kennedy
and Deal's Organizational Culture Model is a framework used to understand organizations' cultural structures. The interaction of
organizations with environmental factors significantly influences their cultural structures and, consequently, their decision-making
processes. Therefore, organizations adapt different decision-making strategies to comply with the environmental conditions they are in and
to sustain success. According to Schneider, organizations with a control culture typically have rigid rules, strict monitoring, and a
hierarchical authority structure, which also influence the decision-making process. Collaboration culture enhances employee participation,
motivation, and loyalty, and fosters innovation. Talent culture supports employees in realizing their potential and improving organizational
performance, leading to more effective and sustainable decision-making. Development culture encourages continuous growth and
development for organizations and employees, contributing to more conscious and effective decision-making by providing opportunities
such as education, mentorship, innovation, and performance feedback. According to Schein, organizational culture also affects decision-
making processes. Therefore, while the organizational leader exhibits rational decision-making behavior, they can utilize traditional or
modern decision-making methods, planned or unplanned, within the framework of the circumstances they are in.
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1.  GIiRis

Kiiltiir, insan ve gevresiyle ilgili her seyi kapsamakta olan bir kavramdir. Insanlarin tiim 6zgiin faaliyetleri
ve bu faaliyetlerden dogan deger yargilar1 da kiiltiiriin parcasi olarak goriilmektedir. Insanlarin tarihi
gecmisleri, gelisimsel o6zellikleri, tiretim sekilleri ve toplumsal etkilesimleriyle ilgili goriilmektedir. Bir
milletin bireylerinin gegmisin ve o anki ¢evre kosullarinin tesiriyle kabullenmis olduklart deger, inang,
tutum, davrams, aliskanlik, gelenek ve tiim ideolojik dgeler kiiltiirii meydana getirmektedir. Kiiltiir, bir
toplumun yasam stili olarak ifade edilmektedir. Toplumlar farkli bicimlerde yasamalar1 sebebiyle farkli
kiiltiirlere sahiptirler. Tiim toplumlarin kiiltiiriinii meydana getiren degerler, normlar, tutumlar, 6rf ve
adetler, dil, din, inanglar ve ahlak kurallar1 gibi baglica etmenler yer almaktadir (Kaya, 2023, s. 22).

Karar verme, “ihtiyaclar dogrultusunda belirlenen amaclara ulagabilmek icin gerekli bilgilerin toplanmasi,
toplanan bilgilerin analiz edilerek alternatifler olusturulmast ve bu alternatiflerden en uygun olanini
se¢mesidir” (Yilmaz, 2023, s.16). Birey karar verirken hedeflerine, diinya goriisiine, deger anlayigina en
ideal alternatifi tercih edecektir (Atsan, 2017, s. 5). TDK ‘ye gore karar verme bir sorunu karara vardirmak
olarak tarif edilmistir (TDK, 2023). Sonug olarak Karar verme kognitif(biligsel) bir prosestir ve bir
gereksinim durumunda bu gereksinimi karsilamak amaciyla var olan alternatiflerden duruma en ideal
olanin se¢ilmesi olarak tarif edilebilir (Tatlilioglu, 2010, s. 34).

Karar vermenin ydnetim siirecinin merkezi oldugunu ifade edenler olmakla birlikte kaynaklarda karar
verme ve yonetim kavramlarinin anlamdas oldugunu ileri siiren arastirmacilar da bulunmaktadir. Karar
verme siirecinde yoneticilerin tam malumata sahip olarak rasyonel se¢im yaptiklar1 varsayildigi i¢in karar
vermenin teknik rasyonel bir proses oldugunu sdylemek miimkiindiir. Fakat ger¢ek yasamda bu durumun
uygulanabilirligi sorgulanmaktadir. Ciinkii yoneticiler segenekler arasindan en ideal olani tercih ederken
her daim tam bilgiye erisememekte ve karar verirken hissi, sezgisel ve kiiltiirel faktorlerin ve degerlerin
tesirinde kalabilmektedir. Bu kontekstte bu calismanin amaci, orgiit kiiltiiri modelleri ile yoneticilerin
rasyonel karar verme davranigi arasindaki iliskiyi incelemektir (Boyiikaslan vd, 2016, s. 65).

2. KULTUR KAVRAMI

Kiltiir kavrami dilimize Latince ekip, bigmek anlamina gelen “cultura” sézciigiinden gegcmistir ve TDK’de
“Tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢inde ortaya koyulan tiim maddi ve manevi degerler ile bu degerleri
ortaya koymada, gelecek kusaklara ulagtirmakta kullanilan, insanin tabii ve sosyal muhitine hakimiyetinin
Ol¢iistinti gosteren araglarin tiimii” seklinde tarif edilmektedir (TDK, 2023).

Kiltiir, Antropolog Kluckhohn tarafindan, toplumlarin ayirt edici hususiyetlerini meydana getiren his, idea,
reaksiyon ve simgelerle ulastirilan, sec¢ilmis idealar1 ve degerleri i¢cinde bulunduran bir nosyon olarak tarif
edilmektedir. Muchinsky’ e gore kiiltiir, toplumlarin degerlerini, davraniglarini, dillerini, inanglarini ve
ananelerini ihtiva etmektedir. Martin kiiltiirii, muhtelif diizgiileri, ritiielleri, hikayeleri, fiziksel
yapilanmalari, formel ve informel uygulamalar1 igine alan bir kavram olarak tarif etmektedir. Pheysey
kiiltiirin devamli bir transformasyona bagli oldugunu ve bireyler i¢in miisterek bir yol meydana getirdigini
sOylemektedir. Keyton kiiltiiriin sabit olmayip degismekte oldugunu ifade etmektedir. Bunun yani sira
kiiltiirii meydana getirmek kolay bir islem degildir. Kiiltiirii, topluma yeni giren fertler, toplum iiyelerinin
birbirleri ile olan etkilesimi ve ¢evre etkeni etkilemekte ve degistirmektedir. Antrparantez kiiltiir, insanlara
hadiselere nasil bakmasi ve anlam vermesi gerektigi hususunda perspektif kazandirarak yardimda
bulunmaktadir. Schein kiiltiiriin, devamli kendini yenileyen dinamik bir fenomen oldugunu, bireylerin
diger bireylerle olan etkilesimleri sonucunda meydana geldigini ve bireylerin kendi davranimlar ile
bigimlendigini ifade etmektedir. Pfister kiiltiirii, etkilesim neticesinde ortaya ¢ikan, bireyler arasinda
paylasilan, hem gizli hem de asikar bir bigimde meydana gelen, tarihe ve ananelere dayanan bir mefhum
olarak gormektedir. Schabracq kiiltiire iki agidan bakmaktadir. ilki, islevsel bakistir. Bu bakista kiiltiir,
topluluklarin yasamasi ve problemlerin ¢6zlimii i¢in hangi yollarin kullanilmasinin icap ettigini agikliga
kavusturmaktadir. Ikincisi ise yapisal bakistir. Bu bakus, kiiltiiriin hangi unsurlardan ve nasil meydana
geldigini ve neleri i¢erdigini ihtiva etmektedir. Alvesson kiiltiiriin bireylerin davranim kaliplarini ve norm
sistemlerini igine aldigini ifade ederek kiiltiirii toplumsal bir desen olarak agiklamaktadir. Chatman ve Cha
ise kiiltiirii, bireyin topluluk ig¢indeki hayatimi sekillendiren degerler ve normlar sistemi olarak ifade
etmektedir (Kahveci, 2015, s. 12-13).

Ulkemizde kiiltiirii, sistematik olarak tarif edenlerin ilki Ziya Gokalp® tir. Gokalp’e gore kiiltiir, bir
toplumun tiim bireylerini bir araya getiren, yani aralarinda dayanigma olusturan kurumlardir. Bu
kurumlarin yek{inu, o toplumun harsin1 meydana getirir. Bu tariften de goriildiigii tizere Gokalp kiiltiiri, bir
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toplulugun bireylerini birbirine baglayan, aralarinda dayanisma olusmasii temin eden miiesseselerin
yeklinu olarak ifade etmistir (Giiglii, 2003, s. 147-148).

3. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiirii kavramimin Pettigrew’ in Orgiit Kiiltiirleri Uzerine isimli yazisiyla ehemmiyet kazanmaya
basladig1 ifade edilse de bazi arastiricilar oOrgiit kiiltiiri mefthumunun meydana ¢ikisini Mayo ve
arkadaslarmin ortaya koydugu Hawthorne arastirmalari oldugunu belirtmislerdir. Ayrica Orgiit Kiiltiirii
methumunun meydana ¢ikisinda ve yaygin duruma gelmesinde Ouchi’ nin Z Teorisi, Atos ve Pascale’ nin
Japon Yonetim Tarzi, Peter-Waterman® m Miikemmellik Arayisi, Deal ve Kennedy’ nin Orgiit Kiiltiirii adl
yapitlar1 da biiyiik dnem tasimaktadir (Tiktas, 2012, s. 3). Orgiit kiiltiirii mefhumunun meydana ¢ikmasina
miiteakip 1980’li ve 1990’11 yillar siiresince bu mefhum ile ilgili olduk¢a cok tanim yapilarak bu
methumun hangi seyleri icine aldigi ya da almadigr hususunda muhtelif goriisler ileri siirlilmiistiir.
Boylelikle orgiit kiiltiirii methumunun tarif edilmesinde degisik yaklagimlar benimsenmistir (Kahveci,
2015, s. 15).

Orgiitler degisik kiiltiir striiktiirlerine sahip kisilerden olusmaktadir ve her 6rgiit kendi icinde miisterek
inang ve deger diizenine sahiptir. Meydana gelen bu diizen, orgiit ortaminda mubhtelif davranim, deger,
inang ve ahlak izaninin birlikte yasamasina kilavuzluk ederek orgiit kiiltiirinii olusturur (Eren, 2008, s.
135). Orgiit kiiltiirii bircok degerden olusan, degerlerin aynen kabul edildigi, orgiit icinde personellerin
olusturdugu bir methumdur (Ozkalp & Kirel, 2010, s. 135). Orgiit kiiltiiri, birimleri toplu bir durumda
tutan ve birimlere temyiz edici bir hiiviyet kazandiran, personeller tarafindan paylasilan yonelimler
bi¢ciminde ifade edilmektedir (Hoy & Miskel, 2010, s. 165).

Orgiit kiiltiirii, orgiitii 6teki Orgiitlerden ayiran, iiyelerin elinde bulundurdugu ortak mana sistemini ifade
eder. Orgiit kiiltiiriiniin Yenilik ve risk alma, Ayrintilara dikkat etme, Netice yénelimi, Insan yonelimi, Ekip
uyumlanmasi, Saldirganlik ve Kararliltk olmak tizere 7 temel 6zelligi vardir (Robbins & Judge, 2012, s.
512). Yenilik ve riziko alma; personellerin yenilik¢i olmaya ve riziko almaya Ozendirilme derecesi.
Ayrintilara dikkat, personellerin kesinlik, analiz ve detaylara dikkat etmelerinin beklenme derecesi. Netice
yonelimi; yonetimin, bunlar1 bagarmak amaciyla kullanilan yontemler ve siireglerden daha ¢ok neticelere
fokuslanma derecesi. Insan yonelimi; yonetim kararlarinin, sonuglarin yapi icindeki bireyler iizerindeki
tesirini dikkate alma derecesi. Ekip oryantasyonu; is faaliyetlerinin bireyler yerine takimlar etrafinda
organize edilme derecesi. Agresiflik; bireylerin rahat olmaktan ziyade saldirgan ve rekabet yanlist olma
derecesi. Kararlilik; orgiitsel calismalarin biiyiimenin tersine siirer durumu devam ettirmeyi vurgulama
derecesidir. Bu 6zelliklerin her biri 6rgiitlerde diisiikten yiiksege dogru bir siireklilik icinde bulunmaktadir.
Orgiitiin bunlara gére degerlendirilmesi, drgiitiin kiiltiiriiniin bilesik bir resmini verir ve {iyelerin orgiitte
islerin nasil yapildig1 ve nasil davranmalar1 gerektigi hakkinda sahip olduklar1 ortak anlayisa bir temel
saglar (Robbins & Judge, 2012, s. 512-513).

Orgiit kiiltiiri muhtelif unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar birbirleri ile ilintili olmakla birlikte bu
unsurlan birlikte ele almak pek olasi goziikmemektedir. Bu sebeple orgiit kiiltiirliniin daha saglikli
aciklanmasi ve idrak edilmesi amaciyla Orgiit kiiltiiriinii birtakim unsurlara ayirarak analiz etmek daha
ideal goziikmektedir (Sisman, 2007, s. 82). Alakali kaynaklarda ¢okga ifade edilen orgiit kiiltiirli unsurlari;
diizgiiler, inanglar, degerler, dil, kahramanlar, hikdye ve mitler, semboller, merasimler bigimindedir
(Tiktas, 2012, s. 7).

3.1. Degerler

Hoy ve Miskel degerleri, arzu edilen duruma ait olan inanglar bigiminde agiklamaktadir (Hoy & Miskel,
2010, s. 167). Degerler, personellerin oOrgiitlerinde muvaffak olabilmeleri igin nasil davranmalar
gerektigini acikliga kavusturur. Aym zamanda degerler, orgiitlerin karakterlerini tespit ederek orgiitlerin
hiiviyet kazanmalarini saglar (Kahveci, 2015, s. 19). Degerler ferdi seviyede oldugu gibi orgiitsel seviyede
de ilerler. Degerler orgiit kiiltiirinde daha giivenilir bir 6zellik tasir. Calisanlara yaptiklari igin veya
gosterdikleri davranigin sebebi soruldugunda genellikle bu degerlerle iliskili oldugu gorilmektedir. S6z
gelisi, "acik kapi1 siyasasinin tatbik edildigi" bir oOrgiitte calisanlar arzu ettikleri zaman iistleri ile
goriisebiliyorlarsa bu uygulama, orgiitte iletisimin 6nemli bir deger oldugunu belirtmektedir (Giiglii, 2003,
s. 151).

3.2. Normlar

Orgiitlerde ¢alisanlarin  tutum ve davranimlarmi tespit eden kaide ve standartlar norm olarak
tamimlanmaktadir. Normlar, yazili degildir. Toplumlarin kiiltiiriinii biiyiikk 6l¢iide normlar meydana
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getirmektedir. Bireylerin glnliik yasamlarindaki davramiglarina ve faaliyetlerine normlar rehberlik
etmektedir (Kaya, 2023, s. 30). Normlar, orgiit i¢indeki riayet edilmesi icap eden ¢aligma sartlarini ve
dogru ve yanlis1 ayirma ile alakali davranigsal beklentileri icine almaktadir. Orgiitler agisindan normlar,
deger sistemine bagli olarak inkisaf eden, personele kilavuzluk eden, pozitifi ve negatifi belirli kilan
6l¢iinlerin tiimii olarak tanimlanmaktadir (Kahveci, 2015, s. 21).

3.3. Inanclar

Inanclar, Personellerin vakalara, sahislara ve objelere iliskin gelismesini sagladiklar1 sayiltilar olarak tarif
edilmektedir. Personellerin davranimlarinin temelinde olan sayiltilar soyut bir bigimde meydana
gelmektedir. Bu sayiltilar, personellerin orgiitsel hayattaki davranimlarina etki etmekle birlikte oldugu gibi
kabul edilmektedirler (Kahveci, 2015, s. 21). Inanglar, érgiit iiyelerinin, kendilerini, bagkalarii ve diinyay1
idrak etme ve kiymetlendirme sekli olarak tarif edilmektedir. Baska bir deyisle, inanclar, kisilerin
toplumsal gergekleri nasil anlamlandirdigini gosterir (Tiktas, 2012, s. 18).

3.4. Dil

Dil, bir haberlesme vasitast olmasinin yaninda kiiltiiriin de esaslarindan birini meydana getirmektedir. Her
iilkenin bir ana dili oldugu gibi oOrgiitlerin de kendilerine mahsus bir dili mevcuttur. Calisanlar bu dili
ogrenerek kiiltiirii benimsediklerini belirtirler. Boylece, kiiltiirlin muhafaza edilmesine destek olurlar. Buna
gore her orgiitiin kendine has olan dili i¢cinde; deyimler, argo ifadeler, latifeler, mecazlar, sloganlar, s6zel
simgeler bulunmaktadir (Giigli, 2003, s. 154).

3.5. Kahramanlar

Daft, kahramanlart; giiglii kiiltiire mal edilen 6z yap1, 6rnek gosterilen ve is gorenlerin 6rnek olarak kabul
ettigi bir figiir olarak aciklamistir. Baska bir deyisle, orgiit iiyeleri i¢in ilham kaynagi ve 6rgiitiin istikbaline
tesir eden kisilerdir. Kahramanlar, mazide de orgiit i¢in miihim isler yaptiklar1 ve dahi orgiitii basariya
ulagtirdiklar1 igin orgiitteki bireylerin 6rnek aldig1 kimseler olmuslardir. Ayrica bu kisilerin 6lii veya sag,
hayali veya ger¢ek bireyler olmalari olasidir (Tiktas, 2012, s. 12).

3.6. Hikaye ve Mitler

Hikdye ve mitler genellikle orgiitin kurucular1 tarafindan anlatilan ve is gorenler tarafindan da
elestirilmeden kabul edilen, gercekligi sorgulanmayan, kurguya dayali masallardan meydana gelmektedir
(Kaya, 2023, s. 28).

3.7. Semboller

Orgiit kiiltiiriinii pekistirme ozelligine sahip maddi simgeler, alanlari ve binalarin fiziki goriiniisii ve
dizayni, mébleler, yonetici kiyafetleri, orgiit tarafindan kullanilan imler, iirlin dizaynlari, ambalajlar vb.
sembollerdir. Bu semboller ¢alisanlara kimin miithim oldugunu, iist yonetimin istedigi esitlik derecesini ve
ideal davranis stillerini iletir. S6z gelimi tek bagina bir binanin seklinin ya da drgiitteki mekan paylagiminin
her daim simgesel bir degeri mevcuttur (Guglii, 2003, s. 152-153).

3.8. Torenler

Merasimler, belli zamanlarda belli nedenler ile yapilan geleneksellesmis hareketlerdir. Orgiitsel agidan
bakildiginda ise torenler orgiitlerde 6zel bir manasi olan fiilleri igine almaktadir. Karsilama, ugurlama ve
odalara girerken sergilenen tavirlarin her biri ritiieldir. Orgiitle ilgili merasimlere istirak eden personeller
aym mekan, zaman ve davramimlari paylasarak sosyal bir etkilesim olusturmaktadir. S6z gelimi Orgiit
idarecileri tarafindan tanzim edilen yemeklerin, toplantilarin yahut goériismelerin her biri téren vasfindadir.
Torenlerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda deger, inang, normlarin roli biiyiik 6nem arz etmektedir
(Kahveci, 2015, s. 23).

4. ORGUT KULTURU MODELLERI

Kaynaklar incelendiginde bir¢ok orgiit kiiltiirii modelinin var oldugu goriilmektedir. Bu modellerden en
cok karsilasilanlar ise asagida yer almaktadir.

4.1. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii ile Orgiitiin ortaya koydugu basar1 arasindaki iliskiyi arastiran Cameron ve Quinn,
“Rekabet¢i Degerler” isimli bir model ortaya koymuslardir. Bu modelin esasinda, orgiitsel faaliyet i¢in
kisilerin var olan deger yargilarinin gorgiil ¢6ziimlemesi yatmaktadir (Tiktas, 2012, s. 22). Bu kuramda
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disiiniirler; hiyerarsik, pazar, klan kiiltlirii, adhokrasi kiiltiirii olmak tiizere dort kiiltiirel tip ifade
etmislerdir.

Hiyerarsik kiiltiirde diizen, kaideler, aynilik mithimdir. Caliganlarin gorevleri kaidelerle tayin edilmektedir.
Bu kiiltiir tipinde yoneticiler koordine etme ve organize etme gibi liderlik becerilerine sahipse basarili
olabilmektedirler. Orgiitiin birlik olmasin1 saglayan unsur da kaideler ve politikalardir. Pazar kiiltiiriinde
Orgiitler daha rekabetci ortamlarda yasamlarini devam ettirmeye ¢alismaktadirlar. Bu kiiltiirde rekabet,
amaca ulasmak, cevreyle iletisim 6nde gelen hususiyetlerdir. Bu kiiltiirel yapida iiretime ve kazanmaya
odakli, kararli yoneticiler basarili olabilmektedir (Kaya, 2023, s. 34-35). Klan Kiiltiirtinde calisanlar bir aile
gibidir ve paylagimeidirlar. Orgiitii bir arada tutan unsurlar sadakat ve gelenek duygusudur. Uzlagmak,
ekipce caligabilmek, katilim saglamak 6n plana ¢ikmaktadir. Adhokrasi Kiiltiiriinde ise orgiit girisimci,
hareketli, yaratic1 bir yer gibi diisiiniilmektedir. Orgiit yoneticileri girisken, yenilige acik, risk alabilen
kisiler olarak bilinmektedir. Orgiitiin birlik olmasin1 saglayan, yenilik¢ilik ruhunun etkili olmasidir.
Orgiitteki bireyler kendi mesuliyetlerini alabilirler ve 6rgiit, bireylerin 6zgiir olmalarin1 desteklemektedir
(Kahveci, 2015, s. 31).

4.2. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirlerini gii¢ mesafesi, bireycilik-toplulukculuk, disillik-erillik ve belirsizlikten kaginma olmak
iizere dort boyutta tasnif eden Hofstede, Giic mesafesi boyutunda, ¢alisanlar arasindaki giic dagiliminin
mithim olduguna dikkat cekmektedir. Gii¢ aralifinin az oldugu kiiltiirlerde calisanlara diisiinceleri
sorulmakta ve ¢alisanlarin kararlara istirak etmeleri temin edilmektedir ve c¢alisanlar daha aktif bir role
sahiptir. Bireycilik-toplumculuk boyutunda iki degisik hal mevzubahistir. Orgiitteki calisanlarin kendi
amaglarmi, orgiitiin amaclarindan daha ¢ok 6nemli saymasi bireyciligi, kendi amaglarindan daha ¢ok
Orgiitiin amagclarin1 6nemli saymasi ise toplumculugu birlikte getirmektedir. Toplumculuk kiiltiiriinii elinde
bulunduran orgiitlerin daha muvaffak olmasi beklenmekle birlikte fertlerin 6n planda oldugu kiiltiir
yapisina sahip olan muvaffak orgiitler de mevcuttur. Disillik-erillik: Orgiitlerde kuvvet, baskic1 olma,
agresif olma, muvaffakiyet, miistakil olma gibi degerlerin baskin oldugu kiiltiirlere maskiilen; sevgi,
naziklik, merhamet, ilinti ve armoni gibi degerlerin hakim oldugu kiiltiirlere disil kiiltiir denilmektedir.
Disil kiiltiiriin 6n planda oldugu orgiitlerin maskiilen kiiltiiriin baskin oldugu orgiitlerden daha muvaffak
olmasi beklenir. Belgisizlikten kaginma: Riziko alan, inovasyona ve degismeye acik olan ve ayrisimlar
meydana getirme gayreti olan oOrgiitlerde belgisizlikten kagmanin az oldugu ifade edilmektedir.
Belgisizlikten kaginmanin az oldugu orgiitlerin yenilikleri izlemesi ve gevreye intibak etmesi de o denli
kolay olmaktadir. Bununla birlikte kaidelerin, islemlerin ve kontrol sistemlerinin asiriligi Orgiitlerde
belirsizlikten kaginmanin artmasini saglamaktadir (Kahveci, 2015, s. 30).

4.3. Handy ve Harrison Orgiit Kiiltiirii

Harrison orgiit kiiltiirlerini, giig, rol, gorev ve fert kiiltiirii olarak tasnif etmistir. Handy ise bu modelinde bu
kiiltiirleri Yunan mitolojisindeki tanri adlariyla belirtmektedir. Bu yoniiyle her iki yaklasim da birbiriyle
ortiistiigii icin birlikte ele almmis ve incelenmistir. Giig¢ Kiiltiirii: Bu kiiltiirde, otoriteye sahip insanlar
baskindir ve diger calisanlar gorev olarak otorite sahibinin isteklerini gerceklestirmektedir. Otorite
sahibinin ayni1 zamanda bilgili ve deneyimli olmasi da gerekmektedir. Otoriteye kars1 gelinmemektedir. Bu
tarz oOrgiitlerde korku vardir ve orgiitlerde gerginlik atmosferi hakimdir. Bu kiiltiire Zeus ad1 verilmistir.
Rol Kiiltiirii: Hiyerarsik yapiin 6n planda oldugu kiiltiirel bir tiirdiir. Normlar ve biirokrasi vardir. Orgiitte
herkesin isinin ve sorumlulugunun tanimlanmasi, ise gore bireylerin se¢ilmesi miithim goriiliir. Bu kiiltiire
Apollo adi verilmistir. Gorev Kiiltiirii: Caligsanlar is ile ilgilenirler ve isin gergeklestirilmesi igin gayret
gosterirler. Bu kiiltiire sahip olan orgiitler calisanlarindan iglerine ve orgiitlerine ¢ok zaman ayirmalarini,
tiim enerjilerini harcamalarini isterler. Calisanlarin ig¢sel tatmin yasadiklar iste calismaktan memnun
olduklarm diisiiniirler. Bu kiiltiire Athena ad1 verilmistir. Birey Kiiltiirii: Orgiitler bireyler igindir anlayig1
bu kiiltiirde mevcuttur. Orgiitlerde dncelik kisilerin amaglaridir. Kisisel amaglarin gergeklestirilmesinde
orgiitler araci rolii istlenmektedir. Bu kiiltiire Dionysos adi verilmistir (Kaya, 2023, s. 33-34).

4.4. Kennedy ve Deal’ in Orgiit Kiiltiirii

Kennedy ve Deal orgiit kiiltiiri bolimlemesine farkli bir yaklasim getirerek bu bélimlemede kiltir ile
¢evre arasindaki iliskiyi esas almigtir. Orgiit kiiltiirleri; yiiksek riziko-seri doniit, diistik riziko-seri doniit,

yiiksek riziko-yavas doniit ve diisiik riziko-yavas doniit kiiltiirli olmak tizere dort kategoride ele alinmustir.
Yiiksek risk-hizli doniit kiiltiiriinde karar almada riziko orani yiiksek; cevreden gelen doniit ise seri bigimde
meydana gelmektedir. Karar veren bireyler, kararlar1 hakkinda seri doniit almaktadirlar. Diistik riziko-seri
doniit kiiltiiriine sahip orgiitlerin ana 6zelligi diisiik rizikolu kararlara ait seri doniit alinmasidir. Personeller
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fazla riziko almayip takip ettikleri izlemler hakkinda seri bi¢imde malumat alirlar. Yiksek riziko-yavas
doniit kiiltiirtine sahip oOrgiitler, makro capta yatirnm yaparak makro rizikolar almakta, takip ettikleri
izlemler ve aldiklar1 kararlar hakkinda uzun bir siire sonra doniit almaktadirlar, Diisiik riziko-yavas doniit
kiiltiirine sahip Orgiitler, diisiik rizikolu kararlar almakta ve doniitleri aheste bir bigimde meydana
gelmektedir. Kamu kurumlarini, bankacilik igsleminin yapildigi yapilar1 ve sigorta ortakliklarini bu kiiltiir
tipine sahip orgiitlere misal olarak vermek miimkiindiir (Kahveci, 2015, s. 31-32).

45. Schneider’ in Orgiit Kiiltiirii

Bu kuramda 6rgiit kiiltiirii kontrol etme, koordine olabilme, bir rekabet icinde olma ve yetistirme gibi konu
basliklariyla baglant1 kurularak ele alinmaktadir. Kontrol Kiiltiirii: Otorite ve gii¢ isteginin baskin oldugu,
orgiitte yoneticilerin yiiksek oranda bir etkiye sahip oldugu, fazlasiyla hiyerarsik yapinin hakim oldugu,
biirokrasi anlayisinin oldugu kiiltiir tipidir. Bu kiiltiir tipi degisime ac¢ik degildir, risk alma yok denecek
kadar azdir, belirsizlik ve basarisizliga tahammiil yoktur. Disiplini ve diizeni seven kisilerin yer almasi
gereken kiiltiirdiir. Isbirligi Kiiltiirii: Kisisel kabiliyetlerin ve gayretlerin orgiitte bir biitiin olarak
degerlendirildigi, yeteneklerin dikkatlice koordine edilip orgiitte isleyisin uyumsallagtirildig: orgiit tipidir.
Calisanlarin gelisme ve ilerleme icin orgiitteki faaliyetlerde uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Orgiitte
bireysel hareket etmenin degil toplu hareket etmenin orgiite daha ¢ok yarar saglayacagi diisiiniilmektedir.
Bireysel hedeflerden ¢ok orgiitiin hedeflerine ulagsmasi istenilmektedir. Herkes bu diigiinceyi tasimaktadir
ve uygulamaktadir. Bu ortak hedefin orgiitteki calisanlar1 ve Orgiitii bir arada tuttuguna inanilmaktadir.
Rekabet Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipinde en 6nemli seyin mitkemmeliyetcilik oldugu goriiliir. Bireylerin teknik
ve entelektiiel becerilerinden en yiiksek seviyede faydalanilir. Orgiitte calisanlar kendi becerilerini
gelistirmek ve bunlar1 6rgiite uyarlama konusunda desteklenir. Ayrica bu kiiltiirde uzmanlagsma orani ¢ok
fazladir. Orgiitiin olusturdugu yeni degerler rekabet ortami yaratir ve dncelikli hedefe déniisiir. Rekabet
ortamiyla beraber uzmanlagsma ve bilgi elde edilir. Bu kiiltiirdeki ¢alisanlar gevrelerindeki sorunlara en
uygun ¢oziimil getirebilen uzman analistlerden olusmaktadir. Yetistirme Kiiltiirii: Kisisel yetenek ve
gelisimlerin 6nemsendigi, kisilerin potansiyellerinin dikkate alinarak potansiyellerini kullanmalarinin 6n
planda tutuldugu kiiltiir tipidir. Hiimanist bir yaklagimlar1 vardir. Orgiitiin amagclar1 kadar bireysel
amaglarin da gerceklestirilmesini Onemserler. Fikirlerin rahatlikla sdylenebildigi, idealist, optimist
yaklagimlarin mevcut oldugu bir ¢alisma ortami yaratmak istemektedirler (Kaya, 2023, s. 31-32).

4.6. Schein Modeli

Bu model, orgiitiin belli merhalelerden gegmesi ve bu merhalelerde elde edilen deneyimlerin orgiite yararli
birer 6ge olduklarinin denenmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu modele gore orgiitiin ii¢ temel islevi
mevcuttur. Bu 3 temel islevden biri olan Orgiitiin Dis Cevreye Uyumu ve Mevcudiyetini Siirdiirme
Islevinde Orgiitiin ana ereklerinin ve gorevlerinin gevre ile ahenkli ve insicamli bir bigimde tespit edilmesi
zaruridir. Orgiit temel calismalarimi devam ettirirken biitiin tavir ve davramimlarin dis cevre ile ahenkli
olmasi icap eder. Segilecek araglar bu sebeple ihtimam gosterilerek tespit edilmelidir. Orgiitiin ereklerinin
ve araclarmin dig ¢evre ile ahenk i¢inde olmasi ve buna yarasir izlemler gelistirmesi gerekir. Ereklerin
cevresel degisme ve sansasyonlara gore yeni bastan diizenlenmesi Orgiitin mevcudiyetinin devam
edebilmesi icin hayati ehemmiyete sahiptir. Cevre ile biitiinlesme islevinde Orgiit, ¢evre ile hemhal olmak
amactyla bazi pratikler gelistirmelidir. Ornegin érgiit, grup iiyelerini birbirine baglayan miisterek bir dilin
geligsmesini saglamak mecburiyetindedir. Aksi takdirde grup iiyeleri birbirlerini anlayamayacagi i¢in bir
orgiit meydana getiremeyeceklerdir (Cakmak, 2015, s. 23).

Uyeler &rgiit i¢in ortaya koyacag: fiiller sebebiyle gevreden gelebilecek belgisizliklere ya da tehditlere
maruz kalabilir. Bu belgisizliklere kars1 orgiit, {iyelerinin zihin karisikligim ortadan kaldirmalhidir. Uyeler
orgiitle alakali ¢alismalar yaparken kaygilanmadan orgiite itimat ederek hareket etmelidir. Bu sayede de
orgiite olan itimati, orgiite merbutiyeti cogalarak orgiit icin rasyonel neticeler elde edebilecektir (Cakmak,
2015, s. 23-24).

Derin kiiltiire iligskin hipotezler hususunda dort ulam gelistirilmistir. Birinci ulam, dogrulugun ve gergegin
tabiat1 iizerine hipotezlerdir. Her orgiitte hangi seyin dogru, hangi seyin hakikat olduguyla ilgili baz1
hipotezler yer almaktadir. Bu tip hipotezlere iliskin malumatlara sahip olabilmek i¢in kimin nasil hareket
etmesi ve ne tiir fiillerde bulunmasinin liizumlu oldugunun &rgiit icinde tespit edilmesi icap etmektedir.
Ikinci ulam, zaman iizerine hipotezlerdir. Orgiitler agisindan zaman ve algi ydnetimi, merkezi olusturan

fonksiyonlardandir. Zaman, ¢ok boyutlu ve net olmayan bir mefhumdur. Bu sebeple personeller arasinda
zamanin tahsis edilerek es giidiimiin temin edilmesi, orgitler i¢in bilyik nem arz etmektedir. Uglincii
ulam alan hakkindaki hipotezlerdir. Orgiit i¢indeki personellerin alanlarmin tespit edilmesi icap etmektedir.
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Personeller arasinda meydana gelen hissi tepkiler neticesinde bu alanlar ihlal edilmektedir. Bu alanin tespit
edilmesinde hiyerarsi aktif bir rol oynamaktadir. Dordiincli ulam, insanin tabiati, fiilleri ve ilintileri
hakkindaki hipotezlerdir. Orgiit i¢inde personeller arasindaki davranim ve ilintilerde bazi problemlerin
meydana gelmesi muhtemel bir durumdur. Burada 6nem verilmesi gereken husus, ¢evre ile entegrasyon
boyutunda ele alindig1 gibi personeller arasinda itimat ve muhabbetin olugsmasini saglamaktir (Kahveci,
2015, s. 25)

5. KARAR VERME KAVRAMI

Tirk Dil Kurumuna gore karar sozciigii “Bir is ya da problem hakkinda diisiiniilerek verilen kati yarg:”
olarak tarif edilmistir (TDK, 2023). Karar, fiil i¢in lizumlu 6gelerin tarif edilmesiyle baslayan ve fiil i¢in
ozellikli bir yarginin meydana gelmesiyle sona eren dinamik etmenler ve etkinlikler serisidir. Karar,
orgiitiin etkinliklerinin 6ziidiir (Tekin, 2009, s. 4). Herhangi bir bireyin herhangi bir hal veya probleme
iliskin nasil tavir sergilemesi gerektigi noktasinda ¢oziimlemeli bir stilde muhakeme ettikten ve alakali
secenekleri, dezavantajlar1 ve imkanlar1 agisindan degerlendirmesine miiteakip kendisi agisindan en uygun
uygulanabilirlige ve yarara sahip alternatifi segmektir. Bu bakimdan karar, bu prosesin neticesi olmaktadir
(Coskun, 2020, s.1185; Temur, 2012, s.32). Bilimsel arastirmalarda karar verme prosesinin muhtelif
proseslerden olustugu belirtilmektedir. Bilimsel yontemlerin karar verme proseslerinde tatbik
edilebilecegine dair dncel arastirmalar1 John Dewey yapmistir. Bu arastirilarda karar verme prosesinin
sorunun hissedilmesi, soruna iliskin malumatlarin elde edilmesi, bu malumatlarin analiz edilerek
yorumlanmasi ve olusturulan alternatiflerden en uygun olaninin secilmesi adimlarindan meydana geldigi
belirtilmistir (Semerci, 2000, s. 192). Agiklamalardan da anlasilacagi {izere karar verme prosesinin bagarili
bir bicimde meydana gelmesi icin kisinin dogru karar verecek yetkinlige sahip olmasi icap etmektedir
(Yilmaz & Altinok, 2010, s. 688).

Karar verme prosesi bireylerin bireysel manada karsilagtiklari durumlara ait verdikleri reaksiyonlar ile
birlikte kurumsal bakimdan da ydneticilerin ilgilerini ¢cekmektedir. Zira karar verme asamasi her seyden
once cok boyutlu diisiinme olmak fizere, ihtimalleri hesap etmeyi, karardan etkilenme ihtimali olan
kigilerin durumlarin1 ve kurumsal agidan ele alindiginda gruptaki kisilerin ideallerini dikkate almay1
gerektirmektedir (Coskun, 2020, s. 1185).

Sonug olarak karar alma prosesinde karar verecek olan bireylerin dogru adimlar atmalari, karar verme
prosesini dogru yonetmeleri ve karar verme eyleminin basarili olmasi, alinan kararin dogruluk seviyesinin
artmasini saglamaktadir (Cavus, 2008, s. 4).

Literatiirde karar verme siirecine yonelik agamalar asagida aciklanmistir (Coskun, 2020, s. 1185).
5.1. Problemin Fark Edilmesi ve Taniminin Yapilmasi

Karar verme prosesi sorunun fark edilmesi ile baglamaktadir. Karar vermeyi zaruri kilan bir problemin yok
edilmesinde her seyden dnce problemi belirleme, 6teki asamalarin meydana ¢ikmasi i¢in de ¢ok mithimdir
(Kogoglu, 2010, s. 47). Belirli bir sorun ile ilgili bilgi edinirken gelisebilecek baska problemler karar
vericinin yeni donelere ulagsma zorunlulugunu doguracaktir. Sayet gerekli dogru bilgilere erisme islemi
uzarsa karar verici adina bilgi edinme daha komplike bir durum olusturacak ve bu da yeni problemlerin
olugmasina sebep olabilecektir (Yaralioglu, 2010, s. 4).

5.2.  Farkh Coziimlerin Gelistirilmesi

Alternatif ¢oziimlerin  gelistirilmesi, gelecekte ortaya c¢ikabilecek sonuglart dikkate alarak
gerceklestirilmelidir. Uygun ¢6ziim alternatiflerine odaklanmak karar vericiler i¢in oldukga zor bir siirectir.
Bu sebeple degerlendirmelerin yapilis stirecinde pesin hiikiim, ferdi se¢im ve yanli davranma eylemlerinin
olugmasina zemin hazirlanmamalidir (Coskun, 2020, s. 1185).

5.3. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Karar verme siirecinin {iglincli asamasini alternatiflerin degerlendirilmesi siireci meydana getirmektedir.
Alternatiflerin tetkik edilmesi sistemli bir aragtirma yapilmasiyla miimkiindiir. Segenekler ele alinirken
gecmiste emsal durumlarla alakali alinan kararlarda kullanilan alternatifler, muhtelif yaklagimlar ya da
ananevi tercihler, kendi kendine 6n plana ¢ikmis olan alternatifler, alternatiflerin orijinalligi ve yeni olugan
alternatifler kesinlikle dikkate alinmalidir (Aladag, 2011, s. 3). Bu proseste karar vericiye diisen asil
mesuliyet, gelisen segenekler arasinda en ideal olanin1 se¢mektir. En ideal segcenekle anlatilmak istenen, en
kisa zaman araliginda neticelenebilecek, en tesirli ve maddi boyutlar1 az olan segeneklerdir (Kogoglu,

2010, s. 51).
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5.4. En Ideal Secenegin Secilmesi

Karar verme prosesinin en mithim asamasi en ideal secenegin secilme prosesidir. Karar verme sathasinda
en ideal alternatifin tespit edilmesi igin her seyden Once her alternatifin kendi sartlar1 ve degerlendirme
Ogelerinin de ele alinmas1 gerekir. Bu sebeple secenekler arasindan en iyisinin sec¢ilmesinde karar vericinin
tim degerlendirme Ggelerini dikkate almasi ve ¢ok boyutlu diistinmesi 6nemli bir unsurdur. Bununla
birlikte alternatifler arasindan en az maliyete ihtiya¢ duyulani, en kolay, en giivenilir ve en kisa siire i¢inde
cOziime kavusturacak olani tercih etmek biiyiik 6nem arz etmektedir (Yaralioglu, 2010, s. 5).

5.5. Karar Alternatifinin Uygulanmasi

Almacak olan kararin belirli amaglar1 ifa etme hususunda yeterli olmas1 isteniyorsa bu karar, bir fiil
dahilinde uygulanabilir olmalidir. Eger alinacak olan kararin etkisinde kalacak diger kisiler mevcutsa
durum ilgisi bulunan kisilere iletilmelidir (Kogoglu, 2010, s. 53). Kisaca, kararin tatbik edilecegi zaman,
kararin kimlerce uygulanacagi, kararin ne tiirlii bir is boliimii ile hangi proseste hayata aktarilacaginin
belirlenmesidir. Karar verme safhasinda bu Ogeler hesaba katilmaz veya en ideal alternatif tercih
edilmezse, karar verme safhasinda noksanliklar, tekrarlar ve hatalar meydana cikacaktir (Coskun, 2020, s.
1186).

5.6. Karar Neticelerinin Takip Edilmesi

Kararin neticelerinin izlenmesi veya ele alinmasinin temel gayesi, tatbik edilen kararin nesnel ve basarili
olmasini temin etmektir. Tatbik edilme siirecinde ileriye doniik bazi rizikolar ve belgisiz durumlar, karar
alanlarinda tabii olarak birtakim sapmalarin olusmasina neden olacaktir. Gelisen aksakliklar1 tam vaktinde
tespit etmek, tespit edilen sorunlar1 yok etmek adina gerekli tedbirleri almak hem verilen kararin basari
seviyesinin ylikselmesini saglayacak hem de ileride alinacak olan kararlarin daha sihhatli olmasina
yardimci olacaktir (Yaralioglu, 2010, s. 5).

6. RASYONEL KARAR TEORISi

Simon' a gore yonetimin kalbi karar vermedir. O “karar vermeyi” “yonetme” kavrami ile es anlamli iki
kelime oldugunu belirtmistir. Clinkii, yonetim islerin yapilmasini saglamak oldugundan karar verme siireci
ile de ilgilidir. Simon’ a gore, karar vermeden hicbir yonetimsel eylemde bulunulamayacagi gibi karar
verme siirecinin nasil olustugunu da bilmeden 6rgiit ve yonetimi de anlamak giictiir (Simon, 1979).

Simon’ a gore diinyada kusursuz insanlar yoktur. Insan davranimi niyetlenildigi 6lgiide akli olmakla
birlikte insanlar kusursuz kararlar degil, makul kararlar pesindedir (Bastug, 2006, s. 60). Bu bilgilerden
hareketle Rasyonel karar verme modelinin karar vericinin tam bilgiye sahip oldugu, ilgili tiim se¢enekleri
tarafsiz bir sekilde tanimlayabildigi ve en yiiksek faydaya sahip secenegi segebildigi gibi bir dizi varsayima
dayandigi ifade edilmistir (Robbins & Judge, 2012, s. 175).

Davranig boyutlarin1 da karar verme prosesi i¢ine katan bu model, ag¢ik bir model olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu modelde Aklilik yerine ‘sinirli aklilik’, ideal kararlar yerine ‘tatmin edici kararlar’ , bir
problemin her yoniinii dikkate almak yerine basitlestirici metot ve kurallara miiracaat etmek, her cesit fiil
yoluna miiracaat etmek yerine fiil yollarinin ve beklenen neticelerin toplumsal ve ahlaki degerlerle
sinirlandirilmasi, En uygun-akli kararlar i¢in ¢aba harcamak yerine probleme ve ortama yarasir olan en
uygun karar prosesleri ve yontemleri olarak yeni kavramlar 6ne stirtilmiistiir (Tekin, 2009, s. 56).

7.  ORGUT KULTURU MODELLERI ve RASYONEL KARAR VERME ILiSKIiSi

Rasyonel karar verme modelinde Simon, bazi “karar verme” sinirliliklarinin bulundugunu, bir kararin
dogrulugu ulasilacak ama¢ ve bu amaca ulagsmak i¢in izlenecek yontemin elverislilik durumuna bagh
oldugunu, hiyerarsinin alt diizeyinde olgular, iist diizeyde de degerlerin etkin oldugunu ifade
etmistir(Tural, 1988, 504) Rasyonel karar verme modeli, karar vericinin miimkiin olan en iyi karari
vermeyi amagladigin1i bunun icinde problemi tamimlayip karar kriterlerini olusturarak alternatifleri
belirleyerek en iyi alternatif secilmelidir. Buna gore rasyonel karar verme davranislar asagidaki tabloda
gorilmektedir.
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Tablo 1: Rasyonel Karar Verme Modelinde Kullanilan Karar Tipleri

Karar Tipleri

Programl
Orgiitte belli bir yonteme
dayanarak verilen kararlar,
Rutin, yenilemeli kararlar

Karar vermede geleneksel yontemler

1-Aligkanlik(kalitsal, edinilmis aligkanlik, fizik ve
fizyolojik etkenler)
2-Standart ¢alisma usulleri(isyerinin benimsettigi
degerler, birey degerleri ile 6rgiit amaglart ile ¢elistigi

Karar vermede Modern yontemler

1-Operasyonel aragtirma, Matematik teknikler,
modeller
2-Bilgisayar taklit, elektronik bilgi toplama,
aktarma islemi

zaman ussal olmayan Kkararlar verilir.)
3-Genel beklentiler, alt amaglar, bilgi kanallarini dogru
tanimlama(veri, bilgi, diger olanaklar)

Programsiz
Yapist belirsiz, karmagik,
politik kararlar

1-Yargi, ice dogma, yaraticilik (karar siirecine katma,
calisan iht¢. Kargilanmasi, orgiitiin benimsenmesi,
yetki, enformasyon, hizmet i¢i egitim, yetki,
isboliimii(sorumluluk, uzmanlik, esgiidiim)
2-Pratik is gérme yontemi
3-Yoneticilerin secim ve yetistirilmesi

Kaynak: Tural, 1988, s.505

Kesfe yarayan problem ¢6zme yontemlerine
basvuru
1-Karar veren insanlar1 yetistirme
2-Kesfe yarayan bilgisayar programlarini kurma

Yukardaki tabloda Rasyonel Karar Verme Davranis tipleri goz 6niine alindiginda orgiit kiiltiir modellerini
olusturan 6zellikleriyle iliskilendirildiginde rasyonel karara yonelik davranis bi¢ciminde kiiltiirel unsurlarin
onemli oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda kiiltiir modelleri ile rasyonel karar verme davranisi arasindaki
iliskiye yonelik degerlendirmeye yer verilmistir.

7.1. Quinn ve Cameron Kiiltiir Modeli

Modele ait alt boyutlarin 6zellikleri Tablo 2’de goriilmektedir.

Tablo 2: Quinn ve Cameron Kiiltiir Modeli’nin Alt Boyutlarinin Ozellikleri

Klan
Nitelikleri
Birlestiricilik, katilimeilik, takim
¢aligmasi, aile bilinci Sadakat,
gelenek, kisisel baglilik,

Adhokrasi
Nitelikleri
Girigimcilik, yaraticilik,
uyum saglama

Hiyarasi
Nitelikleri
Diizen, kurallar, diizenleme,
Kaurallar, politikalar, yontemler,

Piyasa
Nitelikleri
Rekabet, amaca ulagma,
hedef, tiretim,

Lider stili Lider stili Lider stili Lider stili
Danigman, kolaylastirici Girigimci, yaratici, risk alic Koordinator, idareci Kararly, i bitirici
Stratejik Onem Stratejik Onem Stratejik Onem Stratejik Onem
Insan kaynagmi gelistirme, baglilik, Yaratici, biiylime, yeni Denge, tahmin edebilme, Rekabet giicii, Pazar
moral kaynaklar diizenli is istiinligi

Kaynak: Florczak, A., Lisowska, A., (2018), 5.113-114

Tablo 2°de Quinn ve Cameron modelini olusturan alt boyutlarin 6zellikleri incelendiginde modelin her alt
boyutunun nitelikleri agisindan bireylerin daha rasyonel karar verebilmesine katki saglayabilecegi
goriilmektedir. Kiiltiirel anlamda c¢alisanlariin birlestirici, katilimci, takim ¢alismasi, girisimcilik,
yaraticilik, uyum, diizen, kural ve amaca ulagma unsurlarinin bulundugu bir 6rgiit ortamu pozitif etki
olusturacaktir. Rasyonel karar vermenin ilk agamasini olusturan problemin belirlenmesi ve problemle ilgili
saglikli ve giivenilir bilginin toplanmasi, dogru amaca yonelik ¢oziim alternatiflerinin belirlenmesi ve en
uygun ¢oziim alternatifinin segilip, kararli bir sekilde uygulamaya gegirilmesi agisindan bu 6zellikler Gnem
tagimaktadir. Simon problem ¢ozme siirecini “sezgi”, “anlayis” ve ‘“muhakeme” ile aciklamaktadir.
Simon’a gore, alt kademede asil isin yapildig1, orta kademede “programli” iist kademede ise “programsiz”
kararlarin verildigini belirtmistir (Tural, 1988;504). Ayrica, bu kiiltir modelinde her boyutta giiven
kavramina 6nem verilmis olmasi problem ¢odziimiine daha giivenilir katki saglayacaktir. Topal (2014)
yilinda yaptig1 arastirmada yonetimde karar verme stilleri ile orgiit kiiltiirliniin alt boyutlar1 arasinda
anlamli bir iliski oldugunu ve klan kiiltiiriine dair anlayis ile sezgisel(ice dogma) karar verme arasinda
anlaml1 bir iliski oldugunu ifade etmistir. Ayrica rasyonel karar verme ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda da
anlaml1 bir iligski bulmustur (Topal, 2014).
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Geert Hofstede’ nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede’ nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin alt boyutlarinin 6zellikleri asagida Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 3: Geert Hofstede’ nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin Alt Boyutlarmin Ozellikleri

Giic Arahg Yogun veya Az
Olan Kiiltiir Yapilari

Bireycilik ve Kolektivizmi
Yogun Olan Kiiltiirel
Yapilar

Belirsizlikten Ka¢inmada Giiglii
ya da Zayif Olan Kiiltiirel
Yapilar

Disi (Feminen) ve Erkek
(Masculen) Kiiltiirel Yapilar

Gii¢ arahigi Yogun
Hiyerarsi, kurallara baglilik,
emirleri sorgusuzca yerine
getirme, kararlara katilim yok,

Bireycilik Yogun
Acik iletigim, Orgiitiin gelir
seviyesi ve ¢alisma kosullar
yliksek

Belirsizlikten kuvvetli kaginma
Kurallar ve ¢oziimler belirsiz, kaygi
ortami, kiiltiirel iliskiler zayif,
degisime kapali

Feminen
Yardimlagma, sosyal iligkiler,
esitlik, hayat kalitesi

Gii¢ araligi Az
Esitlik, esit haklar, Alt ve iist
tabaka farki yok, Is béliimii ve

dayanisma var

Kolektivizm Yogun
Sozlii iletisime kapali, orgiitiin
gelir seviyesi ve ¢alisma
kosullar diisiik

Belirsizlikten zayif kaginma
Kurallar ve ¢6ztimler belirli,
Kiiltiirel iliskiler, degisime agiklik,
farkli diisiinceler saygi

Masculen
Maas, terfi gibi kariyer hedefleri,
iddial1 olma, rekabetgilik, hirsl
olma

Kaynak: Manyas (2018), Var (2016), Karadag (2020), Sanal ve Kaya (2018) ve Becerikli ve Kilig (2012)

Modele iliskin ozelliklere iliskin veriler tablo 3’iin altinda belirtilen kaynak metinlerden yararlanarak
olusturulmustur. Bu g¢ercevede Geert Hofstede’ nin modeline gore, Gii¢ aralig1 az, Bireyselcilik yogun,
belirsizlikten zayif kacinma ve feminen kiiltiirel yapilara sahip orgiitlerdeki yoneticilerin rasyonel karar
alma davraniglart daha ¢ok sahip olduklar1 6zellikleri dogrultusunda karara katma, galisan ihtiyaglarini
karsilanma, yetki, enformasyon, hizmet i¢i egitim, yetki, isboliimii yoniinde ortaya c¢ikacaktir. Giig
araligmin yogun olan, Kolektivizim, belirsizlikten kuvvetli kaginmanin oldugu orgiitlerde planlama ve
karar alma ile ilgili faaliyetlerin bir merkezden yiiriitiildiigli bir yapilanma ile katilimin oldugu bir yonetim
s6z konusudur (Rodrigues, 1998: 31). Orgiit ydneticilerinin cinsiyet acisindan farkli 6zelliklere sahip
olmalarindan dolay1 rasyonel karar verme siirecindeki davranis bigimlerini etkileyecegi agikca
goriilmektedir. Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha bagimsiz karar verdikleri Izgar ve Altinok
(2013)’un “okul ydneticilerinin karar verme stratejileri” isimli ¢aligmasinda tespit edilmistir.

7.3. Harrison ve Handy'nin Orgiit Kiiltiir Modeli

Harrison ve Handy’ nin Orgiit Kiiltiirii Modelinin alt boyutlarmin 6zellikleri Tablo 4’de yer almaktadir.

Tablo 4. Harrison ve Handy'nin Orgiit Kiiltiir Modelinin Alt Boyut Ozellikleri

Biirokratik/rol kiiltiirii
Rasyonel, diizenli, yasallik,
mesruluk ve sorumluluk

Gii¢/otorite kiiltiirii
Hakimiyet, rakipleri eleme,
otokratik yap1

Gorev/siireg kiiltiirii
Is ve proje odakli, takim galigmast,
uygun kaynak ve uygun insanlart
bir araya getiren

Kaynak: Demir (2007) ve Arslan vd. , (2005)

Birey /destek Kkiiltiirii
Birey, goriis birligi ¢alisanlar arasi
iliskinin 6nemsendigi, kisi odakl

Harrison ve Handy nin Orgiit Kiiltiir Modeline iliskin tabloda alt boyutlardan olan gii¢, biirokratik kiiltiiriin
etkin oldugu bir orgiitte rasyonel kararlarin, programli olarak kazanilmis aligkanliklar, standart caligma
usulleri ve genel beklentiler dogrultusunda tanimlanmis veri ve bilgilere dayali olarak alinmasi
kaginilmazdir. Programsiz kararlarda ise-Yargi, ice dogma, yaraticilik, pratik is gdrme yoOntemleri
kullanilacaktir. Otokratik bir yapida belirlenmis diizenli ve kuralli bir kiiltliriin olustugu ortamlarda
almacak kararlarda genellikle geleneksel bir O6zellik gosterecektir. Fakat is ve proje odakli, takim
calismasina yer veren, basari i¢inde ¢alismalarda uygun kaynaklar1 ve insanlari segerek bir araya getiren
gorev kiiltlirinlin ve ¢alisanlara 6nem veren, goriis birligi saglamaya c¢alisan bdylece calisanlar arasindaki
iligkilere deger veren kisi odakli anlayisin 6ne ¢iktigi birey kiiltiiriiniin bulundugu orgiitlerde rasyonel
kararlar daha ¢ok modern yontemler kullanilarak almabilir. Programli olan kararlarsa arastirma ve
matematik teknikler ya da bilgisayar araciligi ile bilgi toplayip verilmis kararlar1 aktarma yontemi ile
aliacaktir. Programsiz kararlarda da yine kesfe dayali problem ¢6zme yontemlerini kullanabilen bireyler
ve bilgisayar programlarindan yararlanmak 6n plana ¢ikacaktir.

7.4. Kennedy ve Deal’ i Orgiit Kiiltiirii Modeli
Bu modele iliskin alt boyutlarin 6zellikleri Tablo 5° de yer almaktadir.
Tablo 5: Kennedy ve Deal’ in Orgiit Kiiltiirii Modelinin Alt Boyutlarina iliskin Ozellikleri

Sert erkek/ maco kiiltiirii Cok calis/Sert oyna Kiiltiirii Siirec Kiiltiirii

Cevresel belirsizligi yiiksek, alinan kararlar
riskli veya cevresel geri beslemenin oldugu
orgiitler

Alinan kararlarda risk diisiik, cevresel geri beslemesinin
hizh 6rgiitiin gelismesi ¢cok caligmaya bagli, gevresel
bagar riski yiiksek, basar1 igin gevreden gelecek geri

besleme yavag

Cevresel basari riski yiiksek ancak basar1 igin
¢evreden geri beslemenin yavas oldugu drgiit
kiiltiirt

Kaynak: Sesen (2013), Kahveci (2015)
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Eren (2010), yapmis oldugu calismada Kennedy ve Deal’ n Orgiit Kiiltiirii Modelinde yer alan alt
unsurlarina iligkin yapmis oldugu agiklamalarda orgiitlerin bulunduklar ¢evresel faktorlerin orgiit kiiltiirii
iizerinde etkisi oldugunu ifade etmistir. Bu dogrultuda sert erkek kiiltiirline sahip Orgiitlerde c¢evresel
belirsizlik yiiksek, alinan kararlar risklidir. Cok ¢alis sert oyna kiiltiiriiniin yer aldig1 orgiitlerde alinan
kararlarda riski diisiik, fakat cevresel basari riski yiiksektir. Ayrica ¢evresel geri bildirim daha hizli iken,
basariya yonelik ¢evreden gelen geri doniitler yavastir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerin gelisip biiylimesi ¢ok
calismalarin1 gerektirir. Siire¢ kiiltiiriine sahip orgiitlerde ise c¢evresel basar riski yiiksekken basari igin
cevreden gelen geri doniit yavastir. Bu acidan yonetim alacagi kararlarda rasyonel karar verme davranigini
daha c¢ok orgiitiin i¢inde bulundugu cevreden gelen bilginin yeterliligi dogrultusunda belli bir yonteme
dayanarak, genel beklentiler, alt amaglar, bilgi kanallarinin dogru tanimlamasi ile geleneksel bir yaklagim
gosterecektir.

7.5.  Schneider’ in Orgiit Kiiltiirii Modeli
Bu modele iliskin alt boyutlarin 6zellikleri Tablo 6’ de yer almaktadir.
Tablo 6: Schneider’ in Orgiit Kiiltiirii Kurami Alt Boyutlariin Ozellikleri

Kontrol Kiiltiirii Is birligi Kiiltiirii Yetenek (Yetkinlik) Gelisme Kiiltiirii
Kiiltiirii
Giivenlik, Standardizasyon, Ortaklik, Takimlar, Esitlik, Bilimsel diisiince, teorik Inang ya da beklentiler sistemidir. Basar,
Istikrar, Hiyerarsi, Emir, Giiven, Sinerji, Farkindalik, fikirler, kavramlar ve caliganlarin gelismesi, amaglari
Giig, Tahmin edilebilirlik, Katilim, Etkilesim teknoloji, liyakat sayginlik, gerceklestirmek igin gerekli kosullart
Siireg, Sistematik, Kesinlik yeterlilik yaratmak

Kaynak: Karaca (2022), 135; Asan ve Aydin ( 2006: 430); Aydin (2012: 60- 61)

Schneider'in orgiit kiiltiirii kuram alt boyutlariin 6zellikleri, orgiitlerin kiiltiirel yapilarin1 ve bu yapilarin
karar alma siireglerini nasil etkiledigini anlamamiza yardimei olur. Kontrol kiiltiirii, orgiitlerdeki karar
verme slireclerini etkileyen onemli bir faktordiir. Kontrol kiiltiirii, genellikle kati kurallar, siki izleme ve
yetki hiyerarsisi gibi unsurlar igerir, bu da karar verme siirecini etkiler. Kontrol kiiltiirii, bazi durumlarda
orgiitiin etkinligini artirabilir ve belirli endiistriler veya is alanlarinda gereklidir. Ancak, asir1 kontrol
kiiltiiri, calisanlarin motivasyonunu diisiirebilir, inovasyonu engelleyebilir ve esnekligi sinirlayabilir. Bu
nedenle, orgiitlerin kontrol kiltiiriinii dengeli bir sekilde yonetmeleri ve karar verme siirecindeki katilimi
tesvik etmeleri onemlidir. Is birligi kiiltiirii, ¢alisanlar arasinda isbirligini tesvik eden, agik iletisimi
destekleyen ve grup calismasmi Oncelikli hale getiren bir kiiltiirel yapiy: ifade eder. Is birligi kiiltiirii,
calisanlarin katilimini artirir, motivasyonu ve baglilig1 artirir ve inovasyonu tesvik eder. Bu nedenle,
orgiitlerin is birligi kiiltlirlinii tesvik etmeleri ve karar verme siirecinde ¢esitliligi, agiklig1 ve katilimeciligt
tesvik etmeleri onemlidir. Yetenek kiiltiirii, calisanlarin potansiyellerini gergeklestirmelerine ve Orgiitiin
basarisin1 artirmalarina yardimci olan bir kiiltiirel yapidir. Karar verme siirecinde, yetenek kiiltiiri,
calisanlarin becerilerini ve katkilarini en iyi sekilde degerlendirerek daha etkili ve siirdiiriilebilir kararlar
almay1 saglar. Gelisme kiltlirli, orgiitlerin ve c¢aligsanlarin siirekli olarak biiyiimelerini ve gelismelerini
tesvik eden bir kiiltiirel yapidir. Karar verme siirecinde bu kiiltiir, calisanlarin egitim, mentorluk, inovasyon
ve performans geri bildirimi gibi unsurlari igeren birgok firsattan yararlanmalarini saglayarak daha bilingli
ve etkili kararlar alinmasina katkida bulunur.

7.6.  Schein’m Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein'e gére, orgiit kiiltiirii karar verme siireglerini de etkiler. Orgiit kiiltiirli, karar verme siirecindeki
degerleri, dncelikleri ve normlar1 belirler. Orgiit kiiltiirii ve karar verme arasindaki iliskiyi anlamak, orgiit
kiiltiiriiniin karar verme siirecini nasil etkiledigini anlamamiza yardimci olur. Orgiit kiiltiiriiniin
derinlemesine anlasilmasi, karar alma siireclerinin daha etkili bir sekilde yonetilmesine ve Orgiitiin
hedeflerine ulagsmasina yardimei olabilir. Schein’ e gore oOrgiitiin dis ¢evreye uyumu, c¢evrede gelisen
belirsizlik durumlarina ve varligini siirdiirebilme problemine yonelik olarak gerekli olan temel unsurlari
diizeltme, 6l¢me, araglar, amagclar, strateji ve misyondur. Buna gdre bir orgiit yoneticisi rasyonel karar
verme davranisi gosterirken i¢inde bulundugu kosullar ¢ercevesinde planli veya plansiz olarak geleneksel
ya da modern karar verme yontemlerinden yararlanabilmektedir.

8. SONUC ve DEGERLENDIRME

Insanlar giinliik yasamda birgok hususta birtakim kararlar almaktadir. Insanlarin aldiklar1 kararlar muhteva
ve Onem seviyesi agisindan farkli olsa da miisterek bir yapiya sahiptirler. Bu miisterek yapi, insanlarin her
kosulda segimlerini tespit etmesi ve hangi alternatifin arzu edilen neticeyi meydana getirmede en ideal yol
olduguna karar vermesidir. insanlar karar verme asamasinda dogru alternatifleri kullandiklar1 miiddetge
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mutlu olacak neticelere ulasabilirler (Coskun, 2020, s. 1184). Bununla birlikte alinacak dogru ve etkin
kararlar, bilgilerin dogru ve verimli bigimde iyi bir zamanlama ile degerlendirilmesine bagli olup basariy1
da beraberinde getirmektedir (Mutlu & Sari, 2017, s. 182).

Karar verme fenomeni yalnizca insanlar tarafindan degil kurumlar tarafindan da uygulanmaktadir. Sayet
karar1 bir birey veriyorsa kararin meydana getirdigi neticeler yalnizca bireyi ilgilendirmektedir. Fakat
kurumsal agidan ele alindiginda yoneticilerin aldiklar kararlar tiim kurumsal yapiyi, kurum kapsaminda
yasayan bagka kisi ve gruplar1 da etkilemektedir (Cavus, 2008, s. 3).

Orgiitlerde karar verme unsuru ¢ok énemlidir ve karar verme siirecini ¢dziimlemeli metotlar ile yiiriitmek,
hissi ve anlik tepkiler vermek yerine akli yollara bagvurmak gerekir. Bu sebeple karar verme prosesinde
yoneticilerin rasyonel ve demokratik davranmasi onem tasimaktadir. Bu ¢ercevede Pacini ve Epstein
(1999), calismasinda karar vermede kadinlarin deneysel (sezgisel) siireglere, erkeklerin rasyonel siireclere
daha yatkin oldugunu tespit etmistir. Tagdelen (2001), arastirmasinda erkeklerin rasyonel, kadinlarin anlik
kararlar verdiklerini, Bayram ve Aydemir (2017) ise, ¢alismalarinda kadinlarin uyumluluk ve duygusal
dengesizlik 6zelliklerinin karar verme siirecine yansidigini belirlemislerdir. Zira rasyonel ve ¢éziimlemeli
yollar karar vermede tarafliligi yok eder, ¢elisik ve ise yaramayan kararlarin alinmasina mani olur, birgok
degiskeni dikkate aldig i¢in ¢ok¢a paydasin siirece katilimini, orgiitiin demokratik ve hesap verebilir bir
yapt kazanmasini saglayabilir ve Orgiitin verim karhigin1 artirarak hedeflerine erigsmesine katki
olusturabilir. Ayrica karar almada katilimi1 6nemseyen, 0gretmenlerine giiven veren, haberlesme yollarini
acik tutan, insan iligkilerine 6nem veren, orgiit ve ¢evre arasindaki haberlesmeyi destekleyen yoneticiler,
calisanlarin is tatminlerine pozitif yonde etki eder, tersi durumda ise calisanlar, yoneticilerden yeterli
destegi goremediklerinde is tatminleri azalmaktadir. Siiphesiz, ¢alisanlara yeterli destekte bulunmak,
onlara diisiincelerini sormak, kararlar1 beraber almak ve gerekli destegi saglamak olumlu etki
olusturacaktir. Bu sebeple komplike bir¢cok degiskenden etkilenen orgiitler, yonetilmesinde de karar verme
prosesleri biiyiik 6nem arz etmektedir. Tiim degiskenlerin de hesaba katilarak ussal ve bilime dayanan
kararlarin alinmasi 6nem tasimaktadir (Celikten, Gilig, Celikten, & Yildirim, 2019, s. 588). Herring (1999),
calismasinda liderlerin karar verme davraniginin sahip oldugu bilgi ve ortaya ¢ikan problem ¢6ziim
alternatif sayisina bagli olarak degistigini belirtmistir. Bu bilgilerden hareketle ydneticilerin
davranimlarindan biri olan karar verme fiili, kacinilmaz bir sekilde kiiltiirel ayrisgimlardan etkilenmektedir.
Bunun sebebi ise, yoneticilerin iglevlerini degisik kiiltiirel ortamlarda ve iklimlerde ifa etmeleridir. Buna ek
olarak, yoneticilerin yetisme tarzlari da yoneticilerin davranimlarinda mithim ayrisimlar meydana
getirmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin karar verme stillerinin 6rgiit kiiltiiriinden etkilendigini sdylemek
miimkiindiir (Boyiikaslan vd, 2016, s. 69).

Kuramsal olarak karar verme prosesinin rasyonel bir proses oldugu ve yoneticilerin akla uygun karar
verdikleri varsayilmaktadir. Fakat pratikte durum &yle degildir. Yoneticilerin karar verme davranimina
tesir eden pek cok faktdr vardir. Yoneticilerin inanglari, hisleri, sezileri, yetistirildigi ortami, degerleri,
kiiltiirii, sahsiyet o6zellikleri, sosyo-ekonomik yapilar1 gibi birtakim etmenler, yoneticilerin karar verme
davranimina etki etmekte ve yoOneticilerin karar verme davraniminda ayrisim gostermelerine sebep
olmaktadir. Bu bilgilerden hareketle bir 6rgiitiin yonetiminden sorumlu olan yoéneticiler, orgiitiin varliginin
devamliligini, biiylimesini ve gelismesini saglamak ic¢in karsit karsiya kaldiklar1 olaylar ve iginde
bulunduklar1 kosullar i¢inde en dogru karar1 verebilmelidir. Bu dogrultuda yonetimin aldigi kararlarla
orgiit basarisinin saglanmasinda yoneticinin siireci nasil yonettigi ve karar verme yaklagiminin ne oldugu
onem tagimaktadir. Egin’in (2016), Gol (2018) ve Eroglu’nun (2016) da aragtirmasinda, orgiit kiiltiirii
algilan ve yoneticilerin karar verme tarzlar arasinda pozitif bir iligki bulunmus, 6rgiit kiiltiirliniin yonetici
karar siireci iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Kisaca sahip olunan kiiltiir anlayisi insanlarin ve
yoneticilerin rasyonel karar verme davramiglarini sekillendirmektedir ve yoneticilerin, kararlari olumlu
etkileyecek kiiltiirel ortamlarin olusmasini saglamasi gerekmektedir.
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