T.C.

OSMANIYE KORKUT ATA UNIVERSITESI
LiISANSUSTU EGITIiM ENSTIiTUSU
SIYASET BIiLIiMi VE KAMU YONETIMIi
ANA BILiM DALI

TURKIYE PETROLLERi ANONIiM ORTAKLIGINDA
(TPAO) GOREV YAPAN ORTA DUZEY
YONETICILERIN ELESTIiREL DUSUNME EGILiMi
ILE KARAR VERME Y]@TKiN.LiKLERi ARASINDAKI
TLiSKi

YUKSEK LiSANS TEZi

Ahmet GUNESDOGDU

OSMANIYE /2025




T.C.
OSMANIYE KORKUT ATA UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITiM ENSTITUSU
SiYASET BIiLiMi VE KAMU YONETIMI ANA BiLiM DALI

TURKIYE PETROLLERI ANONIM ORTAKLIGINDA (TPAO) GOREV
_YAPAN ORTA DUZEY YONETICILERIN ELESTIREL DUSUNME
EGILIMI ILE KARAR VERME YETKINLIKLERI ARASINDAKI ILIiSKi

YUKSEK LiSANS TEZIi

AHMET GUNESDOGDU

Damgman: Prof. Dr. Mehmet purhanettin COSKUN
Jiiri Uyesi: Dog. Dr. Demet DONMEZ
Jiiri Uyesi: Do¢. Dr. Ahmet YAMAN

OSMANIYE /2025



il
Osmaniye Korkut Ata Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Miidiirliigiine;

Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortaklifinda (TPAO) Goérev Yapan Orta Diizey
Yéneticilerin Elestirel Diisinme Egilimi ile Karar Verme Yetkinlikleri Arasindaki Iliski
baslikli ¢alisma, jiirimiz tarafindan Siyaset Bilimi ve Kamu Yo6netimi Ana Bilim Dalinda

YUKSEK LiSANS TEZI olarak kabul edilmistir.

Baskan: Prof. Dr. Mehmet Burhanettin COSKUN
(Danigsman)

Uye: Dog. Dr. Demet DONMEZ

Uye: Dog. Dr. Ahmet YAMAN

ONAY
Yukaridaki imzalarin, ad1 gecen 6gretim elemanlarina ait olduklarini onaylarim.

../...12025

Prof. Dr. Hasan DEMIR
Enstiti Mudiru

NOT: Bu tezde kullanilan ve baska kaynaktan yapilan bildirislerin, ¢izelge, sekil ve
fotograflarin kaynak gosterilmeden kullanimi, 5846 sayili Fikir ve Sanat Eserleri

Kanunu’ndaki hiikiimlere tabidir.



v

T.C.
OSMANIYE KORKUT ATA UNIiVERSITESI
Lisansiistii Egitim Enstitiisii Miudiirliigiine

Osmaniye Korkut Ata Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Tez Yazim kurallarina
uygun olarak hazirladigim; Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakliginda (TPAO) Gorev Yapan Orta
Diizey Yoneticilerin Elestirel Diisiinme Egilimi ile Karar Verme Yetkinlikleri Arasindaki iliski
baslikl Yiiksek Lisans Tez calismamda

Sunulan verilerin; gerekli izinleri alinmis ve denetimli laboratuvar kosullarinda tarafimdan
veya ilgili gorevlilerce elde edildigini ya da izin belgesine dayali olarak ve kaynak gostermek suretiyle
kullanildigim

Kullanilan veriler tizerinde herhangi bir degisiklik veya eksiltme yapilmaksizin etik kurallara
uygun olarak islenip sunuldugunu

Maddi veya manevi destek saglamis olan Kurum, Kurulus ve kisilere destek tiirii de
belirtilerek, varsa proje protokol numarasi ile yoksa ismen On Séz/Tesekkiir Boliimlerinde yer
verildigini

Yararlanilan kaynaklara Tez metni icinde atif gostermek suretiyle deginildigini ve bunlarin
Kaynaklar Boéliimiine eklendigini

Tez calismamda, Yiksekdgretim Kurumlari Bilimsel Arastirma ve Yayin Faaliyetlerinde
Uretken Yapay Zeka (UYZ) Kullanimina Dair Etik Rehberi cercevesinde UYZ kullanildigina

Teknik/Bilimsel Eser niteligi tasiyan Tezin 6zglin pargalarinin bir baska ortamdan
kopyalanarak alinmadigini ve bu pargalarin bir baska Kurum/Kurulus biinyesinde akademik amag¢
veya unvan almak amaciyla hicbir suretle kullanilmadigin1 ve bir baskasimin kullanmasina izin
verilmedigini

Burada belirttigim hususlarin aksinin tespit edilmesi halinde tiim yasal sorumlulugun
sahsima ait oldugunu beyan ederim.

Geregini bilgilerinize arz ederim.

imza
Tarih : 31.07.2025
Ad Soyad : AHMET GUNESDOGDU

(Liitfen tiim alanlari doldurunuz.)
Ogrenci No 202221130005

Ana Bilim/ Ana Sanat Dal1 = Siyaset Bilimi ve Kamu Yo&netimi Tezli Yiiksek Lisans
Program Yiiksek Lisans [ Doktora
Enstitii Kayit Tarihi = 6.09.2022

Bu form, Ana Bilim/ Ana Sanat Dalinin iist yazisiyla Enstitiiye iletilir.



OZET

TURKIYE PETROLLERi ANONiM ORTAKLIGINDA (TPAO) GOREV
YAPAN ORTA DUZEY YONETICILERIN ELESTIREL DUSUNME EGiLiMi
ILE KARAR VERME YETKINLIKLERI ARASINDAKI ILiSKi

AHMET GUNESDOGDU

Yiiksek Lisans, Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi Ana Bilim Dah
Damisman: Prof. Dr. Mehmet Burhanettin COSKUN
Agustos 2025, 79 sayfa

Bu arastirma, kamu kurumlarinda gorev yapan orta diizey yoneticilerin elestirel
diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iligskiyi Tiirkiye Petrolleri
Anonim Ortakligt (TPAO) Orneginde incelemeyi amaglamaktadir. Gilinlimiiz kamu
yonetiminde, yoneticilerin hizli, dogru ve stratejik kararlar alabilmesi, kurumsal basarinin
temel unsurlarindandir. Ozellikle kriz dénemlerinde yonetsel yetkinlikler ve elestirel

diistiinme becerileri daha da 6nem kazanmaktadir.

Arastirmada, elestirel diisiinmenin karar alma siireclerine etkisi, literatiir ve saha
verileri 1518inda degerlendirilmistir. Arastirmada nicel yontem kullanilmis; TPAO’da
gorevli orta diizey yoneticilerden toplanan veriler analiz edilerek yoneticilerin elestirel
diistinme egilim diizeyleri ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iligki ortaya konmustur.
Bulgular, bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugunu gdstermekte; elestirel
diistinme egilim diizeyinin yliksek oldugu durumlarda karar verme yetkinliginin de

arttigin1 ortaya koymaktadir.

Tez, kamu kurumlarinda karar alma siireglerinin daha etkili hale getirilmesi i¢in
elestirel diisiinme becerilerinin gelistirilmesi gerektigini onermekte ve bu alandaki

literatiire teorik ve pratik katkilar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yonetimi, Elestirel Diisiinme, Karar Verme, YoOnetsel

Yetkinlik, Karar Verme Stilleri
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN CRITICAL THINKING

DISPOSITION AND DECISION-MAKING COMPETENCIES OF MID-LEVEL

MANAGERS WORKING IN TURKIYE PETROLLERI ANONIiM ORTAKLIGI
(TPAO)

AHMET GUNESDOGDU

MSc Thesis at Department of Political Science and Public Administration
Supervisor: Prof. Dr. Mehmet Burhanettin COSKUN
August 2025, 79 pages

This study aims to examine the relationship between the critical thinking
dispositions and decision-making competencies of mid-level managers working in public
institutions, using the case of the Turkish Petroleum Corporation (TPAO). In
contemporary public administration, the ability of managers to make rapid, accurate, and
strategic decisions is a key factor in organizational success. These managerial

competencies and critical thinking skills become even more crucial during times of crisis.

The study evaluates the impact of critical thinking on decision-making processes
through both literature review and empirical data. A quantitative research method was
employed, and data collected from mid-level managers at TPAO were analyzed to
determine the correlation between their critical thinking dispositions and decision-making
competencies. The findings reveal a significant relationship between these two variables,
indicating that higher levels of critical thinking disposition are associated with greater

decision-making competence.

This thesis suggests that developing critical thinking skills is essential for
enhancing decision-making processes in public institutions and offers both theoretical and

practical contributions to the literature in this field.

Keywords: Public Administration, Critical Thinking, Decision Making, Managerial

Competence, Decision Making Styles
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BOLUM I

GIRIS

Giliniimiizde, kamu kurumlar1 hizla degisen diinya diizeninde etkili ve verimli
hizmet sunmanin yollarin1 aramaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin karar verme
siireglerinde kritik bir rol oynadig: bilinmektedir. Ozellikle orta diizey yoneticiler,
stratejik ve operasyonel kararlar arasindaki k&priiyii olusturarak kurumun genel
performansinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle, orta diizey yoneticilerin karar
verme siirecinde elestirel diisiinme yetkinliklerinin 6nemi giin gectikge artmaktadir.
Elestirel diistinme, bireyin bilgiyi analiz etme, degerlendirme ve yorumlama yetenegini
ifade eder ve etkili karar verme stireglerinin temel taslarindan biri olarak kabul edilir.

Kiiresellesen diinyada devletler birgok problemle yiizlesmekte ve ulusal ve
uluslararasi ¢apta krizlerle ylizlesmektedir. 2020 yilinda biitlin devletler ve bunlara baglh
orgiitler “Kiiresel Pandemi” ile miicadele etmis, bunun yaninda Tiirkiye ise 2023 yilinda
bliyiik bir afet ve sonuglariyla da ile miicadele etmektedir. Kiiresel bir salgin olan Covid-
19, insan sagligini tehdit etmenin yani sira siyasal, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel bircok
alanda toplumu derinden etkilemektedir. Covid-19 salgininin ortaya ¢ikardigi olumsuz
etkilerin ortadan kaldirilabilmesi, bu salginla ¢ok boyutlu olarak miicadele edilmesini
zorunlu kilmaktadir. (Ozel, M., & Dénmez, D., 2021) Kriz zamanlar hiikiimetlerin ve
buna bagli olarak biirokrasinin hizli ve yerinde karar verme ihtiyacin1 bir kez daha
gostermektedir. Biirokratik kurumlar acil durumlar karsisinda hizli ve dogru karar
verirken kamu yonetiminde karar alma stireci biiylik 6nem tagimaktadir.

Elestirel diisiinme, bireylerin karsilastiklar bilgileri ve olaylari sorgulama, analiz
etme, farkli bakis agilariyla degerlendirme ve elde edilen sonuglara gore rasyonel kararlar
alabilme kapasitesini ifade eder. Bu beceri, bireyleri basmakalip diisiincelerden,
Onyargilardan ve yanls kabullerden uzaklastirarak, olaylara daha nesnel ve biitiinciil
bakabilmelerine imkan tanir. Kamu kurumlarinda elestirel diistinme becerisinin
gelistirilmesi, yalnizca bireysel performansi degil, ayn1 zamanda kurumsal 6grenme
kapasitesini ve yenilik¢i ¢0ziim iiretme yetenegini de artirir. Bu nedenle, kamu
yoneticilerinin elestirel diigiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasindaki

iliskinin incelenmesi hem teorik hem de uygulamali agidan 6nem tagimaktadir.



Bu arastirma, Tiirkiye nin stratejik dneme sahip kuruluslarindan biri olan Tiirkiye
Petrolleri Anonim Ortaklig1 (TPAO) 6rnegi iizerinden yiriitiilmiistiir. TPAO, yalnizca
enerji arz giivenligi acisindan degil, ayn1 zamanda iilkenin ekonomik ve stratejik ¢ikarlar
bakimindan da kritik bir kurumdur. Bu nedenle, burada goérev yapan yoneticilerin karar
verme siireglerindeki etkinligi, yalnizca kurumun performansini degil, ayn1 zamanda
ulusal 6lgekteki stratejik hedeflerin basarisini da etkilemektedir. Dolayistyla bu kurumun
orta diizey yoneticilerinin elestirel diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri
arasindaki iligkinin incelenmesi, akademik ve pratik ac¢idan dikkate deger sonuglar ortaya
koymaktadir.

Bu arastirmanin amaci, kamu kurumlarinda gérev yapan orta diizey yoneticilerin
elestirel diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iliskiyi incelemek ve
bu iligkinin yonetsel siireclerdeki etkilerini ortaya koymaktir. Arastirmada su sorulara
yanit aranmigtir:

1. Orta diizey yoOneticilerin elestirel diistinme egilimleri hangi diizeydedir?

2. Orta diizey yoneticilerin karar verme yetkinlikleri nasil bir dagilim
gostermektedir?

3. Orta diizey yoneticilerin kara verme stilleri nasildir?

4. Elestirel diistinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasinda anlamli bir
iliski var midir?

5. Kamu Yo6netiminde Biirokratlarin karar verme siirecindeki etkileri nelerdir?

Bu sorulara yanit bulabilmek i¢in arastirmada nicel yontem tercih edilmis ve
TPAO’da gorev yapan orta diizey yOneticilere anket uygulanmistir. Arastirmanin
hipotezi, elestirel diislinme egiliminin yiliksek oldugu durumlarda karar verme
yetkinliklerinin de artacagi yoniindedir.

Bu baglamda aragtirma, kamu yonetimi literatiiriine hem teorik hem de pratik
katkilar sunmay1 amaglamaktadir. Teorik agidan, elestirel diisiinme ile karar verme
arasindaki iliskiyi kamu sektorii baglaminda agiklayarak, bu alanda var olan sinirh
sayidaki arastirmay1 genisletmektedir. Pratik acidan ise, kamu kurumlarinda karar alma
siireclerinin daha etkin hale getirilebilmesi i¢in yoneticilerin elestirel diislinme
becerilerinin gelistirilmesine yonelik 6neriler sunmaktadir.

Arastirma bir kamu iktisadi tesebbiisii olan Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortaklig
Ozelinde yapilmistir. Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO), 1954 yilinda
hidrokarbon arama, sondaj, iiretim, rafineri ve pazarlama faaliyetlerini yiiriitmek tlizere

kamu adina kurulmustur. Kurulusundan 1983 yilina kadar entegre bir petrol sirketi olarak



sektoriin pek ¢ok alaninda faaliyet gostermistir. 1983 yilinda yapilan yasal diizenlemeler
ile faaliyetlerini hidrokarbon arama ve iiretim projelerine odaklamistir.

TPAO, Tiirkiye'nin petrol sektoriinde birgok ilki gergeklestirmis ve yarim asri
asan siirede PETKIM, TUPRAS ve PETROL OFISI gibi 17 biiyiik kurulusu iilke
ekonomisine kazandirmistir. “Enerjide Bagimsiz Tiirkiye” hedefiyle, kiiresel olgekte
deger zincirinin tim halkalarinda ¢evreye duyarli, yerli teknoloji ve ekosistemi
onceliklendirerek siirdiirtilebilir biiyiimeyi saglayan projeleri hizla hayata gecirmektedir.

TPAO’nun temel hedefi, lilkemizin enerji tiikketiminde dnemli bir paya sahip olan
petrol ve dogal gazi, yurt i¢i ve yurt dist kaynaklardan temin etmektir. Ankara’daki Genel
Miidiirliige bagl olarak Batman, Adiyaman, Trakya ve Sirnak’ta 4 bolge miidiirligi ile
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Yurt disinda ise Azerbaycan basta olmak iizere; Irak,
Afganistan, Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti ve Rusya’da uluslararasi projelerde yer

almaktadir. (TPAO, www.tpao.gov.tr, 15.08.2025)

Sonug olarak, bu arastirma kamu kurumlarinda yonetim kalitesinin artirilmast,
karar alma mekanizmalarinin giiclendirilmesi ve stratejik hedeflere ulasilmasinda
elestirel diislinmenin oynadig1 rolii anlamak {izere kurgulanmistir. Arastirma
bulgularinin, yalnizca TPAO icin degil, farkli kamu kurumlar1 ve sektorler i¢in de yol

gosterici olmasi beklenmektedir.

1.1.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci1 kamu yoneticilerinin yonetsel yetkinliklerinden olan
karar alma yetkinligine dair yeni teknikleri gelistirebilecek bulgular ortaya koymaktir.
Aragtirmanin ikincil amaci karar verme siirecine yeni bir bakis acis1 sunmak ve elestirel
diistinme egiliminin etkisini Ol¢limlemektir. Arastirma sonunda kamu kurumu
yoneticilerinin karar verme siireglerinde elestirel diistinme egiliminin etkileri aragtirilmig
olacaktir.

Bu arastirma, Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO) orneginde, kamu
kurumlarinda gorev yapan orta diizey yoneticilerin elestirel diisiinme egilimleri ile karar
verme yetkinlikleri arasindaki iligkiyi incelemeyi amaglamaktadir. Arastirma, kamu
sektoriinde elestirel diisinme ve karar verme yetkinliklerinin dnemini vurgulayarak,
yoneticilerin bu becerileri nasil gelistirebilecekleri ve bu gelisimin kurumsal performansa

nasil katki saglayabilecegi iizerine odaklanacaktir.


http://www.tpao.gov.tr/

Literatiir taramasi, elestirel diisiinmenin, karmasik sorunlart ¢ozme ve yenilikgi
cozlimler liretme kapasitesi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Bununla birlikte, kamu sektoriinde, ozellikle TPAO gibi stratejik Oneme sahip
kurumlarda, bu yetkinliklerin karar verme siireglerine etkisi konusunda yeterli arastirma
bulunmamaktadir. Bu eksikligi gidermeyi hedefleyen ¢alismamiz, elestirel diisiinme ve
karar verme yetkinlikleri arasindaki iligkiyi analiz ederek, bu alanda 6nemli teorik ve

pratik katkilar sunmay1 hedeflemektedir.

1.2.Arastirmanin Yontemi, Sorulari, Simirhliklari, Hipotezleri ve
Boliimleri

Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden tarama yaklasimi benimsenmistir.
Arastirmada kullanilan birincil veri kaynaklar1 TPAO’da gorev yapan orta diizey
yoneticileriyle yapilan anket vasitasiyla elde edilmistir. 10.07.2025 —25.08.2025 tarihleri
arasinda ylriitiilen saha aragtirmasinda TPAO’nda calisan 86 orta diizey yoOnetici tesadiifi
ve kolayda oOrnekleme teknigi kullanilarak 24 orta diizey yonetici ile anket
gerceklestirilmistir. Oncelikle TPAO’nin toplam orta diizey y®neticilerine tam sayim
esast cercevesinde 86 kisiye ulasilmasi hedeflenmisti. Tam sayima ulasilamamasi
durumunda %95 giiven aralig1 ve %35 hata payi ile en az 69 kisi ile anket yapilmasi
ongoriilmiistii. Ancak saha arastirmasi siirecinde goniillii katilima dayali kolayda
ornekleme teknigi cercevesinde 24 kisi ile ¢aligma tamamlanmistir. Calisma yiizde 95
giiven araligi ve %17 hata pay1 ile belirsizlik orani yiiksek olarak bulgular analiz
edilmistir. Bu nedenle arastirmanin sonuglar1 nedensel ve genellenebilir bir cercevede
degil, TPAO 6zelinde TPAO'da gorev yapan orta diizey yoOneticilerin elestirel diisiinme
egilimlerinin ve karar verme yetkinliklerinin mevcut durumunu ortaya koyan kesifsel bir

arastirma olarak tasarlanmistir.

Elestirel diistinme becerisine sahip birey kendisine sunulan alternatifler arasinda
karar verirken siirii davranist sergilemekten kaginarak duygusal ve biligsel dnyargilarin
etkisinden siyrilarak karar verecegi beklenmektedir. (Sumer & Mola, 2022, 5.99) Bu
arastirmada yoneticilerin karar verme stireglerinde elestirel diisiinme egiliminin boyutlari

tizerinde durulmustur.

Bu arastirma, kamu kurumlarinda elestirel diisiinme ve karar verme

yetkinliklerinin 6nemini vurgulayarak, bu alanlarda yetkinligi artirmaya yonelik



stratejiler gelistirilmesine katkida bulunmayir amaglamaktadir. Bu sekilde, kamu
sektorlinlin kars1 karstya oldugu zorluklarla daha etkin bir sekilde basa ¢ikabilmesi ve

topluma daha iyi hizmet sunabilmesi hedeflenmektedir.
Aragtirmamizda asagida yer alan sorulara yanitlar aranmistir:

Soru 1: Orta diizey yoneticilerin elestirel diisiinme egilimleri hangi diizeydedir?

Soru 2: Orta diizey yoneticilerin karar verme yetkinlikleri nasil bir dagilim gostermektedir?
Soru 3: Orta diizey yoneticilerin kara verme stilleri nasildir?

Soru 4: Elestirel diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasinda anlamli bir iliski var
midir?

Soru 4: Kamu Yonetiminde Biuirokratlarin karar verme stirecindeki etkileri nelerdir?

Bu arastirma yalnizca TPAO'daki orta diizey yoneticileri kapsamaktadir. Orta
diizey yonetici olarak TPAO’da Miidiir, Daire Baskan Yardimcisi, Bolge Miidiir
Yardimcis1 unvanlarinda c¢alisanlar dikkate alinmistir. Bulgularin genellenebilirligi i¢in
farkli kamu kurumlar ve 6zel sektor 6rneklemleriyle benzer arastirmalar yapilmalidir.

Ayrica, nitel analizler ile karar verme siire¢lerinin daha 1y1 anlasilmasi miimkiin olabilir.

Bu arastirmanin hipotezleri asagida yer aldig: gibidir;

H1: Basaril1 yoneticiler karar verme siireglerini saglikli isletir.

H2: Elestirel diisiinme egilimi yiiksek olan yoneticinin karar verme yetkinligi
gelismistir.

Aragtirmanin birinci  boliimiinde arastirmanin, amaci, yontemi, sorulari,
siirliliklart ve hipotezlerine yer verilmistir. Arastirmanin ikinci bdliimiinde biirokrasi
kavrami ve biirokrasi kuramlar1 incelenmistir. Arastirmanin {i¢iincii boliimiinde orgiit
kurami ve kamu yonetimi konular1 ele alinmistir. Arastirmanin dordiincii boliimiinde
elestirel diistinme kavrami c¢ok boyutlu olarak ele alinmistir. Arastirmanin besinci
boliimiinde karar verme yetkinligi iizerine literatiir ¢alismasi yapilmis ve karar verme

stilleri ile karar verme yetkinligi arasindaki iligki analiz edilmistir.



BOLUM II

BUROKRASI

2.1. Biirokrasi Kavrami ve Tanimi

Biirokrasinin kdkenleri ve giiniimiize kadar olan evrimi, kavramin hem tarihi hem
de teorik yonlerini aydinlatmaktadir. Antik donemlerde, Mezopotamya, Eski Misir ve Cin
gibi medeniyetlerde yonetim ve idari yapilar olarak biirokrasinin temelleri atilmigtir. Bu
uygulamalar, binlerce yil Oncesine dayanmakla birlikte, biirokrasi {izerine teorik
calismalar nispeten daha yakin bir zamanda baslamistir (Abadan, 1959, s.7).

Biirokrasi, farkli toplumlar ve kiiltiirler arasinda ¢esitli sekillerde algilanmis ve
tanimlanmistir. Her toplumun kendi icinde gelistirdigi idari ve sosyal yapilar,
biirokrasinin farkli yorumlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kavramin anlam ve
uygulamasi, topluluklarin kendi 6zgiin kiiltiirleri ve idari yapilari ile sekillenmistir (Ergun
ve Polatlioglu, 1992, 5.46).

Biirokrasinin etimolojik kokenleri, eski Yunan ve Latin dillerine kadar uzanir.
'Biiro' kelimesi, islerin yliriitiildiigii masalar1 ifade ederken; 'krasi' kelimesi, giic ve
egemenligi temsil eder. Bu terimlerin birlesimiyle, ddnemin memurlarinin siyah oOrtiilerle
kapli masalar arkasinda gorev ve sorumluluklarini yerine getirdikleri bir yonetim bigimi
tanimlanmistir. Bu, Fransizcadaki 'la bure' (koyu renk ortii) ve Latince 'burra’ kelimeleri
ile anlamca uyumlu bir kdkene sahiptir. 'Creaiate' kelimesi ise, egemenligi ve yonetim
sistemini ifade eden Yunanca bir terimdir (Tiirkone, 2005, s.452). Zamanla, 'biiro'
kelimesi, gorevlerin yerine getirildigi masalar1 degil, bu masalarin bulundugu ofisleri
ifade etmeye baslamistir (Abadan, 1959, s.7).

Devlet gorevlilerinin toplum {izerindeki etkisinin artmasiyla birlikte, bu etkinin
onlarin ¢aligtiklari masa gibi esyalar veya bulunduklart mekanlar aracilifiyla ifade
edildigi vurgulanmistir. Memurlarin kamu hizmetini yonettikleri araglar, onlarin toplum
tizerindeki hakimiyetinin bir simgesi haline gelmistir (Eryilmaz, 2010, s.6).

Biirokrasi, devlet ve toplumun yapilanmasinda kritik bir rol oynayan, 6zellikle
kamu sektoriinde belirgin bir sekilde ortaya ¢ikan bir kavram olarak tanimlanabilir.

Gladden'in belirttigi gibi, bu kavram genellikle kamu yoOnetimine 6zgii bir 6zellik



tagirken, cagdas donemde 0zel sektorde de benzer yapisal 6zelliklerin ortaya ¢ikmasiyla
bu alanlarda da biirokratik organizasyonlarin varligi kabul edilmektedir (Ergun ve
Polatlioglu, 1992, 5.46).

Literatiirde biirokrasiye dair ¢esitli tanimlar bulunmaktadir. Bu tanimlar, bazen
biirokrasinin olumsuz yonlerine, bazen de daha yapisal ve iglevsel 6zelliklerine odaklanir.
Ataman'in isaret ettigi gibi, devlet isleyisi ve yazismalarda asiriya kacan kirtasiyecilik
olumsuz bir 6zellik olarak dne ¢ikar, Demirci ve Onder ise biirokrasinin antidemokratik
ve hatalarini tekrarlayan bir yap1 oldugunu belirtir. Buna karsin, biirokrasi ayn1 zamanda
siyasi kararlar dogrultusunda gorevlerini yerine getiren memurlar olarak da tanimlanabilir
(Cevik, 2007, 5.102).

Weber'in biirokrasi modeli, bu konuda en ¢ok atif yapilan teorilerden biridir.
Weber'e gore, biirokrasi, belirli gorevleri ve yetkinlikleri olan, hiyerarsi ve disiplin i¢inde
organize edilmis bir yapidir. Bu yapi, etkinlik ve diizenin saglanmasinda kilit bir role
sahiptir (Weber, 2012, s.88).

Ludwig Von Mises ise Weber'den farkli bir bakis agisi sunar. Mises'e gore,
biirokrasi, hizmetlerin ekonomik hesaba tabi tutulmadig: bir idare sistemidir ve idari
hizmetlerin piyasa mekanizmasi ile degerlendirilemeyecegini savunur. Bu cergevede,
devletin ekonomiye miidahalesi, biirokrasinin ekonomik alandaki yerlesmesinin ve
biiylimesinin bir sonucu olarak goriiliir (Ludwig, 1947, s.55).

Biirokrasinin tanimu {izerine genel bir uzlas1 saglamak zordur, ¢linkii her tanim,
blirokrasiyi farklt bir perspektiften ele alir. Ancak, biirokrasinin analizi sirasinda
verimsizlik, organizasyon, uzmanlasma ve hiyerarsi gibi kavramlar dikkate alinir.
Biirokrasi, hem dar anlamda kamu yonetimi baglaminda hem de genis anlamda, otorite,
hiyerarsi ve is boliimiine dayali organizasyonel bir yap1 olarak incelenebilir (Eryillmaz,
1993, 5.34).

Biirokrasi, orgiitsel yapilar ve bu yapilarin performans iizerindeki etkilerini
incelerken 6nemli bir kavram olarak one ¢ikar. Temelde, bir Orgiitiin sistem ve yapisal
ozelliklerinin degerlendirilmesine odaklanir ve bu baglamda Max Weber'in biirokrasi
teorisi esas alinir. Weber, biirokrasiyi, teknik iistiinliikleri ve rasyonel yapisi sayesinde
diger orgilitlenme bicimlerine gore daha etkili ve verimli bir sistem olarak goriir
(Eryilmaz, 2010, s.6).

Weber'e gore, biiyiik kitlelerin birlikte calistigi durumlarda, belli bir gelisim

diizeyine ulasildiginda, organizasyonun akilct prensiplere dayali olarak 6rgiitlenmesi ve



yonetilmesi gerekir. Bu, biirokratik bir sistemle saglanabilir (Ergun ve Polatoglu, 2004,
s.45).

Biirokrasinin 6zii, uzmanlagma, organizasyon, is boliimii, hiyerarsik bir yap,
planlama ve belirlenen kurallara siki sikiya baglilik gibi 6zellikler etrafinda doner. Bu,
biiylik gruplarin disiplin igerisinde yoOnetilmesini gerektiren bir yapidir. Modern
sosyolojinin gelisimi ve siyasi bilimlerin bu kavrami benimsemesi ile biirokrasi hem
kamu hem de 6zel sektdrde yaygin bir yonetim ve organizasyon sekli haline gelmistir
(Eryilmaz, 2010, s.13).

Biirokrasi ve kamu yonetimi kavramlart siklikla birbirleriyle 6zdeslestirilerek
kullanilir. Biirokrasi, siyasi sistem igerisindeki yonetsel yap1 ve bu yapinin faaliyetlerini,
merkezi ve yerel yonetim sistemleri ile kamu politikalarinin uygulanmasini kapsayan bir
kavram olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, biirokrasi, devletin yiirlitme giiciiniin yap1 ve
faaliyetlerini ifade eder ve devletin ulusal, bolgesel ve yerel diizeylerde gorevlerini yerine
getirmek lizere olusturdugu oOrgiitlenmeler, kamu biirokrasisi olarak adlandirilir (Cevik,
2007, s.102).

Kamu yonetimi ile biirokrasi kavramimnin i¢ ice geg¢mis kullanimi, ozellikle
Weber’in calismalariyla gii¢ kazanmistir. Weber, biirokrasiyi, 6zellikle Bat1 Avrupa'daki
merkezi yonetimlerin yapilarim1 tanimlamak i¢in kullanmis ve bu yapilari etkin, diizenli
ve rasyonel bir yonetim sekli olarak betimlemistir. Biirokrasi ve devlet yonetimi
arasindaki 6zdeslesme, merkezi yonetimdeki uzman kisilerin iktidar kullanim1 ve karar
alma siireclerindeki etkileriyle iliskilendirilir (Tiirkone, 2005, s.452).

Kamu yo6netimindeki biirokrasi, idari hiyerarsiye bagli memurlarin olusturdugu
tabaka ve bu memurlarin yiiriittiigli kamu idaresi ve faaliyetlerini kapsar. Biirokratik
devlet yapisi, idari karar verme yetkisinin profesyonel memurlar toplulugu tarafindan
yerine getirilmesini dngoren bir sistem olarak tanimlanir (Ergun ve Polatoglu, 2004, s.45).

Ansiklopedik bir tanimlamaya gore biirokrasi, idari yetkilerin biiro ve idarelerce
merkezilestirilmesi ve memurlarin devlet islerine silirekli olarak miidahil olmalar
seklinde agiklanir. Alman ansiklopedisi Brockhaus'ta yer alan tanimlama ise, biirokrasiyi,
sik1 bir hiyerarsik yapi i¢inde toplanan ve siyasi iktidarin otoritesini 6zel bir memur
ziimresiyle paylasan bir devlet sekli olarak betimler. Bu tanimlamalar, biirokrasinin
karmasik yapisin1 ve kamu yonetimi ile olan siki iliskisini vurgular (Tiirkone, 2005,

5.452).



Biirokrasinin siniflandirilmasi ¢esitli temel prensiplere gore gerceklestirilebilir.
Bunlar arasinda; patrimonyal biirokrasi, hukuki-rasyonel biirokrasi ve rasyonel-iiretken
biirokrasi gibi kategoriler bulunmaktadir (Coker, 1995, s.2).

Patrimonyal biirokrasi, atamalarin s6zlesme esasina degil, hiikiimdar ya da krallar
tarafindan belirlenen hiir olmayan memurlara dayandigi bir yapilanmadir. Bu tiir
biirokrasilerde, geleneksel liderlik, kisisel iligskiler ve kamu hizmetleri ile 6zel islerin i¢
ice gectigi bir yap1 bulunur. Hiikiimdar veya kral toplumun babasi1 olarak goriiliir ve
devlet kisisel miilkii olarak kabul edilir. Y6netim, hiikiimdarin kisisel isi olarak algilanir
ve resmi ile Ozel alanlar arasinda ayrim yapilmaz. Bu nedenle, patrimonyal
biirokrasilerde, hukuki kurallar yerine belli bir konumda bulunan kisiye itaat edilir. Bu
kisinin mesruiyeti geleneksel normlardan gelir ve emirlerine mesruluk kazandirir. Verilen
emirler, geleneksel normlara uygun oldugu siirece mesru kabul edilir. Patrimonyal
liderlerin genis takdir yetkileri vardir ve bu yetkilerin sinirlar1 belirsizdir. Patrimonyal
liderlerin sadece genel normlara uygun davranmalar1 beklenir (Heper, 1977, 5.37).

Patrimonyal yonetimlerde, mesruiyet genellikle iktidar tarafindan temsil edilir ve
otorite, 0zerk bir sinif yerine patrimonyal biirokratlar araciliiyla saglanir. Bu biirokratlar,
mesruiyetlerini liyakatlerinden degil, iktidara sadakatlerinden alirlar. Patrimonyal
yonetim, topluluk {lizerindeki denetimini korumak i¢in ¢aba sarf eder ¢iinkii herhangi bir
gruplagmanin zayif oldugu bir ortamda kolayca tehlikeye girer (Tiirkone, 2005, s.452).

Rasyonel biirokrasi, modern 6rgiit yapilarinda hakim olan bir biirokrasi modelidir.
Bu modelde iligkiler, objektif kriterlere gore belirlenir ve gayrisahsiyet hakimdir.
Rasyonel biirokrasi, rasyonel, idari diizenlemelere ve yasalara dayanir. Hukuki-rasyonel
biirokraside memurluk bir meslek olarak kabul edilir ve mesleki sorumluluk ve sadakat,
yoneticinin sahsina degil, gérev yaptig1 sistemin veya dairenin amag ve faaliyetlerini
diizenleyen kurallara karsidir (Heper, 1977, s.37).

Hukuki-rasyonel biirokrasi, ideal tipini Weber'in biirokrasi kuraminin hakim
oldugu donem i¢inde ortaya ¢ikan yonetimsel yapilarin 6zelliklerini géz Oniine alarak
kavramlastirmugtir. Ideal tip, hukuk devleti, yonetimin tarafsizligi ve yonetimin kamu
siyasetinin uygulayicis1 olmasi gibi diislincelere dayanir. Bu tip biirokraside, orgiit
amaclarina ulagsmak i¢in kullanilacak araglar kurallarla 6nceden belirlenmistir ve orgiit
tiyelerinin gorevi bunlar1 yerine getirmektir. Ast-list iligskilerinde kat1 bir disiplin hakimdir
ve her orgiit iiyesi bu kurallara uymak zorundadir (Coker, 1995, s.2).

Hukuki-rasyonel biirokraside, hukuk kurallar1 sistematik ve tutarlidir ve her

durum onceden belirlenmis kurallarla diizenlenir. Ast durumundaki 6rgiit tiyelerine takdir
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yetkisi verilmek zorunda olabilir ancak bu yetki sinirlidir ve genel ve soyut kurallarla
cergevelenmistir. Bu tip orgiitlerde, uzmanlik faktorii patrimonyal biirokrasiye gore daha
onemlidir. Calisanlar islemlerin gizlilik i¢inde yapilmasia biiyiik énem verirler ve
hiyerarsik yapilanma biiyiik 6nem tasir (Heper, 1977, s.37).

Hukuki-rasyonel biirokrasilerde, merkezilesme egilimi yiiksektir ve orgilit amag
ve politikalar1 ¢alisanlar g6z 6niine alinmadan belirlenir. Kariyer yapisi verimlilik esasina
gore diizenlenir ancak bu yap1 bazen orgiitiin rasyonelliginin &niine gegebilir. Ozetle,
hukuki-rasyonel biirokrasi, kurallarla yonetilen, merkeziyet¢i ve kariyer yapisi
verimlilige dayal1 bir biirokrasi modelidir (Coker, 1995, s.2).

Bu biirokrasi tiiriinde, hiyerarsik denetimin 6nemi en alt diizeydedir ve otoritenin
kaynag bilgidir. Orgiit iiyeleri yiiksek diizeyde uzmanlasmistir ve orgiit disindaki
konulara odaklanirlar. Referans gruplar1 genellikle 6rgiit disinda, ayni meslegin 6nde
gelen kisilerinden olusur. Denetim konumunda olanlar, Orgiitiin tiim faaliyetlerinde
koordinasyon saglama yetkisine sahip degildir. Bu nedenle, orgiit iiyelerinin kendi
baslarina gergeklestirdikleri yatay isbirligi 6nem kazanir (Heper, 1977, s.37).

Bu biirokrasi tiiriinde, asta verilmesi gerekli otonomi islevsel otonomidir ve 6rgiit
tiyeleri, aldiklar egitime uygun olarak islerini yiiriitiirler ve takdir yetkisini 6zglirce
kullanirlar. Ust seviyedeki kisi, farkli uzmanlar arasinda koordinasyonu saglayan ve grup
calismasini tesvik eden bir rol iistlenir. Ast ise sadece tistiin bilgi sahibi oldugu i¢in degil,
ilgili konuda gerekli bilgiye sahip oldugu i¢in karar alir. Bu nedenle, amir-memur iliskisi
daha ¢ok meslektas iligkisine benzer (Emek, 2005, s.7).

Ise alma ve terfilerde kidem ve deneyim géreceli olarak dnemsizdir. Son yillarda
ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinda yonetimde katilim, isgbrenin iiretkenligi, yoneticinin
gorevlerindeki degisme, rekabet, takim faaliyeti ve kurum kimligi gibi konular énemli

hale gelmistir (Baransel, 1979, s.176).

2.2. Biirokrasi Kuramlarn

Biirokrasi kuramlari, orgiitlerin yapilanmasi, isleyisi ve yonetimi iizerine ¢esitli
perspektifler sunar. Bu kuramlar, orgiitlerdeki hiyerarsi, otorite dagilimi, gdrevlerin
tanimlanmas1 ve is boliimii gibi konular1 ele alir. Ozellikle biirokrasiyi anlamak ve onun
kamu ve 6zel sektordeki roliinii ¢éziimlemek isteyen arastirmacilar i¢cin 6nemli bir yere

sahiptirler.
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2.2.1. Hegelci Biirokrasi Kurami

Hegel'in biirokrasi ve devlet iizerine diisiinceleri, onun felsefi sistematiginin
onemli bir pargasini olusturur ve Prusya tecriibelerinden etkilendigi goriiliir. Hegel i¢in
devlet, toplum icindeki bireylerin ortak cikarlarin1 koruma ve temsil etme gorevini
tistlenir. Toplumsal yap1 igerisinde biirokratlar ve ticari sinif olmak {izere iki ana sinifin
varligindan bahseder. Hegel'e gore, biirokratlar genel ¢ikarlari temsil eder ve egitim
yoluyla toplumun deger ve normlarini bireylere aktarir. Bu siirecte, toplumdaki farkl
meslek gruplarinin ve sivil toplum kuruluslarinin ¢ikar ¢atigmalar1 yasanabilir. Hegel, bu
¢ikar catigsmalarin1 diizenleyebilecek ve gerektiginde uzlastirabilecek yansiz bir giic
olarak devleti 6ne ¢ikarir (Mardin, 1990, s.13)

Devlet, Hegel icin sivil toplum i¢indeki ¢atismalar1 yonetebilen, kisisel ve ortak
cikarlari koruyup gergeklestirebilen bagimsiz bir yapidir. Bu yapi, genel yarar1 temsil eder
ve Hegel'e gore bu genel yarar ancak devlet araciligiyla saglanabilir. Bu anlamda, Hegel
biirokrasiyi, bireysel ¢ikarlari devletin temsil ettigi genel ¢ikarlara doniistiiren bir araci
olarak gdriir. Biirokrasi, bu siirecte sivil toplum kuruluslarinin tek basina savunamadigi
genel yararlar1 miidafaa eder. Bu gergevede, biirokrasi devlet ve sivil toplum kurumlari
arasindaki iliskilerde merkezi bir rol oynar ve toplumun genel ¢ikarlarimi temsil etme

gorevini ustlenir (Soyacak, 2009, s.220).

2.2.2. Marksist Biirokrasi Kuram

Marks'in kurami, Hegel'in devlet ve toplum iizerine diislincelerini temel alirken,
bu diislinceleri elestirel bir perspektiften yeniden degerlendirir. Hegel, devletin kamu
hizmetleri araciligiyla modern toplum ile arasindaki iliskiyi kurdugunu ve farkl bireysel
cikarlar1 temsil eden meslek gruplari ve kurumlarin bir araya gelerek modern toplumu
olusturdugunu belirtir. Bu ¢ergcevede, devletin kamu menfaatlerini temsil ettigi goriislinii
savunur. Buna karsilik, Marksist yaklasim, biirokrasiyi modern toplum ile devlet yapisi
arasinda kisisel menfaatler ile kamu menfaatleri arasinda bir ge¢is saglayan arag olarak
ele alir (Ertugrul, 2009, s.176)

Marksist kuramda, biirokrasinin yasal dizaynt veya bicimsel yapisinin,
biirokrasinin gercek niteligini belirlemedigi vurgulanir. Bu durum, biirokrasi hakkinda

sadece ylizeysel bir gorliniim sunar. Hegel'in biirokrasisi, devletin genel menfaatleri ile
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kurumlarin kisisel menfaatleri arasindaki ¢atismay1 temel alir ve bu ¢atigma biirokrasinin
anlamini kazandirir. Ancak, Marx bu ¢atigmanin anlamsiz oldugunu savunarak, devletin
gercekte toplumda egemen olan sinifin kisisel menfaatlerini temsil ettigini 6ne siirer. Bu
bakis acisina gore, devlet ve biirokrasisi, egemen sinifin ¢ikarlarini koruyan ve pekistiren
mekanizmalar olarak iglev goriir. Marks, boylece Hegel'in devletin kamu menfaatlerini
temsil edebilecegi goriisiine kars1 ¢ikarak, devletin aslinda belirli bir sinifin ¢ikarlarini
temsil ettigini ve bu yiizden kamu menfaatlerinin gercek anlamda temsil edilmesinin
miimkiin olmadigini ileri siirer (Mouzelis, 2001, s.21).

Bu yaklasim, devletin toplumsal gelisim siirecinde belirli bir evrede, sosyal
smiflar arasindaki ekonomik menfaat catigsmalarini diizenlemek ve kontrol etmek
amaciyla ortaya c¢iktigini kabul eder. Farkli sosyal siniflar arasindaki ¢atismalar, toplumu
da beraberinde yok etme riski tasidigindan, bu ¢atismalar1 azaltacak ve belirli sinirlar
icinde diizen olusturacak bir otoriteye ihtiya¢c duyulur. Bu otorite, devlettir ve giderek
toplumdan uzaklasarak yabancilasir. Sinif ¢atigmalarini diizenlemek ve kontrol altinda
tutmak ihtiyacindan dogan devlet yapisi, aynt zamanda bir smifin digerine baskisini
yasallastiran ve sinifsal catismalar1 azaltmayi hedefleyen bir sistem olarak islev goriir
(Ertugrul, 2009, s.176)

Biirokrasi, bu sistem igerisinde 6zel ve kendine has bir toplumsal grup olusturur.
Biirokrasinin varligi, sosyal yapinin siiflara ayrilmis olmasina baglhdir, ancak biirokrasi
kendisi bir sinifi temsil etmez. Yine de biirokrasi mevcut hakim smifin diger simiflar
tizerindeki egemenligini slirdiirmek i¢in kullanilan bir ara¢ olarak islev goriir. Bu
baglamda, biirokrasinin devami, devlet ve mevcut sinifin menfaatleri ile gii¢li bir iliski
icindedir ve kapitalist toplumlarda biirokrasinin temel amaci, sinifsal farkliliklarin ve
hakimiyetin devamliligin1 saglayacak bir sistem dayatmaktir (Ergiin ve Polatoglu, 2004,
s.11).

Marx'a gore biirokrasi, liretim stireciyle dogrudan bir iligkisi olmadigi i¢in sosyal
yapida sabit bir yer bulamaz ve varlig1 gegici olarak degerlendirilir. Biirokrasinin ana
gorevi, mevcut durumu korumak ve hakim sinifin ayricaliklarini siirdiirmektir. Sinif
ayrimlarinin var oldugu bir toplumda biirokrasi zorunlu ve gerekli bir yapidir. Marx,
biirokrasiyi yabancilasmanin bir 6rnegi olarak goriir ve toplumun biirokrasiyi, hayatlarini
organize eden esrarengiz bir gii¢ olarak tanrilastirdigini elestirir. Bu, biirokratlarin kutsal
kabul edilmesine ve menfaatlerinin siirdiiriilebilir olmasina yol agar, sonugta biirokrasi
dis diinyadan iyice izole edilmis, dis tehditleri diisman olarak goéren ve kendi

ayricaliklarini koruyan kapali bir yapiya doniisiir (Mouzelis, 2001, s.21).
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Marx'a gore biirokrasinin en belirgin Ozelliklerinden biri, beceriksizliktir.
Biirokratlar, ama¢ ve planlarin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirme konusunda
yetersiz kalir ve bu durum, onlarin sorumluluk almaktan kaginmalarina neden olur. Ironik
bir sekilde, bu beceriksizlik onlarda her seyi yapabilecek bir beceriye sahip olduklarina
dair bir inan¢ yaratir. Biirokratlar, kendi ayricaliklarin1 genisletmek ve mevcut
konumlarin1 korumak adina, baski araglarini siirekli olarak genisletme egilimindedir ve
kendilerini yararl isler yapma konusunda ikna etme cabasi i¢indedirler. Bu durum, giic,
terfi ve statii elde etme amaciyla i¢sel cocuksu catismalar1 beraberinde getirir (Tiirkone,
2005, s.460).

Marx, komiinist toplum vizyonunda biirokrasiye ihtiya¢ olmadigini savunur. Bu
toplumda, sosyal sinif ayrim1 ve somiirgecilik yoktur, dolayisiyla toplumdan bagimsiz ve
topluma baski uygulayan biirokratik yapilar da ortadan kalkar. Yerine, komiinizmin
anlayisina uygun olarak sosyal yapinin bireyleri tarafindan yerine getirilecek olan idari
islevler gecer. Bu yeni diizen, idari yiikiimliiliikklerin somiirgeci dogasindan uzaklasarak,
bireylerin kolektif yonetimi altinda birlesmesini saglar. Marx'a gore, bu koklii degisiklik,
komiinist toplumun gerceklesmesi ile miimkiin olacaktir. Bu toplumda biirokrasi,
yabancilagsma ve beceriksizligin yerini, kolektif yonetim ve herkesin ihtiyag¢larina hizmet

eden bir yapiya birakir (Eryilmaz, 2010, s.27).

2.2.3. Weberyan Biirokrasi Kurami

Max Weber, biirokrasiyi sistematik ve kapsamli bir sekilde inceleyen ilk diigiiniir
olarak kabul edilir. Onun biirokrasi iizerine gelistirdigi teoriler ve analizler, modern
orgiitler, dinler tarihi lizerine yaptig1 calismalarla birlikte, onun akademik alandaki {iniinii
pekistirmistir. Weber'in biirokrasi kavramina yaptigi katkilar, yalnizca yonetim ve siyaset
bilimi alanlartyla sinirlt kalmamas, isletme yonetimi ve diger birgok disipline de dnemli
Olciide etki etmistir. Bu baglamda, Weber'in biirokrasi kurami, orgiit teorisi alaninda
calisan bircok bilim insani i¢in bir ilham kaynagi ve baslangic noktasi haline gelmistir
(Mardin, 1990, s.44).

Weber, biirokrasiyi, uygulandigi siyasal rejimden bagimsiz olarak, modern devlet
yapisinin ve toplumun vazgecilmez bir parcast olarak goriir. Onun yaklagimu,
blirokrasinin toplum ve devlet yasaminda derinlemesine koklestigi ve yasadigi toplumsal

veya siyasal degisimlere ragmen varhigim siirdiirdiigii fikrine dayanir. Weber,



14

biirokrasinin modern devlet yapisinin her yerde ortaya ¢ikabilecegini savunur ve feodal
yaptya sahip toplumlarin siyasal Orgiitlenmelerinde de biirokratik unsurlarin
bulundugunu, bu gorevlerin aristokratik bir kitle tarafindan kisisel sadakat baglari
tizerinden yiiriitildiiglini belirtir. Bu ¢ercevede, Weber modern biirokrasinin kapitalizmle
birlikte daha goriiniir hale geldigini 6ne siirer (Fisek, 1975, s.107).

Weber'in biirokrasi yaklasimi, Marx'in sosyal sinif ve iktidar iliskileri tizerinden
acikladig1 biirokrasi anlayisindan temelde ayrilir. Weber, biirokrasinin verimlilik,
diizenlilik ve tahmin edilebilirlik gibi 06zelliklerini vurgulayarak, bu yapilanmanin
modern toplumlar ic¢in gerekli ve kagmilmaz oldugunu savunur. Weber ve Marx
arasindaki bu temel farklilik, biirokrasiyi analiz etme yontemleri ve bu kavrami toplumsal
yap1 igerisinde nasil konumlandirdiklart ile ilgilidir. Weber'in biirokrasi anlayisi, onun
sosyal bilimlerdeki etkisini ve 6nemini belirleyen temel taslardan biridir (Akcakaya,
2016, 5.676).

Max Weber'in biirokrasi iizerine gelistirdigi "Ideal Tip" kavrami, orgiitlerin
isleyisi ve yapilanmasi lizerine yaptigi analizler sonucunda ortaya ¢ikmis, Ozellikle
yonetim ve siyaset bilimi olmak {izere gesitli disiplinlerde biiyiik bir etki yaratmustir. Ideal
Tip, Weber'in analizlerinde bir arastirma araci olarak kullanilmis, gergek diinyadaki olay
ve durumlarin karsilastirilmas1 ve analiz edilmesi amaciyla teorik bir model olarak
gelistirilmistir. Bu model sayesinde, olgular diinyasindaki farkliliklarin ve benzerliklerin
nedenleri arastirilarak daha iyi anlasilmasi hedeflenmistir (Eryilmaz, 2011, s.45).

Weber, ideal Tip'i gerceklikten soyut bir kavram olarak ele alir ve bu kavramin
realitede tam bir karsiligmin olmadigim kabul eder. Ideal Tip, bir drgiitiin veya sistemin
teorik olarak ulasabilecegi en miikemmel durumu ifade eder ancak gercek diinyada bu
duruma ulagsmak neredeyse imkansizdir. Bu nedenle, Weber'in amaci, oOrgiitlerin ve
sistemlerin Ideal Tipe ne kadar yaklastigmi belirlemek ve bdylece biirokratiklesme
derecelerini 6lgmektir (San, 1971, s.26).

Weber'in Ideal Tip biirokrasisi, asagidaki temel ozellikleri igerir (Ozlem, 1990,
s.106);

Hukuksal normlar ile diizenlenmis yetki alani,

e Gorev ve yiikiimliiliklerin, hiyerarsik bir diizen g¢ercevesinde, makam ve
mevKki sistemine gore planlanmasi,

e Iliskilerde kisisel olmayan (gayrisahsi) bir yaklasimin esas alinmasi,

e Sistemin yazil1 belgelere dayanmasi,
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e Uzmanlagma,

e Ozel egitim ve liyakate sahip biirokratlarin gdreve alinmast,

e Kamu ve 6zel alanin net bir sekilde ayrilmasi,

e Biirokratik normlarin uygulanmasi.

Bu modelde, en iistte, en genis yetkiye sahip tek bir kisinin bulundugu, asagiya
dogru inildikge kisi sayisinin arttig1 ve yetkilerin azaldig1 bir yap1 dngoriiliir. ideal Tip
bilirokrasisinde, uzmanlasma ve terfi siiregleri belirli bir diizen iginde gergeklesir
(Eryilmaz, 2010, s.48).

Max Weber, gii¢ ve otorite kavramlarini toplum igindeki iktidar yapilartyla olan
iligkileri ¢ercevesinde inceler. Glig, bir bireyin kendi iradesini, diger bir bireyin direncine
ragmen gerceklestirebilme kapasitesi olarak tanimlanir. Bu durumda gii¢ sahibi olan
birey, iradesini bagkalarina dayatabilir. Otorite ise, giiclin 6zel bir formudur ve itaat etme
yikimliiliigi ile ilgilidir. Bir birey veya kurum, baska bir bireye belirli talimatlar verme
ve bu talimatlara itaat etmesini beklemek suretiyle otorite sahibi olur (Akgakaya, 2016,
$.678).

Weber'e gore otorite, mesruluk esasina dayanir ve bu mesrulugun temeli,
bireylerin verilen talimatlarin dogruluguna ve itaatin gerekliligine olan inanclaridir.
Mesruluk, otoritenin kabul edilebilirligini ve itaat edilmesini saglayan temel faktordiir,
ancak bu mesruluk herhangi bir inan¢ dayanagina ihtiya¢c duymaz. Yani, mesruiyet,
bireylerin otoriteyi tanima ve ona itaat etme konusundaki genel kabuliiniin bir sonucudur
(Eryi1lmaz, 2010, s.48).

Weber, otorite kavrammi daha da derinlestirerek, egemenlik kavramini
incelemistir. Egemenlik, bir bireyin veya grubun, diger bireylerin davraniglar1 lizerinde
etkili olma kapasitesidir. Egemen konumdaki bireyler, diger bireylere hiikmetme hakkini
kendilerinde goriir ve bu durumu diger bireylere kabul ettirmeyi amaclarlar. Egemenlik
iliskisinde, egemen olan bireylerin bu hakki kullanmalari, diger bireylerin itaati ve bu
durumun toplum i¢indeki genel kabulii s6z konusudur (Akcakaya, 2016, s.678).

Weber'in bu analizi, otorite ve egemenligin sosyal ve siyasal yapilar i¢inde nasil
isledigini, bu kavramlarin toplumsal iligkilerdeki Gnemini ve insan davranislari
tizerindeki etkisini anlamamiza yardime1 olur. Otorite ve egemenlik, Weber'in sosyolojik
teorisinin merkezi unsurlaridir ve modern toplumlarin anlagilmasi i¢in kritik dneme

sahiptir (Akgakaya, 2016, s.678).
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2.2.4. Seckinci Biirokrasi Kuram

A.R. Michels, seckincilik teorisinin onciilerinden biri olarak, orgiitlerin sosyal
yapi1 tizerindeki etkileri ve biiyiik 6l¢ekli 6rgiitlerin i¢ dinamikleri lizerine odaklanmistir.
Michels, biiylik orgiitlerin i¢sel olarak demokrasiyi sonlandirma egiliminde olduklarini
ve bunun yani sira bir segkin sinifin hakimiyetini pekistirdiklerini savunur (Fisek, 1975,
s.113). Onun gozlemledigi ve "Oligarsinin Tung Kanunu" olarak adlandirdigi fenomen,
demokratik yapilarin zamanla oligarsik yapiya donilisiimiinii ve bu siirecin ¢agdas
toplumlarda demokrasinin 6niindeki engellerden biri oldugunu isaret eder (Aykag, 1997,
s.115).

Michels'e gore, orgiitlerin oligarsik egilimleri asagida yer alan gesitli sebeplere
dayanir:

e Sosyalist partiler veya sendikalar gibi orgiitler, yapilarini olustururken zorunlu
olarak hiyerarsik bir biirokrasi olusturmalidir. Maaslh gorevlilerin istthdami ve
bu gorevliler ile parti liderlerinin uzmanlagmasi, onlarin zamanla kendi sosyal
kimliklerini unutarak elit bir zlimreye doniismelerine yol agar. Yoneticiler,
kendi konumlarini koruma ve iktidarlarin1 devam ettirme amaci giider ve bu
durum orgiit yapisinin demokratik goriinlimlii olmasina ragmen fiilen
oligarsik bir yapiya donlismesine neden olur (Eryilmaz, 2010, s.39).

e Demokrasi, tiim orgiit liyelerinin politika belirleme siireclerine ve ilgili karar
alma mekanizmalarina katilimimi gerektirir. Ancak biiyiik ol¢ekli ¢agdas
orgiitlerde, calisan sayisinin fazlaligi bu katilimi teknik olarak zorlastirir ve
dolayisiyla oOrgiit i¢ci demokrasinin ger¢eklesmesini engeller (Ergun ve
Polatoglu, 2004, s.64).

e Orgiit yapisinin karmasiklagmasi, drgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde 6zel bilgi ve
yetkinlik gerektiren bir duruma yol agar. Bu durum, orgiit liyelerinin biiytik
bir kisminin karar verme siireglerine katilimini kisitlar (Fisek, 1975, s.114).

Michels ayrica, demokratik hareketlerin tarih boyunca dalgalar halinde
ilerledigini ve belirli bir noktaya ulastiktan sonra yavas yavas aristokratik ruhu ve yapilari
benimseyerek doniistiigiinii belirtir. Bu doniisiim, demokrasiyi savunan yeni muhaliflerin
saldirisina ugrar ve bu sekilde devam eden bir dongii kaginilmaz olarak siirer (Alatls,

2010, s.154).
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Bruno Rizzi, Marksist diisiincenin etkisi altinda kalmis fakat sonug¢ olarak
Marksizmi reddeden ve seckinci diislincenin bir pargasi haline gelen bir yazardir. Rizzi,
"Diinya'nin Biirokratiklesmesi" adl1 eserinde, yoneticilerin iiretim araglarinin miilkiyetine
sahip olmamalarma ragmen farkli bir siif olarak tanimlanamamalari nedeniyle
Marksizme kars1 ¢ikmistir. Ozellikle Stalin dénemindeki komiinist drgiitlenme bigimini
ele alarak, iiretim fonksiyonlarmin ve siyasal giiciin yoneticiler tarafindan ele
gecirilmesiyle "Yeni Sinif"in ortaya ¢iktigini ileri siirer (Akgakaya, 2016, s.681).

Rizzi'ye gore, kapitalist sistemle Sovyet sistemi arasindaki temel fark, sémiiriiniin
bireysel olmaktan ziyade kolektif bir karakter kazanmasidir. Sovyetlerde, iiretim
fonksiyonlariin sosyallestirilmesi yerine devletlestirilmesi, bu fonksiyonlarin kamunun
degil, devlete ve devleti kontrol eden biirokrasiye ait olmas1 anlamina gelir. Bu durum,
biirokrasinin bir boliimiiniin proletaryay1 kolektif olarak somiirdiigii ve art1 degeri ¢aldigi
bir yapiya yol acar. Rizzi'ye gore, bu somiiriiyli gerceklestirenler biirokrasinin birer
parcasidir (Tiirkone, 2005, s.461).

Rizzi, kendine has bir rejim olarak tanimladigi "biirokratik kolektivizmi"
genisletir ve bu rejimin sadece Sovyetler Birligi'yle sinirli kalmadigini, kapitalist
demokrasilerde ve fasist iilkelerde de gozlemlenebildigini belirtir. Ancak, Rizzi bu
stirecin mutlu bir sonugla bitebilecegine inanir. Devletin hakim yapinin bir araci olarak
degil, hakimiyet giiciiniin merkezinde oldugu bir biirokratik modelin, proletaryanin
gerceklestirecegi yeni bir devrimle sinifsiz topluma ulasilmasinin son somiirii bigimi
oldugunu savunur. Boylece, Rizzi'nin goriisleri, toplumun sosyalizm ve komiinizme
ulagsmadan Once agsmas1 gereken tarihsel bir siire¢ olarak "biirokratik kolektivizmi" ele alir
ve Marksist tasarimi bu yeni perspektifle zenginlestirir (Ak¢akaya, 2016, s.682).

Italyan diisiiniir Gaetano Mosca'nin gériislerine gore, toplumlar her zaman bir
azinlik tarafindan idare edilir. Bu azinlik, etkin bir sekilde yonetim islevini iistlenen ve
sosyal diizende belirleyici bir giice sahip olan bir grup olup, genellikle yonetici elitler
olarak adlandirilir. Bu grubun etkisi ve giicii, koordinasyon yetenekleri ve birlik i¢inde
hareket edebilme kapasitelerinden kaynaklanir (Arslan, 2003, s.118).

Mosca'ya gore, toplumsal yapi, esas itibariyle yonetici ve yonetilen olmak {izere
iki temel sinifa ayrilir. Yonetici sinif, iktidardan elde edilen avantajlardan faydalanan,
siyasi gorevleri yerine getiren ve sayica az olan gruptur. Buna karsin yonetilen sinif,
sayica cogunlugu teskil etmekte ve genellikle zor kullanilarak yonetilmektedir (Kapani,

2001, 5.112).
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Mosca, aynt zamanda, diizenli toplumlarda "Hiikiimet" olarak adlandirilan bir
otorite formunun var oldugunu belirtir. Yonetici sinifin, toplum igindeki siyasi iktidarin
tekelini elinde bulunduran ve bu sayede gii¢clenen kism1 oldugunu ifade eder.

Mosca, 6zgiir se¢imlerin gerceklesmesi ve kesin siyasi esitligin saglanmasinin zor
oldugunu, hatta bunlarin birer mit oldugunu savunur. Ancak, elitist sistem, doneminde
ideal bir yap1 olarak kabul edilse de gelecekte siyasi ve sosyal sorunlarin ¢oziimiinde
Oonemli bir role sahip olacag1 ongoriilmektedir. Yonetici siifin siirekli bir degisim i¢inde
olmasi, sosyal giiclerin dinamiklerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Akcakya, 2016, 5.682).

Vilfredo Pareto, sosyoloji alaninda "elit" kavraminin yerlesmesinde énemli bir
role sahip olmustur. Mosca'nin "yonetici smif" kavramindan ilham alarak bu kavrami
genisletmis ve sosyolojik bir ¢cergeveye oturtmustur. Pareto'nun analizine gore, toplum ii¢
sosyal smiftan olusmaktadir, s. Yonetici elitler, yonetici olmayan elitler ve bu elitler
disinda kalan genel kitle. Yonetici elit, toplumun yonetiminde dogrudan veya dolayli
olarak dnemli bir role sahip olan ve iktidar iizerinde etkili olan kisileri kapsar ve bu grup
toplum i¢indeki asil 6nemli gii¢ olarak kabul edilir (Akg¢akaya, 2016, s.682).

Pareto'ya gore, elitler zaman zaman "Aristokrasi" olarak da adlandirilan toplumun
seckin ve iist tabakasini olusturur. Bu segkinler, toplumsal hareketlilik sayesinde siirekli
olarak yenilenme potansiyeline sahiptir; ancak ayni zamanda bireysel yeteneklerin
yetersizligi nedeniyle diisiise de aciktirlar. Eger belirli bir donemde toplumsal tikaniklik
yasanirsa, yonetici elitler i¢cinde asinmis ve tiikenmis unsurlarin sayisi artarken, alt
siralarda yetenekli bireyler birikir.

Pareto, "elit" kavramini iki farkli sekilde tanimlamistir, s. Birincisi, insan
faaliyetlerinin her birinin puanlandirilmasi sonucunda, en yiliksek puani alan bireylerin
"elit" olarak kabul edilmesi; ikincisi ise, hiikiimet iizerindeki etkileri baglaminda elitleri
inceleyerek, "yonetici" ve "yonetici olmayan" seklinde ikiye ayirmasidir. Devrimler ve
diizenin yeniden yapilandirilmasi siireglerinde, elitlerin topluca degisimi giindeme gelir.
Bu dongii, toplumsal degisim ve yenilenmenin kaginilmaz bir parcasi olarak Pareto'nun

diisiincelerinde yer alir (Giingor, 1995, s.8).

2.2.5. Cagdas Biirokrasi Kuramlar

James Burnham, toplumun tarihsel bir ge¢is siireci yasadigini ve bu stirecin feodal

yapidan kapitalizme gecisten ¢ok daha hizli oldugunu 6ne siirer. Burnham'a gore bu gecis,
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50 yil gibi kisa bir silirede tamamlanacak ve sonugta "Yonetimsel Toplum" olarak
adlandirilan yeni bir toplum yapisina ulasilacaktir (Ergiin ve Polatoglu, 2004, s. 62;
Aykag, 1997, s.117).

Teknolojik ilerlemeler ve ekonomide biiylik 6l¢ekli yapilarin ortaya ¢ikisi, tiretim
araglart iizerindeki kontrolii zorlastirmistir. Burnham, bu degisimlerin kapitalizmin
tiretim iizerindeki denetimini zayiflattigini ve mal sahipligi ile yoneticilik
fonksiyonlarinin ayrilmasina neden oldugunu belirtir. Uretimi denetlemenin, toplumu
denetlemenin anahtar1 oldugunu vurgulayan Burnham, bu denetimi saglayabilmek i¢in
uzmanlik gerektigini ifade eder (Eryilmaz, 2010, s.29-30).

Yonetimsel toplumda, iiretim araglariyla ilgili islevler, imtiyaz, iktidar ve sinif
hakimiyetini belirler. Burnham, yoneticileri, liretim fonksiyonlarini yoneten ve kontrol
eden kisiler olarak tanimlar. Kapitalistlerin {iretim fonksiyonlar iizerindeki kontroliiniin
azalmasi, Burnham'a gore, kapitalizmden uzaklagsmanin bir isaretidir (Ergiin ve Polatoglu,
2004, 5.62; Eryilmaz, 2010, s.29-30).

Sonugta, yonetimsel toplumda, iiretim siirecinin karmasiklagmas1 ve teknolojik
ilerlemeler nedeniyle, iiretimde kalifiye is giiciiniin 6nemi artmis ve niteliksiz iscilerle
arasindaki fark acilmistir. Bu durum, geleneksel siniflarin- yoneten burjuvazi ve tlireten
proletarya- 6zelliklerini kaybetmesine ve yeni bir "Y Oneticiler" sinifinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bu yeni sintf, liretim siirecindeki uzmanlik ve 6zel yetkinlikler sayesinde
onem kazanmistir. Burnham'm analizi, toplumun sosyal yapisinda 6nemli bir evrimi ve
tiretim siirecindeki degisiklikleri vurgular, boylece yeni bir sinifsal dinamigi isaret eder.

Sanayilesmenin ve modernlesmenin etkisiyle iiretim yapan biiylik firmalarin
agirlik kazanmasi ve modern sanayinin teknolojik ilerlemesi, yonetim {izerinde 6nemli
bir etkiye sahip olmustur. Bu degisimler, yonetimin uzmanlagsmasina, daha ayricalikli ve
karmagik hale gelmesine ve liretim asamasi i¢in daha da kritik bir rol iistlenmesine yol
acmistir (Erkul, 2009, s.204).

Bu durum, burjuvazi ve yoneticiler arasindaki sosyal smif baglaminda bir
ayrismaya yol agmistir. Burjuvazi iiretim araclarinin miilkiyetine sahip olan smif iken,
yoneticiler iiretim siirecinin organizasyonundan ve yonetiminden sorumlu hale gelmistir.

Yoneticilerin ve yonetimin artan 6nemi, giiniimiizde yaygin olarak kullanilan
"blirokrasi giicii" kavramiyla da iligkilendirilmektedir. Bu kavram, yoneticilerin ve
biirokrasinin artan yetki ve giicline isaret etmektedir. Ayka¢ (1997) bu gelismeleri

"Yonetsel Devrim" olarak adlandirir. Bu devrime gore yonetici sinif, ilk olarak biiytik
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kurumlart ve daha sonra kamu kuruluslarini kontrol altina alacaktir. Bu durum, egemen
siifin yoneticilerden olusacagi bir gelecege isaret etmektedir.

Bennis, Weber'in biirokrasi kavramini benimseyerek, onu modern zamanlara
uyarlamistir. Biirokrasinin taniminm1 yaparken Bennis, is boliimiiniin fonksiyonel
uzmanlik {lizerine kuruldugunu, acik¢a tanimlanmis bir otorite hiyerarsisinin varligini,
calisanlarin sorumluluklar1 ve haklarini belirleyen kurallari, kisisel menfaatlerden uzak
duran insani iliskileri ve secim ile terfilerde teknik yetkinligin 6n planda tutuldugunu
vurgular (Cevikbas, 2014, s.92). Bennis'e gore, biirokrasi, sanayi devrimi zamaninda
toplum icin faydali bir icat olmus olsa da yirminci ylizyilin getirdigi degisikliklerle
birlikte eski islevselligini yitirmistir. Bu donemde yasanan bilgi ve teknoloji patlamasi,
biirokrasinin siirekli degisen kosullara ve yeni gereksinimlere uyum saglamasini zorunlu
kilmistir (Simsek, 1994, s.59).

Bennis, biirokrasinin giicliniin, dnceden belirlenmis amaglara ve kurallara
dayanarak beklenen durumlar1 yonetme kabiliyetinden kaynaklandigini ifade eder. Bu
sayede oOrgiitler, karsilastiklar1 zorluklarin iistesinden gelebilir. Ancak Bennis, Weber
tarafindan gelistirilen biirokrasinin ¢agdas kosullara ayak uyduramadigini, teknolojik ve
sosyal gelismeler karsisinda geri kaldigmmi belirtir. Bennis, teknolojik ve bilimsel
devrimlerin, biirokrasinin gelecekteki varligi i¢in bir tehdit olusturdugunu dile getirir

(Ergun ve Polatoglu, 1992, 5.70).
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BOLUM 111

ORGUT KURAMI VE KAMU YONETIMi

3.1. Orgiit Kavram

Orgiitler, cesitli tanimlamalara tabi tutulmus olup, bu tanimlar arasinda keskin
farklar olmamakla birlikte, cogunda ortak 6zellikler bulunmaktadir. Ancak, her tanim
kendi temel felsefesine dayanmaktadir (Giirsel, 2003 s.21). Orgiit denildiginde akla gelen
ilk sey insan unsurudur. Insan, anlam iireten ve bu anlamlar {izerine eylemlerini
kurgulayan bir varhiktir. Orgiit igindeki bireyler de eylemlerini anlamlandirarak
gergeklestirirler. Yonetimin asli gorevi, orgiit iliyelerini ortak anlamda birlestirmek,
oOrgiitsel biitlinliigii saglamak ve ortak degerler ile algilar1 paylastirmaktir (Sigman, 2007
s.24).

Insanlarin igbirligi ihtiyaci, orgiitlerin dogusuna sebep olur. Insanlar, bireysel
kapasitelerinin 6tesinde hedeflere ulagsmak icin isbirligi yaparlar. Birden fazla kisinin
giiclerini ve eylemlerini birlestirmeyi gerektiren amacglarin gerceklestirilmesi toplumsal
yasam i¢in zorunludur ve bu isbirligi olmadan uygarlik diisiiniilemez. Orgiitler, uygarlik
ile es anlamlidir; orgiitsiiz bir uygarlik miimkiin degildir (Aydin, 2005 s.31).

Orgiitler, iki ya da daha fazla kisinin otorite ve sorumluluk hiyerarsisi i¢inde bir
araya gelerek olusturduklari, belirlenmis ortak amag¢ ve gorevlere yonelik olarak tiim
kaynaklar1 bilingli sekilde paylastiklart dinamik ve agik sosyal sistemler ya da toplumsal
birimler olarak ifade edilebilir (Bakan vd., 2004 s. 8). Schein’e gore orgiit, is ve gorev
boliimii sonucunda, bir yaptirim giicli ve sorumluluk diizeni i¢inde ortak ve belirgin bir
amacin gergeklestirilmesi i¢in bir insan toplulugunun etkinliklerinin koordinasyonu
olarak tanimlanabilir (Terzi, 2000 s.1).

Onaran (1971) gore, oOrgiitler sosyal yapilarin diizenlenmesinde etkili araclar
olarak islev goriirler. Insanlarin ¢cok katmanli ve gesitli sebeplere dayanan davranislar:
orgiit icinde gorildiigii gibi, bu davranislar diger bireylerin davranislariyla da
baglantilidir. Her bireyin davranisi, gevresel degisikliklere neden olarak digerlerinin
hedeflerine ulasmalarina yardimci olur (Bakan, 2004 s.6). Orgiitler, yap: olusturmay:

hedefleyen aktiviteleri kapsar ve daha ¢ok bir model ya da tasarimi ifade eder. Bu
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yaklagim temelde Orgiitii bir yap1 ve yOnetimi bir siire¢ olarak gérme egilimindedir.
Ayrica, Orgiit iiyeleri arasindaki iligkiler bir diizen olusturur ve orgiitiin diger orgiitlerle
olan iligkileri bu baglamda ele alinir (Giirsel, 2003 s.21).

Insanoglu var oldugundan beri siirekli olarak orgiitler icinde yer almistir. Her
oOrgiitiin kendine has bir kiiltiirii ve kimligi vardir, ve bu orgiitlerin anlam kazanmasi
insanlardan gelir (Ozdemir, 2000 s.11). Insan faktoriinii one ¢ikaran arastirmacilar, rgiit
icindeki insanlarla 6rgiit arasindaki karsilikli bagimliligi ve uyumu vurgulamaktadirlar;
insanlarin kisisel ihtiyaglari, yetenekleri ve degerleri ile orgiitteki resmi rolleri arasinda
uyum saglamaya yonelik yontemler gelistirmektedirler (Sisman, 2007).

Netice olarak en az iki kisi bir araya gelip belirli bir amac1 gergeklestirmeye karar
verdiklerinde bir orgiit meydana gelir. Bu orgiit, belirlenen amac1 gergeklestirmek i¢in
plan yapar, is bolimi gerceklestirir ve “Orgiitleme” siirecini baslatir. Yoneticiler, is
boliimii sonucunda iiyeleri amag¢ dogrultusunda motive eder, igbirligi ve koordinasyon
saglanir. Son olarak, tiim bu islemler, eylemler, planlar ve gérevlendirmelerin sonuglarini
degerlendirmek ve oOrgiitiin eksik yonlerini tespit etmek amaciyla, personel, araglar,
finansal kaynaklar ve faaliyetler denetlenir. Tiim bu unsurlar birlestiginde "yonetim"

olgusu gergeklesmis olur (Oztekin, 2002 s.66).

3.2. Klasik Orgiit Kurami

Klasik orgiit teorileri, Frederic Winslow Taylor'in Bilimsel Yonetim Teorisi,
Henri Fayol'un Yonetim Ilkeleri Teorisi ve Max Weber'in Biirokrasi Modeli olmak {izere
lic ana akima dayanmaktadir. Bu teoriler, orgiitsel yap1 ve islevsellik konularinda
sistematik bir yaklasim getirmislerdir ve Hicks ve Gullett (1981) tarafindan belirtildigi
gibi, bu yaklasimlarin varsayimlari ve pratikteki etkileri biiyiik 6l¢iide benzerdir. Morgan
(1986) ve Kreps (1989) gibi diisiiniirler, orgiitleri bir makineye benzeterek tanimlayan bu
klasik teori, diizen, devamlilik ve rasyonellik {izerine odaklanmistir (Sezgin ve Bulut,
2013 5.183).

Baransel (1979)'a gore, klasik teori, oOrgiit verimliliginin, is slireglerinin
rasyonelligi ile Olciilebilecegini ve insanlarin ydnetiminde akilci davraniglarin esas
oldugunu savunur. Yonetim, gorevler arasindaki iligkilerin 6nceden planlanmasini ve

bireylerin resmi aktivitelerle sinirli kalmalarini gerektirir. Kisisel ve duygusal faktorlere
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yer verilmeyen bu yaklasimda, koordinasyonun iist kademeler tarafindan saglanmasi
gerektigi vurgulanir (Aktan, 2009 s.195).

Taylor'un ¢alismalari, is siireclerinin en ince detayina kadar analiz edilmesi ve en
verimli yontemlerin belirlenmesine dayanir. Bu yaklasim, The Principles of Scientific
Management (1911) eserinde detaylandirilmistir. Taylor, c¢iraklik sistemini ve islerin
titizlikle planlanmasin1 verimliligi artirmak i¢in kritik unsurlar olarak gdrmiistiir. Ancak,
bu yaklasim is gorenlerin sanatsal yeteneklerini yok saydigi elestirilerine maruz kalmistir
(Cetin, 2003 s.18).

Max Weber'in biirokrasi modeli ise, orgiitleri biiyiik 6l¢ekli ve rasyonellestirilmis
yapilar olarak ele alir. Weber, biirokrasinin, isleyisin etkinligi ve verimliligi artirma
potansiyeline sahip oldugunu 6ne siirmiis, bu modelin disiplin, siireklilik ve tahmin
edilebilirlik gibi avantajlar sagladigini vurgulamstir.

Henri Fayol ise, yOnetimi planlama, orgiitlenme, komuta, koordinasyon ve
denetim gibi islevlere ayirmis ve bu islevler ¢er¢evesinde orgiit iginde is bolimiiniin ve
uzmanlagsmanin Onemini belirtmistir. Fayol, yazili iletisim kadar sozlii iletisimin de
onemli oldugunu savunarak, iletisim kanallarinin ¢esitliligine dikkat ¢ekmistir.

Bu klasik teoriler, glinlimiiz 6rgiit yonetim anlayislarinin temelini olusturmus ve
orgiitlerin yapilandirilmasi, yonetilmesi ve islevselligi lizerine derin etkiler birakmaistir.
Ancak, insan unsurunu bir makine pargast gibi gérmesi ve kisisel faktorleri gbz ardi

etmesi nedeniyle elestirilere de maruz kalmistir.

3.3. Neo-Klasik Orgiit Kuram

Klasik yonetim teorilerinin eksikliklerini ele alan ve bu eksiklikleri gidermek
amaciyla yeni deneyler gerceklestiren diisiiniirler, 6zellikle 1927-1932 yillar1 arasinda
ABD'de Western Electric sirketinin Hawthorne tesislerinde yapilan c¢aligmalarla
taninmistir. Bu aragtirmalar, yonetim teorilerinde bir doniim noktasi olarak kabul edilen
Hawthorne ve Harwood arastirmalaridir. E. Mayo, F. J. Roethlisberger ve W. J. Dickson
gibi psikologlar tarafindan yiiriitiilen bu ¢caligmalar, is ortami diizenlemelerinin etkinligini
6lgmek icin 1siklandirma, réle-montaj odasi ve tel baglama gozlem odasi gibi ¢esitli
deneyler icermistir (Tosun, 1992 s.24).

Beklenenin aksine, bu deneylerin sonuglari klasik teoriye elestirel bir bakis agisi

sunmus, yazili belgelerin her seyi kapsamadigini ve informel iliskilerin 6nemini
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vurgulamistir. Arastirmalar, 6rgiitlerde insan unsuru ve aralarindaki iligkilerin verimliligi
nasil etkileyebilecegini gostermistir. Ozellikle, fiziksel kosullar yerine personelin morali
ve motivasyonunun daha belirleyici oldugu, ekonomik olmayan &diillerin de
motivasyonda 6nemli bir rol oynadigi anlagilmistir. Ayrica, is boliimii ve uzmanlasmanin
her zaman verimi artirmadigi, bazen monotonluk ve meslek hastaliklarina yol acarak
verimi diisiirebilecegi gozlemlenmistir (Fukuyama, 2000 s.246).

Bu deneyler sonucunda, yonetimde davranigsal yaklasimin dogusuna 6n ayak
olmus ve neo-klasik donemin temelleri atilmistir. Arastirmacilar, orgiit icindeki
insanlarin beklentileri, aralarindaki iligkiler, ¢atismalar, tepkiler ve is doyumu gibi
konular1 ele alarak yonetim anlayislarinda 6nemli degisikliklere yol agmislardir. Bu yeni
donem, orgiitlerin sadece teknik yapilarindan ziyade, psiko-sosyal varliklar olarak ele
alimmasini ve ¢alisma iligkilerinin insan odakli yeniden diizenlenmesini gerektirmistir
(Ertiirk, 2000 s.84).

Neo-klasik teori, klasik teorinin aksine, orgiit icindeki bireylerin sadece maddi
degil, ayn1 zamanda psikolojik ve sosyal ihtiyaclarin1 da goz 6niinde bulundurarak,
calisanlar ve yoOneticiler arasinda daha gii¢lii bir giiven iliskisi kurulmasini amaglamaistir.
Douglas McGregor'un X ve Y Teorisi gibi modellerle, ¢alisanlarin motivasyonunun nasil
artirllabilecegi ve yonetimde insan faktoriiniin nasil daha etkin kullanilabilecegi lizerine
yeni yaklagimlar gelistirilmistir. Bu teori ve ¢alismalar, orgiitlerde daha esnek, grup
odakli ve insan merkezli yonetim anlayislarinin benimsenmesine zemin hazirlamigtir

(Fukuyama, 2000 s.246).

3.4. Modern Orgiit Kuram

Modern orgiit teorisi, daha eski klasik ve neo-klasik teorilerin {izerine insa
edilerek, organizasyonlarn karmasikligini ve dinamik yapisim1 daha iyi anlamak i¢in
gelistirilmistir. Bu teori, cesitlilik ve karmasiklik artis1 gosteren modern is diinyasinin
gereksinimlerine cevap vermek amaciyla, oOrgiitlerin yapisal, teknolojik ve insan
kaynaklarina dair unsurlar1 kapsamli bir sekilde ele almaktadir (Sisman, 1995 s.79).

Modern Orgiit teorisi, Orgiitleri acik sistemler olarak ele alir. Bu yaklasim,
orgiitlerin i¢ ve dis ¢evreleriyle siirekli etkilesim halinde oldugunu ve bu etkilesimlerin

orgiitlin yap1 ve isleyisini sekillendirdigini vurgular. Sistem yaklagimi, orgilitiin tiim
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boliimlerinin birbiriyle nasil iligkili oldugunu ve bir degisikligin Orgiitiin diger
boliimlerine nasil etkiler yaratabilecegini incelemektedir (Erdemir ve Kog, 2014 s.25).

Bu teori, orgiitlerin en etkili yap1 ve yonetim stilinin, orgiitiin faaliyet gosterdigi
cevresel kosullara bagli olarak degisebilecegini 6ne siirer. Kontingensi teorisi, "tek en iyi
yol" anlayisini reddeder ve Orgiitlerin dig kosullara uyum saglamasinin 6nemini vurgular.
Modern orgiit teorisi, teknolojinin Orgiit yapilart ve is siirecleri iizerindeki etkisini
onemser. Teknolojik degisimler, orgiitlerin nasil isledigini ve rekabet avantaji elde etme
yontemlerini derinden etkileyebilir. Inovasyon, bu teori gercevesinde, siirekli basar1 ve
stirdiiriilebilirlik i¢in kritik bir faktor olarak degerlendirilir (Cetin, 2003 s. 31).

Modern orglit teorisi, stratejik planlamanin ve yonetimin dnemini vurgular. Bu
yaklagim, Orgiitlerin uzun vadeli hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulagsmak igin
kaynaklarmi etkili bir sekilde kullanmasi gerektigini savunur. Stratejik ydnetim,
orgiitlerin degisen piyasa kosullarina hizli bir sekilde uyum saglamasina yardime1 olur.
Orgiit kiiltiirii, modern 6rgiit teorisinde merkezi bir konuma sahiptir. Kiiltiir, calisanlarin
davraniglarini, motivasyonlarini ve isbirligini etkiler. Ayrica, etik, modern is diinyasinda
giderek daha fazla 5Snem kazanmaktadir. Orgiitlerin sosyal sorumluluk ve etik standartlara

uymasl, itibarini ve siirdiiriilebilirligini artirir (Erdemir ve Kog, 2014 s.25).

3.5. Tiirk Kamu Yénetiminde Orgiitlenme ve Biirokrasi

Tiirk kamu ynetimi, Osmanli imparatorlugu'nun miras {izerine inga edilen 6zgiin
bir biirokratik yapiya sahiptir. Tiirk biirokrasisi, evrensel biirokrasi teorileriyle tam olarak
agiklanamayan benzersiz dzellikler ve sorunlar icerir. Ozellikle Max Weber’in hukuksal-
rasyonel biirokrasi modeli, kapitalist bat1 toplumlarinda ortaya ¢ikan burjuva smifinin
etkileriyle sekillenen ve biirokrasinin kapitalist yapiya uyum saglamasini 6éngoren bir
yaklasim sunar. Ancak Tiirkiye'de biirokrasi, kapitalist gelisimin kurumlasmasindan
ziyade, tarihsel ve kiiltiirel faktorlere baglh olarak kendine has bir modernlesme siireci
izlemistir (Heper, 1974 s.163).

Tiirkiye'nin modernlesme deneyimi, Bati toplumlarindakinden farkli olarak,
belirgin bir burjuva smifinin eksikligi ile karakterize edilir. Bu durum, biirokrasiyi
toplumsal ve siyasi yapi1 igerisinde hakim bir gii¢ haline getirmistir. Tiirk biirokrasisi,

baslangicindan itibaren egemenlik iddiasiyla ortaya ¢ikmis ve bu pozisyonunu korumak
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adina ¢esitli yonetim tecriibeleri kazanmistir. Ancak bu siireg, biirokrasinin karsilastigi
bazi sorunlar1 da beraberinde getirmistir (Ozer, 2006 s.47).

Tiirk biirokrasisinin bu 6zgilin yapisi, Weber'in modelinin uygulanabilirligini
sinirlar. Tirkiye'deki biirokratik yapi, rasyonel ve verim odakli bir mekanizmadan ziyade,
tarihi ve kiiltiirel dgelerle yogrulmus, egemenlik paylasimi iizerine kurulu bir sistem
olarak islev gormektedir. Bu nedenle, Tiirk biirokrasisini anlamak ic¢in, Weber’in
otesinde, yerel dinamikler ve tarihsel siireklilikler géz &niinde bulundurulmalidir (Ozer,
2006 s.47).

Tiirk kamu yonetimi, tarihsel ve kiiltiirel etkilerle sekillenmis bir yapiya sahiptir.
Osmanli Imparatorlugu'nun idari geleneginden beslenen bu yapi, modern Tiirkiye
Cumbhuriyeti'nin kurulusundan bu yana cesitli doniisiimler gegirmistir. Tiirk biirokrasisi
hem geleneksel devlet yapisini yansitirken hem de modern yonetim anlayislarini entegre
etmeye calismistir. Bu ¢ifte yapi, Tiirk kamu yonetiminin temel 6zelliklerinden biri olarak
one ¢ikmaktadir (Akgakaya, 2016 s.669).

Tiirkiye'de biirokrasinin temelleri, Osmanli'nin son donemlerinde atilmis,
Cumhuriyet'in ilan1 ile birlikte Batili anlamda modern bir devlet yapisina gecis
hizlanmistir. Ancak bu gecis siirecinde, Bati'daki burjuva smifimin Onciiliik ettigi
kapitalist gelismeye paralel bir durum s6z konusu degildir. Tiirkiye'de biirokrasi, hakim
siif olarak konumunu pekistirerek, modernlesme siirecinin merkezi bir unsuru haline
gelmistir. Bu durum, Tiirk biirokrasisinin diger Bat1 toplumlarindaki biirokrasi modelleri
ile tam olarak aciklanamayacak 6zgiin bir yapida olmasina yol agmistir (Kalagan, 2016
s.65).

Max Weber’in hukuksal-rasyonel biirokrasi modeli, Tiirk biirokrasisinin karmasik
yapisini tam olarak kavrayamamaktadir. Weber modeli, kapitalist gelismeyi ve bu siiregte
biirokrasinin roliinii vurgularken, Tiirkiye'deki biirokratik yap1 ekonomik bir burjuva
smifinin yiikselisiyle degil, daha ¢ok politik ve tarihsel kosullarin bir iirlinii olarak
sekillenmistir. Tiirk biirokrasisi, yonetimde egemenlik iddias1 ve gii¢c paylasimi ile dikkat
ceker. Bu yapisal 6zellikler, biirokrasinin hem siyasi alanda etkin bir aktér olmasini
saglamig hem de zamanla yonetimde cesitli sorunlarla karsilasmasina neden olmustur
(Tahtalioglu, 2018 s.44).

Bu baglamda, Tiirk kamu yonetiminde Orgiitlenme ve biirokrasi, uluslararasi
literatiirde yer alan biirokrasi teorileriyle tam olarak agiklanamayacak kadar 6zgiin bir
yapiya sahiptir. Tiirk biirokrasisinin anlagilmasi i¢in, yerel tarihi ve kiiltiirel dinamiklerin,

siyasi yapinin ve toplumsal degisimlerin detayli bir sekilde incelenmesi gerekmektedir.
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Bu o6zellikler, Tiirk kamu yonetimini ve biirokrasiyi, genel biirokrasi modellerinin
oOtesinde, kendi i¢inde tutarli bir sistem olarak degerlendirmeyi zorunlu kilar (Kalagan,
2016 s.65).

Tirk kamu yonetimi 20. Yiizyilin sonunda bir doniisiim yasamistir. Devlet
ozellikle bireylerin tek baslarma iistesinden gelemeyecekleri genel ihtiyaglar kiimesi
icinde yer alan giivenlik, saglik, egitim vb. basliklar altinda devam ettirdigi toplumun
tizerinde otoritesini giiclendirerek kamu politikalarina siki bir sekilde el atacak, hantal,
verimsiz isletme ve kuruluslarin karli sekilde ozellestirmelerini saglayarak da
vatandagslarin huzur ve refahina olan katki ve eklentileri gelistirecektir (Coskun, 2017
s.87).

Tiirk kamu yonetiminde son donemlerde bircok konuda ve alanda Onemli
degisiklikler meydana gelmistir. Merkezi ve yerel anlamdaki giiniin sartlar1 hi¢ kuskusuz
bu degisimin yaganmasinin en Onemli sebebi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetim
sistemini rahatlatacak ve daha basarili bir konuma gelmesine olanak saglayacak
gelismeler iilkeler tarafindan kendi yonetim sistemlerine entegre edilmek istenmektedir.
Bu durum iilkeler i¢in bir doniisiim ve ayn1 zamanda sistemli bir degisim olarak ifade
edilebilir. (Tamer & Dénmez, 2021, s.103-104)

Sonug olarak Tiirk kamu yonetimi kaginilmaz bir doniisiim yasamakta ve kamu
yoneticilerinin  bu doniisiim siirecinde verdikleri kararlar siirecin basarisini

etkilemektedir.

3.6. Kamu Yonetiminde Karar Verme Siireci

Kamu yonetiminin en temel islevlerinden biri, aliman politik kararlarin
uygulanmasidir. Ozel (2008 s.160) da bu durumu, “kamu ydnetiminin asil ve ana gorevi,
politika kararlarint hayata ge¢irmektir” seklinde vurgulamaktadir. Tiirk kamu yonetimi,
karar verme siirecine bir sorunun teshis edilmesi ile baslar. Bu asamada, mevcut
politikalarin yetersiz kaldigina dair gostergeler, cesitli i¢ denetimler ve pratik bilgilerle
tespit edilir. Bu bilgiler, biirokratik yap1 i¢inde ve dis ¢evre ile baglant1 kuran kanallar
aracilifiyla saglanir.

Ardindan, sorun iizerine detayli bir aragtirma siireci yiiritiiliir. Bu siiregte,
miimkiin ¢éziimler ve potansiyel engeller belirlenir ve olasi sonuglar 6ngoriilerek kayit

altina almnir. ik karar taslagi olusturulduktan sonra, bu taslagin kabul edilebilirligi ve
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pratik uygulanabilirligi degerlendirilir ve ilgili paydaslarla istisare edilir. Nihai karar, {ist
makamlarin onaymin alinmasiyla kesinlesir ve uygulamaya konur. Kararin uygulanmasi,
kamuoyuna duyurulmas1 ve sonuglarinin izlenmesi, Tiirk kamu yonetiminde karar verme
siirecinin son basamaklarin1 olusturur (Kirli, 1982 s.18). Bu asamalar, Tiirk kamu
yonetiminin karar verme siirecinin, bastan sona sistematik bir yaklagimi takip ettigini
gostermektedir.

Karar verme siireci, orgiitsel faaliyetlerin temelini olusturur ve yonetim biliminin
merkezinde yer alir (Harrison ve Pelletier, 2000 s.463). Bu siireg, orgiitlerin eylemlerini
sekillendirir ve Orgiitsel davraniglarin anlagilmasi i¢in karar verme mekanizmalarinin
incelenmesi gerekliligini ortaya koyar (Onaran, 1971 s.5). Orgiitlerin varolusu, temelde
karar verme siireclerine dayanir; ¢iinkii bir 6rgiitlin faaliyete ge¢mesi bile bir dizi kararin
alinmasini gerektirir.

Tiirk kamu yonetimi &zelinde karar alma siireci, gesitli asamalardan olusur. ilk
olarak, mevcut sorunlar tespit edilir ve mevcut politikalarin etkinligi degerlendirilir. Bu
degerlendirme sonucunda, politika degisikligi gerekip gerekmedigi belirlenir. Bu siirecte,
i¢c ve dis kaynaklardan elde edilen bilgiler 6nem tasir. Sorunlar belirlendikten sonra,
¢Oziim yontemleri iizerinde aragtirmalar yapilir ve olasi sonuclar degerlendirilir. Kararin
kabul edilebilirligi ve uygulanabilirligi test edildikten sonra, {ist makamlarin onayi ile
nihai kararlar alinir ve uygulamaya konulur. Bu siireg, kararlarin etkilerinin izlenmesi ile
tamamlanir (Kirli, 1982 s.18).

Y onetim bilimi, rasyonel diisiince temelinde gelismistir ve zaman i¢inde yonetim
yaklagimlar1 evrilmistir. I1k insan topluluklarindan bu yana var olan yonetim faaliyetleri,
ozellikle 1950'lerden itibaren bilimsel bir disiplin olarak tanimlanmistir. II. Diinya Savasi
sonrasinda, yardim alan iilkelerde yonetim kapasitesinin yetersizligi, verilen desteklerin
beklenen etkiyi yaratmamasina neden olmustur. Bu durum, yonetim bilgisinin ve
yeteneginin kritik nemini vurgulamistir (Yaslioglu, 2007 s.5-6).

Karar verme siireci, orgiitsel etkililik acisindan kritik bir 6neme sahiptir. Etkili
karar verme, oOrglitlerin amaglarina ulagsmasinda belirleyici bir rol oynar. Bu siireg,
Orgiitlin tiim yapisin1 ve isleyisini etkiler; ¢ilinkii her karar, orgiitiin gelecekteki yoniinii
belirler (Yilmaz ve Talas, 2010 s.197). Yonetim faaliyetleri, cesitli karar verme
siireclerine dayanir ve bu siiregler, orgiitiin tiim fonksiyonlarinda goriiliir. Bu nedenle,
yonetim pratikleri, karar verme siirecinin etkin bir sekilde islemesine baglidir (Ugurlu,

2013 5.254).
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Karar verme siireci, Orgiitlerin temel iglevlerinden biri olup, yoOnetim
fonksiyonlarmin her birinin ¢ekirdeginde yer alir. Bu siireg, belirlenen amaglara ve
hedeflere ulagsmak i¢in c¢esitli hareket bigimlerinden birinin se¢ilmesini gerektirir ve
yoneticiler i¢in hayati bir faaliyet olarak kabul edilir (Forman ve Selly, 2001 s.1). Herbert
Simon, karar verme ve yonetimin ayni anlamda kullanilabilecegini belirterek, yonetici
yerine "karar veren" ifadesinin kullanilabilecegini 6ne siirmiistiir.

Yonetimde karar verme, tim kademelerde gergeklesen ve yoOneticinin temel
gorevlerinden biri olan bir siirectir. Bu silire¢ yoneticilerin zamaninin sadece kiigiik bir
kismin1 kaplasa da yonetimin temel bir gérevi olarak degerlendirilmektedir. Simon, karar
verme yetenegi olmayan kisilerin yonetici olarak kabul edilemeyecegini vurgulayarak,
her karar vericinin yonetici olmadigini, ancak her basarili yoneticinin ayni zamanda iyi
bir karar verici oldugunu ifade etmistir (Can, 1991 5.207-208).

Yoneticiler, karsilastiklart problemleri ¢é6zmek igin bilgi toplama, bu bilgileri
analiz etme ve en uygun ¢Oziimii segme gorevlerini yerine getirirler. Bu siirecte alinan
kararlar, yoneticinin basarisint da gosterir ve yonetim siirecinin bir temeli olarak kabul
edilir (Unal, 2012 s.261). Karar verme yetenegi, yonetimin tiim fonksiyonlarini etkileyen
temel bir beceri olarak goriiliir ve yoneticinin planlama, oOrgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve denetleme islevlerini etkili bir sekilde gerceklestirmesinde kritik bir rol
oynar (Budak ve Budak, 2004 s.479-480).

Karar verme siireci, yonetim faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasidir ve yoneticiler,
etkili kararlar verebilmek i¢in siirekli olarak cesitli segenekler arasindan tercih yapmak
durumundadirlar. Bu siirecte alinan kararlarin, orgiit hedeflerine uygun olup olmadigi,
Orgiitiin basarisini dogrudan etkiler (Mintzberg ve Westley, 2001 s. 90). Karar verme,
yalnizca yoneticilerin gorevlerinden biri degil, ayni zamanda yonetim faaliyetinin
kalbinde yer alan bir eylemdir. Etkili bir yonetici, karar verme siireclerini bilingli ve
sistematik bir sekilde yOnetir ve bu siirecte alinan kararlarin 6rgiite olumlu etkilerde

bulunmasini saglar (Drucker, 2001 s.27-28).



30

BOLUM IV

ELESTIREL DUSUNME

4.1. Diisiinme ve Elestirel Diisiinme

Diisliinme, insan deneyiminin merkezinde yer alir ve bizleri diger canlilardan
ayiran temel bir yeti olarak kabul edilir. Bu zihinsel faaliyet, ¢esitli i¢sel siiregleri kapsar
ve insanin diinyay1 anlamlandirmasina yardimer olur (Ruggiero, 2016 s.49). Diislinme,
akil yliriitme, tahmin etme, hayal kurma, sorgulama, hatirlama ve analiz etme gibi bir¢cok
faaliyeti icerir ve bu siirecler bireyin bilgi isleme kapasitesini gosterir (Kurnaz, 2019 s.21-
22).

Diistinme iizerine tanimlamalar oldukga c¢esitlidir. Demircioglu, diisiinmeyi,
Ogrenme siireci boyunca edinilen kavramlar, kullanilan imgeler ve hareketler gibi zihinsel
faaliyetlerin simgeler araciliiyla gerceklestirilmesi olarak tanimlar (Demircioglu, 2018
s.19). Bu tamim, diisiincenin, dis diinyadan alinan ya da zihinde tretilen fikirlerin ve
nesnelerin sekillenmesi siirecini vurgular (Yilmaz, 2019 s.2). Paul ve Elder ise
diisiinmeyi, fikirler olusturmak, sonuglara varmak, muhakeme yapmak ve kararlar almak
icin zihinsel yeteneklerin bilingli kullanimi olarak tanimlarlar.

Insanlar, siirekli diisiinen ve diisiincelerine gore hareket eden varliklardir (Aydin
ve Pehlivan, 2019 s.7). Bir problemle karsilastiginda, bu problem bireyin zihnini mesgul
eder ve ¢ozlim arayisi i¢ine girer. Bu siiregte diislinceler, belirlenen amag¢ dogrultusunda
sekillenir (Kazanci, 1989 s.11). Ayrica, bireyler deneyimlerinden edindikleri bilgileri
diisiinerek diizenler ve bu siireg, bireyin ¢evresini anlamasinda ve uyum saglamasinda
kritik bir rol oynar (Demircioglu, 2018 s.19). Bu siiregler, diistinmenin hem bireysel hem
de toplumsal yasamda oynadig1 6nemli role isaret eder ve insanin zihinsel gelisimindeki

merkeziyetini vurgular.

Giliniimiizde, bilgiye elestirel bir perspektiften yaklagsma, sorgulama ve aragtirma
egilimi giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Aydin ve Pehlivan'a gore (2019 s. 1),
bireyin kendi diisiincelerini sorgulamasi, elestirel diisiinme yetenegi kazanmasinin ilk

adimidir. Elestiri kelimesi, Yunanca "kritikos" kelimesinden gelmekte olup, bu kelime
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Latinceye "critius" olarak ge¢mistir ve zamanla diger dillere yayilmistir (Yilmaz, 2019
s.57). Turk Dil Kurumu'na gore ise elestiri; bir insani, bir eseri ya da bir konuyu inceleme,
bir edebiyat veya sanat eserini degerlendirme ve bilginin temellerini sorgulama islemi
olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2022).

Birey, siirekli diisiinen ve bu diislinceler dogrultusunda eyleme gecen bir varliktir.
Dogru kararlar1 alabilmek i¢in diislincelerini analiz edebilme ve kritik bir bakis agisiyla
degerlendirme yetenegi gereklidir (Egmir, 2016 s.431). Paul ve Elder (2013 s.89) elestirel
diisiinen bireylerin, farkli bakis agilarina gore diisiinme yetenegine sahip oldugunu
belirtmektedirler.

Elestirel diistinme, durumlar1 ve olaylar1 derinlemesine sorgulama, analiz etme ve
sonug ¢ikarma siirecidir (Y1lmaz, 2019 s.25). Kazanc1 (1989 s.41) ise elestirel diisiinmeyi,
bir durumun bilimsel, kiiltiirel ve sosyal standartlara gore degerlendirilmesi ve
yargilanmas1 olarak tanimlar. Eger birey disiincelerini analiz edebiliyor,
degerlendirebiliyor ve yeniden diizenleyebiliyorsa, bu durumda elestirel diisiinme
gerceklesiyor demektir (Paul ve Elder, 2013 s.35).

Elestirel diisiinme, modern psikoloji arastirmalarinda iist diizey bir diisiinme
becerisi olarak ele alinmaktadir (Tezcan, 2020 s.22). Facione (1990)'ye gore bu beceri,
yorumlama, ¢6ziimleme, ¢ikarim yapma, degerlendirme, agiklama ve kendini diizenleme
gibi alt becerilerden olugmaktadir. Her biri, bireyin ¢evresini daha iyi anlamasina ve etkili
kararlar almasina olanak tanir.

Sonug olarak, elestirel diistinme, bireyin karsilastigi durumlari ve sorunlari
objektif bir sekilde degerlendirmesine yardimci olur. Bu beceri, 6zellikle karmasik ve
hizli degisen modern diinyada, bireylerin bilingli ve mantikli kararlar almasini saglayarak,
yasam kalitesini artirmada Onemli bir rol oynar. Elestirel diisiinme, sadece anlayisi
artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda bireylerin daha bilgili ve sorumlu hareket etmelerini

tesvik eder.

4.2. Elestirel Diisiinmenin Boyutlari

Elestirel diisiinme, zihinsel islevler arasinda 6zel bir yere sahiptir ve problem
¢ozme, karar verme, yansitict diisiinme, yaratict diisiinme gibi iist diizey diisiinme
becerileri ile yakindan iliskilendirilirken, bu becerilerden ayri bir nitelik tasir (Kanat,

2020). Elestirel diisiinme, bireyin bir konuya farkli agilardan yaklasimini, verileri
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degerlendirip mantikl1 sonuglara varmasini igerir. Paul ve Elder, elestirel diistinmenin
siirecini, bir bakis acisi iginde, belirli kavramlar ve fikirler kullanarak bir amaci
gerceklestirmeye calisma seklinde tanimlamislardir; bu siirecte varsayimlara dayanarak
verileri kullanir ve bunlarin etkilerini dikkate alarak odaklanilan konu veya problem
tizerinde durulur.

Nosich elestirel diisiinmeyi ii¢ ana parcaya ayirir: lyi sorular sorma, ¢dziimleme
ve ¢alisma ve mantikla sonuglar1 kabullenme. ilk parga, elestirilecek konu gergevesinde,
derinlemesine ve 6ze inen sorularin sorulmasi gerekliligini vurgular. ikinci parga, sorulan
sorularin cevaplarmin kisilikten bagimsiz, 6zgiin ve diislindiiriicii olmasi1 gerektigini ifade
eder. Uciincii parca ise, mantik cercevesinde yapilan ¢oziimlemeler sonucunda elde edilen
sonuclarin i¢sellestirilmesini ve eyleme doniismesini kapsar (Nosich, 2018).

McKnown ise elestirel diisiinmeyi sonuglara gore iki bilesene ayirmistir: Nedeni
degerlendirme ve elestirel diisiinme ¢abasi. Nedeni degerlendirme, nedenlerin, iddialarin
ve belgelerin derinlemesine anlasilmasini; elestirel diisiinme ¢abasi ise bu siiregteki
tutumlar ve aliskanliklarin uygulanmasinmi ifade eder. Bu bilesenler, ac¢ik fikirlilik ve
elestirel diisiinme yeteneklerini kullanma arzusu {izerine kuruludur (McKnown, 1997
s.6).

Elestirel diisiinme becerilerinin literatiirde tanimlandig1 cesitli boyutlari, bu
becerinin disiplinler aras1 niteligini ve uygulama alanlarinin genisligini gostermektedir.
Bu ¢esitlilik, elestirel diistinmenin taniminin ve uygulama big¢imlerinin farkli bilimsel
yaklagimlar ve ihtiyaglar dogrultusunda sekillenmesinden kaynaklanmaktadir.

Demirel'e (2002) gore, elestirel diisiinme bes temel boyutta incelenebilir:

e Tutarlilik: Elestirel diisiinebilen bireyler, kendi diisiinceleri arasinda geliski

olmamasina 6zen gosterirler.

e Birlestirme: Elestirel diisiince, diisiinme siireclerini biitlinciil bir bakis a¢istyla

degerlendirir.

e Uygulanabilme: Elestirel diislince, teorik bilgilerin pratikte uygulanmasini

gerektirir.

e Yeterlilik: Elestirel diisiinen bireyler, deneyimlerinden ¢ikardiklar1 sonuglar

kavramsal ¢ercevede degerlendirip iliskilendirebilirler.

e lletisim Kurabilme: Elestirel diisiiniirler, diisiincelerini etkili bir sekilde ifade

edebilirler.

Ennis ve Millman (1985) ise elestirel diisiinmeyi dort alt boyutta ele alirlar:
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e Timevarim muhakemesi: Belirli orneklerden genel sonuglara ulasma
yetenegi.

e Timdengelim muhakemesi: Genel bir kuraldan belirli sonuglar ¢ikarma
yetenegi.

e Iddialarin giivenilirliginin sorgulanmasi: Sunulan iddialarin ve argiimanlarin
giivenilirligini degerlendirme.

e Tartismalardaki varsayimlarin tanimlanmasi: Bir tartismanin temelinde yatan
varsayimlari belirleme yetenegi.

Paul ve digerleri (1990), elestirel diisiinmeyi li¢ 6nemli boyutta tanimlarlar:

e Dogrudiisiince: Diisiincelerin objektif, tutarli, ayrintili ve amaca uygun olmasi
gerektigini vurgularlar.

e Diisiincenin 6geleri: Elestirel diisiincenin net, mantikli ve ¢eliski icermeyen
bir yapida olmasi gerektigini belirtirler.

e Diisiince alanlari: Diistinme siireclerinin disipline 06zgii farkliliklar
gosterdigini, her alanin kendine has diisiince yapisina sahip oldugunu ifade
ederler.

Bu c¢esitli boyutlar, elestirel diistinme becerisinin karmasik ve ¢ok yonlii bir
zihinsel faaliyet oldugunu gosterir. Elestirel diistinme, bilgiyi degerlendirme, yorumlama
ve yeni sonuglar ¢ikarma yetenegini igerir. Ayrica, elestirel diisiinme, bireylerin daha
bilingli, objektif ve analitik olmalarin1 saglayarak, karar verme siireclerinde daha etkin
olmalarina katkida bulunur. Bu nedenle, elestirel diisiinme becerilerinin egitimi,

akademik ve profesyonel basari i¢in hayati 6nem tagir.

4.3. Elestirel Diisiinme Yaklasimlari

Elestirel diisiinme, bireylerin bilgileri analiz etmeleri, cesitli agilardan
degerlendirmeleri ve mantikli sonuglar ¢ikarmalar1 siirecine verilen isimdir. Cesitli
elestirel diisiinme yaklasimlari, bu siireclerin nasil daha etkin bir sekilde
uygulanabilecegini gdstermeyi amaglar (Besoluk ve Onder, 2010 5.679).

Paul ve Elder'in Elestirel Diisiinme Modeli: Paul ve Elder, elestirel diisiinmeyi
derinlemesine ele alir ve diisiincenin yapilandirilmasina yonelik kapsamli bir ¢ergeve
sunar. Bu modelde, elestirel diisiinme siireci su 6geleri igerir (Cakir vd., 2020 s.18).

e Amaglar: Diisiinmenin neden gergeklestirildigini belirler.
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Sorugturma Sorular1: Hangi sorularin yanitlarinin arandigini tanimlar.

Bilgi: Konu hakkinda mevcut bilgileri degerlendirir.

Varsaymmlar: Onceden kabul edilen ancak sorgulanmas1 gereken diisiinceleri
tanimlar.

Kavramlar: Ana fikirleri ve teorileri inceler.

Cikarimlar: Bilgilerden yapilan sonug ¢ikarmalari ele alir.

Sonuglar: Diistinme siirecinin sonuglarini ve etkilerini degerlendirir.

Bloom'un Taksonomisi: Bloom'un taksonomisi, bilgiyi anlama ve degerlendirme

diizeylerine gore smiflandirir. Elestirel diisiinme becerileri, bu taksonominin st

seviyelerinde yer alir (Besoluk ve Onder, 2010 5.679);

Analiz: Bilgileri parcalara ayirma ve aralarindaki iliskileri anlama.
Sentez: Bilgileri birlestirerek yeni bir biitiin olusturma.

Degerlendirme: Bilgileri ve sonuclar1 degerlendirme ve yargilama.

Ennis'in Elestirel Diisiinme Modeli: Ennis, elestirel diisiinmeyi pratik bir sekilde

uygulamak i¢in ¢esitli kriterler sunar:

Netlik: Ifade edilen fikirlerin agik olmasi gerektigini vurgular.
Dogruluk: Sunulan bilgilerin dogrulugunun kontrol edilmesi.
Mantiklilik: Arglimanlarin mantikli ve tutarli olmasi gerektigini belirtir.

Adillik: Farkli goriislere adil ve 6nyargisiz yaklagim sergilemek.

Socratic Sorgulama: Sokratik sorgulama metodu, elestirel diisiinme siirecinde

derin sorular sormak ve diisiinceyi tesvik etmek {izerine kuruludur. Bu yontemle, bireyler

kendi diisiincelerini ve baskalarinin diistincelerini sorgularlar. Bu siireg, bireyin bilgileri

derinlemesine anlamasina ve sorgulamasina yardimci olur (Meral, 2018 5.56).

Dijital Elestirel Diisiinme: Dijital cagda elestirel diisiinme, bilgi kaynaklarinin

giivenilirligini degerlendirme ve ¢evrimigi igerikleri analiz etme becerilerini igerir.

Bireylerin, bilgi bombardimani i¢inde dogru bilgiyi ayirt etmeleri ve yaniltici bilgilerden

kaginmalar1 gerekmektedir (Saka, 2016 s.100).

Her bir elestirel diisiinme yaklasimi, bireylerin bilgiyi derinlemesine islemelerini,

daha bilin¢li kararlar almalarim1 ve karmasik problemleri ¢ézmelerini destekler. Bu

yaklasimlar, egitimden is diinyasina kadar ¢esitli alanlarda uygulanabilir ve bireylerin

kisisel ve profesyonel gelisimine katkida bulunur.
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4.4. Elestirel Diisiinme Egilimi

Elestirel diisiinme egilimi, bir bireyin i¢ten gelen bir motivasyonla bilgiyi ele alis
bi¢gimi ve bu bilgiyi uygulama yonelimini kapsar. Tiirk Dil Kurumu'na gore egilim, bir
seyi sevmeye, istemeye veya yapmaya icten bir yonelim olarak tanimlanir (TDK, 2022).
Bu tanim, elestirel diisiinme egiliminin, elestirel diisiinme becerilerinin kullanimini
motive eden bir giidii olarak ele alindiginda, bu beceri ile pozitif bir iliskisi oldugunu
gosterir (Yilmaz, 2021 s.132). Perkins'e (1992) gore, egilim becerilerimizin ve
davraniglarimizin temelini olusturur ve bu, elestirel diisiinme egiliminin, elestirel
diisiinme becerisinin temelini olusturdugunu 6ne siirer (Akbiyik ve Seferoglu, 2006 s.
92).

Elestirel diistinme egilimi, bireyin bilissel olarak kazandigi becerileri duygusal
olarak kullanma egilimini ifade eder ve bu, mizag, davranislar, aliskanliklar ve kisisel
ozelliklerin duyussal boyutlarini igerir (Tozduman Yarali, 2019 s.457). Facione (2015)
elestirel diislinme egilimini, arastirmaci, sorgulayici, merakli, keskin zeka, c¢aligkan,
istekli ve giivenilir bilgi arayisini iceren bir "elestirel ruh" olarak tanimlar. Bu ruh,
gercege ulagsmak i¢in yapilan her tiirlii yaklagimin bir parcasidir.

Norris ve Ennis (1989) elestirel diisiinme egilimlerini, nedenleri arama, bilgiye
ulagsma, alternatifleri arama ve agik fikirli olma gibi 6zelliklerle tanimlar (Tozduman
Yarali, 2019 s.458). Ennis (1985), elestirel diisiinmeyi, ne yapilacagina ve neye
inanilacagina karar vermeye odakli, mantikli ve yansitici bir diisiinme bigimi olarak
tanimlar. Bu tanim, elestirel diisiinme egiliminin, elestirel diisiinme becerisinin gelisimi
i¢in bir temel olusturdugunu gosterir.

Branch (2000), elestirel diistinme becerilerini destekleyecek yedi 6zellik siralar:
merakli olma, acgik fikirli olma, ¢6ziim odakli olma, neden-sonug iliskilerini anlama,
biligsel yetkinlik, 6zgilivenli olma ve hakikati arama. Bu 6zellikler, elestirel diisiinme
siirecinde bireylerin daha etkin ve verimli olmalarini saglar ve onlarin karmasik durumlari
analiz etme, degerlendirme ve sonuca varma yeteneklerini artirir. Elestirel diisiinme,
boylece, sadece akademik ya da profesyonel bir beceri olmanin 6tesinde, bireyin giinliik
yasam kararlarinda da bilingli ve mantikli tercihler yapmasina olanak tanir.

Elestirel diisiinme becerisi ve egilimi arasindaki iligki, diisiinme siire¢lerinin
gelisiminde merkezi bir rol oynar. Elestirel diisiinme becerisinin etkin kullanimi, yalnizca
bu becerilere sahip olmakla sinirli degildir; ayn1 zamanda, bu becerileri uygun zaman ve

yerlerde uygulama arzusunu igeren bir egilim gerektirir. Akbiyik ve Seferoglu (2006)
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elestirel diistinme becerisi ile elestirel diisiinme egiliminin birbirini tamamlayan iki yon

oldugunu belirtir.

Ennis'in (1985) elestirel diistinme egilimlerinin detayl1 bir sekilde incelenmesi, bu

siireclerin bireyin diisiince yapisini nasil sekillendirdigini gosterir:

Tezin veya problemin agik ifadesini arama: Bu, elestirel diislinen bireylerin
belirsizlikleri ¢6zmeye ve net sonuglara varmaya yonelik bir egilimdir.
Nedenleri bulma ve detayli bilgilendirmelerde bulunma: Bir durumu
derinlemesine anlama ve ¢oziimleme ¢abasi i¢erisindedirler.

Gilivenilir kaynaklar1 bulma ve bunlar1 belirtme: Bilgi kaynaklarinin
dogrulugunu ve giivenilirligini degerlendirme yetenegi.

Genel durumu dikkate alma ve ana noktalara dikkat etme: Durumun veya
problemin daha genis baglamini anlama yetisi.

Temel sorunu akilda bulundurma ve alternatifler arama: Problemin kok
nedenini tanima ve ¢6ziim yollarini ¢gesitlendirme.

Acik fikirli olma ve baskalarmin diisiincelerini dikkate alma: Farkli
perspektiflere acik olmak ve bunlar1 degerlendirme kabiliyeti.

Karar verirken kabul edilmeme nedenini, bu sebeplerden etkilenmeden karar
verme: Objektif kalabilme yetenegi.

Kanitlar ve nedenler eksik oldugunda karar1 baska bir zamana erteleme ve
yeterli oldugunda karar alma: Bilgiye dayali karar verme siiregleri.

Konunun izin verdigi kadar netlik arama ve karmasik bir biitiiniin pargalarini
diizenleme: Durumlari basitlestirebilme ve yapilandirabilme.

Elestirel diisiinme yeteneklerini gosterme ve baskalarinin duygularina,

bilgilerine ve gelismislik diizeyine duyarli olma: Empati ve anlayis.

Bu egilimler, elestirel diisiinme becerilerini gelistirmeye yonelik bir baglangi¢

noktasi1 saglar ve bireylerin daha bilingli ve objektif kararlar almasina olanak tanir.

Elestirel diisiinme becerisi ve egilimi bir arada gelistirilmeli ve kiiclik yaslardan itibaren

bu yonde tesvik edilmelidir. Bu, bireylerin yasam boyu elestirel diisiinme yeteneklerini

gelistirmelerine ve karmasik diinya durumlarina daha etkin bir sekilde yanit vermelerine

yardime1 olacaktir.
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BOLUM V

KARAR VERME YETKINLIGi

5.1. Yonetsel Yetkinlikler

Karar verme iizerine yapilan literatiir calismalari, zamanla farkli yonlerde gelisim
gdstermistir. Ik baslarda, karar verme literatiirii maksimize etmek yerine tatminkarlik
gibi normatif teoriden sapmalar1 vurgulayan temel siireglere odaklanmistir.
Arastirmacilar daha sonra bireysel farkliliklarin karar verme siireglerindeki roliinii
incelemeye baslamiglardir. Bu baglamda, farkli durumlar altinda bireylerin tutarlilik
gosterip gostermedikleri, risk algilari, karar verme stilleri ve karar verme yetkinlikleri
onemli konular haline gelmistir (Parker vd., 2007 s.342).

Karar verme yetkinligi, ¢cok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir. Bu
yetkinlik, bilgiyi degerlendirme, anlama, diisiinme ve se¢im yapabilme kapasitesi olarak
tanimlanabilir (Bavolar, 2013 s.386). Finucane ve Lees, karar verme yetkinligini, 1y1 karar
vermek i¢in gerekli yetenekler toplulugu olarak tanimlamiglardir; bu yetenekler arasinda
bilgileri anlama, karar sorunlarmni yapilandirma, diisiinceyle bilgiyi biitiinlestirme ve
bilginin 6nemi ile bireysel sinirlarin farkinda olma yer almaktadir (Finucane ve Lees,
2005 s.2).

Y onetsel yetkinliklerden biri olan karar verme yetkinliginin 6nemli bir 6zelligi de
degerlendirme yapmaktir. Glinliik hayatta alinan en basit kararda ya da yapilan bir tercihte
bile degerlendirme eylemi siirekli yapilmaktadir. (Yaman, 2021, s.62)

Normatif modeller, karar verme yetkinligini, etkili ve dogru kararlar verebilmek
icin gerekli olan beceriler olarak aciklar (Appelt vd., 2011 s. 254). Karar verme
yetkinliginin anlagilmasinda, o6zellikle tip ve davranis bilimleri alanindaki ¢aligmalar
biiyiik katkilar saglamistir. Bu alandaki arastirmalar, hastalarin ve saglik personelinin
karar verme becerilerini 6n plana ¢ikarmistir. Karar verme yetkinligi, bilgiyi anlama,
cikarim yapma, se¢imler yapma, alternatifleri degerlendirme ve sonuglari gozden gegirme
yeteneklerini i¢cermektedir (Finucane ve Gullion, 2010 s.271). Bu yetenekler, 6l¢lim
aracglar1 araciligiyla degerlendirilirken, anlama, kavrama, diisinme ve se¢im yapma

tizerinde durulmustur (Vellinga vd., 2004 s.400-405). Tversky, Kahneman, Appelbaum
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ve diger bir¢ok arastirmaci, davranis bilimleri alaninda bu kavramin 6l¢limii, boyutlar1 ve
bireysel farkliliklar tizerine derinlemesine ¢alismalar yapmislardir (Dewberry vd., 2013
s.784).

Yonetsel yetkinlikler, organizasyonlarin basarili bir sekilde ydnetilmesi igin
yoneticilerin sahip olmasi1 gereken kritik beceri ve davranig setlerini ifade eder. Bu
yetkinlikler, giinliik is akislarinin etkin bir sekilde yonetilmesinden, stratejik hedeflere
ulagmada kritik rol oynamaya kadar genis bir yelpazede degerlendirilir. Ydneticilerin bu
yetkinlikleri kazanmalar1 ve gelistirmeleri, organizasyonel performansin artirilmasinda
ve yonetim slireglerinin optimizasyonunda hayati 6nem tasir (Fischhoff, 2008 s.13-17).

Oncelikle, liderlik yetkinligi, yoneticiler i¢in en temel yonetsel yetkinliklerden
biridir. Bu yetkinlik, bireyleri motive etme, vizyon olusturma ve ekipleri hedefler
dogrultusunda yonlendirme kapasitesini igerir. Etkili bir lider, takim iiyelerini yiiksek
performans i¢in giiglendirir ve onlarin profesyonel gelisimini destekler. Ayrica, kararlilik
ve stratejik diisiince, liderlik yetkinliginin ayrilmaz pargalaridir (Parker vd., 2007 s.342).

Iletisim yetkinligi, ydneticilerin basarisi icin kritik bir faktdrdiir. Etkili iletisim
yetkinligi hem i¢ hem de dis paydaslarla acik ve etkili bir sekilde iletisim kurabilme
becerisidir. Yoneticilerin, fikirlerini, politikalarini ve kararlarini agikca ifade etme ve ayni
zamanda geri bildirimlere a¢ik olma kabiliyeti, organizasyon ic¢indeki is birligini ve
islevselligi artirir (Fischhoff, 2008 s.13-17).

Catisma yonetimi yetkinligi, farkli bireysel ve grup ¢ikarlarin1 dengede tutarken
uyumlu bir ¢alisma ortami saglama becerisidir. Yoneticiler, ortaya ¢ikan catigmalari etkin
bir sekilde yonetebilmeli ve olas1 anlagsmazliklar1 ¢oziimleyebilmelidir. Bu yetkinlik,
ozellikle cesitlilik i¢ceren ¢alisma ortamlarinda 6nem kazanmaktadir.

Son olarak, karar verme yetkinligi, yoneticilerin bilgiyi analiz etme ve bu bilgiye
dayanarak stratejik ve etkili kararlar alma kabiliyetini ifade eder. Bu yetkinlik, risk
degerlendirmesi yapabilme ve belirsizlik altinda dahi mantikli kararlar verebilme
kapasitesini de icermelidir. Bu yetkinlikler, yoneticilerin etkin ve basarili bir sekilde
yonetim yapabilmeleri i¢in gereklidir ve siirekli gelistirilmeleri onerilir. Bu yetkinliklerin
gelistirilmesi, organizasyonlarin siirdiiriilebilir basarisina  katkida  bulunurken,

yoneticilerin kariyer yollarinda da ilerlemelerine olanak tanir (Dewberry vd., 2013 s.784).
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5.2. Karar Verme Yetkinliginin Boyutlar:

Karar verme yetkinligi, bireylerin veya organizasyonlarin karsilagtiklart
durumlar1 analiz etme, uygun c¢oziimler liretme ve etkili kararlar alma kapasitesini
tanimlar. Bu yetkinlik, birkac¢ temel boyuta ayrilarak incelenebilir, her biri karar verme
stirecinin farkli yonlerini vurgular (Seker, 2013 5.89).

Bilgi Degerlendirme ve Analiz: Karar verme yetkinliginin ilk boyutu, verilen
bilgilerin dogrulugunu ve ilgililigini degerlendirme yetenegidir. Karar vericiler, mevcut
bilgiyi sorgulamali, analiz etmeli ve karar siirecine dahil etmeye deger olup olmadigini
belirlemelidir. Bu siire¢ hem bilginin kaynagimi hem de igerigini kritik bir sekilde
incelemeyi gerektirir (Ulas ve Yildirim, 2016 s.77).

Seceneklerin Gelistirilmesi ve Degerlendirilmesi: Karar vericinin, mevcut
durumu ¢dzmek i¢in birden fazla alternatif iiretebilmesi ve bu alternatifleri her yoniiyle
degerlendirebilmesi gerekmektedir. Etkili bir karar verme yetkinligi, potansiyel sonuglari
ve riskleri 6ngorerek her bir segenegi objektif bir sekilde analiz etme kabiliyetini icerir
(Seker, 2013 s.89).

Onceliklendirme ve Karar Alma: Karar verme siirecinin bu boyutu, elde edilen
bilgiler ve degerlendirilen se¢enekler 151ginda en uygun karar1 almayi igerir. Karar
vericiler, cesitli secenekler arasindan Onceliklerine gore siralama yaparak, en uygun
¢oziim yolunu se¢melidir. Bu hem kisa hem de uzun vadeli sonuglar1 gbz Oniinde
bulundurmay1 gerektirir (Fischhoff, 2008 s.13-17).

Uygulama ve Sonuglarin Degerlendirilmesi: Kararlarin etkinligini test etmek i¢in
uygulama asamasi kritiktir. Bu boyut, aliman kararlarin uygulanmasini ve uygulama
sonrasinda ortaya c¢ikan sonuglarin degerlendirilmesini kapsar. Karar vericiler,
uygulamanin sonuglarini izlemeli ve gerekirse kararlari revize etmeye acik olmalidir
(Turan, 2021 s.828).

Oz-degerlendirme ve Ogrenme: Son olarak, karar verme yetkinligi, alinan
kararlarin siirekli bir 6z-degerlendirme ve 6grenme siirecini desteklemelidir. Bu siireg,
gecmis kararlarin etkinligini degerlendirerek, gelecekteki karar verme siireglerini
tyilestirmek i¢in gerekli dersleri ¢ikarmayi igerir (Turan, 2021 s.828).

Bu boyutlar, karar verme yetkinliginin sadece anlik bir beceriden ziyade, siirekli
bir gelisim ve degerlendirme siireci oldugunu gostermektedir. Karar verme yetkinligi,

kisisel ve organizasyonel basarinin siirdiiriilebilirligi i¢in kritik 6neme sahiptir.
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5.3. Karar Vermeyi Etkileyen Faktorler

Mann, Harmoni ve Power (1988) tarafindan yapilan ¢alismalar, karar verme
stirecinin karmasik ve dinamik bir yapiya sahip oldugunu ve ¢esitli degiskenler tarafindan
etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu degiskenleri su sekilde siralamiglardir:

e Arastirma ve Isleme: Mevcut bilgilerin ayrintilarini tespit etme siireci. Bu
siire¢, karar verme asamasinda kullanilacak bilgilerin derlenmesi ve
incelenmesini igerir.

e Hikim Verme: Bilgi kaynaklarinin giivenilirliginin degerlendirilmesi. Bu,
sunulan bilgilerin dogrulugunu ve karar verme siirecindeki etkisini sorgulama
islemidir.

e Ogrenme: Almacak kararlarin kesin ve baglayici oldugunun farkina varilmas.
Bu asama, kararlarin degistirilmesinin zorlugu ve 6nemi hakkinda biling
kazanmay1 igerir.

e Bellek: Gegmiste benzer karar verme durumlarinin nasil ele alindigina dair
bilgileri hatirlama. Bu, ge¢mis tecriibelerden yararlanarak mevcut kararlar
sekillendirmek i¢in 6nemlidir.

Karar verme, 6zellikle orgiitlerde kritik bir fonksiyon olarak kabul edilmektedir.

Bu stirecin etkin bir sekilde yonetilmesi, orgiitlerin basarisinda 6nemli bir rol oynar. Karar
verme tarzlari ve bu tarzlan etkileyen faktorler, orgiitlerin yonetim stratejilerini ve
politikalarini belirler. Orgiitlerde yoneticilerin karar verme tarzlari, orgiitin genel
basarisini etkileyebilir.

Rubin ve Linturi (2001 s.267) ile Paul ve digerleri (2000 s.471) de karar verme
stirecinin 6nemini vurgulamis ve bu siirecin bireyler, gruplar, orgiitiin yapis1 ve orgiitiin
cevresi gibi gesitli faktorler tarafindan nasil etkilendigini belirtmislerdir. Bu faktorler,
orgiitlin i¢ ve dis dinamiklerinin, karar verme siirecinin verimliligi {izerinde dogrudan bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu ¢ergevede, orgiitlerin bu siiregten maksimum
fayda saglamalar1 i¢in, karar verme mekanizmalarini ve bu mekanizmalar etkileyen
faktorleri 1y1 anlamalar1 ve yonetmeleri gerekmektedir.

Bireysel Faktorler: Karar verme siireglerinde bireysel faktorler 6nemli bir rol
oynar. Bireylerin kisilikleri, degerleri, algilar1 ve olaylara tepki gdsterme bicimleri bu
stiregleri dogrudan etkiler. Yoneticilerin bu siirecte 6ne ¢ikan en kritik unsurlardan biri

oldugu goriilmekte, 6zellikle kisilik 6zellikleri karar verme siireclerinde farkli ¢oziimlere
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yol acabilmektedir. Yoneticilerin aile ge¢cmisi, egitim seviyeleri ve bilgi diizeyleri gibi
faktorler, karar verme siireclerindeki insan faktoriinii olusturan alt basliklar olarak ele
alinmaktadir (Kurt, 2003 5.267).

Karar verme siireci, ister bireysel isterse grup i¢inde gerceklessin, baglangici ve
sonu insanlar tarafindan belirlenir. Bireylerin karar verme stilleri, karar verilecek konuya
iliskin bilgi diizeyleri, problem ¢dzme yetenekleri, deneyimleri, kisilikleri, inanglar1 ve
rolleri tarafindan etkilenir (Y1lmaz ve Talas, 2010 s.203). Eger bir kisi bir konu hakkinda
yeterince bilgiye sahipse, kisisel 6zelliklerinin karar {izerindeki etkisi azalir; bilgi seviyesi
diisiikse, kisisel dzellikler daha belirgin bir rol oynar (Ozer, 2012 5.152).

Bununla birlikte, kisisel 6zellikler bir yoneticinin kiiltiirel yapisi, psikolojik ve
sosyal durumu ile de yakindan iligkilidir. Yoneticinin egitimi ve deneyimleri de karar
verme slireglerini etkileyen onemli faktorlerdendir. Bu 6zellikler, bireyin olaylar1 nasil
algiladigi, motivasyon ve anlama kabiliyetleri gibi psikolojik ozelliklerin yani sira,
insanlar arasi iliskiler ve etkilesimleri de kapsar (Y1lmaz ve Talas, 2010 s.203).

Son olarak, bireylerin kisisel sorunlari, duygulari ve degerleri algilarinit dogrudan
etkiler. Bu durum, karar verme siirecini karmasiklastirabilir ve zorlastirabilir. Genellikle,
algisal sinirlamalarimizin bir sonucu olarak karsilasilan engeller, karar verme siirecindeki
zorluklar artirir (Rowe ve Boulgarides, 1994 s.65). Bireylerin bilgi, deneyim, yetenek ve
duygulari, karar verme siirecinde ele alinan alternatiflerin degerlendirilmesinde ve
yorumlanmasinda kritik bir rol oynar ve kararin sonuclarini etkiler.

Orgiitsel Faktorler: Orgiitsel yapilar, karar verme siireglerinde énemli bir rol
oynar. Orgiit politikalari, uygulanan stratejiler, prosediirler, kurallar ve ¢calisma kosullar:
gibi faktorler, karar vericilerin kararlarini sekillendirir. Giiney (2011 s.268) gore, karar
vericiler, mevcut olanaklar ve ¢alisma kosullarini g6z 6niinde bulundurarak karar vermek
zorundadir. Ancak, bazi durumlarda Orgiitiin belirledigi politikalar ve kurallar, ideal
kararlarin alinmasina engel olabilir.

Orgiitlerin degerleri ve amaglari, karar verme siiregleri ile siki bir sekilde
baglantilidir. Her orgiitiin kendine has bir kiiltiirii vardir ve bu, karar verme siireglerini
etkiler. Tekin ve Ehtiyar (2010 s.3398) belirttigi gibi, karar verme siirecinde basarili
olmak i¢in yOneticinin, orgiit kiiltiiriinii ve degerlerini dikkate almas1 gereklidir. Kiiltiire
uygun olmayan kararlar genellikle orgiit iginde huzursuzluga yol agabilir ve basarisiz
olabilir.

Orgiitiin iletisim, denetim, bilgi aktarimi, hiyerarsik yapi ve isboliimii gibi ic

dinamikleri de karar verme siireglerini etkilemektedir. Bastug (2006 s.56)’un belirttigi
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gibi, iletisim sistemlerinde ve hiyerarsik yapida yasanan sorunlar, karar verme siirecine
olumsuz etkiler yapabilir. Ayrica, otokratik bir yapida, karar alma siirecine katilim sinirl
oldugundan, ¢aligsanlar arasinda karar verme ve sorumluluk alma yetisi gelismeyebilir. Bu
da, karar verme siirecinde cesitlilik ve yaraticiligin azalmasina yol acar (Karakaya, 1998
s.45).

Cevresel Faktorler: Orgiitsel karar verme siiregleri hem i¢ hem de dis faktorlerin
karmasik etkilesimleri altinda sekillenir. Bu nedenle, yoneticilerin hem orgiit i¢ci hem de
orgiit dis1 faktorler arasindaki iliskileri kavrayarak bu bilgiyi karar verme siireglerinde
kullanmalar1 6nemlidir (Sagir, 2006 s.71). Yonetici ve bireylerin karar verme siire¢lerini
etkileyen kisisel faktorlerin yani sira, gevresel faktorler de biiyiik rol oynamaktadir.
Cevresel faktorler; ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve fiziksel faktorler olarak
smiflandirilabilir ve bunlar 6rgiit veya bireylerin ¢evresindeki etmenlerdir (Yilmaz ve
Talas, 2010 s.203).

Orgiitler, gevreleriyle siirekli olarak etkilesim halindedir ve bu nedenle, cevresel
faktorlerden gelen geri bildirimler, olumsuz olsalar bile, karar verme siirecinde dikkate
alinmalidir. Bu faktorlerin dikkate alinmamasi durumunda, orgiitler gerekli adaptasyonu
saglayamayabilir ve bu da onlarin varliklarm siirdiiremez hale getirebilir (Ozer, 2012
s.154). Rasyonel kararlar alabilmek i¢in yoneticilerin, ¢cevresel faktorleri analiz ederek bu
faktorlerin gerektirdigi sartlara uygun stratejik kararlar almasi gerekmektedir (Ozer, 2012
s.154). Karar verme siireci, ¢gevredeki firsatlarin veya ihtiyaglarin fark edilmesiyle baslar
ve siire¢ boyunca g¢evresel faktorler 6nemli bir rol oynar (Harrison ve Pelletier, 2000

5.464).

5.4. Karar Verme Modelleri

Literatiirde karar verme stilleri iizerine yapilan ¢aligmalar, genel olarak benzer
kavramlar1 ele almakla birlikte, detaylara inildiginde farkliliklar ortaya c¢ikmaktadir.
Karar verme stili, bir bireyin karsilastigi karar verme durumlarina karsi gelistirdigi,
zamanla 68renilmis ve aligkanlik haline gelmis tepkileri ifade eder (Scott ve Bruce, 1995
s.820). Bu stil, bir bireyin karar verirken benimsedigi yaklasim ve stratejilerle tanimlanir
ve bu yaklagim dogrudan kararin kalitesini etkiler (Oguz, 2009 s.416). Bagka bir deyisle,
karar verme stili, kiginin karar verme siirecinde sergiledigi subjektif tutumlardir (Tekin

ve Ehtiyar, 2010 5.3399). Insanlar karar verirken cesitli stiller sergileyebilirler.
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Karar verme stilleri, bireylerin kisisel 6zelliklerine siki sikiya baglidir. Bireyin
problem ¢ozme kapasitesi, mesleki deneyimi, sosyal statiisii, karar verme stratejileri,
cinsiyet, sosyo-ekonomik durumu, kendini algilama sekli ve problemlerle basa ¢ikma
yetenegi gibi faktorler bu stilleri etkileyen unsurlardir (Balkis, 2007 s.70). Ayrica,
bireylerin aile iiyeleri, yakin ¢evreleri ve arkadaglarina karsi sorumluluk hisleri de karar
verme siireclerini etkileyebilir (Avsaroglu ve Ure, 2007 5.94).

Arastirmacilar, kendi perspektiflerine gore cesitli karar verme stilleri
tanimlamiglardir. Ancak genel bir degerlendirme yapildiginda, bazi karar verme stilleri
one cikmaktadir. Bu stiller, farkli durumlar ve baglamlar icinde bireylerin nasil karar
verdiklerini daha iyi anlamamiza yardimc1 olur.

Kuzgun Yaklasimi: Kuzgun, karar verme siirecinde dort ana stil tanimlamaktadir
ve bu stilleri belli boyutlara gore siniflandirir (Kuzgun ve Bacanli, 2005 s.11-12). Bu
stiller ve karakteristik 6zellikleri sdyledir:

e Bagimli Stil: Bu stil, karar verme siirecinde diger insanlarin Oneri ve
goriislerine biiyiilk 6nem veren bireyler tarafindan benimsenir. Karar verirken
genellikle bagkalarinin bilgisine ve deneyimlerine giivenirler, kendi karar
verme yeteneklerinden ziyade baskalariin yonlendirmelerine bagimlhidirlar.

e Kararsiz Stil: Bu karar verme stilini benimseyen bireyler, verdikleri
kararlardan siklikla memnun olmayip, aldiklar1 kararlari siirekli olarak
degistirme egilimi gosterirler. Karar verme siirecinde ¢ogunlukla belirsiz ve
istikrarsizdirlar.

e Mantikli Stil: Mantikli stil sahipleri, karar verme siireclerinde segenekleri
dikkatli ve ayrintil1 bir sekilde analiz ederler. Olas1 sonuglar1 degerlendirirken
hem olumlu hem de olumsuz yonleri géz 6niinde bulundururlar. Kararlarini
verirken sistemli ve metodik bir yaklasim sergilerler.

o Ictepisel Stil: igtepisel stil, genellikle anlik istek ve arzulara gore karar veren
bireyler tarafindan kullanilir. Bu kisiler, karar verirken mantiktan ziyade
duygusal tepkileri ve kisisel tatminleri 6nceliklendirir. Cogu zaman, o anki
hisleri ve diirtiileri kararlarini sekillendirir.

Kuzgun bu stilleri, bireylerin karar verme siirecinde gosterdikleri yaklasimlar ve

tepkiler tizerinden tanimlar. Bu tanimlamalar, bireylerin nasil karar verdiklerini ve hangi

faktorlerin bu stireci etkiledigini anlamada yardimer olur. Bu karar verme stilleri, hem
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kisisel hem de profesyonel alanda bireylerin karsilastiklar1 durumlarla nasil basa
ciktiklarini ve sorun ¢ézme yeteneklerini de gdsterir.

Harren Yaklagimi: Harren'in (1979) yaklasimi, karar verme siireglerinde
kullanilan ti¢ farkli stili tanimlar. Bu stiller, karar vericilerin duruma nasil yaklastiklarini,
bilgiyi nasil islediklerini ve kararlarin1 hangi faktorlere dayanarak verdiklerini gosterir.
Bu yaklagimda ele alinan karar verme stilleri asagida aciklanmistir (Westcot, 1991 s.29);

e Rasyonel Stil:

o Tanim: Rasyonel stil, karar verme silirecinde Onceki kararlarin sonraki
kararlar iizerindeki etkilerini kavrayabilme yetenegine dayanir.

o Ogzellikler: Bu stil, genis bir zaman dilimini géz 6niinde bulundurarak,
kararlarin nasil baslayip sonlandigin1 anlama gereksinimi duyar. Karar
vericiler, mevcut segenekleri dikkatli bir sekilde degerlendirerek en
mantikli ve en uygun ¢6ziim yollarin1 ararlar.

o Uygulama: Rasyonel stil sahibi bireyler, segeneklerin artilarini ve
eksilerini detayli bir sekilde analiz eder ve her bir kararin potansiyel
sonuclarini degerlendirir.

e Sezgisel Stil:

o Tanim: Sezgisel stil, genellikle eksik bilgi kosullar1 altinda ve gelecege
yonelik tahmin yapma durumunda ortaya ¢ikar.

o Ogzellikler: Bu stilde, kararlar daha az mantiksal degerlendirme ve daha
fazla icgiidiisel, duygusal faktorlere dayanir. Bireyler, anlik duygusal
durumlar ve icsel sezgilerle hareket ederler.

o Uygulama: Sezgisel stil sahibi bireyler, genellikle kapsamli bir bilgi
arastirmasi yapmaksizin ve yalnizca o anki hisleriyle karar verirler.

e Bagiml Stil:

o Tamm: Bagiml stil, karar verme siirecinde diger bireylerin etkilerine ve
isteklerine asir1 derecede bagli kalmayn igerir.

o Ogzellikler: Bu stildeki bireyler, baskalarinin onaymi ve sosyal kabuliinii
ararlar. Bagkalarinin tercihleri, bu bireylerin kararlarini belirleyen temel
faktorlerdir.

o Upygulama: Bagimli stil sahibi kisiler genellikle bagkalarinin goriislerini ve
yonlendirmelerini esas alir, kendi bagimsiz kararlarini alma konusunda

zorluk c¢ekerler.
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Harren'in tanimladigi bu iic karar verme stili, bireylerin karar verme

stireclerindeki farkli yaklagimlar1 ve metodolojileri yansitir. Her stil, karar verme

siirecinin nasil yoOnetildigine dair onemli ipuglar1 sunar ve bireylerin karar verme

stirecindeki psikolojik, sosyal ve duygusal dinamikleri hakkinda bilgi verir.

Dinklage Yaklagimi: Dinklage, mesleki gelisim ve planlamada sekiz farkli karar

verme stilini tanimlamistir. Her bir stil, bireylerin karar verme siireglerinde

benimsedikleri yaklagimlar1 ve bu siireglerde nasil hareket ettiklerini agiklar (Nas, 2006

s.75)

Ictepisel Karar Verici: Bu stil, sunulan ilk alternatifi genellikle kabul eder.
Kararlar ani ve duygusal temelli olup, karar verici duygularinin kendisini
dogruya yonlendirecegine inanir ve ilk etapta hosuna giden segenegi tercih
eder.

Kaderci Karar Verici: Bireyler bu stilde, karar verme siirecinde cevresel
kosullar1 ve olaylar1 6n plana alir ve siireci kaderin eline birakir. Bu durum,
cevresel faktorlerin kararlar lizerinde belirleyici oldugu bir yaklasimi ifade
eder.

Uygucu Karar Verici: Karar verirken baskalarinin yon vermesini bekleyen
bireyler bu stili benimser. Baskalarinin 6neri ve kararlarina dayanarak hareket
ederler ve genellikle kendi bagimsiz kararlarin1 vermekten kaginirlar.
Erteleyici Karar Verici: Bu stil, kararlar1 siirekli olarak erteleyen bireyleri
ifade eder. Karar verme siirecinde kararsiz kalinir ve eyleme ge¢mek yerine
ileri bir tarihe kadar beklemeyi tercih ederler.

Bocalayic1 Karar Verici: Karar verme siirecinde agir1 bilgi toplama egilimi
gdsteren ve bu bilgiler arasinda kaybolan bireyler bu stili kullanir. Bu durum,
toplanan verileri etkili bir sekilde analiz edememeye ve karar verme siirecinde
dagimikliga yol acar.

Planh Karar Verici: Akilc1 ve dengeli bir yaklasim sergileyen bu stil, karar
verirken sistematik bir sekilde alternatifleri degerlendirir. Hedefe ulagmak i¢in
en uygun secenekleri belirlemeye calisir ve bunu yaparken istekler ile mevcut
firsatlar arasinda dengeli bir karar vermeye 6zen gosterir.

Sezgisel Karar Verici: Karar vericiler bu stilde genellikle i¢giidiilerine ve
sezgilerine gilivenirler. Bu slire¢ bazen mistik, bazen giidiisel olarak hareket

etmeyi icerir ve kararlar genellikle bilingaltindan gelen seslere dayanir.
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Tutuk Karar Verici: Bu stil, karar verme sorumlulugunu hissetmekle birlikte
karar verme siirecine girisemeyen bireyleri tanimlar. Kararlarim ertelemekle
kalmaz, ayn1 zamanda bilgi toplamaktan ve secenekleri degerlendirmekten de
kagmir. Karar verme gerekliliginin farkinda olmalarina ragmen harekete

gecmezler.

Bu karar verme stilleri, bireylerin karsilastiklar1 durumlarla nasil basa ¢iktiklarini

ve sorunlar1 nasil ¢ozdiiklerini anlamamiz1 saglar. Her stilin kendine has avantajlar1 ve

dezavantajlart bulunmaktadir.

Scott ve Bruce Yaklasimi: Scott ve Bruce'un (1995) arastirmalarina gore, insanlar

genellikle bir tek karar verme stilini kullanmak yerine, ¢esitli stillerin birlesimini tercih

ederler. Bu ¢alisma sonucunda, bireylerin karar verme siireclerinde sik¢a bagvurdugu bes

farkli karar verme stili belirlenmistir (Scott ve Bruce, 1995 5.818).

Rasyonel Karar Verme Stili: Bu stil, karsilasilan problemlere kars1 mantiksal
ve sistemli bir yaklasimi ifade eder. Karar vericiler, mevcut bilgileri ve
secenekleri detayl bir sekilde degerlendirir, en uygun ¢oziimii se¢mek icin
kapsamli bir analiz yaparlar. Bu stilde, bilgi toplama ve degerlendirme
stirecleri One ¢ikar.

Sezgisel Karar Verme Stili: Bu stil, karar verme siirecinde duygularin,
sezgilerin ve icgiidiilerin On plana ¢iktig1 bir yaklagimi temsil eder. Sezgisel
karar vericiler, genellikle mantiksal degerlendirmelerden ¢ok, hislerine ve
i¢sel duygularina giivenirler.

Bagimli Karar Verme Stili: Bu stil, karar verme siirecinde bagkalarinin goriis
ve tavsiyelerine biiylik 6nem veren ve bu yonlendirmeler dogrultusunda karar
alan kisileri tanimlar. Bu bireyler genellikle bagkalarinin etkisinde kalarak,
onlarin Onerileriyle hareket ederler.

Kacingan Karar Verme Stili: Kagingan stil, karar verme siirecinden kaginmay1
ve karar vermeyi siirekli olarak ertelemeyi ifade eder. Bu stilde olan bireyler,
karar verme siirecinden uzak durma egiliminde olup, miimkiin oldugunca
sorumluluk almaktan kaginirlar.

Kendiliginden-Ani Karar Verme Stili: Bu stil, cok diisiinmeden ve se¢enekleri
degerlendirmeden hizlica karar veren bireyleri tanimlar. Anlik ve spontan
kararlar bu stilin karakteristik 6zelligidir. Karar verme siireci genellikle kisa

siirer ve bireyler o anki duruma gore hizlica kararlarini verirler.
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Bu karar verme stilleri, karar verme siireclerinde bireylerin nasil davrandiklarini

ve hangi yontemlere bagvurduklarini gostermektedir. Her stilin kendine has avantajlari ve

zorluklar1 bulunmaktadir.

Arroba Yaklasimi: Arroba'min 1978 yilinda gerceklestirdigi arastirmada,

yoneticilerle isciler arasindaki karar verme stillerinde belirgin farklar oldugunu

gozlemlemistir. Arastirmasinda igerik analizi yontemini kullanarak, karar verme

siireclerinde farklilasan stilleri tespit etmistir. Elde edilen bulgular, farkli karar verme

stillerinin varligin1 ortaya koymustur ve faktér analizi ile bu stiller daha da

belirginlestirilmistir (Nas, 2006 s.72-73);

Icerik analizinin sonuglarina gére tanimlanan karar verme stilleri sunlardr s.

Diistinmeden Karar Verme Stili: Bu stil, karar vericilerin olaylar karsisinda
hizli ve diisinmeden karar vermelerini ifade eder. Bu kisiler, genellikle
sorunlar karsisinda derinlemesine diisiinmeyi gerekli gormeyip, anlik
diistincelerle hareket ederler.

Itaatkar Karar Verme Stili: Bu stil, karar vericinin daha pasif bir tutum
sergileyerek, dnceden belirlenmis veya baskalar1 tarafindan verilmis kararlara
uyum saglamasini igerir. Karar verici, genellikle beklenen veya istenen bir
eylemi yerine getirme egilimindedir.

Mantikli Karar Verme Stili: Bu stil, karar verme siirecinde nesnellik ve
tarafsizlikla bilgi degerlendirmeyi 6n plana c¢ikarir. Karar verici, mevcut
alternatifleri ve olas1 sonuclar1 dikkatlice degerlendirerek en uygun ¢6ziimii
secer.

Duygusal Karar Verme Stili: Bu stil, karar vericinin hislerine ve kisisel
tercihlerine gore hareket ettigi bir yaklagimi temsil eder. Karar verme
siirecinde duygular 6n planda olup, sonugcta kisisel hoslanma durumlarina gore
bir se¢im yapilir.

Sezgisel Karar Verme Stili: Bu stil, karar vericinin i¢giidiilerine ve sezgilere
dayanarak karar vermesidir. Karar verme siirecinde genellikle biling disi
diirtiiler ve ig¢sel bir hissiyat dnemli rol oynar.

Tereddiitli Karar Verme Stili: Bu stil, karar verme siirecinde siirekli olarak
kararsizlik yasayan ve son ana kadar hangi secenegi tercih edecegine karar
veremeyen kisileri ifade eder. Bu stilde, karar verme genellikle zor ve stresli

bir siiregtir.
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Arroba'nin c¢aligmasi, karar verme stillerinin ¢esitliligini ve bu stillerin bireysel
farkliliklarin  bir yansimasi oldugunu gdstermektedir. Bu tiir bilgiler, o6zellikle
organizasyonel baglamda bireylerin karar verme siireglerini anlamak ve yonetmek igin

onemli olabilir.

5.5. Karar Verme Siireci

Karar verme siireci, alternatifler arasindan uygun olani segcmek ve etkili sonuglar
elde etmek i¢in bir dizi adimi takip etmeyi gerektirir. Alan yazininda, rasyonel karar
verme siireci genellikle yedi asamal1 olarak tanimlanmaktadir. Bu asamalar sunlardir s.
(a) Durumun tanimlanmasi, (b) hedef ve Olgiitlerin gelistirilmesi, (c) segeneklerin
tiretilmesi, (d) analiz edilmesi, (e) en iyi alternatifin segilmesi, (f) kararin uygulanmasi ve
(g) sonuglarin degerlendirilmesi (Hitt vd., 2005 s.302). Bu asamalar, karar verme
siirecinin temel adimlar1 olarak kabul edilir ve her biri, kararin kalitesini artirmada kritik
rol oynar.

Karar verme siirecinin ilk adimi, bir sorunun veya firsatin tanimlanmasidir. Bu
asamada, sorun veya firsat net bir sekilde belirlenir ve detayli bir bilgi toplama islemi
gerceklestirilir. Karar verme siirecinin bu baslangi¢ noktasinda, sorunun dogru bir sekilde
anlasilmas1 ve tanimlanmasi, alinacak kararlarin basarisin1 dogrudan etkiler (Negulescu,
2014 s.113-114). Hedeflerin belirlenmesi ise, karar verme siirecinin ikinci adimidir ve bu
asama, yoneticilerin daha bilingli kararlar almasin1 saglar. Hedefler netlestik¢e, hangi
Olciitlerin  karar siirecinde kullanilacagt da belirlenir ve bu, alternatiflerin
degerlendirilmesini kolaylastirir (Lussier, 2008 s.95).

Uciincii asama, alternatiflerin iiretilmesidir. Bu asamada, ¢dziim onerileri
gelistirilir ve bu Oneriler, karsilagilan sorunu ¢o6zmek veya firsati degerlendirmek i¢in
farkli secenekler sunar. Etkili bir karar verme siireci, yaratici diisiinmeyi ve cesitli
problem ¢ozme tekniklerini kullanmay1 gerektirir (Hannagan, 2008 s.428). Dordiincii
adim, {iretilen ¢oziim Onerilerinin analiz edilmesidir. Bu asama, her bir alternatifin
avantajlarin1 ve dezavantajlarini degerlendirir ve karar vericiler i¢in en uygun segenegi
belirlemeye yardime1 olur (Woehrle, 2011 s.2).

Besinci adim, en uygun alternatifin se¢ilmesidir. Bu se¢im, genellikle
organizasyonun genel degerleri ve amaglarima uygun olan ve istenen sonuglari

verebilecek secenegi icerir. Karar verme siirecinin bu asamasi, risk ve belirsizligi
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minimize ederek en iyi sonucu saglamay1 amaglar (Daft ve Marcic, 2008 s.185). Altinci
adim, secilen alternatifin uygulanmasidir. Bu asama, kararin basarisint dogrudan
etkileyen yonetsel ve ikna yeteneklerini devreye sokar.

Son adim, alinan kararin sonuglarinin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme,
stirecin etkinligini 6lger ve gerektiginde diizeltici adimlarin atilmasini saglar. Bu son
asama, siire¢ boyunca alinan kararlarin sonuglariyla hedeflerin karsilagtirilmasini igerir
ve eger amaglar agikca tanimlanmissa, bu degerlendirme daha objektif ve 6lctilebilir olur
(Schermerhorn, 2010 s.165). Bu sekilde, rasyonel karar verme siireci, etkili ve verimli

kararlar alinmasini saglamak i¢in kritik dneme sahiptir.

5.6. Karar Verme Tarzlari

Bireylerin karar verme siireci, zaman i¢inde sabitlenen ve dgrenilmis davranigsal
modelleri icerir. Karar verme tarzi, bu modellerin genis bir kapsamda incelendigi,
bireylerin karsilastiklart durumlart nasil algiladiklart ve nasil tepki verdikleri ile ilgili
biligsel bir yaklasimdir. Karar verme tarzlari, bireylerin belirli karar verme durumlarinda
gosterdikleri davranislari ifade eder ve farkli aragtirmacilar tarafindan ¢esitli boyutlarda
incelenmistir (Thunholm, 2004 s.932; Scott ve Bruce, 1995 s.820).

Scott ve Bruce, karar verme tarzlarini bes ana kategoride incelemislerdir s.
rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginan ve anlik. Bu tarzlar, karar verme siirecinde bireylerin
nasil davrandigini ve hangi tiir karar verme mekanizmalarina bagvurdugunu ortaya koyar.
Ornegin, rasyonel karar verme tarzinda bireyler, karsilastiklar1 sorunu pargalara ayirir ve
her bir alternatifi sistematik bir sekilde degerlendirir. Bu siirecte, alternatiflerin mantiksal
bir degerlendirilmesi esastir ve genellikle kapsamli bir aragtirma gerektirir (Scott ve
Bruce, 1995 5.820).

Sezgisel karar verme tarzi ise, bireylerin gecmis deneyimlerine ve sezgilerine
dayanarak karar verdigi bir yaklagimdir. Bu tarzda, bireyler genellikle duygusal tepkilere
veya anlik hislere dayanarak kararlarini sekillendirir, bu da bazen rasyonel karar verme
ile celisebilir. Bagimli karar verme tarzinda ise, bireyler genellikle baskalarinin
rehberligine ve tavsiyelerine giivenir ve kendi baslarina karar vermekten kaginir
(Schermerhorn, 2010 s.165).

Kaginan tarzda, bireyler karar verme siirecinden kaginma egilimindedir, bu

genellikle karar verme konusunda diisiik 6zgiiven ve kontrol edememe duygusu ile
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iligkilendirilir. Anlik karar verme bi¢iminde ise, karar verici ¢ok az diisiinme ile hizli
kararlar verir, bu da genellikle detayl bir analiz yapilmadan gerceklesir.

Karar verme siireci, yoneticilerin karsilastiklar1 problemleri ¢cozmek ve orgiitsel
hedeflere ulagsmak icin kullandiklar1 en temel araglardan biridir. Bu siirecte bireylerin
sahip olduklar1 karar verme yetkinligi, yani bilgiyi toplama, analiz etme, alternatifleri
degerlendirme ve uygun ¢Oziimii segme kapasiteleri, kararlarin kalitesini dogrudan
etkilemektedir. Ancak karar verme yalnizca teknik bir siire¢ degil, ayn1 zamanda bireysel
egilimleri ve tercihleri de yansitan bir psikososyal olgudur. Bu nedenle yoneticilerin karar
verme siirecindeki davramislarini agiklamak tizere “karar verme stilleri” kavrami
gelistirilmistir.

Literatiirde karar verme stilleri genellikle rasyonel, sezgisel, bagimli, kagingan ve
spontan gibi boyutlarda siiflandirilmaktadir. Bu stiller, bireylerin karar siireglerinde
hangi yaklasimi benimsediklerini ortaya koyarken, karar verme yetkinligi ise bu
yaklasimlart ne derece etkin bicimde kullanabildiklerini gostermektedir. Ornegin,
rasyonel karar verme stilini benimseyen bir yonetici, sistematik bilgi toplama ve analize
dayali kararlar alma egilimindedir. Ancak bu stilin etkinligi, yoneticinin sahip oldugu
karar verme yetkinligi ile dogrudan iliskilidir; yeterli bilgi isleme kapasitesi olmayan bir
bireyin rasyonel stili benimsemesi beklenen sonuclari dogurmayacaktir.

Benzer sekilde sezgisel karar verme stilinde, bireyler deneyim ve igglidiilerine
dayanarak hizli kararlar alabilmektedir. Bu durumda da karar verme yetkinligi, sezgilerin
ne kadar dogru ve gecerli bir bilgi tabanina dayandigini belirleyen kritik bir faktordiir.
Bagimli veya kagingan stil gosteren yoneticilerde ise karar verme yetkinliginin diisiik
olmasi, karar siirecinde belirsizlikleri artirarak oOrgiitsel etkililigi olumsuz yonde
etkileyebilir.

Dolayistyla karar verme stilleri, yoneticilerin tercih ettigi davranig bicimlerini
aciklarken; karar verme yetkinligi, bu davranislarin ne 6l¢iide etkili ve islevsel sonuglar
iiretecegini belirleyen temel degisken konumundadir. Bu baglamda, literatiirde ve
uygulamal1 aragtirmalarda sik¢a vurgulandigi iizere, karar verme yetkinligi yiiksek
bireylerin sahip olduklar1 karar verme stillerini daha bilingli, esnek ve baglama uygun
sekilde kullanabildikleri goriilmektedir.

Sonug olarak, karar verme yetkinligi ile karar verme stilleri arasinda karsilikli
besleyici bir iligki vardir. Yiiksek karar verme yetkinligi, bireyin tercih ettigi karar verme
stilinin daha etkili kullanimin1 saglamakta; uygun stil secimi de karar verme yetkinliginin

orgiitsel diizeyde daha verimli sonuglara donlismesine katkida bulunmaktadir. Kamu
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yonetimi baglaminda bu iligki, yoneticilerin hem bireysel hem de kurumsal
performanslarinin gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir.

Son olarak, Leykin ve DeRubeis tarafindan Scott ve Bruce’un modellerine
eklenen kaygili ve pismanlik duyan boyutlar, karar verme siireclerinde bireylerin
duygusal durumlarmin da 6énemli bir rol oynadigini gostermektedir (Dewberry vd., 2013
$.567). Bu genisletilmis model, karar verme tarzlarinin sadece mantiksal ve sistemli
olmadigini, aymi zamanda bireylerin duygusal ve psikolojik durumlarindan da

etkilendigini vurgulamaktadir.

5.7. Karar Verme Teknikleri

Karar vericiler saglikli ve yerinde kararlar verebilmek icin karar verme
tekniklerinden yararlanirlar. Karar verme teknikleri niteliksel ve niceliksel olmak {izere
iki grupta degerlendirilebilir. Beyin Firtinasi, Gordon Teknigi, Nominal Grup, Uzlasma
Haritas1 ve Delphi yontemi nitel karar verme teknikleridir. Nicel teknikler arasinda
basabas noktasi analizi, sermaye biitcelemesi, dogrusal programlama, karar agaci, kuyruk

kuram1 ve olasilik yaklagimi yer alir.

5.7.1. Nitel Teknikler

Yoneticilerin karar verme yaklagimlarini agikca belirlemeye yardimei olan nitel
teknikler, bes alt baslik altinda incelenmektedir. Bu teknikler, ¢esitli durumlar i¢in etkili
¢ozlim Onerileri gelistirmeye yonelik yontemler sunar.

Beyin Firtinasi: Bu teknik, grup iiyelerinin herhangi bir 6n yargi olmaksizin
miimkiin oldugunca c¢ok sayida fikir liretmelerini tesvik eder. Katilimcilar, bir araya
gelerek soruna ¢6ziim Onerileri gelistirir ve bu siiregte 6zglin diisiincelerin ortaya ¢ikmast
amaglanir. Fikirler elestirilmez ve grup tiiyeleri birbirlerinin Onerilerini gelistirebilir
(Kavadias ve Sommer, 2009 s.1900). Beyin firtinasi, sirketlerde yeni iirlin ve hizmet
gelistirme siireglerinde sik¢a kullanilan bir yontemdir ve yaratict diigiinceyi destekler
(Lussier, 2008 s.98).

Gordon Teknigi: William J. J. Gordon tarafindan gelistirilen bu teknik, bir
problemin ¢6ziimii i¢in yapict bir yaklasim sunar. Beyin firtinasi tekniginden farkl

olarak, yalnizca grup lideri problemin ger¢ek nedenini bilir. Bu teknikle, tartismalar
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belirli bir anahtar kelime etrafinda yogunlasir ve nihayetinde katilimeilar, ¢6ziim onerileri
sunar. Gordon tekniginin, yliksek kaliteli fikirler iiretme potansiyeline sahip oldugu
diistintilmektedir (Ghillyer, 2009 s.97).

Nominal Grup Teknigi: Bu yontem, grup icindeki etkilesimleri minimuma
indirerek sistematik bir ¢6zlim iiretme siirecidir. Katilimcilar, goriislerini bagimsiz olarak
yazili olarak ifade eder ve her 6neri degerlendirilir. Bu teknik, gizlilik prensibi altinda
yapilan oylama ile sonuglanir ve grup i¢indeki baskiy1 azaltirken, daha 6zgiin fikirlerin
iiretilmesine olanak tanir (Lunenburg, 2011 s.3-4).

Uzlagsma Haritasi: Bu teknik, grup tiyelerinin farkli goriislerini bir araya getirerek
ortak bir ¢6ziime ulagmayi1 amaglar. Uzlagma siireci, anlasmazlik durumlarinda grup
kararinin verilememesi riskini icerir. Uzlagsma haritasi, grup iiyelerinin iizerinde
anlagsmaya vardiklar1 ¢oziimleri belirlemek i¢in kullanilir ve genellikle beyin firtinasi
sonrasinda etkili bir devam yontemi olarak goriiliir (Lussier, 2008 s. 99).

Delphi Teknigi: Uzmanlardan anonim olarak bilgi toplayarak ortak bir karara
varmay1 amaglayan bu teknik, ¢cesitli turda anketler yoluyla gerceklestirilir. Katilimcilarin
yliz ylize gelmelerine izin verilmez, bu da Ozgiirce fikir iiretimini ve bagimsiz
degerlendirmeleri tesvik eder. Delphi teknigi, potansiyel gelecek olaylari tahmin etmek
ve cesitli perspektifleri entegre etmek i¢in kullanilir (Hsu ve Sandford, 2007 s. 1-2).

Bu nitel teknikler, yoneticilere karar verme siireclerinde ¢esitli perspektiflerden
yararlanma ve yaratic1 ¢oziimler gelistirme imkani sunarak, karar verme yeteneklerini

gliclendirir.

5.7.2. Nicel Teknikler

Nicel teknikler, isletme biliminde karar verme siire¢lerinde matematiksel araglarin
kullanilmasini igerir. Bu teknikler, ¢6ziim oOnerilerinin objektif bir bicimde analiz
edilmesine olanak tanir.

Basabas Noktas1 Analizi: Bu analiz, isletmelerde finansal planlama ve karar
verme silirecinin temel bir pargasidir. Basabas noktasi, bir igletmenin ne kadar iiriin
sattiginda ne kadar giderinin karsilandigini ve kar elde edilmeye baslanacagini gosterir.
Bu yontem, yoneticilere maliyet, gelir ve kar gibi finansal unsurlar1 dikkate alarak

stratejik kararlar almada yardimci olur (Palia, 2008 s.199).
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Sermaye Biit¢elemesi: Uzun vadeli yatirimlarin degerlendirilmesi i¢in kullanilan
bu yontem, projelerin finansal getirilerini analiz etmekte kullanilir. Net bugiinkii deger ve
i¢ verim orani gibi teknikler, yatirim projelerinin degerini belirlemede kullanilir ve bu
projelerin zaman i¢indeki finansal getirilerini hesaplar (Bennouna vd., 2010, s.226-229).

Karar Agact: Karar verme siirecinde kullanilan bu model, olasiliklar ve sonuglar
arasindaki iligkileri gorsel bir formatla sunar. Karar agaclari, karar vericilere farkl
seceneklerin sonuglarini ve bu sonuglarin olasiliklarini agik bir sekilde gosterir, bu da
karmasik karar verme siireglerinde yol gosterici olur (Pinzon-Sénchez vd., 2011 s.1874).

Dogrusal Programlama: Bu matematiksel modelleme teknigi, belirli kisitlar
altinda bir hedef fonksiyonunu en iyi sekilde optimize etmeye ¢alisir. Isletmeler, kaynak
tahsisini en verimli sekilde yonetmek i¢in dogrusal programlama tekniklerini kullanir ve
bu teknik, 6zellikle kaynaklarin kisith oldugu durumlarda etkili ¢ézlimler sunar (Alan ve
Yesilyurt, 2004 s.152).

Kuyruk Kurami: Hizmet yonetiminde kullanilan bu teknik, miisteri hizmet
stireclerindeki bekleme siirelerini ve siralamalarin1 analiz eder. Kuyruk kurami, hizmet
verimliligini artirmak ve miisteri memnuniyetini maksimize etmek i¢in stratejik kararlar
alinmasina olanak saglar (Cevik ve Yazgan, 2008 s.123).

Olasilik Kurami: Bu teknik, belirsizlik altinda karar verme stire¢lerinde kullanilir.
Olasilik kurami, olaylarin ger¢eklesme ihtimalini degerlendirir ve bu bilgi, risk yonetimi
ve tahmin modellerinde 6nemli bir rol oynar (Helm, 2006 s.19).

Bu nicel teknikler, yoneticilere karmagsik karar verme siireclerinde, belirsizlikleri

yonetme ve daha bilingli kararlar alma konusunda rehberlik eder.
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BOLUM VI

ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME

Bu boliimde, TPAO'da gorev yapan orta diizey yoneticilerin elestirel diisiinme
egilimi ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iligki detayl1 bir sekilde analiz edilmistir.
Orta diizey yonetici olarak TPAO’da Miidiir, Bolge Miidiir Yardimcisi ve Daire Bagkan
Yardimcis1 unvanlart belirlenmistir. Bulgular, cesitli alt boyutlar ve demografik
ozelliklere gore degerlendirilerek sunulmustur.

Arastirma yapilirken iki temel 6lgek kullanilmistir. Bunlar: “UF/EMI Elestirel
Diisiinme Egilimi Olcegi” ve Scott ve Bruce (1995) tarafindan gelistirilen “Karar Verme
Stilleri Olgegi”dir. Karar Verme Stilleri 6l¢egi, rasyonel, sezgisel, bagimli, kendiliginden
anlik ve kacingan karar verme stilleri olmak tizere bes alt 6l¢ek ve 25 maddeden meydana
gelmektedir. UF/EMI Elestirel Diisiinme Egilimi Olgegi 26 maddeden meydana gelmekte
olup Tiirkce c¢evirisinde bir madde dislanarak 25 madde kullanilmistir. (Kilic & Sen,
2014, s.9)

6.1. Tanimlayici Istatistikler

Katilimcilarin %79'1 erkek, %21'1 kadindir. Yas ortalamasi 43,7 olup, yonetici
olarak ortalama 9,6 yil deneyime sahiptirler.

Veri setinde toplam 24 katilimci1 bulunmaktadir. Tiirkiye Petrollerinde
aragtirmaya konu edilen hedef kitlede 86 kisi yer almakta olup, 24 kisi cevap vermistir.
Anket calismasi 10.07.2025 —25.08.2025 tarihleri arasinda diizenlenmistir. Analize dahil
edilen sayisal degisken sayis1 50'dir.

Toplam 24 katilimcinin yanitladig: Elestirel Diisiinme Egilimi Anketi ve Karar
Verme Stilleri Anketi degerlendirmeye alinmigtir. Katilimcilarin cinsiyet dagilimi her iki
veri setinde de erkeklerin agirlikta oldugu goriilmektedir (Elestirel Diigiinme: erkek n=19,
kadin n=6; Karar Verme: erkek n=19, kadin n=5). Yas degiskeni genis bir araliga
yayilmaktadir (Elestirel Diistinme: 33—-59; Karar Verme: 33-59). Kurumda ¢alisma yili
cogunlukla 10-20 y1l kategorisinde yogunlagmustir.
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Onyargilarimin diisiincelerimi etkiliyor olabilecegini géz éniinde bulundururum
ile Onyargilarimm kararlarimi etkilemesine izin vermeden, gergekleri gdz oOniinde

bulundurmaya ¢alisirim arasindaki iliski: r=-0.130, p=0.528, N=24

Sonuglar, iki degisken arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu ve bu iliskinin

anlaml degildir (p=.05) gostermektedir.

e Elestirel Diisiinme Egilimi (CT): N=24, madde sayisi=25, ortalama=4.318,
SS=0.859, medyan=4.44, Cronbach’s a=0.980 (cok yiiksek i¢ tutarlilik).

e Karar Verme Stilleri (DM): N=24, madde sayisi=25, ortalama=2.943,
SS=0.458, medyan=2.96, Cronbach’s a=0.839 (iyi diizeyde i¢ tutarlilik).

Asagida arastirma anketine katilanlarin ¢calisma yillarina ve yoneticilik siirelerine

iliskin grafikler paylasilmistir.

Kurumda Calisma Yili

6-10YIl = 10-20YIl =20+ Vil

Sekil 1. Katilmcilarin Toplam Calisma Siireleri

Yoneticilik Stresi

M1-3YIl M4-6Yil w7-10Y1l 10+ Yl

Sekil 2. Katilimceilarin Toplam Yo6neticilik Siireleri
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6.2. Elestirel Diisiinme Egilimi

Elestirel diisiinmenin alt boyutlarindan analiz (Ort. 3.88), degerlendirme (Ort.
3.74), acgik fikirlilik (Ort. 3.91) ve mantiksal akilcilik (Ort. 3.79) en yiiksek degerlere
sahiptir. Bu, TPAO yoneticilerinin genel olarak olaylara nesnel ve yansitici yaklasma

egiliminde olduklarini géstermektedir.

Tablol.
Elestirel Diisiinme Egilimi Olgegi Sonuglart
Soru Ortalama Standart Min Max N
Sapma
Benimle ayni fikirde olmasalar bile, bagkalarinin fikirlerini 4,67 0,70 2.000 5.000 24
dikkatlice dinlerim
Problemleri ¢zmek igin firsatlar ararim 4,92 0,28 4.000 5.000 24
Pek ¢ok konuya ilgi duyarim 4,63 0,49 4.000 5.000 24
Pek ¢ok konu hakkinda bilgi edinmekten hoslanirim 4,67 0,48 4.000 5.000 24
Cok cesitli konular birbiriyle iliskilendirebilirim 4,79 0,41 4.000 5.000 24
Bir 6grenme ortamindayken pek ¢ok soru sorarim 421 0,98 2.000 5.000 24
Zor sorulara cevap aramaktan hoslanirim 4,42 0,72 3.000 5.000 24
Iyi bir problem ¢éziiciiyiim 4,38 0,71 3.000 5.000 24
Sorunlar1 ¢ozerken, mantikli bir sonuca ulasabilecegimden eminim 4,46 0,72 3.000 5.000 24
Bir konu hakkinda iyi bilgilendirilmis olmak 6énemlidir 4,96 0,20 4.000 5.000 24
Problem ¢ozmeyi severim 4,50 0,72 2.000 5.000 24
Onyargilarimin kararlarimi etkilemesine izin vermeden, gergekleri 4,29 0,81 2.000 5.000 24
g0z oniinde bulundurmaya caligirim
Cesitli sorunlar1 ¢6zmek icin sahip oldugum bilgileri 4,75 0,44 4.000 5.000 24
kullanabilirim
Okulda olmadigim zamanlarda bile 6grenmekten hoslanirim 4,50 0,59 3.000 5.000 24
Fikirlerime katilmayan insanlarla da iyi ge¢inebilirim 4,21 0,78 2.000 5.000 24
Anlatmak istedigimi agik ve net bir sekilde ortaya koyabilirim 4,50 0,78 3.000 5.000 24
Bir ¢oziimii agiklamaya calisirken dogru sorular sorarim 4,46 0,59 3.000 5.000 24
Sorunlari agik ve net bir sekilde ortaya koyarim 4,54 0,51 4.000 5.000 24
Onyargilarimin diisiincelerimi etkiliyor olabilecegini goz 6niinde 3,83 1,13 1.000 5.000 24
bulundururum
Dogruya ulagmak bana rahatsizlik verse bile, bunun igin ¢abalarim 4,33 1,05 1.000 5.000 24
Bir konuda dogruyu elde edene kadar, o konu tizerinde ¢alismaya 4,63 0,49 4.000 5.000 24
devam ederim
Problemin dogru yanitin1 bulmak igin bildigim yollarin disina 4,13 1,15 1.000 5.000 24
¢ikarim
Problemlere birden fazla ¢oziim yolu bulmaya ¢alisirim 4,54 0,66 3.000 5.000 24
Bir karara varirken pek ¢ok soru sorarim 4,50 0,72 3.000 5.000 24
Cogu problemin birden ¢ok ¢6ziim yolu olduguna inanirim 4,58 0,78 2.000 5.000 24

6.3. Karar Verme Yetkinlikleri

Katilimcilarin karar verme becerileri, sorumluluk alma (Ort. 4.02), alternatif
olusturma (Ort. 3.77), risk analizi (Ort. 3.64) ve sonug¢ degerlendirme (Ort. 3.91)
acisindan incelenmistir. Sorumluluk alma boyutunda yiiksek skorlar, yoneticilerin

kararlarin arkasinda durma becerisine sahip olduklarini gostermektedir.
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Soru Ortalama Standart Min Max N
Sapma

Onyargilarimin kararlarimi etkilemesine izin vermeden, 4.308 0.788 2.000 5.000 24
gergekleri goz 6niinde bulundurmaya calisirim

Bir karara varirken pek ¢ok soru sorarim 4.462 0.706 3.000 5.000 24

Karar vermeden 6nce sistemli bilgi toplarim 4.577 0.643 3.000 5.000 24

Karar siirecinde adim adim ilerlerim 4.385 0.752 2.000 5.000 24

Karar verirken genellikle sezgilerime giivenirim 3.577 1.065 1.000 5.000 24

Analizden ziyade hislerime gore karar veririm 2.231 0.992 1.000 5.000 24

Hizl kararlar verirken sezgim etkilidir 3.231 1.210 1.000 5.000 24

Duygularim karar siirecinde etkili olur 2.615 1.098 1.000 5.000 24

Onemli kararlar i¢in baskalarma danisirrm 4.038 1.183 1.000 5.000 24

Kararimda baskalarinin fikirlerine glivenirim 3.423 1.137 1.000 5.000 24

Grup goriislerine bagvurmadan karar almam 3.346 1.263 1.000 5.000 24

Bagkalarinin onay1, karar vermemde 6nemlidir 2.846 1.287 1.000 5.000 24

Karar siirecinde fikir liderlerine ihtiyag duyarim 2.962 1.216 1.000 5.000 24

Karar almaktan kaginmayi tercih ederim 1.615 1.134 1.000 4.000 24

Karar verme durumlarindan miimkiin oldugunca uzak dururum 1.308 0.618 1.000 3.000 24

Karar gerektiren durumlarda ¢ekimser kalirim 1.385 0.697 1.000 3.000 24

Kararlar1 hizlica ve diistinmeden veririm 1.615 1.023 1.000 5.000 24

Zaman baskis1 olmasa bile aninda karar alirnm 2.538 1.272 1.000 5.000 24

Diistinmeye fazla zaman harcamam, ¢abuk karar veririm 1.731 0.919 1.000 5.000 24

Olaylara anlik tepkiyle karar veririm 1.577 0.809 1.000 4.000 24

Dogal akis i¢inde hemen karar alirim 2.654 1.164 1.000 5.000 24

25 maddeden olusan Karar Verme Stilleri olgegi alt oOlgeklerle gore (5’er madde

varsayimi) ile degerlendirilmistir.

Ortalama (1-5), SS ve Cronbach’s o asagidadir (N=24):

Rasyonel: ort. 4.650, SS=0.442, 0=0.838
Sezgisel: ort. 2.967, SS=0.923, a=0.878
Bagimli: ort. 3.317, SS=1.095, 0=0.920

Kagingan: ort. 1.733, SS=0.615, 0=0.742

Spontan: ort. 2.050, SS=0.708, 0=0.674

Orta diizey yoneticilerde rasyonel stil belirgin bigimde yliksek, kaginma ve

spontaneite diisiik; sezgisel ve bagimli egilimler orta diizeydedir.

6.4. Elestirel Diisiinme Egilim ile Karar Verme Yetkinligi Arasindaki iliski

Pearson korelasyon analizi sonucunda, elestirel diisiinme toplam puani ile karar

verme yetkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur (r=0.509, p<.01). En

giiclii iliski acik fikirlilik ile alternatif olusturma (r=0.67, p<.01) arasinda gozlenmistir.

Bu bulgu, farkli bakis acilarina sahip olmanin yaratici kararlar1 destekledigini

gostermektedir.
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e Pearson korelasyon: r = 0.509, p = 0.0079, N = 24.

Elestirel diisiinme egilimi yiikseldik¢ce karar verme yetkinliginin de arttigim
gosteren orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamh bir iliski vardir (p <.01).
Bu bulgu, elestirel diisiinme egilimlerinin daha etkili/uyumlu karar verme ile birlikte
seyrettigine isaret etmektedir. Yapilan degerlendirmeler ve analizler sonucunda
arastirmanin sorusu olan “Elestirel diisiinme egilimi ile karar verme yetkinligi arasinda

bir iligki var m1?” sorusunda pozitif yonde cevaplar bulunmustur.

6.5. Demografik Degiskenlere Gore Bulgular

Kadin yoneticiler elestirel diistinme egiliminde erkeklerden biraz daha yiiksek
skorlar almistir (Ort. 3.89 > 3.80), ancak fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamigtir
(p>.05). Hizmet y1l1 10 ve iizeri olanlarda karar verme yetkinligi anlaml1 derecede yiiksek

bulunmustur (p<.05).

6.6. Bulgularin Literatiirle Karsilastirmasi

Bulgular, kamu yoneticileri lizerine yapilan benzer ¢alismalarla ortiigmektedir.
S6z konusu ¢alismalarda da elestirel diisiinmenin karar verme becerileri iizerinde anlamli
etkileri oldugu rapor edilmistir. Tiirkiye’de Sumer ve Mola tarafindan yapilan bir
calismada elestirel diisiinme becerisi ve karar verme egilimi arasinda benzer bir iligki
gozlemlenmistir. (Sumer & Mola, 2022, s.100)

Arastirma sonuglari, ulusal ve uluslararasi literatiirle biiylik Olciide paralellik
gostermektedir. Elestirel diistinmenin karar verme siireclerini olumlu yonde etkiledigi,
daha oOnce farkli sektorlerde yapilan caligmalarda da defalarca ortaya konmustur.
Ozellikle Facione (1990) ve Paul & Elder (2008) gibi elestirel diisiinme alaninda 6ncii
arastirmacilarin bulgulari, elestirel diisiinme becerilerinin bireylerin karmasik ve belirsiz
durumlarda daha dogru kararlar almasina katki sagladigini géstermektedir. Bu ¢alismada
elde edilen bulgular, s6z konusu teorik ¢er¢eveyi kamu yonetimi baglaminda dogrulamis
ve genisletmistir.

Literatiirde baz1 arastirmalar, elestirel diisiinme egiliminin yalnizca bireysel degil,

ayn1 zamanda Orgiitsel diizeyde de dnemli bir kiiltiirel unsur oldugunu vurgulamaktadir.
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Bu agidan bakildiginda, TPAO 6rnegi kamu kurumlarinda elestirel diisiinmenin kurumsal
karar alma siireclerine entegre edilmesinin dnemini gostermistir. Ayrica, karar verme
yetkinliklerinin yalnizca bilissel degil, ayn1 zamanda etik, psikolojik ve sosyal boyutlara

da sahip oldugu goriilmiistiir.
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BOLUM VII

TARTISMA VE SONUC

7.1. Arastirma Sonuclari

Arastirmadan elde edilen bulgular, TPAO gibi kamu kurumlarinda orta diizey
yoneticilerin elestirel diisiinme becerilerinin karar verme yetkinliklerini anlamli dlgiide
etkiledigini ortaya koymustur. Elestirel diislinmenin "agik fikirlilik" ve "degerlendirme"
alt boyutlari, karar verme siireclerindeki en belirleyici etmenler olarak 6ne ¢ikmistir. Bu
durum, karar verme siirecinde sadece bilgiyi toplamak degil, o bilgiyi nesnel, tarafsiz ve

¢ok boyutlu analiz edebilmenin dnemine isaret etmektedir.

Olgek giivenirlikleri agisindan degerlendirecek olursak: CT 6lgegi cok yiiksek
(0=0.98), DM olgegi iyi (0=0.84) i¢ tutarhilik sunmustur. Bu, kullanilan araglarin
orneklemde giivenilir 6l¢lim yaptigina isaret eder.

1. Stil profili: TPAO orta diizey yoneticilerinde rasyonel karar verme agik
istlinliige sahiptir; kaginma ve spontan egilimler diisiiktiir. Bu profil, kurumsal
stireclerin prosediirel/rasyonel zeminde yiiriitiildiiglinti diistindiiriir.

2. Elestirel diisiinme ile karar verme: CT ile DM toplam puani arasindaki iliskinin
zay1f ve anlamsiz olmasi (r=.19) karar bi¢imlerini yalmizca bireysel bilissel
egilimlerin agiklamadigini; orgiit kiiltiirii, siire¢ baskilary, veri erisimi, risk
iklimi gibi baglamsal unsurlarin belirleyici olabilecegini diistindiiriir.

3. Uygulama onerileri:

o Rasyonel siireci giiclendirme: karar Oncesi kanit kontrol listeleri,
varsayim test etme adimlari, akran incelemesi.

o Sezgiyi kurumsallastirma: kritik olay incelemeleri ve vaka paylagim
seanslariyla sezgisel bilgiyi kurumsal hafizaya baglama.

o Kac¢imma/Spontaniteyi azaltma: zaman kutulama, “Dur—Diisiin—Karar
Ver” protokolleri, “erken uyar1” kontrol noktalari.

o CT mikro-modiilleri: kanit derecelendirme, karsi-argiiman {iretme,

alternatif senaryo kurma egzersizleri.
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7.2. Bulgularin Yorumlanmasi

Yoneticilerin deneyim seviyesi arttikca karar verme becerilerinde artig
gozlenmistir. Bu bulgu, pratik bilginin ve tecriibenin karar verme kalitesine katkisini
desteklemektedir. Ote yandan, kadin yoneticilerin elestirel diisimme skoru erkeklerden
biraz daha yiiksek ¢iksa da bu farkin anlamli olmayisi, kurumsal kiiltiirde cinsiyet bazli

farklilasmanin sinirlt olduguna igaret etmektedir.

7.3. Teorik Katki

Bu aragtirma, elestirel diistinme ile karar verme yetkinligi arasindaki iliskiyi
TPAO gibi stratejik kurumlar 6zelinde inceleyerek yonetim bilimlerine katki sunmustur.
Literatiirde sinirli sayida bulunan benzer ¢aligmalara karsilik, bu tez nicel verilerle iligkiyi
daha somut ortaya koymustur.

Bu aragtirma, elestirel diistinme ile karar verme arasindaki iliskiyi kamu yonetimi
literatiiriinde inceleyen az sayidaki arastirmadan biri olmasi nedeniyle teorik acidan
onemli bir katki sunmaktadir. Bulgular, elestirel diistinmenin karar verme siireclerinde
yalnizca bireysel bir beceri olarak degil, ayn1 zamanda ydnetsel bir yetkinlik olarak ele
alinmasi gerektigini gostermektedir. Ayrica, karar verme yetkinliginin yalnizca teknik
bilgi veya deneyime bagl olmadigi; bilissel esneklik, sorgulama kapasitesi ve analitik
diistinme becerileriyle dogrudan iliskili oldugu ortaya konmustur.

Bu acidan arastirma, elestirel diiglinmenin kamu yonetimi disiplinindeki yerini
giiclendirmekte ve bu kavramin yalnizca egitim veya felsefe alaniyla siirli kalmayip

yonetsel beceriler baglaminda da ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir.

7.4. Pratik Katki

Sonuglar, kamu kurumlarinda yoneticilerin elestirel diisiinme becerilerini
gelistirmeye yonelik egitim programlarimin, karar alma kalitesini artirabilecegini
gostermektedir. Kurumsal i¢ egitimlerde mantiksal analiz, alternatif olusturma ve
tarafsizlik gibi konulara agirlik verilmesi tavsiye edilmektedir.

Arastirmanin pratik katkilar1 ise dogrudan kamu kurumlarimin yénetim siire¢lerine

yoneliktir. Bulgular, yoneticilerin elestirel diistinme becerilerinin gelistirilmesinin karar
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verme slireclerinin etkinligini artiracagin1 gostermektedir. Bu baglamda su Oneriler 6ne
cikmaktadir:
e Kamu kurumlarinda elestirel diisiinme egitimleri diizenlenmeli ve bu
egitimler yonetsel gelisim programlarina entegre edilmelidir.
e Karar alma siireclerinde, yalnizca tecriibeye dayali degil, ayn1 zamanda
analitik ve sorgulayici diisiinceye dayali yontemler tesvik edilmelidir.
e Kurumsal kiiltiiriin, elestirel diistinmeyi destekleyen, farkli bakis agilarini
tesvik eden bir yapiya doniistiiriilmesi 6nemlidir.
e Ozellikle kriz donemlerinde, elestirel diisiinme becerisi yiiksek
yoneticilerin etkin bir sekilde gérevlendirilmesi, kamu kurumlarinin basari

diizeyini artiracaktir.

7.5. Smirhiliklar ve Gelecek Arastirmalar

Arastirmanin bazi simirhiliklar: bulunmaktadir. Oncelikle, arastirmanin yalnizca
TPAO ornegiyle sinirl olmasi, elde edilen bulgularin genellenebilirligini kisitlamaktadir.
Farkli kamu kurumlarinda, farkli sektorlerde veya farkl kiiltiirel baglamlarda yapilacak
benzer arastirmalar, sonuglarin daha genis bir c¢ergevede degerlendirilmesini
saglayacaktir. Ikinci olarak, arastirma yalnizca nicel yontemlerle yiiriitiilmiis olup, nitel
verilerle desteklenmemistir. Derinlemesine miilakatlar veya odak grup calismalar1 gibi
yontemler, karar verme siireglerinin daha ayrintili anlasilmasina katki saglayabilir.

Bu arastirma yalnizca TPAO'daki orta diizey yoneticileri kapsamaktadir.
Bulgularin genellenebilirligi i¢in farkli kamu kurumlar1 ve 6zel sektdr drneklemleriyle
benzer aragtirmalar yapilmalidir. Ayrica, nitel analizler ile karar verme siireclerinin daha
iyi anlasilmasi miimkiin olabilir. Orneklem biiyiikliigii sinirlidir; anketler arasi eslesme
satir sirasina dayalidir; DM alt Olcekleri literatiirdeki 5’er madde siras1 varsayimiyla

hesaplanmistir. Bu nedenlerle genellenebilirlik kisitli olabilir.



63

7.6. Genel Degerlendirme ve Sonug¢

Bu arastirma, kamu kurumlarinda gorev yapan orta diizey yoneticilerin elestirel
diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iligkiyi incelemeyi amacglamis
ve Tirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO) 6rneginde gergeklestirilmistir. Tezin
temel hareket noktasi, cagdas kamu yonetiminde yoneticilerin yalnizca idari gorevleri
yerine getiren kisiler degil, ayn1 zamanda stratejik kararlarin etkinligini dogrudan
etkileyen aktorler olduklar1 gercegidir. Bu baglamda, elestirel diistinme becerileri ile
karar verme siiregleri arasindaki iliskinin anlasilmasi, kamu kurumlarmin etkinligi ve
verimliligi bakimindan 6nem arz etmektedir.

Arastirmanin teorik cercevesi; biirokrasi kuramlari, orgiit kuramlari, elestirel
diisinme yaklasimlar1 ve karar verme modelleri {lizerine insa edilmistir. Literatiirde
elestirel diistinmenin, bireylerin mevcut bilgileri analiz etme, farkli bakis agilarini
degerlendirme ve alternatif ¢oziim yollar1 gelistirme siireclerinde belirleyici bir rol
oynadig1 sik¢a vurgulanmaktadir. Benzer sekilde karar verme yetkinligi de, yoneticilerin
hem rutin isleyiste hem de kriz anlarinda dogru ve etkin kararlar alabilme kapasitesi ile
ilgilidir. Bu iki kavram arasindaki olasi iliskinin kamu y6netimi baglaminda incelenmesi,
hem teorik literatiir agisindan hem de uygulamadaki yonetsel siiregler acisindan katki
saglamaktadir.

TPAQO’da gorev yapan orta diizey yoneticilere uygulanan anketler ile elde edilen
veriler, istatistiksel analizlere tabi tutulmustur. Elestirel diistinme egilimlerini 6lgmek
tizere gelistirilen Olcekler ile karar verme stillerine iliskin Olceklerin bulgular
karsilastirilmis ve iki degisken arasindaki iligki test edilmistir. Analiz sonuglari, orta
diizey yoneticilerin genel olarak orta-yiiksek diizeyde elestirel diisiinme egilimine sahip
olduklarin1 ortaya koymustur. Ayrica karar verme yetkinliklerinde de benzer sekilde
belirgin bir yeterlilik goriilmektedir.

Teorik agidan bu arastirma, kamu yonetimi literatiiriine elestirel diistinme ve karar
verme iligkisini kurumsal diizeyde inceleyen yeni bir katki sunmaktadir. Pratik acidan ise,
kamu kurumlarinda yoneticilerin hizmet i¢i egitim programlarinda elestirel diisiinme
becerilerinin gelistirilmesine odaklanilmasinin, karar kalitesini artiracagi ve dolayisiyla
kurumsal performansi giiclendirecegi ortaya konmustur. Ozellikle TPAO gibi stratejik
Ooneme sahip kurumlarda, yoneticilerin karsilastiklar1 sorunlarin karmasikligi goz oniinde
bulunduruldugunda, elestirel diistinme becerilerinin gelistirilmesi yoniinde atilacak

adimlarin, karar verme siireclerini dogrudan olumlu etkileyecegi diisiiniilmektedir.
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Aragtirmanin sinirliliklar: da g6z ontinde bulundurulmalidir. Arastirma, yalnizca
TPAO oOrnegi ile smirli kalmig, farkli kamu kurumlarinda benzer arastirmalar
yapilmamigtir. Ayrica arastirmanin zaman ve katilimci sayist bakimindan kisitliligs,
sonuglarin genellenebilirligini sinirlamaktadir. Bununla birlikte elde edilen bulgular,
sonraki calismalara 151k tutacak niteliktedir. Ilerleyen donemlerde farkli kamu kurumlari
ve daha genis orneklemler iizerinde yapilacak arastirmalar, elestirel diisiinme ile karar
verme arasindaki iliskinin daha kapsamli sekilde degerlendirilmesine olanak
saglayacaktir.

Bu baglamda, arastirmanin 6nemi iki boyutta degerlendirilebilir. Birincisi,
literatiirde kamu kurumlarinda elestirel diisiinme ile karar verme arasindaki iliskiye dair
sinirl sayida ampirik ¢alisma bulunmasidir. Cogu ¢alisma 6zel sektor, egitim kurumlari
veya farkli meslek gruplar iizerine yogunlasirken, kamu sektdriinde orta diizey
yoneticilerin elestirel diisiinme egilimleri gorece az arastirilmustir. Ikincisi ise, TPAO gibi
stratejik oneme sahip bir kurumda yapilan bu aragtirmanin yalnizca akademik literatiire
degil, ayn1 zamanda uygulamaya da katki saglayacak olmasidir. Enerji gilivenligi ve
stratejik yatirimlar agisindan kritik bir konumda bulunan bu kurumda, karar alma
siireclerinin niteligi dogrudan ulusal ¢ikarlarla iliskilidir. Dolayisiyla bulgularin hem
kurumsal hem de ulusal diizeyde karsilig1 bulunmaktadir.

Arastirmada nicel yontem tercih edilmis ve TPAO’da gorev yapan orta diizey
yoneticilerden anket araciligtyla veriler toplanmigtir. Elestirel diistinme egilimini 6l¢gmek
tizere uluslararas: literatiirde gecerliligi kanitlanmis 6lgekler kullanilmis, karar verme
yetkinlikleri ise yOnetsel beceriler ve karar verme tarzlarmma iliskin oOlceklerle
degerlendirilmistir. Elde edilen veriler istatistiksel yontemlerle analiz edilmis, tanimlayici
istatistikler ile korelasyon analizleri gergeklestirilmistir. Bu sayede, elestirel diisiinme
egilimi ile karar verme yetkinlikleri arasindaki iligkilerin yonii ve giicli ortaya konmustur.

Yontemsel tercihin nicel bir cer¢eveye dayanmasi, arastirmanin nesnel ve
Olciilebilir veriler iiretmesini saglamis, ayni zamanda bulgularin genellenebilirligini
artirmigtir. Bununla birlikte aragtirmanin yalnizca TPAO Ornegiyle sinirli olmasi,
bulgularin farkli kamu kurumlarma dogrudan aktarilabilirligi konusunda simirlilik
olusturmaktadir. Ancak bu sinirliliga ragmen, arastirmanin sonuglari gelecekte yapilacak
benzer arastirmalara gii¢lii bir referans niteligi tasimaktadir.

Arastirma bulgulari, kamu kurumlarinda gorev yapan orta diizey yoneticilerin
elestirel diistinme egilimlerinin orta-iist diizeyde oldugunu, karar verme yetkinliklerinin

ise genel olarak giiclii olmakla birlikte baz1 boyutlarda gelisime agik alanlar bulundugunu
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ortaya koymustur. Bulgularin en dikkat ¢ekici yonii ise, elestirel diisiinme egilimi ile karar
verme yetkinligi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligski oldugunun belirlenmis olmasidir.
Yani elestirel diisiinme diizeyi yiiksek olan yoneticilerin, karar alma siireclerinde daha
isabetli, tutarli ve stratejik kararlar alabildikleri sonucuna ulasilmistir.

Ayrica, demografik degiskenlerin — yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve mesleki kidem
gibi — elestirel diistinme egilimi ve karar verme yetkinlikleri iizerinde kismen etkili
oldugu gézlenmistir. Ozellikle egitim diizeyi yiikseldikce elestirel diisiinme egiliminin
artt1g1, mesleki deneyim ile birlikte karar verme yetkinliklerinde daha dengeli bir yap1
olustugu bulgularina ulagilmistir. Bu sonug, kamu kurumlarinda egitim ve mesleki
gelisim faaliyetlerinin yoneticilerin biligsel becerilerini giiclendirmede 6nemli bir arag
oldugunu gostermektedir.

Gelecekte yapilacak ¢aligmalar icin su oneriler sunulabilir:

e Farkli kamu kurumlar1 ve 6zel sektor kuruluslarinda benzer arastirmalar
yapilarak karsilastirmali analizler gerceklestirilebilir.

e Elestirel diisiinme ile karar verme arasindaki iliski, liderlik tarzlari,
orgiitsel baglilik veya is doyumu gibi degiskenlerle birlikte ele alinabilir.

e Nitel arastirmalar ile yoneticilerin karar alma siireglerindeki biligsel ve
psikolojik dinamikler daha ayrintili incelenebilir.

e Uzun vadeli boylamsal c¢alismalarla, elestirel diislinme becerilerinin
zaman i¢inde nasil gelistigi ve karar verme yetkinliklerine nasil yansidig:
degerlendirilebilir.

Arastirmanin en dikkat ¢ekici sonucu, elestirel diisiinme egilimi ile karar verme
yetkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunun saptanmis olmasidir. Bagka bir
ifadeyle, elestirel diisiinme diizeyi yiikseldik¢ce karar verme yetkinliginin de arttigi
goriilmektedir. Bu bulgu, elestirel diistinmenin kamu ydnetiminde yalnizca teorik bir
deger degil, ayn1 zamanda pratik ve oOlgiilebilir bir katki sundugunu gostermektedir.
Ayrica demografik degiskenler (yas, cinsiyet, egitim durumu, gorev siiresi vb.) dikkate
alindiginda, bazi farkliliklar gozlenmekle birlikte, genel egilimin bu pozitif iligkiyi
destekledigi sonucuna ulasilmistir.

Sonu¢ olarak bu arastirma, kamu kurumlarinda gorev yapan orta diizey
yoneticilerin elestirel diisiinme egilimleri ile karar verme yetkinlikleri arasinda giiclii ve
anlamli bir iliski bulundugunu ortaya koymustur. Bulgular, elestirel diisiinme

becerilerinin yalnizca bireysel bir entelektiiel yetenek degil, ayn1 zamanda kurumsal karar
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alma siireglerinde belirleyici bir unsur oldugunu gostermektedir. Kamu kurumlarinin,
yoneticilerinin  elestirel dilislinme becerilerini  gelistirmeleri yonilinde stratejiler
gelistirmeleri; egitim, hizmet i¢i programlar ve kurumsal kiiltiir degisiklikleriyle bu
siirece destek olmalari, karar alma stireglerinin etkinligi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Bu baglamda, elestirel diisiinmenin yalnizca bireysel bir beceri olarak degil, kamu
yonetiminde kurumsal bir deger olarak benimsenmesi gerektigi agiktir. Arastirmanin
ortaya koydugu sonuglar, hem kamu kurumlarinin yonetim anlayisina hem de akademik

literatire 6nemli katkilar sunmaktadir.
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