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ABSTRACT

Today for enterprises, making correct decisions in administration process requires
many factors to be evaluated synchronously and interpreted correctly. Heightened competition
and variation in consumer expectations impress decision makers significantly. Achieving
organizational objectives depends on adapting to environmental conditions, anticipating
possible developments, and solving existing problems in the right time and in the right way.
In this article, after describing the concept of problem, phases of problem solving examined
and, problem solving behaviours of managers analyzed and interpreted by means of an
empirical research.
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OZET
Giinlimiizde isletmeler agisindan yonetim siirecinde dogru karar verme, pek ¢ok
faktoriin es zamanli olarak degerlendirilmesini ve dogru sekilde yorumlanmasini gerekli
kilmaktadir. Artan rekabet ve tiiketici beklentilerindeki degisimler karar vericileri biiylik
olciide etkilemektedir. Orgiitsel amaglara ulasma; gevresel kosullara uyum saglama, olasi
gelismeleri  ongdérme ve olusan problemleri dogru ve zamaninda ¢ozmeye bagh
bulunmaktadir. Bu ¢aligmada oncelikle problem kavrami tammlanmakta, daha sonra da
problem ¢6zme agamalari incelenmekte ve ampirik bir arastirmayla yoneticilerin problem
¢ozme davraniglari incelenerek yorumlanmaktadir.
Anahtar Kelimeler : Problem C6zme, Yonetici Davraniglart.

GIRiS

Giuiniimiizde toplumsal yasam ve iktisadi anlayislar biiyiik 6lctide degisime
ugramaktadir. Yonetim, sitirekli iyilestirme, kalite ve miisteri memnuniyeti
anlayislarina uygun olarak diizenlenmekte ve farkli agilardan gelistirilmektedir.
Gelisen ve degisen sartlara uyum saglayabilen isletmeler iktisadi olarak varliklarini
stirdiiriirken, bunu basaramayanlar ise ciddi problemlerle karsilasabilmektedirler.
Orgiitsel amaglara ulasilmasi; ¢evresel kosullara uyum saglama, olasi gelismeleri
ongorme ve olusan problemleri dogru ve zamaninda ¢6zmeye bagl bulunmaktadir.
Bu nedenle, farklilagan sartlarin ortaya ¢ikardigi yeni problemler, orgiit yoneticileri
acisindan onemli bir ilgi alani haline gelmistir. Dogru teshis edilen ve zamaninda
dogru araglar kullanilarak, ekonomiklik ilkeleri ve sosyal iliskiler dikkate alinarak
¢oziilen problemler, isletmeler agisindan rekabet avantaji saglarken, problem
¢ozmede basarisizlik isletmeleri ve yonetimi zor durumda birakmaktadir.
Isletmelerde, tiim departman yoneticilerinin asli gérevlerinden biri olan problem
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¢Ozme isi, basarili bir sekilde gergeklestirilemezse, problemin niteligine bagl olarak
orgiit etkinligini azaltan sonuglara yol agabilir ve bazen orgiitlin hayatini tehlikeye
atabilir.

Bu g¢alismada, isletme yoneticilerinin problem ¢ozme davranislarinin
ampirik olarak incelenmesi amaglanmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda ¢alismanin
birinci kisminda isletmeler agisindan problem ¢ézme konusu teorik olarak ele
alinmakta ve problem kavrami tanimlanarak, problem ¢dzme agamalari
incelenmektedir. Calismanin ikinci kisminda ise Mugla Bolgesinde gerceklestirilen
bir aragtirmanin bulgularina yer verilmekte ve yoOneticilerin problem ¢6zme
davranislari incelenerek yorumlanmaktadir.

1. PROBLEM COZME

Bir yoneticinin, problem ¢ézmede basarili olabilmesi i¢in, oncelikle, hangi
tiir sorunlarin problem kapsaminda degerlendirilecegini bilmesi gerekmektedir. Bu
bakimdan problemin kavramsal tanimlamasina asagida yer verilmektedir.

1.1. Problemin Tanimlanmasi

Problem ¢dzme stireci incelendiginde, ¢ogu zaman, problemin
tanimlanmasi en zor kisimdir. Herkes sorunu farkli bir bigimde ele alir ( “Test Your
Problem Solving Skills”, 1995). Karsilagilan pek ¢ok durum problem ¢6zmeye
yonelik olarak diisinmemizi zorunlu kilmaktadir. Bir konu {izerinde ¢6ziim
diistinme ihtiyaci, kisinin o konuyu bir problem olarak algilamasina baglidir. Bireyin
elde etmek istedigi sonu¢ ve ulagmak istedigi bir hedef bulundugu siirece, problem
¢oziimii soz konusu olabilecektir (Morgan, 1995; 149).

Problem; arastirilip 6grenilmesi, dusiiniilip ¢oziimlenmesi, bir sonuca
baglanmasi gereken durum, mesele, sorun olarak tanimlanmaktadir (Atatiirk Kiilttir
Dil ve Tarih Kurumu, 1992;1200 ve 1328). Morgan’a gore problem; bireyin bir
hedefe ulasmada engellenme ile karsilastig1 bir ¢atisma durumudur (Morgan,1995;
149). Problemler; uzun siireli, kisa siireli, basit veya karmasik olabilmektedir.
Ayrica duygusal, ekonomik veya bedensel problemlerden de soz edilebilir. Bu farkl
problem tiirleri birbirine karigarak biiylik, karmagsik problemler haline
doniisebilmektedirler (Ciiceloglu, 1999;249). Isletme ydnetimi acisindan problem;
“beklenen durumlar veya sonuglarla, gergeklesen durumlar veya sonuglar arasindaki
orgit etkinligini azaltan sonuglar doguran, ancak orgiitin varligini tehlikeye
sokmayan fark” olarak tanimlanabilir (Dinger, 1985; 7-15). Her karmasik problemin
basit, agik veya yanlis bir ¢6ziimii olabilir. Mark Twain, H. L. Mancken ve Peter
Drucker gibi yazarlar, yoneticileri, kompleks problem cozerken, problemin bir
parcasinda degisim yapma hatasina diigsmemeleri konusunda uyarmaktadirlar. Her
yonetim yaklasimi problem c¢ozmede cesitli etkenlerin dikkate alinmamasinda ve
geribildirimden giris sistemine iletilmesinde sonu¢ ve etkenler arasinda iligki
aramaktadir (Zemke, 2001).

Cesitli yazarlar, ¢oziimlerin kabul edilebilirlik kosullarinin yapisina gore,
iyi ve kotii tamimlanmig iki onemli problem tipi arasinda ayrim yapar. lyi
tanimlanmis bir problem tamamen ¢oztimlenebilir (analitik); onun hakkinda ileri



stiriilen her c¢oziim degisken bir dogru-yanlis ikilisine gore kesin olarak
degerlendirilebilmektedir. Buna karsilik kotii tanimlanmis problemler (yaratic), ikili
bir dogruluk degerine gore degil, fakat goreli bir kalite 6l¢egi temelinde saptanabilen
¢ok sayida ¢oziimleri kabul etmektedir Bu tip problemler, sorunu ¢ozmekle ylikiimlii
kisinin yaraticilik diizeyine gore sinirsiz sayida ¢oziime sahip olmaktadirlar (
Rouquette, 1992; 32-33).

1.2. Problem Cézmenin Asamalari ve Yoneticilerde Problem Cézme

Birgok insan ig¢in karmasik bir problemi ¢dzme siireci, bizzat diisiinme
stirecini temsil etmektedir. Problem ¢6zme yalnizca bir imgeyi doniistlirmekten ya
da 6nermeleri bir araya getirmekten daha fazlasini gerektirse bile, temsiller yine de
kritik bir rol oynamaktadir (Atkinson, 1995; 385). Elbette ¢oziimlerin
karsilagtirilabilirligi, problemlerin birbirine benzememesi ve her problemin ortaya
ciktigr sartlarin farklihigi sebebiyle giic goriinmektedir. Buna karsin ¢oztimiinde
genel olarak benzerlik bulunan orneklerden yararlanilmasi, ¢oziimleri kolaylastiric
kritik bir role sahip olabilmektedir. Belirli bir problemin ¢6ziimii 6grenildigi
takdirde, ona benzeyen diger problemler de kolaylikla ¢oziilebilmektedir (Atag,
1991; 33). Bireyin kisisel gelismesi ve yeteneklerinin artmasi problem g¢6zme
stirecine diisiinsel ¢abanin yaninda fiili katki da saglayabilmektedir (Erden, 2001;
205).

Thompson’a gore problem ¢6zme siireci ¢ asamadan olugsur. Bunlar,
problemin belirlenmesi, ¢oztime yonelik bir ¢ok fikrin olusturulmasi ve bir hareket
planinin olusturularak uygulanmasidir (Thompson, 1999).

Birinci asama, problemin belirtileri ve ortaya ¢ikmasina neden olan etkenler
tespit edilmesi islemlerini icermektedir. Bu asamayla ilgili olarak Charles Kettering,
“problemin belirlenmesinin, ¢oziimiin yarist oldugunu” ifade etmektedir. Problemi
belirlemek i¢in yoneticiler, iki tiir bilgi akisina ihtiyag duymaktadir. Bunlar;

Hard data: Gergekler, sonuglar, olaylar, gegmis, istatistikler, amaclar,
prosediirler, fiziksel olgular, gozlemlenebilir veriler, zaman faktorii, verimlilik,
kalite ve performans diizeyi gibi somut bilgileri icermektedir.

Soft data: Duygular, diistinceler, insan faktorii, uyusmazliklar, davranislar,
memnuniyet seviyesi, stres, hiisranlar, kisisel ¢atismalar, soylentiler, sezgi, tepkiler
ve ideolojik bloklar gibi soyut bilgileri icermektedir.

Ayrica, bu asamada, sOylentiler ile aslinda gergeklesen olaylarin ayriminin
yapilmasi, ilgili bilginin gercek mi, yoksa kisisel bir goriig mii oldugunun tespit
edilmesi, suglamalardan daha ¢ok, problemin kaynaginin saptanmasi ve son olarak
birden ¢ok nedenin olup olmadiginin belirlenmesi son derece onemlidir (Westbrook,
1997).

Ikinci asamada belirlenen problem ve elde edilmek istenen sonuglar dikkate
alarak esnek diislince yapisi ve grup veya bireysel olarak yapilan beyin firtinasi
gibi yontemlerle ¢oztime iligkin bir cok diisiince ortaya ¢ikmaktadir.

Ugiincii asamada, dncelikle en iyi fikir ya da fikirlerin hangisi olduguna
karar verilmektedir. Karar i¢in, hangi isin hangi departman tarafindan yapilacagi,
hangi kaynaklardan yararlanilacagi, ne zaman yapilacagi ve sorumlulugun kime ait



oldugu hususlar1 da géz ontinde bulundurulmalidir. Bu yolla, ne yapildigi ve ne
yapilmasi gerektigi karsilastirilarak sonuca ulasilir.

Her yonetici, Orgiitin icinde ve diginda bulunan bazi bilinmeyenlerle
ugragsmak zorundadir. Bu ugrasi, yonetim bilimi ve yonetici egitiminin eksik kalmis
yonlerinden biridir (Sungur, 1992; 136). Yonetsel etkililigin temeli, yonetimin sorun
¢ozmede gosterdigi basari olarak tanimlanmaktadir (Bagsaran, 1982; 99). Yonetim,
bir orgiitiin sorunlarini ¢zmek igin varolmaktadir. Yonetim sorunlarini algilamak
yonetimde yeterli olmayi, ¢ozmeyi gereksemek ise yOnetimde girisimci ve
deneyimli olmay1 gerektirir (Basaran, 1985; 45-51). Cagimizin yoneticileri, yonetici
yetistiren kitaplarda yer almayan sorunlarla yiiz yiize gelmektedirler. Basar: sansi
ancak ¢ok sayida secenek g6z oniine alindig1 zaman arttirilabilecektir (Sungur, 1992;
139).

Sorun ¢6zmede 1raksak diistinme (divergent thinking) yetenegini gelistiren
yoneticiler, bir sorun ic¢in pek ¢ok ¢oziim Onerileri bulurlar. Kimi yoneticilerde
sorunla ilgili yeni iligkileri gorerek eski seceneklerden yeni iligkiler tireterek sorunu
yaratict bir yaklagimla ele alirlar. Kimi yoneticiler ise sorunlara Onceden
gelistirdikleri belli bir diistinme iginde, ¢dziim kaliplar1 ile yaklasirlar. Iraksak
diisinme yeteneginden ¢ok yakinsak diisiinme (convergent thinking) yetenegini
gelistiren bu kigiler herhangi bir soruna ogrendikleri formiillerin disinda ¢6ziim
secenekleri arayamazlar, bulamazlar (Bagaran, 1982; 106).

Chris Argryris, bir sistem icerisindeki bir sorunu, sistemde olaylar zinciri
biciminde yarattig1 tepkilerle sistemin yari-dengedeki durumunu sarsan i¢ ya da dig
kaynakli uyaranlar, olarak tanimlar. Sistem eski dengesine ya da istenen dengeye
dondiigli zaman sorun ¢oztlmiis demektir. Argryris’e gore sistemin etkililigi, onun
¢ozebildigi sorunlarin sayisi ile dl¢iilebilmektedir (Sungur, 1992; 133-134).

Bugiiniin yoneticileri, enformasyon ¢agindaki degisiklikler icerisinde
varliklarini siirdiirebilmek icin yaratici giiglerini kullanmak zorundadirlar. Orgiitiinii
degistirip yenilestirmek isteyen yonetici, sorunlara ve ¢oziim yollarina iliskin
varsayimlari olustururken, bugtinkii bilginin miimkiin olanlarin yalnizca bir tanesi
oldugunu, bilimsel ilerlemenin iyi-kotli ve yanlis-dogru yargilarina yer vermeyen
acik uglu bir yapiy1 barindirdigini, olasilik anlaminda baska segeneklerin daima
bulunabilecegini kabul etmelidir (Kuhn, 1982:49-54). Problem ¢6zmede yaraticiligin
kullanilmasinin miihendislerden kalan bir miras olmasiyla birlikte, glinimiiziin
karmagsik is yasaminda, bunun yanisira, cesaret, yaratict diisiince ve yenilikgi
diisiince ile problem ¢oziimii kolaylikla ortaya cikabilmektedir (Eliot, 2001).
Kettering Universitesi Uretim Miihendisligi ve Isletme profesorii William Riffe de
problem ¢6zmede, yaraticiligin yanisira, gergekgilik, bigimsellik ve duygusallik
faktorlerinin etkili oldugunu belirtmektedir. Riffe, yaraticilik boliimiiniin fantezi,
gercekgilik bolimintin teknik, matematik ve problem ¢6zme amagli, bicimsellik
boliimiintin, organizasyonla, planlarla ve sistemle basa ¢ikmayi resmeden ve son
olarak duygusallik boliimiiniin yeni iliskiler ve yeni duygular gelistirme ile ilgili
olduklarint ileri stirmektedir (Eliot, 2001).

Problem ¢dzme yetenegi giidillenme gibi bireysel faktorlere de baghdir
(Morgan, 1995; 151). isletmelerde etkin problem ¢ozme acisindan bir degerlendirme



yapildiginda problem ¢6zmeyi hedefleyen kisinin iist diizeyde sorunu ¢6zmeye
motive olmasi gerekmektedir. Yetersiz motivasyon, ¢o6ziim siirecini uzatir ve
olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Orgiit ¢alisanlar1 agisindan
kisilerde problem ¢ozme ile ilgili olarak Chesterton Endiistrisi Yonetim Kurulu
Bagkani Rick Tiemann’a gbre motivasyon isgoren temelli olmalidir. Yoneticilerin
caliganlarmi ne sekilde motive edecekleri konusunda bazi yanlis inanislar
bulunmaktadir. Oysa, Tiemann, ¢oziimii, ¢alisanlarin kendi kendilerini motive
etmesinde gormektedir. Burada yonetime diisen gorev, ¢alisanlarin kendi kendilerini
motive etmelerini yonlendirmektir (Cross, 2000).

Problem ¢ozme basarilarint OSlgmek isteyen yoneticiler, problemin
belirlenmesi, alternatif ¢oztimlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve karar vermede
uzlagsma ve harekete gegme asamalarinin her birindeki becerilerini degerlendirmek
durumundadirlar (“Test Your Problem Solving Skills”, 1995). Isletme yoneticileri
orgiitsel problemlerin ¢oziiminde dogrudan ve dolayli olarak sorumluluk
almaktadirlar. Problem ¢o6ziimiinde farkli davranislar ve tutumlar gelistirmekte ve
kimi zaman etkin problem ¢dzme sayesinde {istiin bir basar1 ortaya koyarlarken,
kimi zaman da yetersiz ¢oziimler sebebiyle isletmeleri maddi ve sosyal kiilfetlerle
kars1 karsiya birakabilmektedirler. Bu arastirma ile Mugla Bolgesinde turizm
sektoriinde faaliyet gosteren bir kisim isletmenin yoneticilerinin problemler
karsisinda gelistirdikleri tutum ve davranislar ile problem ¢ozme yaklagimlari analiz
edilmekte ve yorumlanmaktadir.

Yoneticiler ve Ornek isletmelere iliskin bilgiler verildikten sonra
yoneticilerin 6zelliklerine gore problem ¢ézme konusu ele alinmistir. Arastirmada
yoneticilerin 6zelliklerine gore problem ¢6zme basar1 puan ortalamalari arasinda
fark olup olmadigimin anlasilabilmesi i¢in yoneticilerin yas diizeylerine, egitim
seviyesine, igyerlerindeki pozisyonlari is deneyimleri, sektdrel deneyimleri, su anki
isyerlerinde bulunma siireleri ve yoneticilik tecriibelerine gore problem g¢dzme
basarilar1 incelenmis ve yorumlanmistir. Yoneticilerin degisik Ozellikleri ile
“Aceleci Yaklagim”, “Diistinen Yaklasim”, “Kag¢ingan Yaklasim™, “Degerlendirici
Yaklasim”, “Kendine Giivenli Yaklasim”, “Planli Yaklasim” faktorleri arasindaki
iligkiler arastirma kapsaminda incelenmistir.

2. Yoneticilerin Problem Cézme Yaklasimlari Uzerine Bir Arastirma
2.1. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma ile ilgili ampirik verilerin toplanmasinda goriisme ve ylz yiize
anket teknikleri kullanilmistir. Form iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisim
demografik sorulari igerirken ikinci kisim yoneticilerin problem ¢dzme basarilarini
6lgmeye yoneliktir ve burada “Bilissel Davranisci Terapilerde Degerlendirme: Sik
Kullanilan Olgekler” isimli eserdeki Problem C6zme Envanteri’nden yararlanilmistir
(Savagsir ve Sahin, 1997; 79-85). Burada kullanilan 6’1 likert tipi dlgek degistirilerek
cevaplayicilardan 1 ile 100 arasinda puan vermeleri istenmis, boylece tutumlarin
daha hassas Ol¢iimlenmesi amaclanmistir. Literatiir taramasi bulgularina ve Mugla



ilindeki bazi otel sahibi ve yoneticileriyle yapilan 6n goriismelere dayanilarak
hazirlanan anket 40 kisilik kiiciik bir Orneklem grubuyla teste tabi tutulmus,
giivenilirlik oraninin %80’in tizerinde ¢ikmasi tizerine gézden gecirilerek son haline
getirilmigtir. 100 anket doldurulduktan sonra yeniden yapilan analizde formun
giivenilirligi  %90°1in {lizerinde saptanmistir. Bu ¢alisma, kullanilan anketin
demografik bilgileri elde etmeye yonelik kismi ile ikinci kisminda elde edilen
verilerin degerlendirilmesine dayandiriimistir.

Aragtirmanin Orneklem grubunu, Marmaris merkez ve bagh ilgelerdeki
(igmeler, Turung, Kizkumu, Armutalan vs.) 100 adet konaklama isletmesinden 100
adet yonetici olusturmaktadir. Orneklem “basit tesadiifi Srnekleme” yontemine gore
secilmistir’.

Toplanan verilerin analiz edilmesinde oncelikle her bir yoneticinin problem
¢6zme basaris1 olglilmiistiir 2, Sorulan sorulara 1 ile 100 arasinda degisen puanlar
verilmesi saglanarak alti faktdr puanlart hesaplanmistir. Elde edilen puanlar,
aralarinda bir farklilik olup olmadiginin tespiti amaciyla, varyans analizi teknigiyle
karsilastirilmistir.

Anket bulgularini desteklemek ve bazi hususlar hakkinda derinlemesine
bilgi sahibi olmak amaciyla 30 isletme yoneticisiyle yluz ylize veya telefonda
gorligmeler yapilmistir. Anket bulgularinin analizi icin SPSS 9.0 for Windows
istatistik paket programi kullamlmistir. Gorligme bulgularinin analizi icin ise
goriisme notlar1 incelenerek benzer ve farkli yonler gruplandirilmis ve ortaya ¢ikan
onemli temalar belirlenmistir.

Yukarida bahsi gecen Ingilizce olan 6zgiin anket formunun Tiirkiye
uyarlamasinda (Sahin ve Sahin, 1993). 0l¢egin orijinal formu calismay1
gergeklestiren ilk iki arastirmaci tarafindan ayri ayri ¢evrilmis, daha sonra ise ters
gevirme islemi yapilmistir. Sonugta orijinal maddeleri en iyi temsil ettigi diisiiniilen
ifadeler segilerek Tiirkge formu olusturulmustur. Yapilan faktor analizi sonucunda
Olgegin  “Aceleci Yaklasim™, “Diisiinen Yaklagim®>, “Kagingan Yaklagim®”
“Degerlendirici Yaklasim®, “Kendine Giivenli Yaklasim’™, “Planli Yaklasim®’
olmak {izere alt1 faktdr bulunmustur.

Aceleci Yaklagim: Aceleci yaklasimin, yoneticilerin, genellikle bir sorunla
karsilastiklarinda onu ¢dzmek icin ilk akillarina gelen yolu izlemeleri ve alinan ani

! Mugla il Turizm Mudurlugu verilerine gore Marmaris’te 12 adet 5, 35 adet 4, 86 adet 3, 127 adet 2 ve
20 adet 1 y1ldizli otel bulundugundan 6rneklemin ana kiitleyi temsil etme eksikligi s6z konusu degildir.

2 Puanlama esnasinda 9, 22 ve 29. maddeler puanlama dis1 tutulmustur. Bu maddeler, deneme amaglidir.
Ilgili formun gegerliligini 6lgmek amaciyla formda yer almaktadirlar. 1,2, 3,4, 11, 13, 14, 15,17, 21, 25,
26, 30 ve 34. maddeler ters olarak puanlanan maddelerdir. Bu maddelerde olumsuz Onermeler yer
aldigindan ters puanlanmiglardir. Olumlu 6nermeler pozitif degerler alirken olumsuz olanlarin negatif
degerlendirilmesiyle istatistiki 6lgme agisindan anlamli bir farkhilik yaratilmigtir. Bu maddelerin yeterli
problem ¢ozme becerilerini temsil ettigi varsayilir.

(13, 14, 15, 17, 21, 25, 26, 30 ve 32. maddeler, u=0,78)

4(18, 20, 31, 33 ve 35. maddeler, 0=0,76)

5(1, 2, 3 ve 4. maddeler, a=0,74),

6 (6, 7 ve 8. maddeler, a=0,69)

7 (5, 23,24, 217, 28 ve 34. maddeler, a=0,64)

8(10, 12, 16 ve 19. maddeler, a=0,59)



kararlarin yanlis olmasi gibi sakincalarinin yanisira, yonetimin ¢abuk kavrayisinin
diisik olmasi, isletmelerin problem ¢dzme ve biiylime stireclerini de olumsuz
etkilemektedir (Orser, 2000).

Diisiinen Yaklagim: Diistinen yaklasimda yonetici, problem ¢6zme siirecine
girismeden Once ve slireg icerisinde belirli donemlerde gesitli degerlendirmeler
yapmaktadir. Bu asamada, Master Printers of America Bagkani Brian Gill ve
Chesterton Endistrisi Yonetim Kurulu Bagkani Rick Tiemann, problem ¢dzmede
yoneticilerin problemleri degerlendirmelerinin yanisira, kendi kisisel iistiinlik ve
zayifliklarini da g6z oniinde bulundurmalarinin gerekliliginden bahsetmektedirler
(Cross, 2000).

Kacgingan Yaklagim: kagingan yaklagimdaki yoneticiler, karsilagtiklar
sorunlarin cogunun ¢6zebileceklerinden daha zor ve karmagsik oldugunu distinmekte
ve bu nedenle, duygu ve diislincelerini, agik ve somut terimlerle ifade etme gabasina
girmemektedirler. Problem tizerine yogunlasmak yerine gelisigiizel siirliklenmekte,
gesitli fikirleri birlestirmek igin c¢aba gostermemekte ve sorunu ¢dzmek igin
gosterdikleri ilk ¢abalar basarisiz oldugunda o sorun ile basa g¢ikabileceklerinden
stipheye diismektedirler.

Kendine  Giivenli Yaklasim: Cogu  kimse  tirli  yollarda
gerceklestirilebilecek degisen derecelerde giiven ihtiyacina sahiptir. Insanin kendine
giiven duymasi; oncelikle kendisini ve sinirlarini kabul etmesiyle baglamakta ve
kendi i¢ sesine kulak vermesiyle bigimlenmektedir. insanin temel ahlaki degerlerini
ve bu konudaki kararliligini icine almakta ve kendine giliven, baskalarina
giivenmenin ve gilivenilir olmanin temelini olusturmaktadir (Asunakutlu, 2001).
Yoneticilerin karsilastiklart cesitli problemlerin ¢oziimiinde kisisel yeteneklerine
giiven duymalar1 ¢6ziim asamasini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Problem
¢dzme yetenegine giivenen bir yonetici, kendisi ve orgiitii ile ilgili kararlar verebilen
ve bu kararlardan memnun olan, yeni bir durumla karsilastiginda sorunun tam olarak
ne oldugunu anlamaya calisan, baslangicta ¢ozimiinii fark etmese de yaratici ve
etkili ¢ozlimler tretebilecegine, bir sorunu ¢dzmek lizere plan yaparken o plani
yiirlitebilecegine giivenen yoneticidir (Heppner ve Petersen, 1982 ).

Degerlendirici Yaklasim: Sonuglarin gercekci bir sekilde degerlendirilerek
¢Oziimiin ne kadar etkin oldugunun ve yeni sorunlarin ortaya c¢ikip ¢ikmadiginin
belirlenmesi gerekmektedir. Degerlendirme, {i¢ agidan biiylik 6nem tasir. Birincisi,
uygulamanin aksayan yonleri belirlenir ve giderilir. Ikincisi, uygulamayla birlikte
ortaya ¢ikmis yeni sorunlar fark edilir ve ¢oziiliir. Uglinciisii, degerlendirme, bilgi
birikimini artirir, gelecekteki benzer sorunlarin daha kolay ¢6ziilmesini saglar
(Yildirim, 1998; 147-148)

Planli  Yaklasim: Planli yaklagimdaki yOneticiler, bir problemle
karsilastiklarinda onu ¢6zebilmek icin bagvurabilecekleri yollarin hepsini
diisinmeye ¢alisan ve belli bir yolu denedikten sonra durup ortaya ¢ikan sonug ile
olmasi gerektigini diistindiikleri sonucu karsilastiran yoneticilerdir.

2. 2. Arastirma Bulgulan

A. Isletme ve Yoneticilerle Ilgili Genel Bulgular



Tablo 1°de veri toplanan konaklama isletmelerinin 6zellikleri sunulmustur.
Ana kiitlenin yalnizca %18’ini olusturan 1 yildizli isletmelerle ilgili rakamlara
yildizsiz oteller ve moteller de dahildir. 4 ve 5 yildizli oteller ise Orneklemin
%44°tinii olusturmaktadir. 5 yildizli isletmelerle ilgili rakamlara 1.siuf tatil koyleri
de dahildir. S6z konusu isletmelerin yarisindan fazlasinin (%56) oda sayis1 31-90
arasindadir ve dnemli bir cogunlugu (%71) bagimsiz isletmelerdir.

Tablo 1. Ankete Katilan isletmelerle ilgili Bulgular

IsL.nin Smnifi 1 yildiz 2 yildiz 3 yildiz 4 yildiz 5 yildiz Toplam
N 18 19 29 23 11 100
QOda Sayis1 1-30 31-60 61-90 91-120 121 tist

N 16 27 29 8 20 100
Igletme Tura Bagimsiz 71 Zincir 29 100

Tablo 2°de gosterildigi gibi anketlerin biiyiik ¢cogunlugu isletme sahibi,
genel koordinator gibi iist kademe yoneticiler tarafindan cevaplanmistir. Diger
olarak siniflandirilan 8 yoneticinin 6°s1 Insan Kaynaklar1 Miidiirii, 2’si Resepsiyon
sefidir.

Tablo 2. Anketi Yanitlayan Yoneticilerle ilgili Bulgular

Egitim Ilkogr Lise Univ.Fark.Alan Uni. Ilgili Aln Yiik.Lisans | Toplam
N 1 19 34 36 10 100
Pozisyon isl.Sah. | Gn.Miid. Isl. Mudura Miid. Yardim, Diger

N 49 28 6 9 8 100
Is Tec. 1-7 8-14 15-21 22-28 29 ve iistil

N 6 20 23 22 29 100
Sek. Tc. 1-5 6-10 11-15 16-20 21 ve iistil

N 12 13 26 22 27 100
Isy. Tec. 1-3 4-7 8-11 12-15 16 ve iistii

N 11 14 23 19 33 100
Yon.Tec. 1-3 4-7 8-11 12-15 16 ve ustii

N 17 21 25 7 30 100
Yas 25 alt 26-35 36-45 46-55 56 ve listil

N 1 9 49 32 9 100

B) Yoneticilerde Problem Cozme ile ilgili Bulgular

Toplanan verilerin analiz edilmesinde 6ncelikle her bir yoneticinin
problem ¢dzme basarisi Slglilmiistiir. Sorulan sorulara 1 ile 100 arasinda degisen
puanlar verilmistir. Buna gore, problem ¢dzme basarisi 6lciilerek puana
doniistiiriilen yoneticilerin basar1 puanlari gruplandirilarak aritmetik ortalamalari
alinmis ve Tablo 3 olusturulmugtur. Tabloya gore, isletmelerde olusabilecek
problemleri ¢ozmede en basarili olan yonetici grubug, tiniversitede ilgili alandan
mezun olanlardir (puan ortalamast 1293). Bunu, 1063 puanla farkli alanda da
olsa {iniversite mezunu olan yoneticiler izlemistir. Bu iki grupla kiyaslandiginda,
lise (803) ve ilkogretim mezunu yoneticilerin problem ¢dzme basarisi
puan ortalamalart (520) daha diistiktiir.

° Bu ifadeyle, galigmanm baginda ayrintili olarak tarif edilen alti yaklagim faktorlerinin toplamindan en
yiiksek puan alan yonetici grubu kastedilmektedir.




Tablo 3. Yoneticilerin Ozelliklerine Giére Problem Cézme Basari Puanlar

Egitim Ikogr. Lise Uni.llgi Al Uni.Fark.Al. Yiik.Lis.
Puan 520 803,63 129341 1063,11 8443
Pozisyon Isl.Sah. Gn.Miid Isl.Mud. Miid.Yar. Diger
Puan 888,69 1400,35 1138 1081,33 953,12

Is Tec. 1-7 8-14 15-21 22-28 29 ve iistil
Puan 986,66 1200,5 1397,17 947,54 869,41
Sek.Tec. 1-5 6-10 11-15 16-20 21 ve ustii
Puan 919,5 1198,23 1411,92 1071,86 724,92
Isy.Tec 1-3 4-7 8-11 12-15 16 ve iistil
Puan 931,72 1190,21 1332,86 1192,52 809,54
Yon.Tec. 1-3 4-7 8-11 12-15 16 ve iistil
Puan 1072,47 1208,47 1254,24 112942 787,96
Yas 25 alt 26-35 36-45 46-55 56 ve listil
Puan 757 1092,77 1130,89 1018,81 882,55

Ancak yliksek lisans mezunlarinin puan ortalamasinin 844 olarak
gerceklesmesi, egitim seviyesi ile problem ¢6zme basarisi arasindaki iliskiyle
celigkili gibi goriinmektedir. Bunun sebepleri arastirildiginda, yiiksek lisans mezunu
yoneticilerin pek c¢ogunun 1 ve 2 yildizh kiicik isletmelerde calistiklari,
uzmanliklarinin = farkli alanlarda oldugu ve sektorde deneyimsiz olduklar
gozlemlenmistir. YoOneticilerin isyerlerindeki pozisyonlart baz alinarak yapilan
analizlerde Genel Miidiir, Genel Koordinator, isletme Miidiirii gibi ilgili alanlardan
mezun olarak bu isi maas karsilig1 yapan profesyonel yoneticilerin problem ¢ozmede
daha basarili olduklar: (1400 ve 1138), Miidiir Yardimcisi, Diger ve Isletme Sahibi
gruplarna dogru gidildikge problem ¢6zme basart puanlarinin - diistiigi
goriilmektedir.

Tablo 4. Yén.lerin Ozelliklerine Gére Prob. Cézme Basar1 Puan Araliklar:

Egitim Mkogr. Lise Uni.llgi. Al Uni.Fark. Al Yiik. Lis.
Puan Aralig1 0 1140 1530 785 153
Minimum 520 400 270 720 757
Maksimum 520 1540 1800 1505 910
Pozisyon Is1.Sah. Gn.Miid Isl.Mud. Miid.Yar. Diger
Puan Araligi 1140 1200 890 865 1165
Minimum 400 600 710 690 270
Maksimum 1540 1800 1600 1555 1435

Is Tec. 1-7 8-14 15-21 22-28 29 ve iistii
Puan Aralig1 713 1330 800 1215 839
Minimum 690 270 1000 400 500
Maksimum 1403 1600 1800 1615 1339

Sek. Tec. 1-5 6-10 11-15 16-20 21 ve iistii
Puan Aralig1 1165 795 1170 796 939
Minimum 270 805 630 819 400
Maksimum 1435 1600 1800 1615 1339

Isy. Tec. 1-3 4-7 8-11 12-15 16 ve iistii
Puan Aralig1 1330 1015 995 810 939
Minimum 270 600 805 810 400
Maksimum 1600 1615 1800 1620 1339

Yas 25 alti 26-35 36-45 46-55 56 ve tistii
Puan Aralig1 0 1165 1400 1015 163
Minimum 757 270 400 600 810
Maksimum 757 1435 1800 1615 973




Midiir Yardimcilar’yla yapilan  goriismelerde  bunun nedenleri
arastirlldiginda, biiylik olctide yetki darligindan sikayet ettikleri hususu dikkat
cekicidir. Diger ve Isletme Sahibi gruplarinda ise egitim yetersizliginin yani sira
deneyimsizlik ve farkli alanlardan gelmenin dezavantajinin etkili olabilecegi
sonucuna varillmistir. Yoneticilerin is, sektor, isyeri ve yoneticilik tecriibeleri goz
Ontinde bulundurularak yapilan analizlerde, tecriibesi az olan yoneticilerin problem
¢ozme basarilarinin da diisiik oldugu, tecriibeleri arttikca belirli bir noktaya kadar
problem ¢6zme basarist puan ortalamalarinin arttig1 ancak bu noktadan sonra yine
kademeli olarak diisiise gectigi gozlemlenmistir. Ayrica Tablo 4°teki sonuglar
bireysel olarak en yiiksek puani alan yoneticilerin, en ytiksek puan ortalamasini alan
gruplardan ¢iktigini gostermistir.

Yoneticilerin 6zelliklerine gore problem ¢6zme basart puan ortalamalari
arasinda fark olup olmadiginin anlasilabilmesi i¢in asagidaki hipotezler kurulmustur:

Hi: Yoneticilerin yas diizeylerine gore problem ¢6zme basar1 puan
ortalamalar1 arasinda fark vardir.

H,: Yoneticilerin egitim seviyesine gore problem c¢dzme basart puan
ortalamalar1 arasinda fark vardir.

H;: Yoneticilerin igyerlerindeki pozisyonlarina gére problem ¢ézme bagari
puan ortalamalari arasinda fark vardir.

H,: Yoneticilerin is deneyimlerine gore problem ¢dzme basart puan
ortalamalari arasinda fark vardir.

Hs: Yoneticilerin sektorel deneyimlerine gore problem ¢ézme basari puan
ortalamalari arasinda fark vardir.

H: Yoneticilerin su anki isyerlerinde bulunma siirelerine gore problem
¢bzme basar1 puan ortalamalari arasinda fark vardir.

H;: Yoneticilerin yoneticilik tecriibelerine gore problem ¢6zme basari puan
ortalamalar1 arasinda fark vardir.

Tablo S. Tek Yonlii Varyans Analizi

Kareler Top. | Serbest. Der. | Kareler Ort. F Anlam. Diiz.
Yas Gruplar aras1 5774,333] 86 67,143 49,407 0,000
Gruplar ici 17,667 13 1,359
Toplam 5792,000 99
Egitim Gruplar aras1 80,083 86 0,931 1,816 0,114
Gruplar ici 6,667 13 0,513
Toplam 86,750 99
Pozisyon Gruplar aras1 161,157, 86 1,874 13,288 0,000
Gruplar ici 1,833 13 0,141
Toplam 162,990 99
Is Deneyimi Gruplar aras1 7284,907 86 84,708] 3,859 0,005
Gruplar igi 285,333 13 21,949
Toplam 7570,240 99
Sekt.Deney. Gruplar aras1 5484,250 86 63,770 4,445 0,002
Gruplar ici 186,500 13 14,346
Toplam 5670,750 99
Igyeri Tecru. Gruplar aras1 5837,950 86 67,883 3,896 0,004
Gruplar igi 226,526 13 17,425
Toplam 6064,476) 99
'Yon.Tecriibe Gruplar aras1 6584,197 86 76,560 12,599 0,000
Gruplar ici 79,000 13 6,077




[Toplam \ 6663,197] 99 \ \ \ |

Kurulan yedi hipotezden H, diginda tamaminin yeterli anlamlilik diizeyine
sahip oldugu goriilmektedir (Tablo 5). Yoneticilerin egitim seviyelerine gore
problem ¢6zme basarilart arasinda fark oldugu yolundaki bu hipotezin istatistiksel
acidan gegersiz ¢ikmasimnin en onemli nedenleri; yukarida da bahsettigimiz gibi,
orneklemimizde yer alan yiiksek lisans mezunu yoneticilerin pek ¢cogunun 1 ve 2
yildizli kii¢iik isletmelerde calisiyor olmalari, uzmanliklarinin farkli alanlarda olmast
ve sektordeki deneyimsizlikleri olarak belirtilebilir.

Tablo 6. Yon.lerin Egitim Seviyesine Gore Alt1i Faktor Puan
Ortalamalari

Egitim Seviyesi Mlkogr. Lise Uni. llgili Uni. Farkli Yiik.Lis.
Aceleci Yaklagim - 364,89 231,33 290,92 410,7
Dustinen Yaklagim - 337,1 431,97 386,91 368,1
Kagingan Yaklagim - 105,26 39,86 60,26 164,5
Degerlendirici Yaklagim - 205 246,11 232,29 220,9
Kendine Guivenen Yaklas. - 343,05 42291 360,41 326,2
Planli Yaklagim - 291,84 341,63 318,32 342

Faktor puanlarinin hesaplanmasinda, problem ¢dzme basarist puanlari
hesaplanirken kullanilan yontemin ayni kullanilmig, yani ayni maddeler ters
puanlanmis, ancak herhangi bir faktorii ilgilendiren maddelerin biiyiik gogunlugunun
negatif puanlanmasi sonucu eger faktor puani da eksi ciktiysa, mutlak degeri
alinarak diisiik olmasi beklenmistir. Aceleci ve Kagingan Yaklasimlar olumsuz
faktorler olduklari igin ilgili sorulardan alinan puan toplaminin diisiik olmasi
beklenmistir.

Egitim seviyesine gore yoneticilerin s6z konusu alti faktor puan
ortalamalar1 karsilastirdiginda, olumlu faktdrlerden Diislinen, Degerlendirici ve
Kendine Giivenen Yaklagimlarda en yuksek, Kagingan ve Aceleci Yaklagimlar gibi
olumsuz faktorlerde ise en diisilk puanlart once iiniversitede ilgili alanlardan
sonraysa farkli alanlardan mezun olanlarin aldiklar1 goriilmektedir. Bu durumun tek
istisnast Planli Yaklasimdir. Bu faktorde en yiiksek puani (342) yiiksek lisans ve
tistli mezunlart almigtir.

Yoneticilerin egitim durumlarma gore aceleci yaklasim faktort ile ilgili
arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Ho: Yoneticilerin egitim durumlarina gore aceleci yaklasim faktorii
puanlari arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin egitim durumlarina gore aceleci yaklagim faktorii puanlart
arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,017 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 7). Yani, yoneticilerin egitim durumlarina gore aceleci
yaklagim faktorii puanlari arasinda fark vardir.

Tablo 7. Tek Yonlii Varyans Analizi (Egitim-Aceleci Yaklasim)

Serbestlik Kareler Lo

Kareler Toplam1 Derecesi Ortalamasi F Anlamlilik Duzeyi

\Gruplar aras1 64,667, 60 1,078 1,903 0,017
Gruplar ici 22,083 39 0,566




[Toplam

86,750]

99

Yoneticilerin egitim durumlara gore diistinen yaklasim faktorii ile ilgili
arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Ho: Yoneticilerin egitim durumlarina goére disiinen yaklagim faktorii
puanlari arasinda fark yoktur.

Hu:

puanlari arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,018 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 8). Yani, yoneticilerin egitim durumlarina gore diistinen
yaklagim faktorii puanlari arasinda fark vardir.
Tablo 8. Tek Yonlii Varyans Analizi (Egitim-Diisiinen Yaklasim)

Yoneticilerin egitim durumlarina gore dusiinen yaklasgim faktorii

Kareler Toplam1 | Serbestlik Kareler F Anlamlilik Duzeyi
Derecesi Ortalamasi
Gruplar arasi 58,988 53 1,113 1,844 0,018
Gruplar ici 27,762 46 0,604
Toplam 86,750 99

Yoneticilerin egitim durumlarina gore degerlendirici yaklasim faktorii ile
ilgili aragtirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Ho: Yoneticilerin egitim durumlarina gore degerlendirici yaklagim faktorii

puanlari arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin egitim durumlarina gore degerlendirici yaklasim faktorii
puanlari arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,031 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 9). Yani, yoneticilerin egitim durumlarina gore
degerlendirici yaklasim faktorii puanlari arasinda fark vardir. Yapilan diger
analizlerde, yoneticilerin egitim durumlarina gére kacingan, kendine gilivenen ve

planli yaklagim faktort puanlari arasinda fark olmadigi sonucuna varilmistir.
Tablo 9. Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucu (Egitim-Degerlendirici Yakl.)

Kareler Toplam1 Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Derecesi Ortalamast Diizeyi
\Gruplar aras1 40,133 33 1,216 1,722 0,031
Gruplar ici 46,617 66 0,706
[Toplam 86,750 99
Tablo 10. Yoéneticilerin Pozisyonuna Gore Faktor Puan Ortalamalar:
Isyerindeki Pozisyonu Isletme Gn.Miid / Isletme Miidiir Diger
Sahibi Gn.Koord. Midiirii Yardimcisi

Aceleci Yaklagim 353,52 184,67 287,5 339,88 308,37
Dustinen Yaklagim 354,14 460,1 389,16 386,44 373.5
Kagingan Yaklagim 95,14 33,28 45 59,44 110
Degerlendirici Yaklagim 216,46 257,5 202,5 243,33 216,25
Kendine Guvenen Yaklagim 340,63 430,82 429,16 386,11 350,62
Planli Yaklagim 308,32 344,46 291,16 369,44 323,37




Yapilan analizlerde, yoneticilerin isyerlerindeki pozisyonlarinin problem
¢ozmede benimsedikleri alt1 yaklagim iizerinde etkili olmadig1 sonucuna varilmistir.
Anlamlilik dereceleri sirasiyla 0.393, 0.368, 0.849, 0.207, 0.194 ve 0.877’dir.
Yoneticilerin igyerlerindeki pozisyonlarina gore aldiklar1 faktor puanlarinmn
aritmetik ortalamalar1 karsilagtirildiginda, bu gruplandirma agisindan belirgin bir
farkliliktan soz etmek pek miimkiin goriinmemektedir. Genel Miidiir/Genel
Koordinator ve Isletme Miidiirii sifatiyla anilan yoneticilerin Aceleci ve Kagingan
yaklasim gibi olumsuz faktorlerden en diisiik ve Diisiinen ve Kendine Giivenen
yaklasim gibi olumlu faktorlerden en yiiksek puanlart almig olmalarina ragmen
gerek aralarindaki puan farklarinin azligi, gerekse, sozii edilenler disindaki diger
faktorlerdeki puan siralamasinin degismesi, boyle bir iliskinin varligindan s6z
etmeyi gii¢lestirmektedir.

Yoneticilerin yaslarina gore faktor puan ortalamalart karsilastirildiginda,
gerek aceleci ve kacingan yaklasim gibi olumsuz faktorlerden aldigi en diisiik
(205,77 ve 43,33) ve gerekse diigtinen yaklagim gibi olumlu bir faktdrden aldig1 en
yiiksek puanlarla (414,44) 26-35 yas arasi yoneticiler problem ¢ézmede en basarili
grubu olusturmaktadir.

Tablo 11. Yoneticilerin Yaslarina Gore Faktor Puan Ortalamalar:

Yas 25 ve alt1 26-35 36-45 46-55 56 ve iistil
Aceleci Yaklagim 435 205,7 27743 3294 434,55
Dustinen Yaklagim 368 4144 401 371,5 367,22
Kagingan Yaklagim 146 43,33 63,26 75,06 145,55
Degerlendirici Yaklagim 210 212,7 230,36 2330 229,44
Kendine Giivenen Yaklagim 345 348,3 384,85 381,6 347,88
Planli Yaklagim 300 318,5 327,04 320,6 348,88

Ayrica yine bu ilk {i¢ faktor dikkate alindiginda, en geng (25 ve alt1) ve en
yasli (56 ve iistii) yonetici gruplar1 en olumsuz puanlari alirken, en basarili grup olan
26-35 yastan sonra yas arttikca basarinin da kademeli olarak distiigi
gozlemlenmigtir. Ancak, bu li¢ faktoriin disinda kalan diger faktorler incelendiginde
sistemli bir farkliliktan s6z etmek glictir. Degerlendirici yaklasimda en yiiksek
puani 46-55 yas (233,09), kendine giivenen yaklasimda en yliksek puani 36-45 yas
arasi (384,85) ve planli yaklasimda en yiiksek puan ortalamasini 56 yas ve ustii
(348.88) grubundaki yoneticiler almistir. Zaten yapilan tek yonlii varyans analizinin
sonuglart da bu goriisleri dogrular niteliktedir.

Yoneticilerin yaglarina gore aceleci yaklasim faktori ile ilgili arastirmanin
hipotezleri asagidaki gibidir:

Ho:Yoneticilerin yaslarina gore aceleci yaklagim faktorii puanlart arasinda
fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin yaslarina gore aceleci yaklagim faktorii puanlari arasinda
fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,013 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 12). Yani, yoneticilerin yaslarina gore aceleci yaklasim
faktorii puanlari arasinda fark vardir.

Tablo 12. Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucu (Yas-Aceleci Yaklasim)




Kareler Toplami (Serbestlik Derecesi| Kareler Ortalamasi F Anlamlihk
Diizeyi
\Gruplar aras1 4353,917 60 72,565 1,968 0,013
Gruplar ici 1438,083] 39 36,874
[Toplam 5792,000 99

Yoneticilerin yaslarina gore dusiinen yaklagim faktorii ile ilgili aragtirmanin
hipotezleri asagidaki gibidir:
Ho:Yoneticilerin yaslarina gore diisiinen yaklagim faktorti puanlart arasinda

fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin yaslarina gore diistinen yaklagim faktorii puanlart arasinda

fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,042 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 13). Yani, yoneticilerin yaslarina gore diisiinen yaklagim
faktorii puanlar arasinda fark vardir.

Tablo 13. Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucu (Yas-Diisiinen Yaklasim)

Kareler Toplam: |Serbestlik Derecesi| Kareler Ortalamasi F Anlamlihik
Diizeyi
\Gruplar aras1 3799,663| 53 71,692 1,655 0,042
Gruplar igi 1992,337 46 43,312
[Toplam 5792,000] 99
Yoneticilerin  yaslarina gore kagingan yaklasim faktorti ile ilgili

arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:
Ho:Yoneticilerin yaslarina gore kagingan yaklasim faktorti puanlar
arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin yaglarina gore kagingan yaklasim faktorii puanlar
arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,015 gibi oldukca yiiksek bir anlamlilik
diizeyiyle Ho: Red, Hi: Kabul edilmistir (Tablo 14). Hipotezin giivenilirligi % 99,
95°tir. Yani, yoneticilerin yaslarina gore kagingan yaklasim faktorii puanlari
arasinda fark vardir. 26-35 yas grubundan itibaren yas arttikca bu faktorlerden alinan
puanlarda olumsuza dogru ilerlemektedir. Kagingan Yaklasim faktort agisindan en
basarisiz iki grup en geng (25 ve alt1) ve en yash (56 ve iistli) yoneticilerdir.

Tablo 14. Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucu (Yas-Kacingan Yaklasim)

Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F Anlamlihik
Diizeyi
\Gruplar aras1 3289,367 41 80,228 1,859 0,015
Gruplar ici 2502,633] 58 43,149
[Toplam 5792,000) 99

Yoneticilerin yaslarina gore planli yaklasim faktorii ile ilgili arastirmanin
hipotezleri asagidaki gibidir:
Ho:Yoneticilerin yaslarina gore planli yaklasim faktorii puanlari arasinda

fark yoktur.




Hi: Yoneticilerin yaslarina gore planl yaklasim faktorii puanlari arasinda

fark vardir.

Tablo 15. Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucu (Yas-Planh Yaklasim)

Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Toplam1 Derecesi Ortalamast Diizeyi
Gruplar arast 2886,507 42 68,726 1,348 0,042
Gruplar ici 2905,493 57 50,974
Toplam 5792,000 99

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,042 anlamhilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmistir (Tablo 15). Yani, yoneticilerin yaslarina gore planli yaklagim
faktorii puanlar arasinda fark vardir.

Ancak yoneticilerin yas diizeylerine gore degerlendirici yaklasim ve
kendine giivenen yaklasim faktorleri analiz edildiginde, sirasiyla 0,1 ve 0,674
anlamlhilik diizeyleriyle ilgili hipotezler reddedilmistir. Yoneticilerin yaslarina gore
degerlendirici yaklasim ve kendine glivenen yaklagim faktorleri puanlari arasinda
fark olmadig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 16. Yoneticilerin Tecriibelerine Gore Alt1 Faktor Puan Ortalamalari

is Tecriibesi 1-7 8-14 15-21 22-28 29 iistii
Aceleci Yaklagim 255,0000 246,35 208,39 318,2 389,37
Dustinen Yaklagim 389,6667 431 447,47 365,63 339,27
Kagingan Yaklagim 81,6667 48,5 29,69 88,5 98,24
Degerlendirici Yaklagim 220,8333 210,25 266 221,13 228,93
Kendine Guivenen Yaklagim 312,5000 409,25 42295 343,36 368,79
Planli Yaklagim 349,1667 319,2 353,56 313,22 306,55
Sektorel Tecriibe 1-5 6-10 11-15 16-20 21 iistii
Aceleci Yaklagim 316,41 248,46 176,15 340,15 392,18
Dusgtinen Yaklagim 384,16 422 452,11 401,4 310,18
Kagingan Yaklagim 93,75 42,15 34,23 69,31 120,88
Degerlendirici Yaklagim 204,58 201,53 258,46 259,22 195,7
Kendine Guvenen Yaklagim 323,33 429,23 4323 388,13 303,59
Planli Yaklagim 326,41 320,53 334,23 348,54 288,33
isyeri Tecriibesi 1-3 4-7 8-11 12-15 16 iistii
Aceleci Yaklagim 310 240,857 223 272,762 383,36
Dusgtinen Yaklagim 392,7273 408,428 442,43 415,842 330,96
Kagingan Yaklagim 89,5455 73,2143 31,434 52,0526 107,78
Degerlendirici Yaklagim 209,5455 237,5 242,39 247,894 213,24
Kendine Guvenen Yaklagim 326,8182 402,5 44391 392,421 324,63
Planli Yaklagim 309,5455 322,642 348,13 344,105 301,36
Yoneticilik Tecriibesi 1-3 4-7 8-11 12-15 16 iistii
Aceleci Yaklagim 253,6471 234,35 2794 326,57 384

Dusgtinen Yaklagim 401,9412 430,09 4214 420 323,23
Kagingan Yaklagim 85,8824 66,04 31 28,28 1153
Degerlendirici Yaklagim 232,0588 236,9 238,8 232,57 211,13
Kendine Giivenen Yaklagim 358,5294 409,28 429,04 339,28 325,6
Planh Yaklagim 326,8824 332,66 340,96 330 297,83

Olumsuz bir faktor olan Aceleci Yaklasim faktorii puan ortalamalari
yoneticilerin ¢esitli alanlardaki tecrtibeleri dikkate alinarak incelendiginde (Tablo




16) is, sektor ve isyeri tecriibeleri (ayni isyerinde bulunma siireleri) agisindan en
diisiik (en olumlu) puani daima yas araliklarinin en ortasina diisen grup almistir
(swrastyla 15-21, 11-15 ve 8-11 yas araligindakiler). Ancak yoneticilik tecriibesi s6z
konusu oldugunda bu durum bir miktar degiserek 4-7 yil grubundaki yoneticilere
kaymistir. Gerek bu durum, gerekse is deneyimi gruplari arasindaki puan farklar
araliklarinin az ve dengesiz olmasi yoneticilerin is tecriibelerine gore Aceleci
Yaklasgim faktorii puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik oldugu savini ileri
stirmeyi gliglestirmektedir. Zaten yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglar1 da
(Tablo 17) bu goriisii dogrular niteliktedir.

Tek yonlti varyans analizi sonucu 0,146 anlamlilik diizeyiyle yoneticilerin
is deneyimlerine gore aceleci yaklasim faktorii puanlari arasinda fark olmadigi
sonucuna varilmis.

Tablo 17. Tek Yonlii Varyans Analizi (is Deneyimi-Aceleci Yaklasim)

Kareler Serbestlik Derecesi |Kareler Ortalamast F Anlamlilik
Toplami Diizeyi
(Gruplar arast 5140,990 60 85,683 1,376 0,146
Gruplar ici 2429,250) 39 62,288
[Toplam 7570,240 99

Olumlu bir faktér olan Diisiinen Yaklagim faktorii puan ortalamalari
yoneticilerin ¢esitli alanlardaki tecriibeleri dikkate alinarak incelendiginde (Tablo
16) is, sektor ve isyeri tecriibeleri (ayni isyerinde bulunma siireleri) agisindan en
yiiksek (en olumlu) puani daima yag araliklarinin en ortasina diisen grup almistir
(swrastyla 15-21, 11-15 ve 8-11 yas araligindakiler). Ancak yoneticilik tecriibesi s6z
konusu oldugunda bu durum bir miktar degiserek 4-7 yil grubundaki yoneticilere
kaymistir. Gerek bu durum, gerekse is deneyimi gruplari arasindaki puan farklari
araliklarinin az ve dengesiz olmasi yoneticilerin is tecriibelerine gore Diistinen
Yaklasim faktorii puan ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik oldugu savini ileri
stirmeyi giiclestirmektedir. Zaten yapilan tek yonlil varyans analizi sonuglar1 da
(Tablo 18) bu goriisii dogrular niteliktedir.

Tablo 18. Tek Yonlii Varyans Analizi (is Deneyimi-Diisiinen Yaklasim)

Kareler Toplami| Serbestlik Derecesi |Kareler Ortalamasi, F Anlamlilik
Diizeyi
Gruplar arasi 4685471 53 88,405 1,410 0,118
Gruplar ici 2884,769) 46 62,712
Toplam 7570,240 99

Ayrica, en yliksek puani alan grup yas araliklarinin ortasina duistiigiinden,
anlamli bir farkliliktan s6z edebilmek igin, yoneticilerin yaslar1 arttikca ve/veya
azaldikca puanlarin da kademeli olarak diismesi beklenmektedir. Yoneticilerin is
deneyimlerinin kagingan yaklasim faktorti {izerindeki etkilerine yonelik olarak
gelistirilen arastirma hipotezleri asagidaki gibidir.

Ho: Yoneticilerin is deneyimlerine gore kacingan yaklagim faktorii puanlari
arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin is deneyimlerine gore kagingan yaklasim faktorti puanlart
arasinda fark vardir.



Tablo 19. Tek Yonlii Varyans Analizi (s Deneyimi-Kacingan Yaklasim)

Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Toplami Derecesi Ortalamasi Diizeyi
Gruplar arasi| 4776,430 41 116,498 2,419 0,001
Gruplar ici | 2793,810 58 48,169
Toplam 7570,240 99

Tek yonlii varyans analizi sonucu oldukga yiiksek bir anlamlilik diizeyiyle
yoneticilerin is deneyimine gore kagingan yaklasim faktor puanlart arasinda fark
oldugu sonucuna vartlmistir (Tablo 19).

Yoneticilerin is deneyimlerine gore planli yaklasim faktort ile ilgili
arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Ho:Yoneticilerin is deneyimlerine gore diisiinen planli faktorii puanlar
arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin is deneyimlerine gore diisiinen planli faktérii puanlar

arasinda fark

vardir.

Tek yonlt varyans analizi sonucu 0,05 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red, Hi:
Kabul edilmigstir (Tablo 20). Yani, yoneticilerin is deneyimlerine gore planl
yaklagim faktorti puanlari arasinda fark vardir.

Tablo 20. Tek Yonlii Varyans Analizi (is Deneyimi-Planh Yaklasim)

Kareler Toplami| Serbestlik Derecesi |Kareler Ortalamasi F Anlamlilik
Diizeyi
Gruplar arasi 4072,826 42 96,972 1,580 0,05
Gruplar igi 3497414 57 61,358
Toplam 7570,240 99

Yoneticilerin is deneyimleri ile degerlendirici ve kendine gtivenen yaklagim

faktor puanlar1 analiz edildiginde, sirasiyla 0,257 ve 0,148 anlamlilik diizeyleriyle
yoneticilerin is deneyimleri ile degerlendirici ve kendine gilivenen yaklagim
faktorleri puanlart arasinda fark olmadig1 sonucuna varilmigtir.

Tablo 21. Tek Yonlii Varyans Analizi (Sekt. Deneyimi-Kac¢ingan Yaklasim)

Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Toplami Derecesi Ortalamasi Diizeyi
Gruplar arast| 3688,757 41 89,970 2,633 0,001
Gruplarici | 1981,993 58 34,172
Toplam 5670,750 99

Yoneticilerin sektdr deneyimlerine gore kagingan yaklasim faktorii ile ilgili
arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:




Ho:Yoneticilerin sektér deneyimlerine gore diisiinen kacingan faktorii
puanlari arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin sektor deneyimlerine gore diisiinen kagingan faktort
puanlari arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,001 anlamhlik diizeyiyle Ho: Red:
Kabul edilmistir (Tablo 21). Yani, yoneticilerin sektér deneyimlerine gére planl
yaklagim faktorti puanlari arasinda fark vardir.

Yoneticilerin sektdr deneyimi dikkate alinarak yapilan diger analizlerde,
yoneticilerin sektor deneyimleri ile problem ¢dzmede benimsedikleri diger bes
yaklagim puanlar1 arasinda fark yoktur. Anlamhilik dereceleri sirastyla 0.553, 0.210,
0.591, 0.180 ve 0.565tir.

Yoneticilerin isyeri deneyimlerine gore kagingan yaklagim faktort ile ilgili
arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:

Ho:Yoneticilerin isyeri deneyimlerine gore kagingan yaklagim faktorii
puanlari arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin igyeri deneyimlerine gore kacingan yaklasim faktorii
puanlari arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,019 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red:
Kabul edilmistir (Tablo 22). Yani, yoneticilerin isyeri deneyimlerine gore kacingan
yaklagim faktorti puanlari arasinda fark vardir.

Tablo 22. Tek Yonlii Varyans Analizi (isyeri Deneyimi-Kacingan Yakl.)

Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Toplami Derecesi Ortalamasi Diizeyi
Gruplar arast| 3401,172 41 82,955 1,807 0,019
Gruplari¢i | 2663,304 58 45,919
Toplam 6064,476 99

Yoneticilerin ayni igyerinde bulunma siireleri dikkate alinarak yapilan diger
analizlerde, yOneticilerin igyeri tecriibelerine gore problem c¢ozmede diger bes
yaklagim puanlari arasinda fark yoktur. Anlamlilik dereceleri sirasiyla 0.578, 0.1,
0.419,0.316 ve 0.121’dir.

Tablo 23.Tek Yonlii Varyans Analizi (Yoénet. Den.- Kend. Giivenen Yakl.)

Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Toplam1 Derecesi Ortalamasi Diizeyi
Gruplar arasi| 4146,914 47 88,232 1,823 0,018
Gruplar ici 2516,283 52 48,390
Toplam 6663,197 99

Yoneticilerin yoneticilik deneyimlerine gore kendine giivenen yaklagim
faktort ile ilgili arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir:



Ho:Yoneticilerin yoneticilik deneyimlerine gore kendine giivenen yaklagim
faktorii puanlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin yoneticilik deneyimlerine gore kendine giivenen yaklagim
faktorii puanlari arasinda fark vardir.

Tek yonlii varyans analizi sonucu 0,018 anlamlilik diizeyiyle Ho: Red:
Kabul edilmistir (Tablo 23). Yani, yoneticilerin yoneticilik deneyimlerine gore
kendine giivenen yaklasim faktorii puanlari arasinda fark vardir.

Anketi cevaplayanlarin yoneticilik deneyimleri dikkate alinarak yapilan
diger analizlerde, problem c¢ozmede benimsenen diger bes yaklasim puanlari
arasinda anlamli bir farklilk gozlemlenmemistir. Anlamlilik dereceleri sirasiyla
0.333,0.316, 0.338, 0.08 ve 0.316°dur.

3.3. Tartisma

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore, yoneticilerin yas, egitim diizeyi,
is, sektor ve yoneticilik deneyimi, ayni igyerinde bulunma siireleri gibi etkenler,
problem ¢ozme basarilar1 {izerinde etkilidir. Bu sonug, benzer konularda yapilan
onceki arastirmalarin bulgulariyla da ortiismektedir. Ornegin, Asunakutlu, Safran ve
Tosun’un arastirmasinda da, yoneticilerin egitim diizeyi basta olmak tizere, yas ve
deneyimlerine gore kriz yoOnetimi basarilarinin  degistigi vurgulanmaktadir
(Asunakutlu vd. 2003).

Yoneticilerin yaglarina gore genel olarak problem ¢6zme basarilar
incelendiginde, ¢cok gen¢ ve ¢ok yasli yoneticilerin problem ¢6zmede basarisiz
olduklar1  goriiliirken, orta yas yoneticilerin daha basarili  olduklari
gozlemlenmektedir. Geng ve yash yonetici gruplart problemlerden kaginma ve
¢Oziim icin aceleci davranarak diisinmeme egilimindeyken orta yas yoneticiler,
problemlerle yiizlesmekten kaginmamakta ve ¢oziim icin aceleci davranmak yerine
farkli alternatifler iizerinde diisinmektedirler. Bu agidan bakildiginda, Oriicii ve
Safran’in, yas diizeyi arttik¢a yoneticilerin problem ¢6zme basarilarinin da artacagi
yoniindeki iddialar1 yetersiz kalmaktadir (Oriicli ve Safran, 2002). Ancak yas
faktoriintin her zaman olumsuz sonuglart oldugunu ileri stirmek yanlis olacaktir.
Aragtirma bulgularina gore yasi ilerlemis yoneticiler, diger yonetici gruplarina gore
planlamanin dnemini daha iyi kavramis goriinmektedirler. Ayrica, yoneticilerin yas
diizeylerinin problem ¢dzmede olan kendine giivenleri ve degerlendirici yaklasimi
benimsemeleri tizerinde bir etkisinin olmadigi da arastirma bulgulari arasindadir.

Arastirma sonuglarina gore, isletmelerde olusabilecek problemleri ¢cozmede
en basarili olan yonetici grubu, {iniversitede turizm ve isletme gibi ilgili alanlardan
mezun olanlardir. Bunu, farkli alanda da olsa iiniversite mezunu olan yoneticiler
izlemistir. Universite mezunu yoneticiler, bir problemle karsilastiklarinda aceleci
davranmak yerine diisiinen ve olasiliklar1 degerlendiren yoneticilerdir. Bu iki grupla
kiyaslandiginda, lise ve ilkogretim mezunu yoneticilerin problem ¢ozme
basarisi daha disiiktiir. Ancak ytksek lisans mezunlarinin basarilarinin diisiik
olmasi, egitim seviyesi ile problem ¢6zme basarisi arasindaki iliskiyle geliskili gibi
gortinmektedir. Bunun sebepleri arastirildiginda, yiiksek lisans mezunu yoneticilerin



pek ¢ogunun 1 ve 2 yildizh kiiglik isletmelerde ¢alistiklari, uzmanliklarinin farkh
alanlarda oldugu ve sektdrde deneyimsiz olduklar1 gézlemlenmistir. Ancak tiim bu
olumsuzluklara ragmen yiiksek lisans mezunu yoneticiler, problemlerle
karsilagtiklarinda ¢6ziim igin alternatif planlar gelistirmekte ve degisen kosullara
gore bu planlar1 esnetmektedirler. Yoneticilerin egitim diizeylerinin problem ¢dzme
yeteneklerine gtivenleri ve problemlerden kaginma davranislari iizerinde etkisi
olmadig1 da aragtirmadan elde edilen sonuglar arasindadir.

Yoneticilerin igyerlerindeki pozisyonlari baz alinarak yapilan analizlerde
Genel Miidiir, Genel Koordinator, Isletme Miidiirii gibi ilgili alanlardan mezun
olarak bu isi maag karsilig1 yapan profesyonel yoneticilerin problem ¢6zmede daha
basarili olduklari, Miidiir Yardimcisi, Diger ve Isletme Sahibi gruplaria dogru
gidildikge problem ¢6zme basart puanlarinin dustiigi  goriilmektedir. Midur
Yardimcilarr’nin basarilarinin diisiik olmasinin en nemli nedeni, yetki darligidir.
Bu bulgu, Asunakutlu ve Safran’in ayni konu iizerinde yaptiklari arastirmanin
sonuglartyla birebir uyum saglamaktadir (Asunakutlu ve Safran, 2003). Diger ve
Isletme Sahibi gruplarinda ise egitim yetersizliginin yani sira deneyimsizlik ve farkli
alanlardan gelmenin dezavantajinin etkili olabilecegi sonucuna varilmistir.
Yoneticilerin pozisyonu problem ¢6zmede benimsedikleri aceleci, disiinen,
kacingan, degerlendirici, kendine giivenen ve planli yaklasimlar iizerinde etkili
degildir.

Yoneticilerin is, sektdr, isyeri ve yoneticilik tecriibeleri goz Oniinde
bulundurularak yapilan analizlerde, tecriibesi az olan yoneticilerin problem ¢dzme
bagarilarinin da diistik oldugu, tecriibeleri arttik¢a belirli bir noktaya kadar problem
¢bzme basarilarinin arttigl, ancak bu noktadan sonra yine kademeli olarak disiise
gectigi gozlemlenmistir. Is deneyimi 15-21 yil arasindaki yoneticiler, ayni isyerinde
bulunma siireleri 8-11 yi1l arasinda olan yoneticilerde de oldugu gibi problemlerden
kagmamakta ve sektor deneyimi 16-20 yil arasinda olan yoneticilerle birlikte, ¢oziim
icin planli bir yaklasimi benimsemektedirler. Yoneticilik tecriibeleri arttikga
yoneticilerin problem ¢6zme basarilarina olan giivenleri de artmaktadir.

SONUC VE ONERILER

Bu caligmada orgiitlerin hedeflerine ulagmalarini engelleyecek ve krize
dontiserek varliklarini tehdit edebilecek problemler ve problem ¢dzmede yonetici
davraniglari  Gizerine bir degerlendirme yapilmistir. Isletmelerin amaglarina
ulagabilmek i¢in yiirtittiikleri faaliyetleri sirasinda olusabilecek problemleri ¢ozmede
en basarili olan yonetici grubu, iiniversitede Isletme, iktisat, Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik gibi gerek sektor gerekse yoneticilikle ilgili alanlardan mezun olanlardir.
S6z konusu yoneticiler, bir problemle karsilastiklarinda aceleci davranmak yerine
diisiinmekte ve olasiliklart degerlendirmektedirler. Profesyonel yoneticiler, kendileri
ve Orgiitli ile ilgili kararlar verebilmekte, yeni bir durumla karsilastiklarinda sorunun
tam olarak ne oldugunu anlamaya c¢aligmakta, baslangicta ¢oziimiinti fark etmese de
yaratici ve etkili ¢oziimler iiretebilecegine ve bir sorunu ¢zmek iizere plan yaparken



o plani ytriitebilecegine glivenmektedirler. Buradan yola ¢ikarak isletmelerde cesitli
seviyelerde karsilasilacak problemlerin ¢6ziimiinde uzmanlagmanin son derece
onemli oldugu sonucuna varilabilir. Isletme yonetimi belirli 6lgiide uzmanlk
gerektirdiginden tepe yoneticilerin egitim, tecriibe ve benzeri gibi sahip olduklari
ozellikler problemlerin ¢oziimiinde anahtar bir rol oynayabilmektedir. Biiyiik
isletmeler kendi alanlarinda uzmanlagsmis yoneticilerin istihdami konusunda daha
hassas davrandiklarindan problem ¢6ziimiinde daha basarili olabilmektedirler.
Ciinkt arastirma sonuglarina gore problem c¢cdzmede en etkili faktdr yoneticilerin
egitim seviyesidir. Zira profesyonel yoneticilerden sonra en basarili grup farkh
alanda da olsa Universite mezunu olan yoneticilerdir. Ancak yiiksek lisans
mezunlarinin problem ¢dzme basar1 diizeyinin bu iki grubun gerisinde kalmasi
problem ¢dzmede egitim disinda pozisyon, deneyim gibi baska faktorlerin de etkili
olduguna isaret etmektedir.

Miidiir Yardimcilari’nin basarilarinin diigiik olmasinin en dnemli nedeni,
yetki darhigidir. Gerek rutin olarak yapilan bazi islerde ve gerekse faaliyetlerin
yuriitiilmesi esnasinda karsilasilan bazi problemlerin ¢6ziimiinde sorumluluk sahibi
olan bu yoneticilerin gerekli yetki ve gliglerle donatilmasi daha verimli ¢aligmalari
acisindan etkili olabilir. Zira Miidlir Yardimeilarinin ¢oziim icin duygularina
giivenme ve gecerli olabilecek tim alternatifleri degerlendirme, farkli segeneklerin
sonuglarini tahmin etmeye ¢alisma, dlgme, tartma, sistematik bir yontemle birbiriyle
karsilagtirip Oyle karar verme, baska bir konuya gecmeden once durup o sorun
tizerinde duisiinme ve konuyla ilgili olabilecek her tiirli alternatifi dikkate alma
konularinda isletme Miidiirleri’nden daha basarili olduklar1 gdzlenmistir.

Yoneticilerin is, sektdr, isyeri ve yoneticilik tecriibeleri goz Oniinde
bulundurularak yapilan analizlerde, tecriibesi az olan yoneticilerin problem ¢dzme
basarilarinin da diisiik oldugu, tecriibeleri arttik¢a belirli bir noktaya kadar problem
¢bozme bagarilarinin arttigi ancak bu noktadan sonra yine kademeli olarak disiise
gegtigi gdzlemlenmistir. Orgiit {ist yoneticilerinin cevresel degismeleri izleme,
degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve degerlendirme konularindaki
deneyimsizlikleri ve yetersizliklerinin problem ¢dzme olanagini azaltmasi dogal bir
sonugtur. Ancak yas ve tecriibesi en yiiksek olan yonetici grubunun basarisizliginin
nedeni ilerleyen yaslarda yoneticilerin daha tepkisel davranmalari ve geleneksel
yonetim anlayislarini benimsemeleri gibi daha spesifik faktorlerle agiklanabilir. Bu
¢ikarsamalarin ispatlanabilmesi de ancak bu alanda yapilacak daha farkli
arastirmalarla miimkiindiir. Bu da problem ¢dzme basarisi iizerinde etkili olabilecek
tim faktorlerin saptanip hangisinin daha etkili oldugunun bulunmasi amaciyla
yapilacak bir baska arastirmay1 gerektirir. Kisilerin yaslari, is tecriibeleri, yoneticilik
tecriibeleri, o isyerinde kag yildir calistiklart gibi veriler toplanarak regresyon analizi
teknigiyle test edilebilir. Buna karsilik bu iki u¢ yonetici grubunun ortasinda yer alan
yoneticilerin her ti¢ faktérde de basarili olmalari deneyimin problem ¢dziimiinde
etkili oldugu anlamima gelebilir. Bu nedenle, problemleri krizlere doniismeden
¢ozmek isteyen isletmelerin, yonetici seciminde, yas, egitim gibi etkenlerin yanisira,
deneyim faktoriinii de goz dniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
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