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ORGUTSEL BASARISIZLIGA ETKILi OLAN YONETSEL YETERSIZLIiKLERIN
BULANIK AHP YONTEMI iLE DEGERLENDIRILMESI

Mehmet Selman KOBANOGLU!
Ercan YUKSEKYILDIZ?2

Oz Makale Gecmigi:

. lletilen Tarih:

Orgiitlerde faaliyetler bireyler araciligiyla gerceklestirilirler. Bir kez isler 26 Temmuz 2021
ters gittiginde oOrgiit ile g:llgar iliskisinde bulunan tiim gruplar suglayacak birilerini Kabul Tarihi:
bulmaya yoneleceklerdir. Orgiitiin basarisizligina neden olan etkenlerin nereden ve 15 Ekim 2021

nasil kaynaklandiklarina bakilmaksizin, orgiit yonetiminin orgiit ile ¢ikar iligkisi
bulunan paydagslar tarafindan tiim siiregten sorumlu tutulacagi gercegi goz oniinde
bulundurulmalidir. Calisma, giiniimiiz ¢calkantily is diinyasinda orgiitlerin basarily bir Jel Kodlari:
bicimde varliklarim siirdiirebilmeleri agisindan yéneticilerin yonetsel faaliyetlerini

. . . . ) vy . D20, M10, C61
verine getirirken hangi unsurlara dikkat etmeleri gerektigine ve Orgiit
basarisizliklarina etki eden yonetsel hatalarin onem swalamalarini  belirlemeyi
hedeflemektedir. Ilgili alanyazina bakildiginda orgiit basarisizliklarina organizasyon . .
disinda gelisen faktorlerin etkileri oldugu kabul edilmekle birlikte bagarisizliklarin asil Anahtar Kelimeler:
kontrol odagimn orgiit icinde oldugu ileri siiriilmektedir. Dolayisiyla, orgiit Orgiitsel Basarisizlik,
yoOneticilerinin yonetsel becerileri, orgiitiin tiim diger fonksiyonlarim dogrudan Yonetsel Yetersizlikler,
etkilemesi nedeniyle orgiitsel basarisizliklarin arkasindaki ortak tema olarak kabul Bulanik AHP

edilmektedir. Bu dogrultuda oncelikle orgiitsel basarisizltk hakkinda literatiirde yer
alan bilgi birikimine basvurularak, orgiitsel basarisizliklara neden olabilecegi daha
once belirlenen sosyal yeterlilikler, kisisel ozellikler ve baglam faktorleri ana temalart
ve bunlara iligkin toplamda 15 boyut test edilmistir. Ana temalar ve boyutlarinin dnem
derecelerinin belirlenebilmesi amaciyla ikili karsilastirmalara dayanan anketler
uygulanmis ve Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi (BAHP) yontemi kullanilarak orgiit
literatiirii dogrultusunda tespit edilen ydnetsel faaliyetlerin orgiit basarisizliklart
tizerindeki etki siralamast belirlenmeye ¢alisilmistiv. Arastirmanin sonuglari orgiit
basarisizliklarina neden olan ana temalardan baglam faktorlerinin birinci siraya
yerlestigini ve onu sirasiyla yoneticilerin kigisel ozellikleri ile sosyal yeterliliklerinin
izledigini ortaya koymaktadir. Son boliimde teori ve pratige yonelik ¢ikarimlar
tartisilarak gelecekteki arastirmalara yonelik bir ajanda ortaya konulmustur.

Onerilen Alinti: Kobanoglu, M. S. & Yiiksekyildiz, E. (2021). Orgiitsel Bagarisizhia Etkili Olan Ydnetsel
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ORGUTSEL BASARISIZLIGA ETKILI OLAN YONETSEL YETERSIZLIKLERIN
BULANIK AHP YONTEMI ILE DEGERLENDIRILMESI
1. GIRIS

Orgiit literatiriinin  genelde basarili  organizasyonlara odaklanmas1 ve orgiitsel
basarisizliklarin Orgiitlere dair arastirilan pek ¢ok konu yaninda ¢ok az ele alinmasi, Orgiitsel
basarisizliklar hakkinda ¢ok az sey bilinmesine neden olmustur (Bruno vd., 1987). Arastirmacilarin
basarisizligin dogasina iliskin negatif diisiincelerden kaginma egilimi, orgiitsel basarisizligin tam
olarak bir taniminin hala net olarak yapilamamasi, her 6rgiit i¢in basarisizlik stirecinin farklilagmas1
nedeniyle Orgiitsel basarisizliklarin bilimsel ¢alismalara uygun olmadigina iliskin diisiinceler,
orneklemedeki zorluklar ve sorunun ¢ok boyutlu karmasikligi, basarisizliga ugramis orgiitlerden
saglikli veri alinamamasi ve bu nedenle basarisizlik siireci ile ilgili sistematik bir bilgi birikiminin
olugsmamasi, yoneticilerin basarisizliklarini, basarilari kadar acik ifade etmeye yanagsmamalar1 gibi
etkenlerin konu hakkinda yapilan arastirmalarmm ¢ok yaygin olmamasina neden oldugu
disiiniilmektedir (Sharma ve Mahajan, 1980: 80; Bruno vd., 1987; Cannon ve Edmondson, 2005;
Longenecker vd., 2007; Carmeli ve Sheaffer, 2008; Pasieczny ve Glinka, 2016; Serra vd., 2013).

Basarisizligin ne anlama geldigi, Orgiitsel basarisizlik kavrammdan ne anlasilmasi
gerektigi, nasil olustugu ve ne tiirlii sonuglar ortaya ¢ikardigi konusunda net bir goriis birligi
bulunmamasmin (Crutzen ve Caillie, 2010; Balcaen ve Ooghe, 2006; Bushe, 2019) yaninda,
orglitsel basarisizlik alanyazininda konunun, 6rgiit 6liimii (organization mortality), orgiitsel 6liim
(organizational death), orgiitsel ¢ikis (organizational outflow, organizational exit), orgutsel
gerileme (organizational decline), tasarruf (retrenchment), kiclilme (downsizing), iflas
(bankruptcy) gibi pek ¢ok baslik altinda incelenmesi de karisikliklara yol agmaktadir (Carroll ve
Delacroix, 1982; Mellahi ve Wilkinson, 2004; Bushe, 2019; Dias ve Martens, 2019). Ornegin,
basliklar arasinda yer alan orgiitsel kii¢iilme ve tasarruf cogu kez orgiitiin siirdiiriilebilir bir rekabet
{istiinliigii elde edebilmesi i¢in kullanilan bir strateji olarak karsimiza ¢ikabilmekte (Ondes vd.,
2011), ayrica oOrgiitsel basarisizlik her zaman orgiitiin iflas1 ile sonuglanmamaktadir. Iflasla
sonuglansin ya da sonuglanmasin, Orgiitlerin basarisiz olmalar1 iilke ekonomisi, yatirimcilar,
isgorenler, tedarik¢iler, miisteriler gibi i¢ ve dis paydaslar agisindan istenmeyen sonuclara yol
agmaktadir.

Alanyazia gore, bir organizasyonun basar1 ya da basarisizligmin kolay bir aciklamasi
olmamasinin yaninda (Miles ve Snow, 1984), 6rgiit basar1 ya da basarisizliklarinin tek bir nedene
baglanmasi da miimkiin degildir ve bir dizi faktorin bir araya gelmesinin sonucu olarak
ger¢eklesmektedir (Mellahi ve Wilkinson, 2010). Konu iizerinde ¢alisan yazarlar genelde iki
nedenin varhigindan s6z ederler: (1) digsal etkenler (deterministic); ve (2) igsel etkenler
(voluntaristic) (Mellahi ve Wilkinson, 2004; Carmeli ve Sheaffer, 2009; Mbat ve Eyo, 2013; Dias
ve Martens, 2019; Kam, 2005). Orgiitii kusatan ekonomik kosullar, faaliyet gdsterilen sektdr,
teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler ve sosyo-kiiltiirel etkenler dissal faktorler olarak ele
alinirken, orgiit yoneticileri, calisanlari, tasarim, kiiltiirli ve iklimi gibi i¢ ¢evre unsurlar1 da i¢sel
faktorler olarak kabul edilmektedirler. Bir taraftan orgiitsel basarisizliga orgiit dis1 etkenler olarak
olumsuz ekonomik konjonktiir ile piyasa kosullarmin neden oldugu ve Orgiit yoneticilerinin
stratejik secim acisindan c¢ok fazla segeneklerinin olmadigi g¢evresel bir perspektifle One
stirilmekteyken, diger taraftan davranigsal bir perspektifle bakildiginda orgiit ici olumsuz
davraniglarin ve yoneticilerin yetersizliklerinin basarisizligin ana kaynagi oldugu varsayilmaktadir
(Kam, 2005). Meier ve Bohte (2003)’ye gore, kokenleri ister i¢ ister dis etkenler olsun, 6zel sektor
isletmelerinin kiiciik basarisizliklari, potansiyel pazar kaybina, hisse degerlerinde sert diislislere ve
hatta iflas gibi biiyiik basarisizliklara yol agabilmektedir.
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Orgiit literatiirii, orgiitlerin “dogum”, “biiyiime”, “olgunluk”, “gerileme” ve “dliim”
seklinde bes asamadan gectigini ve bu asamalar1 sirasiyla takip etmedikleri gibi, s6z konusu
asamalarda ge¢irdikleri siirelerin de esit olmadigini ortaya koymaktadir (Walsh ve Cunningham,
2016). Oyle ki, Glieck (1988)’e gore tiim organizasyonlar asama gozetmeksizin her zaman
basarisizlik riski ile karsi karsiya kalmakta ve herhangi kiigiik bir nedenin bile blyuk bir
basarisizliga doniisme potansiyeli bulunmaktadir (Mellahi ve Wilkinson, 2010). Piyasa kosullarini
yanlig yorumlamak veya misyonunu temel yetkinliklerinin 6tesine tasimak (Meier ve Bohte, 2003)
ya da zamanlamasina bagli olarak yonetim tarafindan alinan yetersiz bir karar orgiit i¢in ¢ok farkl
sonuglara neden olabilmektedir (Habersang vd., 2018).

Barnard (1938) gibi kimi bilim insanlari, orgiitlerin temel basar1 6l¢iisiiniin hayatta kalma
yetenekleri oldugunu ifade etmelerine ragmen, ¢ogu arastirmaci buylmeyi bir organizasyonun
normal kosulu olarak kabul etmektedirler (Serra vd., 2013). Buna ragmen, orgiitsel aragtirmalarin
biiylik ¢ogunlugu basarili orgiitlere odaklanmistir (Amit ve Tornhill, 2003).

Altman (2000)’a gore Orgiitsel basarisizlik, Orgiitiin ~ gelirlerinin - maliyetlerini
karsilayamamasi, alacaklilarina karsi yiikiimliililklerini yerine getirememesi durumunda ortaya
cikmaktadir (Purves vd., 2016). Cameron vd. (1987), orgiitsel basarisizligin belirli bir siirede bir
organizasyonun kaynaklarinda 6nemli ve mutlak bir diisiisiin meydana gelmesi ile olustugunu ifade
etmektedirler.

Weitzel ve Jonsson (1989) ise Orgiitsel basarisizligin; organizasyonlarin uzun vadede
varligimmi tehdit eden i¢ ve dig unsurlar1 O6n goremediklerinde, saptayamadiklarinda,
kacmamadiklarinda, etkisiz hale getiremediklerinde veya bunlara uyum saglayamadiklarida
ortaya ¢iktigini ileri siirmektedirler.

Bir diger tanima gore; orgiitsel basarisizlik bir organizasyonun mevcut kurumsal kimligini
kaybetmesi, yiiriitiilen faaliyetlerinin durmasi ve kendi kendini yonetme yeteneginin kaybolmasina
neden olan miisteri ve piyasa degeri kaybi olarak ifade edilmektedir (Hamilton, 2006; Amankwah-
Amoah ve Debrah, 2010).

Yukarida da soz edildigi gibi, orgiitsel basarisizligin tanimi hakkinda literatiirde net bir
goris birligi bulunmamaktadir. Orgiitsel basarisizligi konu alan ¢alismalarda arastirmacilar,
organizasyonun; “son ii¢ yilda kar elde edememesi” (Lussier ve Pfeifer, 2001), “paydaslarina zarar
vererek faaliyetlerini durdurmasi” (Fredland ve Morris, 1976), “beklenen ve istenen sonuclardan
biiyiik 6l¢iide sapmas1” (Cannon ve Edmondson, 2005), “piyasa degerinde biiyiik miktarlarda kayip
vermesi”’ (Hass ve Pryor, 2005), “alacaklilarina kars1 yiikiimliliiklerini tam olarak
karsilayamamas1” (Berryman, 1983), “verimlilik kayb1 nedeniyle yatirim geri doniisiliniin firsat
maliyetlerini karsilayamamas1” (Cressy, 2006; Cochran, 1981), “girisime yeni kaynaklar temin
edilememesi” (Pretorius, 2009), “ic ve dis paydaslar tarafindan kabul edilebilir bir performans
sergileyememesi” (Kow, 2004) gibi durumlarda basarisiz olacagini ifade etmektedirler.

Walsh ve Cunningham (2016), toplumdaki pek ¢ok paydasi etkilemesi ve multidisipliner
bir alanin gelismesine (finansal, yasal, drgiitsel, stratejik, girisimsel, iktisadi) yol ag¢tigindan, orgiit
basarisizliklarna iligkin literatiiriin eklektik oldugunu ifade etmektedirler. Hakikaten, farkl bakis
acilar1 ve disiplinler bir taraftan arastirma kapsamini genisletirken diger taraftan karmasikliga
neden olmaktadir.

Alanyazina bakildiginda, orgiitsel basarisizlik arastirmalarinda geleneksel olarak iki temel
konunun daha yaygin olarak one ¢iktig1 goriilmektedir. Birincisi, daha fazla basarisizligin 6niine
gecebilmek i¢in Orgiitlerin basarisiz olmalarina etki eden nedenlerin ve siireglerin ortaya konmasi
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ile bunlara iliskin yeni stratejilerin belirlenmesi, digeri ise basarisizliktan 6grenmenin oniindeki
engellerin tespit edilmesi ve bunlarin iistesinden gelinebilmesi i¢in yeni stratejilerin saptanmasidir
(Kicher ve Feldbauer-Durstmiiller, 2018).

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Y Onetsel basarisizlik lizerine en taninmis ¢alisma Finkelstein (2003) tarafindan yapilmistir.
Yazarin amaci yalniz orgiitlerin neden basarisiz olduklarina odaklanmak degil, ayn1 zamanda
basarisizligin arkasindaki yoneticileri de incelemek olmustur. Aragtirmada basarisizligin; degisimi
g6z ard1 etmek, yanlis vizyonu takip etmek, orgiite cok yakindan baglh olmak, yonetici kiistahligi
gostermek ve gegmiste kullanilan yontemlere giivenmek gibi bes nedeni oldugunu tespit edilmistir
(Longenecker vd., 2007).

Orgtlerin basarisiz olmalarma; belirsiz stratejiler, yonetimsel etkisizlik ve verimsizlik,
asir1 genisleme politikalari, satis gliciiniin etkisizligi, yiiksek tiretim maliyetleri, finansal yonetimin
zay1fligi, hatali risk degerlendirmeleri, uyumsuz ticari politikalar, isgiliciiniin egitilmesi ve
gelistirilmesine yOnelik politikalarm eksikligi, sermaye yetersizligi, sosyo-kultlrel faktorler,
gelirlerdeki istikrarsizlik ve kamu politikalar1 neden olabilmektedir (Carroll ve Delacroix, 1982;
Bruno vd., 1987; Mbat ve Eyo, 2013).

Organizasyonel basarisizligin baglami dis etkiler igerebilse de basarisizligin kontrol odagi
orgiitiin i¢indedir ve basarisizliklar yetki sahibi yoneticilerin eylemlerinden ya da ihmalkar
eylemsizliklerinden kaynaklanmaktadir (Gillesepie ve Dietz, 2009). Fredland ve Morris (1976)
esasen iyl bir yoneticinin orgiit ici diizeni saglamasi beklendiginden, genel ekonomik durum ve
sektorel degisiklikler gibi dis unsurlarin yine yoneticiler tarafindan ongoriilmesi ve yeni duruma
gore zamaninda tepki vermesi gerektigini, bu nedenle, tiim oOrgiitsel basarisizliklardan yetersiz
yonetimlerin sorumlu tutulabilecegini ifade etmektedirler. Dubrowski (2007) benzer bir bigimde,
orgiitlerdeki kriz durumlarmin cesitli igsel ve digsal nedenlerden etkilense bile, nedenlerin
0zUnUnUn kesinlikle 6rgiit yonetiminde oldugunu belirtmektedir.

Orgiitte alinan kararlar, ydneticilerin dzellikleri, mesleki deneyim ve bilgileri, becerileri ve
yetenekleri tarafindan yonlendirilmekte (Dias ve Martens, 2019) ve yoneticilerin performanslari
tum organizasyonun performansmi dogrudan etkilemektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1990;
Mullens, 2014; Koleoglu, 2018). Benzer bir sekilde Gaskill vd. (1993) yoneticilerin 6rgiite uygun
stratejileri belirleme ve danisman kullanma yoniinden zayif kalmalari, orgiite gerekli niteliklere
sahip insan kaynagi temin edememeleri, esnek karar alma becerisinden yoksun olmalar1 ve beceri,
deneyim ve uygulama eksiklikleri nedeniyle orgiitsel basarisizliga sebep olduklarini
belirtmektedirler. ABD Kiiciik Isletme Idaresi, is basarisizliklarmin yiizde 90’indan fazlasinmn
yonetimsel oldugunu belirtmektedir (Jones vd., 2002).

Yoneticilerin uygun olmayan sekilde formiile edilen stratejileri uygulamasi, kaynaklari
etkin ve verimli kullanabilme agisindan alinan kararlarin isabetsizligi, operasyonel yetersizlikleri,
isgdrenleri yeterince motive edememeleri gibi etkenler nedeniyle Orgiitler likidite sorunlari
yasayabilmektedirler (Mbat ve Eyo, 2013). Nitekim Purves ve Sloan (2016), orgiitsel
basarisizliklarda finansal faktorlerden 6nce yonetim kademesinin zayif yeterlilikleri ve kisisel
ozelliklerinin etkili oldugunun altin ¢izmektedir.

Ravaghi vd. (2015) Birlesik Krallik’ta ulusal saglik hizmeti veren bir hastane vakfi iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada basarisizligin kaynagmin isgdren gilivensizligi, i¢ catigmalar ve merkezi
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karar alma gibi temel yonetimsel olgulara bagli oldugunu tespit etmiglerdir. Bu baglamda; otokratik
yonetim tarzi, dis etkenlere ve performans hedeflerine karsi ilgisizlik, zorbalik davranisi, orta
diizey yoneticilere karar verme inisiyatifinin devredilmesine yonelik isteksizlik, orgutte yetersiz
bilgi akis1 gibi zayif liderlik becerilerinin Orgiitiin basarisiz olmasma katkida bulundugu
belirtilmektedir. Benzer bir arastrmada (Andrews vd., 2006), Ingiliz kamu sektdriinde hizmet
veren Orgiitlerdeki performans disiikliklerinin ydnetime mi yoksa talihsizliklere mi
baglanabilecegi konusu arastirilmistir. Arastirma sonuclar, ingiliz yerel makamlarinm yetersiz
siyasi ve idari liderlige sahip olmalar1 durumunda basarisizlik oranlarinin daha yiiksek oldugunu
gostermistir.

Bushe (2019: 23) Giiney Afrika’da faaliyet gosteren kiiciik ve orta Olgekli isletmeler
iizerinde yaptig1 arastirmada Orglitsel basarisizligin; (1) yonetsel etkisizlik; (2) ¢evresel talihsizlik
ve (3) orgutsel yetersizlikler nedeniyle meydana geldigi sonucuna varmustir. Yazar, yonetsel
etkisizlikten kastedilenin yoneticilerin; planlama yeteneklerinin ve kaynak saglama becerilerinin
eksikligi, liderlik ve denetleme kapasitelerinin yetersizligi, endiistri deneyimlerinin azlig1, is zekasi
ve 0z bilincten yoksunluklar1 olarak anlasilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Ghazzawi (2018), basarisizligin o6rgiit i¢i nedenlerine bakildiginda; liderligin
basarisizligina, Orgiitsel atalete, yapisal degisikliklere yanit veremeyen zayif orgiit tasarimlarina,
islevsiz ya da asir1 biirokratik yapilanmalara rastlandigm1 vurgulamaktadir. Orgiit basarisizhiklar:
konusunda kurucu yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler sonucunda Bruno vd. (1987)
isletmelerin basarisizligma biiylik 6lgiide etkisiz takimlarin neden oldugundan hareketle, etkili
takim kurmanin ve bunlar1 gelistirmenin yonetsel yetkinligin kritik bir unsuru oldugunu ifade
etmektedirler.

Baldwin vd. (1997) Kanada’da yiiriittiikleri arastirmalarinda; yonetim eksiklikleri
nedeniyle eski ve yeni isletmelerin neredeyse ayni oranda basarisiz olduklarmi ortaya
koymaktadirlar. Yazarlar, yeni isletmelerin gelecegi gérme, denetim, iletisim, teknik bilgi ve
yetersiz personel nedeniyle sorunlar yasadigini ifade ederken, eski isletmelerin kaliteye vurgu
yapmamalari, yetersiz danigmanlar kullanmalari, sorumluluk devrine yanasmamalari, esnek ve
uyarlanabilir bir yapidan uzak olmalar1 gibi durumlarin sorunlarin kaynagini olusturdugunu ifade
etmekte ve Oneri olarak yoneticilerin egitilmesi gerekliligine vurgu yapmaktadirlar.

Ozalp vd. (2006) basarili isletmelerin bakis acismdan orgiitsel basarisizlik nedenlerine
yonelik yaptiklar1 arastrmada; nitelikli isgiicii eksikligi, planlama yetersizligi, yonetim
yetersizligi, iirtin ve teknoloji gelistirme yetersizligi ve degisime yetersiz uyum olmak iizere bes
faktor belirlemislerdir. Yazarlara gore organizasyonlarm basarisizliklart orgiit iist yonetiminin
yetersizligine baglanabilir (Kéleoglu, 2018).

Ooghe ve De Prijcker (2008)’in farkli endiistri ve biiyiikliige sahip 12 Belgikali isletme
iizerinde yaptiklar1 vaka ¢aligmasinda, isletmelerin basarisizligima yonetim hatalarin, yanlis
isletme politikalarmin ve isletmenin genel ortamlarinin etkili oldugu ortaya konmustur. Benzer bir
sekilde, kiigiik isletmeler iizerine yaptigi calismasinda Crutzen (2010); planlama eksikligi, is
stratejilerindeki sorunlar, gelecege yonelik zayif tahmin becerileri gibi yonetim yetersizlikleri ve
zay1f yonetim yetkinliklerinin 6rgiit basarisizliklarinin agik ara en ¢ok goriilen nedenleri oldugunu
ifade etmektedir.

Laitinen ve Lukason (2014) iilkeler aras1 orgiit basarisizliklarinmn farkliliklarini ortaya
koymak amaciyla yaptiklar1 arastirmada; orgiit basarisizliklarinin, gelismis tilkelerde yonetim ve
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kontrol becerileriyle giiclii bir sekilde baglantili oldugunu, daha az geligmis tilkelerde ise ekonomik
cevrenin baskisindan kaynaklandigini bulgulamislardir.

Orgiit basarisizliklar, ydneticilerin kendi yeteneklerine ve fikirlerinin liyakatine agiri
giivenmeleri (Korol, 2017) kendilerinden memnun olmalar1 sonucu is ortamindaki degisikliklere
kayitsiz kalmalar1 (korliik), agresif genisleme pesinde asir1 hirshi hareket ederek kibirlerine
yenilmeleri, asir1 iyimser planlama yapmalari, ge¢cmis bagarilarina fazla odaklanmak suretiyle
megalomanik tutumlar sergilemeleri ve yeni yoneticilerin diigiikk girisimcilik seviyelerine
dayandirilabilir (Eggers ve Song, 2015),

Hamilton ve Mickletwait (2006)’e gore oOrgiitsel basarisizligin ana nedenleri; (1) zayif
stratejik kararlar; (2) asir1 genisleme ve yanlis degerlendirilen satin almalar; (3) baskin yoneticiler;
(4) aggozlulik, benlik ve gigc arzusu; (5) 6rgutln tim kademelerinde ydrdtulen i¢c denetimlerin
basarisizligi ve (6) verimsiz veya yetersiz yonetim kurullar1 gibi alti bashk altinda
smiflandirilabilir. (Dubrowski, 2007).

Literatiir taramasindan elde edilen bilgilerden de anlasildig: iizere, orgiit yoneticilerinin
yOnetsel becerileri 6rgutin tim diger fonksiyonlarmi1 da etkilemesi nedeniyle Orgiitsel
basarisizliklarm arkasindaki ortak tema olarak kabul edilebilir (Knotts vd., 2003). Orgiitler
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yakalamak icin diger oOrgiitler tarafindan taklit edilmesi giig,
kendilerine 6zgii farkliliklar ortaya koymak durumundadirlar. Bir orgiitiin yoneticilerine iliskin
kisisel 6zellikler, sosyal yetkinlikler, bilgi ve deneyim diger Orgiitler tarafindan taklit edilmesi en
giic kaynaklarindan birisi olacaktir. Bu gercekten hareketle, orglt yoneticilerinin ydnetim
becerilerinin orgiitlere onemli avantajlar saglayacagini sdylemek miimkiindjir.

3. ARASTIRMA KONUSU

Orgiit literatiiriinde basarisizliklara iliskin yoneticilere yoneltilen elestirilere goz
atildiginda; orgiite ve ¢evreye bakis agisinin darhigi, gegmiste basarili olan metotlara giiven, takim
kurmada basarisiz tercihler, kapal fikirlilik, odaklanma kaybi, kendine asir1 giiven, statiikocu
yaklasim, danisman se¢iminde hatali tutum, beklenmedik durumlar i¢in yetersiz hiikkiimler verme,
yOnetim becerilerinin eksikligi, ihmal, biiylime ile bas edememe, planlama eksikligi, yetersiz geri
bildirim toplama, farkli risk tiirlerini iistlenme ve kontrol etmedeki yetersizlikler, ¢atismalari
¢ozme ve ¢alisanlarla iletisim kurma kapasitesinin zayifligi, asir1 iyimserlik, uzmanlik, bilgi ve
tecriibe eksikligi (Korol, 2017; Jennings ve Beaver, 1995; Margolis, 2008) gibi konular 6ne
¢ikmaktadir.

Orgiitiin yonetsel becerileri, drgiite dis paydaslar goziinde mesruiyet saglayan énemli bir
kaynaktir. Orgiit bu mesruiyet sayesinde dis kaynaklara daha kolay ulasma imkanma kavusur
(D’Aveni, 1989). Bir orgiitiin mesruiyeti sorgulanmaya baslandiginda yoneticiler, proaktif
davranislar yerine reaktif davraniglara yonelecek, elestirel diisiinme ve muhakeme yetenekleri
zayiflayacak, problemleri ¢6zmek ve kokli degisimler yapmak yerine inkar ve statiilkonun
savunulmast yoniinde irade gostereceklerdir. Bu tiir davranislar sadece bir orgiitiin ikilemini
yogunlastirmaya hizmet edecektir (Hamilton, 2006).

Miles ve Snow (1984) basarili organizasyonlarin pazar ortami ile stratejik uyum
sagladiklarin1 ve stratejilerini uygun tasarlanmig Orgiit yapilari ve ydnetim siirecleri ile
desteklediklerini ileri stirmektedir. Yazarlara gore bir Orgiitiin stratejisi, yapisi ve yonetim siirecleri
arasindaki giiclii bir uyum Orgiite basar1 kazandiracaktir. Burada goz ardi edilmemesi gereken
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onemli bir husus, Orgiitlerin amaclara yonelik yeniden yapilanma hizlarmin icsel ve digsal
unsurlarin degisme hizindan ¢ok daha diisiik olmasidir (Hambrik ve D’ Aveni, 1988) ki, orgiitiin
dis diinyaya ayak uydurma amaciyla degisimine yonelik adimlar yoneticiler tarafindan belirlenmeli
ve uygulanmalidir. Basarili organizasyonlarda stratejiler digsal etkenlerle uyumlu hale getirilirken,
uygun tasarlanmis Orgiit yapilar1 ve yonetim siiregleri tarafindan desteklenmektedirler. Bir baska
ifade ile, daha az basarili Orgiitlerin stratejilerinin disaridan ve/veya igeriden zayif uyum
sergiledikleri soylenebilir.

Yonetim bilimi ¢ogu kez rasyonel se¢imleri tartisa dururken gercek diinyada yoneticilerin
rasyonel olmayan kisilik ihtiyaglarini tatmin istegi, yonetim siirecini hatir1 sayilir bir sekilde
etkilemektedir. Orgiit yoneticilerinin mutlaka rasyonel, mantikli ve giivenilir kisiler olmadiklarini
destekleyen Onemli bir bilgi birikimi mevcut iken, yoneticilerin biligsel ve duygusal
carpikliklarmin taninmasi ve kabul edilmesi, bilingsiz fantezilerin ve biling dis1 davranislarin
orgiitlerde karar verme ve yonetim uygulamalarini ne derece etkiledigini belirlemekte yardimci
olacaktir (Kets de Vries, 2004).

Orgiit yoneticileri karar alirken i¢inde bulunulan duruma, bilgi ve deneyimlerine,
seceneklerinin ne olduguna gore hareket etmek zorunda kalmaktadirlar. Ciinkii 6rgiitsel kararlar
alimirken, kanitlanmis ve genel kabul gérmiis bir “dogru” ya da “yanlis”in var olmadig1 yalnizca
“en 1yi karar’in var oldugu gercegi unutulmamaldir (Kow, 2004). Kiiresel ve ulusal ekonomik
durgunluklarin ve finansal krizlerin her gecen giin daha da derinden etkiledigi ve gelecege iliskin
belirsizliklerin giinbegiin artis gosterdigi glinimiiz is diinyasinda 6rgut yoneticilerinin érgutlerini
basaril1 kilmak i¢in daha fazla bulanik mantik ihtiyaci i¢inde olduklar1 gériilmektedir (Dubrowski,
2009). Bulanik mantik yonteminde nitel yonlerin arastirmaya dahil edilmesi ve uzman goriislerinin
almmasi, diger yontemlerde karsilagilan bazi sinirlamalarm iistesinden gelinmesine izin
vermektedir (Scherger vd., 2014).

Bu c¢aligma, orgiitlerin basarisizliklarina etki eden yonetsel hatalarin 6nem siralamalarini
belirlemeyi hedeflemektedir. Bu dogrultuda oncelikle 6rgiitsel basarisizlik hakkinda literatiirde yer
alan bilgi birikimine basvurularak, 6rgiitsel basarisizliklara neden olabilecegi daha dnce belirlenen
li¢ ana tema ve bunlara iliskin toplamda 15 boyut test edilmistir. Calismada s6zel ifadelerin
sayisallastirilarak farkli diislincelerin ortak bir paydada birlestirilmesini saglayan ve karar verme
stirecindeki belirsizliklerin en aza indirilmesine imkan taniyan Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi
(BAHP) yontemi kullanilmuistir.

4. UYGULAMA
4.1. Metod
4.1.1. Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi

Saaty (1980) tarafindan gelistirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) bilimsel
aragtirmalarda olduk¢a yaygin olarak kullanilan ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden bir tanesi
olmanin yaninda, belirsizlik ve kararsizlik durumlarmi ele almada yetersiz kalmasindan dolay1
elestirilmektedir (Deng, 1999). Ayrica AHP ydntemi, uzman kisinin bilgilerini ele alsa da beseri
diistinme tarzini yansitamamaktadir (Kahraman vd., 2003). S6z konusu eksikliklerin iistesinden
gelinebilmesi, sozel ifadelerin sayisallagtirilarak farkli disiincelerin  ortak bir paydada
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birlestirilmesi ve karar verme siirecindeki belirsizliklerin en aza indirilmesi amaciyla BAHP
onerilmektedir.

Bu boliimde BAHP yonteminin algoritmasini agiklanmadan 6nce, bulanik kiime ve bulanik
say1 kavramlarma kisaca deginilecektir. Bulanik kiime kavrami, ilk kez Zadeh (1965) tarafindan
ortaya atimistir. Bulanik kiime, devamli iiyelik derecesine sahip nesneler kiimesi seklinde
tanimlanabilir. Bulanik kiime, her nesneyi 0 ile 1 arasinda degisen tiyelik derecesine sahip iiyelik
fonksiyonu ile nitelendirmektedir. Bulanik sayilar ise digbiikey, normallestirilmis, sinirli-strekli
iiyelik fonksiyonu olan ve gergel sayilarda tanimlanmis bir bulanik kiime olarak ifade edilmektedir
(Baykal ve Beyan, 2004). Uggen bulanik sayilar, ii¢ tane gercek sayilarla tanimlanmis bulanik
sayilarin 6zel bir ¢esidi olup (I, m, u) seklinde ifade edilmekte ve iiyelik fonksiyonu su sekilde
tanimlanmaktadir:

0, x <l
x-=D/(m-=1D, I<x<m

KOM) =9 Gy —m), mex<u
0,

(D
x>u
Iki pozitif bulanik say1 A= (l1, U, m1) ve B= (l2, mz, Uz) olarak tanimlanirsa, bu iki iiggensel

bulanik say1 i¢in toplama, carpma, bolme ve ters alma iglemleri asagida gosterildigi gibi formule
edilmektedir (Lima Junior vd., 2014):

A(+)B= (l1+l2, mi+mz, ustuz), 11>0, L>0 (2)
A(-)B= (12, mi—-m2, ui-uz), 11>0, >0 3)
A(X)B = (l1xl2, mxmy, uixuz), 11>0, L>0 4)
A(NB = (I/l2, mi/ma, ui/uz), 11>0, [>0 (5)
At=(1/ul, 1/ml, 1/11)>0 (6)

Literatiirde yazarlar tarafindan ortaya konulmus bircok BAHP yontemi bulunmaktadir. Bu
yontemlerde bulanik kiime teorisi ve hiyerarsik yap1 analizi birlikte kullanilarak ¢ok kriterli karar
verme problemlerine sistematik bir yaklasim getirilmistir (Ertugrul, 2007). Yapilan bu ¢calismada
ise Chang (1996) tarafindan gelistirilen genisletilmis BAHP yontemi kullanilmistir. Bu yontemin
en avantajli yan1 hesap gereksiniminin az olmasi ve klasik AHP’nin adimlarini izleyerek ilave
islem gerektirmemesidir. Dezavantaj1 ise sadece bulanik liggen sayilar1 kullanmasidir (Goksu ve
Guiingor, 2008) . Bu yonteme gore;

X={X1, X2, ..., Xn} nesneler kiimesi ve U={uy,u>, ..., um} amaclar kiimesi olmak tzere, her bir nesne
bir amaci gergeklestirmek icin alinir. Bdylece her bir nesne i¢in m tane genisletilmis analiz degeri
elde edilerek su sekilde gosterilir.

M2, M2, ., MP, i=1,2, ...,n (7)

Burada verilen tim Méi (=1,2, ..., m) degerleri iggen bulanik sayilardir. Chang (1996)’in
genisletilmis analiz ydonteminin uygulama adimlar1 asagida gosterilmistir.

1. Adim: i. nesne i¢in bulanik sentetik derece degeri,
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(8)

iMéi: (ili,imi,iul) )

_< 1 1 1 ) (10)
X X m Y

esitlikleri bulunmaktadir.

2. Adim: Bu asamada elde edilen bulanik sayilarin siralanmasi yapilir.

Bulanik sayilar reel sayilarda oldugu gibi dogal bir sira olusturmadiklarindan, bulanik
sayilar1 siralamak icin farkli yontemler kullanilmaktadir (Kaptanoglu ve Ozok, 2006). Bu
yontemlerden bazilar1 Chang yontemi, Kwong-Bai yontemi, kareli ortalama ydntemi, Liou ve
Wang yontemidir.

4.1.1.1. Bulanik Sentez Degerlerin Chang Yontemi ile Siralanmasi:

Bu yontemde BAHP ile elde edilen sentetik derece degerlerinin karsilastirilmasi yapilmakta
ve agirlik degerleri elde edilmektedir (Chang, 1996).

M1=(l1, m1, u1) ve M= (I2, mz, U2) iki bulanik say1 olarak tanimlanirsa, A2>A1 ifadesinin
olasilik derecesi asagidaki gibi tanimlanmaktadir.

V(M; = My) = Supny[min U,y (x);#Mz (x)] (11)

Olasilik derecelerinin karsilastirilmasinda,

V(M = My) = hgt(My N My) = pp, (d) (12)
( 1 eger m, > my
0 eger li=u
o, (d) = { L -, e (13)

diger durumlarda
k(mz - uz) - (m1 - 11) &

denklemlerinden faydalanilir.

Esitlikteki d degeri, liggensel bulanik sayilarm kesisim noktasmim ordinatidir. Yani Mz ve
M2 bulanik sayilarin1 karsilastirabilmek ig¢in hem V(Mi>M2) hem de V(M2>M1) degerlerinin
bilinmesi gerekir.

Konveks bir bulanik saymnin k adet konveks bulanik sayidan Mi (i=1, 2, ..., k) biiyiik
olmasmin olabilirlik derecesi;

V(M > My, My, ..,M) =minV(M >M;) i=12,..k (14)
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bigimindedir. Bu durumda, k=1, 2, ..., n ve k#i olmak kosuluyla;
d'(A;) = minV(S; = S;) (15)

varsayimi yapilir. Daha sonra agirlik vektorii asagidaki sekilde elde edilmis olup Ai (i=1, 2, ..., n)
n elemandan olusmaktadir.

W' = (d'(Ay), d'(4y), .., d'“n)" (16)
Agirhik vektoriiniin normalizasyonu ile agirhk vektorleri;
W = (d4y),d(4y), .., d(4,) (17)

esitligi ile bulunmaktadir. Burada W agirlik vektorii degeri bulanik bir say1 degildir.

Ancak elde edilen degerlerin 6nem derecelerini belirlemek amaciyla kullanilmalar1 sakincali
olabilmektedir. Bu durumda bazi géreceli onem dereceleri i¢in “0” agirligmin verilmesi s6z konusu
olmaktadir. Wang, Luo ve Hua (2008) yaptiklar1 ¢aligmada genisletilmis analiz teknigine iliskin
dort sakinca ileri siirmektedirler:

1. Genisletilmis analiz, baz1 gerekli karar kriterleri ve alt kriterlerine sifir agirhig1 atayarak karar
stirecinde degerlendirilmemelerine yol agmaktadir.

2. Goreli dnem derecelerine sifir agirlig1 atanabildigi icin bulanik karsilagtirma matrislerindeki bazi
veriler g6z ardi edilebilmektedir.

3. Genisletilmis analiz ile bulunan agirliklar karar kriterlerinin veya alternatiflerin goreli
Oonemlerini ifade etmekte yetersiz kalmaktadir.

4. Karar siireci degerlendirilirken en kotii alternatifin en iyisiymis gibi secilerek bulanik AHP
problemlerinde yanlis kararlar verilmesi s6z konusu olabilmektedir.

4.1.1.2. Bulanik Sentez Degerlerin Kwong-Bai Yontemi ile Siralanmasi:

M = (I, m, u) tcgensel bulanik say1 olmak tizere, Kwong ve Bai (2003) bulanik sayilar1 reel
sayilara doniistiirmek amaciyla;

_l+4m+u

M =— (18)

esitligini kullanmislardwr. Elde edilen reel sayilar biiyiikliik swralamasmna gore siralanarak
kiyaslanmaktadir. En yiiksek deger en 1yi ¢6zlim olarak kabul edilmektedir.

4.1.1.3. Bulanik Sentez Degerlerin Kareli Ortalama Yontemi ile Siralanmasi:

Bulanik sayilarin sinirlarimdan biri sifir ya da negatif oldugunda kareli ortalama yontemi
siralamaya olanak saglamaktadir. Bu yontemde M = (I, m, u) iiggensel bulanik sayzst,

12 +m? + u?
M= |———— (19)

esitligi kullanilarak reel sayilara dontistiiriilmektedir (Goksu ve Glingor, 2008).
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4.1.1.4. Bulanik Sentez Degerlerin Liou ve Wang Yontemi ile Siralanmasi:

Liou ve Wang (1992), lcggensel bulanik sayilari siralamak igin toplam entegral deger
yontemini temel almaktadir. Onerilen yonteme gore, M= (I, m, u) iiggensel bulanik say1 i¢in toplam
entegral deger asagidaki sekilde hesaplanmaktadir.

I¥(M) =%a(m+u) +%(1 —a)(l+m) =%[a.u+m+ (1-a).l] (20)

Esitlikteki a € [0,1] kapal araliginda deger alan iyimserlik indeksidir. Indeks biiyiidiikge
iyimser bir karar vericiyi, kiigtildikce karamsar bir karar vericiyi temsil eder (Liou ve Wang, 1992).

Bulanik sayilarin reel sayilara doniistiiriilme islemine durulastirma adi verilmektedir.
Durulastirma islemi sonucunda kriterlerin toplam agirlik vektoriinde yer alan en biiyiik agirlik
degeri o kriterin swralamada en {iist diizeyde oldugunu belirtmektedir. Chang (1996) tarafindan
gelistirilen yontemde, toplam agirlik vektoriinde bulunan bazi kriterlerin agirliklar: sifir olarak
hesaplandigindan bazen bulanik sayilarin siralama iglemini yapmak miimkiin olmamaktadir. Yine
ayni durumda tutarliligin hesaplanmasi da imkansiz hale gelmektedir. Bu nedenle bu calismada
kriterlerin sentez degerleri Chang’in mertebe analiz yontemine gore hesaplanmais, siralama islemi
icin ise Kwong-Bai yontemi kullanilmusgtir.

4.1.2.Bulamk AHP’de Tutarhlik

BAHP ile ilgili yapilmis caligmalara bakildiginda tutarlilik oram ile ilgili ¢cok fazla bir
bilginin varlig1 goériilmemektedir. Genisletilmis analiz yonteminin sonucunda olusan toplam agirlik
vektoriinde bazi kriterlerin agirliklarmin sifir ¢ikmasi tutarlilik indeksi hesaplanirken tanimsizlik
olugsmasia neden oldugundan BAHP’de tutarlilik hesab1 yapilamamaktadir (Topgu, 2014). Ancak
Kwong ve Bai (2003) tutarliligim hesaplanabilmesi i¢in bulanik sayilarm durulastrma islemi
sonucunda reel sayilara doniistiiriilmesiyle klasik AHP’de oldugu gibi hesaplanabilecegini
sOylemistir. Bu nedenle calismada Kwong ve Bai tarafindan 6nerilen yontem kullanilarak tutarlilik
hesab1 yapilmustir.

Tutarlilik oraninin hesaplanmasi su sekilde 6zetlenebilir.
aij: ikili karsilastirma matrisinin (i, j) degeri,

wi: Goreli 6nem vektorinln j. elemana,

Amaks: Matrisin en biiyiik 6zdegeri,

n: Matrisin boyutu,

CI: Tutarlilik Gostergesi,

CR: Tutarlilik Oran,

RI: Rassallik Gostergesi olmak iizere;

1 n n
Amaks = ;Z Z a;j.-wj |/w; (21)
i=1 | \j=1

seklinde hesaplanir.
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O\maks - n)
Rassal gosterge degerleri Tablo 1’den n (matris boyutu)’ye gore elde edilir.
Tablo 1: Rassal Gosterge Degerleri
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 o 05 09 11 12 13 14 14 14
8 2 4 2 1 5 9
Sonrasinda ise tutarlilik oran1 asagidaki sekilde hesap edilmektedir.
CR=CI/RI (23)

Tutarlilik oran1 0,10 degerinden kiigiik olmalidir. Bulunan tutarlilik oran1 degeri 0,10‘dan
biiyiik olmas1 halinde ikili karsilastirma matrisi tekrar incelenmeli ve yapilacak diizeltmenin
ardindan adimlar tekrar edilerek tutarlilik orani hesaplanmalidir (Saaty, 1980).

a. Veri Seti ve Uygulama

Bu ¢alismada Longenecker vd. (2007)’nin ABD’de 100°den fazla farkli orgiitte yonetici
konumunda gorev yapan 1040 kisi ile yiiriitiilen arastirmada 6rgiit yoneticilerinin listeledigi ve
orgiitsel basarisizliga neden oldugu diisiiniilen 15 faktor ele alinmaktadir. Arastirma, odak
gruplarda yer alan yoneticilerden en az %30’u tarafindan iizerinde uzlasma saglanan faktorlerle
smirlandirilmistir. Bu faktorler sosyal yetkinliklere, kisisel ozelliklere ve baglamsal faktorlere
iliskin eksiklikler seklinde ii¢ ana tema ve bu temalara ait 15 boyut ekseninde incelenecektir. Tablo
2’de li¢ ana tema ve bu temalara ait boyutlar siralanmakta ve kodlanmaktadir.

Tablo 2: Temalar ve Boyutlar1

Kisaltma Tema Kisaltma Boyutlar
SY Sosyal SY1 Etkin Iletisim becerisi ve uygulamalari
Yetkinlikler

SY2 Zay1f is iligkileri kurma
SY3 Delegasyon ve personel giiclendirme
SY4 Takim kurma isbirligi yaratma
KO Kisisel KO1  Ego ve Davranis problemleri
Ozellikler KO2 Diirustlik, guvenilirlik ve adalet
KO3 Degisime agiklik / eski aligkanliklarin terk edilmesi

KO4  Isgdren motivasyonu

BF BF1 Dogru konumlandirilmayan kigi-is uyumu
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Baglam BF2 Isgoren segimi ve egitimi konusundaki eksiklikler
Faktorleri BF3 Kaynaklarin yanlis kullanimi ya da eksikligi
BF4 Performans basarimu oniindeki engellerin kaldirilmasina ydnelik
eksiklikler
BF5 Onceden belirlenmis net hedeflere ve agik performans beklentilerine

yonelik eksiklikler
BF6 Performans degerleme ve geri bildirim temininde yetersizlik

BF7 Zayif planlama ve reaktif davraniglar

Ana temalar ve boyutlar1 belirlendikten sonra, problemin hiyerarsik yapist Sekil 1°de gosterilmistir.

Orgiitsel Basansizlifa Etkisi Oldugu Diigliniilen Yénetsel Yetersizlikler

/

BF KO 5Y

FAS
EAS
CAS
[AS

Sekil 1: Problemin Hiyerarsik Yapisi

Ana temalar ve bunlara ait boyutlarin énem derecelerini belirleyebilmek amaciyla 2’si
isletme sahibi, 3’1 iist diizey yonetici ve 2’si akademisyen olmak iizere toplamda 7 karar vericiye
ikili karsilastirmalara dayanan anketler uygulanmustir. ikili karsilastirmalar yapilirken kullanilan
Olgek cesitleri uygulanan yonteme gore degisik olabilmektedir. Bulanik AHP yontemi igin
literatlirde siklikla rastlanilan ve kriterlerinin degerlendirilmesinde kullanilan dilsel degerler ve
iicgensel bulanik say1 karsiliklar1 (Chan vd., 2008; Basligil, 2005; Kahraman vd., 2004) Tablo 3’te
verilmistir.

Tablo 3: ikili Karsilastrmada Kullanilan Dilsel ifadeler ve Uggensel Bulanik Say1 Karsiliklar

Dilsel Ifade Bulanik Olcek Karsilik Olcek
Esit Derecede Onemli 1,1,1) 1,1,1)
Biraz Daha Onemli (23, 1, 3/2) (213, 1, 3/2)
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Daha Fazla Onemli (3/2, 2, 5/2) (2/5, 1/2, 2/3)
Cok Onemli (5/2, 3, 7/2) (217, 1/3, 2/5)
Son Derece Onemli (712, 4, 9/2) (219, 1/4, 2I7)

Her bir ana tema ve boyutlarinin ikili karsilastirmasi i¢in uzmanlar tarafindan belirtilen
dilsel ifadelerin birlestirilmesinde sonuglarin iiggen bulanik say1 degerlerine daha yakin olmasi ve
karsitlarminda almmasmi saglamak amaciyla geometrik ortalama yontemi kullanilmigtir.
Uzmanlar goriislerini belirtirken yasanabilecek olast uzlagsmazliklar1 ortadan kaldirmak igin
literatiirde yaygin olarak tercih edilen teknik geometrik ortalamanm alinmasidir (Saaty, 1980).
Ornegin M (a, b, c) iiggensel bulanik sayisi icin geometrik ortalama asagidaki sekilde
hesaplanmaktadir.

a? + b2 + c2
G.0.(M) = f# (24)

Boylece uzmanlarin goriisleri birlestirilerek tek bir bulanik say1 haline getirilmekte ve
Chang (1996)’in genisletilmis analiz yontemi ile belirlenen kriterlerin agirliklarinin hesap
edilebilmesi i¢in gerekli olan bulanik ikili karsilastirma matrisi olusturulmaktadir.

i. Genisletilmis Analiz Yontemi ile Problemin Coziimii

Ana temalara ait uzman goriislerinin geometrik ortalama yontemiyle birlestirilmesi sonucu
olusan ikili karsilastirma matrisi Tablo 4’te verilmistir. Elde edilen bulanik matris kullanilarak, ana
temalar icin Chang (1996)’in genisletilmis analiz yonteminin adimlar1 asagidaki gibi uygulanir.

Tablo 4: Temalar i¢in Birlestirilmis Bulanik Ikili Karsilastirma Matrisi

SY KO BF
SY 1 1 1 0,708 0,787 0,891 0,495 0,599 0,734
KO 1,123 1,270 1,413 1 1 1 0,583 0,701 0,849
BF 1,363 1,669 2,021 1,178 1,426 1,716 1 1 1
Amaks= 3,04 Tutarlilik indeksi= 0,02 Tutarlilik Orani= 0,038

Adim 1: Tablo 4’e gore elde edilen ana temalarin bulanik sentetik derece degerleri:
1 1
10,62’ 9,45 8,45
1 1
10,62° 9,45’ 8,45
1 1
10,62’ 9,45 8,45

Sgy = (2,203;2,386; 2,625) % ( ) = (0,207;0,252;0,311)

Sko = (2,706;2,971;3,262) % ( ) = (0,255;0,314; 0,386)

Sgr = (3,541;4,095;4,737) X ( ) = (0,334;0,433;0,561)
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olarak hesaplanmustur.
Adim 2. Bulanik Sentez Degerlerin Siralanmasi:
Chang (1996) yontemine gore;

Bulanik yapay degerlerin Chang (1996) yontemine gore siralanmasinda Esitlik 11 — 17
kullanilarak olasilik derecelerinin karsilastirilmasi yapilmakta ve agirlik degerleri bulunmaktadir.

Tablo 5: Temalar I¢in Sentetik Derece Degerlerinin Karsilastirilmasi

V(Si = Sk) Ssy Sko SpF
Ssy - 0,475 0
Sko 1 - 0,307
Sgr 1 1

d'(4;) = minV(S; = S;) Olarak ifade edilmekte, formiil uygulandiginda ana temalar i¢in agirhik
vektort d'(Ai) = (0; 0,307; 1) olarak bulunmaktadir. Normalize edilmis agirhik vektori W= (0;
0,235; 0,765) olarak elde edilmistir.

Kwong-Bai (2003) yontemine gore;

Elde edilen ana temalarin bulanik sentetik derece degerleri Esitlik 18 kullanilarak reel
sayilara doniistiiriilmiis ve siralamas1 yapilmistir.

, _ 0,207+ (4x0,252) + 0311

= 0,254
6
. 0,255+ (4x0,314) + 0,286
KO = =0,316
6
0,334 + (4x0,433) + 0,561
F = 6 =0,438

Elde edilen agirliklar normalize edildiginde W= (0,252; 0,314; 0,434) olarak bulunmustur.
Kareli Ortalama ydntemine gore;

Esitlik 19 kullanilarak her bir ana temanin bulanik sentetik derece degerleri reel sayilara
doniistlirilmiistiir.

\/0,2072 +0,2522 40,3112

SY = = 0,260
3
0,2552 + 0,3142 + 0,2862
= 3 = 0,323
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0,334%2 4+ 0,433%2 4+ 0,5612
F= = 0,452

B 3
Kareli ortalama yontemine gore bulunan agirliklar normalize edildiginde W= (0,251,
0,312; 0,437) olarak bulunmustur.
Liou ve Wang (1992) yontemine gore:

Yapilan calismada o iyimserlik indeksi 0,5 olarak alinmistir. Esitlik 20 kullanilarak
bulanik sentetik derece degerleri reel sayilara doniistiiriiliir.

1

SY = > [0,5.0,311 + 0,252 + (1 — 0,5).0,207] = 0,256
|

KO = > [0,5.0,286 + 0,314 + (1 — 0,5).0,255] = 0,317
1

BF = > [0,5.0,561 + 0,433 + (1 — 0,5).0,334] = 0,440

Elde edilen degerler normalize edildiginde W= (0,252; 0,314; 0,434) olarak bulunmustur.
Ana temalar i¢in tiim yOntemlere gore hesap edilen normalize edilmis agirliklar Tablo 6’da
gosterilmektedir.

Tablo 6: Temalar I¢in Normalize Edilmis Agirliklar

Genisletilmis analiz Kareli Ortalama Kwong-Bai Ydntemi Liou ve Wang
yontemi (Chang) Y éntemi Yontemi (o= 0,5)
SY 0 SY 0,252 SY 0,251 SY 0,252
KO 0,235 KO 0,314 KO 0,312 KO 0,314
BF 0,765 BF 0,434 BF 0,437 BF 0,434

Ana temalar i¢in kullanilan hesap algoritmasi ayni sekilde alt boyutlara da uygulanmistir. Alt
boyutlara ait birlestirilmis bulanik ikili karsilagtirma matrisleri ve normalize edilmis agirliklar
Tablo 7-12 arasinda verilmistir.

Tablo 7: Sosyal Yetkinlikler Temasma Iliskin Alt Boyutlarin Birlestirilmis Bulanik Ikili
Karsilastirma Matrisi

Syl SY2 SY3 SY4
Syl 1 1 1 1,481 1669 1861 0,930 1,170 1,466 0,789 0,906 1,049
Sy2 0,537 0,599 0,675 1 1 1 0,650 0,807 1,000 0,565 0,662 0,802
Sy3 0,682 0,855 1,076 1,000 1,240 1,539 1 1 1 0,613 0,701 @ 0,820
Sy4 0,953 1,104 1,267 1,247 1511 1,771 1,220 1,426 1,630 1 1 1
Amaks= 4,067 Tutarhlik indeksi= 0,022 Tutarhlhik Oranm= 0,025
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Tablo 8: Sosyal Yetkinlikler Temasma Iliskin Alt boyutlarm Normalize Edilmis Agirhiklart

Genisletilmis analiz
yontemi (Chang)
SY1

SY2
SY3
Sy4

0,
0,
0,
0,

368
013
201
418

Kareli Ortalama

Yontemi
SY1 0,285
SY2 0,184
SY3 0,230
SY4 0,301

Kwong-Bai
Yontemi
Syl 0,285
SY2 0,185
SY3 0,229
Sy4 0,302

Liou ve Wang
Yontemi (a = 0,5)
0,285

0,185
0,229
0,301

Sy1
SY2
SY3
Sy4

Tablo 9: Kisisel Ozellikler Temasina Iliskin Alt Boyutlarn Birlestirilmis Bulanik Ikili
Karsilagtirma Matrisi

KO1
KO1 1 1

KO2 2,019 2,52
1

KO3 1,010 1,24
0

KO4 1,445 1,64
1

Kmaks 4,10
= 4

1

3,063

1,524

1,838

KO2
0,326 0,397 0,49
5
1 1 1

0,552 0,662 0,80
8

0,513 0,599 0,71
9

Tutarhlik indeksi=

0,65
6

1,23
8
1

1,48

0,03

KO3 KO4
0,80 099 054 0,61
7 0 4 0
151 181 1,39 1,66
1 3 0 9
1 1 0,48 0,56

4 6

1,76 2,06 1 1
8 6

Tutarhlik Oram=

0,692

1,950

0,675

0,039

Tablo 10: Kisisel Ozellikler Temasina iliskin Alt Boyutlarin Normalize Edilmis Agirliklar:

Genisletilmis analiz
yontemi (Chang)

KO1 0
KO2 0,678
KO3 0
KO4 0,322

Kareli Ortalama

Yontemi
KO1 0,156
KO2 0,374
KO3 0,194
KO4 0,276

Kwong-Bai Liou ve Wang
Yontemi Yontemi (a = 0,5)
KO1 0,156 KO1 0,156
KO2 0,373 KO2 0,373
KO3 0,193 KO3 0,194
KO4 0,278 KO4 0,277

Tablo 11: Baglam Faktérleri Temasma iliskin Alt Boyutlarm Birlestirilmis Bulanik Ikili
Karsilastirma Matrisi

BF1

BF2

BF3

BF4

BF5

BF6

BF7

BF1

1,151|1,369

1,614

1,060

1,219

1,399

1,481

1,768

2,066

1,299

1,669

2,087

1,280

1,575|1,877

1,481

1,601|1,711

BF2

0,619

0,731

0,869

1

0,797

0,944

1,112

1,076

1,369

1,728

0,930

1,170

1,466

1,175

1,601|2,157

1,140

1,426|1,745

BF3

0,715

0,820

0,944

0,899|1,060

1,255

1

1,356

1,669

1,999

0,944

1,170

1,445

1,123

1,369|1,655

0,953

1,104|1,267

BF4

0,484

0,566

0,675

0,579|0,731

0,930

0,500

0,599

0,737

1

0,939

1,104

1,287

1,299

1,601|1,950

0,886

1,000(1,129
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BF50,479|0,599

0,770

0,682|0,855

1,076

0,692

0,855

1,060

0,777

0,906

1,065

1

1

1 1,226

1,511

1,831

1,060

1,170

1,287

BF60,533/0,635

0,781

0,464/0,624

0,851

0,604

0,731,

0,891

0,513

0,62410, 770,

0,546

0,662/0,816| 1

1

1

0,6440,701

0,781

BF70,585/0,624

0,

675(0,5730,701

0,877,

0,789

0,906

1,049

0,886

1,000(1,129

0,777,

0,855/0,944(1,280

1,426

1,554

1

Kmaks=

7,

191| Tutarhihk indeksi=

0,032

Tutarhlhik Oram=

0,024

Tablo 12: Baglam Faktérleri Temasmna iliskin Alt Boyutlarm Normalize Edilmis Agirhiklart

Genisletilmis Analiz
Yontemi (Chang)
BF1 0,313
BF 2 0,214
BF 3 0,202
BF 4 0,092
BF 5 0,116
BF 6 0,000
BF 7 0,063

Kareli Ortalama

Yontemi
BF1 0,196
BF 2 0,163
BF 3 0,158
BF 4 0,128
BF5 0,134
BF 6 0,097
BF7 0,124

Liou ve Wang Y dntemi

Kwong-Bai
Y éntemi
BF1 0,197
BF 2 0,160
BF 3 0,159
BF 4 0,128
BF5 0,134
BF 6 0,097
BF 7 0,125

(a=0,5)
BF 1 0,
BF 2 0,
BF 3 0,
BF 4 0,
BF5 0,
BF 6 0,
BF 7 0,

197
160
159
128
134
097
125

Bulanik sayilarin siralanmasi i¢in kullanilan yontemlerde kareli ortalama ve Liou ve Wang
yontemlerinin birbirleri ile ayn1t Kwong-Bai yontemiyle ise c¢ok yakm sonuglar verdigi
goriilmektedir. Son asamada ise temalar ve boyutlar i¢in belirlenen agirliklar kullanilarak boyutlara
iligkin global agirliklar hesaplanmistir. Global agirliklar boyutlarin ait oldugu temanin agirhigi ile
boyutun kendi agirliginin ¢arpilmasi ile elde edilmektedir. Tiim tema ve boyutlar icin BAHP
yontemiyle hesaplanmig agirliklar ve global agirliklar Tablo 13’te goriilmektedir.

Tablo 13: Tiim Temalar ve Bunlara iliskin Alt Boyutlar i¢in Bulunan BAHP ve Global

Agirliklar
Agirhik BAHP Bulunan Agirhklar Global Agirhiklar
Liou | Kareli . Kareli . Kareli
Tema Chan ve |Ortala KWO'.] Boyut| Chan Liou V€ortalam Kwor_1 Chan Sira Liou ve Sira |Ortala| Sira Kwong Sira
g g-Bai g |[Wang g-Bai g Wang -Bai
Wang| ma a ma
Sy1 |0,368| 0,285 | 0,285 (0,285|| O 0072| 5 |0072| 5 [0072]| 5
Sy2 |0,013| 0,185 | 0,184 |0,185 0 0,047 | 14 [ 0,046 | 14 [ 0,047 | 14
SY 0 0,252| 0,251 |0,252
SY3(0,201| 0,229 | 0,230 (0,229 0 0,058 | 10 [ 0,058 | 10 | 0,058 | 10
SY4 |0,418| 0,301 | 0,301 [0,302 0 0076 | 4 [0076| 4 |0,076| 4
KO1| 0 |0,156| 0,156 |0,156 0 0,049 | 13 [ 0,049 | 13 [ 0,049 | 13
.. K2 (0,678 0,373 | 0,374 (0,373((0,159| 3 |o0,117| 1 |04117| 1 |0117| 1
KO (0,235(0,314| 0,312 (0,314 —
KO3| 0 |0,194| 0,194 |0,193 0 - |0061| 8 |0061| 8 |0061| 8
K04 (0,322| 0,277 | 0,276 |0,278||0,076| 6 | 0,087 | 2 [0,086| 2 |0087| 2
BF1 |0,313| 0,197 | 0,196 |0,197||0,239| 1 |0085| 3 |0086| 3 |0086| 3
BF2 |0,214| 0,160 | 0,163 |0,160||0,164| 2 (0069 | 6 |0,071| 6 |0070| 6
BF3 |0,202| 0,159 | 0,158 |0,159||0,155( 4 0069 | 7 |0069| 7 |0070| 7
BF |0,765|0,434| 0,437 |0,437| BF4 |0,092| 0,128 | 0,128 |0,128|(0,070| 7 | 0,056 | 11 | 0,056 | 11 | 0,056 | 11
BF5 |0,116| 0,134 | 0,134 |0,134||0,089| 5 [0,058| 9 |0,059| 9 |0059| 9
BF6 | 0 | 0,097 | 0,097 (0,097 0 - 10042 | 15 [ 0,042 | 15 | 0,042 | 15
BF7 |0,063| 0,125 | 0,124 |0,125||0,048| 8 | 0,054 | 12 | 0,054 | 12 | 0,055 | 12
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Elde edilen bulgulara gore ana temalarin agirliklar1 géz Oniine alindiginda Chang (1996)’in
siralama yontemi ile yapilan islemlerde sosyal yetkinlikler temasmnin agirligi sifir olarak
hesaplanmistir. Bu nedenle sosyal yetkinliklere ait tiim boyutlarin da global agirlig: sifira esit
olacagmdan, siralamada etkili olamamaktadir. Tablo 6’ya bakildiginda baglam faktorlerine ait
degerin (0,765) kisisel ozellikler degerinden (0,235) daha fazla olmas1 nedeniyle ilk sirada yer
aldig1 goriilmektedir. Kisisel 6zelliklere ait boyutlar incelendiginde ise KO1 ve KO3 boyutlarinin
agirliklarmin sifir olmasi siralamaya giremeyeceklerini gostermektedir. Kalan boyutlardan KO2
ilk sirada yer alirken KO4 ikinci sirada yer almaktadir. Global agirliklar gdz dniine alindiginda ise
KO2 boyutunun iigiincii sirada ve KO4 boyutunun ise altinci sirada oldugu goriilmektedir.
Baglamsal faktorler temasina ait boyutlara bakilacak olursa BF6 boyutunun agirliginin sifir olmasi
nedeniyle siralamaya girmeyecegi kalan boyutlarin ise bulunan agirliklara gore
BF1>BF2>BF3>BF5>BF4>BF7 seklinde swralandigi goriilmektedir. Global agirliklara
bakildiginda ise BF1 ve BF2’nin ilk siralarda yer aldigi BF3, BF5, BF4 ve BF7’nin sirasiyla
dordiincti, besinci, yedinci ve sekizinci siralarda oldugu anlagilmaktadir.

Kareli ortalama, Kwong-Bai, Liou ve Wang yontemlerine gore yapilan siralamalarda ise
ana tema ve alt boyutlara ait degerlerin her ii¢ hesaplamaya gore elde edilen sonuglarm birbirlerine
cok yakin hatta ayni olduklar1 goriilmektedir. Yapilan hesaplamalar sonucunda ana temalar
acisindan siralamaya bakildiginda baglam faktorleri temasmin (0,43) ilk sirada yer aldigi, kisisel
ozellikler (0,31) ile sosyal yetkinliklerin (0,25) onu takip ettigi goriilmektedir. Boyutlarin kendi
aralarinda yapilan siralamalari sonucunda ise; sosyal yetkinlikler temasi altinda siralamanin
SY4>SY1>SY3>SY2 seklinde olustugu goriilmektedir. Kisisel 6zellikler temasina ait boyutlar ise
KO2>K04>K0O3>KO1 seklinde siralanmistir. Baglam faktorleri temasinm boyutlar1 kendi
aralarinda BF1>BF2>BF3>BF5>BF4>BF7>BF6 seklinde siralanmaktadirlar. Tiim alt boyutlara
ait global agirliklar gdz oniinde bulundurularak yapilan siralamada ise ilk sirada KO2 yer aldigi
goriilmekte, onu sirastyla KO4, BF1, SY4 ve SY1 boyutlar takip etmektedir. KO1, SY2 ve BF6
boyutlar1 yapilan hesaplamalarda sirasiyla son siralarda yer almiglardir.

Longenecker vd. (2007)’nin sonuglari ile kiyaslandiginda basarisizliga etki eden nedenlerin
siralamasinda farkliliklar géze ¢arpmaktadir. Longenecker vd. (2007)’de ilk iki sirada sirasiyla
“etkin iletisim becerisi ve uygulamalar1” ve “zayif is iliskileri kurma” yer alirken bu ¢alismada
“diiriistliik, giivenilirlik ve adalet™ ile “isgdrenleri motive etme” boyutlarmin ilk iki siraya yerlestigi
goriilmektedir. Bunun nedeninin kiiltiirel farliliklara dayandirilabilecegi diisiiniilmektedir. Ugiincii
sirada yer alan “dogru konumlandirilmayan kisi-is uyumu” ise her iki arastirmada da ayni sirada
yer almaktadir. Ogiitlerde kisi-is uyumunun énemi pek ¢ok arastirmada ele alinmakta, liyakat esasl
ise yerlestirmelerin tercih edilmesi ve oOzellikle nepotizm gibi uygulamalardan kacinilmasi
gerekliligi vurgulanmaktadir. Yine her iki arastirmada kisisel 6zelliklerin alt boyutu olan “ego ve
davranig problemleri” ayni siray (13. sira) paylagmaktadir. “Onceden belirlenmis net hedefler ve
acik performans”, “performans basarimi oniindeki engellerin kaldirilmasina yonelik eksiklikler ve
“zayif planlama ve reaktif davraniglar” gibi boyutlarin her iki arastirmada da birbirine yakin
siralamalar elde ettigi bulgulanmustir.
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Arastirma sonuglarinda goze carpan bir diger husus, Orgiitsel basarisizliklar agisindan baglam
faktorlerinin kisisel ozellikler ile sosyal yeterliliklerden daha 6n sirada yer aldigmin ortaya
cikmasidir.

Calismada ayrica temalara ait degerlerin duyarlilik (giirbiizliik) analizi yapilmistir. Temalar i¢in
yapilan duyarhlik analizi i¢in asagidaki esitlik kullanilmistir (Triantaphyllou ve Sanchez, 1997,
Triantaphyllou, 2000):

w)= -0 (5L) (25)

(1-wj)
w;= J. Olglitiin duyarlilik analizinde kullanilacak yeni agirlik degeri
w; = agirlik artimina veya azaltimina tabi tutulan 1. lgiitiin yeni agirlik degeri
w;o = I. Olgiitiin duyarlilik analizine tabi tutulmadan dnceki agirlik degeri
wjo = j. Ol¢iitiin duyarhlik analizine tabi tutulmadan 6nceki agirhik degeri

Esitlik 25°e gore SY (Sosyal Yetkinlikler) temasi i¢in w;=0,3 (%30) agirlik degerine gore
KO (Kisisel Ozellikler) temasinin yeni agirlik degeri ;=0,294 olarak hesaplanmustir.

0,314

wj= (1-03)* ((1—0,252)

= 0,294 (26)
)

Yapilan galigmada her bir tema ele alinarak (SY, KO, BF) ilgili diger temalar i¢in =% 0 ile
%100 arasinda olacak sekilde %10’luk agirlik degerlerine gore duyarlilik analizi yapilmis ve elde
edilen sonuclar Tablo 14-15 ve 16’da gosterimistir.

Tablo 14: SY Temasi i¢in Duyarlilik Analizi

Agirhiklar 0% 10%  20% @ 30%  40% @ 50% 60% @ 70% @ 80% @ 90% 100%

SY 0,252 0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000

KO 0,314 0,420 0,378 0,33 0,294 0252 0,210 0,168 0,126 0,084 0,042 0,000

BF 0,434 0,580 0522 0464 0,406 0,348 0,29 0,232 0,174 0,116 0,058 0,000
Toplam 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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Tablo 15: KO Temas: i¢in Duyarhilik Analizi

Agirhiklar 0% 10% 20% @ 30%  40% @ 50% @ 60%  70% @ 80% @ 90% @ 100%

KO 0,314 0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000

SY 0,252 0,367 0331 0,294 0,257 0220 0,184 0,147 0,110 0,073 0,037 0,000

BF 0,434 0,633 0569 0,506 0,443 0,380 0,316 0,253 0,190 0,127 0,063 0,000
Toplam 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Tablo 16: BF Temasi igin Duyarlilik Analizi

Agirhiklar | 0% 10% 20% 30%  40% @ 50% 60% @ 70% @ 80% = 90% 100%

BF 0,434 0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800 0,900 1,000

SY 0,252 0,445 0401 0,35 0312 0,267 0,223 0,178 0,134 0,089 0,045 0,000

KO 0,314 0,555 0499 0444 0388 0,333 0,277 0,222 0,166 0,111 0,055 0,000
Toplam 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Yapilan degerlendirmeler sonucunda her 3 tema i¢in %50’yi asan agirlik degerleri sonuglari
anlamsiz hale getirmektedir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada 6rgiit yoneticilerinin orgiitsel basarisizliga neden olabilecek tutum, davranis
ve uygulamalarimin bulamk AHP ydntemiyle 6nem swralamalar1 arastirilmistir. Orgiitlerin
yOnetimi; planlama, organize etme, yirttme ve kontrol gibi bir dizi faaliyet ile gerceklestirilir. Bu
faaliyetler gerceklestirilirken orgiit i¢ ve dis faktorlerle iletisim halinde hareket etmeli ve “i¢ ve dis
paydaslar tarafindan kabul edilebilir bir performans” sergilemelidir. Ciinkii orgiitler icin
“basarisizlik bir secenek degildir”.

Calismanin sonuglar1 her bir tema i¢in ayr1 ayr1 ele alindiginda ilk siraya baglam
faktorlerinin yerlestigi goriilmektedir. Alt boyutlarin ise, dogru konumlandirilmayan kisi-is
uyumu, 6nceden belirlenmis net hedeflere ve agik performans beklentilerine yonelik eksiklikler,
isgoren se¢imi ve egitimi konusundaki eksiklikler, kaynaklarin yanls kullanimi ya da eksikligi,
performans basarimi Oniindeki engellerin kaldirilmasma yonelik eksiklikler, zayif planlama ve
reaktif davraniglar ile performans degerleme ve geri bildirim temininde yetersiz kalinmasi seklinde
siralandig1 goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda orgiit basarisizliklarinin yoneticinin kisisel
ozelliklerinden ¢ok olusturdugu orgiit ortamina ve kurumsal kiiltiire baglandig1 sdylenebilir.

Ikinci siraya yerlesen kisisel 6zellikler baslig1 altindaki siralamanin; diiriistliik, giivenilirlik
ve adalet, isgOrenleri motive etme, degisime agiklik ve eski aligkanliklarin terk edilmesi, ego ve
davranis problemleri bi¢iminde oldugu goriilmektedir. Yoneticinin kisisel ozellikleri, astlarmin
kendisine yonelik diisiincelerini bigimlendirmede 6nemli bir yer tutar. Yoneticinin kisisel hirslarini
ya da bireysel Ozge¢misini Orgiitsel hedeflerin Oniline gegirmesi astlar1 tarafindan uygun
goriilmeyen bir davranig olarak algilanacaktir. Bu nedenle astlarin motivasyonuna etki edebilecek
bu tir davramiglardan sakinilmasi oOrgiitiin yararma olacaktir. Kisisel ozelliklerin degisimi
digerlerine gore daha ¢ok zaman almakta ve bireylerin degisime olan agikliklar1 ile ayni paralelde
gerceklesmektedir.

Son olarak, bir diger tema olan sosyal yetkinlikler bashig1 altindaki siralamanin takim kurma
ve ig birligi yaratma, etkin iletisim becerileri ve uygulamalari, delegasyon ve personel giiclendirme
ile orgiit dis1 is iliskilerinin zayiflig1 seklinde gerceklestigi goriilmektedir. Orgiitsel hedeflere
ulagabilmek icin yoneticiler astlar1 {izerinde yasal gii¢lerini kullanirlar. Gii¢ her zaman sosyal
olarak konumlandirilir (Pratto, 2006; Guinote, 2015) ve kaynagi neye dayanir ise dayansin “iktidar
dogas1 geregi iligkiseldir” (Emerson, 1962). Bu nedenle 6rgiitiin basar1 ya da basarisizlig1 agisindan
orglit yoneticilerinin sosyal yetkinliklerini gelistirmeleri ve astlarinin da sosyal yetkinlikleri
iizerine egitim gibi vasitalar ile yatirim yapmalar1 yerinde olacaktir.

Orgiit basarisizliklarina neden olan ydnetimsel etkenlerin konu edildigi bu ¢aligmanmn,
orgiit yoneticilerine, oOrgiit alaninda calisan arastirmacilara ve nispeten kisithh olan Orgiit
basarisizliklarini konu edinen literatiire katki saglamasi umulmaktadir. Bulanik mantik yonteminin,
nitel yonlerin birlestirilmesi ve uzman goriislerinin degerlendirilmesini igermesi bakimmdan diger
yontemlerin kimi kisitlamalarinin istesinden gelinmesine firsat tanimasina ragmen, ozellikle
tanimi lizerinde net bir uzlagma saglanamayan orgiitsel basarisizligi konu alan bu arastirma, sosyal
bilimlerin dogas1 nedeniyle tabi oldugu kisitlamalardan bagimsiz olarak diisiiniilemez. Arastirma
bulgularinin 15181nda gelecekte yapilacak arastirmalar; orgiitlerin ve i¢inde bulunulan toplumun
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kalturel farkliliklarmi, orgiitlerin liderlik tarzlarini, sektorel degiskenleri ve orgiit biiyiikliiklerini
de kapsayacak bi¢imde alan1 genisleterek siirdiiriilebilir.
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EXTENDED ABSTRACT

The fact that dealing with the successes of organizations is more attractive than dealing with
their failures, so that, researchers, and practitioners tend to ignore failures. Especially in the
business world accepting and addressing failures has become a taboo in a way. It is widely believed
that this is caused by the multidimensional complexity of the problem, the inability to obtain
reliable data from the failed organizations, difficulties in sampling, more importantly from the fact
that there is still no clear definition of failure. No matter how much it has been ignored,
organizations always have the potential to fail in their decisions.

The related research describe the failure as the lack of resources to carry out the
organizational activities, great losses in the market value of organization, the inability to fulfill its
responsibilities and the inability to provide acceptable returns by its stakeholders. And the
researchers attribute this to two main reasons: deterministic and voluntaristic. While the
deterministic approach refers the organizational ecology and industry as external difficulties, and
voluntaristic approach refers organizational decline and strategic choices as internal difficulties.

As it is understood from the literature review, even though organizational failure may
include external factors, the main locus of control of failure is within the organization and it is
about what managers conduct or what they do not. It can be considered as the common theme
behind organizational failures, managerial skills of managers affect all other functions of the
organization. To gain a sustainable competitive advantage, organizations must present their own
differences that are difficult to imitate by other organizations. Personal characteristics, social
competencies, knowledge, and experience of the managers of an organization will be one of the
most difficult sources to imitate by other organizations. In the light of this fact, it is possible to say
that the managerial skills of managers will provide significant advantages to the organizations.

Considering the criticism in the related literature directed at managers for failures of the
organization; narrow view of the organization and the environment, confidence to methods that
were successful in the past, unsuccessful choices in team building, closed-mindedness, loss of
focus, overconfidence, status quo approach, erroneous attitude in selecting consultants, inadequate
judgments for unexpected situations, lack of managerial skills, neglect, inability to cope with
growth, lack of planning, insufficient feedback, inability to take on and control different types of
risks, weak capacity to resolve conflicts and communicate with employees, excessive optimism,
lack of expertise, knowledge and experience can be listed as the main reasons.

Management of organizations is carried out through several activities such as planning,
organizing, executing, and controlling. In carrying out these activities, the organization must act in
communication with internal and external factors and demonstrate “acceptable performance by
internal and external stakeholders”. This is because, “failure is not an option”. for any organization.

While management science discussing rational choices, in the real-world, managers desire
to satisfy their non-rational personal needs and this situation affects the management process. There
is accumulating evidence supporting the idea that the managers of the organizations are not
necessarily rational, logical, and reliable people. Recognition and acceptance of the distortions in
the practices of organizational managers and their unconscious and emotional behavioral fantasies
will help to determine what influences the decision making.

While managers making decisions that they are forced to act according to the current
situation, through their knowledge and experience, and taking their options into consideration.
Because while making organizational decisions, it should not be forgotten that there is no proven
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and generally accepted "right™ or "wrong" decision, they only have the "best decision”. In today's
business world, where global and national economic stagnations, financial crises and uncertainties
about the future are increasing day by day, it seems that managers need more fuzzy logic to make
their organizations successful. In fuzzy logic, the inclusion of qualitative aspects in research and
obtaining expert opinions allows you to overcome some limitations encountered in other methods.

This study aims to determine the importance rankings of managerial errors that affect the
failures of organizations. In a study, Longenecker et al. (2007) conducted with 1040 people
working in managerial positions in more than 100 different organizations in the USA, and 15
factors listed by organizational managers and potential causes of organizational failure were
discussed. In the present study was limited to factors agreed upon by at least 30% of managers in
focus groups. These factors were examined on the three main themes and the 15 dimensional axes
of these themes in the form of deficiencies related to social competencies, personal characteristics
and contextual factors (Tablel). In the study, the fuzzy analytical hierarchy process (BAHP)
method was used, allowing digitizing verbal expressions and combining different thoughts into a
common denominator and minimizing uncertainties in the decision-making process. The research
was tested with 4 different methods: Chang method, Kwong-Bai method, quadratic mean method
and Liou-Wang method.

In order to determine the importance of the main themes and their dimensions,
questionnaires based on pairwise comparisons were applied to a total of 7 decision makers (2
business owners, 3 senior managers and 2 academicians).

Table 1: Themes and dimensions.

Themes Dimensions

Ineffective communication skills and practices (SY1)
Social Competencies | Poor working relationships (SY2)

(SY) Delegation and empowerment breakdowns (SY 3)
Unable to develop cooperation/teamwork (SY4)

Ego and attitude problems (KO1)

(F;igggiéristics Lack of personal integrity and trustworthiness (KQZ)

(KO) Openess to change/Failing to break old hapits (KO3)
Unable to lead and motivate the others (KO4)
Person-job mismatch (BF1)
Failing to select and develop good people (BF2)
Lack or misuse of critical resources (BF3)

Contextual Factors Failing to remove performance roadblocks (BF4)

(BF) Failing to set clear direction/claify performance expectations (BF5)
Failing to monitor actual performance and gathering feedback
(BF6)

Poor planning/reactionary behavior (BF7)

According to the findings, considering the weights of the main themes, the weight of the
social competencies theme was calculated as zero in the operations performed with Chang (1996)'s
ranking method. For this reason, since the global weight of all dimensions of social competencies
will be equal to zero, it cannot be effective in the ranking.
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In the rankings made according to the quadratic mean, Kwong-Bai, Liou and Wang
methods, it was seen that the values of the main theme and sub-dimensions were very close to each
other and even the same results obtained for all three calculation methods. As a result of the
calculations, when looking at the ranking in terms of main themes, it was seen that the theme of
context factors (0.43) was in the first place, followed by personal characteristics (0.31) and social
competencies (0.25). As a result of sorting of the dimensions among themselves, it was seen that
the ranking under the theme of social competencies was formed as SY4>SY1>SY3>SY2. The
dimensions belonging to the theme of personal characteristics were listed as
KO2>K04>K0O3>KO1. The dimensions of the context factor theme were listed among themselves
as BF1>BF2>BF3>BF5>BF4>BF7>BF6. Considering the global weights of all sub-dimensions, it
was seen that KO2 was in the first place which was followed by KO4, BF1, SY4 and SY1. The
dimensions of KO1, SY2 and BF6 took the last place in the calculations, respectively.

If the results of this research are compared to the results of Longenecker et al. (2007), it is
seen that there are prominent differences between two studies in the ranking of causes that influence
failure. While Longenecker et al. (2007) ranked the first two as; “Ineffective communication skills
and practices” and “Poor working relationships” respectively. In this study, it is seen that the
dimensions of “Lack of personal integrity and trustworthiness” and “Unable to lead and motivate
the others” ranked for the same places. It is thought that the reason for this can be based on cultural
differences. On the other hand, "Person-job mismatch", which was in the third place, was in the
same rank in both studies. The importance of person-work compliance has been discussed in many
studies, and it is emphasized that merit-based job placements should be preferred and practices
such as nepotism should be avoided. Similarly, in both studies, "ego and attitude problems"”, which
are the sub-dimensions of personal characteristics, shared the same rank (rank 13). It was found
that dimensions such as “Failing to set clear direction/claify performance expectations”, “Failing
to remove performance roadblocks”, and “Poor planning/reactionary behavior” achieved similar
rankings in both studies.

Another noticeable aspect in the results of this study is that context factors were more
prominent than personal characteristics and social competencies in terms of organizational failures.

If the results of the study are considered separately for each theme, it is seen that context
factors were placed in the first row. The sub-dimensions of context factors were listed by the
participants as “person-job mismatch”, “failing to set clear direction/claify performance
expectations”, “failing to select and develop good people”, “lack or misuse of critical resources”,
“failing to remove performance roadblocks”, “poor planning/reactionary behavior”, “failing to
monitor actual performance and gathering feedback”, respectively. From this point of view, it can
be said that organizational failures were related to the organizational environment and corporate

culture created by the manager rather than his personal characteristics.

According to the present study, it is seen that personal characteristics were placed in the
second row for organizational failures. The ranking under the theme of personal characteristics was
in the order of “lack of personal integrity and trustworthiness”, “unable to lead and motivate the
others”, “openess to change/failing to break old habits” and “ego and attitude problems”,
respectively. The personal characteristics of the manager were ranked as important in shaping the
opinions of his/her subordinates towards him/her. Putting the manager's personal ambitions or
individual résumé ahead of organizational objectives would be perceived as inappropriate behavior
by his subordinates. Therefore, to avoid such behaviors might affect motivation of subordinates
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positively. It should be known that changes in personal characteristics takes more time than others
and occurs in parallel with the openness of individuals to change.

Finally, it is seen that social competency was the last theme found in the study. Ranking
under this theme was listed as “unable to develop cooperation/teamwork”, “ineffective
communication skills and practices”, “delegation and empowerment breakdowns” and “poor
working relationships” respectively. To achieve organizational objectives, managers use their legal
power over their subordinates. Power is always socially located (Pratto, 2006; Guinote, 2015) and
"power is a property of the social relation” (Emerson, 1962), regardless of its source. Therefore,
for the success of the organization, it would be appropriate to invest in managers and their
subordinates’ social competencies through means such as education.

It is hoped that the present study will contribute to organizational managers, researchers
working in the field of organization, because the related literature of organizational failures is
relatively limited. Although fuzzy logic allows the method to overcome some restrictions of other
methods in terms of combining qualitative aspects and evaluating expert opinions, this study,
focusing especially on organizational failure, in which there is no clear consensus on its definition,
cannot be considered independent of the limitations that social sciences are subject to due to the
nature of the Social Sciences. In the light of the research findings, future research can be sustained
by expanding the area to include the cultural differences of the organizations, the society in which
they are located, the leadership styles of the organizations, sectoral variables and organizational
sizes.
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