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ORGUTLERDE GRUPLARIN KARAR VERME TEKNIKLERi
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1. GIRIS

Orgiitlerin yasamlarinda gruplarin katilimlarn yeni birsey de-
gildir. Grup katilmlarindan en yaygin olarak dikkat ¢ekeni gru-
bun karar verme siirecleri ve sorun ¢ézmeleridir. Son yillarda bir-
gok grupla galisma teknigi ortaya ¢ikmis ve cesitli orgiitlerde kul-
lanilmaya baslanmistir. Bu makalede biz iic karar verme teknigi
tizerinde duracagiz; bunlar Beyin Firtinast (Brain storming), No-
minal Grup Teknigi (Nominal Group Technique) ve Delphi Tekni-
gidir. Ancak bunlardan 6nce gruplarin geleneksel olarak Orgiitler-
de nasil isledigini gormeye calisalim.

2. KOMITELER VE ETKILESIM GRUPLARI

Hepimiz yasamimizin bir déneminde orgiit igerisinde bulun-
mus, herhangi bir komitede yer almis ve gesitli fonksiyonlar iist-
lenmisizdir. Komiteler kurmak orgiit icinde sorunlarin ¢bziimiin-
de en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir. Ancak komitelerin ¢a-
lisma yontemleri ve dogurdugu sorunlar gesitli bigimlerde elesti-
rilmistir. Bu elestirilerden en yaygin olanlari arasinda;

-Higbir seyin tam olarak yapilmadig,

-Grubun kararlari konusunda hicbir kimsenin sorumluluk al-
mak istemedigi ve
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-Higbir kimsenin istedigini tam olarak elde edemedigi sayila-
bilir. '

Ancak, komiteler her zaman hatali degillerdir. Grup etkilesi-
minin geleneksel yapisi (6rnegin giic boliisiimii, bir takim grup
iiyelerinin baskici tutumlari ve normlarin uygulanisi)) bu komite-
lerin etkinligini azaltmaktadir.

Yapilan calismalar komite toplantilarinda grup liderlerinin ve’
bazi baskic1 grup liyelerinin geleneksel bir bicimde adaletsiz olarak
zaman harcayip konustuklarini, bu nedenle baz iiyelerin hicbir za-
man konusamadiklarini ve grup siirecine katkida bulunamadikla-
rim gostermistir (1). Bundan bagka bu tiir gruplarda zamanin daha
¢ok kisilikler konusunda harcandiginmi, tartismalarin bu yoénde ya-
pildigmni, temel konulara ve sorunlara bir tiirlii gecilemedigini go-
rityoruz. Ornegin herhangi bir iiyenin ortaya attigi bir fikir bas-
kasi tarafindan kigisel olarak ele alimp sanki bu fikir onu eles-
tirmek i¢in sOylenmis gibi degerlendirilmekte ve tartismalar elde-
ki sorunlar yerine bir kisilik tartismasina doniismektedir.

Kiiciik grup arastirmalarmndaki temel konu grubun problem
¢ozme ve karar alma siiregleri dogrultusunda olmaktadir. Her or-
glitte sorun ¢O6zmenin iki kritik yonii bulunmaktadir (2). Bunlar-
dan birincisi kalite boyutudur. Yani kararin teknik olarak dogru
olmasidir. Ikincisi ise kabul ya da benimseme boyutudur ki bu-
rada bireylerin karari desteklemesi ve bu kararin orgiitte olumlu
sonuglar yaratmasi Onem tasir. Kalite boyutu kararin orgiitteki
potansiyel etkileri agisindan son derece 6nemlidir. Grubun karari-
nin kalitesini yiikseltmeye calismak, grubun sorun ¢ozme siireg-
lerinin yakinen denetlenmesine ve gozlemlenmesine baghdir. An-
cak bu da grup acisindan sorunlar cikarir. Devamli izlenen grup
iyeleri bu isten sikilarak toplantilara katilmayabilirler. Dolayisiy-
la siire¢ tehlikeye girer. Ote yandan kabul boyutu da son derece
onemlidir. Eger calisma karari orgiit tiyeleri tarafindan alinr ve
bu karar iiyelerin tutum ve davramglarini etkilerse benimseme bo-
yutunun onemi daha da artar.

(1) D.D. White, D.S. Coehran and D.R. Lotham, «Enhancing Academic Research
Through the Consulting Engagement» in G.J. Gore and R.G. Wright, The
Academic Consultant Connection, lowa: Kendall- Hunt, 1979, s. 276-285.

(2)  N.R.F. Moier, Principles of Human Relations, New York: John Wiley and
song, 1952,
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Karar verme konusunda yapilan ¢alismalar daha cok kalite
boyutu tizerinde durmakta ve kabul boyutunu bir dlgiide gdzardi
etmektedir (3). Ancak son yillarda ortaya ¢ikan grup teknikleri her
iki boyutu da ele alip incelemektedir. Simdi bu teknikleri incele-
yelim.

3. BEYIN FIRTINASI (Brain Storming)

Bu teknik 1930'1u yillarda bir reklam sirketinin miidiirii olan
Alex Osborn tarafindan grubun problem ¢ézme siirecleri ve gruba
bir yaraticilik getirmek amaciyla gelistirilmistir(4). Beyin firtinasi
etkilesim halindeki gruplarda uygulama konusundaki baskiy1 azalt-
mak ve yaratici altarnatifler gelistirmek demektir(5). Bu teknik su
sekilde uygulanir. Bes veya on iiyeden olusan bir gruba bir konu
verilerek bu konu iizerinde miimkiin olabilecek fikirler ve ¢oziim-
ler getirmeleri istenir. Bireylerin akil yiiriitmelerine olanak tanimir
ve hicbir iiyenin fikirleri su veya bu sekilde engellenmez, kesilmez
veya susturulmaz. Bireylerin one stirdiikleri fikirler, daha sonra tek-
rar ele alinmak tizere bir ¢izelgeye yazilir. Biitiin iiyelerin fikirleri
ortaya konduktan sonra, iiyelerden bu fikirleri birlestirmeleri veya
gelistirmeleri istenir. Boylece, one siiriilen fikirlerden benimsenen-
ler biraraya getirilerek yeni goriisler olusturulur. Burada herhan-
gi bir zaman kisithgr sdzkonusu degildir. Onemli olan sorunun bi-
‘reyler tarafindan iyice anlasimasidir. Bu noktada gurubun lider-
ine Onemli bir rol diiser. Ciinkii grup lideri sorunu herkesin anlaya-
bilecegi bir bicimde yansitmalidir. Birey konusurken miidahale
edilmez ve elestirilmez, Ancak biitlin goriisler 6ne siiriildiikten son-
ra iiyeler bunu kendi aralarinda yapabilirler. Grup lideri one siirii-
len biitiin fikirleri bir gizelgeye kayit eder. Daha sonra ortaya atilan
goriigler pekistirilerek yeni goriislerin ortaya ¢ikmasina yardimci
olunur. Beyin firtinas1 grubunun lideri bazen saldirgan davranis-
larda bulunan bir iiyeye ihtar veya tembih seklinde uyarabilir. Be-
yin firtinasi tekniginin dort temel prensibi vardir.

(3) F.C. Miner, J.,, <A Comparative Analysis of Three Diverse Group Desicion
Making Approaches», Academy of Management Journal, March 1979, s. 88-93.

(4) AF. Osborn, Applied Imagination Principles and Procedures, New York:
Scribner’s Sons, 1941, s. 297-307.

(5) Ibid, s. 301.
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Bunlar:

a- Beyin firtinasinin uygulamasi siirecinde 6ne siiriilen fikir-
lerin elestirilerine belirli bir siire miisaade edilmez.

b- Akil vyiiriitmeler genelde desteklenir.

c- One siiriilen fikirler ne kadar ¢oksa sonuc da o kadar olum-
ludur.

d- Fikirlerin gelistirilmesine ve birlestirilmesine biitiin fikirler
sOylendikten sonra izin verilir.

Beyin firtinasi teknigi grup liderlerinin baskisim, ve bi-
reysel katiliminmi onledigi icin karar alma siireclerinde etkin bir rol
oynar. Biitiin iiyelere esit katilim siireci ve firsati taninmasi ve ce-
saretlendirilmesi yine ¢nemli bir ozelliktir. Yapilan arastirmalar
beyin firtinas1 gruplarimin etkilesim icinde bulunan gruplara ki-
yasla daha ¢ok yeni fikirler tirettigini ve daha ¢ok sayida iiyenin
aktif katilimimi sagladigini gostermektedir (6). Gorildiigii gibi be-
yin firtinasi sadece yeni fikirler iiretmede gegerli olan bir siiregtir.
Bundan sonra soz edecegimiz iki teknik ise istenen sonuca ulas-
mada daha etkin bir rol alirlar.

4. NOMINAL GRUP TEKNIGI

Beyin firtinasy her grup iiyesinin aktif katilimim saglamaya
calisir. Ancak, grup siirecinde herkesin aktif olmasini saglamak yi-
ne de ¢ok giictiir. Nominal grup teknigi (NGT) Andre L. Delbecq ve
Andrew H. Van de Ven tarafindan grubun uygu konusundaki bas-
kisim azaltmak ve iiye katilimini genisletmek amaciyla gelistiril-
migtir (7). Bu teknik karar alma siirecinde bireylerarasi iletisimi
ve tartigmalar1 yasaklar. Zaten Nominal kavrami bunu ifade et-
mektedir. Burada iiyeler grubun ¢6zmek zorunda oldugu bir prob-
lem veya bir karar ile karsi karsiyadirlar. Uyeler tipki geleneksel
komite toplantilarinda oldugu gibi fiziksel olarak yer alirlar. An-
cak her iiye bagimsiz olarak hareket etmek durumundadir. Grup
iiyeleri toplant1 odasinda yerlerini almadan once tartisip karar ve-
recekleri soru veya problem karsilarindaki tahtaya yazilir. Uyeler-
den bu sorun hakkindaki diisiincelerini onlerinde yer alan bir ka-

6)  White ve Digerleri, Op.cit., 1979,
(7) AL, Delbecq, A.H. Van de Ven, and D.H. Gustafson, Group Techniques
for Program Planning, Glenview, Ill: Scott Foresman and Company, 1975.
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gida yazmalan istenir. Her katilimcidan miimkiin oldugunca g¢ok
cevap vermesi istenirken, karigikliga yol agmamak ve diisiinme
stirecini ¢ok yormamak icin 10’dan fazlasi da istenmez.

Ikinci asamada once sessizligin yer aldiglr bir durum olusur.
Her iiye listesini tamamladiktan sonra grup lideri her iiyeden bir
fikrini grupla paylasmasim ister. Diger bir deyimle herkes sirayla
fikrini soyler. Ancak her birey sirasiyla fikirlerini bitirinceye ka-
dar higbir tartismaya yer verilmez. Ancak, biitiin fikirler teker
teker tahtaya yazildiktan sonra tartisma siireci baslar. Bu siireg
igersinde bazi bireylerin 6nerileri kisa zamanda tiikenebilir. Ya da
yeterince ¢ok degildir. Bu iiyeler pekistirilerek onlarin tekrar dii-
siinmelerine firsat verilir ve tekrar sira ona geldiginde yeni bir dii-
siincesi olup olmadigr sorulur. Bu teknige otostop (hitc hiking) de-
nir. Boylece, bu teknikle her iiyenin aktif olarak gruba katilim
saglanarak, diisiincelerini sorun alanindan uzaklastirmalarina mii-
saade edilmemis olur (8). Boylece iiciincii asamaya gecilir. Bu asa-
mada bireylerin fikirleri tartisilir, anlagilmayan yerler ve noktalar
aciklamir, yeniden ifade edilir, eger ikilemeler varsa bunlar cikart-
lir. Son asamada edit edilerek gozden gecirilen son liste oylanmak
{izere grup iiyelerinin goriislerine sunulur. Uyeler sessizce ve ba-
gimsiz olarak goriisleri puanlayarak siralar. Her goriise belirli bir
puan verilir. Her iiye verdigi puani yitksek sesle s6yler ve bu puan
goriistin yanina yazilir. Daha sonra iiyelerin her goriis i¢in 6nerdigi
puanlar toplanir. En yiiksek puani alan gbriis veya ¢oziim boylece
onaylanmis ve ortaya ¢ikmis olur. Boylece grup eldeki ¢oziimler
arasinda en iyi ¢oziimil algilayarak sonuca ulasmis olur.

Nominal grup teknigi katilimcilarin fikirlerini dengelemede ve
karar alma siirecinde ¢ok giiclii bir yontemdir. Bu teknigin en
dnemli avantaj1 grubun resmi bir bicimde biraraya gelmesini sag-
larken, bireylerin bagimsiz olarak diistinmelerini ve karar verme-
lerini engellememesidir (9).

(8) Donald D. White, David A. Bednar, Organizational Behavior, Allyn and
Bacon, Nnc., 1988, s. 367. '

(9) Stephen P. Robbins, Organizational Behavior 5, Ed: Prentice Hall, New
York: 1991, s. 399.

315



Sekil: 1

* Nominal Grup Tekniginin Asamalart

1- Grupla ilgili sorunun takdimi
2- Sessizlik iginde fikirlerin kagida yazilimi

3- Fikirlerin belirli bir bigimde grup lideri tarafindan tahtaya
yazilimi ve iiyelerin geri bildirimde bulunmalar

4- Grup tartigmalar: ile fikirlerin yeniden diizenlenmesi ve
kaydi

5- Uyelerin ortaya atilan fikirleri oncehk sirasina koymalari
ve siralamalari

6- Grubun bu fikirleri puanlamast ve liderinde bu puanlar
isaretlemesi

7- Grup kararinin matematiksel olarak ortaya ¢ikan sonuglara
gore ortaya ¢ikmasi ve kabulii. ‘

Kaynak: A.L. Delbecq, A. H. Van de Ven, and D.H. Gustafson,
Group Techmiques For Program Planning, Glenview, III:
Scott Foresman and Comp., 1975, s. 40-82.

5. DELPHI TEKNIiGI

Diger iki teknige kiyasla daha karmagsik ve daha fazla zaman
alan bir grup karar alma teknigi ise Delphi yontemidir. Bu teknik
nominal grup teknigine benzemekle Dbirlikte ondan ayrilan yam
iiyelerin bir arada bulunmalarinin zorunlu olmamasidir. Gergekten
bu teknikte grup iiyeleri higbir zaman yiizyiize gelip karsilagmaz-
lar. Bunun yerine hazirlanan soru listeleri veya anketlerle gerekli
girdiler karar i¢in saglanir.

Simdi bu teknigin asamalarinmi inceleyelim. Birinci asama ko-
punun se¢imi ve bu konu ile ilgili soru listelerinin dikkatli bir bi-
¢imde hazirlanmasidir. Ornegin konu Afrika iilkeleriyle olan ticari
iliskilerin gelecegi olsun. Burada konu ile igili uzmanlar ve ilgililer
saptanarak kendilerine soru listeleri gonderilir. Bu uzmanlar artik
problem ¢ozme (Problem solving) grubunu olustururlar. Ikinci
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asamada bu iiyelerden bu formu belirli bir siire icersinde, bagim-
siz olarak doldurmalari ve bir merkeze géndermeleti istenir. Uye-
lerin gonderdikleri bu anketler merkezde toplanarak incelenir ve
analiz edilir. Her sorunun istatistiksel islemleri yapilir, ortalama-
lar tespit edilir. Bdylece liglincii asama tamamlanmis olur. Dor-
alincii asama elde edilen sonuglarin tekrar iiyelere gonderilmesi
asamasidir. Uyeler bunlari inceleyerek sorulara baskalarinin ver-
dikleri degerleri karsilastirir ve bir 6lgiide onlardan geri bildirim
alir. Besinci asamada iiyelere tekrar bir anket formu gonderilir.
Bu form birincisinin aynis1 veya birinci anketin sonuglarina gore
onun modifiye olmus bir bicimi olabilir. Tekrar iiyelerden eldeki
sonuglara gore ¢oziimler istenir. Birinci anketten elde edilen so-
nuglara gore iiyeler yeni ¢oziimler veya fikirlerle bunu doldurarak
tekrar merkeze gondeririler. Boylece besinci asama tamamlanmis
olur. Bu bilgilerde merkezde tekrar istatistiksel olarak incelenir,
tabulasyon islemine tabii tutulur ve sonuglar tekrar iiyelere gonde-
rilir. Bu siire¢ tiyeler arasinda konu hakkinda tam fikir birligi
(consensus) olusana kadar tekrarlanir (10). (Bu islem normal ola-
rak ti¢ ila bes arasinda uygulanir.)

Nominal grup teknigi gibi Delphi teknigi de grup iiyelerini
diger iiyelerin baskilarindan uzak tutar. Clinkii burada iiyelerin
birarada bulunmak zorunlulugu yoktur. Bu nedenle bu teknik cog-
rafi olarak farkli yerlerde oturan iiyelerin bir karara varmalarinda
kullanilir. Ornegin Sony sirketi diinyamn farkli bolgelerinde iire-
timde bulunan sirketlerinin yoneticilerinden bir sirketinin lirettigi
bir iiriiniin fiyattm belirlerken onlardan bu iilkelerdeki fiyatlarin
olusumu hakkinda fikir sorabilir. Boylece en iyi fiyat1 tespit eder-
ken bu kisilerin goriisleri biiyiik 6énem tasir. Bu yoOneticileri calis-
tiklar: iilkelerden alip biraraya toplamanin maliyeti diistiniiliince
bu teknigin getirdigi kazang ve kolaylik daha iyi anlasilabilir. Boy-
lece hem zamandan hem de maliyet unsurundan kar saglanir. Buna
ilaveten bu teknigin bir diger avantaji da {iyelerden birka¢ kere
bilgi toplanmasi ve her seferinde onlara bir 6nceki anket sonuclar:
hakkinda bilgi verilmesi nedeniyle grup iiyelerinin geri bildirim
almasi olanagini saglamasi ve bunun da grup liderinin verilen ce-
vaplar1 kisaltip diizenleyip digerlerine sunarak grubun fikir birli-
gine ulasmasimi kolaylastirmasidir (11).

(100 Delbecq ve digerleri, Op.cit., s. 83-107.
(11) 'White and Bednar, Op.cit., s. 371.
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Ote yandan bu teknigin belirli mahsurlar: da bulunmaktadir.
Ciinkii, anketler liderlere posta ile gdnderildiginden anketleri ki-
min doldurdugu konusunda grup liderinin belirli bir kontrolu yok-
tur. Ayrica, anketlerin gonderilmesi siiresinin uzamasiyla iiyelerin
konuyla olan ilgisinin azalmasina neden olabilir. Ciinkii anket so-
rularmim doldurulmas: belirli bir ilgi ve bilgiyi gerektirmektedir.
Gegen zamanin uzamast bu ilgiyi azalttigr gibi, karara ulagsma siire-
sini de geciktirebilir. '

Bir diger konuda da teknigin zaman almasi nedeniyle tzellikle
¢abuk karar almayi gerektiren konularda kullanilamamasidir. Bu-
na ilaveten yiizyiize gelip ancak karsilikli bir tartigsma sonucu orta-
ya ¢ikan bazi yeni fikirlerin, bu teknigin yiizylize temasi gerektir-
memesi nedeniyle ortaya ¢ikamamas: da teknigin bir diger dezavan-
tajidir.

6. SONUC

Her tig karar verme teknigine de gozattigimizda ortaya ¢ikan
gercek oOrgiitlerin zayif kararlara pek itibar etmemeleri ve bu tiir
kararlarin oOrgiitce tolere edilememeleridir. Her ii¢ teknige de goz-
attigimizda her teknigin kendine gore birtakim kuvvetli yanlar: ol-
dugu gibi kisithliklarmn da oldugudur. Bireylerin ve gruplarin ka-
rar verme siireglerinde bir takim yanhiliklarmin ve digerlerinden
etkilenmelerinin varoldugunu bilmekteyiz. Iste NGT ve Delphi tek-
nigi bireylerin yiizylize olan temaslarin1 bir élgiide kisitlayarak
iiyelerin birbirlerinden etkilenmelerini kisitlamakta boylece bu so-
runlar1 azaltmaktadir. Bu yolla bireylerin duygu ve diisiincelerini
ozgiirce ifade etmeleri saglanirken, bir olciide bu tekniklerle birey-
lerin fikirleri bir siizgegten gegmekte ve bilgiler filtre edilerek ka-
rarlara ulasilmaktadir. Bu nedenlerle en iyi olmamakla birlikte bu
teknikler yoneticilerin belirli konulardaki kararlarina zaman ve
kalite acisindan yardimeci olmakta ve daha saglikli kararlarin olus-
masina katkida bulunmaktadir. Bu tekniklerden hangisinin kulla-
nilacag: ise yoneticinin sectigi kritere gore olacaktir. Tablo 1 segi-
len bazi kriterlere gore hangi teknigin daha etkin oldugunu bize
gostermektedir. Ornegin karsilikli etkilesimin yogun oldugu grup-
larda grup sarginlhigmin olusumu yiiksek, beyin firtinas1 tekniginde
sosyal baskilar en diisiik, Delphi teknigi ise bireyleraras1 ¢atisma-
larin ve siirtiismelerin en diisiik oldugu tekniktir.
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TABLO 1
Grup Karar Verme Tekniklerinin Degerlendirilmesi

‘ Etkilesim Beyin Nominal
Etkililik Kriterleri Gruplaxy Firtinasi G.T. Delphi
Uretilen Fikir Sayisi Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek
Fikirlerin Kalitesi Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek
Sosyal Baski Yiiksek Diistik Orta Diisiik
Zaman/Para Maliyeti Orta Diisiik Disiik  Yiiksek
Gorev Baglilig1 Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Bireylerarast Catisma
Potansiyeli Yiiksek Diistik Orta Diistik
Tamamlama Duygusu  Yiiksekden Yiiksek Yiiksek Orta

al¢aga dogru

Coziimlere Katilim Yiiksek Uygun degil Orta Diisiik

Grup Sarginligt Olusumu Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik

Kaynak: J.K. Murningham, «Group Decision Making: What Strate-
gies Should You Use?» Management Review, Subat 1981,
s. 61.
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