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OZET

Karar verme, alternatifler arasindan en i1yi segenegi tercih etmek olarak tanimlanabilir.
Her giin farkli konularla ilgili farkli alternatiflerle karsilasiriz ve bu alternatiflerden birini
secerek karar veririz. Yoneticiler de yonetim siireci esnasinda karsilastiklar1 problemlerle
ilgili en 1yi karar1 vermekle sorumludurlar.

Yoneticilerin vermis olduklar1 karar, operasyonun yolunu belirler ve yonetim siireci
karar verme ile baslar. Arastirmacilarin bazilar1 karar verme eylemini yonetme eylemi ile
esanlamli olarak kabul etmislerdir. Karar verme, bazi arastirmacilar tarafindan ‘yonetimin
eyleminin kalbi’ olarak tanimlanmistir. Benzer sekilde, ‘yOnetici’ kelimesi de bazi
arastirmacilar tarafindan ‘karar verici’ olarak tanimlanmaistir.

Kararlar farkli karar verme stilleri kullanilarak verilebilir. Literatiirde farkl
arastirmacilar tarafindan tanimlanmis bir¢ok farkli karar verme stilleri vardir.  Bu
arastirmanin amaci, Bat1 Antalya bolgesindeki bes yildizli otel isletmelerinde calisan bazi
departman yoneticilerinin karar verme stillerini farkli demografik 6zellikleri ile karsilastirarak

incelemektir.
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SUMMARY

Decision making can be defined as, choosing the best option between alternatives.
Everyday, we meet different alternatives about different topics and we make a decision by
choosing one of these alternatives. Either managers are responsible to make the best decision
about the problems that they meet in the course of management process.

The decision which is made by managers determines the way of operation and the
management process begins with decision making. Some of the researchers accept that the
decision making action is synonymous with the management action. Decison making is
defined by some researchers as ‘the heart of management action’. Similarly, the word of
‘manager’ is defined by some resaerchers as ‘decision maker’.

Decisions can made by using different decision making styles. There are lots of
different decision making styles that are defined by different researchers in literature. The
purpose of this research is to study the decision making styles of some department managers
who work at five star hotels in West Antalya region, by comparing their some demographic

variables.
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GIRIS

Hayatimizin bir¢ok doneminde yapmakta oldugumuz veya yapmayi diisiindiigiimiiz
eylemler i¢in alternatifler arasindan bir se¢im yapmak durumunda kaliriz. Se¢im yapma siireci
en az iki alternatifin olusmasi ile baslar, siirec isler ve alternatiflerden bir tanesi segilir. Iste bu
se¢im islemi, karar verme eyleminin en basit tanimlarindan biridir. Karar verme eylemi
hayatimiz ile o kadar i¢ i¢e bir eylemdir ki bazen bir karar verdigimizin farkinda bile olmadan
bir karar vermis oluruz. Ancak vermemiz gereken kararlar her zaman belirlilik igeren, rutin ve
basit yapilarda olmazlar. Baz1 durumlarda kararlar belirsizlik altinda, yiiksek oranda risk
iceren ve karmasik bir yapida olabilirler. Bu durumda, karar verici cesitli yontemler
kullanarak alternatifler arasindan bir tanesini tercih eder. Kararin karmasikligi ve 6nem
seviyesi arttikca karar verici lizerindeki baski ve karar vericinin 6nemi de artar. Kararlarin
onem seviyeleri ise hayatimizda yaratmalar1 muhtemel degisiklikle orantilidir. Eger ki alinan
kararm telafisi de miimkiin degil ise bu durum kararin 6nemini bir kat daha arttirir.

Bilindigi gibi orgiitler belirli amaclar1 gerceklestirmek i¢in kurulurlar. Bu amaclara
ulagabilmek i¢in Orgiitiin iiyeleri daha orgiit kurulmadan bazi amaglar tespit ederler ve bu
amaclar1 gerceklestirmek igin orgiitler kurarlar. Iste bu amaglar bir karar iiriiniidiirler. Belirli
bir miktar paraya sahip olan bir kisinin sahip oldugu paray1 artirmak istemekte oldugunu
diistinelim. Bu kisi su anda bir karar vermis oluyor, kisinin verdigi karar; elindeki paranin
miktarim arttirmaktir. Bu karar aym1 zamanda kisinin amacini olusturuyor. Kisi bu sefer
elindeki parasini nasil arttiracagini diisiiniiyor, mevcut iki alternatifi oldugunu varsayalim.
Birinci alternatif, sahip olunan paray1 bankaya yatirarak bir yilda ‘p’ kadar faiz geliri elde
etmek. Bu alternatif yiiksek derecede belirlilik iceriyor ve risksiz bir alternatif. ikinci
alternatif ise sahip olunan para ile bir isletme kurmak, bir yilda, sahip olunan tiim paray1 ve
daha fazlasini kaybetme riski ile birlikte ‘3p’ kadar gelir elde etme olasiligini birlikte kabul
etmek. Kisi, burada yine bir karar vermek durumundadir, risksiz fakat alternatifine gore diisiik
getirili bir yatirinm yapmak mi, yoksa riskli fakat alternatifinden kat kat fazla getirisi
olabilecek diger alternatifi tercih etmek mi? Buradaki karar 6nemli bir karardir. Ciinkii kararin
neticesi kisinin hayatin1 biiyiik oranda etkileyebilecektir. Iste isletmeler genellikle bu sekilde
bir karar siirecinin sonrasinda diinyaya gelmektedirler. Isletmelerin varliklar1 bir karar ile
baslamakta, kurulmasina karar verilerek hayata gecirilen isletmeler yine birbirini takip eden

sayisiz kararlarla amaclarina ulagsmaya caligmaktadirlar.



Isletmeler igin karar verme eylemi yukarida da anlatildigi gibi isletmenin var
olusundan once baslar, isletmenin var olup ydnetilmesiyle devam eder. Isletmelerin
yonetilmesi siireci de yine kararlarla baslar. Yonetim eylemi ilk dnce bir amacimn tespit
edilmesiyle baslar, 6rnegimizdeki isletmenin birincil amaci, isletmeyi kuran kisinin parasinin
miktarmi arttrrmak, yani kar etmekti. Yonetim eylemi, boyle bir temel amaci olan bir
isletmede bu amaca hizmet edecek alt amaclarin, hedeflerin ve gerceklestirilmesi gereken
eylemlerin belirlenmesi ile baslar. Oyle ki, bu islem ydnetimin planlama fonksiyonunu
olusturmaktadir. Goriildiigli gibi yonetim siireci de karar verme ile baslamaktadir. Bu sekilde
baslayan yonetim siirecinde siirekli yeni kararlarin verilmesi gerekecektir. Bu karar verme
eylemleri ancak isletmenin yasamsalliginin sonlandirilmasina karar verilmesi ile, yani yine
son bir karar ile sonlanacaktir.

Yukarida kisaca Orneklendigi gibi isletmelerin yasami karar verme eylemi ile
baslamakta, yonetimi sayisiz kararlar verme ile devam etmekte ve isletmelerin yasaminin
sonlandirilmasi da yine karar verme eylemi ile gergeklestirilmektedir. Karar verme ile ilgili
olarak yukarida deginilen konular tiim isletmeler i¢in gecerli oldugu gibi otel isletmeleri i¢in
de ayn1 sekilde gecerlidir. Otel igletmeleri de belirli bir amag i¢in kurulup yonetilmektedirler.
Otel isletmelerinde de yonetim eylemi, karar vericilerin aldiklar1 kararlar dogrultusunda
gerceklesmektedir. Diger bircok isletmede oldugu gibi otel isletmeleri de cesitli
departmanlardan olusmaktadir. Otel isletmeleri, hizmet alan kisilere belirli bir iicret
karsiliginda ¢esitli hizmetler sunmaktadirlar. Otel isletmelerinde ortaya konan hizmet, tek bir
makinenin, kisinin veya departmanin eylemleri ile ortaya ¢ikan bir olgu degildir. Otel
isletmelerindeki hizmetler, birden fazla kisinin ve departmanin koordineli bir sekilde
calismas1 sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bu hizmetlerin ortaya ¢ikis siirecinde ¢esitli
pozisyonlardaki yOneticiler tarafindan bazi kararlar verilmekte, hizmetin niteligi ve sunulus
sekli bu kararlar neticesinde olusmaktadir. Kararlarin bilesiminden eylemler, eylemlerden de
hizmetler dogmakta, kararlar ve eylemler sonucu ortaya konan hizmetler belirli bir iicret
karsiliginda, hizmeti satin alinan kisiye sunulmakta, bdylece isletmenin kar elde amacina
yonelik eylemler icra edilmektedir. Bu siiregte departman yoOneticilerinin rolleri ¢ok
onemlidir. Departman yoneticilerinin yonetim kabiliyetleri isletmenin ¢ikarlar1 iizerinde direkt
etkilidir. Otel isletmelerinde hizmet olgusu otel isletmeciliginin temelini olusturmaktadir.
Hizmet olgusu makine ile iiretilemez, ancak bir insan tarafindan direkt olarak baska bir insana
sunulabilir. Otel isletmelerinde insanin siirekli insan ile temasi s6z konusudur, hizmet bu
sekilde aktarilmaktadir. Dolayisiyla departman yoneticilerinin yonetim siirecinde yapacaklari
hatalar hizmetin niteligine, hizmet alanin memnuniyetine ve otel isletmelerinin ¢ikarlarina

zarar verecektir. Bundan dolayi, direkt olarak hizmeti ve hizmeti sunan insani1 ydneten,



departman yOneticilerinin yonetim kabiliyetleri ¢ok biiyilkk 6nem arz etmektedir. Ydnetim
kabiliyeti de yoneticilerin karar verme kabiliyeti ile dogrudan iligkilidir. Peki, otel
isletmelerinde kararlar1 bu kadar Onemli olan departman yOneticileri nasil karar
vermektedirler? Yoneticilerin karar verme stilleri, sahip olduklar1 demografik 6zelliklere gore
farklilasma gosterir mi? Bu tez calismasi bes yildizli otel isletmelerindeki bazi departman
yoneticilerinin karar verme stillerinin ve bu stillerin, yoneticilerin sahip olduklar1 demografik
ozelliklere gore farklilagma gdsterip gostermediginin tespit edilebilmesi amaciyla yapilmistir.

Bu tez calismasi ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde karar verme kavrami net
bir sekilde tanimlanmaya ¢alisilmis, karar vermenin nasil bir siirecten olustugu, karar verme
stirecinin hangi faktorlerden etkilendigi ve bu siirecte ne gibi hatalarin yapilabildigi seklinde
temel konular ele alinmistir.

Ikinci boliimde, karar tiirleri, karar modelleri, karar vermede kullanilan baz1 yontemler
cesitli kriterler dogrultusunda smiflandirilmis, karar verme stilleri ve bu stillerle ilgili baslica
yaklagimlar ele alinarak agiklanmaya ¢alisilmistir.

Ugiincii boliimde ise Bat1 Antalya bolgesinde bulunan bes yildizli otel isletmelerindeki
baz1 departman yoneticilerinin karar verme stillerini tespit etmeye yonelik olarak yapilan

arastirmaya yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
KARAR VE KARAR VERME KAVRAMI

1.1. Karar ve Karar Verme Kavram

Tiirk Dil Kurumu Genel Tiirkge Sozliikte, karar kelimesinin anlami olarak su ifade yer
almaktadir; “Bir i veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen kesin yarg1” (Tiirk Dil Kurumu
Genel Tiirk¢e Sozliik). “Karar, bir amaca ulasabilmek i¢in var olan olanak ve kosullara gore
cesitli olast eylem bigcimlerinden en uygun goriinenini se¢mektir”. (Erdamar, 1981, s.45).
“Karar, bir amacin veya c¢ok sayida amaglarin elde edilebilmesi i¢in mevcut ¢ok sayida
alternatif arasinda suurlu olarak yapilan bir se¢imdir.” (Yimaz, 1995, s.99). “Sozlik
anlamiyla karar; sonunda siiphelerin, tartismalarin son buldugu, secilen yolun uygulanmaya
baslandig1 mantiksal siirecin nihai iirtiniidiir.” (Sagir, 2006, s.8).

Karar, Mintzberg (1976)’in ifadesine de uygun olarak, eylem icin gerekli unsurlarin
tanimlanmasiyla baslayan ve eylem i¢in spesifik bir yarginin olugmasiyla biten dinamik
faktorler ve faaliyetler serisi olarak tantmlanmistir (Frishammar, 2003, s.318). Onaran (1971),
‘Orgiitlerde Karar Verme’ isimli eserinde karar kelimesinin anlami icin C. Barnard
(1951)’dan yapmis oldugu alintida sunlar1 ifade etmistir; “Bireylerin eylemleri... ikiye
ayrilabilir: Diisliniip tasinma, tartma ve hesaplama sonucu girisilen (eylemlerle), bilingsiz (ya
da yar1 bilingli) kendiliginden, yanitsal (responsive) olanlar; bu sonuncular, simdiki
zamandaki ya da ge¢misteki i¢c ya da dis kosullarin sonucu olarak meydana gelirler.
Genellikle, ilk tiirden eylemlerden Once yer alan siirecler ne olursa olsun, bunlarin hepsi
‘karar’ terimi altinda toplanabilir.” (Onaran, 1971, s.37). Karar, orgiitiin faaliyetlerinin 6ztidir
(Harrison ve Pelletier, 2000, s.463).

Karar verme kavramu ile ilgili baz1 tanimlar ise su sekildedir: Karar verme, eyleme
gecmek i¢cin mevcut alternatiflerden birinin secilmesi siireci olarak tanimlanir (Nutt, 1976,
s.84). “Karar verme, bir sorunun ¢oziimiine iliskin olas1 yollardan en uygun olanin se¢ilmesi
olarak tanimlanabilir.” (Dagl, 2004, s.45). Karar verme eylemi, bir gereksinimi giderecek
cesitli nesneler oldugu ya da gereksinimi giderecegi diistiniilen belli bir nesneye gotiirecek
birden fazla yol oldugu zaman, yasanan sikintiy1 giderici bir yonelis olarak ifade edilmektedir.
Cevresine esnek bir uyum gosteren insan, gereksinimlerini karsilama ¢abalarini siirdiiriirken
sik stk karar verme davranisi gostermektedir. Insan cevresine otomatik olarak, icgiidiisel
tepkilerle uyum yapan bir varlik olmadigindan, yasamin hemen her asamasinda karar verme

yasantis1 gecirmektedir. Karar vermeyi gerektiren sorun 6nemsiz ya da karardan dénme



olanagi oldugu zaman yasanan gerilim de az olacagi i¢in bu gibi durumlarda kisi belirli bir
davranisa yoneldigi zaman bir karar vermis oldugunun farkinda olmayabilir (Kuzgun ve
Bacanli, 2005, s.9). Karar verme, insan dogasmin en onemli islevlerinden biridir (Noone,
2002, s.21). Karar verme, alternatifler hakkinda bilgi edindikten sonra, duruma en uygun
sonuca ulagabilmek i¢in alternatifler arasindan se¢im yapma siirecidir (Chatoupis, 2007, 195).
Karar Verme, genel bir tanim olarak, problemin tanimlanmasi ve problemin c¢oziilmesi
davranis1 olarak tanimlanabilir (Gore, 1995,20). Karar verme, alternatif durumlar arasinda
eylemin yoniinii segmek i¢in, durumlarm degerlendirilmesini igeren bir siliregtir. Bir karar
verirken, alternatif durumlar1 degerlendirebilmek ve uygun karar verme stratejileri
olusturabilmek i¢in mevcut tiim bilgiler gozden gecirilmelidir (Gambetti ve ark., 2008, s.
842).

Cakiwr, karar verme davranismnin, yasamm her asamasinda kendini gosterdigini
belirterek, saglikli bir birey olmanin 6l¢iitlerinden biri olan bireyin kendi kendisiyle barisik
olma derecesini, verecek oldugu kararm sonucuna baglh oldugu gibi karar sonrasi yasanmasi
olas1 duygulara da bagl oldugunu belirtmistir (Cakir, 2004, s.3). Karar verme zihinsel bir
siire¢ olup insanin en 6nemli yasam becerilerinden biridir. Karar verme akil, diistince, biling
ve irade ile donatilmis bulunan insana 6zgiidiir. insanin tiim eylem ve davranis1 bilingli ya da
bilingsiz olarak bir karar verme islemidir. Karar verme davranisinin ortaya ¢ikabilmesi igin su
ii¢ kosulun bulunmasi gerektigi vurgulanmaktadir:

1. Karar verme gereksinimini ortaya ¢ikaran bir se¢me sorununun varligi ve bu sorunun
birey tarafindan hissedilmesi;

2. Gigligi giderecek birden fazla secenegin bulunmast;

3. Bireyin seceneklerden birine yonelme oOzglrliigiine sahip olmasidir. Bu kosullar
saglandiginda bireyin bir karar vermesi beklenir (Coban ve Hamamci, 2006, s.394).
Tanimlarda da goriildiigii iizere karar verme, insanin bir¢ok eyleminin Oncesinde

bilingli veya bilingsiz bir gsekilde gergeklestirilen bir eylem veya siireg¢ olarak
tanimlanmaktadir. Her ne kadar bazi arastirmacilar karar vermenin ‘bilingli bir eylem’
oldugunu ifade etseler de, bu goriiste olmayan arastirmacilar da, karar vermenin her zaman
bilingli olarak yapilmadigini, karar veren kisinin bazi1 durumlarda bir karar verdiginin farkinda
olmadigmi, bu durumun karar verme taniminin disma ¢ikmadigmi ifade etmislerdir. Bu
durum °‘bilingli eylem’ konusunda arastirmacilar arasinda tam bir fikir birligi olmadigmni
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte baz1 yazarlar karar verme kavrammin bilimsel yoniine
su sekilde deginiyor; Karar verme, ekonomi, istatistik, yonetim bilimi, felsefe ve diger bir¢ok

disiplin tarafindan incelenen bir alandir (Einhorn ve Hogarth, 1981, s.83).



Karar verme kavramu ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde, “karar” kelimesi i¢in
yapilan tanimlar ile “karar verme” ve “karar alma” kelimeleri i¢in yapilan tanimlarin ¢ok
biiylik oranda ayni1 igerige sahip oldugu goriilmektedir. Yani, yapilan caligmalarda, “karar”,
“karar verme” ve “karar alma” kelimelerinin tanim olarak genellikle birbirlerinin yerlerine

kullanildiklar1 gézlemlenmistir.

1.2. Yonetim ve Karar Verme iliskisi

Yonetim faaliyetinin ilk insandan giinlimiizdeki modern insana kadar, insanlik
tarihinin her asamasinda gerceklestirilen bir faaliyet oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Peki bugiinkii anlamiyla yonetim kavraminin yakin tarih igerisinde kisa hikayesi nedir,
yonetim giinlimiizde nasil tanimlanmaktadir ve yonetimin karar verme iliskisi nedir?

Bilimsel yonetim kavrami operasyonel arastirmalar ve yaklasimlarin ortaya ¢ikisi I1.
Diinya Savasi esnasinda meydana gelen karmasik askeri problemlere bilim insanlarinin
¢Ozlim arayislarma kadar dayandirilabilir (Certo, 2000, s.34). Ancak, yonetim ile ilgili bir ¢ok
kaynakta da belirtildigi gibi, bilimsel bilgiye dayanan yonetimin 6nemi 1950 yillarinda ortaya
cikmistir. II. Diinya Savasi sona erdikten sonra, geri kalmis iilkelere yapilan sermaye ve
teknolojik yardim bu iilkelerin tahmin edilen hizla kalkinmalarii saglamamaistir. Sebebinin de
bu yardimlar1 verimli ve ussal bir bicimde kullanacak yonetim bilgisine sahip ydneticilerin
bulunmamasmdan kaynaklandigi, yapilan arastirmalardan anlagilmistir. YOnetim bilimi,
gelisme kaydetse de genel olarak ussallik temel kavramina dayali kalmistir. Ancak ussallik
Olciitleri zamanla degismis, bu Glgiite zamanla yeni Olgiitler eklenmistir. Klasik diisiincede
temel Olgiit amacglarin etkili ve verimli bir bicimde gergeklestirilmesiyken, Neo-klasik
diisiincede bu 0lgilit amaglarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi ve ek olarak
calisan kisilerin tatmini ve gelismesi halini almistir. Modern diisiincede ise Orgiitlerde
otoriteyl azaltarak demokrasiyi saglamak gibi alt amaglar benimsenmistir. Neo-modern
diisiincede i1se ek olarak orgiit yapilarina uyum yetenegi saglayacak organik ve agik sistem
niteliklerini kazandirmak onemli bir ama¢ olmustur. Orgiit amaglarinda meydana gelen
degisiklik insan unsuru ile ilgilidir. Klasik diisiince insan1 veri, herhangi bir iiretim unsuru,
biyolojik fizyolojik bir varlik sayarken, Neo-klasik diisiince ise; insanmi bir degisken kabul
eden, diger tliretim unsurlarindan farkli sayan, biyolojik, fizyolojik, psikolojik, sosyolojik bir

biitlin olarak kabul etmistir (Yaslioglu, 2007, s.5).



Bu kisa yOnetim tarihi 6zetinden sonra yonetim kavraminin tanimlarma bakilinca
bir¢cok tanimin birbiriyle 6zdes anlamlar icerdigi, arastirmacilarin yonetim taniminin genel
hatlar1 lizerinde hemfikir olduklar1 goriilecektir. “Yonetim, insanlarin ortak amaclar olarak
belirledigi hedeflere en kisa zamanda ve en iyi bicimde ulasmalar1 i¢in grup halinde eyleme
gecmeleridir.” (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.5). Yonetim, Organizasyonel amaclara ya da
hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulasmak icin cesitli faktorlerin bir araya getirilmesi,
koordine edilmesi ve kullanilmas: siirecidir (Gribbins ve Hunt, 1978, s.141, Griffin, 2000,
s.4).

Yonetim, amaglarin etkili ve verimli bir bicimde gergeklestirilmesi maksadiyla bir
insan grubunda isbirli§i ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimiidiir (Aktas,
2002, 59). Yonetim, oOnceden belirlenmis amaglarin etkili ve verimli bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in insanlarin birlikte calisabilecekleri bir ortamin olusturulmasi ve
stirdiiriilmesi siirecidir (Koontz ve Weichrich, 1988, s.4). “Y06netim; kit kaynaklarin amaclar
dogrultusunda etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili kararlarin verilmesi ve verilen bu
kararlarin yerine getirilmesi ile kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.” (Otlu ve
Demir, 2005, s.156).

Yonetim ile ilgili tanimlarin g¢ogunlugunda, Onceden belirlenmis bir amacin
gergeklestirilmesine yonelik eylemler biitlinliniin ‘ydnetim’ eylemi olarak tanimlandig:
goriilmektedir. Kisiler oOnceden tespit ettikleri bir ana eylemi ve/veya amaci
gerceklestirebilmek icin c¢esitli eylemler yapmaktadir. En temel noktadan bakildiginda
yonetim eyleminin temelinde en az bir amag belirleme durumunun varlhig: goriilmektedir. Iste
tam bu esnada ilk karar verilmektedir. Yani, yonetim eylemi karar verme eylemi ile i¢ ice
gerceklestirilmektedir. Amaci olmayan bir yonetim eyleminden bahsetmek miimkiin degildir.
Cogu durumda bu amacin gerceklestirilmesi i¢in alt amaglarin veya hedeflerin de belirlenmesi
ihtiyaci da ortaya ¢ikabilmektedir. Ve yine her bir alt amacin ve hedefin belirlenmesinde yine
bir karar verme eylemi s6z konusu olmaktadir. Ornegin yurtdisma acilmak isteyen bir firma
oncelikle yurt disina agilma eylemine karar vermekte ve bunu bir amag¢ olarak tespit
etmektedir. Ardindan bu amaca ulasmak i¢cin yurt disinda hangi iilkeye acilmak istedigine
karar vermektedir. Yurt disina agilma siirecinin yonetimi bu kararlarm verilmesinden sonra
gerceklestirilmektedir. Baska bir 6rnek vermek gerekirse, tatile ¢ikmak isteyen bir birey dnce
nasil bir tatil istedigini diisiinmekte, arzu ettigi tatilin amacia ve igerigine beklentileri ve
sahip oldugu olanaklar ¢ergevesinde karar vermekte, daha sonra da arzu ettigi bu tatili nerede,
ne zaman, nasil gergeklestirecegine karar vermektedir. Tatile ¢ikma eylemine ise bu kararlar
verdikten sonra baslamaktadir.  Goriildiigli gibi en az bir amacm ortaya konmasi da bir

kararm verilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Karar verme eylemi yonetim eylemi ile bu kadar i¢



ice olan bir eylemdir. Peki, yonetim acisindan karar verme kavrami, konuyla ilgili caligmalar
yapan arastirmacilar tarafindan nasil tanimlanmaktadir?

Karar verme, Bagirkan (1983) tarafindan, yonetimin tiim seviyelerinde ¢6ziimlenmesi
zorunlu olan bir veya bir dizi sorunun ¢0ziimii konumunda olan farkli segeneklerin, tiim
yonleriyle degerlendirilerek en uygun sonuca gotiirecek olanin secilmesi (Bagirkan, 1983, s.4)
seklinde tanimlanirken, Sagir (2006) tarafindan, gerek yonetsel bir iglev, gerekse orgiitsel bir
siire¢ olarak ifade edilmis, karar vermenin yoneticinin genel sorumlulugu oldugu i¢in yonetsel
bir faaliyet oldugu vurgulanmistir. Karar vermenin bu yonetsel yoniinden dolayr bazilarimin
karar verme ile yonetimi es anlaml saydigini belirtmis ve devaminda sunlar1 ifade etmistir;
kisilerin yalnizca yonetsel bir unvana sahip olmasi onlarin ydnetici olmasina yetmez. Bir
kisinin yonetici olup olmadigini anlamak i¢in onun karar verme sorumlulugu olup olmadigina
bakmak gerekir. Karar verme diger yandan, orgiitsel bir siirectir. Ciinkii modern orgiitlerde
karar verme bireysel yoneticiyi asan, grup, ekip ve hatta bilgisayar {iriinii bir siiregtir. Yonetici
cevresinden soyutlanmis degildir (Sagir, 2006, s.9). Karar verme, Cosgrave (1996) tarafindan
biitiin yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri (Cosgrave, 1996, s.28) olarak tanimlanmaigstir.

Karar verme davranigi, biiylik oranda, yoneticilerin davranislarini 6zetleyen ve
yoneticileri toplumdaki diger mesleklerden aywrt eden bir eylemdir (Harrison, 1996, s.46,
Cosgrave, 1996, s.28). Diger taraftan bakilirsa yonetim faaliyeti tamamiyla karar verme
faaliyeti olarak goriilebilir (Laroche, 1995, s.65). Hatta bir ¢ok yazar etkili kararlar verme
eyleminin, yonetim faaliyetinin kalbinde yer aldigi konusunda hemfikirdirler (Johnson ve
Powell, 1994, s.123). Mintzberg (1975), yonetimin on roliinden dordiinii karar rolleri olarak
tanimlamistir. Karar verme yonetim faaliyetlerinden yalnizca bir tanesi degil ayn1 zamanda
yonetim faaliyetinin bir parcasidir (Cosgrave, 1996, s.28).

Harrison (1996), karar verme eyleminin Orgiit icerisinde tepeden tabana kadar etkin bir
sekilde gergeklestirilmesi gerektigini siddetle vurgulamistir, ¢linkii; eger karar verme eylemi
ist diizey yonetimde verimsiz bir sekilde gerceklestiriliyorsa, daha alt seviyelerde
gerceklestirilen karar verme eylemlerinin benzer sekilde verimsiz olacaktir. Bununla birlikte,
iist diizey yOnetimin stratejik kararlar1 basarili bir sekilde gerceklesiyorsa, bu durum orgiitiin
diger tiim boliimlerini ayn1 sekilde etkileyecektir (Harrison, 1996, s.46). Basaril1 sirketler,
rakiplerine kars1 en az ii¢ farkli yolla rekabet iistiinliigii saglarlar, bunlar; basarili sirketler
rakiplerine nazaran, daha dogru kararlar alirlar, daha hizli karar alirlar, aldiklar1 kararlar1 daha
verimli bir sekilde uygularlar (McLaughlin, 1995, s.443). Yoneticiler, gorevlerini,
sorumluluklarini yerine getirme siirecinde basarim amaciyla karar verirler. Yoneticiler basarili
kararlar1 sonucunda Odiillendirilirken, ayni sekilde basarisiz kararlar1 sonucunda da

elestirilebilirler.  Etkin bir yOonetimde olmazsa olmaz olan sey, karar verme isleminde



sirdiirilebilir bir basarinin elde edilmesidir. Bu yonetsel basarinin en onemli Slgiitiidiir
(Harrison ve Pelletier, 2000, s.462). Modern yoneticiler ve liderler vermis olduklar1 kararlarin
nitelikleri ile yargilanirlar, kararlar ki basarilara Onciilik eder, kararlar ki hatalar yaratir
(Eberlin ve Tatum, 2008, s.311).

Bilindigi tizere sirketlerin yasamlari, iglerinde barindirdiklar1 bireylerin aldiklar1
kararlarin amaglara uygunlugu veya uygunsuzlugu ile son derece yakindan ilgilidir.
Dolayisiyla, yonetim sorumlulugu almis bireyler, sonuglar1 az veya ¢ok zararli, amaca kisa
veya uzun yoldan ulasan, anlamli veya anlamsiz, sirketin parasini1 veya c¢alisanlar1 gozeten,
sirketin Omriinii uzatan veya kisaltan, vb. milyonlarca karar verme durumundadirlar (Emhan,
2007, s.212). Biitiin yonetsel sorumluluklarda, yonetme ve liderlik edebilme kabiliyeti, ilk
olarak etkin kararlar verebilme ile gelistirilebilir, cilinkii kararlar eylemlerin temellerini
olusturmaktadirlar (Rausch, 2003, s.979). Organizasyonun hangi kademesinde yer aldigi,
hangi konularla ugrastig1, yaptig1 isi sevip sevmedigi 6nemli olmaksizin, ‘yonetici’ durumuna
gelen bir kisinin vazgegemeyecegi en onemli is ‘karar vermektir’. Karar vermek yoneticiligin
o kadar asli bir isidir ki, bazen yoneticilik bir ‘karar verme isi’ olarak da tanimlanmaktadir
(Ozkan, 2007, 5.66).

Drucker (1992)’a, gore karar verme yoneticinin gorevlerinden en 6nemlisidir ve etkili
karar vermek i¢in yonetici 6zel bir ¢aba sarf etmek zorundadir. Anilan yazara gbre orgiitiin
basaris1 yoneticinin verecegi kararlarla dogrudan iliskilidir ve karar uygulamaya konulmadig:
miiddetce iyi niyetten ileri gidemeyecektir. (Celikten, 2001, s.3). Orgiitlerin ydnetiminde
‘karar verme’ eylemi yonetimin en 6nemli islevlerinden birisidir. Yiksek kaliteli kararlar
verme siireci Orgiitsel kaygilarin en 6nde gelenlerindendir ve 6zellikle de yoneticinin karar
verme siirecini nasil islettigiyle yakindan iliskilidir. Orgiitiin {ist diizey yoneticisi giivenilir ve
dinamik bir karaktere sahip olmas1 gerekli bir kisi olarak, kararlarin verilmesini saglayan ve
bu kararlar dogrultusunda orgiitii harekete ge¢iren kisidir. Karar verme, yoneticinin zamanini
olduk¢a alan bir siire¢ olup, iyl yOnetici aym1 zamanda etkili kararlar verebilen kisi olarak
diisiiniiliir (Ozmen ve Y®ériik, 2005, s.180).

Yonetim ve karar verme eylemlerine iliskin ¢esitli arastirmacilarin gorisleri su
sekildedir. ‘karar verme’, yonetim siirecinin kalbidir. Herhangi bir konuda karar verme
yonetimin 6ziidiir, esasidir. YOnetim slirecinin niteligi karar verme siireci tarafindan belirlenir.
Yonetim siirecinin tiim diger nitelikleri karar vermeye baghdir; karar verme ile oriilmiis,
biitlinlesmis ve karar verme i¢in vardir. Karar vermek, ‘problem’i ¢ozmek icin yoneticinin

yargida bulunmasidir. Yonetim, kararla baslayip kararla bitmektedir (Dagl, 2004, s.45).
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Bir orgiit igerisindeki faaliyetlerin tiimii nasil Orgiit icerisindeki kiiltiirden
etkileniyorsa, orglitiin en 6nemli eylemlerinden biri olan karar verme eylemi de benzer sekilde
orgilit igerisindeki kiiltiirden etkilenmektedir. Peki adimi sik¢a duydugumuz ‘kiiltiir’ kavrami
tam olarak neyi ifade etmektedir?

Aslinda kiiltiir kavraminin antropolojide bile genel olarak hemfikir olunan bir
taniminm yapilamadigi disiiniildiiglinde, yOnetim uygulamalarinda popiilerliginin ve
oneminin giin gectikce artmasina ragmen oOrglitsel arastirmalarda orgiit kiiltliriini aciklayan
bir ¢ok farkli goriis ve tanimlamalarin var olmasina sagirmamak gerekir. Tanimlar arasindaki
bu farkliliklarm, orgiit kiiltiiriiniin farkli bakis agilarindan ele alinmasindan ve arastirma
amaglarmdaki 6nemli cesitlilikten kaynaklandig: diisiiniilmektedir (ilhan, 2006, 5.275).

Kiiltiir, yukarida da ifade edildigi gibi iizerinde ¢ok konusulan, tartisilan ancak tanim
konusunda bir fikir birligine varilamayan, kullanilmas: ¢ok kolay ancak tanimlanmasi da en
az bir o kadar zor olan bir kavramdir. Bu nedenle kiiltiirle ilgili yapilan tanimlarin, bu
kavramm icine aldigir tiim Ogeleri kapsamasi olanakli goriilmemektedir. Kiiltiire iliskin
gelistirilen tanimlar igerisinde en ilgi ¢ekici tanimlardan birisi Hofstede (1980)’nin tanimidir.
Hofstede (1980) kiiltiirti; bir grup insami digerlerinden ayiran zihinsel programlama olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimdan hareketle, bireysel diizeyde zihinsel programlara iliskin
kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal c¢evrelerde yattigini
sOylemek miimkiindiir. Programlama aileden bagslamakta, okulda, arkadas gruplarinda,
calisma ortaminda-orgiitlerde ve ig¢inde yasanilan toplumda devam etmektedir. Hofstede
(1980)'e gore kiiltiir; 6grenme sonunda olugmaktadir, bir baska deyisle, kisinin genlerinden
degil, sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir (Ay, 2005, s.32). Bir orgiitiin kiiltiirti, normlarda,
inanglarda, faaliyetlerde, orgiit i¢ci kurumlarda, karar verme ve iletisim kaliplarinda Orgiit
icindeki insan gruplarinin geleneklerinde gozlemlenebilir. Kisaca tanimlamak gerekirse orgiit
kiiltiirii ‘bir seylerin bir yerdeki yapilis tarzidir (Basi, 1998, s.236).

Orgiitlerde karar vermenin anlasilmasi igin 6rgiitsel kiiltiir kavramina bir hayli dikkat
cekilmektedir. Kiiltiirle ilgili yapilan bir ¢ok giizel tanimdan biri de sudur; ‘kiiltiir’ bir grubun
iiyelerinin paylastiklar1 geg¢misleri, normlari, degerleri ve inanglaridir. Orgiitlerde karar
verme eylemi temel olarak, Orgiitiin degerleri ve amaclar1 ile iligkilidir. Karar vermede
basaril1 olabilmek i¢in, Orgiitiin lideri, Orgiit icerisindeki bireysel degerler ve kiiltiirii, gézden
gecirmeli ve orglite uygun olan bir karar verme yontemini segmelidir. Eger ki karar, dogru
degerleri yansitmiyorsa, bu karar muhtemelen orgiit icerisindeki tansiyonu yiikseltecek ve
basarisiz olacaktir (Briggs ve Little, 2008, s.18-22). Ciinkii; kiiltiir, bir organizasyonun karar

verme yonteminde yasamsal bir rol oynamaktadir (Yousef, 1998, s.366).
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Yukaridaki tanimlardan da goriildiigii gibi, karar verme eylemi arastirmacilarin tiimi
tarafindan Orgiit icerisindeki kiiltiirden etkilenen, yOnetimin-yoneticinin en Onemli
faaliyetlerinden biri olarak tanimlanmis, hatta yonetim eyleminin karar verme eylemi ile
O0zdes bir nitelige sahip oldugu wvurgulanmis, karar verme eylemi olmadan yOnetim
faaliyetinin gergeklestirilemeyecegi ifade edilmistir. Iste karar verme kavrami yonetim ile
dolayisiyla insan, orgiit, kiiltiir ve isletme ile bu kadar i¢ ige bir eylemdir. Peki bir yonetim
eylemini icra etmek i¢in verilen bir kararin, tagimasi gereken ozellikler ve kararin sahip

oldugu boyutlar nelerdir?
1.3. Yonetsel Kararin Boyutlan
Stiphesiz karar verme, her tiir organizasyonun her seviyedeki yoneticisinin en dnemli

faaliyetidir ve yoneticilerin yaptiklari islerin tam olarak kalbinde yer almaktadir (Harrison ve

Pelletier, 2000, 5.463).

Onem Rasyonellik >\

F N\

A\
\
\

I' . . . I-I‘
| Seviye Stratej1 \

. Yinetsel Karar =

Orgiit Sonug "
\( Belirsizlil /

Sekil: 1.1 Yonetsel Kararin Boyutlar (Harrison ve Pelletier, 2000, s.463).

Harrison ve Pelletier (2000), yonetsel kararm yedi boyutunu tanimmlamislardir.
Yonetsel kararin boyutlarinda, yonetsel bir kararin sahip oldugu ve sahip olmasi1 gereken

nitelikler su sekilde ortaya konmustur (Harrison ve Pelletier, 2000, s.463):
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1. Orgiit: Yonetsel kararin verildigi yer formal organizasyonlardir. Yonetsel karar
yoneticiler tarafindan orgiitiin amaglarina ulasilabilmesi i¢in verilir. Yani yonetsel
kararin dogdugu yer Orgiitiin igerisi iken yonetsel kararin amaci da orgiitiin amaclar1
ile alakalidir.

2. Seviye: Orgiit icerisindeki kararlar farkli seviyelerdeki yoneticiler tarafindan
verilebilirler. YOneticinin bulundugu orgiitsel seviye ile verilen kararin seviyesi
paraleldir.

3. Onem: Kararlar, orgiitlerin yasamsalhg: ile ilgilidirler ve &rgiitin en temel
eylemlerinden biridirler. Daha 6nce de vurgulandigi gibi orgiit icerisindeki kararlarin
tiimii isletme icin kiiciik veya biiylik ¢apta 6nem tagimaktadir.

4. Rasyonellik: Yonetsel kararlar Orgiitiin uzun vadeli varligi i¢in biliylikk onem arz
ederler, dolayisiyla bu kararlar rasyonel bir sekilde alinmis olmalidirlar.

5. Strateji: Biitiin Orgiitiin genel stratejisi, almman yonetsel kararlarin stratejisinin de
anahtarlaridir. Orgiit igerisinde alinan ydnetsel kararlar orgiitiin genel stratejisi ile
uyumsuzluk géstermemelidir.

6. Sonug: Verilen kararlardan beklenen sonuca ulasabilmek, karar verme siirecinin
basarisi ile ilgilidir. Kararlar belirli bir sonucu elde edebilmek i¢in verilmektedirler.
Bir kararin basarili olup olmadigi da bu sonucu elde edip edememesine bakilarak
Olciiliir.

7. Belirsizlik : Belirsizlik yonetsel faaliyetlerde sinirlandirilabilse de her zaman igin
ortadan tamamiyla kaldirilabilmesi miimkiin degildir (Harrison ve Pelletier, 2000,

5.463).

1.4. Karar Verme Siireci

Karar verme eylemi anlik bir hadise gibi goriinse de aslinda bir siirecin sonucunu ifade
etmektedir. Genel anlamda siireg, belirli bir sona ulastiran bir dizi eylem ve c¢alismalarin
tamami olarak tanimlanabilir. Karar verme islevinde de boyle bir siire¢ bulunmaktadir.
Karsilagilan cesitli sorunlar1 ¢6zmek ic¢in, karar vermek amaci ile yapilan gesitli eylem ve
islemler karar verme siirecini olusturur. Evrensel bir karar verme siireci yoktur. Karar tiiriine
yonetim tarzina, karar vericinin sahsi fikirlerine, isin yapisina ve cevre kosullarina gore
degisik siirec tanimlar1 goriilebilmektedir (Akaytay, 2004, s.6). lyi karar verebilmek icin,
karar verme siirecinin nasil olustugunu, hangi evrelerden gegmek yoluyla karara ulasildigini
bilmek gerekir. Karar verme siireci aslinda bir fikir meydana getirme, yani idrak ve yargilama

siireci olarak da ifade edilebilir, iste bu niteligiyle karar verme siireci psikolojik bir yone



13

sahiptir. Karar verme siirecinde, karar verme mekanizmasinda bulunanlar, cesitli risklere
sebep olabilecek su hususlar1 goz ardi etmemelidirler: Karar verme siirecinde ¢ok acele
etmek, cok ge¢ hareket etmek, Oncelik siralamasini gbéz ardi etmek, yapilan hatalarin
kabullenilmemesi ve karar verme mekanizmasinda olanlarin kimseye danigmamasi gibi
konular ¢esitli riskli durumlar1 meydana getirebilmektedir (Emhan, 2007, s.216).

Karar verme siireci farkli bir bakis acisiyla ele alindiginda bir anlamda, bireyin i¢
diinyasinda denge saglama siireci olarak da goriilebilir. Karar verme durumunda olan birey,
hem i¢ diinyasina yonelik ihtiyaglarmmi, hem de c¢evresel beklentileri karsilamaya ve
doyurmaya yonelmektedir. Bunu yapabilmek icin de bireyin kisisel ve ¢evresel kaynaklarini
etkili ve olumlu bir sekilde kullanmasi gerekmektedir (Sardogan, Karahan ve Kaygusuz,

2006, 5.79).

Harrison ve Pelletier (2000) karar verme siirecini asagidaki Sekil 1.2°de gorildiigii

gibi agiklamiglardir.
Amaclarm telrar
Yonetsel gdzden gecirilmes: Alternatiflerin Alternatiflerin
Arnaglarn - Arazhrilmas = | karsilastirilmasi
Olugturulmasi ve degerlendirilmesi
Exlemin Araghrmanin
Dogrulanmas: Yemlenmesi
Usygulamanin : .
takip we kontrol | «——————»| Kararlann uygulanmas: | «¢— Sepim eylemt
edilmesi

Sekil: 1.2. Yonetsel Karar Verme Siireci (Harrison ve Pelletier, 2000, s.463).

Sekil 1.2.’de de goriildiigii lizere yonetsel karar verme siireci asagidaki asamalardan
olusmaktadir.
1. Yonetsel amaglarin olusturulmasi,
2. Amaglarm tekrar gozden gegirilerek amaca ulasabilmek i¢in alternatiflerin
arastirilmasi,
3. Alternatiflerin karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,
4. Alternatiflerden birinin se¢im eylemi,

5. Kararlarin uygulanmasi,
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6. Uygulamanin takip edilmesi ve kontrol edilmesi (Harrison ve Pelletier, 2000, s.463).

Metodolojiye gore, iistliin nitelikli bir kararin verilmesi i¢in gozden gecirilmesi
gereken Ogeler asla degisiklik gostermez. En 1yi karar vericiler, kararm {i¢ kritik noktasini
daima g6z Ontine alirlar, bunlar;

I- Amaclar
2- Alternatifler
3- Riskler.

Ve bu karar vericiler, karara daima bu siralama dogrultusunda yaklasirlar. Iyi bir karar
verme siireci asla ilk olarak alternatifler ile baslamaz, amaglar ile baslar, karar verici veya
vericiler kendilerine, ilk olarak ‘Neyi basarmaya ¢alisiyoruz?’, ‘Ulasmak istedigimiz sonuglar
nelerdir?’ sorularmi sorarlar. Amag¢ veya amaclar lizerinde agik bir sekilde anlagmaya
varildiktan sonra, alternatiflerin degerlendirilmesine gecirilir. Her bir alternatif amac¢ veya
amaglara gore yeniden degerlendirilir. Ardindan alternatifler bu sefer de igerdikleri risk

durumlarina gore tekrar degerlendirilirler (Schwarber, 2005, s.1087).
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Froblerun tanaralanimas:

o ——

Problem ile ilgili
aroag lann tanamlanmas

——

Evrlernin alternatif wanleri irin
kapsamh bir armgtoma

—

Altermatiflenn degerlendirilmes:

—

Amact gergeklestinme olasihig
en gicli olan alternatifin
tercih edilresi

———

aseqilen evlernn wyglarnrmasy

Amaclar ils ilgh
gormglann ghzletnlenmnes

M

Eser netice remnun edici
dedil 1se silvecin tekran

Sekil: 1.3. Rasyonel Karar Verme Siireci (Heracleous, 1994, s.17)

Heracleous (1994), Sekil 1.3°de de goriildiigili lizere ‘Rasyonel Karar Verme Siireci’ni
asagidaki agsamalara bolmiistiir, bunlar;
1. Problemin tanimlanmasi,
2. Problem ile ilgili amaglarin tanimlanmasi,
3. Eylemin alternatif yonleri i¢in kapsamli bir aragtirma yapilmasi,
4. Alternatiflerin degerlendirilmesi,
5

. Amaci gergeklestirme olasiligi en giiglii olan alternatifin tercih edilmesi,
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6. Secilen eylemin uygulanmasi,
7. Amaglar ile ilgili sonuglarin gozlemlenmesi,
8. Eger netice memnun edici degil ise siirecin gerekli oldugu kadar tekrar edilmesi

(Heracleous, 1994, s.17).

Dikkat edildiginde Heracleous (1994)’un ‘Rasyonel Karar Verme Siireci’ adiyla
ortaya koymus oldugu siire¢ Harrison ve Pelletier (2000)’in daha yukarida belirtmis olduklar1
‘Yonetsel Karar Verme Siireci’ ile biiyiik benzerlikler gostermektedir. Buradan hareketle
‘Yonetsel Karar Verme Siireci’ ve ‘Rasyonel Karar Verme Siireci’ ¢cok biiyiik oranda benzer
asamalardan olusmaktadirlar yorumunda bulunulabilir.

Karar verme siireci ile ilgili olarak bir ¢cok arastirmaci 6zde benzerlik detayda farklilik
gosteren cok sayida siire¢ tanimlamislar ve yine birbirlerine 6zde benzerlik gdsteren bir¢ok
yorumda bulunmuslardir. Karar verme siireci ile ilgili olarak Mintzberg ve Westley (2001)’in
yorumlar1 ise su sekildedir: Karar verme siireci acik bir sekilde sOyle tanimlanabilir;
tanimlama — teshisi koyma — dizayn etme — karar verme (Mintzberg ve Westley, 2001, s. 89).

Karar verme siireci, bir kisinin veya birden fazla kisilerden olusan bir grubun
asagidaki birbiriyle iliskili asamalar1 gergeklestirmelerinden olusan karmasik bir siire¢ olarak

tanimlanabilir;

1. Coziimlenmesi gereken bir problemin tespit edilmesi,

2. Probleme ve cevresine iligkin bilgi toplanmasi ve alternatif ¢6ziim yollar1 olusturmak
icin arastirma yapilmasi

3. Elde edilmis olan bilgi ve ¢oziimlerin analiz edilmesi sonucu eylemin ydniiniin

secilmesi (Blankenship ve Miles, 1968, s.107).

Karar verme siirecti ile ilgili olarak Gii¢ray (2001)’m yorumu da diger arastirmacilarin
yorumlarmna cok biiylik benzerlik gostermektedir. Genel olarak karar verme, bir ihtiyag
durumunda bu ihtiyac1 karsilamak amaciyla ulasilmak istenen amaclarin belirlenmesini,
gerekli bilgilerin toplanmast ve bu bilgilerin degerlendirilerek seceneklerin olusturulmasi ve
segceneklerden duruma en uygun olanin se¢ilmesi olarak anlasilabilir. Karar verme siirecinde
birbirini izleyen bir dizi islem yer almaktadir ve yeterli bir karar, bu islemler sonucunda
ortaya c¢ikar. Bunlar:

1. Problemi tanimlama,
2. Segenekler olusturma,
3. Seceneklerin olas1 sonuglarini gézden gegirme,

4. Secenekleri daha 1yi degerlendirebilmek icin veri toplama,
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5. Elde edilen verileri degerlendirme,
6. Uygun olan segenegi belirleme,
7. Gerekli planlar1 yaparak verilen karari uygulamaya koyma ve sonucu

degerlendirmedir (Giigray, 2001, s.107-108).

Karar verme siirecine iliskin olarak elde edilen ¢aligmalarin tiimiinde tanimlanan karar
verme siireclerinin rasyonellik iizerine insa edilmis olmalar1 dikkat ¢ekicidir. Aslinda
arastirmacilar, adeta kendilerine ‘Mantikli (rasyonel) bir karar verme stireci nasil olmalidir?’
sorusunu sormus ve bu soruya yine mantikli (rasyonel) bir temele dayanarak cevap
vermislerdir. Ancak hem bu rasyonel karar verme siirecini ortaya koyan arastirmacilar hem de
karar verme konusuna farkli acidan yaklasan arastirmacilar, rasyonel karar verme siirecinin
pratikte her zaman rasyonel bir sekilde isletilemeyebilecegini ifade etmislerdir. Heracleous
(1994), rasyonel karar verme siirecini realitede uygulamanin ¢ok da miimkiin olmadigini,
rasyonel karar verme siirecinin temel varsayimlarmin, hem ¢evrenin hem de insanm dogal ve
gercek kosullar1 ile ¢ok uyumlu olmayan varsayimlardan olustugunu ifade etmistir
(Heracleous, 1994, s.21).

Insanoglu dogal olarak, harika karar vericiler seklinde yaratilmamuslardir. Belirli bir
anda almis oldugumuz  bilginin sadece kiigiik bir demetini aklimizda tutabilmemiz
miimkiindiir. Bundan dolayi, insan, elde etmis oldugu bilgiyi basitlestirmeye, bu bilginin
belirli bir kismmin altin1 ¢izerek degerlendirmeye tabi tutmaya, geri kalan kismimi ise
degerlendirme dis1 birakmaya meyillidir. Kisilerin ¢cok biiyiik bir cogunlugu kendilerinin karar
verme kurallar1 hakkinda bilingsizdirler ve kolayca yargilarinin kalitesi hakkinda siipheye
digebilecek durumdadirlar. Bunun da Otesinde, insanlar genellikle elde ettikleri
deneyimlerden yanlis sonuglar ¢ikarmaktadirlar (McLaughin, 1995, s.447) yorumunda
bulunarak McLaughin (1995) de mevcut durumu benzer bir sekilde desteklemistir.

Rasyonel karar verme modelleri, maksimum faydayi elde etmek i¢in yargilara varma
ve se¢imler yapma islemleri ile ilgilidirler (Hartmann ve Patrickson, 1998, s.622). Oysa
insanoglu kararlarinda her zaman maksimum faydaya odaklanamamaktadir. Mintzberg ve
arkadaslar1 (1976) da bu konuda ¢ok benzer bir yorum yapmustir: Kisiler karar vermede bir
takim kisa yollar kullanmaktadirlar, bu kisa yollar, kararin sonucunda faydanin
maksimizasyonu yerine, sonucun yalniz tatmin edici olmasma odaklanmaya, kisinin ¢ok
ileriyi diisinmemesine, karmasik olan cevrenin basitlestirilmis konsept modeller setine
dontstiiriilerek algilanmasina neden olmaktadir (Mintzberg, Raisinghani ve Theoret, 1976,

s.247).
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Baska bir yazar ise karar verme siirecini problemin karmasikligi ile iliskilendirmis, ve
sOyle demistir: Karar verme siireci problemin karmasikligina bagl olarak degismektedir
(Fahey, 1981, s.56). Ayn1 zamanda karar verme, devamlilik arz eden bir siirectir, verilen bir
kararin ardindan ardil kararlarin verilmesi gerekebilir (Rowe, 1989, s.34). Ayrica, Orgiit
yapisindaki olusumlara gore de karar verme siireci degisebilmektedir. Karar verme siirecini,
stratejik kararlar1 vermeyi ve stratejik durumu tespit etme kararmi Orgiitiin organizasyonel
yapisi da etkilemektedir (Fahey, 1981, s.57).

Tanmimlardan da anlasildig1 gibi rasyonel karar verme siirecinin insana ve karar verilen
cevreye bagh olarak degisiklik gosterebildigi ve her zaman i¢in isletilemedigi anlasilmaktadir.
Yani insan karar verme silirecinde her zaman rasyonel davranarak, mantikli bir yontem
izleyerek, maksimum faydaya odaklanma seklinde bir yol izleyemeyebilmekte, maksimum
fayda yerine yeteri kadar faydaya (tatmin edici fayda) odaklanabilmekte, siirecte de mantigi
yerine sezgilerini kullanabilmektedir. Rasyonel karar verme siirecine kesinlikle uymayan
hatta kismen de zitt1 olan bu karar verme yontemi bazi arastirmacilar tarafindan sezgisel karar
verme olarak nitelenmistir. Gilinlimiizde de bir¢cok yonetici de risklere ragmen, kararlarmi
sezgilerinin iizerine temellendirerek vermektedirler (Schoemaker ve Russo, 1993, s.9).

Basar (1998) da karar verme siirecini yukaridaki arastirmacilara ¢ok benzer bir
sekilde, alt1 asamal1 bir siire¢ olarak sdyle tanimlamaktadir. Her problemin ¢oziimii ile ilgili
olarak alinacak karar farklilik gosterebilir. Ancak karar verme siireci standartlagsmis bir dizi
adimdan olusur. Karar verme siireci asagidaki basliklardan olusmaktadir.

1. Sorunun taninmasi ve tanimlanmasi
Alternatif coziimlerin gelistirilmesi
Alternatiflerin degerlendirilmesi
En uygun alternatifin se¢ilmesi

Karar seceneginin uygulanmasi

A

Karar sonuglarin izlenmesi (Basar, 1998, s.44).

1.4.1. Sorunun Taninmasi ve Tanimlanmasi

Karar verme siirecinin baglayabilmesi i¢in gerekli olan ilk adim, ¢6ziim gerektiren
sorunun farkina varilmasidir. Isletmenin gevresi ve faaliyetleri ile ilgili bilgi alabilmek igin
karar verici, isletmenin mevcut durumunu degerlendirir. Karar verici, mevcut durumla ilgili
bazi ipuglari ile karsilastigi zaman bir sorun oldugunun ve bunun i¢in de bir karara gereksinim
duyuldugunun farkma varwr. Sorunun varliginin farkina varilmasiyla karar verici sorunu

tanimlar. Bu durumda amaglar, sorunun ¢6ziim yollari, kisitlayicilari, varsayimlar1 da agikca
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tanimlanmalidir. Biitiin bu faktoérler miimkiin oldugu o6lgliide sayisal terimlerle ifade
edilmelidir. Boylece amaglar, her alternatif ¢oziimiin yargilanmasi i¢in kullanilacak dlgiitlere
dontisecektir (Basar, 1998, s.45). Problemi detayli bir sekilde tanimlayabilmek, ¢oziilecek
problemin boyutlarinin sinirmi, nedenlerini, ¢6zme zamanmi ortaya koyup incelemeyi
gerektirmektedir. Problemin boyutlarmi tanimak igin, Orgiit amaglarinin ne derece
engellendigini, slirecin ne derece aksadigini, orgiitteki ¢alisanlarin birbirleriyle iligkilerinin ne
derece bozuldugunu ortaya cikartmak gerekmektedir. Bir problemin smiri, bazen Orgiitii
tagarak cevredeki sistemlere ulasabilir. Yoneticinin asil ustalig1 problemin goriiniirdeki degil,

gercek nedenlerini bulabilmektir (Dagh, 2004, s.47).

1.4.2. Alternatif Coziimlerin Gelistirilmesi

Karar siireci igerisinde, sorunun taninmasi ve tanimlanmasi asamasi gecildikten sonra
ikinci asama, sorun i¢in miimkiin olan ¢6zlimlerin arastirilmasi asamasidir. Bu durumda
uygun olmayan ¢oziimlerin digindaki biitiin alternatifler meydana getirilmelidir. Herhangi bir
alternatif i¢in 6n yargili ya da elestirel bigcimde yaklasilarak objektif bir bakis agisindan
uzaklasilmamalidir. Bu asamada yapilacak kisitlamalar gelistirilen alternatiflerin sayisini
gereksiz yere sinirlayacaktir. Sonug olarak gelistirilen her alternatif, sorun i¢in gelistirilecek
ayr1 bir ¢6ziim olmalidir. Alternatif ¢oziimlerin gelistirilmesi sirasinda amag, miimkiin oldugu

kadar yaratict ve genis goriislii olmaktir (Basar, 1998, s.45).

1.4.3. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Bu asama alternatif ¢6ziim secgeneklerinin birbiriyle karsilastirilmasi asamasidir.
Dolayisiyla her alternatifin karsilastirilabilir olmasini saglayacak sekilde diizenlenmis olmasi
gereklidir. Bu asamada gelistirilen alternatiflerin degeri ve yeterliligi incelenerek hangi
¢dziimiin en iyi sonucu verecegi arastirilmaktadir (Basar, 1998, s.45). Ik planda, birden fazla
¢oziim yolu kabul edilebilir. Coziim yollar1 arayis1 igerisindeki yoneticiler, bazen yanilgilara
diigebilirler. Yoneticileri bu yanilgilara gotiiren durumlar soyle belirtilebilir: Problem igin
yeterli bilgilerin toplanmamasi durumu, problemin yeterince algilanip kavranmamasi,
probleme kaliplasmis ¢Ozlimler aranmasi, akilci ¢oziimler yerine hissi olarak probleme
yaklagmasidir. Alternatiflerin fayda ve maliyetlerini birer birer tespit edip kuram ve
uygulama ag¢isindan bir kiyaslamasini yapmak gerekmektedir. Ayrica yonetici, problemlere

¢Ozlim yolu ararken, konunun uzmanlariyla ve astlartyla gortisebilmelidir (Dagli, 2004, s.47).
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1.4.4. En Uygun Alternatifin Secilmesi

Karar verme siirecinde en uygun alternatifin se¢ilmesi asamasina gelinmesine ragmen
bazen segeneklerin higbirisi tercih edilmeye yeterli gelecek kadar ¢ekici olmayabilir. Bazen
de mevcut seceneklerin tiimii birbirine o kadar bezerdir ki aralarinda bir se¢cim yapmak ¢ok
glictlir (Beach, 1993, s.215). Ancak bu asamada bir karar alinmas1 gerekmektedir. Mevcut
kosullar altinda en uygun olan alternatifin secilmesi s6z konusudur. En uygun alternatifin
secilmesi asamasinda miimkiin olan en iyi alternatifin se¢iminde dort Olcek mevcuttur.
Bunlar; risk derecesi, ekonomik olmasi, zamanlama ve kullanilacak kaynaklarin

sinirlanmasidir.

1. Risk derecesi: Karar verme mekanizmasinda olanlar beklenen kazanglara gore
beklenen kayiplar1 da hesaplamak zorundadirlar. Bundan dolay1 secilecek alternatifin
risk degerlendirilmesi yapilmalidir.

2. Ekonomik olmasi: Secilen alternatifin miimkiin olan en az ¢aba ve emek ile yerine

getirilmesi gerekir, yani sergeleri kovalamak i¢in filleri kullanmamak gerekir.

3. Zamanlama: Karar verilecek konunun acil olma durumuna ve énemine binaen zaman
stiresi kisa, eger karar verilecek konunun zaman kisit1 yok ise yavas bir baslangic
tercih edilebilir.

4. Kaynaklarin smirlandirilmasi: Organizasyonda mevcut olan en oOnemli kaynak

insandir, verilmesi gereken kararn en az insanla yerine getirilmesine dikkat

edilmelidir (Emhan, 2007, s.217).

Kisilerin, alternatiflerin secilmesinde, ger¢ek hayatta rasyonel secenek yerine tatmin
edici segcenege yoneldigini savunan yaklasimi destekleyen arastirmacilardan biri olan Brown
(2004) ise karar verme siirecinde en uygun alternatifin se¢ilmesi asamasi ile ilgili olarak
sunlar1 ifade etmistir: Kisiler, amaglar1 i¢cin yeterli ve tatmin edici bir karar verdikleri zaman,
almis olduklar1 karardan tatmin olacaklardir. Bu tatmin olma durumu kisilerin en iyiyi
segmelerinden ¢ok, yeterince iyi olan1 se¢melerine sebebiyet vermektedir (Brown, 2004, s.

1241).

1.4.5. Karar Seceneginin Uygulanmasi

Karar seceneginin uygulanmasi asamasinda artik karar verme siireci sonlanmis eylem

siireci baglamistir. Yani alternatif ¢oziimlerden biri secilmis ve simdi de bu alternatif

uygulanmaktadir. Karar siirecinin bu asamasinda kararm etkili bir sekilde uygulanabilmesi
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icin biitlin faaliyetlerle ilgili olan planlama, uygulama ve kontrol faaliyetleri yerine
getirilecektir (Basar, 1998, s.47). Kararlarin uygulanabilirligi, kalitesini arttirmaktadir.
Basarili bir uygulama i¢in, isletmenin tepe yonetiminin uygulamaya dahil olmasi énemli bir
etki yaratir (Amason, 1996, s.125).

Uygulama asamasi, zaman bakimindan uzun, kosullar1 bakimindan karisik olursa, yeni
gelismeler ve alinan sonuglar karsisinda ilk karar1 gézden gecirip tamamlayici veya degistirici
yeni bazi kararlar vermek durumu da ortaya ¢ikabilmektedir Ayrica, sorumlu kisiler veya
kurullar uygulama asamasinda ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek ve karar1 zamaninda ve en iyi
bicimde uygulayabilmek icin ‘uygulama kararlari’ vermek zorunda kalabilirler. Karar,
uygulama asamasinda yazili hale getirildikten sonra uygulanmak {izere alt basamaklara
bildirilir (Dagli, 2004,s.48).

Isletme yOnetiminin 6nemli gorevlerinden birisi de isletmenin ydnetilmesi igin,
isletmenin amaclar1 ve ¢evre ile uyum saglayan ekonomik iiretken ve karliliga yonelik olan ve
bunlar1 uzun siirede devam ettirecek kararlar1 zamaninda almaktir. Ancak kararlarin alinmasi
yeterli degildir, yOnetimin en Onemli gorevi, aliman bu kararlarin etkin bir sekilde
uygulanmasimi saglamaktir (Erdamar, 1981, s.46). Herhangi bir konu ile ilgili olarak alinan
kararin uygulamada sorun yagamasi1 durumunda karar verme siirecinin ne kadar etkin, verimli
ve basarili oldugu yeniden gozden gecirilmelidir. Yasamsallik olanagi olmayan kararlar
gerceklikten uzak kararlardir. Bu kararlar isletmeler ve kisiler i¢in birer maliyetten Oteye

gecemezler.

1.4.6. Karar Sonuclariin izlenmesi

Karar uygulamaya gecirildikten sonra elde edilen sonuglarla, beklenen sonuclar
karsilagtirilarak kararin etkinligi ve basaris1 belirlenmelidir. Bu kararlar gelecekte alinacak
karar i¢in temel olacaktir. Gergeklesen sonug ile beklenen sonu¢ arasinda anlamli farklar
ciktig1 zaman daha once alinmis olan hatali karar1 diizeltmek ya da degistirmek gereklidir
(Basar, 1998, s.47). Karar sonuglari, karar verici veya vericilerin basarisini 6lgmek i¢in bir
Olcek olarak degerlendirilebilecegi gibi, bir eylemin de geri bildirimi olarak kabul edilmelidir.
Karar sonuglarmin izlenmesi, etkin, verimli ve objektif bir sekilde degerlendirilmesi karar

verici mekanizmanin gliclenmesine yardimei olacaktir.
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1.5. Karar Verme Siirecinin Ogeleri

Karar verme siireci igerisinde basta karar verici olmak {izere c¢esitli G6geler

bulunmaktadir Ozcan (1999) bu 6geleri su sekilde tanimlamistir (Ozcan, 1999, s.10-12):

1- Karar Verici

2- Problem
3- Alternatif (Segenek)
4- TIrade

1.5.1. Karar Verici

Orgiitlerde, karar verme siirecini etkileyen bir¢ok faktdr vardir. Karar isleminin
dogasina bakildiginda, degismeyen ve her zaman var olan faktor karar vericinin kendisidir.
Bilgi toplama, derleme ve degerlendirme sistemlerinin ¢ok gelismis olmasi, fark edilemeyen
bir sorun veya tespit edilemeyen bilgi ihtiyaci karsisinda hicbir sey ifade etmeyecektir. Cok
gelismis karar destek sistemlerine ihtiya¢ duyacak ve onlar1 kullanacak yine karar vericinin
kendisi yani insandir (Sagir, 2006, s.42).

Yoneticiler, kendilerini ayn1 zamanda karar vericiler olarak goriirler (Laroche, 1995,
67) ve 1yi yoneticiler, 1y1 karar vericiler olarak bilinirler (Johnson ve Powell, 1992, s.123).
Karar verme siireci, bu yoniiyle tamamen insana bagl bir siirectir. Karar siirecini baslatan ve
bitiren insan 6gesidir. Karar veren, mevcut seceneklerden bir tercih yapan kisi veya grubu
temsil etmektedir. Karar veren kisi de olsa grupta olsa mutlaka insandir. Bu konuya ait bir ¢ok
kaynakta karar verecek kisiye ‘karar subjesi’ veya ‘aktdr’ de denilmektedir (Sagir, 2006,
s.42). Aym1 zamanda karar veren kisi, algilari, giidiilerin, tutumlarm, ge¢gmis deneylerin,
beklentilerinin, grubuyla olan iliskilerinin etkileri altinda hareket etmektedir. Yani kiginin
davranis1 6grenme ve toplumsallasma yoluyla ¢evresine baghdir. Psikolojik bir siire¢ olarak
da goriilen karar verme siirecinin merkezindeki kisi karsilasilan bir duruma karsi uygun bir
tepki vermek igin diisiinen, degerleyen ve iradesi ile harekete gecen kimsedir (Ozcan, 1999,
s.10).

“Karar vericiler iki onemli hususu goz Oniinde bulundurmalidirlar. Birinci husus,
verilen kararlarin yiiksek kalitede olmasi, digeri ise, igsgorenlerin bu karar1 kabul etmesi
durumudur.” (Ozmen ve Yoriik, 2005, s.182). Sagduyu, diiriistliik ve cesaretten uzak bir
sekilde karar veren karar vericiler, orgiit icerisinde sahip olduklar1 karar verici rollerinde,

verecekleri verimsiz kararlar1 dolayisiyla uzun siire kalict olamazlar. Bu karar vericilerin
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verecekleri etik disi1 kararlar, kisilerin ve Orgiitlerin rahatsiz olmalarina hatta yok olmalarina
bile sebebiyet verebilmektedir (Holian, 2006, s.1127). Iyi bir karar verici sadece icerisinde
bulunulan anda rasyonel bir sekilde karar veren, ya da cok mantikli bir yontemle karar veren
kisi degildir, iy1 bir karar verici, aynt zamanda kararlarin uygulamasini1 i1yi bir sekilde
gozlemleyen, kararlarini, amaglarim1 gergeklestirmek icin gerekli durumlarda zamana ve

kosullara gore glincelleyebilen kisidir (Hartmann ve Patrickson, 1998, s.627).

1.5.2. Problem

Problem, karar olaymnin kaynaginda yatan ve karar verme siirecinin baglangicina neden
olan temel gelismelerdir. D1s olaylardan ortaya ¢ikabilecegi gibi, insanlarmn i¢ diinyalarindan
da kaynaklanabilir. Problem, karar gerektiren biitiin durumlarda mevcut olan bir kavramdir
(Sunan, 1991, s.3). Problem ¢6zme eylemi ise, bir sorunu ¢ézmek i¢cin 6nceki yasantilar
araciligr ile 6grenilen kurallarin basit bicimde uygulanmasinin Gtesine giderek yeni ¢oziim
yollar1 bulabilme olarak da tanimlanabilir (Korkut, 2002, s.177).

“Karar verme ve problem ¢dzme siirecleri kavramsal olarak benzerdirler ve her ikisi
de bireyin kendi belirledigi ve degerlendirdigi alternatifler i¢cinden yerine getirmek i¢in bir
alternatif sectigi, karmasik siirecler olarak karakterize edilmektedir.” (Giligray, 2001, s.107).
“Siklikla bu iki silire¢ ayni anlami igerebilmektedir. Problem, hazir, anlik ¢o6ziim
tepkilerimizin olmadig1 herhangi bir durumken, ¢6ziim farkh fikirler ya da olas1 ¢oziimler

arasinda se¢cim yapmak eylemidir.” (Korkut, 2002, s.177).

1.5.3. Alternatif

Alternatif, mevcut bir 6genin veya eylemin islevini benzer veya aymi sekilde yerine
getirebilecek bir baska 6ge ya da eylem olarak tanimlanabilir. Kisi ya da grubun karar
verebilmesi i¢in mutlaka Oniinde alternatifler bulunmalidir. Ciinkii; ancak c¢ok boyutlu
durumlarda ve ¢esitli alternatifler arasindan se¢im yapilabilir. Bir alternatif, karar verici
tarafindan belirlenen amacin iginde bulunuyorsa gegerli, bulunmuyorsa gecersizdir (Ozcan,

1999, s.11).

1.5.4. irade

Felsefi-psikolojik literatiirde karar, bir irade olay1r olarak veya se¢im ile iradenin

kararda birlesmesi olarak dolayli bir sekilde vurgulanir. irade, diirtiilerin sonucunda bir tarzda
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hareket etmeyi gergeklestiren insanin dzelligidir. Irade 6gesi, karar siirecini isteme fiili ile
sona erdirilir. Bir alternatifi gerceklestirecek ¢ok yonlii durumun degismesine irade sebep
olur. Bu 6zelliginden dolayi literatiirde karar ‘irade teskili’ ve ‘irade uygulamasi’ olaraktan

ifade edilir (Alver, 2003, s.58).
1.6. Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar verme hem yonetim hem de orgiitle ilgili 6zellik tasiyan bir siiregtir. Karar
vermenin temel Ozelliklerinden birisi, karar, bir plan ve programlama faaliyeti oldugundan
karar siirecinin gelecege yonelik olmasidir. Karar, sorunlarin ¢oziimiinii amaglar ve bu siire¢
hem etkinlige hem de rasyonellige dayanmaktadir. Karar vermenin bir diger temel 6zelligi ise,
bilimsel ve grup 6zelligi tasimasidir. Hi¢ kuskusuz karar vermenin belirli bir riski de vardir
(Otlu ve Demir, 2005, s.157). Karar verme eylemi genellikle gelecege yonelik bir eylemdir,
gelecek ise kesin olarak bilinmediginden karar veren insana bir risk yiikler. Kararin
uygulanmasi konusunda isabetli olup olmadig1 hakkinda yine hiikme varilir. Karar verme
siireci asagidaki ozellikleri tagir:

1. Yonetim islevleri kararla baglar, kararla biter.
2. Bir amaca yonelik bir tercihtir.

3. Karar, hiikiim, yargi yonetimin eksenidir.

4. Karar verme zihinsel bir siirectir.

5. Bir Orgiitte karar siireci,

a) Degisiklik yapmak

b) Insanlar: etkilemek

c) Anlagmazliklar1 halletmek

d) Catismalar1 yonlendirmek, gibi sorunlar1 ¢ozmek tizere kullanilir.

6. Gruba karar yetkisi verilir, sorumluluk aktarilmaz.

7. Orgiitte her karar kendi basamaginda alinir (Giray, 2006,s.32).

Karar verme siirecinin etkinligi karar1 veren kisiye baghdir. Ciinkii karar verme
siirecinde bireylerin izledigi yontem ve kisilik 6zelligi karar1 etkileyecek diizeyde onemlidir
(Izgar ve Yilmaz, 2007, s.342).

Eren (2001) ise karar verme siirecinin 6zelliklerini su sekilde ifade etmektedir;

«“Karar verme siireci insani psikolojik bir stres icine sokar. Zahmetli bir istir.
Alternatifleri arastirmak, bulmak ve sayilarini arttirmak kolay degildir. Her alternatifin yarar

ve sakincalar1 birbirleriyle karsilastirilarak se¢imi gerceklestirmek zor ve stresli bir istir.
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» Karar vermek teknik bir konudur. Bilgi toplama ve bilgileri yararli hale gelecek
bicimde islemeyi gerekli kilar. Belli bir konuda karar verme, neyi aradigini ve bundan nasil
yararlanacagii bilmeyi gerektirir. Bu nedenle bilingli bir se¢cim ve tercih i¢in isin uzmani
olmak, bilgileri yararl hale getirmek ve yorumlamak gerekebilir.

 Karar verme masraflhidir. Bilgi toplama, isleme, alternatiflerden vazgegmenin bedeli
biiytiktiir. Gerekli bilgileri toplama, bir arastirma organizasyonu gerektirir. Bilgileri isleme ve
yararli hale getirme uzmanlara ihtiya¢ gosterir. Dolayisiyla bilgi toplamanin maliyeti
biiytiktiir. Ayrica, alternatiflerin yararlarindan vazgegmekte ayr1 bir masraftir.

» Karar verirken amaglara en az harcama ve fedakarlikla ulasmak 6n planda tutulur.
Bunun diger bir anlami rasyonel olmaktir. Ancak, karar vermede rasyonel davranilip
davranilmadigr uygulama sonuclarmin elde edilmesi ile arastirilabilir. Bununla beraber,
temelde alternatiflerin elenmesinde etkinlik, verimlilik ve karlilik ilkelerini daima g6z 6niinde
bulundurma zorunlulugu vardir.

» Karar verme, maddi ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetkisi ve belli dlciide
bagimsiz hareket edebilme Ozgiirliigii gerektirir. Diger bir ifadeyle, karar veren ydnetici bu
konuda insan calistirabilmeli, arastirmaya para harcayabilmeli ve her seyden Onemlisi
isletmenin kaderini etkileyen konularda karar verme ve uygulama yetkisine sahip olmalidir.
Aksi takdirde, karar icraya gegemez ve bir temenni olarak kalir.

» Karar vermede gelecege iliskin tahmin ve bilimsel arastirmalarin rolii biiyiiktiir.
Karar verme, bugiinden, gelecekte ne yapilmasi gerektigini ortaya koymadir. Bir onceki
maddede belirtilen karar verme siirecinin safthalar1 ile verilen kararm uygulamadaki iliskisi
goriilmektedir. Burada kararin neyin yapilmasi gerektigini belirten bir standart olarak kontrol
siirecine de yardimc1 oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

 Kararlarin verilmesi ve uygulanmasinda kosullara en uygun olan bir zaman aralig1
belirlenir. Karar, gelecegin tahmini olduguna gore ne kadar bir gelecek zaman ufku i¢inde
karar verilecektir. ikincisi, ne zaman harekete gecirilecektir. Ugiinciisii, verilerin toplanmasi
ve islenmesi ne kadar bir siireyi alacaktir. Bunlar karar vermenin de kendi i¢inde bir planlama

faaliyeti oldugunu gostermektedir.” (Eren, 2001, s.172).
1.7. Karar Verme Siirecini Etkileyen Faktorler
“Karar vermeyi ¢ok sayida karmagik faktor etkilemektedir. Kisilerin sosyal, kiiltiirel,

ekonomik ve siyasal birikimleri, degerleri, kisilik 6zellikleri, dis gruplarin baskilar1 ve

insanlar arasindaki diger degerler ve miicadeleler kararmn sekillenmesinde 6nemli birer
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belirleyicidirler.” (Halis, 2002, s.61). Bakan ve Biiylikbese (2008), karar verme siirecini

etkileyen faktorleri su sekilde siralamiglardir;

1.

Iyi kararlar verebilme kaygisi: Yoneticiler olanag: elverdigi dlciide dogru ve tutarli
karar vermek isterler. Bu durum ise yoneticiler lizerinde biiylik baskilar ve iyi karar
verememe kaygilar1 yaratir. Bu tip bask1 ve ka