YONETIMDE KARAR VERME
Dog. Dr. Feyzi ULUGH

Karar verme, kabaca, bir sorunun ¢éziimiine iligkin cesitli yol-
lar arasinda uygun bulunan birisinin secilmesidir. Yénetim ise;
karar verme, verilen kararlan uygulama ve uygulanan kararlar
degerlendirmeden olusan bir stire¢ olarak alinabilir (Figek, 1997 .
36). Bagta Simon (1976) olmak iizere, cogu bilim adamlar: karar
verme ile ybnetimi ey anlamda goriir. Clinki karar verme,
yonetimin kalbidir. Nitekim, karar verme ile yonetim arasindaki es
anlamlilik salt karar secenekleri arasindan yapilan son secim ey-
lemini degil, biitiin karar siirecini kapsamaktaclir.

Gergekten de ytnetimin ézii, esast karar vermedir. Oyle ki,
karar verme yinetimin niteligini belirledigi gibi, yonetim siirecinin
biitiinii de karar vermeyle 6riilmiig ve butunlesmistir (Aydun, 1994
i L2B). :

Yonetsel yaklasim agisindan, herhangi bir etkinlik, hem karar
vermeyi hem de bu karart uygulamayi, yani eylemi igerer. Tylem,
kararin bir tiir disa vurumu, plzlenen bélimiidiir. Bu bakimdan,
yonetsel etkinlik kavrami, karar siirecinin biitininii gérmeden,
yalnizca eylem ile sinirlanamaz. Yonetim kurami cylemi de kap-
samak iizere, karar verme siirecinin her yéniiyle ilgilenmek du-
rumundadir.

Kararin Nitelizi

Insanun  biitiin  davraniglari, onun bilingli ve bilinésiz,
secimlerinin Grinleridir. Bu yoniiyle, denilebiliv ki, belirli bir
yonelim icinde bulunan her bireyin, bu yénelime bagi olarak
segmedigi, vasgectigi daha bagka yénelim bicimleri de olmak du-
rumundadir.

* G.U. Endustriyel Sanatlar Bgitim Fakultes: Egitim Bilimleri Balin i Ogretim Uyesi.
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Culbertson ve arkadaslar (1971) karar siirecinin degisik amaglar
lzerinde yogunlagtf gorisiindedirler. Buna gore, karar siireci
temel olarak, drgiitte degigiklik yapmak, bir catismayt dnlemelk,
gozmek ya da Orgit tGyelerini etkilemek amaqlarlné yoneliktir,
Karar i¢in ybnetici agisindan ii¢ tiir secme islemi sbzk;musudur.
Bunlardan ilki, farkinda. olunmadan verilen, ahsilmis ve vi-
nelenen tirden kararlarla ilgilidir. Tkincisi, acikca cizilmis olan E)ir
vonetsel polilika ¢ercevesinde olusturulan biitgenin hazirlanmasi,
yonetim kurulunun toplantiya cagrilmasi cibi yiirtitme kararlar;
figiinefisti ise, belirli bir yénetim politikasina davandirlamayan
kararlardur. )

Robins {1991)in de de§indigi gibi, érgiilsel sistemde yalmz
yoneticiler degil, duruma gore, yénelim kademesi digindaki
isgorenler de orgiitsel isleyisi etkileyecck kararlar  alirlar,
Dolayisiyla, niteligi ne olursa olsun érgiit icinde herkes kendi yetki
suurlart iginde diizenli olarak kararlar almak durumundadir.

Griffiths, karari, "bir yargiva varies iglem” olarak degerlendirir.
Ona giire karar verme, &teki yonelim iglevlerinden daha dnemli
olma yoniiyle oldugu kadar; bu iglevlerin etkin bicimde
degerlendirilebilmesine olanak saglamasi bakinmundan da ayn bir
oneme sahiptir.

Gregg'in de agiklacdigr gibi, kararlar amacli ve ussal davramglar
tarafindan karakterize edilirler. Bu noklada, karar belirle; _n ve
"karar énciilleri” olarak adlandirilabilecek iki ana etmen &nem
tagumaktadir. Bunlardan birisi, deger yargilar; digeri ise, olgusal
yargtardir. Bunlar birer &ge ya da énerme olarak da ni-
telenebilirler. Orgiit tizerinde etkili olan deger dnciilleri daha cok
Orgitiin amaglari, orgutsel verimlilik, iglemlerde denklik ve karar
vericinin kigisel degerlerine iligkindir (Simon ve digerleri, 1985 ;
48). Kararlarin olusturulmasinda etkili olan gergeklere iligkin
ddglinceler ise, genis bir gesitlilik gosterirler. Bunlar, dogrudan ya
da dolayl yagantilarla kazanilirlar, |

Amaclart  belirlemeye  yonelik  kararlar cogunlukla  deger
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yargilarina, b amaclarin uygnlanmasma yénelik kararlar ise, daha
¢ok olgulara yaru gerceklere dayarurlar. Bu yoniyle, yonetsel hi-
yerarginin {ist basamaklarmda degerlerin, all basamakarinda ise ol-
gularmn gucuntun daha belirgin oldugu sdylenchilir. Bu durum,
yinetimde karara iligkin dikey isb&élimiini vurgulamaktadir,

Gergek yasamda olgu ve degerler birbirinden ayrdamayacak
olctide organik bicimde birbirleriyle baghdirlar. Hemen biittin defer
oncitlleri iginde, bunlardan kolavca ayrilmas: olanaklhi olmayan bar
gercel 6Fesi de bulunur. Clinkil, cogu amaclar kendiliklerinden
birer amag olmaktan 6te, bir dlciide de olsa, kendilerinden sonralki
amaglar icin birer arac nileligi tasimaktadirlar (Simon ve digerler:,
1985 : 48). Bu nedenle kararlar, gerck olgusal gerekse torel bir
gerceklige sahiptirler.

Karar verme tizerinde énemli kigiliklerden birisi olan Simon
(1974)'a gire, her bir karar, bir amag ve bu amaca uygun bir dav-
ranigin secimini ortaya koyar. Buradan hareketle, Simon'un
amacsallik kavrami, bir arac-amag zinciri olan kararlar hiyerarsisini
kapsar. Bu bakimdan , érglitsel davrarnuglar, daha dnceki amaclara
uyarlanmig bhilingli bir ussallik {(rasyonalite) gdsterirler. Dege.
vargilan ile gergek vargilart arasindaki avrim, araclarla amaglar
atasindaki ayrim gibidir. Nitekim, arag-amag ve gercek-deger
yaz\‘gmal iligkileri agisindan alindigimda; amaci ortaya koyan ke-
rarlarda deger vargilari, bunlarn uygulanmas: igin alinan ka-
rarlarda ise, gercek yargilan agichiklidir (Landau, 1974:167).

Kararin  olugmasina neden olan &ncalleri  karar  ile
karigtirmamak gerekir. Ister deger isterse olgu tiirtinde olsun bun-
larin islevleri, karar iizerinde etkili temel degigken olma dzelligi ile
sintrhidir, Cogu durumda  toplumsal kdkenlt olan degerlerin
yonetsel balamdan her zamen aym bigimde ortaya ¢ikmas: bek-
lenemez. Kald ki, buniar yasal bir kimlige biirlinmiis de olabilirler.
Nitekim, toplumsal degerlerden en kararh ve surekli olanlar ya
yasalara girmiy ya da yasalarla glvence allina alinmiglardir.

Degerlerin gareliligine kargin; olgular, gercek durumlar: ortaya ko-
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yarlar. Bunlarin daha ¢ok 6rgiiltin amaclarina ulagmasi icin kul-
latulan  arag  ve stratejilerin kogullariyla  ilgili  olduklar
sdylenchbilir.

Bu noktada, Culbertson ve arkadaslariun (1971), psikolojik bo-
yutlu olan ve tilmiyle bireysel Ozellik tagiyan duygulari da birer
olgu olarak goérdiiklerini; bunun nedeninin ise, karar verici
acisindan duygularin nesnel veriler olarak diigiiniilebilmesinden
kaynaklandigini belirtmek gerekir. Onlara gére, Simon'un karar
onctillerine iliskin defer ve olgusal yargi ayrimuna, "dogrulugu
kanitlanmamug bilgi"yi de bir diglincii boyut olarak eklemek gerekir.
Dogruluk ya da yanhlighigs hentiz kanitlanmamig olan veriler ne
deger ne de olgu Szelligi tagimaz. Orgiit baglaminda kendisini
gosteren informel bilgiler bu tiirdendir.

Amilan yazarlara gore; bilis, duygu ve irade kavramlarinn,
kararin bireysel dgeleri arasina sokulmasi gerekir. Ciinkii, bu kav-
ramlarin herbiri karar vermeyle yakindan ilgilidir. Bilig; karar
seceneklerinin algilanmasi, sonuglarm kavramlastirilmasi, ol-
gularin toplanmasi, degerlendirilmesi ve degerlerin tartilmas: gibi,
zihinsel siirecleri ige kosmaktadir. Duygu ise, kararm cogkusal
yanlar tizerinde durur. Duygular, grubun ya da orgiitiin baglanmis
oldugu degerlerden dogarlar. ira e ise, diigiince ve duyguyu bir pota
altnda bigimlendirerek karari etkileyen bir tiir denetim &gesidir.
Yani, irade, duygularin  dizginlenmesi ve bir kanal icine
alimmasiyla  ilgilidir. Duygular gicli olduklan élgide yansizlik
ortadan kalkar, Bu noktada, timiiyle yansiz bir tutumun, sorun
gozmede yoneticinin konuya gilidilenerek gaba géslermesini azal-
tan bir "baghhk yoksunlugu" dogurabilecegi gézden uzak tu-
tulmamalidir. Sorunun ¢dziimit bu degiskenler arasinda anlaml
bir dengelilik gerektirmektedir (Culbertson ve digerleri, 1971:160).
Ozetle; gerek bilig, gerekse duygu ve irade, kisiligin karart etkileyen
vénlerini temsil ederler. Puna gore, kararm 6gelerini icice gecmiy
daireler bigiminde sistematize edersek, en igteki halka karari et-
kileyen ogeleri olugturw. Onun disindaki halkalarsa deger
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yargilary, olgular ve dogrulugu bilinmeyen bilgiden olusur. Bt?ylece,
olgular anlamlarini bityiik élglide bireyin defer yargﬁlarn}udm a%—
maktadirlar. Bu noktada olgusal nesnellifin karar stirecinde bi-
reysellestigini stylemek yanlig olmaz.

Her karar, gercekte bir amag ve bu amaca uygun d,ELVTa.Hl@lf.l
secimidir. Simon'a gore amagsallik kavrami bir "kararlar hi-
yerargisi’ diigiincesini kapsar. Simon davranigin genel amag ve
hedeflere yonelik oldufu igin amacly, olas1 secenekler afas,llndan
karara yénclik bir segme yaptigs igin de ussal oldugunu belirtir.

Karar vermeyi elkileyen etmenler iginde bireyden kay-
naklananlar, daha ok, iggdrenlerin algilama, giidiilenme, kavrama
gibi ruhsal ve wihinsel ozellikleri ile, birey-prup etkilesiminden
dogmaktadar. Orgitiin kendisi ve orgiit icinde yer ‘jﬂlau iggbrenler
diginda; Orgiitsel gevre de kararlar tizerinde etkili olmﬂakt?d}r.
Ozellikle ekonomik, fiziksel, siyasal ve toplumsal gevre orgltin
karar verme davanigini ciddi bigimde etkileyebilmektedir.

Aciklanan nedenlerle, amaca yonelik karar seqencgi highir
z,amar; kusursuz degildir ve bu se¢encgin uygulanmasi amacin tam
bir basari ile gerceklegmesini saglayamaz. Buna kargmn, bu b&.:(’.en.e.k'
belli kogullar altinda en etkili ¢6zim oiaj:a!«c:-de‘g‘erlendirﬂeblhr:
Ozellikle cevresel kogullar, amag icin uygun olan segeneklje.rl.
kaginilmaz  bigimde sinarlarlar ve e uygun  segenegin
perceklestirilme diizeyine de belli bir sir gelicitler.

Karar Tipleri

Kararlar cesitli yanleriyle sunuflandirilabilivler, Nitekim, Tosun
(1982); amacglary, verilig bicimleri, ouzellikleri, iglevleri gibi
degiskenler agisindan, pn g karar tipinden sz etmektedir.

Purada karatlann programlanabilme ozelliklerinden  yola
cikalarak bir ayrima gidilmektedir. Buna gore, programlanabilme
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!’,\Z{:‘]]Ig‘u'b?}k]l“ﬂ]ﬁdﬂﬂ, "programlanmis” ya da "programlanmamig”
kararlar 26z Konusu olmaxtadir. Boylesi bir ayirinun nedenini
Simon (1974:118), bunlar irinin Wler es
5i \ :118), bunlarin her birinin ayr tek N i
i i

ey T nikler 6ngdrmesine
b% adir, Program, "bir sistemin karmagik nitelikteki bir ige
birbiri 51 e iler i iy
- i arlfasma gdstermesi gercken tepkiler: tavin eden bir

Eue.n]t'l.ue ya da strateji’ olarak alindiginda; orgiitsel tepkileri
diizenleyen programlann ¢ogu, elektronik hesap makinasfprog»
ramlart kadar ayrinlili ve kesin olmasa bile, bunlarin her ikisinin

de amaci, sislemin d ‘ i i
d , sislemin  duruma uygun bir tepki godstermesini
saglamaktar.

Programianmig kararlar, belli bir yvonteme dayandiklar: i¢in her
defasinda veniden alinmasi gerekmeyen, siksik yinelenen ve
"rutin” nitelikteki kararlardir. Elbette bu onlarin énemsiz old uklar:
anlamina gelmez (Hoy and Miskel, 1991:307). Bunlarin siklikla
tekrarlanmasinin nedeni, stirekli olarak karsilagilan belirli bir so-
runun ¢bziilmesi icin, ¢ogunlukla rutin bir yéntemin saptanmig
91111&15L:1dd11d1r. Bir devlet memuruna verilecek yillik izin bir
ugrei'u:mflin atama igleminin ne bigimdc'yapllacégn, biiro ;11al—
zemesi siparisi, vb. kararlar bu tiirdendir.

Programlanmis ve programlanmamis kararlar arasindaki
ayrimi March ve Simon (1975) soyle dile getirmektedirler: Bir
uyartya kergt gosterilen tepkiler ok gesitlidir. Bu tepkilerin bir
ucunda, bir uyarn tirtt icin geligtirilmis ya da égrenilmis tepkiler
létit;:;uCl:;gli?;ﬂa:uiit]f;;glm;q (st(;m(-ianji_ize .o]mua) t_epkilerdir.

Gizgi § ucudur Oteki ugta ise, sorun
arlaminda bir uyari, ¢éziim isteyen bir ufras istegi uyandirabilir
Bu ugrag (eylemde bulunma) istedi, karar icin i-lptili-aegenekleré
ylc'.jnelik bir arama ¢abasi ile kendisini gdsterir. ﬁitekiﬁm sorun
Ozt eylemler arama eylemine vyénelebildikeri ’dl_rii..de be-
lirginlesebilirler. ' S

March ve Simon'a gére bir uyan (serun} gegmiste yinelenmis
ya de gorillmiig tiirden ise, bu uyariya kars1 gisterilen tepki egc-
nellikle rutinlegmig olacaktir. Ancak uyari, yeni bir uyarn ('jz.ellig?m
tagiyorsa, once durumun bir taniminin yapilmasy gerekecek, sonra

Gazi Univ. End. San. Egt Fak. Doy bayi s 4 Hae an 1996 7

da buna uygun olarak bir ya da daha cok tepki segemeginin
geoligtirilmesine yonelmig olan sorun coziiclt eylem -ortaya
cikacaktir, Boylece, yeni uyariya karsl sorun coziict bir model
yaklaginu kendisini gostermektedir. Bir karar secimine yetecek
kadar secenek bulmak igin ne titrden bir arama eyleminin gerektigi,
kuskusuz bu segimde dikkate alinacak olan olciit va da olctitlere
bagli olacaklur. Ozellikle uygun karar segeneginin bulunmas:, da-
yurucu segedin bulunmasindan ayri bir kenudur. Bu konuda arulan
yazarlar, bir saman yigimnda “en delici igney)" aramakla, "dikigte
kullanilacak kadar delici igneyi” aramanin birbirinden ayr seyler
oldujfuna deginmektedirler. Onlara gore; bir segim karar belli bir
uyartya hep aymu tepkinin gosterilmesi bigiminde geligtigi olclide,
bu eylem dizisini rutinlegmis olarak gormek gerekecektir. Ge-
nellikle programli kararlarn belli bir durumda gegmis deneylerden
ve gelecekteki deneyi bekleyigten dogacag1 séylenebilir. Oyleyse, bi-
reyeel eylemlerin yinelenmesi e kadar cok ise, programlanma da
o kadar ok olacaktir. Pekeok eylemin prograrlanabilme derecesini,
gliniimiizde inanulmaz boyutlara ulagan ve her gegen gin daha ¢ok
isi icine alan bilgi iglem teknolojilerindeki geligme agikga ortaya
koymalktadir.

Her drgit gesith durumlarda kullanima hazir bir programlar
setine sahiptir. Bu set genel anlamda "drgiitin iglemn bellegi” olarak
adlandirilabilir. Yeni durumlar ortaya aktifinda, cogu kez elde bu
lunan programlar yeniden clden gegirilerek yeni diizenlemelere
gidilir. March ve Simon'a (1975:198) gore, herhang! bir durumur
lanimi, insan zihninin kévrayahieccgi kadar basit olmahdir
Gerceklen de uygun karar ségeneginin se¢imi konusu, bir diz
segenek arasindan bir cylem bigiminin secilmesi bicimindedir. Bt
noktada, etkileme siiregleri bir segenegl dtelkilerden daha etkil
gostererck ig gorirler. Ote yandan, varolan bir sorum, heme:
hemen hazir durumdaki ¢oziimlerin bellexte sistemli olarak aran
masini igeriyorsa, bu kopya edici bir ¢ozumdir. Oyleyse denilebili
ki, programlanmig eylemler agirlikch olarak, oldukeca rutin ve kopy
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edici tiirden sorun ¢ézuminii icerirler.

Simon (1974:121), programli kararlarin verilmesinde kul-
lanilan geleneksel teknikleri aligkanliklar, rutin caligma sistemleri
ve érgit yapisiyla ilgili olmak fizere ti¢ grupta toplamaktadir. Bun-
lar iginde en genel ve yaygin olan "aligkanhiklar'dir. Orgiit
tiyelerinin  "ortaklagmug bellegi"”; gergege iligkin bilgilerin,
kazarulmus becerilerin’ ve yénetsél yontemlerin bir bliyik an-
siklopedisi gibi digiiniilebilir. Algkanliklarm  bir bolimunt
brgiitiin kendisi verirken, bir bélitmiini de galisanlar rgiite ge-
lirken getirmektedir. "Rutin ya da standart ¢aligma sistemleri” de
aligkanliklara benzerler. Aradaki fark, aligkanliklarin merkezi sinir
gistemi iginde yer etmig olmalarina karsihik; bunlann bigimsel,
yazilt ve kaydedilmig programlar niteliginde olmalarmdandir. Son
olarak "Srgiit yapisi' ise; orglitéin hangy uyelerinin ne tur karar
vereccklerini gosteren ortak beklenti ve varsayimlari belirler,
Grgitin cesitli birimlerince yapilacak karara yonelik secimlerde
Blgiit olarak kullamilacak  alt amaglar yapisuu kurar, orglit
cevresinin gézlenmesi baglaminda kimi birimlere bilgi toplama
sorumlulugu verir.

Programlenmg kararlarm  kargiti programlanmanig  ko-
varlardir. Bu tiir kararlar daha énceden kargilagilmamuig, niteligi ve
yapisi farkls, goziumi hazir bir sablonun kullanimina dayanmayan
bir sorun cercevesinde kendisini gosterirler. Denilebilir ki, orgt
yonetim sisteminin belli bir hazar kalip iginde ¢bzemedigi ve sis-
temin belli bir duruma kargi ussal, uyarlayicl ve soruna yonelik
nitelikteki genel yetenegine dayanarak gosterdigi her tepki prog-
ramlanmamistir. Sonugta, programlanmarmus kararlar baska bir
drnegi olmayan, yapist belirsiz, yeni ve yapilanmamis kararlardir.

Programlanmarmg  karar dngoreren sorunlar, genel sorun
cézme siiregleri yoluyla ¢ozulirler. Yonetim dziinde bir sorun
cozme stirect olduguna gore, bu tip sorunlar da yénelimin dogal il-
gisi iginde clmak zorundadir. Programlanmanug kararlar daha ok
psikolojik - siireglere dayanurlar. Insan, yapisi geregi ne denli
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karmasik ve anlagilmaz olursa olsun, genel nitelikte bir sorun
¢hzme yetenegine sahiptir. insamin acgikea belirlenmis seyleri yap-
mada kimi aligkanhklar edinebilmesi yaninda, belli bir engclle
kargilaghginda sorunun ne oldugunu Ggrenme ve ¢O7MC gabasi
icinde girebilmesi de olagandir. Dolayisiyla insan, sorun coOzme ye-
tenegini geligtirebilme gibi bir dzellifie sahiptir Nitekim, kargisina
giderek gliglegen bir sorun dizisi pkarldiginda onlarin her birinin
iistesinden gelmesi bunu ortaya koyat. Ancak, sorun ¢izmenin te-
meli olan karar verme konusunda her insamn esit yetenefie sahip
olmadifn da ortadadir. Buradan giderek, orgitte karmasik nitelikli
karar verme becerisinin gelistirilmesinde efitim olgusunun
snemle altnu cizmek gerekmekledir.

Trogramlanmis ve programlanmanis kararlarn  etkilegimi
acisindan alindigmda, programlanmig kararlar, programlanmamig
kararlarin oniine gegme egilimi gosterirler. Bu noktada, March ve
Gimon (1975 :208)'in tizerinde durduklars bir kestirim, Dlanlamanin
Gresham Yusus: olarak adlandirlimaktadir. Bu kestirime gére: (1)
Bir eylem (zerindeki zaman baskist ¢ok ise, o eyleme girigme
egilimi de artar. (2} Bir etkinlige bagh olan amagclar ne kadar agik
olursa, ona girigme cgilimi de o dlciide cogalir.

Bu iki temel sayiltidan yola cikildifinda, bir bireyin prog-
ramlanmig ve programlanmarmig iki igle karsilagmasi durumunda,
bir zaman baslust olmasa bile, programlanm}g eylemin éne gegme
epilimi  gosterecegi kolayca kestirilebilir. Orellikle  yomelici
agisindan yaklagildigmda, her iki tiir karari da vermekten sorumlu
olan ybnetici, daha gok prgoramlanmug olan kararlara yonelim
iginde olmalk durumundadir. Bundan ¢ikan sonug ise, prog-
ramlanmus etkinliklerin programlanmamig etkinlikleri kovma
egiliminde olduklanidir. Sz konusu olan bir drgiit ise, eldeki blitin
kaynaklarin varolan programlarin viiritiilmesinde kullaniimas:
durumunda, érgiitlin yeni programlara baglama silrec: en azindar

yavaglatilmig olunacaklir.

Bu orgltte belirli bir kararn en etkin nerede olugiurulabileceg
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dnemlidir. Bu tliwden karar olusturmada izlenmesi gereken
vaklagum biiyiik olgiide, bilgilerin kaynaktan <arar merkezine, ora-
dan da karum uygulama yerine ne olgiide etkill ve kolay bir
bicimde iletilebilecegine baghdir (Simon ve arkadaslar, 1985 :172).
Orgiit planlamast bakinundan dneguli olan, programlanmig karar
dzelliklerinden yola gikalarak, bu tir kararlar almak tzere belirli
alt birimlerin kurulabilmesidir. Aym durum, programlanmamig
kararlann ofacak ya da ortaya koyacak birimler igin de s6z ko-
nusudur. Bu agidan, biyik olgekli drgiitlerde programlanmamig
karar verme igleri igin, bunlarn hemen yaninda uszmanlagmisg
danmisma birimlerinin olusmus oldugu giriilmektedir. Bu tlr
caligmalarin ylriitilecegi birimlerin 6rgiit yapisa iginde yer almasi,
bir bakima, insan zihninin programlanmamis sorunlar lzerine
yonelmesine birimler eliyle olanak vermekte, drgilsel acidan bu
durum , ayn anda bir givence de olugturmaktacir.

Karar YVerme Modelleri

Karar verme modelleri ¢esitlidir (Hoy and Miskel, 1991 ; Ona-
_ran, 197%). PBunlar degisik varsayimlara dayandiklart igin,
degerlendiriimelerinin de buna gore yapilmas: gerekir.

Karar modellerinden birisi, klasik model olarak bilinmektedir
Klasik modele gore, karar verme timiyle ussal bir temel da-
yanmak zorundadi. (Hoy and Miskel, 1991:300). Robins (1991)'in de
belirttigi gibi, ussallik, degerleri maksimize eden tutarh secimleri
anlatmalkradir. Ussal karar vermede, karar vericinin tiimiiyle
yansiz ve mantiksal bir tutarhlik icinde bulundugu varsayilir. Ni-
tekim bu model, amaclarin bagarsimi en iyi bicimde maksimize
edecek  segenesin  karar  vermede  belirleylci  clmasim
angormektedir. Klasik karar modelinde, karar vericinin karar ver-
meyi dngoren durum va da sofuna iligkin tim olas ¢oztm yollar
hakkinda veterli bilgiye ve bunlar: dnem sirasina koyabilecek ussal
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bir sisteme sahip oldugu digtinilar. Dolayisiyla, klasik maodel,
ideal (normatif) bir model ézelligindedir. Ovsa, karara iligkin tiim
goziim dnerilerini ve burnlarm sonuglarim énceden ortaya ko
yebilmek genellikle olanakh degildir. Bu nedenle, anilan modelin
yonetsel uygulama agisindan gegerliligi ya da kullaralabilirlifi sor
derece sinirli olmak durumundadar.

Klasik karar modelinin ortaya koydugu en "miikemumel"

yaklagim yerine, Simon, "doyuricu " strateji kavramint orlaya ko-
yarak, yinetsel modeli gelistirmistir. Bu model, karar vermede us-
salligin durumu agiklamaya yetmedigi temeline dayanir (Simon,
1976:241). "Karar veren bireyin arayigimi simirlayan etkenler var
midir?” sorununa Simon, bir "doygunluk” siur koymakladis.
Daygunluk kavramina gore, birey karar verirken her segenegin
olas sonuglarim en miikemmele gore degil, bunlarin doyurucu
olup olmama durumuna bakarak degerlendirir. Bu ise, verilecek
karan timiyle etkiler. Kalda ki, karar vericinin deger yargilar, ye-
tenek ve aliskanlikart da karar iizerinde belirleyicidir. Bu yaklagim
iginde, birey karar verirken ussal davranmayi arzu etse bile, bu us-
sallik ‘belirli sinirlamalara bagh olacaktir. Buna gire, karar veren
insanin davraniglarindaki ussallik sinirli bir ussalliktir. Simon'a
gore, érgit caligant bir kez drglitsel amag ve degerleri kabul edince,
bundan sonra onun kararlarint kendi istekleri degil, drgiitiin
amaclar - yonlendirecektir. Yénetsel model, usssal insan mo-
delininin kargisinda yer ahr. Gergekten de orgiit, kendi amag ve
degerlerini iiyelere benimseterek, onlara gerekli bilgivi saglavarak,
dikkatlerini belli amaclarin gerceklestirilmesine cekerek ve her

tiyenin belli bir durimmda nasil davranmas: gerektigini saptayaral,
tyelerin orgitsel amaclar yonunde kararlar almalarim saglar ki,

yinetsel modeli bu baglamda ditgunmek yanhg olmaz.

Cyert ve March tarafinda geligtirilmis bir bagska model ise,
uyarlayicr ussal modeldir. Bu model, yonetimde ussallik kavraming
geligtirirken baglica (¢ varsayimdan vyola ¢kmaktadie. Buriar,
drgiitte gelecekteki durumlara iligkin tarumlanmiy bir tercih lis-
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tesinin bulunmasi, bilgi toplama yontemlerinin varolmasi ve
orgiitiin tercih listesine gore bekledigi kazanct en ¢ok artiracak bir
secimde bulunmasiyla ilgilidir. Temeli, drgtiin agik bir sistem
oldugu yaklagimuna dayanilarak kurulan bu model, Simon’un
modelini yakindan izlemektedir. Burada da orgiit, doyurucu bir
sonuc icin, sinirh bicimde ussal olarak davranmaktadir.

Karar Siirecinin Asamalar

Yonetimde karar verme, birisi bilimsel, digeri de sinama
yanilmaya dayali iki ayri yaklagimi ongoriir (Campbell and others,
1983:108). Bilimsel yaklagimda, ¢ok sayidaki olas karar secenekleri
sizerinde  durulur; her bir c=ecenefin  amact ne Olgide
porceklegtirebilecegi  arastuilarak, uygun karar segenegi be-
lirlenmeye ¢ lisu. Sinama yamilma olarak bilinen yaklagimda ise,
olasi son'...> .1 tahmin verine, seceneklerden birisi uygulanir ve ne
olduguna bakilir. istenen sonug alinmug ise, karar bagarilidir.
Defilse, sonug bagarisizdir ve bagka bir secenefin uygulanmasma
gegilir.

Karar siirecinin 6ngdrdiigi asamalar 6zii aym olmakla birlikte,
cesitli yazarlarca az ¢ok [ath bicimlerde siralanmaktadir (Hoy and
Miskel, 1991; Bagaran, 1982). @rnegiﬁ bunlardan Simon, Bur-
salioglu (1995)nun deyisiyle, "karar siirecini  basitlegtirmis - ve
agamalarini (...) azaltmustir”. Gergekten de Simon, karar vermeyi iig
agamal bir siireg olarak gormektedir. Tlk agama, karar verilmesi
gercken durumlann saptanmast ile ilgili olan bilgi toplama; ikin-
cisi karar icin olasi hareket yollarinin bulunmasina yonelik olan
planlama; (g¢lncist ise, olas1 segenekler  arasindan  birinin
secilmesi demek olan se¢im asamasidir (Simon, 1974 : 114)

Sorun ¢ozmenin kendine dzgi G¢ durumu vardir. Bunlardan

ilki, varolan, vani gimdiki durumdur ki, amaclara ulagmay! en-
cellediginde bir sorunun varligina igaret eder. fidneisi, gimdiki du-
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rumadan daha iyi oldugu sanlan ulagilaczk durumdur. Ugiinetisii
ie, ilk ikisi arasindaki degisimle ilgihidir,

Yoneticilerin zamanlarinin énemli bolumi, simdiki duruma
iliskin olarak cevrenin gozlenmesiyle geger. Bu stirenin belki de
daha ¢ogu, ¢dziimil gereken sorunlar icin gozim segencklerinin
bulunmasi, planlanmast  ve gelistirilmesiylc ilgilidir. Za-
manlariun  cok daha az bir bolimi ise, tamumlanmig ve
dofuracaklar: sonuglar agsmdan gozimlemeleri yapilmig olan bir
sorunu ¢ozmek lUzere, énceden gelistirilmig ¢d7ziim segenekleri
arasindan segim yapmaya harcanir.  Yoneticilerin  yaphikiar
caligmalarin nereye gittigi, bu lic asamada harcanan stireler bir araya
getirilerek agiklanabilir.

Simon, gerek bilgi toplama gerekse planlama ve secme ct-
kinliklerinin gereklirdigi bilgi ve becerinin yoneticiye 6gretilebilir
bir dzellik tagidigindan yola gikarak, bu Gig agama sirasmin temelde
bilimsel sorun ¢ézme ydnleminden farkli olmadigimi  vur-
gulamaktadir. )

Kimi bilitn adamlan karar verme ile sorun ¢ozme arasing belli
bir ayirim koyatlar (Schermerhon, 1984:68). Buna gére, karar ver-
menin  amaci, sorunun c¢oztmii  igin geliatiﬁlcn cOZlm
seceneklerinden en uygun clamm se¢mekledir, Sorun ¢dzmenin
amact ise, dofru chziime ulagmakbir ki, hu da; sorunun be-
lirlenmesinden baslayarak, karar segeneklerini ortaya koyma, karar
verme, uygulama ve degerlendirme gibi gesitli agamalam kapsar.
Bununla birlikte, nileligi geregi, karar igin uygun segenegin be-
lirlenmesinden sonraki asamalart da karar stirecinden ayirmamak,
baska bir deyigle, karar verme ile sorun ¢dzmeyi bir biitiin olarak
diigiinmek gerekmektedir.

Gergekten de karar siireci hangi bigimde alimrsa alinsim
kaynagini Dewey'in sorun gozme sitresindeki hasamaldardan alir
Bu basamaklar Kalz ve Kahn {1977:302) dan yola gikilarak s6yle ele
alinabilir:




14 Yoretimde Karar Verme

1. Sorunun alglanmasi, yani, karara yonelik glcligin se-
zilmesi,

2. Sorun tlrdnin ve ana boyutlarmm ¢éziimlenmesi, yani so-
runun tanimlanarak ortaya konulmasi,

3. Cozlim igin segeneklerin aranmast,

4. Bylemin kararlaghinilmass, vani, sonug alic1 goriilen secenegin
belirlenmesi,

5. Kararin uygulanmast ve uygulanan sonuclarm
degerlendirilmesi.

Ancak, her kararin karar siirecini olugturan biitin bu ba-
samaklarin tiimiinit de kapsamasi beklenemez.

Oyle ki, aninda tepki gésterilmesi gereken bir durum, sorunun
gok dar bir gercevede incelenebilmesi nedeniyle, yeterli coziim
secenekleri aranmadan ivedi ¢oztuimlere gitmeyi gerektirebilir.
Dolayisiyla, karar siirecinde belirlenen basamaklarda gecigler ortaya
¢ikabilir. Bunlar; sorunun niteligi, érgiitsel ortam ve karar ve-
ricinin kigiliginden ve kavrama glicinden dolaysiz olarak et-
kilenirler.

Yonetsel igleyiste, drgiitiin sorunlarini orlaya gkarmak ¢ok
kolay bir ig degildir. Clinkil, aym insanlar gibi Orgttler de so-
runlarin aciga ckmasindan hoglanmazlar. Kimi durumda da so-
runla i¢ ice vasamaya aligilnus o}ﬁndugundan sorunun yarattig
sikantilar hig algilanamaz. Demek ki, duyulmayan sorun, sorun
degildir. Sorunun, sorun olabilmesi, oncelikle, onun algilanomg
olmasin geréktirir.

Newman (1979:122)'m da belirttigi gibi, daha baslangigta,
"sorun nedir'?  sorusu  yeterince irdelenmeden  céziime
yonelmenin pratikte bir degeri yoktur. Sorunun ne oldugunun be-

lirlenmesi, amacin agikhga kavusturulmasim gerektirir. Yonetici '

normalde bir yandan gegitli veri ve kestirimlerle, 6te yandan da su

viiziine cikmug bulunan farkl tip ve biiyiiklikteki érgiitsel sorun

(911
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ve  bunlarin  yarattigy  baskilarla  yuzyizedir.  Sorunun
tanimlanmasindaki amacin agkliga kavusturulmasi, onun,
Orgatiin 6teki amaglarina uygunlugunu gerckli kilar. Bu a¢idan
vaklagildifinda, varolan sorunlarin ¢oéztimd, érgutin sapianmig
amag¢ ve politikalariyla uyum i¢inde olmak zorundadir. Bu du-
yarlilik, soruna orgiit agisindan yaklagmayi gerektirir,

Ote yandan, kimi sorular ¢ok karmagik vapidadirlar. Bu du-
rumcda, sorunu olusturan her bir alt boyutun kendi iginde
ayrigtirilarak ele alinmasi gerekebilir. Dolayisiyla, tanimlama
agamasi, duyulan sorunun ne oldugunun "gergekei bigimde" ortaya
konulmasini gerektirir (Hoy and Miskel, 1951 :307). Bu da gergelder:
agrenmekten geger. Gergekler ancak agrk ve yansiz olarak goriiliip
tamimlanabildigi  dlgiide, ¢oziim  saglikh  olabilir.  Sorunu
tanimlama, onun boyutlarinin, smirlarinin, nedenlerinin, ve
cbzmek igin gereken zamanin bilinmesini gerektirir.

Burada o&mem lagiyan bir baska nokta ise, soruna yonelik
amacin, hangi él¢tide bir kesinlik iginde saplanacag: konusudur.
Baska bir deyigle, benimsenebilecek bir ¢oziimiin neleri dngérmesi
gerektigi bilinmeli, yani, bagari stantards ortaya konulmahdir. Do-
yurucu nitelikte bir karar igin gereken dlctitler ne kadar belirgin
olursa bunun gergeklegtirilmesi igin harcanacak ¢abalari uyum-
lastirmak da o dl¢lide kolaylagacaktr,

Karar siirecinde sorun ortaya konulduktan sonra yapilocak is,
ona yonelik coztm yollarinin arastirilmasidir. Katz ve Kahn
(1977:307)'a gore, kimi zaman soruna ¢éziim vyollar arastimak,
gegmiste olmug bir 6rnegin dzel bir diizeyinde baglar. Bivlece,
gegmis kazanimlarla baglant kurularak buginkii soruna yanit bu-
lundugunda, artik bagka seylere bakmak gerekmez. Oncekilerde
giizlime 191k tutacak bir nokta bulunamazsa, aragtirma, varalan po-
litikarunin daha genel diizeylerine dogru ilerler ve belki de drgiitsel
amac: belirleyen en soyut anlatimlara kadar inmek gerekebilir. So-
runa ¢Ozum volu sragtrmada  drgit baglaminda ilk yénclinecek
alanlardan virisi de Orglitsel amaglan gozden kacirmadan ayna tip
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sorunlarla  karsilagan  benser kuruluglarn  deneyim  ve
kazamimlarindan yararlanmalktir,

Karar vermenin iligiincu asamasi, uygun ¢dzim yollarimin
aragtirilmasi; o arada da bunlarin gelecege iliskin olas soﬁuglarmm
test  edilmesidir. Yapilacak segimin eylem asamasinda ortaya
gikaracagy sonuglart kestirirken, kuskusuz, bu eylemin dngdriilen
amacin gerceklegtirilmesine ne gibi katlalar saglayacaginin temel
alinmas: gerekir. Bagka bir deyigle, soruna yonelik coziim
seceneklerinin test edilmesi, amag dogrultusunda yvapilmak zo-
rundadir.

Cesitli ¢dziim olasiliklar arasindan amac varolan kogullar
iginde en etkin bigimde karsilayabilece§i distiniilen secenck, karar
stirecinin uypulamadan énceki ulasilan son noktasidir. Cunkii,
karar segeneginin secimi bir kez vapildiktan sonra, artik yéneticinin
yapaca1 is, bu secenegin uygulamaya kenulmast ve uygulama
sonuglarmin izlenip degerlendirilmesidir. Uygulama agamasinda
yéneticinin daha o6nce aldigi kararn en uygun coziim olup
olmadigimi tartismayi siirdiirmesi, karar stirecinin ve en énemlisi
de yapilan segimin gercekei olmadigim belirler. '

IKarar Siirecine Kaldma

Karar siirecinde en o6nemli konulardan birisi, calisanlarin
orgllle alman kararlara katthmimin saglanmasidir. Bu noktada,
kar'c.tr ve:rm.e{u.n %1aha ¢ok, insan kaynagmin gelismiglik dizeyi,
yani, yeterligi ile ilgili bir sorun oldugu belirtilmelidir.

Karar siirecinde segme isleminin kime ait olmasi gerekligi
tarbigmalicir  (Aydin,  1994],  Secme isleminden dogrudan
yoneticinin sorumlu olmas: gerektigini savunanlar oldugu gibi, bu
sorumlulugun  paylasilmast gerektizini savunanlar da wvardir.

Gregg'e gore, karar siirecine ¢aliganlarm katilimi, kararn paylasimg
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anlamma gelmektedir. Ancak bu, scgme yetkisinin aktarilmast
desildir. Paylagilmig kararlarda iggérenlerin etkin katilmu olanakix
almakla birlikte, son sz yoneticidedir.

Orgiitsel siirece kallunes yonetim, iggoéren psikolojisinin dne
cikaribmasini, dolavisivla da iggorenin sorun ve kararlarin igine so-
kularak onlarz danigilmasinu éngtriir. Davis (1984) in de belirttigi
zibi, katithm, Orgiit ¢aliganinmn, hem rgiit amaglarina katkida bu-
lunmas:t hem sorumluluk paylagimina  yiireklendiri'mesi
bakimundan, uygun bir drgiitsel ortanun iginde zihinsel ve duy-
ousal olarak yer almasi anlatir. Katihm, "zaten kararlagtinlmig bir
sey icin onay almanin dtesinde”, insanlar arasindaki psike-sosyal
bir iligkidir. Tiim isgdrenlerin yaraliciliklarin érgiit igin kullanma
olanag: bakimindan da etkili bir aractir.

Gortlen odur ki, gofu geleneksel drgllle yoneticiler,
yonetimleri alunda bulunan grubu kararlara katmaktan ¢ok, daha
onceden almmig kararlarn onlara benimsetme efilimindedirler.
Orgiit caliganlarinin kararlara kablimuun engellenmesi, sorunun
ne oldugunun valniz érgiitiin karar verici makamlarinda bulunan
yoneticilerce bilinmesini, dolayisiyla alinan kararlarm gruptan so-
yutlanmasi sonucunu  dogurur. Biylesi bir yolun izlenmesi,
iggorenlerin  kararlara  katihmini  Onledigi  igin,  onlarn
pldiilenmelerini ve kararin gerceklesmesine gerepince sahip
cikmalarini da olumsuz yénde etkilemektedir. Bu durum ayn «a-
manda, yonetime karst lepkilerin  artmasi  sonucu  da
dogurabilmektedir.

Gergekte, etkili bir katilma, hem astlarmn hem de tstlerin
kargihikl tutumlarina baglichr. Orgit igindeki insan kaynagimin ye-
terligi oraninda, kararlara katilma istck ve egiliminin de artmas:
kacimilmazdir.

Asllarin karar verme siirecine katilmalar, gesitli yararlar saglar,
Bunlardan baslicalart soyle Ozetlenebilir (Onaran, 1975; Rubbins,
1991)

1. Kararlara katilan iggdrenler olumlu tutumlar geligtirecekler,
daha iyi i gkarmak isteyecekler, daha c¢ok gaba ve dikkat
gislerecekler, dolayisiyla uretim ve Gretim niteligi viikselecektir.
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2. Kararlara katilma ast-iist iliskilerinden dogan iletigim en-
gellerini giderme yvarninda, "kararm mesruiyetini” de arlirict bir etki
yaratacaktir,

3. Yénetimin drgiitte yvapmak istedigi degisikliklere kars: orgiit
iginden gelen tepkiler azalacaktir.

4. Kararlara katilan iggdrenler, katldiklam  kararlarin
yiiriitiilmesinden sorumluk duyacaklar: igin, iggérenlere yonelik
denetim ve gézetim kolaylasacaktir.

5. Katilma, kararlarin niteligini olumlu yonde etkileyecektir.
Ciinkii grup karan bireysel karardan daha istiin degerdedir. Es
deyigle, bir grupta, bir kiside bulunandan daha ok bilgi vardir.

Belirtilen yararlar: yaninda katilimda basar, kimi én kosullara
da baghdir. Davis (1985:189)'e gore; katilim konusunun iggorenin
galighgi cevrevle ilgili olmasi, katilim siirecinin yaraticiligs
ozendirmesi, katilim icin yeterli stirenin bulunmasi, kalilimeilarin
zeka, bilgi ve birbirlerini anlama yonlnden gerekli yeterlikte bu-
lunmasi bu kogullardan baglicalaridir.

Ote yandan, ézellikle grup kararlarnnda sorun coziici dav-
ranigii saptanmast ve amacin gerceklestirilmesi yoniinden grubun
genigligi sikinti yaratmaktadir. Genis grup kablimina dayali ka-
rarlarin alimmasi pratikte, fiziksel oldugu kadar, diisiinsel yonden
de belirli simrhliklar icermektedir. Ornegin bu tir genis gruplarda
iletigim giiglegmekte, tyelerin doyum saglamalari azalmakta ve
gok sik bir eggiidim geregi ortaya cikmakladir.

Btkili yonetim karar vermede ussalligi gereletirir. Ancak,
vinetsel kararlar genel olarak agirt derecede karmasik (complex)
szelliktedirler ve bunlar cegitli etkenlerle simirlandurilimuslardir
(Hoy and Miskel, 1991: 303). Yani, drgiitte karar verme davranigin
etkileyen degisik etmenler wvardir. Bunlar bireyden kay-
naklanabilece5i gibi, orgiitten ve &rgiil cevresinden de kay-
naklamyor olabilirler.
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Bu baglamda, Grgit kararlarimimn toplumsal niteligi y‘(iniiyl_e
konuya yaklagildiginda, highir kararin kendi basina bagimsiz buj
isleve sahip olmadig goralmekiedir, N tekim, oOzellike yeni
orgitlerde alnan kararlarm cogu, tek bir kigiye mal edilemez.
Bunlar, cogu kez grup karar va da karma Ozellikledirler. Karma
kararlar, cok sayica gorevli ve orgit bll’lmlnl ise kosan bir ézellige
sahiptirier (Simon ve ar ladaslari, 1985: 149

Grup kararari 56z konusu oldugunda ise, bu kararlara ]\dtlhml
engelleyen  tiirlt  defiskenler var dir.  Katlanlarin  bireyse
ozellikleri, tyelerarasi iligkiler, grup amaglari ve grup lideri Lunlar
arasindadir. Yine bu tiir kararlarm zaman ahcr eldugunu, grup et-
kilegiminin tyelerde vyma baskist yaratabildigini ve kim‘i ng-
rumlarda grup iginde sorumluluklarn belirzizlegtigini -:":'!)'.‘t’l'llt?l(
de gerekmektedir. Kugkusuz biitiin bunlar grupga karar vermenin
sneminin gérmesden gelinmesi anlaminda degildir.

Yatay iletisimin guglii oldugu érgutlerde grup kararlar daha
yvaygindur. Dikey iletigimi 6ne cikaranlarda ise, karma karvarlarin
daha ok énem kazandig gorillmekledir. Bu noktada, bask: grup-
larina da deginilmelidir. Orgiit caliganlar gorevierini yuriitirken
onlerine ¢ikan sorunlar konusunda belirli giriizlore sahivtirler.
Ancak, ozellikle dnemli sorunlar soz konusu oldugunda, karardan
ance Grgiit iginde ve diginda tiielii giiq odaklar ige karigarak svruna
yinelik kararm olusgumu uzerinde etkili olmak isterler. Sonucta,
alinan karar bir noktada, belirli gii¢ gruplan arasmda bir tir
uzlaymayi da giindeme getirmektedir. '

Sonug

Yonetimin lemeli karar wvermedir. Cinkd, orgitsel isleyis
baglanundaki  bitin  kararlar, sonucta, yonetsel sorunlarn
coztimine vaneliktiv. Bu ise, karar verme gibi son derece teknik bir

slrecin ise kogulmasm  dngoriin. Orgllin ve onu cabighran
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yoneticinin bagarisi, Farar siirecinin oldu bittilere getirilemeyecek
kadar 6nemli oldugunun her asamada bilinmesini gerektirir.
Karar verme davramsing etkileyen etmenler glic ve onem de-
receleri ayni olmamakla birlikte; ister egitim, ister ekonomi, isterse
herhangi bir baska isletme olsun, hemen biitin Orgiitscl sistemler
icin genellenebilir &zelliktedirler. Kimi kurumlarda, kzrar et-
kileyen degiskenler arasinda drglitiin yapisina iliskin olanlar birviik
dnem tagimaktadir. Ozellikle, kamusal orgilitlerdeki g(’}'rcvfyetk} ve
sorumluluk simurlarinin nerede baglayip nerede sona erdisi agik
olmadigy; dolayisiyla bunlar arasindaki denge ve giig VGPISI:.]h he-
lirsizlestigi durumlarda karar siireci donuklagmakta, - tikanmakta
iglemez olmaktadir. f

F)te yandan, konuya uygulama boyutuyla yaklasildiginda,
lirkiye'de egitim ve saghk gibi kimi ydnetim alanlarinda,
yoneticilerin dzellikle yénetsel bilgi ve beceriler bakimindan ye-
f'gl's;zlikle:.j, alinan kararlarin etkililik diizeyini digiirmektedir.
Urnegin, egitim alaninda baghica temel sistemler olan okullar
bakimindan  bunun  temel nedenleri arasinda,  egitim
yoneticilifinin ayr bir meslek alani olarak gorilmemesi, sonjucta
oku! yoneticisinden hem yéneticilik hem de Sgrelmenlik rollcrine
iligkin beklentiler icinde bulunulmasimin payt buytktiir.

Yine, drgltsel gevrenin de karar sirecinde kamu girisimi
tzerinde etkili oldugu, dyle ki, dnem diizeyi yiiksck kimi ka-
rarlarda  Orglit ¢evresinde yor alan gliglerin - belirleyici  rol
oynadiklar bilinmektedir.

Orgiitlerde alinan kararlarin etkilik dlizeyinin arlinlmass,
orgil yepisindan kaynaklanan uticliiklerin agilmasi gerekli
kaldigy kadar; aymi zamanda, yoneticilerin saglikly kararlar ala-
bilmelerinin rastlantidara birakilmamasin da gercktirmektedir. Bu
ise, yonetici yeterliklerinin yiikseltilmesiyle dogrudan iligkilidir.

Gaz Univ, End. San. Lgt. Fak. Der. Sayi: 4 Hazivan 1996
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