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Ozellikle {ist yénetim tarafindan verilen kararlar isletmelerin
hayatinda 6énemli bir yer isgal eder. Esasen, yénetim konusunda uz-
manlasmis bir¢cok yazarin da ifade ettigi gibi yénetimin temelini
karar verme olugturur. Nitekim yoénetim; planlama, érgiitleme, per- -
sonel bulma, y6nlendirme, koordinasyon, denetim ve benzeri
yonetim islevlerini yerine getirirken siirekli olarak karar verme du-
rumu ile kars: karsiya kalmaktadir. Diger bir anlatimla yoénetici,
yonetsel iglevlerini karar verme yoluyla yerine getirir.

Herbert Simon'a gére yonetimin karar verme siireci {ic asamadan
- olusur. Bunlardan birincisi, karar vermeyi gerektirecek bir duru-
mun olup olmadigim arastirmalk. Ikincisi verilecek kararla ilgili al-
ternatifler gelistirmek. Uctlinciisti ise, gelistirilen alternatiflerden
bir tanesini segmek(1). Yonetsel karar verme ile ydnetsel olmayan
karar verme arasindaki en bariz fark, yénetsel karar vermenin
yukanda siralanan ti¢ asamadan olugmasidir. Halbuki ydnetsel
karar vermede kisi dnline stirtilen alternatiflerin bir tanesini
secmektedir. Alternatif gelistirmedigi gibi alternatif gelistirmeye
deger bir durumun olup olmadifima da karar vermemektedir.

Yonetimin bir bilim mi, yoksa bir sanat mu oldugu stirekli olarak
tartisilmaktadir. Eger yoneticiler sezilerinin etkisi altinda kalarak
karar veriyorlarsa o zaman y6netimin sanat yoni agir basiyor de-
mektir. (2) Esefle ifade etmek gerekir ki yoneticiler bir cok konularda
somut verileri dikkate almaksizin sadece sezilerinin ve duygu-
larimin etkisi altinda kalarak karar vermekte ve hi¢ bir sey bunlan
bu kararlanndan alikoymamaktadir. Geogre Odiorne'ye gore sezi ve
duygulann etkisi altinda karar verme yoneticileri olaym tiimiinii
gormekten ahkoymakta ve kararlarm isabet oramini menfi yénde
etkilemektedir.(3)

I. KARAR VERMENIN TANIMI ve ANLAMI

Karar verme bir dizi rasyonel allernatifler arasmdan bir tanesini
secme olarak tamumlanabilir.(4) Burada sozii edilen "rasyonel" keli-
mesi ¢ok elastik bir kelimedir. Ciinkii bir kisi icin rasyonel olan bir
husus bir diger kisi i¢in rasyonel addedilmeyebilir. ‘

(* H.U. 1LLB.F, isletme Boliimi Opretim Uyesi

(1) Herbert Simon, The New Science of Management Decision, (New York: Harper
and Row, 1960) s.2.

(2)  Leslie W. Rue, Lloyd L. Byars, Management Theory and application (Homewood,
Mlinois: Richard D. Irwin INC.) 5. 52.

3) George S. Odiorne, Management and The Activity Trap, (New York: Harper and
Row, 1974), S. 128 - 129. ; ;

)  Ricky W. Griffin, Management (Lawrenceville, New Jersey: Houghton Mifflin
Company, 1984) S. 197. -
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Karar verme ile ilgili olarak yukarida yapilan tanimin tam
anudamyla anlasilabilmesi i¢in "karar verme" ile "problem ¢ézme"
arasmdalki farkin agik bir sekilde ortaya konulmas: gerekir. Eger
yoneticinin kars: karsiya kaldigi problemin tek bir ¢dziim yolu var
ise orada karar verme diye bir sey sdzkonusu degildir. Ciinki
yéneticinin gérevi problemi ¢ézmek icin ¢dziim yolunu bulmak ola-
caktir. Eger yoneticinin kars: karsiya kaldig1l sorun ya da problemi
¢bzmek icin birden ziyade ¢dziim yolu ya da alternatif var ise yonetici
bu ¢oztim yollamndan ya da alternatiflerden birini seciiek, yani
karar vermek durumu ile kars: karsiya kalacaktir.

Yukandaki aciklamalardan da agikca anlasilmaktadir ki prob-
lem ¢dzme ile karar verme arasindaki en bariz fark problem
cozmenin amact dofru ¢bziimii bulmaktir. Karar vermenin amaci ise
problemin ¢dztimii igin gelistirilen ya da ileri siirtilen alternatfiler-
den problemin ¢ézlimiine en uygun olamm se¢cmektir. (5)

John R. Schermerhorn, JR., asagida bulunan Sekil - 1 'de
goruldiign tizere karar verme, se¢me ve problem ¢dzmeyi birbirlerin-
den bariz bir sekilde ayurt etmektedir. Schermerhorn bes asamadan
clusan karar verme ve problem ¢dzmii siirecinin ilk {i¢ asamasim
olusturan 1 - problemi belirleme ve tammlama, 2 - alternatif ¢éziim
yollarini1 gelistirme, 3 - geligtirilen alternatif ¢6ziim yollarini
degerlendirme ve problemin ¢éziimiine en uygun alternatifi segme
kismim "karar verme" olarak telakki etmektedir.

Sekil-1
Karar verme ve Problem Cézme Stireci
; KARAR VERME .

; Uygulamayi
B;rr?ebrlﬁm' Alternatif eme
Tatnlmla?n‘;e ozt Degerlendirme Segilen el

Yollarini e Alternatifi | Degerlendirme
Geligtirme En Uygun Uygulama
Alternatifi
Segme
—
SECME

(5 Ustteki kaynak

PROBLEM COZME
KAYNAK: John R. Schermerhorn, Jr., Management for Productivity. (New
York: John Wiley and sons, 1984} S. 68
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Karar verme ve problem ¢bézme siirecinin yalmz {igiincii
agsamasinl olusturan gelistirilen alternatif ¢ézim yollanim
degerlendirme ve problemin ¢6ziimiine en uygun alternatifi segmeyi
ise "secim" olarak adlandirmaktadir. Karar verme ve problem ¢tzme
stirecinin tim agsamalanm kapsamina alan 1 - problemi belirleme
ve tammlama, 2 - alternatif ¢ézim yollarmm gelistirme, 3 -
gelistirilen alternmatif ¢6ziim yollarim degerlendirme ve problemin
coztimiine en uygun alternatifi segme, 4 - segilen alternatifi uygula-
ma, 5 - uygulamay izleme ve degerlendirme kismum ise "problem
¢Ozme" olarak kabul etmektedir,

II. KARAR VERMENIN BOYUTLARI

a. Her yonetici, érgiitte isgal ettigi mevkiin ona yiikledigi gorevleri
yerine getirmek ve verdigi yetkileri gerektifinde kullanmak
amaciyla istese de istemese de karar verme durumu ile kars: karsiya
kalmaktadir. Ancak, her ydneticinin o&rgiitte iggal ettigi mevki ile
isgal ettigi mevkinin ona ytikledigi gorevler ve yetkiler farkh
oldugundan bunlarin verecekleri kararlann icerik ve kapsamlarn da
farklh olacaktir.

b. Yéneticinin karar verecegi konularda baskalari ¢cok énemli ya
da yakindan ilgili bilgilere sahip olabilirler. Bu nedenle
y6neticilerin karar vermeden 6nce orgit ici ve érgiit disi kaynaklar-
la yogun bir iliski icerisine girmek suretiyle gerekli tiim bilgileri top-
lamalarn ve bu bilgilerin 15181 altinda karar vermeleri halinde verile-
cek karann isabet oram artar.

c. Yoneticinin verecegi karar érgitiin biitiniin ya da bir ¢ok biri-
mini yakindan ilgilendirebilir. Bu nedenle yéneticilerin, karar ver-
meden énce verilecek karann ilgi alanmina giren birim ya da birimle-
Tin kisi ya da kisilerin muhtemel reaksiyonlarnm: dikkate alarak
kendilerini o konuda hazirhkh kilmalan yararh olur.

d. Yoneticilerin verdikleri kararlar genellikle baskalar:
tarafindan uygulamir. Bu husus da acgikca goéstermektedir ki
yoneticilerin verdikleri kararlarin uygulamadaki basaris1 uygu-
layicilanin karara tam destek verip ya da vermemeleri ile yakindan
ilgilidir. Bu nedenle, verilen kararlann altinda yatan ttiim saiklerin
ayrmtili bir sekilde uygulayicilara anlatilmas: ve onlarin tam
desteginin saglanmas1 kararlarin uygulamadaki basarisimin
Onsartidir. (6)

IIi. KARAR VERME TARZI

Yénetimde karar vermenin bireysel bir olay mu, yoksa orgiitsel bir
olay mu oldugu sturekli tartisiimaktadir. Diger bir anlatimla,
yonetici mi karar veriyor, yoksa.yéneticinin icinde ¢alistifi organi-

® John R. Schermerhorn, JR., Management for Productivity, New York John
Wiley and sons, 1984), S. 67.
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zasyon mu karar veriyor. Asafida bulunan Sekil - II'den de
anlagilacag: tizere karar, esasen yomnetici tarafindan verilmekle be-
raber yoneticinin verdigi karar organizasyonel bir ¢ergeve icerisinde
verildifinden organizasyondan gelen cgesitli bask: gruplan ile dis
cevre bu karan bu biiytk 6l¢iide etkilemektedir.

Sekil - T

Orgiitsel Ortamda Karar Vermeye Etki Eden Faktorler

ORGUTSEL GRUPLAR

Damgma Kurullan
Is¢i Kuruluslan
Enformel Gruplar

ORGUTTEKI KISILER
Yardimcilar

Amirler ‘

KISISEL OZELLIKLER
Kisilik
Deneyim

ORGUT
Mevki, Orgiitsel Yaps,

Gelenek, Orgiitsel Amac

KAYNAK: Leslie W. Rue, Lloyd L. Byars, Managment Theory and
Application, (Homewood, Illincis: Richard D. Irwin, INC,

1980) S. 67
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VI. KARAR VERME ORTAMI

Orgiitlerde yoneticiler belirlilik, risk ve belirsizlik olmak tizere g
degisik ortamda karar verirler.

L. Belirlilik Ortaminda Karar Verme

Asagida bulunun Sekil - IIl'te de gorildiign {izere efer yonetici
icinde bulundugu duruma ¢6ztim getirecek alternatifleri ve her alter-
natifinde miisbet ve menfi yonlerini acikca biliyor ise karar vermede
belirlilik ortammmin varhgindan séz edilir. (7) -

SEKIL - I
Belirlilik Ortaminda Karar Verme

Alternatif 1

Her alternatifin miis-
Alternatif 2 bet ve menfi yénleri
; ' acikca bilinmektedir.
Alternatif 3 :

Ornegin, drgiitte bir yoéneticiye nakit fazlasim iyi bir sekilde
degerlendirme gérevinin verildigini farzedelim. Yaptifi arastirma
sonucu ydneticinin asagida siralanan ti¢ alternatifi saptadigmi
diistinelim. Bu alternatiflerden ilki olan bir banka, nakit fazlasina,
aylhk %40 oraminda faiz veriyor, fakat gerektiginde paranin
cekilebilmesi icin en az 24 saatlik ihbar siiresini sart kosuyor. ikinci
alternatif olan bir kredi kurulusu, aylik %45 faiz veriyor, ancak ge-
rektiginde paranm cekilebilmesi icin en az bir aylik ihbar siiresi is-
tiyor, alternatiflerden ii¢iinciisii olan bir kredi kurulusu ise nakit
fazlasina ayhik %50 faiz veriyor, ancak parann alti aydan énce
cekilmesi halinde %8 oramnda ceza uygulamay: sart kosuyor.

Yukandaki 6rnekten de anlasilacag: iizere her bir alternatifin
miisbet ve menfi noktalan acikea belli oldugundan, burada yénetici
belirlilik ortarmnda karar vermis olacaktir.

Ancak orgitlerde ¢ok az karar belirlilik ortaminda verilmekte-
dir. Cinkii sik sik degisen mevzuat ve para piyasas: ile ilgili
diizenlemeler ortamn belirlilik oranim biiyiik dlciide etkilemekte-
dir.
 2) Risk Ortaminda Karar Verme

Asagida Sekil - IV'de de goriildiigh tizere eger yonetici iginde bulu-
nugu duruma ¢dziim getirecek #Mernatifleri ve bunlarnn doguracaf
sonuclan olasibiklarla ifade ediyorsa karar vermede risk ortaminin
varlifindan séz edilir.(g)

(71  Griffin, a.ge., S. 199.
8. Ustteki kaynak, S. 200
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SEKIL - IV
Risk Ortaminda Karar Verme

‘ Alternatif 1 Alternatifler ve her al-

Alternatif 2 ternatifin doguracag:
sonuclar olasiliklarla

Alternatif 3 ifade edilmektedir.

Yonteminde kararlar genellikle risk ortaminda verilir. Risk
ortaminda karar verilirken tizerinde durulmas: gereken en énemli
nokta her bir alternatife iliskin olasiiklarin iyi bir sekilde hesap-
lanmas1 ve hesaplama sonuclarmmn 1s181 altinda kararnn verilmesi-
dir.

3) Belirsizlik Ortaminda Karar Verme ;

Asagida bulunan Sekil - V'de gorildiigi tizere tim alternatifler bi-
linmedigi gibi, bilinen alternatiflerin gerceklesme olasiliklar
gerceklestigi takdirde ne gibi sonuglar doguracagimin da tahmin edi-
lememesi durumunda karar vermede belirsizlik ortaminin
varhgindan soz edilir. Belirsizlik ortami genellikle organizasyon-
larin komplike yapilarindan ve icerisinde varhklarini
stirdiirdiikleri cevrenin dinamiklifinden kaynaklanmaktadir.(9)

SEKIL-V
Belirsizlik Ortamimnda Karar Verme
1
Alternatif 1
Tim alternatifler bi-
NS Alternatif 2 linmedigi gibi bilinen
[ ; alternatiflerin ger-
\\"\\ Alternatif 3 } ceklesme olasihiklari
\\ s, ve gerceklesmeleri ha-
N Alternatif X linde doguracag: so-
N nuclar bilinmemekte-
¥ Alternatif Y dir.
- 4

V. KARAR VERME ve PROBLEM GOZMEDE SUREC

Karar verme ve problem ¢ozmede izlenmesi gerekli stireci ya da
asamalan bes baslik altinda toplamak mumkiindiir.

(@ Ustteki kaynak, S. 201
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1) Karar Vermeyi Gerektirecek Bir Durumun Varhgini Saptama
(Problemi belirleme ve tanimlama)

Isletme icerisinde ya da igletmnenin faaliyetini stirdiirdigii cevrede
meydana gelen baz olaylar ya da baz géstergelerden karar vermeyi
gerektirecek bir durumun varliim saptama ‘karar_‘vérrne ve problem
¢ozme sirecinin ilk asamasm olusturmaktadr., Ormnegin, bir malki-
na aksam kinldigl zaman yénetici bu kinilan aksamin ya tamir
edilmesine ya da yenisi ile degistirilmesine karar vermek zorunda
kalacaktir. Aym sekilde, personelin ise giris ve isten ayrilis
oraminda meydana gelen artis1 géren yonetici bu sorunu ¢Oziime
baglamak amaciyla bir ya da bir dizi karar vermek durumunda kala-
caktir.

Eger karar verici durumunda olan kisi, eger yukanida swalanan
ya da bunlara benzer konularda hazirhkl olursa beklenmeyen bir

durum ile hazirliksiz bir sekilde kars: karsiya kalmaz. Esasen, etki-

i ydnetim karar vermeyi gerektiren durumu onceden tahmin eden ve
bu nedenle hazirliksiz yakalanmayan yénetimdir. Ornegin, Interna-
tional Harvester 1980 yilinda 397, 1981'de ise 393 milyon Dolar
zarar etti. Bu zarann temel nedeni otomobil iscgilerinin alt: ayhk
grevi ve daralan pazar pay: idi. Karar verici durumunda olanlar, eger
grevin doguracag: bu zaran daha énceden tahmin etmis olsalard: ve
finansal raporlan daha dikkatli bir sekilde inceleselerdi isgilerin
taleplerine daha olumlu davranmak suretiyle zaran biiytik olciide
onleyebilirlerdi.(10) ‘

Karar vermeyi gerektirecek problemi belirleme ve tammlama,
karar verme ve problem ¢dzmenin temelini olusturur. Bu nedenle
problemin belirlenmesinin ve tammlanmasimin dogru olarak
yapilmasy gerekir. Yanlis belirlemeler ve tanimlamalar
yoneticilerin yanlis kararlar vermelerine neden olur.,

a) Problem Gdstergeleri

Asagida siralanan nedenler ya da gostergeler bir problemin
varhgimn acgik delilleridir.(11)

aa. - Gergeklesen performans ile gegmiste gerceklesmis olan
performans arasindaki farklihik.

bb. Gerg¢eklesen performans ile planlanan performans
arasmdaki farklilik.

cc. Personelden ve cevreden elde edilen bilgiler.
dd.  Rakip firmalarin performanslar:.
b) Problem Cesitleri

Yonetimin kargilastigi problemleri "rutin problemler - rutin ol-
mayan problemler" ile "beklenen problemler - beklenmeyen prob-
lemler" olmak tizere ikiye ayrmak mimkiindiir.

(10) Ustteki kaynak, S. 206.
(11) Schermerhom, a.gee., S. 74-75.
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aa) Rutin ve Rutin Olmayan Problemler

Asagida bulunan Sekil-VI'dan da anlasilacag: tizere rutin prob-
lemler belirli zaman araliklan ile ortaya ¢ikan problemlerdir. Bu
problemler programlanms kararlarla ¢éziime baglamr. Difer bir
anlatimla rutin problemler ge¢miste sik sik ortaya ¢ikimis problem-
lerdir. Bu problemlerin ¢oziimii amaciyla verilmis ve basarih
olduguna inanilan kararlar bu tir problemlerin tekerrir etmesi ha-
linde aynen uygulamr.

SEKIL - VI
" Rutin ve Rutin Olmayan Problemler

Ust Kademe' Rutin olmayan prob-
Yonetimi lemler programlan-

mamug kararlan ge-

rektirir,
Orta Kademe

- Yonetimi
Rutin olan problemler

Alt Kademe ~ programlanmms ka-
Yénetimi rarlarla ¢ozilir

Rutin olmayan problemler, yoneticinin daha evvel hig
karsilasmadigi problemlerdir. Bunun dogal sonucu olarak
yonetimin bu tiir problemlerin ¢éziimii konusunda hi¢ bir deneyimi
olmadig1 gibi bilgi birikimide mevcut degildir. Bu nedenle yonetimin
bu tiir problemlerin ¢dziimil yolunda karar verebilmesi i¢in bir hayli
arastirma ve inceleme yapmas gerekir. ; -

Diger bir anlatimla, daha énceden ortaya ¢ikinanms olmalar: ne-
deniyle bu tir problemlerin programlanmis kararlara ¢dzimi
miimkiin degildir.

Yukanda bulunan Sekil-VI'da da géruldiigii tizere tist yonetimin

 verdigi kararlar daha ¢ok rutin olmayan problemlerin ¢éziimtne

iliskin kararlardir. Bu nedenle tist yonetimin verdigi kararlar genel-
likle programlanmarus kararlardir. Alt yonetimin verdigi kararlar
ise daha cok rutin problemlerin ¢éziimune iliskin kararlardir. Bu ,
nedenle alt yénetimin verdigi kararlar daha ¢ok programlanmg ka-

rarlardir. ' :

bb) Beklenen ve Beklenmeyen Problemier

Eger yonetici ileride bir problemin kargisina ¢ikacagim tahmin
ediyorsa buna beklenen problem denir. Ornegin, yihn belli dénem ya |
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da dénemlerinide personelin ficretine yapilacak zam oranlari, perso-
nelden gelecek yiikseltme talepleri beklenen problemleri arasinda
yer alir.

Eger yonetici daha énceden tahmin etmedigi problem ya da prob-
lemlerle karsi karsiya kalirsa buna beklenmeyen problem ya da
problemler denir. Bu tiir problemler genellikle bir kriz yaratirlar.
(}unku yonetim, bu tir problem ya da problemlerin ortaya ¢ikacagim
ne disiinmiis, ne de tahmin etmistir. Ortaya ¢ikmasi onda bir sok et-
kisi yapmakta, yoneticiyi strese sokmaktadir. Daha o¢nceden
6rneginin bulunmamas: ve yoneticinin de bu yGzden bu konuda de-
neyimli olmamas1 nedeniyle bu tiir problem ya da problemlerin
coziimiine iliskin karar ya da kararlar ayrintilh bir arastirma ve
degerlendirme sonucu verilebilecek kararlardandir.

¢) Problemin Belirlenmesine Engel Olan Etmenler

Yukanida acikca ifade edildigi tizere karar verme sirecinde ilk
asamay1 problemin dogru bir sekilde belirlenmesi ve tamumlanmasi
olusturmaktadir. Problemin belirlenmesinde ve tanmmlanmasinda
yapilacak hata verilecek kararin da hatali olmasmna ve buna bagh
olarak problemin c¢oziimiine iligkin isabetli bir sonucun
alinmamasina neden olacaktir.

Problemin dogru bir sekilde belirlenmesine engel olan ¢ temel
etmen vardir. Bunlar sirasmyla (12)

aa) Problemi ya ¢ok dar ya da ¢ok genis olarak belirlemek.
bb) Sebepler yerine sonuclar fizerinde durmak.

cc) llgililerin ortaya ¢ikan problemleri kendi ilgi alanlar
acrisindan degerledirmeéleri.

2) Alternatif Ctziim Yollarinin Gelistirilmesi

Karar verme ve problem ¢oézme siirecinin ikinci agsamasim belirle-
nen ya da tanunlanan problemin ¢éztimiine iliskin alternatif ¢6zim
yollanmin gelistirilmesi olusturmaktadir. Verilecek karar ne kadar
onemli ise alternatif ¢oziim yollarimin gelistirilmesine de o kadar
cok énem verilmelidir. Ornegin, Union Carbide genel merkezini New
York sehrinin disma ¢ikarmaya 1976 yilinda karar verdi. Ancak 2
yillik yogun bir arastumadan sonra yeni genel merkez yeri olarak
Danbury Connecticut'l secti. (13)

Belirlenen ve tammmlanan problemin ¢éziimiine iliskin alternatif
¢bzlim yollarimn gehgtmlmem dogal olarak yaraticilifn gerektirir.
Ortaya ¢ikan problemin ¢éziimiine iligkin karar vermek durumunda
olan kisilerin yaraticiifi ne kadar fazla ise o kadar fazla alternatlf
iiretebilirler,

Asafida bulunan Sekil-VII'de de goriildaigii tizere yaratic: bir fikrin

-olusmasi yada yaratici bir alternatifin gelistirilmesi stireci dort ev-

reden olusmaktadir.

(12) Ustteki kaynak, S. 78-79.
(13) Walter McQuade, "Umon Carbide takes the woods" Fortune, Aralik 13, 1982, S.
164-174.
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SEKIL- VII
Yaraticilik Siireci

Hazirlik F Kulucka Kavrama Gerceklesme
Safhasi Safhasi Safhasi Safhasi

KAYNAK: Griffin, a.g.e., S. 215

Yaraticilify bireysel ve grup yaratcihgi olmak tizere iki Jusinda
incelemek ‘mumkiindiir. ,

a) Bireysel Yaraticihk

Bireysel yaraticiliin gelistirilebilmesi i¢in asagida siralanan en-
gellerin mutlaka asilmas: ve buna bagh olarak bireylere rahatca ha-
reket edebilecekleri bir ortamin saglanmasi gerekir.

aa) Kiiltiirel Engeller

Baz: tutkular ve gelenekler bireylerin olaylara ahsilmisin
‘disinda baska bir acidan bakmalanm engellemektedir. Bi-
reylerin olaylara aligilmusin disinda baska bir acidan bak-
malarim sal§amak onlara baski yapan ve alsilmisin
disinda diistinmelerini ve hareket etmelerini engelleyen
bazi tabu ve geleneklerden armdiriimalar ile mimkindir.

bb) Duygusal Engeller

Bazi kisiler hata yapmak, alay konusu olmak ya da kritik
edilme korkusuyla fikirlerini rahathkla ifade edememekte-
dirler. Bu durum ise onlann yaraticihfinin éntine ¢ekilmis
buyik bir settir. Bu gibi kisilerde yaraticihgin gelis-
tirilebilmesi yukarnida siralanan korkulardan arn-
dinlmalan ile mimkindiir.

cc) Fikrini ifade Edememekten Dogan Engeller

Yaraticihifs engelleyen bir diger husus da kisilerin duygu-
larim ve diistincelerini ilgililere geregi gibi ifade edememele-
rinden kaynaklanmaktadir. (14)

Yukanida siralanan engeller bireysel yaraticihfi olumsuz yénde

etkileyerek, problemin c¢éziimiine iliskin alternatif ¢éziim yol-

| lanmin gelistirilmesine ve buna bagl olarak isabetli bir ¢éziim yolu-
nunun bulunamamasima neden olmaktadir.

b) Grup Yaraticiligx
Yoneticiler, . tanimlanan ve belirlenen problemin ¢dzumune

(14) Schermerhorn, a.g.e, S. 80
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iliskin alternatif gelistirme konusunda grup yaraticihifindan biiyiik
dlctide yararlanabilirler. Grup yaraticihifim arttirma konusunda
gelistirilen tekniklerin basinda beyin firtinasi teknigi yer almak-
tadir.

Beyin firtinas: tekniginde besden az, ondan fazla olmamak
kaydryla bir grup insan alternatif tiretmek amaciyla bir araya getiri-
lir. Gruba dahil olan tyelerin, herhangi bir korku, bask: ve tenkit
altinda kalmaksizin fikirlerini rahatlikla ifade edebilmelerini
saglamak ve miuimkiin mertebe fazla alternatif gelistirmelerini
temin etmek amaciyla beyin firtinasi teknigiyle ilgili olarak agagida
siralanan kurallar konmustur, (15)

aa) Gruptan ya da grup iiyelerinde ne kadar garip ve olagan
dis1 olursa olsun miimkiin mertebe fazla alternatif
gelistirmeleri istenir.

bb) lleri siiriilen alternatifler grup ya da grubun hicbir tiyesi
tarafindan elestirilmeyecegi ya da alay konusu

yapilmayacag: sart kosulur.
cc) Grup ya da grup uyeleri tarafindan ileri stiriilen alterna-
tiflerin grup ya da grubun diger tyeleri tarafindan daha
da gelistirilmesi ya da ileri stirtilen birkag¢ alternatifin
birlestirilerek yeni bir alternatif seklinde sunulmasi

tesvik edilir.

Arastirma sonuglari, beyin firtinas: tekniginin grupta
tartismanin baslatilmasi ve c¢ok yararli alternatiflerin
- gelistirilmesi konulannda bir hayli yararh oldugunu gostermistir.

3J) Gelistirilen Alternatif Coziim Yollarinin Degerlendirilmesi ve
En iyl Alternatifin Secilmesi

. Karar verme ve problem ¢édzme siirecinin figtincii asamasini belir-
lenen ve tanimlanan problemin ¢éztimtine iliskin olarak gelistirilen
alternatiflerin degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuclarina
goére problemin ¢éziimiine en uygun olan alternatifin secilmesi
olusturmaktadir. Alternatiflerin degerlendirilmesi ve
degerlendirme sonuclarindan elde edilen bilgilerin 1s11 altinda
problemin ¢éziimiine en uygun alternatifin sec¢ilmesi karar verme-
nin temelini olusturmaktadir. Ciinkii; karar verme slirecinin bu
asamasma kadar yapilan bitiin calismalar hazirlik mahiyetinde
idiler. Iste karar verme siirecinin bu agsamasinda ydnetici gergek an-
lamda kararim vermektedir. (16)

Karar verme siirecinin ii¢iincii asamasmda problemin ¢éztimiine
iligkin olarak gelistirilen her alternatif yapilabilirlilik, tatmin-
karhlik ve doguracaf: sonuclann katlanilabilir olup olmayacag:
agilanindan degerlendirilir. (17)

(15) Rue ve Byars, a.g.e., S. 307.

(16) Louis E. Bone, Pnnmplcs of Managment, (New York: Random House Business
Division, 1981] S, 348

(17) Griffin, a.g.e., S. 207
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Problemin c¢oztimiine iliskin olarak gelistirilen alternatiflerin
iyi bir sekilde degerlendirilmesi, degerledirmede kullamulacak kriter
ya da kriterlerin ¢ok iyi bir gekilde hazirlanmasi ile miumlktndiir.

Asagida Sekil - VIII'de A, B, C, D ve E diye adlandirilan alternatif
tedarik firmalarimin degerlendirilmelerinde kullanmilmak izere
gelistirilen kriter (degerlendirme dlcegi) yer almaktadir. Sekil - IX'da
ise gelistirilen bu kriterin 1511 altinda alternatif tedarik firma-
larimin degerlendirme sonuglari goérialmektedir. Incelenen
degerlendirme sonugclar alternatif tedarik firmas: olarak "C"nin
secilmesine karar verilmesi gerektigini agikca sergilemektedir.

Yukarida Sekil-I'de de belirtildigi iizere John R. Schermerhorn,
JR., "karar verme", "secme" ve "problem c¢ozmeyi” birbirlerinden
bariz bir sekilde aynt etmektedir. Bes asamadan olusan karar verme
ve problem ¢dzme stirecinin ilk {i¢ agamasim olusturan; 1 - problemi
belirleme ve tammlama, 2 - alternatif ¢éziim yollanm gelistirme, 3 -
gelistirilen alternatil ¢bziim yollarini degerlendirme ve problemin
¢oziimiine iliskin en iyi alternatifi se¢cme asamalarindan ticnii bir-
likte karar verme olarak gormektedir. () Iste karar verme siirecinin
ilk i¢c asamasim olugturan John R. Schermerhomn, JR., unda "karar
verme" olarak adlandirdifi bu asamada yoneticileri; klasik karar
verme ve davrarussal karar verme teorisinin varsayimlan altinda
hareket eden yoneticiler olmak fizere iki gruba ayirmak
mimkiindir.

SEKIL - VIII
Alternatif Tedarik Firmalarmm Degerlendirme Olgegl

KRITER ONCELIK AGIRLIK
(1-5)

Giivenirlilik 1 5

Uriin Cesitliligi 2 4

ticret 3 4

Siparislerin Teslimi

Icin Verilen Siire 4 2

Firmanin merkez ya da subesinin

-isletmeye yakanlifa 5 1

Kaynak: Rue ve Byars, a.g.e., S. 54

) Yukanda sayfa 3'de belirtildigi {izere John R. Schermerhorn Jr., karar verme
stirecinin yalmz tglinclt agamasim olugturan "gelistirilen alternatiflerden
Eroblemin coziimiine en uygun olam segmeyi”, "segme olarak adlandirmakta;

arar verme siirecinin tiim asamalanm kapsamina alan kismim, yani 1 -
problemi belirleme ve tammlama, 2 - alternatif ¢éziim yollanm geligtirme, 3 -
problemin géziimune en uygun olan alternatifi secme, 4 - secilen alternatifi uy-
lama, 5 - %ﬁg lamayl izleme ve degerlendirmeyi ise problem ¢ézme olarak
bul etmektedir.
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$EI{iL -IX

Alternatif Tedarik Firmalarinin Degerlendirilmesi
Aprhk 5 4 4 2 1
Kriter " 3 G : ‘
Alternatif  Guvenirlilik Uriin Ucret Siparisin Firma merkezinin
Firmalar Cesgitliligi teslimi igin ya da subesinin
; yakinhj TOPLAM
A firmas 6 7 8 3 6 102
B firmas: 7 4 5 8 5 R
C firmas 9 3 9 8 5 114
D firmasy 4 6 7 3 7 &
E firmas: 3 6 6 4 7 B

Kaymak: Rue ve Byars, é.g.e.. 54
a) Klasik Karar Verme Teorisi

Yukarida "karar vermenin tamm” bashg altinda karar vermeyi
bir dizi rasyonel alternatifler arasindan bir tanesini secme olarak
tammlamistik. icinde bulundugumuz asrin &zellikle ilk yansmda
karar verme konusunda agirh@im hissetiren klasik karar verme teo-
risine gore rasyonel alternatiflerden kasit, isletmenin ekonomik
menfaatine en uygun olan alternatiftir. Bu teori taraftarlannm-
inancma gore ybdneticiler karar verirken isletmenin ekonomik men-
faatlerini 6n planda tutarlar ve isletmenin ekonomik menfaati
kendi pozisyonlanimn elimine edilmesini gerektiriyorsa ona dahi
karar verirler.

Esasen klasik karar verme teorisi, yoneticilerin tam bir belirlilik
ortamminda karar verdiklerini varsaymaktacdir. Klasik karar verme
teorisinin dayandify varsaymmlari asagidaki sekilde &zetlemek
mumkiindiir, i

aa) Karar verici, karar vermeyi gerektiren durum hakkinda
- tam bir malumata sahiptir.

bb) Karar verici, karar vermeyi gerektiren dururna ¢éziim ge-
tirecek tiim alternatif ¢déziim yollann hakkinda tam bir
malumata sahiptir.

cc)  Karar verici, karar vermeyi gerektiren duruma ¢dzim ge-
tirecek tiim alternatif ¢6ztim yollarimi énem sirasina
koyacak rasyonel bir sisteme sahiptir.

dd) Karar vericinin, karar verirken izledii amagc isletrmenin
' ekonomik menfaatini 6n planda tutmaktir.

b) Davramigsal Karar Verme Teorisi

Karar vermede klasik teorinin ileri siirdiigti ve inandif1 rasyonel-
lik ve igletmenin ekonomik menfaatinin én planda tutuldugu nok-
tasimin karar vermeyi tam anlamuyla agiklamadigi hususu Herbert
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A. Simon tarafindan ileri stiralmiigtiir. (18) Klasikukarar verme teori-
sinin aksine, davranissal karar verme teorisi asagida siralanan var-
sayimlardan hareket etmektedir.

aa) Karar verici, karar vermeyi gerektiren durum hakkinda
tam bir malumata sahip degildir.

bb) Karar verici, karar vermeyi gerektiren duruma ¢éziim ge-
tirecek tiim alternatifler konusunda tam birn malumata
sahip degildir. '

cc) Karar verici, karar vermeyi gerektiren duruma ¢6ziim ge-
tirecek alternatiflerden her birisinin nasil bir sonug¢
doguracagim muktedir olmadig: gibi, bilmeyi de pek ar-
zulamamaktadir, :

Herbert A. Simon, klasik teori taraftarlarinin ileri siirdiiklerinin
aksine karar vericinin tam rasyonellikle degil, sinirli bir rasyonel-
likle hareket ettigini ileri stirmuistiir. Simon'a gére, karar vericinin,
deger yargilar, refleksleri, yetenekleri ve aliskanliklann onun ka-
rarlarim biytik 6lgiide etkiler. Aynmi zamanda karar vericinin karar-
lanina ona verilen bilgi de énemli oranda etki etmektedir. Karar ve-
riciye intikal ettirilen bu bilgiler biiytik oranda tam bir bitiinliik
arzetmeyeceginden karar verici de bu tam bir buitinlik arzetmeyen
bilgilerin 15181 altinda simirhi bir rasyonellikle karar verme duru-
munda kalacaldtir. '

Kisaca, Simon'a gore, karar vericiler karar, karar vérirken rasyo-
nel davranmayl arzu ederler. Ancak onlarin rasyonelliklerinin
sinirlamalar: vardir., i

Herbert A. Simon tarafindan gelistirilen diger bir kavram da tat-
min kavramidir. Karar vericiler, karar vermeden énce ayrintili
aragtirmalar yaparak en miitkemmel alternatifleri sunmak yerine
tatmin edici alternatifleri sunmakla yetinmektedirler ki bu da karar
vericinin kararlarim etkilemektedir.

4) Secilen Alternatifi Uygulama

“Karar verme ve problem ¢ézme siirecinin dérdiincii asamasimni
secilen alternatifin uygulamaya konulmas: olusturur. Secilen alter-
natifin uygulamaya konulmasi bazi durumlarda kolay olmasma
karsin, bazi durumlarda bir hayli giictiir. Ornegin, kurulusun bir
baska kurulusu biinyesine alma kararmmn uygulamaya konulmasi
olduk¢a zordur. ¢linkii, dublukasyona, emek ve malzeme kaybimna
meydan vermemek i¢in yeni girketle eski sirketin benzer faaliyetle-
rinin ¢ok iyl bir sekilde birlestirilmesi ya da koordine edilmesi gere-
kir.

Secilen alternatifin etkili bir sekilde uygulamaya konulabilmesi,
bu konuda ayrmtili bir sekilde hazirlanms aksiyon, taktik ve uygu-
lama planlarimn varhgma baghdar.

(18) Herbert A. Simon, Administrative Behaviour, 3. B. (New York: Free Press,
1976), S. 241
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Secilen alternatifin uygulamaya konulmasmda goz éniinde tutul-
masi gerekli bir diger husus da 6rgiit icinden ya da cevreden gelmesi
muhtemel tepkilerdir, Bu ve benzeri muhtemel tepkilerin ayrintili
bir sekilde hesaplanarak gereken savunma mekanizmalanmn uygu-
lamaya ge¢cmeden énce hazirlanmas: gerekir.

. B) Uygulamay: izleme ve Degerlendirme

Karar verme siirecinin beginci ve son asamasim secilen ve uygula-
maya konan alternatifin izlenmesi ve izleme sonuc¢larinin
degerlendirilmesi olusturur. Eger secilen ve uygulanan alternatif
beklenen sonucu doguruyor ise karar vericinin secmis oldugu alter-
natifin isabetli oldugu kesinlesir. Eger secilen alternatif kendisin-
den beklenen sonucu vermezse karar verici, karar vermeyi gerektire-
cek durumun tanmmin iyi yapilmadigi sonucuna vanr ve karar
verme surecinde kullaman biitiin asamalan yeniden goézden
gecirmek zorunda kalir. : :

VL ORGUTLERDE KARARLARIN KARAR VERENLER

ACISINDAN TASNIFI

Orgiitlerde kararlar, karar verenler agisindan bireysel kararlar,
damgma yoluyla verilen kararlar ve grup kararlan olmak iizere ii¢
bashk altinda toplanabilir.

1) Bireysel Kararlar

Bireysel kararlarda yomnetici ya da ydéneticiler baskalarinin
katkis1 olmaksizin karar vermeyi gerektiren konulardaki bilgi ve
malumatlanmin 15181 altinda karar verirler.

2) Danigsma Yolu Ile Verilen Kararlar

Damsgma yolu ile verilen kararlarda yonetici ya da yo6neticiler
karar vermeyi gerektiren konu hakkinda baskalarindan bilgi top-
larlar. Daha sonra bagkalarindan toplanan bu bilgilerin 1$181 ve yo-
rumu altimda karar verirler. i

3) Grup Kararlan

Grup kararlarinda yénetici ya da yéneticiler karar vermeyi gerek-
tiren konu hakkinda baskalarindan bilgi ve malumat toplammnin
yanisira onlarin karar vermeyi gerektirecek konu hakkindaki tim
tartismalara ve sonucta karar vermeye katilmalarim da talep eder-
ler: -

Bagarih yoneticiler bazen bireysel, bazen damsma yolu, bazen de
grup kararlan yolu ile karar verirler. Burada énemli olan husus, ne
zaman, hangi yolun kullamlmas: gerektigine karar vermektir,

a) Grup Karan Verme Teknikleri

Grup karar verme yéntemini olusturmak ve yénetmek icin cesitli
teknikler gelistirilmistir. Bu tekniklerin basghicalanini delfi (delphi)
teknigi ile nominal grup karar verme teknigi olusturmaktadir.

aa) Delfi (Delphi) Teknigi :

: Bu teknik, karar vermeyi gerektiren konu hakkinda uzman
kisilerin fikirlerinden yararlanmak suretiyle karar vermeyi hedef-
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Jeyen bir tekniktir. Bu teknikte, goruslerine basvurulan uzmanlann
birbirlerinden habersiz olmas: ya da en azindan birbirlerinin fikir- .
lerinden habersiz olmasi gerekir. Bunun nedeni de uzmanlarm bir-
birlerinin fikirlerinden etkilenmelerini dnlemektir. Bu teknigin te-
melini karar vermeyi gerektirecek konu ile ilgili goriigleri alman
uzmanlann bir kac raund sonucu ortak bir goriise ya da alternatif
¢coziim yoluna ulasabilecekleri varsayimi olusturmaktadir.

bb) Nominal Teknik _

Bu teknikte, dnce karar vermeyi gerektiren konuda uzman
kisilerden olusan bir grup olusturulur. Delfi tekniinin aksine grup
bir odaya toplamr ve yodnetici karar vermeyi gerektiren konuyu
gruba ayrmtili bir gekilde anlatir. Bundan sonra, grup iiyelerinden
ongordikleri ¢dziim yollarim bir kagida yazmalan istenir. Daha
sonra gruba dahil olan her tiyeden gelistirdigi alternatili ya da alter-
natifleri-aciklamasi istenir. Her grup iiyesi tarafindan aciklanan her
alternatifi ya da alternatifler grubun toplandig: odada bulunan siyah
tahtaya yazilir. Gruba dahil olan her iiyenin agikladifi her alternatif
ya da alternatifler grup tiyeleri tarafindan tartisihr ve daha sonra
oya sunulur. En ¢ok kabul géren alternatif,¢éziim yolu olarak kabul
edilir. Ancak yoénetici burada grup karanim kabul ya da reddetme
yetkisine sahiptir. ; ]

Unutmamak gerekir ki ydnetici grup karanm tamamen reddeder-
se katilmneilarin ileride yapilacak bu tiir toplantilara kars: gtivenini
sarsmus, ve yaraticiliklarim da énlemig olur. '

Bireysel ya da damsma yoluyla karar verme yerine grup
aracilifiyla karar vermenin bir dizi yarar ve sakincalan vardir.

b) Grup Kararlarinin Yararlari

Grup kararlannin sagladify yararlann asagidaki sekilde
tzetlemek miimkiindar: ;

aa) Cok kere grup cesitli meslek mensuplarindan
olusacagindan karar vermeyi gerektiren durum
hakkinda daha fazla malumat ve bilgi toplamr.

bb) Grubun daha fazla alternatif ¢6ziim yolu gelistir;:ne
olasilifi vardir.

cc) Grup yoluyla verilen kararlarin kurumda kabul gérme
olasilifi ytuksektir.'

dd) Karar vermeye istirak etmis olmalan nedeniyle grup
iiyelerinin karann altinda yatan nedenleri kendi ele-
manlanna aciklamalan ve onlan ikna etmeleri daha
kolay olur. ]

ec) Gruptan karar vermeyi gerektiren duruma en uygun
kararin gikma sansi daha yiiksek olur. '
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¢) Grup Kararlarinin Sakincalara

Grup kararlarinin yukarnida siralanan yararlarina karsin
dogurdugu bir dizi sakincalar vardir. Bu sakincalan asagidaki
sekilde 6zetlemek mitmkiindiir;

aa) Grupta karar verme siireci daha fa.sla zaman alir ve bu
yizden pahaliya mal olur.

bb) Bir kisi grubu hakimiyeti altina alabilir.
cc) Grup kararlan bazen uzlasmayi gerektirir.
VII. KARAR VERMEDE KULLANILAN YONTEM VE TEKNIKLER

Karar vermeyi gerektirecek probleme ¢6ziim getirecek alternatif-
lerin gelistirilmesinde, gelistirilen alternatif ¢éziim yollarimn
degerlendirilmesinde yoneticiye destek saglamak ya da yoneticinin
karar vermeyi gerektirecek probleme daha sistemli ve mantikh
‘yaklasmasim ve anlamasim saglamak icin bir dizi yéntem ve tek-
nikler gelistirilmistir. Bu yontem ve teknikleri nicel yéntem ve tek-
nikler ve nitel yontemler olmak fizere iki grupta toplamak
muiumkiindir.

1) Nicel Yontem ve Teknikler

Nicel yéntem ve teknikler, matematiksel ve istatistiksel teknik-
lere dayah yontemlerdir. Nicel yontem ve tekniklerin tiimiinii bura-
da belirtmek ve a¢iklamak mimkiin olmadigindan bu ydntem tek-

niklerin en yaygin uygulama alanina sahip olanlarnindan bazilari
tizerinde kisaca durulacakftir,

a) Dogrusal Programlama Teknigi

Dogrusal programlama, belli bir amaci gcrgekle.s,tmnek icin
ongérilen kit kaynaklarin rasyonel kullammnn saglanmasina
yardimci olan bir tekniktir. Dogrusal programlamada, dogrusallik
iliskisi temel varsayim olarak kabul edilir.

b) Ulastirma Modeli

Ulastirma modeli, {iretim merkezlerindeki trinlerin tiiketim
merkezlerine ulagtinlmalarinin toplam maliyetini minimum
yapan optimal ulastirma programin belirlemiyi amaclayan bir tek-
niktir. .

¢) Pert Teknigi
Bir program degerlendirme ve gézden gecirme teknigi olan PERT,

karmasik eylem, islev ve ih@kﬂer dizisinin planlanmasi ve kont-
roltinde kullanihir,

d) Sira Bekleme (Kuyruk Eurami) Modeli

Sira bekleme, bekleme hatti ya da kuyruk kurami modeli, miisteri
talebinin belirsiz oldugu durumlarda miusterilerin kuyrukta ya da
bekleme hattinda beklemesini miimkiin mertebe asgariye indirmek
ve ayni zamanda miisteriye hizmet veren boliimtn de bos beklemesi-
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" ni dnlemek gibi birbirine karsit iki bekleme bi¢imi arasmda optimal
bekleme zamamm belirlemeyl amaclar. Ciunkii her iki bekleme
biciminin ayri ayn vazge¢me maliyetleri vardir.

€) Simulasyon Teknigi

Simulasyon (benzetim) teknigi, en genel tammiyla gercegin temsil
edilmesi demektir. Bu teknik, karmasiklifi nedeniyle bilgisayar
kullanmmm gerekli kilan bir tekniktir. Karar vericiler, simulasyon
(benzetim) tekniginden cok cesitli bicimlerde yararlanabilirler.
Ornegin, érgiitlerde ya da isletmelerde baz: faaliyetleri gézlemek ya
olanaksiz ya da ¢ok pahalidir. Boyle durumlarda érgiitiin ya da
isletmenin bir simulasyon modeli gelistirerek ve tizerinde deneyler
yaparak oérgitiin ya da isletmenin sézkonusu faaliyetleri hakkinda
gercek durumun isleyisini aksatmadan bilgi edinmesi mimkanddr.
Ayrica, simulasyon teknigi ile farkl isletme politikalarmn izlen-
mesi halinde ne gibi sonuclar dogabilecegi degerlendirilebilinir.

2) Nitel Yontemler

Nitel yontemler, karar vermeyi gerektirecek duruma iligkin fazla
bir bilginin bulunmamas: durumunda basvurulan ydntemlerdir.
Nitel yontemler arasinda 6n siray1 Delfi (Delphi) teknigi ile nominal
teknik almaktadir. Bu tekniklerin her ikisi de grup karar veérme
teknifi olduklarindan bunlarla ilgili aynntih bilgi yukanda "grup
karar verme teknigi bashg altinda verilmistir.

SONUC

Karar verme, yonetimin temelini olusturur. Nitekim y&netim,
planlama, 6rgiitleme, personel bulma, yénlendirme, koordinasyon,
denetim ve benzeri yonetim islevlerini yerine getirirken stirekli ola-
rak karar verme durumu ile kars: karsiya kalmaktadir.

Karar verme bir dizi rasyonel alternatifler arasindan bir tanesini
secme olarak tammlanabilir. Karar verme ile problem ¢dzmeyi bir-
birinden ayirt etmek gerekir. Yukarida da belirtildigi {izere John R.
Schermerhorn Jr., ¢cok daha ileri giderek karar verme, se¢me ve
problem ¢dzmeyi birbirinden kesin olarak ayirt etmektedir. Scher-
merhorn, Jr. bes asamadan olusan karar verme ve problem ¢dzme
siirecinin ilk {i¢ asamasimi olusturan 1 - problemi belirleme ve
tanmmlama, 2 - alternatif ¢dziim yollarim gelistirme, 3 - gelistirilen
alternatifleri degerlendirme ve problemin ¢ézimine en uygun
olamm se¢me kismum "karar verme" olarak telakki etmektedir.

Karar verme ve problem ¢ézme stirecinin yalmz tigtincii asamasimn
olusturan "gelistirilen alternatiflerden problemin ¢oéziimine en
uygun olanim se¢meyi" ise "se¢im" olarak adlandirmaktadir. Karar
verme ve belirleme ¢dzme siirecinin tiim asamalarim kapsamina
alan: 1 - problemi belirleme ve tanunlama 2 - alternatif ¢éztim yol-
larimi gelistirme 3 - gelistirilen alternatif ¢6ziim yollarim
degerlendirme ve problemin ¢dziimiine en uygun alternatifi se¢me, 4 -
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secilen alternatifi uyéulama, 5 - uygulamay izleme ve degerledirme
kismum ise "problem ¢6zme" olarak adlandirmaktadir,

Kanaatimizce bu tasnif yerinde bir tasniltir, Ciinkii, karar verme
ve problem ¢bézme siirecinin ilk asamasiru "problemi belirleme ve
tanimlama" olusturmaktadir. Bu nokta da acikca gostermektedir ki
biitiin kararlar bir problemin ¢dziimiine yéneliktir. Eger ortada bir
tercih varsa orada ¢dziilmeyi bekleyen bir problem var demektir. Bu
da dogal olarak karar vermeyi gerektirecektir.

Karar verme ve problem ¢ézme siirecinin ikinci asamasim
olusturan alternatif ¢éziim yollarimin gelistirilmesi, tgiineci
agamasim olugturan gelistiren alternatiflerin degerlendirilmesi ve
problemin ¢oziimiine en uygun olamirun secilmesi asamalarinda bir
dizi teknik ve ydntemler kullamilmaktadir. Bu teknik ve
yéntemlerin amaci, ortaya ¢ikan problemi ¢ézmeye yardime: olacak
alternatif ¢6ztim yollarmn gelistirilmesinde ve gelistirilen alterna-
tiflerin degerlendirilmesinde yénetime yardimci olmaktir. Ancak,
bu teknik ve yéntemlerin higbirisi yonetimin 6ngérii ve sezisinin ye-
rini alamaz. Esasen, yonetimin énemini ve sanatsal yoniine de bu
nokta olusturmaktadir.
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