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Karar verme ginimizde hala teorik olarak ydnetim biliminin uygulamada ise
yonetsel siireglerin en 6nemli unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Temel bir yonetsel
faaliyet olarak “karar vermenin” ydnetim sirecinde vazgegilmez hale gelmesi - karar
verme yaklasimlarinin ortaya gikisiyla yakindan ilgilidir. Bu asamadaysa Rasyonel Karar
Verme Teorisi ve Herbert A. Simon’un Sinirli Rasyonellik Yaklasimi 8nemlidir. Zira Simon‘un
rasyonel karar verme yaklasimina getirdigi elestiriler ve ileri siirdigi Sinirl Rasyonel Karar
Verme Modelinin temel varsayimlar alandaki diger ¢alismalari ve kuramlari derinden
etkilemistir. Bu calismanin amaci da Herbert Simon’un s6z konusu alana yapmis oldugu
katkilarin ne denli belirleyici oldugunu gdstermektir.
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ABSTRACT

Today, decision making is still accepted as one of the most important elements of
management science in theory and managerial processes in practice. The fact that “decision
making” has become irreplaceable in management science as a basic managerial activity
is related to the emergence of decision making approaches. Rational Decision Making
Theory and Herbert A. Simon’s Bounded Rationality Approach are important at this stage.
Hence Simon’s criticisms to rational decision making approach and main assumptions of
his Bounded Rational Decision Making Model deeply impacted on the other studies and
theories in the field. This study aims to demonstrate how Herbert Simon’s contributions are
determinant in the field.
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GiRiS
Orgiitler acisindan “karar verme” diger sireclerle es tutulamayacak
derecede &neme sahiptir. Ciinki her bir y&netsel eylem hem karar vermeyi hem
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de verilen karari uygulamay icerir. Dolayisiyla kararin dogrulugunun rgisel
basarinin temelini teskil eftigini sdylemek gerekmektedir. Mantiksal olarak karar
verme siirecinin basarisinin hem karar vericinin hem de érgiitin basarisiyla dogru
orantli oldugunu savunmak mimkindir.

Karar verme siireci genel olarak kuramsal bazda sezgisel karar verme
kuramlari, rasyonel karar verme kuramlari ve gok kriterli karar verme kuramlari
olarak ii¢ ana baslik altinda ele alinmakla birlikte (Dogan, 2014: 103) literatijre
yon veren ve etki alani kamu y&netiminin de disina cikarak diger bilimlere de
katkilar sunan kuram, rasyonel karar verme yaklasimi olmustur.

Karar verme yaklasimi, genel olarak rasyonel karar teorisi' ve sinirli
rasyonellik yaklasiminin sundugu argiimanlar temelinde ele alinmakla birlikte
baskaca modellere, alt basliklara ve savlara da sahiptir. Ancak karar verme
yaklasiminin omurgasini Herbert Alexander Simon ve onun rasyonel karar teorisi
ve sinirli rasyonellige dair ortaya koymus oldugu bilgiler olusturmaktadir. Ote
yandan, dzellikle Charles Lindblom ve diger bazi (Simon’un ¢agdasi) disinirler
de literatiire karar verme teorisini de ilgilendiren dnemli katkilar yapmishr ancak
bu ¢alismada Simon’a ve onun sunduklari cergevesinde karar verme yaklasimina
deginilecektir.

1. ORGUT TEORILERININ GELiISIMi VE KARAR VERME
YAKLASIMIN GIKIS NOKTASI

Belirli bir amacin s6z konusu oldugu her yerde “ydnetim”, “ydnetici”
gibi kavramlardan séz etmek mimkindir. Ancak bu durum &rgitsel bir yap
ve onun amaglari s6z konusu oldugunda ¢ok daha 6nemli hale gelmektedir. Bir
érgitin yonetiminde, hem yoneticilerin birgok teknikten ve teoriden yararlandig
gorilebilmekte hem de yonetim sirecinin diger birgok bilim dalindan istifade
ederek inter-disipliner bir yapiya birindigi gézlemlenebilmektedir. Gegmisten
gunimize bu sekilde bir cok-ysnlilige ve sistematige sahip olagelmis yonetim
alanina, 20. yizyilin ilk baslarinda bilimsel yaklasim, hemen akabinde ikinci
ceyregiyle birlikteyse insan iliskileri yaklasimi ve onun temel varsayimlar hakim
olmustur.

Orgiitler izerindeki kuram diizeyine varan calismalarin gecmisi bilindigi
izere Weber, Fayol, Taylor gibi klasik birokrasi ve yénetim anlayisinin kurucu
isimleri olarak tanimlanabilecek bilim  adamlarinin dissiincelerine  dayanan

1 Lliteratirimizde rasyonel kelimesi yerine Tirkge bir karsilik olarak “ussal” kelimesi; Rasyonel Karar Teorisi yerine
de "Ussal Segim/Karar Teorisi” gibi bir baska kullanim da meveut olup bu ¢alisma boyunca “rasyonel” kelimesi
kullanilacaktir.
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klasik 6rgit kuramina dayanmaktadir. Bu dénemde, bisrokrasi, bilimsellik, is
balimu, uzmanlasma, hiyercrsi, verimlilik, ic dizen, devamlilik gibi hususlar
érgit agisindan &n plandadir (Scott, 2003: 38-49). 1930'lara dek net olarak
hegemonyasini sirdiiren klasik &rgit kuraminda, 6zetle, drgiit bir makine,
calisanlarsa bu makinenin dislileri olarak ele alinmistir. Klasik teorinin hemen
akabinde &rgit ve calisma iliskilerinde insan unsurunun ve sosyal boyutun
ihmal edildigini; bu eksiklik giderilmedikce de drgiitsel ve Uretimsel verimliligin
artirilamayacagini ileri siren insan iliskileri yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu kuram
kapsaminda genel olarak makinelesme yerine insan unsuru 6n plana gikarilmakta
ve insanin sosyal bir varlik oldugundan hareketle de iletisim ve grup igi iliskilerin
verimlilige dogrudan etki eden siregler oldugu vurgulanmaktadir. Hawthorne
Deneyleri, X-Y Modeli gibi literatiirde hala temel yapitaslari arasinda sayilabilecek
bircok 8nemli ve teknik calismaya dayanan bu kuramin &ncilerini ise Elton Mayo,
Douglas McGregor, Rensis Likert olarak saymak mimkindir. Literatirde &rgit
kuramlari izah edilirken, mutlaka bu iki ekol anlatimakta ve ardindan Rasyonel
Karar Alma Yaklasimi, Sistem Yaklasimi ve Durumsallik yaklasimi gibi yine ana
akim sayilabilecek kuramlara deginilmektedir. Bunlarin haricinde zamansal
olarak daha yeni ve giincel yaklasimlar da olmakla birlikte bu ¢alismanin odak
noktasi agisindan bundan sonra sadece rasyonel karar verme yaklasimina ve

ayrintilarina yer verilecektir.

Rasyonel Karar Verme yaklasiminin kurucusu ve en 6nde gelen ismi Herbert
A. Simon’dur. Ancak kimi kaynaklar karar verme kuraminin énciisi olarak
Davranisgi ekolin 6nemli isimlerinden Chester Barnard’a da deginmektedir
ve Simon’un bircok gdrisinde Barnard'in savundugu tezlerin izlerini gérmek
mimkindir (Ogut ve Oztiirk, 2007: 41). Sonrasinda bircok &nemli disinirin de
gerek kuramsal bazda gerekse kismi paylasimlarla karar verme yaklasimlarinin
gelisimine katki yaphg gérilmektedir. Karar verme yaklasiminda, genel olarak
yoneticiler, yoneticiler agisindansa —koordinasyon, denetleme, planlama gibi
diger yonetim sireclerine ek olarak- karar verme siirecinin dnemi Uzerinde
durulmaktadir. Genel karar verme literatiiriinin bu yénde gelismis olmasinin en
temel gerekgesi elbette Herbert Simon’un olusturmus oldugu temeldir.

2. KARAR VERME YAKLASIMININ TEMEL UNSUR VE SAVLARI

Karar vermeyi, bir durum karsisinda hedeflenen neticeyi elde edebilmek
icin gerekli veri ve bilginin edinilmesi; sonrasinda sistematik ve bilimsel bir yol
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izleyerek alternatifler/secenekler olusturarak, bunlarin iginden en uygun olanina
karar vererek uygulamaya konulmasi olarak tanimlamak mmkindir (Tekin, 2009:
12). Karar verme siireci genel olarak, etkinlik ve rasyonellige dayanmasi, iletisime
ve bilgi akisina 8nem vermesi, gelecege yonelik olmasi ve gelecegi 6ngérmeye
dayanmasi, bir zaman siiresini gerektirmesi, bir plan olmasi, alternatif harcamalar
dogurmasi ve bir sorun ¢ézme siireci niteligi tasimasi gibi genel &zelliklere sahiptir
(Kogoglu, 2010: 45). Karar verme herhangi bir sorunun ¢6zimi igin alternatif
cézimler arasindan en uygun olanin secilerek uygulanmasidir. Herbert Simon
ise karar vermeyi “bireyin belli bir amaca ulasmak igin bilingli olarak belirli
bir alternatifi sesmesi” seklinde tanimlayarak bireylerin faaliyetlerindeki amag-
bilinclilik-secim unsurlarina dikkat cekmektedir.

Bireysel kararvermeden ¢ikarak érgiitsel karar verme alaninagirildigi zaman
s6z konusu sirecin daha karmasik ve cok boyutlu bir hal aldigi gériimektedir. Bu
kapsamda érgiitsel karar alma sireglerinde dikkat geken hususlar asagidaki gibi
zetlenebilir:

- Karar verme daha biyik ve karmasik konulara dairdir.
- Karar alma siireci daha fazla isbirligini gerektirmektedir.

- Tek bir bireyin sahip oldugu sinirliliklari asabilmek icin daha siki ve iyi
dizayn edilmis bir iletisim ve bilgi yonetimi yapilanmasi sarthr.

Karar verme sijrecinin, muhtemel sorunlarin arastirlmasi ve bilgi toplanmasi
adimiyla basladigi varsayilmaktadir (Anameric, 2005: 39). Akabinde sorunlar
siniflandirilir ve tanimlanir. Karar vermenin asamalari arasinda icinde bulunulan
sartlar belirleyerek izah etme 6nemli bir yere sahiptir. Bu asamalarin ardindan
nasil hareket edilecegi de belirlenerek artik tercih edilen karar(lar) uygulanmaya
baslanir. Kararlarin takip edilmesi, sonuglarinin gézden gegirilerek elde edilen
geribildirimle gelecekteki yeni kararlar icin bir takim iyilestirme ve degisiklikler
yapilmasi da siirecin son asamasi olarak tanimlanabilir (Ozer, 2015: 23).

Simon ekonomik insan (economic man) ve ydnetsel insan (administrative
man) ayrimiyla rasyonel ve sinirli rasyonel karar modellerinin omurgasini
dzetlemektedir. Taylor ve diger birgok klasikginin varsayimlarina dayanan
ekonomik insan, ideal olana gdre hareket eden rasyonel bireyi ifade ederken;
Simon bu yaklasimi elestirmis ve “yonetsel insan” kavramini gelistirmistir (Scott,
2003: 50). Yonetsel insan ise karar verirken gercekleri, sinirliliklari ve sartlar:
dikkate alarak hareket eden (olabildigince rasyonel) bireyi tanimlamak igin
kullanilmistir. Klasik karar verme modeline gére, karar verme faaliyeti tamamen
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rasyonel ve nesnel bir temele dayanmaktadir (Hoy ve Miskel, 1991: 300). Klasik
karar verme modelinin ¢ok ideal varsayimlar igerdigini belirtmekte fayda vardir.
Zira burada karar vericinin tim alternatif ¢ézim &nerilerini bildigi ve bunlari
siralayabildigi varsayilmaktadir. iste bu idedlize edilmis varsayim, klasik karar
verme teorisini uygulanabilirlikten kismen uzaklashrmaktadir.

Klasik karar verme modelinin “gercek” ve “uygulama” ile drtiismeyen
dngorilerinden hareketle, Simon bu derecede bir rasyonelligin “karar vermeyi”
aciklomaya yetmeyecegini ifade etmistir (Simon, 1976: 241). “Karar vericinin
davranislarini sinirlayan/belirleyen etkenler var midir?” sorusuna Simon cevap
olarak “karar vericilerin doygunluk sinirini” vermektedir. Buna gére, bir birey karar
verirken tim alternatifleri rasyonel bir sekilde degil kendi sinirlari/sinirhiliklar:
cercevesinde belirleyebilmektedir. Dolayisiyla karar vericiler ve kararlari bir
rasyonellige sahiptir ancak bu rasyonellik sinirlidir.

3. HERBERT SIMON, CARNEIGE OKULU VE DIiGER BAZI
DUSUNURLER

Ayni zamanda Nobel 8dili de bulunan Simon siyaset bilimi, is ydnetimi
ve psikoloji alanlarinda kendini yetistirmis bir profesérdir ve uzun yillar Carnegie
Mellon Universitesinde calismistir. Kendisini y&netim bilimi alaninda taninir
ve dnemsenir hale getiren eseri ise 1947 yilinda yayinladigi “Administrative
Behavior” adli kitabidir. Diger yandan yazinda Simon’u fazlaca taninir hale
getiren bir baska hamlesi de Tirkceye “idarenin Atasézleri” olarak cevrilmis
olan ve 1946 yilinda yayinlamis oldugu “The Proverbs of Administration” adli
makalesinde o giine dek ydnetim alaninda temel olarak kabul edilmis ilkeleri
kendisiyle celisen birer atasdziine benzeten elestirel gikisi olmustur. Simon ve
rasyonel karar mecrasina gecmeden evvel bu elestirel bakis agisina deginmek
yerinde olacaktir. Simon, evvela o giine dek idare alaninda en sik dile getirilen ve
kabul géren birkag ilke siralamishr. Buna gére;

- Bir grup iginde uzmanlasmaya gidildikge verimlilik artar,

- Bir grubun iyeleri belirli bir hiyerarsi temelinde siralandiginda verimlilik
artar,

- Herhangi bir hiyerarsik mevkide kontrol alani kiigildikse (y&netilen kisi
sayisi azaldikga) verimlilik artar,

- Daha iyi denetim amaciyla bir grup iindeki galisanlar amaca, is tiriine,
isi yuriten kisilere ya da yere gére siniflandirildiginda verimlilik artar,
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ilkeleri yonetim bilimi alaninda —o dénem igin- en genel kabul géren ilkeler
arasindadir (Simon, 1946: 53). Oysaki Simon, gériniste oldukca bilimsel gibi
algilanan tim bu ilkelerin birer yanilsamadan ibaret oldugunu ve baskaca birgok
ilkeyle kendi icinde celistigini iddia etmektedir. Ornegin, bir yandan komuta
birligi ilkesinin yonetimde diizen ve disiplini saglayacagini, diger yandan ise
uzmanlasma ilkesi dogrultusunda mimkiin oldugunca bélinmenin isin daha ehil
kisilerce yapilmasinin 8niini agacagini ayni anda iddia etmenin tutarsizigina
dikkat gekmistir. Nitekim makalenin yazildigi dénemde, yukarida bahsi gegenler
ve diger bircok ilke, ydnetim bilimi agisindan olmazsa olmaz nitelikte birer atasézi
gibi kabul edilmektedir. iste Simon bu noktada, atasézlerinin tutarsizligindan ve
ayni konuda bir ataséziinin tamamen zit mesajli bir baska atasézi tarafindan
inkér edildiginden bahsetmektedir. Ona gére, dzellikle Gullick ve Urwick’in
gelistirmis oldugu ilkeler (POSDCORB/POPAYED) ve Taylor'un bilimsel yénetim
anlayisi dogrultusunda ileri sirdikleri, baska bir deyisle o dénem igin y&netim
bilimine 151k tuttugu iddia edilen birgok ilke de bu baglamda tipki birer atasézi
gibi islevsiz ve kendi icinde celisiktirler.

Orgiit ve yénetimde karar verme denildigi zaman ilk akla gelen kisi
Herbert A. Simon’dir. Zira Simon’a gére karar verme, ydnetim siirecinin en hayati
parcasidir. Karar verme siirecinin sahip oldugu ézelliklerin bir 8rgitin niteligini ve
basarisini belirledigi tespiti, Simon’a ait en temel savlardan biridir (Aydin, 1994:
126). Simon, Administrative Behavior adli kitabinin ilk baskisinda daha ziyade
karar verme siirecine dair “rasyonel kararlar” iizerinde durmus; birkag yil sonraki
ikinci baskisinda ise ydnetimsel kararlarin optimal olmaktan ziyade “doyurucu”
olmasi gerektigi sonucuna ulasmis (Scott, 2003: 50; Tural, 1988: 498), bir baska
deyisle sinirli rasyonellik gercekligine (bounded rationality) dogru evrilmistir.

“Birokrasi” de yukarida bahsedilen, Simon’un ydnetim alanindaki
elestirel gikislarindan payini alan bir baska alandir. Ona gére birokrasi hem
orgit icinde asir ayrintili faaliyetler belirleyerek karisikhga yol agmakta hem de
is sUreglerini asin hiyerarsiklestirmektedir. Bu durum ise gerek bilgi kanallarinin
etkin calisamamasindan, gerek yéneticilerin asil islerden tali islere vakit ayirmak
zorunda kalmasindan, gerekse diger olumsuzluklardan &tiri Simon’un odak
noktasi olan karar verme sirecinin kalitesini olumsuz yonde etkilemektedir.

“Karar verme” eylemini ydnetim sirecinin tam kalbine koyan Simon
icin yonetici yerine “karar veren” ifadesini kullanmak daha yerinde bir deyis
olacakhr (Simon, 1967: 10). Orgiitin yiiritebilecegi diger tim sirecler, karar
vermeden sonra ve ona bagli olarak gelismektedir. Ona gére her karar bir amaca
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hizmet etmekte ve kararlar arasinda bu anlamda —amaca dayali- bir hiyerarsi
bulunmaktadir. Karar verme iic asamali bir siiregtir. Bunlar, karar verilecek hususun
tespitine dair bilgi toplama, karara dair ahlabilecek olasi adimlari planlama,
olusturulan alternatiflerden birini secmedir (Simon, 1974: 114). Genel olarak s6z
konusu iig siirecin sirali oldugu ifade edilse de zaman zaman bu siralamanin
degisebilmesi de mimkindir. Yine Simon, bu U sirecin yoneticiler agisindan
“dgrenilebilir” sirecler olduguna isaret ederek “karar vermenin” sezgisel ya da
dogustan gelen degil egitime dayanan ve profesyonel bir ugras olmasi gerektigini
ifade etmeye calismishr. Simon’un “karar verme” mantalitesini kavrayabilmek iin

bu husustaki temel kabullerinden bazilarini siralamak yerinde olacaktir (Turdl,
1988: 498-499):

- Yénetim kurami bir yandan etkin ve dogru faaliyetlere/kararlara zemin
hazirlayabilecek ilkelere sahip olmaliyken diger yandan érgitsel ilkeleri
de mutlaka dikkate almalidir.

- Her turli ydnetimsel faaliyet, karar verme eylemini icermelidir; bu da
karar vermenin bizatihi bir idari eylemi yapmak kadar nemli bir siireg
oldugunu géstermektedir.

- Karar verme siirecinin olusumu anlasilmadan, bir 6rgiiti ve yonetimi
anlayabilmek mimkin degildir.

Simon’dan bahsederken onun ileri sirmis oldugu “programli kararlar-
programsiz  kararlar” ayrimina deginmek yerinde olacakhr. Ona gére
programlanabilir kararlar rutine dénismis, sikca tekrarlanan ve bu sebeple de
ahsilmis, 6ngérilebilen kararlardir. Programlanamayan kararlarsa yeni ve orijinal
olan veya belirli bir temele ya da kaliba oturmayan, seyrek tekrarlanan (Griffin
and Moorhead, 2014: 209) kararlardir. Simon karar verme sirecinin bu ikili
ayrima gére sekillendigini ifade etmektedir. Ornegin, programli bir karar alinirken
genelde aliskanliklar ve tecriibeler izerinden gidilirken ya da gerektiginde
matematiksel hesaplardan dahi  yararlanilabilirken;  programsiz - kararlarin
verilmesinde spesifik bir teknikten bahsetmek mimkin degildir. Burada sadece
programsiz karar verebilen insanlar yetistirebilmek ve sireci daha dngérilebilir
hale getirmek mimkindir. Ote yandan Simon bir benzetmesinde bu ayrimi da
kullanarak érgitleri Gig katli birer pastaya benzetmistir; alt kat asil ve operasyonel
islerin yuritildigi yer, orta kat programlanabilir ve taktiksel kararlarin verildigi
yer, Ust kat ise stratejik ve programlanamayan kararlarin verildigi kritik yerdir
(Simon, 1967: 13). Dolayisiyla &rgitlerin her iki tir karari verebilen yoneticilere
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ve yapilara sahip olmasi gerekmektedir. Hatta yoneticilerin 6zellikle programsiz
kararlar verebilmelerini saglamak zere egitilmeleri ve yetistirilmeleri Simon’un
alhini gizdigi bir noktadir.

Simon’un bireylerin salt rasyonellikten uzakta bulunmak durumunda
olduguna dair dikkat cektigi bir baska nokta, bireylerin 6rgiitsel hedefler
dogrultusunda hareket etmeye basladiklari anda bundan sonra kendi amag ve
istekleri dogrultusunda degil 6rgitin/yapinin amag ve cizgisi dogrultusunda
karar verme yoluna girecekleridir. Simon bu noktadan hareketle rasyonel insan
kabuliine karsit bir “yénetsel insan” kavrami gelistirmistir. Orgiitler, bireylerin
calisma ve karar verme kapoasitelerindeki sinirliliklar gidererek, onlari rasyonel
davranisa ydneltmektedirler.

Herbert Simon bireylerin karar alma siregleriyle érgitlerinki arasinda bir
takim benzerlikler oldugunu ifade etmis ve bu durumun sistematik bir bicimde
aciklanabilmesi halinde &rgiitsel sireclerde karar almanin etkin bir sekilde
dizayn edilebilecegini disinmistir. Aciklayici olmasi agisindan Simon’un birey
davranislarini etkiledigini séyledigi unsurlar asagida sunulmaktadir.

Sekil 1. Birey Davranisini Belirleyen Ogeler

Simon bireylerin davranislarini etkileyen 6geleri deger &geler ve gercek
dgeler olarak ikiye ayirmis ve gercek dgelerle bireylerin egitim ve benzeri gelisim
yollariyla saglamis olduklari kalifikasyonu (bilgi ve beceriler vs.) kastetmistir.
Deger &geleriniyse orgiitsel ve kisisel degerler olarak kendi iginde ikiye ayirmishr
(Simon, 1973: 50-70).
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ABD'deki Carnegie Mellon Universitesi'nde birlikte calisan Herbert Simon,
James March ve Richard Cyert'in galismalarindan olusan ekole “Carnegie Okulu
adi verilmistir. Carnegie Okulu genel olarak; drgit kurami yazininda érgitleri
akilcr sistemler olarak kabul eden yaklasima, 6zel olarak; érgitsel 5grenmeye ok
dnemli katkilarda bulunmustur (Kog, 2009: 155-156). Karar verme yaklasimlarinin
genelinde oldugu gibi Carnegie Okulunun temel savlarinda da sinirli rasyonellik
teorisinde islenen ana dijsiincenin izlerini gérmek mimkindir. Asagidaki sekilde
Carnegie Okulunun karar verme sirecine dair 8ngérmiss oldugu hususlar
semalastirilmaya calisilmistir.

Sekil 2. Carnegie Okulu ve Karar Verme Sireci

Belirsizlik Isbirligi Olusturma

Bilgi kisithdr. ‘ Ortak tartismalar _
ey : Arastirma

Yoneticilerin bircok gerceklestir, amaclan ve

sinirliligi vardlr. problemleri yorumia. Basit ve bélgesel bir
Grdsleri paylas. aragtirma yap.
e Eger uygunsa mevcut
Problem onceliklerini prosedirleri kullan.
i g, o Ihtiyag varsa bir goziim
Yoneticiler farkh hedeflere, ‘ Problem ve ¢dziim icin ortaya koy.
gértislere, degerlere ve sosyal destek sagla.

deneyime sahiptir.

Tatmin Edici Karar Davranisi

Herkes igin tatmin edici ilk
alternatifi uyarla.

Kaynak: Daft, 2010.

Sinirli rasyonellik varsayimini reddetmeden farkli bir yaklasim olarak
ortaya ¢ikan ve yazinda “drgiitsel dgrenme” terimiyle 6n plana cikan, Cyert ve
March tarafindan gelistirilmis calismalara “vyarlayici ussal (rasyonel) model”
adi verilmektedir. Bu modelin sinirli rasyonellik haricinde i¢ temel varsayimi
vardir; her 6rgiit gelecekteki olasi kosullara dair bir tercih/alternatif listesine
sahiptir, drgitlerde belirli bir bilgi toplama kapasitesi vardir ve karar vericiler bu
alternatifler arasindan &rgiit acisindan kazanci maksimize edecek bir secimde
bulunmaktadirlar. Cyert ve March (1963: 84) érgiitsel dgrenme siregleri sayesinde
orgitlerin cevrelerine uyum sagladigini belirterek 6rgiit sireglerini 6rgitler
agisindan adeta bir giincellenme ve varolusun devami igin bir én sart olarak
lanse etmislerdir. Buna gére &rgitler, bireylerle ayni sekilde olmasa da &grenirler.
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Bunu yaparken uyarlama, sahip oldugu calisanlari arag olarak kullanma ya da
tecriibelerini biriktirme gibi y&ntemler kullanirlar (Kog, 2009: 157).

Konuyla ilgili olarak diger bazi bilim adamlarinin degindikleri hususa kisaca
g6z ahldiginda Cubberston’un karar verme sirecini &rgitte degisiklik yapmak;
var olan bir catismayi/uyumsuzlugu énlemek veya 6rgiit Gyelerini ydnlendirmek
amaglariyla kullanilabilen gok y&nli bir faaliyet olarak degerlendirmesi dikkat
cekmektedir. Cubbertson igin karar verme, ydnetim igin bir kontrol kaynagidir
(Cubbertson vd., 1971: 142). Ona gére karar verme birey, grup ve rgitler
acisindan ayri ayri ele alinabilir ve hem benzerlikler hem farkliliklar gézlemlenebilir.
Bu siniflandirlmis analize dayanarak karar vermenin érgitlerde daha karmasik
bir sireg oldugunu ifade etmektedir.

Robins (1991) ise karar verme ile ilgili olarak farkl bir boyuta dikkat
cekmis ve karar verme sirecinin sadece yéneticﬂer icin de§i| diger calisanlar icin
de gecerli olabilecegini ifade etmistir. Bir baska arastirmaci ve disinir olarak
Griffiths, karar vermenin, drgitler acisindan diger faaliyet ve siregleri de besleyen
ve kolaylastiran boyutuna dikkat gekmistir.

4. BAZI TEMEL KARAR VERME TEORILERI

Karar verme yak|0§|m| adi altinda artirmaci (incrementq|ism) karar
verme, karma (mixed scanning) karar verme, oyun kurami gibi bircok alt model
bulunmaktadir. Ancak, bu baslik altinda yaklasimin temelini agiklamak maksadiyla
rasyonel karar verme modelinden bahsedilecek, Simon’un alani etkileyen ve
yonlendiren sinirli rasyonel karar verme modeli izah edilecek ve yine bir baska
dnemli alt baslik olarak ¢dp tenekesi modeli (garbage can model) incelenecektir.

4.1. Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme modeli klasik bir perspektifle ekonomik ve rasyonel
insanin varligi kabuline dayanarak; bireylerin (karar vericilerin) olabilecek
tim secenekleri sonuglariyla birlikte bilerek, bu bilingle hareket ettigi ve optimal
kararlar verdigi varsayimini 6ne sirmektedir (Tural, 1988: 502). Klasik rasyonel
yaklasima gére bireysel ekonomik cikarlarini &n planda tutup hareket eden
bireyler (ekonomik insan olarak) rasyonel segimlerde bulunmaktadir. Burada su
varsayimlar sz konusudur (Bakka and Fivesdal, 1986: 171-178):

- Rasyonel birey, karar verme dncesinde tim alternatifleri ve sonuglarini

bilmektedir.
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- Bireyin fespit ettigi alternatifler yarar seviyesine gére siralanmistir.

- Rasyonel birey, rasyonel bir bicimde en iyi alternatifi secerek karar
vermekte ve yoluna devam etmektedir.

- Ayni durum her tekrarlandiginda ekonomik insan nosyonuna sahip
oldugu varsayilan rasyonel bir yonetici, her zaman ayni segenegi
¢6ziim olarak sececektir.

Gorildigu gibi rasyonel karar verme modeli karar vericiler agisindan
oldukga idealize edilmis ve mikemmel kosullarin varligini kabul etmektedir.
Teorinin 6ngdrmis o|du§]u surecleri daha sistematik bir sekilde 6zetlemek icin
asagidaki sekli kullanmak mimkindir.

Sekil 3. Rasyonel Karar Verme Modelinde Asamalar
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Kaynak: Daft, 2010.

Herbert Simon rasyonel karar verme modelinde rasyonel insanin bir sorun
veya siireg karsisinda evvela durumu bélimlemeye giderek daha basit ve daha
az karmasik bir durum yaratmaya calishgini ifade etmektedir. Kurama gére bu
durum bir 8rnek vazifesi gérmekte ve sorunun daha hizli ve pratik bir sekilde
¢dzilmesine yardimer olmaktadir.
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4.2, Sinirh Rasyonel Karar Verme Modeli (Bounded Rationality)

Simon klasik rasyonel karar alma yaklasimin asiri idealize etmis oldugu
kosullari elestirmis ve modeli gergeksi bulmadigi igin yeniden ele alarak mismkiin
oldugunca uygulanabilir ve gercekei hale getirmeye calismistir (Ogiit ve Oztiirk,
2007: 43-44). Simon’a gére (1957: 198) insanoglunun sinirl kapasitesi modern
dinyadaki is iliskilerinin karisikligini analiz ederek sorunlari “tamamiyla” ortadan
kaldirabilmek igin yetersizdir. Bu noktada sorunlarin “tamamiyla” tespit edilmesi
ve rasyonel, nesnel bir yordamla ¢6zilmesi disincesinden, bu sireci daha basite
indirgemek suretiyle “en tatmin edici,” ¢dzimleme ve zamanlomayla hareket
edilmesine gegilmesini savunmaktadir (Kog, 2009: 156).

Bireylerle 6rgiitler arasinda kurmus oldugu bag ve benzerlikten hareketle
Simon, tipki bireyin salt rasyonel sekilde karar almasinin &niinde engeller olmasi
gibi érgitlerin de igsel ya da dissal sebeplerle tam rasyonellikten uzakta oldugunu
ifade etmektedir (Yagmurlu, 2004: 45). Yani sinirli rasyonellik, karar vericilerin
orgitsel, cevresel ya da igsel kisitliliklar nedeniyle rasyonel olamayacag: iddiasini
tasir (Daft, 2003: 278). Rasyonel karar verme teorisindeki rasyonel ve ideal tip
insanin yerini, sinirli rasyonel karar verme modelinde iginde bulunulan kosullarin
getirmis oldugu tim gerceklikleri ve kisithliklar 6zimsemis ve benimsemis bir
“yénetsel insan” almaktadir. Yénetsel insan “doyurucu kararlar” alarak; iginde
bulundugu sartlarin gercekligine paralel olarak hem kendisi hem de &rgit icin
en tatmin edici sonuglari Uretmektedir. Ancak yukarida da izah edildigi izere
rasyonel insanin bir sorun karsisinda onun daha basit halini tasarlayarak
¢dzimlemeye gitmesi, esasen sinirli rasyonel karar verme modelindeki y&netsel
insanin yaklasimiyla da drtiismektedir. Simon, érgiitlerde karar verme sirecinde
rasyonelligi sinirlandiran faktsrleri asagidaki gibi belirlemistir:

- Bireylerin sahip olduklari fizik ve fizyolojik &zellikler bir degisken olarak
onlarin davranis, eylem ve kararlarini etkiler.

- lkinci bir degisken olarak bireylerin tyesi olduklar &rgitin ve o
toplulugun sahip olduklar degerlerden bahsetmek miimkiindir.

- Uciinci  degiskense bireylerin sahip oldugu bilgi ve veri edinme
imkanlarinin kisithhgidir. Bu kisithlik da dogrudan karar verme siirecinin
seyrini etkilemektedir.

iste tom bu simirhliklar karsisinda yéneticilerden beklenmesi gereken,
doyum (satisficing) saglayici kararlar alabilmeleridir. Dolayisiyla en iyi sonuca
odaklanmis rasyonel karar kuramindan, yénetici ve 6rgit agisindan minimum
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seviyedeki tatmini ve islerin “miimkiin olan” en Ust seviyede rasyonellikle devamini
saglayacak kararlarin alinmasini igeren sinirli (bounded) rasyonel segim kuramina
gegis s6z konusudur.

4.3. Cop Kutusu Modeli (Garbage Can Model)

Sinirli rasyonellik yaklasimiyla nemli ortakliklar bulunan ¢ép tenekesi
teorisi Michael D. Cohen, James G. March ve Johan P Olsen tarafindan
kurgulanmishr. Esasen iniversitelerin isletilmesi ve alt departmanlarin iletisim
problemleri izerine odaklanarak bu husustaki karar alma sireglerinin incelenmesi
neticesinde olusturulan bir modeldir. Modelin adi bir ¢ép tenekesinin iginde
olabilecek renklilik ve karisik gdrintiden esinlenilerek verilmistir. Modelin
&zellikle organizasyonel anarsinin oldugu durumlarda, bilgi akisi prosediirlerinin
belli olmadig ve teknoloji kullaniminin disik oldugu, daha karmasik yapidaki
orgitlerde kullanildigi takdirde beklenen sonucu verecegi ifade edilmektedir

(Lipson, 2004: 12).

Teorinin ¢ikis noktasi diyebilecegimiz ve ayni zamanda sinirli rasyonellik
modeline gére onu kendine 6zgi hale getiren bir takim varsayimlar vardir. Buna
gore (Cohen vd. 2006: 1);

- Orgitlerde tercih yapma ve karar verme siireci sorunlu ve genel tatmini
saglamaktan uzaktr.

- Orgitlerde teknolojik sorunlar séz konusudur. Cogu zaman érgitiin
kendi yirittigu islemler calisanlar agisindan dahi karmasik bulunabilir
ve anlasilamaz.

- Orgitlerde degisken bir katilim sireci vardir. Katilimailar degisebilir ve
bu da &rgitin alt birimlerinde, herhangi bir isin yiritiminde sireklilik
arz eden bir ydnetimi engeller.

- Capraz iliskilerin varligi ve érgitin yapisinin ayrintilar karar verme
surecini zorlastirmaktadir.

Teoriye gdre bu ve benzeri dzelliklerden &tiri sinirl rasyonelligin boyutunu
ve sinirlarini belirlemek; bu konuda her 6rgiit igin gecerli olabilecek asamalar
siralamak oldukca zordur. Orgitlerin organizasyonel yapilarinin ¢cép tenekesi
kurami déhilinde Gretilecek gikhlar etkiledigi varsayilmaktadir. Burada hangi ve
kag ayri kanal araciligiyla karar verme siirecinin sekillendigi, érgitin problem
¢dzme ya da segenek Uretme gibi hususlardaki zamanlamasi gibi ayrintilar nihai
karar olusumunu etkilemektedir. Bu sebeple Cop Tenekesi Kurami alinda Cohen,
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March ve Olsen birgok degiskeni olan cok girdili bir sonug/karar formiilasyonu
insa etmislerdir.

Cop kutusu modeline gére, drgitlerin bir sorunu ¢dziimlemek adina
alacagi kararlara ulasirken karar verme yaklasimlarinin genel olarak éngérdigi
gibi sorunu tanimlamak ve ardindan diger adimlari izlemek gibi bir zorunlulugu
olmamalidir. Orgiitlerde de tipki bir ¢6p tenekesinin iginde oldugu gibi birgok
celiskiler ve farkliliklar s6z konusudur. Anarsik bir ortami cagristiran bu durumda
karar vericiler/ydneticiler aslinda herhangi bir sirece ve siralamaya bagl
olmadan ¢&zim, tercih ve karar igin uygun gérdikleri asamadan baslayabilirler
(Schermerhorn vd., 2004: 318). Bu ise érgitleri, &zellikle daha karmasik yapidaki
orgitleri, hizl ve sartlara gére karar alma noktasinda bir adim &ne gegirecek bir
kabul olarak degerlendiriimektedir. Kuram, yapilandirilmis ve asamalandiriimis
karar verme sirecine karsidir ¢iinki her durum icin ayni adimlarin ve/veya
ayni siranin uygun dismeyecegini dngdrmektedir. Buradan hareketle de karar
vermenin anarsik, akici, dnceden dngérillemez, kimi zaman tutarsiz oldugu ve
tipki bir ¢dp tenekesinin ici gibi ¢ézimlerin, tercihlerin, sorunlarin ic ige girdigi bir
ortamin s8z konusu oldugu ifade edilmektedir (Sagir, 2006: 26-27). Ancak yine
de netice itibariyla ¢8p kutusu modelinin 8ngérmis oldugu karar verme islevi de
kendi icinde bir sistematik sunmaktadir. Zira karar verme islevinin, problemlerin,
¢dzimlerin, katlimcilarin ve secim firsatlarinin oldugu bir déngiiden olustugu

gorilmektedir (Yayla, 2006: 56).

SONUC ve CIKARIMLAR

Orgiitlerde etkin bir sekilde karar vermek icin tam ve givenilir bilginin
kullanilmasi, teknolojik imkanlardan mimkin oldugunca istifade edilmesi,
kathimciligin dikkate alinmasi, asir hiyerarsi ve merkezilesmeden kaginilmasi,
calisanlar ve birimler arasi bilgi akisinin kurulmasi gibi bircok degiskenin hesaba
katlmasi gerekmektedir. Edinilen tim bilgiler 1siginda alternatif ¢ézimler tespit
edilerek siralanmali, her duruma ve sonuca hazirlikli olunmalidir. Genel olarak
karar verme yaklasimlarinda 8ngériilen sonraki adimsa en iyi ve uygun olduguna
kanaat getirilen alternatifin uygulanmasidir.

Karar verme yazininda en &ne gikan sorulardan biri karari kimin verecegi
ve kararin nasil bir yol izlenerek verilecegidir. Karar verme sorumlulugunun
sadece ydnetici(ler)de olmasi gerektigini ifade edenler oldugu gibi bu agir ve
kritik sorumlulugun dagitilmasi gerektigini savunanlar da mevcuttur. Simon’a gére
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karar verme siirecinin odak noktasinda ydneticiler vardir ve karar verme sijrecinin
etkinligi de hem y&neticinin (karar vericinin) hem de 6rgiitin basarisini dogrudan
etkilemektedir. Yoneticiler karar verme siirecinde ti¢ hususu acikliga kavusturmak
durumundadirlar;

i. Sorun nedir?
i. Alternatifler nelerdir?
iii. En iyi alternatif hangisidir?

Bu sorulara verilecek cevaplar analiz ve karar verme —ve dogal olarak
yonetim- sirecinin basari ya da basarisizhgini belirleyecektir (Simon, 1987:
204). Yéneticinin ¢alisma hayahndaki planlayici, koordine edici, denetleyici
ve dizenleyici roli yadsinamaz olmakla birlikte kanimizca, 6zellikle iginde
bulundugumuz dénemde, calisanlarin da &rgitsel karar verme sireclerine déhil
olmasi hem bir zaruret hem de gerekliliktir. Calisanlarin, yeri geldiginde karar verici
mekanizmaya déhil edilmesi ¢alisma iliskilerinin bozulmamasi, &rgit ici uyum ve
bireysel motivasyonun yiiksek tutulmasi boyutuyla bir zarurettir. Bu tip bir y&ntem
izlenmesinin yerindeligi ise drgitin birer yapitasi olan galisanlarin (burada,
cahsanlar karar verme yetkinligine erismis bireyler olarak dusiniimektedir)
orgite dair kararlarin baslangic ve sonuglarini en iyi bilecek kisiler olmasina
dayanmakiadir. Bu durumda bazi kuramlarin 8ngérdiigi gibi sadece yoneticileri
degil en azindan onlara yakin ¢alisanlari da karar verme konusunda yetkin bir
seviyeye getirmek gerekmektedir.

Sadece amirlerin degil calisanlarin da (astlarin) karar verme sirecine
katlimlarinin getirecegdi baslica faydalar asagidaki gibi siralamak mimkindir

(Ulug, 1996: 17-18):

- Karara dahil olan galisanlar yaptiklari isi daha ¢ok benimseyecek,
daha 6zenli davranacak ve daha 6zverili calisacaklardir.

- Cabsanlarin  sirece dahli ast-Gst arasindaki  kati  hiyerarsinin
yumusamasina ve orgitin idari sireglerinin daha mesru bir hale
gelmesine araci olacaktr.

- Yonetimin drgite dair ngdrdigi olasi reform ve revizyonlarin daha
kolay kabullenilmesini saglayacaktr.

- Kararlar daha nitelikli hale gelecektir. Zira grup kararlarinin genel
olarak bireysel kararlara gére daha olgun ve izerinde disintlmis
oldugu varsayilmaktadir.
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Simon’un ¢alismalari bize sunu gdstermektedir; insanlarin cogu en iyi
¢6zimi bulana kadar aramaz, mimkin olanlarla yetinir. Ote yandan bircok
bilissel tuzak ve 6n yargi karar vermemizi etkilemektedir. iste bu iki temel
husus kanimizca karar verirken sinirli rasyonelligi kabullenmeyi modern diinya
sartlarinda (olabildigince) rasyonel bir eylem haline getirebilmektedir. Simon
bir 6rgitin Uyelerini, kendi deger yargilari ve dirtiileri olan, iginde bulundugu
yapi ve toplumun degerlerinden de etkilenen varliklar olarak kabul etmekte ve
érgit amaglarinin da benimsenmesi halinde sinirli da olsa bir rasyonellikle &rgit
cikarlari ve basarisi icin hareket edebileceklerini ifade etmektedir. Tarafimizca da
karar verme yaklasimlari iginde en makul yerlerden birine sahip bu tespit zaten
diger bircok karar verme modeline de dogrudan ya da dolayli etki etmistir. Ancak
¢op tenekesi modelinde ve diger baska kuram ve disinirlerin paylasimlarinda
da ifade edildigi gibi modern calisma hayatinin ve iliskilerinin karmasikligs
g6z ardi edilmemelidir. Bu sebeple her durum icin dnceden belirlenmis kural ve
asamalarin karar verme sirecinde etkili sonug vermesini beklemek yerine, her
duruma hazirlikli olunmali, gerektiginde ¢dziim yaklasimi degistirilebilmeli/
guncellenebilmeli ve 6zellikle yoneticiler bu gibi ani ve/veya istisnai durumlar:
idare edebilecek yetkinlige eristirilmelidirler.
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