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OZET

Profesyonel bir meslek olarak yéneticilik, bircok gorevi ve sorumlulugu kapsamaktadir. Isletmenin gelecege
daha emin adimlarla ilerlemesini saglamak igin yoneticiye diisen en énemli gorev ise karar vermektir.
Yonetici icin kritik olan bu gérev, aym zamanda zor olan bir stireci icermektedir. Yonetici, eskiden sadece
isletmesinin gelecegini etkileyen kararlar vermekteydi, oysa suan tiim iilke ekonomisini hatta kiiresel

Anahtar Kelimeler: ekonomileri bile etkileyebilecek kararlar vermektedir. Bu ylizden karar verme sureci her zamankinden daha
fazla kilit noktada yer almaktadir. Isletmenin icinde bulundugu dénemsel kosullar yoneticinin karar verme
Yonetici, gorevini yerine getirmesinin oniinde engeller olusturmaktadr. Ekonomik krizler, VUCA diinyasi, etik
ikilemler, bilgi ve zaman baskist sorunlart donemin en onemli piyasa ézelliklerini olugturmakta ve yéneticinin
Karar Verme, karar vermesini daha da zorlagtirmaktadir. Ancak bu sorunlari ortadan tamamiyla kaldirmak miimkiin
olmadigindan, yoneticinin bu kosullar altinda karar vermek icin harekete gegmesi gerekmektedir. Bu ylizden
Donemsel Kosullar, isletmenin faaliyet gosterdigi cevreyi gozlemlemeli ve ona gorve kararlar vermelidir. Bu ¢alisamin amaci,

yoneticinin karar verme sorunlarini giincel kogullar dogrultusunda degerlendirmektir. Bu ¢calismada literatiir
taramast yontemi segilerek, yoneticinin karar verme sorunlari donemsel kosullar dogrultusunda ele
alinmakta ve ¢oziim igin gerekli oneriler sunulmaktadir. Karar verme, yonetim alaninda énemli bir konu
olmasia ragmen, donemin kosullari ve sorunlari agisindan ele alinmamis olmasi bu ¢alismayr degerli
kilmaktadir.

ABSTRACT

As a professional profession, management involves many duties and responsibilities. The most important task
of the manager is to make decisions in order to ensure that the business progresses more confidently into the
future. This task, which is critical for the manager, also involves a difficult process. In the past, the manager
used to make decisions that affected only the future of his business, but now he makes decisions that can
affect the whole country's economy and even global economies. Therefore, the decision-making process is

Keywords: more important than ever. The periodical conditions in which the business is operating constitute obstacles
for the manager to fulfill his or her decision-making task. Economic crises, the VUCA world, ethical
Manager, dilemmas, information, and time pressure problems constitute the most important market characteristics of
the period and make decision-making more difficult for the manager. However, since it is not possible to
Decision Making, eliminate these problems completely, the manager has to take action to make decisions under these
conditions. Therefore, he or she should observe the environment in which the business operates and make
Periodic Conditions, decisions accordingly. The aim of this paper is to evaluate the manager's decision-making problems in the

light of current conditions. In this study, by choosing the literature review method, the manager's decision-
making problems are discussed in line with periodic conditions, and the necessary suggestions for solutions
are presented. Although decision-making is an important subject in the field of management, the fact that it
has not been studied in terms of the conditions and problems of the period makes this study valuable. It is
also important in terms of providing a general framework and solutions to managers and researchers in
enterprises.
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Kosullar Baglaminda Degerlendirilmesi”, Uluslararast1 Yonetim Akademisi Dergisi, S.7(1), ss.307-321, Doi:
https://doi.org/10.33712/mana.1403539
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1. GIRiS

Isletmelerin ekonomik ve sosyo-kiiltiirel agidan 6nemi giderek daha fazla artmaktadir. Bu orgiitler, kiiresel
olarak deger katmakla birlikte, ayn1 zamanda her iilkeyi etkileyen krizlerin ¢ikmasina dahi neden olmaktadir. Bu
olumsuz etkilerinden dolay1 isletmelerin iyi yonetilmesi ve organize edilmesi, onlarin gelecege emin adimlarla
ilerlemesi i¢in 6n kosuldur. Yonetim gorevini iistlenen yoneticiler ne kadar kritik bir noktada durduklarinin her
zamankinden daha fazla farkina varmak zorundadirlar.

Yonetici, bagkalar1 adina ¢alisan, onceden belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in cabalayan, islerini planlayan,
uygulayan, uygulatan ve sonuglar1 kontrol eden kisi olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz,
2001:216). Isletmeler giiniimiiziin zorluklartyla ugrasirken yoneticiler bu siirecte, kritik sorunlarin
belirlenmesinde ve ¢dziimlerin hazirlanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Robbins vd., 2014:6). Ancak suan
ki kosullarda yoneticilerin kars1 karsiya kaldig1 sorunlar eskisinden farkli olarak ¢ok yonlii ve gesitlidir (Ozkalp
ve Kirel, 2001:15). Bu durum ise yoneticilerin karar vermesini daha da zorlagtirmaktadir.

Yonetimde, karar verme eylemi yoneticilerin ayirt edici anahtar aktivitesi ve birincil gérevlerinden birisidir
(Cosgrave, 1996:28). Karar verme, olasi secenekler arasinda diisiinme ve birini segme eylemi veya siirecidir
(OpenStax, 2019:167). Bu siireci baslatacak, yonetecek ve sorumluluk iistelenecek olan kisi bir orgiitiin {ist
kademesinde bulunan yoneticidir. O karar verirken bir¢ok unsuru g6z Oniinde bulundurmak zorundadir.
Ozellikle karar verme siirecinde yoneticilerin karsilastig1 sorunlar zellikleri agisindan zorlayic niteliktedir.

Isletmelerin icinde bulundugu donemsel kosullar isletme yoneticilerinin daha fazla dikkatli olmasina vurgu
yapmaktadir. Ozellikle iilkeleri her acidan geri birakan ekonomik krizler, her zamankinden daha belirgin olan
VUCA diinyasi, isletmenin imajina golge diisiiren etik ikilemler, karar vericinin maruz kaldigi bilgi ve zaman
baskist giincel anlamda isletmelerin bulundugu olumsuz kosullara atifta bulunmaktadir. Bu ¢alismanin amaci,
yoneticinin karar verme sorunlarimi giincel kosullar dogrultusunda degerlendirerek literatiirdeki boslugu
doldurmaktadir. Ozellikle bu galigmanin karar verme eylemini her agidan inceleyerek genel bir gergeve sunmasi
onemini daha da artirmaktadir. Calismada Oncelikle yonetici, karar ve karar verme kavramlari kisaca
aciklanmaya c¢aligilmistir. Sonrasinda ise karar verme siire¢lerinin neler oldugu ele alinmigtir. Daha sonra da
yoneticinin karar verme sorunsali, dénemsel kosullar baglaminda degerlendirilmistir. Caligmanin son kisminda
ise ortaya ¢ikan sonuglar ve oneriler ele alinmigtir.

2. CALISMANIN KAVRAMSAL VE KURAMSAL YAPISI
2.1. Kavramsal A¢idan YOnetici

Turk Dil Kurumu (2023) yoneticiyi, “yonetme giiciinii elinde bulunduran kisi, yoneten kisi, idareci,
menajerdir”, seklinde ifade etmistir. Bagkalarinin galigma ¢abalarini ve performanslarin1 dogrudan destekleyen,
denetleyen ve harekete gecirmeye yardimci olan kisilere yonetici adi verilmektedir (Schermerhorn Jr ve
Bachrach, 2023:11). Bunlar, yoneticiligi meslek edinen isletmenin sahibi olmadan girisimcinin yaptig tiim isleri
yapan ve bu hizmetlerinin karsiliginda iicret alan kisilerdir (Celik, 2019:7). Yonetici, kar ve riski bagkalarinin
olmak tizere mal veya hizmet {iretmek i¢in liretim faktorlerini arastirarak bulur ve bunlari belirli bir ihtiyaci
karsilama amaci1 dogrultusunda yonlendirir (S6kmen, 2010:3).

Yonetici edindigi bilgiler yoniinden bireysel beceri ve yeteneklerini kullanarak yoneticilik isini fiilen yapan
(Kogel, 2015:85), kurumsal hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in diger insanlarin ¢aligmalarini koordine eden ve
denetleyen kisidir. Bir yoneticinin isi kigisel basari ile ilgili degildir; baskalarimin islerini yapmalarina ve
basarmalarina yardimeci olmakla ilgilidir (Robbins vd., 2014:10). Bu ac¢idan yoneticiler islerini baskalar
araciligiyla hallettikleri i¢in, onun basarisi biiylik dl¢lide bagkalarina baglidir (Kogel, 2015:87).

Yonetici, kararlar verir, kaynaklar: tahsis eder ve baskalarinin faaliyetlerini hedeflere ulasmak i¢in yonlendirir.
Ayrica, iki veya daha fazla kisiden olusan, bilingli olarak koordine edilmis bir sosyal birim olan ve ortak bir
amag¢ veya hedefler dizisine ulagsmak i¢in nispeten siirekli bir temelde calisan bir Orgiitte islerini yiiriitiirler
(Robbins ve Judge, 2012:5). Orgitler bilingli olarak koordine edilen sosyal birimlerdir. Bunlar iki veya daha
fazla kisiden olusur, ortak amag¢ veya amaglar dogrultusunda siirekli olarak belirli fonksiyonlarini strdirmeye
calisir. Yoneticiler, belirli amaclara ulasmay1 hedefleyerek o orgiitlerde ¢alisan bireylerin davraniglarini ve
calismalarim yiiriitiir (Ozkalp ve Kirel, 2001:16)
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Yoneticilerin kurumlar acisindan énemli olmasinin nedeni, kurumlarin belirsiz, karmasik ve kaotik zamanlarda
yonetsel beceri ve yeteneklerine her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyulmasidir (Robbins vd., 2014:6). Bu
yiizden bir yoneticinin belli basl bazi becerilere sahip olmas1 gerektigi ifade edilmektedir. Bunlar; teknik beceri,
kavramsal beceri, insancil iligkiler kurma ve gelistirme becerisidir (Simsek, 1999:17). Ayrica yonetici, iistline
alacagl isin niteligine, biiyiikliigiine ve {iilkenin sosyal, ekonomik sartlarina goére gorgiilii, bilgili, uzagi
gorebilme, karar verebilme, cesaretli, sorumlulugu goze alabilme ve yonetim yetenegi gibi nitelikleri tagimalidir
(Aktepe, 2005:26).

Bir yoneticinin isi disaridan goriildiigli gibi kolay ve keyifli bir meslek degildir. Aslinda bu meslek, bir¢ogu
karmasik, zor karar ve baski igerdiginden giiniimiizdeki en stresli islerden biri kabul edilmektedir (Ozkalp ve
Kirel, 2001:15). Bunun nedeni de yonetici siirekli isini diisiinmek zorundadir ve gecici de olsa higbir zaman
basariya ulastigini diisiiniip rahatlayamaz (Kogel, 2015:87). Her zaman kendisine verilen sorumlulugun farkinda
olarak gorevlerini yerine getirmesi beklenmektedir. Yoneticinin gorevlerinden bazilar1 asagida belirtilmistir
(Simsek, 1999:18-20);

e Yonetici calistigi kisilerle amaclara ulagsmaya calisir,

e Isletmenin rekabette oldugunu bilerek amaclar1 dengeler,

e Isletmenin sorumlulugunu iistlenir ve karar verme islevini yerine getirir,
e Isletmeye ait problemleri saptayip gerekli tedbirleri alir,

e Isletme i¢indeki uyusmazliklar: gidermek icin arabuluculuk yapar,

e Yonetici hem rakiplerini hem de gevreye dair gtincel bilgileri toplar,

e Isletme paydaslarmin (hissedar, ¢alisan, tiiketici vb.) ihtiyaglarina cevap verir.

2.2. Karar ve Karar Verme

TDK, karar kelimesinin anlami olarak “bir is veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen kesin yargi” ifadesine
yer vermektedir. Mintzberg vd. (1976’dan akt.: Frishammar, 2003:318) gore karar, “eylem icin bir tesvikin
tammlanmastyla baslayan ve belirli bir eyleme baglilikla sona eren bir dizi faaliyet ve dinamik faktor” olarak
tanimlanmigtir. Bir isletme agisindan bakildiginda, bu kararlar uzun vadeli ekonomik etkileri agisindan maliyetli
ve pahali bir iglemdir. Bu ylizden karar dnemlidir ve ise etkileri agisindan daha da dnemi artmaktadir (Briggs ve
Little, 2008:19).

Karar verme eylemi, ydnetim alanimmn temelini olusturmaktadir. Ust yonetimin verdigi kararlar isletme
acisindan kritik 6nem tagimaktadir. Bu yiizden karar verme mekanizmasi olmadan yonetimin miimkiin olmadigi
belirtilmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak yonetim ve karar verme kavramlarimin siklikla esanlamli olarak
kullanildig1 ve yonetimin de bir kararlar dizisi olarak incelendigi gorilmektedir (Otlu ve Demir, 2005:156).
Literatiirde yonetimin, biiyiik cogunlugunun bir biitiin olarak karar verme isi ile ilgili oldugu belirtilmistir.
Ayrica ¢ogu yonetim kitabi karar vericiye, kararlarin1 hazirlamak igin uygun araglar1 saglamak ve ayni1 zamanda
sorumluluklarini ve imtiyazlarim1 vermek gerektigine vurgu yapmaktadir (Laroche, 1995:64).

Karar verme, bir amaca ulasmak i¢in alternatifler arasinda se¢im yapma siireci olarak tanimlanmaktadir (Nutt,
1976:84; Singh, 2009:326). Baska bir tanima gore karar verme “bir kurulugun iiyelerinin hem firsatlara hem de
sorunlara yamit vermek icin belirli bir eylem plam sectigi siire¢” olarak aciklanmistir (George ve Jones,
2012:436). Bir karar vermek igin bazi alternatifler arasindan belli bir durum konusunda yargida bulunmak
gerekmektedir (Harrison, 1996:46).

Yonetim alaninda kararlara iligkin olarak “yonetici karar verir mi, alir mi?”, sorusunun da agiklanmasi 6nem
arz etmektedir. Birgok calismada ikisinin de farkli anlamda oldugu belirtilmistir. Genellikle karar vermek
bireysel bir eylem olarak ifade edilirken; karar almak ise bir grubun ortak iradesinden kaynaklanan bir eylem
olarak agiklanmaktadir (Eksisozliik, 2023). Giiniimiiz sartlarinda yonetici ilgili kigilerin goriislerini alarak karar
vermektedir. Ayrica her ne sekilde olursa olsun, yoneticiler karar verme isleminde en dnemli yetkiye sahiptir
(Harrison ve Pelletier, 2000:463). Bu ¢alismada yonetimde son sozii sdyleme yetkisini elinde bulunduran kisi
yonetici oldugu igin karar verme kavramui tizerinde durulmustur.

Yoneticilerin strekli olarak kararlar verdiklerini ve karar verme Kkalitelerinin, kurulusun ve paydaslarinin
etkinligi iizerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye sahip oldugunu kabul etmek gerekir. Paydaslar, bir kurulustan
etkilenen tiim bireyler veya gruplardir (miisteriler, ¢alisanlar, hissedarlar vb.) (OpenStax, 2019:167). Yoneticiler
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belirli bir ticret karsilig1 ¢alisiyor olsada, verdikleri kararlar, isletme hissedarlarmin ne kadar kar pay: alacagi,
tuketicilerin ne fiyat 6deyecegi, calisanlarin ne kadar gelir elde edecegi ve tiretim miktar ile istihdam diizeyinin
hem kendi isletmeleri i¢in hem de iilke ekonomisi i¢in ne oranda olacagi gibi konular1 kapsayan genis bir alana
sahiptir (S6kmen, 2010:3).

Karar verme, kendi iginde bir islev degil ama tiim yonetim fonksiyonlarinin kritik bir pargasidir (Cosgrave,
1996:28). Kararlar amag olarak degil arag olarak diisiiniilmelidir. Istenilen duruma ulagmak icin girisimde
bulunulan orgiitsel mekanizmalardir. Aslinda bunlar bir soruna verilen orgiitsel yanittir. Her karar, ¢cok sayida
kuvvetten etkilenen dinamik bir stirecin sonucudur (lvancevich vd., 1990:404). Bu yilzden yonetici karar
verirken bazi konulara dikkat etmelidir. Bunlar (Harrison, 1996:46);

o Karar dogru yonlendirilmeli ve ¢evresindekilerle orgiitiin iligkisini agik¢a tanimlamali,

e Kararlar bir biitlin olarak isletmeyi analiz ettikten sonra alinmali,

o Karar orgiitteki tiim temel islevleri kapsamali,

o Karar kurulusun idari ve operasyonel faaliyetlerin tiimii i¢in kisitlanmis rehberlik saglamali,
o Kararin, orgiitiin uzun vadeli basarisi igin kritik bir 6neme sahip oldugu vurgulanmalidir.

Karar verme yoneticiler i¢in ¢ok onemli bir giinliik aktivitedir. Kararlar, basit cevaplari olan kiigiik ve basit
kararlardan, en iyi secimin ne olacagi konusunda ¢ok az netlige sahip olan biiyiik ve karmagik kararlara kadar
uzanmaktadir (OpenStax, 2019:192). Karar vermek oOrgiitlerde davranmisin 6nemli bir pargasi olarak
gorulmektedir. lyi bir karar, kurulusun uzun vadede gelismesini ve hayatta kalmasini1 saglayabilirken; k&tii bir
karar ise kurulusun hedefine ulagmasini engelleyerek iflasa siiriikleyebilir (George ve Jones, 2012:436;
OpensStax, 2019:167).

Scott ve Bruce (1995°den akt.: Thunholm, 2004:932-933), karar verme stilleri iizerine yogunlastigi
caligmalarinda, bir karar durumu ile kars1 karsiya kalirken bir birey tarafindan sergilenen 6grenilmis, aligilmig
ve aligkanlik 6rnegi olarak karar verme stilini tanimlamiglardir. Bunlar dogrultusunda karar vermede bes farkli
stil farkliliklart vurgulanmustir. S6z konusu stil farkliliklar1 su sekildedir (Galotti vd., 2006:630; Kao vd.,
2012:2);

e Rasyonel (Rational): Alternatiflerin kapsamli bir sekilde arastirilmasi ve mantiksal (akla yatkin)
degerlendirilmesidir.

e Sezgisel (Intuitive): Ofke ve giiven dogrultusunda hislerine dayanarak karari degerlendirmektir.
e Bagiml (Dependent): Bagkalarinin tavsiyesine ve yon vermesine giivenerek degerlendirmektir.
e Kagimma (Avoidant): Karar vermekten kaginma ¢abasina girmektir.

e Kendiliginden olan (Spontaneous): Dogal bir sekilde gerceklesen duygu ve miimkiin olan en kisa siirede
karar siirecinden gegme arzusudur.

Yoneticiler farkli sekillerde karar verme yaklasiminda bulunmaktadir. Bazilari, objektif, bagimsiz tavir,
toplulugun ¢ogu fikrine ve agik analizlere vurgu yapmaktadir. Digerleri ise olaya sezgisel ve biitiinciil
bakabilmektedir. Bazilar1 digerlerinin yol gostermesini umut ederken, bazilari ise karar alirken daha g¢ok
bagimsiz hareket etmeyi tercih etmektedir. Bu bireysel farkliliklar daha cok motivasyon ve Kkisisel
farkliliklardan olusurken zeka gibi kavramsal yeteneklerden de kaynaklanmaktadir (Galotti vd., 2006:630).
Ancak bir gercek sudur ki yonetici i¢in vazgegilmez gorevlerden biri karar vermektir ve bu gorev yoneticilik
pozisyonunun olmazsa olmazidir.

2.3. Karar Verme Sireci

Karar verme, bir sorun veya firsatla basa ¢ikmak icin bir eylem plani segme siirecine atifta bulunmaktadir
(Schermerhorn Jr vd., 2001:114). Karar verme basgli basmna alternatifler arasindan bir alternatifi se¢gme
eylemidir. Ancak karar verme siireci bundan ¢ok daha fazlasidir. Ornegin siirecin bir adimi, karar1 veren kisinin
hem bir kararin gerekli oldugunu kabul etmesi hem de birini segmeden 6nce uygulanabilir alternatifler kiimesini
belirlemesidir. Dolayisiyla karar verme siireci, kararm niteligini tanimay1 ve tamimlamay1 icermektedir. Bir
karar durumunun degerlendirilmesi, alternatiflerin belirlenmesi, “en iyi” alternatifin se¢ilmesi ve uygulamaya
konulmasidir (Griffin, 2021:219).
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Karar verme eylemi, devamlilik arz eden bir siirectir ve bir karar verildikten sonra ardisik olarak kararlarin
verilmesi gerekebilir. Ayrica bu siire¢ Orgiit yapisindaki olusumlara gore de degisebilmektedir. Baska bir
ifadeyle Orgiitiin yapis1 karar verme siirecini etkilemektedir (Tekin ve Ehtiyar, 2010:3398). Bir karar, bir sonucu
ifade ettigi i¢in tek bir olay gibi ele alinsa da aslinda ¢ok yonlii olmasi sebebiyle bireyleri yaniltabilmektedir.
Ancak karar verici, kararini agikladiginda yalnizca siirecin sonucunu belirtmektedir. Bu nedenle siireci iyi analiz
etmek, alinan karardan ziyade karar agamasina giden siirece odaklanmak 6nem kazanmaktadir (Kiral, 2015:75).
Sekil 1’de karar verme siireci yedi asamada ele alinmistir.

Sekil 1. Karar Verme Siireci

1. Asama: Amac Belirleme veya Sorunu Tanimlama

¥

2. Asama: Amac ve Sorunlar1 Gozden Gecirmek ve
Oncelikleri Belirlemek

. 4

3. Asama: Coziim Alternatiflerinin Belirlenmesi

2

4. Asama: Alternatiflerin Degerlendirilmesi

h 4

5. Asama: Secim Kriterlerini Belirleme ve Secim Yapma

. 2

6. Asama: Karar Verme ve Uygulama

2

7. Asama: Kararin Takibi ve Degerlendirilmesi

Kaynak: Ivancevich vd., 1990:405; Kogel, 2015:137.

Karar verme siirecinin agsamalar1 ana hatlari ile sunlardir;

1. Asama: Amag belirleme veya sorunu tanimlamadir. Karar verme, amaglarin belirlenmesi veya sorunun
tanimlanmasi ile bagslar ve siire¢ i¢inde belirli bir dongii sonucu onu dogurmus amaglara ve ¢oziimlere
ulagilmasiyla sona ermektedir (Harrison, 1996:48). Karar vericiler amaglarin1 belirleyerek gelecekte
nerede, hangi durumda ve konumda olmak istendiklerini bugiinden tanimlamig olurlar. Amag belirleme,
karar verme siireci agisindan yol gosterici bir anlam tasir ve bu siirecin diger agamalarini belirleyen
amaglar dogrultusunda ele alinir (Kiral, 2015:76).

Bir kararin en gerekli kosulu sorundur ve eger sorunlar olmasaydi kararlara ihtiyag olmazdi. Sorunlar
tipik olarak arzu edilen durum ile mevcut gerceklik arasinda bir tutarsizligin varliginin belirlenmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum, amag ve hedeflerin belirlenmesinin 6nemini vurgulamaktadir. Bir sorunun
orgiit icin ne kadar kritik oldugu, orgiitin amag¢ ve hedeflerinde belirtilen performans diizeyleri ile
ulasilan performans diizeyleri arasindaki farkla dl¢iilmektedir (Ivancevich vd., 1990:405).

Sorunu agik¢a ifade etmek genellikle karar vermenin en zor kismidir. Bununla birlikte ¢oziime ulagma
yolunda 6nemli ilk adimdir (Maddalena, 2007:72). Ancak yanlis tanimlanan soruna getirilen dogru ¢dziim
bircok zarara yol agabilmektedir. Dogru tanimlanan soruna getirilen yanlis ¢éziim, bir kural olarak,
onarilabilir ve kurtarilabilir. Olaylar beklentilerinizi kargilamadiginda bunu anlayabilir ve bunun dogru
¢Ozlim olmadigmin farkina varabilirsiniz. Ama yanlis soruna dogru ¢6ziim, iste bunu onarmak sirf bir
teshis koymanin ¢ok zor olmasi nedeniyle bile ¢ok zordur. Etkin karar vericiler sorunun goriiniis
bi¢iminin, bilyiik olasilikla hakikatteki gibi olmadig1 varsayimiyla baslamay1 6grenmeleri gerekmektedir
(Drucker, 2015:415). Bu asama ulasilabilir bir amacin belirlenmesi veya algilanan bir sorunun
tanimlanmasi ile sona ermektedir (Kogel, 2015:145).

2. Asama. Amag ve sorunlari gézden gecirmek ve Oncelikleri belirlenmektir. Bu asamada karar verme
durumunun kaynagi, 6zellikleri, aciliyeti, ¢6ziilmemesi halinde karsilasilacak durumlar ve kararin tiirii
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analiz edilmektedir. Sorunlar1 daha sistematik bir sekilde tanimlamak ve incelemek i¢in cesitli teknikler
gelistirilmistir. Bunlarin bazilari, pareto analizi, balik kil¢igr teknigi, neden-sonu¢ analizi, akis
diyagramlaridir (Kogel, 2015:149-150). Giiniimiizde bu teknikler karar verilirken siklikla
kullanilmaktadir.

Yoneticiler, hangi sorunlarin acilen ilgilenilmesi gerektigine karar vermelidir. Sorunun Oneminin
belirlenmesi ii¢ konunun dikkate alinmasini gerektirir: aciliyet, etki ve biiyiime egilimi. Aciliyet zamanla
ilgilidir. Etki, sorunun etkilerinin ciddiyetini agiklamaktadir. Biiylime egilimi gelecege yonelik
degerlendirmeleri ele almaktadir. Aciliyeti, etkisi ve biiyiime egilimine gore belirlenen sorun ne kadar
onemliyse, ele alinmasi da o kadar 6nemlidir. Etkili karar vermenin kritik bir pargasi problemin 6énemini
belirlemektir (Ivancevich vd., 1990:406). Ayrica sorunlarin genellikle belirli bir cografi, politik veya
tarihsel baglamda ortaya ¢iktig1 goz ardi edilmemelidir. Bu asamada amag, sorunun var oldugu ortami
belirlemek, sorunu etkileyen ve dikkate alinacak olasi ¢oziimleri sinirlayan 6nemli faktorleri (siyasi,
finansal, insani vb.) belirlemektir (Maddalena, 2007:73).

3. Asama: Cozim alternatiflerinin belirlenmesidir. Bu asama olas1 alternatiflere donistiiriilebilecek
bilgilerin saglanmasi i¢in orgiitiin ilgili i¢ ve dis ortamlarinin arastirildig bir arama siirecidir (Ivancevich
vd., 1990:406-407). Bu asamada yonetici, secenekleri ve alternatifleri belirlemektedir. Alternatifler iki
yoldan birini ifade ederken, segenekler ise daha fazla yolun oldugunu ifade etmektedir. Genellikle bu
asamada, olabildigince ¢ok secenek ortaya konulmaya galisildig i¢in yaraticilik ve hayal giicline ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak karar vericiler daha az zaman harcamak i¢in var olan bilgilerden en uygununu
ortaya koyma egilimindedir ve genis bir aragtirma yapmamaktadir (Kiral, 2015:76). Bu durum ise
sonradan daha biiylik sorunlarin ortaya ¢ikmasia ve hatta basta kiiglik gibi goriinen sorunun daha
sonrasinda i¢inden ¢ikilmayacak kadar karmasik bir hale gelmesine sebep olabilmektedir.

Makul sayida iyi alternatifin iiretilmesi genellikle sorun degildir. Ancak bazen gesitli iyi alternatifler
gelistirmek, yaraticilik, diisiinme ve calisma gerektiren karmasik bir konu olabilmektedir. Alternatif
tiretmenin dort yolu 6zellikle iyi bilinmektedir. Bunlar beyin firtinasi, sinektik, nominal grup teknigi ve
delphi karar verme teknikleridir (Singh, 2009:332). Bunlar arasindan alternatifleri belirlemeye yarayan en
onemli teknik, beyin firtinasidir. Bu calisma genellikle grup halinde yapilmakta ve 6zellikle yaraticilik
gerektiren alternatif bulma, fikir ve 6neri gelistirme asamasinda kullanilan bir tekniktir (Kogel, 2015:153-
154).

4. Asama: Alternatiflerin degerlendirilmesidir. Alternatifler belirlendikten sonra degerlendirilmeli ve
karsilagtirilmalidir. Her karar durumunda amag, en olumlu sonuglar1 ve en az olumsuz sonuglar iiretecek
alternatifi segcmektir. Bu yine ama¢ ve hedeflerin gerekliligine isaret etmektedir. Clnku alternatifler
arasindan se¢im yaparken karar vericinin onceden belirlenmis amag¢ ve hedeflere gore yonlendirilmesi
gerekmektedir (Ivancevich vd., 1990:407). Her alternatif, orgiitsel hedeflere ulagsmada giiclii ve zayif
yonleri, faydalari ve maliyetleri, avantaj ve dezavantajlar1 a¢isindan degerlendirilmelidir. Genellikle her
alternatifin hem olumlu hem de olumsuz yonleri bulundugundan c¢ogu degerlendirme, beklenen
sonuclarin dengelenmesini veya degis tokus edilmesini icermektedir. Bu tiir degerlendirmeler miimkiin
oldugu kadar objektif olmalidir (Singh, 2009:333).

Isletmeler alternatifleri degerlendirirken bir¢ok faktdrlere bagh kalarak degerlendirme yapabilmektedir.
Degerlendirme yapilirken her alternatif belli bir siraya konulur. Bu siralama ¢esitli yollarla yapilarak
Oonem derecesine gore katsay:r verilir. Buradaki ama¢ uygulamada basar1 sansi yiiksek olanit 6n plana
¢ikarmaktir (Kogel, 2015:156). Alternatifler; (1) teknik anlamda uygulanabilirligi, (2) sosyal agidan arzu
edilebilirligi, (3) ongoriilen kaynak miktar1, (4) basarili olma olasiligi, (5) farkli kisi ve gruplarin
beklentilerine uygunlugu ve (6) olast sonuglar1 seklinde degerlendirilir (Kiral, 2015:76). Bu
degerlendirme sonucunda hangisi isletme i¢in uygunsa ona oncelik verilir.

5. Asama: Se¢im kriterlerini belirleme ve se¢im yapmadir. Karar verici alternatifler kiimesi arasindan bir
eylem tercihinde bulunmak zorundadir (Harrison, 1996:49). Se¢im kriterleri, son karar1 alirken
alternatiflerin 6zelliklerinden hangilerini dikkate alacagimizi ifade etmektedir. Ornegin, “maliyet”e gore
bir secim yapilacaksa, bu durumda en diisiik maliyetli olan alternatif secilecektir. “Gerektirdigi ek
kaynak”a goére bir se¢im yapilacaksa, bu durumda da en az kaynak gerektiren alternatif segilecektir.
Analiz yapmak kolay olmakla birlikte bunlardan birini segmek zor istir. Bu yiizden se¢im kriterleri agik
bir sekilde belirlenmeli, gerekirse karardan etkilenecek olanlarin fikri alinmalidir. Tarafsizca hazirlanan
bu kriterler dogrultusunda se¢im islemi yapilmalidir (Kogel, 2015:156-157).
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Yonetsel karar vermede optimal ¢6ziimler ¢ogu zaman imkansizdir. Bunun nedeni, karar vericinin mevcut
tiim alternatifleri, her bir alternatifin sonuclarin1 ve bu sonuglarin ortaya ¢ikma olasiligini bilmesinin
miimkiin olmamasidir. Dolayistyla karar verici, optimize edici olmaktan ziyade tatmin edicidir ve kabul
edilebilir (tatmin edici) bir standardi karsilayan alternatifi segmelidir (Ivancevich vd., 1990:408). Teorik
olarak, eger alternatiflerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi dogru sekilde yapilirsa en ¢ok arzu edilen
alternatif acik¢a ortaya ¢ikacagindan secim yapmak kolay olacaktir. Sonug olarak, bir alternatifin se¢imi
coklu ve ¢ogu zaman catisan hedeflerin 15181nda yapilmaktadir (Singh, 2009:334). Ancak yoneticinin
burada 6nceligi isletme i¢in en dogru karar1 vermek olmalidir.

6. Asama: Karar verme ve uygulamadir. Secenekler alternatiflere doniisiir ve karar verme gorevini
iistlenen yonetici belirlenen amag veya hedefe en uygun olanini secer. Karar verici alternatiflerden uygun
olanimi segmekle karar1 vermis olmaktadir (Kiral, 2015:76). Karar iglevsel olarak somuta doniistiiriilmiis
ve uygulanmasi karar verme siirecinin bu noktasinda gergeklesecektir (Harrison, 1996:49). Alinan kararin
uygulamaya kondugu bu asama en uzun zaman alan ve isletmenin basarisi i¢in 6nemli bir asamadir.
Uygulama asamasinda bir¢ok engel ortaya ¢ikabilir ya da alinan karar uygulanamayabilir (Kiral, 2015:77,;
Singh, 2009:334).

Diinyadaki en iyi planlar, uygulanmadiklarinda kesinlikle degersizdir. Planlar1 uygulamaya koymak igin
gerekli faaliyetler ustalikla baslatilmalidir. Bu bakimdan higbir plan, onu gercege doniistirmek igin
yapilan eylemlerden daha iyi olamaz (Singh, 2009:335). “Iyi” bir kararin kotii uygulamadan zarar gdrmesi
tamamen mimkindir. Bu anlamda uygulama, alternatifin fiili seciminden daha 6nemli olabilmektedir
(Ivancevich vd., 1990:408). Bu yilizden hangi eylem planmin izlenecegi karar1i kadar, saglam bir
uygulama aracinin gelistirilmesi de 6nemlidir (Singh, 2009:335).

7. Asama: Kararin takibi ve degerlendirilmesidir. Karar vericiler belirli bir alternatifi sectikleri takdirde
ortaya ¢ikacak sonuglarin tamamini bilmemektedirler. Karar vermenin zor olmasimin bir nedeni, karar
vericinin belirli bir eylem plani secildiginde ne olacagini bilmemesidir (George ve Jones, 2012:443).
Onemli bir kararin sonuclar1 genellikle gelecekte ve cogu kez de bir kac yil ilerdedir. Bu yiizden,
beklentilerin gergek olaylara karsi devamli sinanmasini saglamak icin izlemek ve bildirmek kararin bir
pargasi haline getirilmelidir (Drucker, 2015:423).

Kararin uygulamadan sonraki donemlerinde, fiili sonuglar planlanan sonuglarla karsilagtirilmali ve
sapmalar varsa degisiklik yapilmalidir. Fiili sonuglar planlanan sonuglarla eslesmiyorsa, secilen ¢oziimde,
uygulanmasinda veya ulagilamaz goriilmesi durumunda orijinal hedefte degisiklikler yapilmalidir.
Orijinal hedefin revize edilmesi gerekiyorsa, karar verme siirecinin tamami yeniden etkinlestirilecektir.
Onemli olan nokta, bir karar uygulamaya konuldugunda y®&neticinin sonucun orijinal hedefi
karsilayacagin1 varsayamamasidir. Gergek sonuglarin istenen sonuglarla tutarli oldugundan emin olmak
icin bazi kontrol ve degerlendirme sistemleri gelistirilmelidir (Ivancevich vd., 1990:409).

Karar sonucunu degerlendirmek icin gerekli olan kriterleri belirlemek 6nemlidir. Bu adim genellikle karar
verme siireglerinde gézden kagirilmaktadir. “Dogru kararin verilip verilmedigini belirlemek i¢in hangi
degerlendirme kriterleri kullamlacak?”, “Karar, karar vericinin sorumlu ve hesap verebilir oldugu kisiler
acgisindan hakly goriilebilir mi?” (Maddalena, 2007:74) gibi sorulara cevap verebilmek sonuglarin saglikli
bir sekilde ele alinabilmesi igin gerekli olmaktadir.

KARAR VERME SORUNSALININ DONEMSEL KOSULLAR  BAGLAMINDA
DEGERLENDIRILMESI

3.1. Ekonomik Krizler

Kriz, “bir sistemi biitiin olarak fiziksel acidan etkileyen ve onun temel varsayimlarini, éznel benlik algisini,
varolugsal dogasini tehdit eden bir aksama” olarak adlandirilmaktadir (Burnett, 1998:476). Kriz kelimesinin
kokeni “karar vermek” anlamina gelmektedir. Koken olarak “karar vermek” anlamina gelen kriz, gecmis ve
gelecege dair yeni kararlar1 ve sorgulamalar gerektirir. Bu sorgulamalar, gelecekte ne olacagi ve nasil olacagi
ile simdi yapilanlar arasinda baglant1 kurmaktadir (Durmus, 2013:27).

Kriz literatiirde cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Ancak Pearson ve Clair (1998’den akt.: Christensen ve
Kohls, 2003:330) iyi bir genel tanim sunmustur. Onlara gore Orgiitsel kriz, 6rgiitiin yasamini tehdit eden, diisiik
olasilikly, yiiksek etkili bir olaydir ve neden-sonug ile ¢éziim araglarinin belirsizligi ve kararlarin hizli bir sekilde
alinmasi gerektigine olan inancla karakterize edilmektedir. Kesin olan bir sey var ki, kriz yOnetimi,
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parametreleri ne olursa olsun, hem istenmeyen gelismelerden kaginmak ya da hafifletmek hem de sorunlara arzu
edilen bir ¢oziim getirmek icin stratejik adimlar atilmasini gerektirmektedir. Ne yazik ki kriz yonetimi, zaman
baskisi, sinirli kontrol ve yiiksek belirsizlik gibi ek unsurlar nedeniyle ¢6ziilmesi en zor olan stratejik bir konuyu
temsil etmektedir (Burnett, 1998:476).

Karar durumlarinin en zorlularindan biri kriz kararidir. Bu hizli ve uygun bir sekilde ¢oziilmedigi takdirde
felakete yol acabilecek beklenmedik bir sorun olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Bir krizle basa ¢ikma yetenegi,
herhangi bir yoneticinin karar verme kapasitesinin nihai testi olabilmektedir (Schermerhorn Jr ve Bachrach,
2023:150). Krizler, ister miinferit olaylar olsun ister siirekli olsun ve kdkenleri ne olursa olsun, “degisim
araglaridir” (Christensen ve Kohls, 2003:331). Ydneticilerin bu degisim araglarini iyi bir sekilde yonetebilmesi
icin karar verme siirecini iyi bir sekilde ele almasi1 gerekmektedir.

Gegmisten giliniimiize kadar Diinya’y1 ve Tiirkiye’yi etkisi altina alan ekonomik krizlerde (2008 krizi) ve
pandemi krizlerinde (COVID-19) alinan kararlarin isletmelerin gelecege kalabilmesi i¢in ne kadar onemli
oldugu kanitlanmis durumdadir. Bunlardan en yakin zamanda ortaya ¢ikan ekonomik kriz, 2008 yilinda kiiresel
capta yasanmis olup, Tiirkiye’de de biiyiik hasara sebep olan mortgage krizinde, iilkelerin yaptig: tercihler,
ekonomik ve sosyal hayatlarini biiyiik l¢iide etkilemistir (Uniivar ve Aktas, 2022:126).

COVID-19 salgini ise o6zellikle son yillarda ortaya ¢ikan ve hali hazirda birgok iilkede biiyiik capli bir saglik
krizine ve kiresel ekonomide biiyiik aksakliklara neden olan bir pandemi krizidir (UNIDO, 2020). Diinya saglik
orglti (WHO) 11 Mart 2020°de “pandemi” ilan etmis ve tlkeler virlis vakalarimi durdurmak igin gesitli
onlemler almistir. Uygulanan tedbirler iilke ekonomilerinin makroekonomik degiskenlerinde ¢esitli sorunlara
neden olmustur (Uniivar ve Aktas, 2022:124). COVID-19, birgok sektorde hizli talep diisiisii ve arz tarafinda ise
isletmelerin nakit biriktirme yoniinde konum almasiyla baglayan, ardindan maliyet artiglar1 ve arz soklarinin
olugmasi ile devam eden ekonomik siirecler meydana gelmistir (Eryiizlii, 2020:13).

COVID-19 krizi, 2008 mali krizi ile iliskilendirilen soktan daha biiyiikk ve 1929-1933 Biyik Buhran
donemindeki belirsizlik artisina benzeyen ve hatta aymi biiyliklikkte bir sok yaratmistir. Tiketici harcama
kaliplarinda salginin neden oldugu degisimlerin ne Ol¢lide devam edecegi bilinmemektedir. Ayn1 zamanda
isletmenin hayatta kalmasi, yeni is olusumu, Ar-Ge, insan sermayesi yatirimi, orta ve uzun vadede iiretkenligi
etkileyen diger faktorler tizerindeki etkisi gibi hemen hemen her konuda biiytik belirsizlikler ortaya ¢gikarmistir
(Baker vd., 2020:2-7).

Salgin doneminde {ilkeler arasi ulagimin kisitlanmasi, hatta sinirli olmasi kiiresel ¢apta ekonomik faaliyetleri
daha da yavaslatmistir. En 6nemlisi, tiiketici ve isletme arasindaki bazi panikler olagan tiiketim aligkanliklarini
bozmus ve piyasada anormalliklere sebep olmustur. Kiiresel finans piyasalari da bu degisimlere tepki gostermis
ve hisse senedi endekslerinde diisiis yasanmustir (McKibbin ve Fernando, 2020:2). Bu olaylar yoneticilerin,
isletmenin gelecegine etki eden karar verme siirecini zorlagtirmistir ve daha kritik bir noktaya getirmistir.

Ekonomik belirsizlik ve kriz zamanlarimi yonetmede en biiylik rolii yoneticiler {istlenmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin ekonomik kriz veya belirsizlik durumlarinda oncelikle iyi bir gozlemle ise baslamalar
gerekmektedir. lyi bir gozlem, hem tehditleri tespit etmek hem de yeni firsatlardan faydalanmak agisindan
olduk¢a énemlidir (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri, 2022). Ciinkii krizler kayiplar kadar kazanglar da
getirebilmektedir (Burnett, 1998:477). Bu asamada ise miisteriye her zamankinden daha yakin olup yaratici
fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak saglayacak ortamlar yaratilmalidir (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri,
2022).

Iyi bir yonetici kriz aninda, dogru mantik yiiriiterek dogru kararlar alabilmesi, olaganiistii durumlarda bile sakin
kalabilmesi ve panige kapilmadan diizeni saglayabilmesi gerekir. Ekonomik kriz ve belirsizlik ortaminda ortaya
cikabilecek kaosu onlemek, isin kalitesinin ve verimliligin diismemesini saglamak temel amag¢ olmalidir.
Yoneticiler bu siirecte neyi, neden yaptiklarina karar vermeli ve bu kararin arkasindaki kisileri yonlendirmelidir.
Ayni zamanda basarilt olmada kararlidir. Bu nedenle yoneticilerin basarili olabilmesi igin kararli olmalari,
kendilerine olan inanglarini ve cesaretlerini kaybetmemeleri gerekir (T-HOS Hukuk Otomasyon Sistemleri,
2022).

Bir orgiitte kriz aninda hizli ve dogru karar verme ihtiyacinin artmasi, yetkilerin merkezde toplanmasi egilimini
dogurabilmektedir. Bunun temel nedeni, kriz durumunun isletmedeki normal karar alma siirecini bozmasidir. Bu
durum olumsuz olarak degerlendirilebilir. Ancak kriz aninda hizli karar vermek 6nem teskil etmektedir. Kriz
ortaminda basarili olabilmek igin isletmelerin, hizli karar verebilen, kriz sinyallerini 6énceden tahmin edebilen,
gerekli 6nlemleri uygulayabilen, ¢alisanlar1 ortak bir amag etrafinda toplayabilen ve krizi firsata doniistiirebilen,
liderlik becerileri geligsmis yoneticilere ihtiyaci vardir (Durmus, 2013:29).
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3.2. VUCA Diinyasi

Isletmeler degiskenligin, belirsizligin, karmasikligin ve muglakligin yiiksek oldugu bir durumla kars1 karsiyadir.
Bu duruma VUCA diinyast adimi verilmistir (Setiawati, 2021:3123). VUCA, “votality (degiskenlik)”,
“uncertainty (belirsizlik)”, “complexity (karmagsiklik)” ve “ambiguity (muglaklik)” kelimelerinin Ingilizce bas
harflerinin kisaltmasidir (Koger, 2022:3). VUCA, bu yeni yiizyilin benzeri goriilmemis dogasi i¢in genis capta
paylasilan bir kisaltma haline gelmistir (Joiner, 2019:2). ilk olarak 1990’larda ABD ordusu tarafindan Soguk
Savas’in sona ermesinden kaynaklanan daha degisken, belirsiz, karmasik ve muglak cok tarafli diinyayi
tanimlamak i¢in icat edilmistir. Genel olarak VUCA kavrami su sekilde agiklanmustir (Dellaca, 2018:134;
Kocer, 2022:3; Setiawati, 2021:3126);

o Degiskenlik: Bir anda meydana gelebilecek ani, Ongoriilemeyen bir degisim karsisinda hizli bir
dalgalanmadir.

e Belirsizlik: Ongoriilebilirligi az olan, degisimin miimkiin oldugu, ancak bilinmedigi ve gegmiste iyi
olanin gelecekte ise yaramayacagi durumlari ifade eder.

o Karmagtklik: Bir durum veya olaym biiyiikk resminin netlesmemesi veya dogru bir sekilde
g6zlemlenemez hale gelmesi durumudur.

o Muglaklik: Aynm konuda bir¢cok farkli bakis acismin olabilecegi, sonuglarin yoruma acik oldugu
durumlardir.

VUCA diinyasiyla birlesen endiistri 4.0, isletmelerin sadece hayatta kalmak i¢in stratejiler diisiinmesine degil,
ayn1 zamanda duruma goére bazi ayarlamalar yapmasina da neden olmustur. Boylece hayatta kalabilir ve
biiyiiyebilirler. Isletmeler yasanan durumla yiizlesemez ve basa cikamazlarsa, zorluklarla karsilasabilirler ve
sonunda iflasla karsilasabilirler (Setiawati, 2021:3123). VUCA, bir¢ok kurulus i¢in varliklarin1 etkileyen bir
tehdit olarak gortlmektedir (Koger, 2022:3).

VUCA’nin temelde yatan iki giiglii kiiresel egilim tarafindan firetildigine inanilmaktadir. Bunlar, hizlanan
degisim ve artan karsilikli baglantidir. Sadece siirekli hizli bir degisim ¢agina girmekle kalmadik, ayn1 zamanda
bu degisim giderek daha fazla hizlanmaktadir. Esit derecede dnemli diger bir egilim, artan karsilikli baglantidir.
Kiiresellesme ve yeni iletisim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, her sey daha fazla birbirine bagimli
hale gelmektedir (Joiner, 2019:2).

Yoneticiler, VUCA’nin ortadan kalkmayacagin1 ve buna uyum saglayabilen isletmelerin gelecegi kazanacagim
gormelidir. Tek kelimeyle, bu yeni diinyada rekabet edebilmek igin isletmelerin ve yoneticilerin ¢ok daha
“cevik” olmalar1 ve degismeye hazir olduklarina dair bir tutuma sahip olmalari gerekmektedir. Ozellikle
strdirilebilir bagarinin tadin1 ¢ikarmak igin isletmelerin, benzeri goriilmemis bir degisim ve karmasiklik
diizeyine uyan bir ¢eviklik diizeyi gelistirmelidir (Joiner, 2019:2; Setiawati, 2021:3129). Kuruluslarin bu koklii
degisikliklerle basa ¢ikmasi, hayatta kalmasi ve avantajlarindan yararlanmasi igin esneklik ve yeni ig ortamina
uyum saglamaya énem vermelidir (Attar ve Abdul-Kareem, 2020:172).

Isletmelerin hayatta kalabilmeleri, VUCA durumuyla yiizlesmeleri ve is modellerini degistirebilmeleri icin
kararlar almalari, risklerini planlamalari ve yoOnetmeleri gerekmektedir (Setiawati, 2021:3123). Johansen
(2012’den akt.: Koger, 2022:3), “yoneticilerin korkutucu VUCA ortamina karsi umut verici VUCA olarak
tamimladigy vizyon, anlayis, agiklik ve ceviklik becerilerini gelistirerek krize karsi énlem almalart” gerektigini
vurgulamaktadir. Bu ¢evik liderlik tarzi orgiitiin daha yenilik¢i, esnek olmasini saglayacak ve bu belirsizlik
ortaminda yoneticilerin dogru karar vermelerine yardimci olacaktir (Setiawati, 2021:3124). Ayrica yoneticilerin
yaratict ¢eviklik 6zelligi tasimasi da onemli goriilmektedir. Yaratici ceviklik, karmasik, yeni sorunlari ve
firsatlar1 istenen sonuglara doniistiirmeye yardimer olmak anlaminda kullanilmakta (Joiner ve Josephs, 2007:40;
Joiner, 2019:6) ve VUCA dinyasinda degisimin hizli bir sekilde firsatlara doniisiimiinde 6nemli bir rol
oynamaktadir.

3.3. Etik ikilemler

Etik ikilem, bir kisinin, kisisel ya da orgiitsel olarak faydali olmasina ragmen etik dis1 ve belki de yasa disi
sayilabilecek bir seyi yapip yapmamaya karar vermesi gerektigi bir durum olarak tanimlanmaktadir. Etik
ikilemler cogunlukla risk, belirsizlik ve rutin olmayan problem durumlariyla iligkilendirilir (Schermerhorn Jr
vd., 2001:126). Gilinlimiiziin karmasik diinyasinda yoneticiler karar verirken tiim paydaslarin ¢ikarina yonelik
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etik ikilemlerle kars1 karsiya kalmakta, akilli ve etik kararlar almak yonetim igin 6nemli bir sorun olmaktadir
(Kreitner ve Cassidy, 2012:16).

Etik, bireylerin karar siireclerine enjekte ettikleri ahlaki ilkedir. Genellikle, davramislarin dogrularini ve
yanliglarin1 tanimlayan kurallar veya ilkeler anlamma gelmektedir. Ayrica bir bireyin ahlaki ve onurlu
davranigini ima eden bir kavramdir (Sroka ve Lérinczy, 2015:157). Etik bir karar ise, karar verici tarafindan tiim
paydaslara (hissedar, calisan, tiiketici vb.) ger¢ek degerin verildigi bir karar olarak tanimlanmaktadir
(Christensen ve Kohls, 2003:332).

Risk ve belirsizlik ortamlari, kurumsal karar vericiler olarak yoneticilerin etik disi olmasa da sorgulanabilir
kararlar almasina yol agmaktadir (Luthans, 2010:260). Ancak yoneticilerin, ticari kuruluslarin ve aslinda tiim
ekonomik sistemin basaris1 etik kararlara ve uygulamalara baglidir (Boatright ve Smith, 2016:16). Ciinki
isletmenin paydaslari, onun sadece kar amaciyla hareket etmemesine ve topluma yarar saglayacak eylemlerde
bulunmasina yonelik eskisinden daha fazla istek duymaktadir. Isletme faaliyetleri, etik olarak kabul
edilmediginde, yasal engellerle, siyasi baskilarla ve tiiketici boykotlariyla karsi karsiya kalabilmektedir. Bu
durum igletmenin itibarin1 olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Dogan, 2009:187).

Bazi insanlar kendilerine veya orgiitlerine fayda saglamak icin kasitl olarak etik olmayan kararlar almaktadir.
Ancak etik olmaya cabalayan karar vericiler bile bazen zor secimlerle veya etik ikilemlerle karsi karsiya
kalmaktadir. Bu kosullar altinda etik ve kabul edilebilir kararlar almak zor olabilmektedir (George ve Jones,
2012:440). Yoneticiler bazen agirlikli olarak hissedarlara, 6zellikle de en fazla sayida hisseye sahip olanlara
odaklanmaktadir. Ciinkii bu giiclii bireyler ve gruplar, yoneticilerin islerini silirdiirmelerini veya isten
¢ikarilmalarii etkileyebilmekte ve bircogu, bir isletmenin tek amacinin aslinda hissedarlarin kisa vadeli
karlarim1 maksimize etmek olduguna inanmaktadir. Ancak, sadece hissedarlar1 ve bunlar tizerindeki kisa vadeli
etkileri dikkate almak, isletme yoneticilerinin en sik yaptig1 hatalardan biridir. Yalnizca hisse senedi sahiplerini
dikkate almak yerine genis bir paydas yelpazesini ve bir hareket tarzi i¢in uzun vadeli ve kisa vadeli sonuglari
hesaba katmak genellikle bir isletmenin uzun vadeli ¢ikarina olmaktadir (Byars ve Stanberry, 2018:17).

Yoneticiler, karar vermenin etik sonuglarint dikkate almalidir (Schermerhorn Jr vd., 2001:114). Bu yiizden etik
hususlar, tiim orgiitsel karar verme siire¢lerinde 6nemli bir kriter olmalidir (Robbins ve Judge, 2012:187). Etik
karar vermeyi tesvik eden bir Orgiit kiltliri yaratmak, yonetim kurulunun ve iist yonetim ekibinin
sorumlulugundadir (Maddalena, 2007:71). Yonetici, karar verirken iginde bulundugu kosullari ve toplumun
degerlerini goz ard1 etmemelidir (Ulgen ve Mirze, 2018:446). Tipik olarak iyi kararlar, dikkatli diisiincenin ve
sagduyunun iriiniidiir ve kabul edilen degerlere ve yonetim uygulamalarina dayanmaktadir (Maddalena,
2007:72).

Etik bir karar alma stirecinde yoneticiye yol gosterici nitelikte (i etik kriter yer almaktadir. 11k etik 6lgiit, ideal
olarak en fazla sayida insan i¢in en fazla faydayi saglamak amaciyla, yalnizca sonuglara dayali olarak kararlar
almay1 oneren faydaciliktir. Bir diger etik kriter ise insan Haklar Bildirgesi gibi belgelerde yer alan temel
ozgiirlik ve ayricaliklara uygun kararlar almaktir. Ugiincii bir kriter ise adaleti, fayda ve maliyetlerin adil
dagilimmi saglamak icin kurallar adil ve tarafsiz bir sekilde dayatmak ve uygulamaktir (Robbins ve Judge,
2012:187-188). Literaturde hangi kriterin etik karar alma siirecinde daha iyi olduguna dair bir agiklama mevcut
olmadigindan, yonetici karar verirken dikkatli bir se¢cim yapmalidir.

Isletmelerin hayatta kalmas1 ve basarisi, yoneticilerinin her bir paydas grubuna ait yeterli zenginlik, deger veya
tatmin yaratma becerisine baglidir. Béylece her grup isletmenin paydas sisteminin bir parcasi olarak devam eder
(Clarkson, 1995:107). Bunun igin yoneticiler sadece hissedarlarin kdrin1 artirmaya degil, ayn1 zamanda diger
paydaslarin ¢ikarlarini korumaya yonelik de etik kararlar verebilmelidir. Ayrica yoneticilerin is hayatinda ortaya
c¢ikan etik sorunlari belirlemek, anlamak, bu sorunlar1 ele almak ve saglam is kararlari, yani hem etik hem de is
acisindan saglam kararlar almak i¢in bir yoneticinin ihtiya¢ duydugu bilgi ve becerileri gelistirmekle ilgili
kullanilan is etigi kavramini benimsemesi gerekir (Boatright ve Smith, 2016:16).

3.4. Bilgi ve Zaman Baskis1

Yoneticiler, orgutlerdeki rutin olmayan problemleri ¢dzmek icin risk ve belirsizlik ortaminda kararlar
verebilmektedir. Ayrica bu kararlar, zaman ve bilgi sinirlamalarinin baskisi altinda olugmaktadir (Schermerhorn
Jr vd., 2001:118). Etkili yoneticiler, yeterli bilgiyi ne zaman toplayacaklarina karar vermeli ve orijinal kararin
kotii oldugunu agikga ortaya koyan ek bilgiler elde edilirse rotayr degistirmeye hazirlikli olmalidir (OpenStax,
2019:168). Herhangi bir sorun durumunda ilgili gercekleri belirlemek zaman alict bir siire¢ olabilmektedir.
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Ancak bilgi toplamak, gercekleri belirlemek ve ¢dziime yonelik adim atabilmek i¢in 6nemlidir (Maddalena,
2007:72).

Yoneticiler genellikle etkili karar vermeyi zorlagtirabilecek zaman kisitlamalariyla da karsi karsiya kalmaktadir.
Bilgi toplamak ve onu rasyonel olarak iglemek i¢in ¢ok az zamani oldugunda, programlanmamis iyi bir karar
verme olasiligi cok daha diigiiktiir. Zaman baskilari, derin islemlerle ugrasmak yerine sezgisel yontemlere
giivenmemize neden olabilmektedir. Ancak sezgisel yontemler zamandan tasarruf saglarken, mutlaka miimkiin
olan en iyi ¢0zlime g6tiirmezler. En iyi yoOneticiler, yeterince hizli hareket etmemeyle iligkili risklere karsi ¢ok
hizli hareket etmenin getirdigi riskleri de siirekli olarak degerlendirmelidirler (OpenStax, 2019:176).

Bazi kararlar basit olsa da, bir yoneticinin kararlar1 genellikle bir dizi secenegi ve belirsiz sonuglari igeren
karmasik kararlardir. Cesitli secenekler ve belirsiz sonuglar arasinda karar verirken yoneticilerin bilgi toplamasi
gerekir. Bu da onlar1 bagka bir gerekli karara ve bazi sorular1 sormaya yonlendirir: “iyi bir karar vermek icin ne
kadar bilgiye ihtiya¢ vardir?” (OpenStax, 2019:168), “bilginin kaynaklar: nelerdir?”, “bu kaynaklar guvenilir
mi?”, “aymt bilginin ¢esitli algilar: ve yorumlar: nelerdir?” ve kritik fakat ¢cogunlukla gbzden kagirilan soru,
“hangi bilgiler eksik veya mevcut degil?”, “bir zaman kisitlamast veya son tarih var mi?” (Maddalena, 2007:72-
73). Yoneticinin bu sorulara verecegi dogru cevaplar dogru kararlar vermeye yardimci olabilir.

Yoneticiler zaman baskisindan dolayr siklikla tam bilgi olmadan karar vermektedir (OpenStax, 2019:168).
Gilinlimiizde gelistirilen bilgi teknolojileri yoneticilerin dogru karar almasina yardimci olabilmektedir. Bilgi
teknolojileri kullanimi genellikle Onyargilarin ve sezgisel yontemlerin karar verme tizerindeki etkisini
azaltmaktadir. Bu sistemler, yoneticilerin kararlarini temel alabilecegi ¢cok daha fazla bilgi iiretebilir. Benzer
sekilde, yeni yazilim programlar1 gelismis tablolar ve grafikler olusturarak, verileri yoneticiler i¢in daha anlaml
hale getirebilir. Ayrica bilgi teknolojileri, farkli seviyelerdeki ve organizasyonun farkli boliimlerindeki
yoneticileri birbirine baglamak icin kullanilabildiginden, onlarin hata yapma olasiliklarin1 azaltabilir. Yani,
farkli bakis acilarina sahip yoneticilerin karar vermeden 6nce bu bilgileri ayni anda inceleyebilmesine olanak
tanir (George ve Jones, 2012:447).

Yoneticiler, olumsuz kosullar altinda karar verdiginde siireci siirekli takip etmelidir. Onemli olan hata
durumunu 6nceden fark etmek ve gerekli tedbirleri almaktir. Ancak karar vericiler ¢cogu zaman hata yaptiklarin
ne kendilerine, ne de bagkalarina itiraf etmek istememektedir. Yoneticiler, yasadiklar1 olumsuz sonuglarin
1s1¢inda orijinal kararlarinin mantigini1 yeniden degerlendirmek yerine, orijinal kararin “dogrulugunu” yeniden
teyit etmek amaciyla eylem planina daha fazla kaynak ayirmaktadir (George ve Jones, 2012:447). Etkili
yoneticiler ise yanlis yolda ilerlemenin gercekte ilerleme olmadigmin farkindadirlar ve kararlari yeniden
degerlendirmeye ve uygun oldugunda yon degistirmeye isteklidirler (OpenStax, 2019:176).

4. SONUC

Isletme icin kararlar kritik rol oynamaktadir. Ozellikle karar verme siireglerine gerekli 5nem ve dikkat verilmesi
gerekirken, ilk basta amacin belirlenmesi ya da sorunun iyi bir sekilde tanimlanmasi dogru bir karar i¢in kritik
bir rol oynamaktadir. Amag ve sorunlar gézden gegirilirken isletme igin oncelikler belirlenmeli ve buna iligskin
¢Ozlim alternatifleri sunulmalidir. Bunlar degerlendirilirken isletmeye en az kaynakla en fazla ¢ikt1 saglayacak
ya da isletmenin tim paydaslarini kapsayacak ¢oziimlere oncelik verilmelidir. Akla yatkin olmayan ve
uygulanmasi imkéansiz kararlar vermek, isletmede zaman ve maliyet israfina neden olacaktir. Bu siirecin en iist
basamaginda yer alan yonetici olayin 6neminin farkinda olmali ve karar verme siireglerini degerlendirirken
olaylara profesyonel sekilde yaklagsmalidir.

Yonetici, karar verme agamasinda isletmenin i¢inde bulundugu gevresel kosullar1 iyi okumalidir. Ciinkii karar
verme isi bir isletmenin gelecegini belirleyen kritik bir noktada yer almaktadir. Evrensel olarak ortaya c¢ikan
ekonomik krizler karar verme siirecini en fazla etkileyen ¢evresel kosullardandir. Cilinkii bu dénemde yonetici,
hizli davranmak ya da yavas olmanin olumsuzluklari ile karsi karstya kalabilmektedir. Ozellikle gelecege dair
belirsizlik, karar verme siirecini tikamakta ve yoneticinin verdigi karardan tam olarak emin olmamasina sebep
olmaktadir. Ancak boyle bir ortamda sorunun ¢oziime kavusturulmasi aciliyet gerektirmektedir.

Ekonomik krizlerin, VUCA diinyasinda ortaya g¢ikmasi isletmeler agisindan daha da oliimciil olabilmektedir.
Isletmeler daha belirsiz, degisken, karmasik ve muglak bir ortamda rekabet etmeye calisirken bircok zorlukla
karsilasmasi muhtemeldir. Bu diinyada ayakta kalabilmek i¢in rakipleri ve gevreyi iyi analiz etmek sarttir. Bu
analiz sonucunda hizl1 bir degisim siirecinin kaginilmaz oldugunun farkina varilmalidir. Ozellikle bu asamada
isletmenin paydaslarin isteklerine gore cevap vermesi onun siirekliligi agisindan Onemlidir. Bu paydaslar
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eskisinden farkli olarak daha fazla bilingli hareket etmekte ve isletmenin sadece bir kar kurulusu olarak
toplumda yer almasina kars1 ¢ikmaktadir.

Paydaslar, giincel olarak isletmenin sosyal sorumluluguna dikkat ¢ekmekte ve etik kararlar vermesine Onem
vermektedir. Isletmelerdeki yoneticilerin karar verirken etik ilkeler dogrultusunda hareket etmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Ancak ydneticinin her karari tiim paydaslarin ¢ikarlarin1 olumlu yonde etkilemediginden etik
ikilemler kaginilmaz olmaktadir. Bu etik ikilemler yoneticinin karar verme siirecini zorlastirmaktadir. Ancak
isletmenin benimsedigi etik ilkeler 1s181nda karar vermesi, onun isinin zorlugunu biraz da olsa hafifletecektir. Bu
kosullar g6z oniine alinarak verilen kararin basarili olabilmesi igin yoneticilere bazi 6neriler sunulabilir. Bunlar;

o Kararlar isletmeyle iliskili olan taraflarin dikkate alinmasiyla verilmeli,

e Yonetici karar alinacak konuyla yakindan ilgili olan béliimlerin goriislerini almali,

o Sinirh alternatiflerle karar verilmemeli,

e Arastirma ve gelistirmeyle daha fazla alternatifler olusturulmali,

e Yonetici olaylara objektif bir sekilde yaklasmali,

e Hangi secenegin isletmeye az maliyetle ¢cok ¢ikt1 sunacagina dikkat edilmeli,

e Yonetici ayrintilarla bogusmak yerine sadece ilgili alana yonelmeli,

e Isletmenin etik kodlar1 olusturulmali ve drgiitiin tiim katmanlarinin benimsenmesini saglamali,

e Yoneticiler etik ilkelere herkesten daha fazla benimsemeli ve kararlarin bu gergevede verildigini
hissettirmeli,

o Karar verilecek konuya iligkin ne kadar bilgi sahibi olmasi gerektigini bilmeli,
e Isletmenin tiim alanlarinda rol almis ydnetici yetistirilmesine dnem verilmeli,
e Yonetici yeni kosullari takip edip kararlar1 gozden gegirerek degistirebilmeli veya gelistirebilmelidir.

Bu ¢aligsma isletmedeki karar verici olarak yoneticilerin bulundugu kosullarin farkina varmasi ve karar verirken
nelere dikkat etmesi gerektigi konusunda dikkat ¢ekmek amaciyla olusturulmustur. Arastirmacilarin yonetim
alanindaki giincel kavramlar dogrultusunda karar verme konusunda ¢aligmalar yiiriitmesi, bu konunun daha iyi
anlasiimasim saglayacaktir. Ozellikle yéneticilerin donemsel kosullarda hangi liderlik tarzini sergilemesi
gerektigi, bilgi teknolojilerini kullanan ve kullanmayan igletmelerdeki karar verme siirecinin nasil etkilendigi,
karar verme stili agisindan farklilik olup olmadigi, orgiit kiiltiiriiniin etik ilkelere ve karar verme siirecine
etkilerini incelemeye yonelik arastirmalar yapilabilir.
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