
i!;'LETME YONETtMiNDE ANAHATLARI iLE KARAR TEORisi 

Ass. Sinan BOZOK 

I. KARAR - TEORISININ i~LETMECiLiK KONULARI iC;iNDE­
Ki YERi VE TARiHi GELi~iMi: 

i~letrnecilik konu]an ic;inde karar-verrne veya karar teorisine 
ili~kinkonular a~agl yukan 20-25 ylldan beri i~lenrnektedir. Karar 
verrne nedir? NasIl karar verilrnesi gerekir? Kirnin karar verrnesi 
gerekir? gibi sorunlarm cevaplan pek c;ok uyguiarnaci ve teorisyen 
tarafmdan ara~tlnlrnl~tIr. 1950'lerin ortasma Kadar olan donernde 
karar verrnenin tek ba~ma bir yon tern olaJrak ele almdlgml gorrnii­
yoruz. Bu donernde karara ili~kin tartl~rnalar yalmzca yetki ve so­
rurnlulugun dagltIlrnasl ve desentrilizasyon nedeni ile karar nokta­
larmm i~letrneler i<;inde dagltIlmasl etrafmda toplanrnaktadlr. Bu 
donernde yoneticilerin ve ara~tIrmacIlann, ozellikle Arnerika'd& rla­
ha c;ok be~eri-ili~kiler Ve liderlik konularma egildigini goriiriiz. 

Nitekirn karar-teorisi veya karar-verrne konularma ilk gec;i~ de 
yine be~eri iii~kiler alamnda olrnu~tur. LiderHk tearileri iizerinde 
ugra~anlarm ilk kez liderin karar-verrne siirecine katIlrnasl konusu 
iizerinde durrnu~lar ve dolayh olarak da karatr siirecinin boylelik­
Ie daha ileri bir a~arnaya varacagml gosterrneye c;ah~rnl~lardlrl. Be­
~eri ili~kiler konusunda bir diger ugra~l da tek ki~inin kalrar ver­
mesine kar~lhk gurup veya kornite kararlarmm daha iyi olup 01-
rnadlgl iizerinde toplanmaktaydI. 1945 ile 1958 YJllan arasmda ka­
rar-verme konulan iizerindeki c;ah~rnalar1a ilgili bir kaynak ara~-

(1) William T. Greenwood: «Decision Making: Theory anda Practice», 
Decision Theory and Information Systems. William T. Greenwood 
(Ed.), South-Western Publishing Company, CincinnatI, 1969, S. 2. 
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tIrmasl Paul Wasserman ve Fred S. Silander tarafmdan yapIlml~­
tIro Bu ara~tIrmamn da ortaya koydugu gibi bu donem iginde ya­
zIlml~ yazIlarm yansl karar vermede ki~ilerin, guruplarm ve lidel­
ligin psikoloji aglSlndan incelenmesidir. 

lkinci Diinya Sava~1 sirasmda askeri amaglar igin kullamlan 
yon-eylem ara~tIrmasl yontemlerinin ve benzeri matematiksel yak­
la~lmlarm ancak 1950'lerin ikinci yansmdan itibaren i~letmecilik 
alanma dogru kaydigmi goriioyruz. Yine aym donem, istatistiksel 
karar verme teorisinin i~letmecilik aglSlndan geli~tirilip kullaml­
maya ba~landigi bir donem oimaktadir. 

lkinci Diinya Sava~;)1 sirasmda elektronik bilgi i~lem makinala­
rmm da geli~tirilmeye ba~laml~ oimasl ve karar teorisi, yon eylem 
ara~tIrmasl gibi tekniklerle beraber geli~mesi 1960 lard a her ikinin 
birden kullamlabilmesi oianagmi dogurmu~tur. Boylelikle gok sa­
Yida i~lem yapilmasim gerektiren matematiksel yontemlerin geli~­
mesi ve kullamlmasl arttk giiniimiiz i~letmecilik siireglerinden biri 
durumundadir. 

Giiniimiizde son derece hlZh olarak matematiksel bir yon alan 
i~letme kararlan siireci ote yandanda insamn dii~iinme siirecinin 
ne oldugu gibi oldukga da~ram~sal bir problemin goziimiine de el 
atml~ bulunmaktadlr. Bugiin teorisyenler igin karar teorisi ne tek 
ba~ma matematiksel yontemlerin kullamlmasl, ne de karaT verrne 
siireci iginde ki~ilerin ve guruplarm davram~larmm incelenmesi­
dir. 1970'lerin sorunu her yerde, her zaman ve her ko~ul altmda 
kul1amlabilecek genel bir karar teorisinin iskeletini kurmaktlr. 

II. GENELLEST1RiLMiS KARAR MOD ELi 

1. Karar Siiresinin Ogelleri 

Karar teorisi ile ugra~anlann en on de gelen amaglan biitiin 
ogeleri ile tamam olan bir karar-verme siirecini ve teorisini tamm­
lamakttr. Karar siirecinin tiimiiniin tammlanmasl ve teorinin ku­
rulmasI, herhangi bir karar verme durumunda kullamlabilecek bir 
teorinin kurulmasl demek oluyor. Oysa ki karar verrneye ili~kin 
ara~tIrmalar ve gah~malar daha gok psikoloji, matematik vb. ana 

(2) William J. Gore, F. S. SIlander: «A Bibliographical ESliay on Decisi­
on Making», A.g.e., S. 13. 
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disiplinierden hareket etmi~Ierdi. Bir yandan davram~sal yakla~lm­
I.'i:Ilar ve ote yandan matematiksel yakla~lmcdar karar·verme konu­
Ian iizerinde ~ah~lrken iki dalm ortak olarak bir karar teorisi koy­
maSl iizerinde de ~ah~malar yapdml~tL Giiniimiizde, konunun son 
derece karma~lk ve geni~ kapsamh oimasi nedeniyle tam ve biltiin 
bir teori ortaya konmamasma ragmen biltiin ara~tlrmacdarm a~a­
gl yukan iizerinde bir1e~tikleri bir kararl verme modeli geli~tiril­

mi~tir. Bu ~ah~mamlzda bize de ilk once bu basit karar modelin­
den girerek modelin eksik yanlan, eksikliklerin tamamlanmasl 
i~in yapdan degi~ik ~ah~malar ve yeni modeller iizerinde duraca­
glZ. 

Soziinii ettigimiz genelle~tilrilmi~ 
~u ~ekilde tammlayabiliriz :3 

karar modelinin ogelerini 

a) Doga ko~ul1an (veya ko~ullar) 
b) 

c) 

d) 

Karar verici 

Vanlmak istenen ama~lar-hedefler 
Aralarmdan birisine karar verecegimiz alternatif davram~ 
yollan 

e) Aiternatifleri belirli bi>r slraya sokabilmek i~in kullamla· 
cak bir ili~kiler diizeni (karar kriteri) 

f) Alternatifler arasmda se~imin yapIlmasl 

BaZl yazarlar yukanda verdigimiz genel modeli daha kISlth 
olarak tammlaml~Iar ve buna karar matrisi adml vermi~lerdir. Or­
negin S. H ArcherA karar matrisinin ogelerini a) Stratejiler (alter­
natifler) b) Stratejilerin her birinin doguracagl sonu~lar c) Ko~ul­
olarak tammlanmakta ve karar matrisini ~u ~ekilde bi~imlendir' 
mektedir: 

Ko~u"ar 

Stratejiler W N2 N3 
SI pH p12 p13 
S2 p21 p22 p23 
S3 p31 p32 p33 

(3) Charles Z. Wilson, M. Alexis: «Basic Pramework For Decisions», A.g.e., 
S.64. 

(4) Stephan H. Archer: «The Structure of Management Decision Theory», 
information For Decision Making, Rappaport A. )Ed.), Prentice· 
Hall Inc .• Englewood Cliffs, N. J., 1970, S. 4. 

107 



Karar matrisindeki stratejiler bizim degi~ik alternatifler ala­
rak adlandl,rdlglmlz ve i<;inden birisinin se<;ilecegi davram~ yolla­
ndlr. Her karar durumunda en az iki tane alternatifin bulunmasl 
gerekir. Herhangi bir karar durumundan karara ili~kin alterna­
tiflerin saYlsmm sonsuz oldugunu ileri siirmek abartma saytlma­
mahdlr. Fakat <;ogu kez bu alternatiflerin saYlSl klsltlanmakta ve 
birbirine <;ok yakm alternatifler tck bir alternatif olarak kabul edil­
mektedir. 

Karar matrisindeki ikinci age her alternatifin hesaplanan so­
nucudur. Ornegin alternatiflerden birisi eldeki 1.000 TL.'YI ban­
kaya yatIrmak ve digeri de tahvil satm almak ise her iki alterna­
tifin sonu<;lan ya gctirecekleri gelir baklmmdan yahut da tekrar 
paraya <;evrilebilmesi baktmmdan O1<;iilmelidir. Bankamn faiz ora­
m % 9 ise 1. alternatifin (gelir a<,:lSlndan) SGnucu 90 TL. olacaktIr. 
Daha ileride alternatiflerin sonu<;lanmn O1<;iilmesi He ilgili sorun­
lann karar teorisinde yarattlgl sakmcalar iizerinde daha geni~ ola­
rak duracaglz. 

U<;iincii age olarak k05ul1ar (veya doga ko~ullaJn) ileri siiriil­
mii~tii. Ko~ullan, karar verenin <;evresinde olu~an ve kontrol edil­
meyen degi~kenler olarak tannniayabiliriz. Degi~ik ko~ullar ahm­
da alternatiflerin sonu<;lannm da degi~ik olacagl tabiidir. Degi~ik 
ko~ul1arm neden bir mrlii olu~up da ba~ka tiirlii olu~madlgl ka­
rar teorisinin ugra~t1anndan biri degildir. Ko~ullarm nedenleri bir 
tarafa blrakthrsa, karar teoo:-isinin ilgilendigi durum ko~ullarm ger­
<;ekle$me o]aslhklandlr. Nitekim karar teorisinin en <;ok iizerinde 
durdugu konulardan birisi de budur. 

2. Karar Ortaml : 

Kararlarm ii<; degi~ik ortamda verildigi, karar-teorisinin temel 
noktalarmdan birisi olarak gasterilir. Yukanda a<;lklanan genel­
le$tirilrni5 karar modeHnde kararlann verilebilmesi i<;in hangi or­
tamda oldugunun bilinmesi gerekilr. Genellikle bu ortamlar ii<; ta­
nedir. 

a) Belirlilik ortammda karar 
b) Belirsizlik ortammda karar 
c) Risk ortammda karar 

(5) erwin D. J. Bross: Design For Desisions, The Macmillan Company, 
New York. 1953, S. 19. 
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Belirlilik ortammda bir tek ko~;ul altmda karau:' verilmesiz soz 
konusudur6. Eger ko~ullar yagmu~ yagmasl ve yagmur yagmamasl 
ise, belirlilik durumu soz konusu oldugunda bu ko~ullardan hiri­
sinin gen;ekle~eceginin kesinlikle bilindigi varsaYlhr. Bunun yam 
slra alternatiflcrin sonuc;larmm ne olacagl da kesin olarak bilin­
mektedir. Bu tammladlglmlz belirlilik durumunu deterministik 
bakI~ diye de adlandlrabiliriz. Oysa ki i~letme kararIarmda belirli­
lik durumunu .;on derece nadir olarak gerc;ekle~ilr. C:;ogu kez karar 
verici hangi ko~ullar altmda karar verecegini bilse bile bu ko~ul­
lann gerc;ekle~me olaslhklan hakkmda kesin bilgiye sahip degil­
dir. 

Karar ortammm belirsizlik ortaml oldugu durumda, karar ve­
ricinin ko~ullann gerc;ekle~me olaslhklan hakkmda hi<;bir objek­
tif bilgisi olmadlgl varsayIllr. Ba~ka bir deyi~le belirsizlik durumu, 
belirIilik durumunun tam tersi bir ortamda karar vermeyi gerek­
tirmektedir. 

Risk ortammda karar venne durumunda olan ki~inin ise de­
gi~ik ko~ullarm olaslhk daglhmlan hakkmda objektif bilgisi var 
demektir. Ornegin iki alternatifli ve iki ko~ullu karar matrisinde 
ko~ullarm objektif olaslhklan 0.4 ve 0.6 ise matrisi ~u ~ekilde dii­
zenlenebilir : 

S2 (0.6) 

Risk altmda karar-verme olaymm en onemli noktasl olaslhk 
daglhmmm kesin olarak saptanmasldlr. Olaslhk daglhmlan tam 
kesin olarak s8ptanamadlgl durumlar belirsizlik durumlandlr. i~­
letme kararlarmm pek biiyiik bir c;o~ll1lugu belirsizlik ortammda 
alman kararIardlr. Risk ortann ile belirsizlik ortaml arasmdaki 
kesin c;izginin c;izilmesi ise oldukc;a tartI~Ilabilecek bir konu 01-
maktadlr. A~agldaki ~ekilde risk ve belirsizlik ortamlanmn belir­
sizlik diizeyindeki yerIerini gorebiliriz'i. 

(6) Archer, A.g.e., S. 7. 

(7) Archer, A.g.e., S. 15. 
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Risk 

• 
Belirsiz!ik boyutu 

Tam Belirsizlik 

t t 
t 

Objektif Olas1hklar Slibjektif Olasll1kla 

t t 
Bliylik Kli<;lik 
Ornekler ornekler Hi<; bir bilginin 

olmad181 durum 

Bu ~ekilden de goriildiigli tizere doga ko~ullanmn olasdlklan 
objektif olaslhklar olarak sapmaSl durumunda bile karar ortaml 
belirsizlikler olarak gosterilmektedir. Oysa ki risk ortammm ola­
bilmesi i<.;in olaslhklann tam ve kesin olarak bilinmesi gerekmek­
tedir. Bu tammdan hareket edersek karar teorisinde risk durumu­
nun olmasl soz konusu olamaz, <.;iinkii bugiin i<.;in elimizde olaslhk­
Ian bulma yontemleri bizi kesin sonu<.;lara gotiirecek nitelikte degil­
dir. Kullandlglmlz en iyi yontem istatistik teorisinin dayandlgl ob­
jektif olaslhklardlr. Bu baklmdan objektif olaslhklara dayanarak 
verilecek kararlarm risk ortammda karar olarak tammlanmasl da­
ha dogru olur. 

Objektif olaslhklar, istatistikteki biiyiik saydaa:' kanununa da­
yanarak herhangi bir ana kiitleden se<.;ilen ornekler yolu ile sapta­
mrlar. Kullamlan yontemin teorik dayanaklan saglam oldugu ne­
denle bulgulara da objektif olaslhklar denmektedir. Ge<.;mi~in olay­
lanna bakarak yapdan bu tahminlerin yam Slra ge<.;mi~te karaa:-a 
konu olan ko~ula benzer hi<.; bir olaym ger<.;ekle~memi~ olmasl da 
olagandlr. Objektif olaslhklarm saptanamadlgl durumlan ise biz 
belirsizlik ortaml olarak tammhyoruz. Bu ortamda kamr verebil­
mek i<.;in kullamlan yontemlerden bazIlan siibjektif olaslhklarm 
saptanmasma baghdlr. Siibjektif olaslhklar karar vericinin deger 
yargIlarma, ki~isel gorii~lerine ve tecriibesine dayanarak doga ko­
~ullannm olaslhk daglhmlanm tayin etmesidir. 

Siibjektif olaslhklar karar siirecine objektif olaslhklar kadar 
yararh olmamasma ragmen karar siirecine bilr a<;lkhk getirmesi ba­
klmmdan onemli saYlhrlar. Ba~ka bir deyi~le karar verecek ki~iyi 
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ko~ullar ve olaslhklan hakkmda dii~iinmeye zorlamasl ve karan 
etkileyebilecek Wm ko~ullan ortaya koymasl baklmmdan subjek­
tif olaslhkh karar modelleri gec;erli olurlar. 

3. Karar Kriiterleri: 

Genelle~tirilmi~ karar modelinin ogeleri arasmda saydlglmlz 
karar kriterleri gerc;ekte diger ogelerden baglmslz olarak kabul 
edilmemesi gerekir. Karar vericinin ama9lan, diger sistemi ve i9in­
de bulunulan karar ortaml kullamlacak veya kullamlmasl gereken 
karar kriterini etkileyecektir. Ornegin her karar kriteri belirsizlik 
ortammda kararlar i9in kullamlamayacagl gibi bazl karar kriter­
leri yalmz bir tek amaca varmak yolunda kullamlabilir. Bu nedenler­
Ie genelle~tirilmi~ karar modelinden hareket ederek degi~ik ortam­
larda ve degi~ik ama91ara hizmet eden karar kriterlerine klsaca 
bakmakta yarar vardlr. 

a) Belirlilik Ortammda Karar Verme ve Karar Kriterleri 

Belirlilik ortammda alternatif davram~lann hangi ko~ul altm­
da gergekle~eceginin kesinlikle bilindigi varsaYlhr. Bu durumda ka­
rar alternatiflerinin sonu9lan arasmda en yiiksek. veya en dii~iik 
degerli olamm se9mektir. Ornegin tek bir ko~ul altmda ii9 alterna­
tifin sonuc;lan a~agldaki tabloda verildigi gibi ise en rasyonel dav­
ranl~, bu sonuc;lann ozelliklerine bagh olarak ya maksimum ya da 
minimum degeri olan alternatifi se9mektir. 

s: 2 4 3 

Alternatiflerin sonuc;lalTl arasmda a2 alternatifinin degeri maksimum 
ve al alternatifinin degeri minimum olmaktadlr. Belirlilik duru­
munda karar venne siireci optimizasyon i~lemi olarak da tammla­
nabilir. Ozellikle yon-eylem ara~tIrmasl modellerinin 90ziimii ve 
sonucun bulunmasl soziinii ettigimiz optimiZasyon modellerinin 
en onemlileridirr. Daha ileride bu tiir modeller iizerinde daha geni~ 
durup varsaYlmlanm inceliyecegiz. 

b) Risk Ortammda Karar Verme ve Karar Kriterleri: 

Daha once de belirttigimiz gibi risk ortammda karar verme, 
genelle~tirilmi~ karar modelimizdeki doga ko~ullanmn gerc;ekle~-
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me olasIhklanmn kesin olarak bilinmesini gerektirmektedir. BU­
tun alternatiflerin tek tek her ko~ul altmda verecekleri sonw;lar 
da saptanml~ olarak kabul edilir. Bu model e;ere;evesi ie;inde ki~i­

yi karara gotiirecek en iyi kriterin «umit edilen parasal deger kri­
teri oldugunda pek c;ok yazar hemfikirdir. «Bayes karar kurah»8 
olarak da adiandinian bu yontem her alternatifin parasal sonue;lan 
ko~ullann olasIhk dereceleri uzerinden agIrhkh olarak degerlen­
dirilip toplam agidikh degerler buunur. See;im kriteri ise en yiik­
sek umit edilen parasal degeri olan alternatifin see;ilmesidir. Bu 
yonteme bir ornek vererek se<;imin nasil yapiidigim gorelim. 

p S al a2 a3 

(0.5) SI : 2 5 8 

(0.3) S2 : 7 1 1 
(0.2) S3 : 4 6 1 

(al) (0.5) 2 + (0.3) 7 + (0.2) 4 3.8 

(a2) (0.5) 5 + (0.3) 1 + (0.2) 4 - 4.0 

(a3) (0.5) 8 + (0.3) 1 + (0.2) 1 4.5 

Bu ue; alternatif arasmda en yuksek umit edilen parasal dege­
re sahip olan a3 alternatifinin see;ilmesi gerekmektedir. 

Risk durumunda karar vermek ie;in kullamlan diger bir kriter 
ise «Maksimum OlasIhkh Alternatif» kriteridir9

• Bu yonteme gore 
ko~ul1ar arasmda en yuksek olasIhkh olan ko~ul tek ba~ma ah­
narak belirlilik OIrtammda karar verildigi gibi davramhr. Ornegin 
a~agidaki karar matrisinde S) kO$ulu altmdaalternatifler arasm· 
da en yuksek degere sahip olan alternatif a3 alternatifi oldugun. 
dan bu alternatifin sec;ilmesi gerekir. 

al a2 8a 

(0.9) SI : 3 4 6 
(0.05) S2 : 4 8 0 
(0.05) S3 : 9 8 3 

(8) H. Bierman fr, C. Bonini, L. E. Fouraker, R. K. Jaedicke: Quantita­
tive Analysis for Business Decisions, RIchard D. Irwin Inc., Home­

wood, Illinois, 1965, S. 61. 
(9) Bierman, et. aI., A.g.e., S. 60. 
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Bu kriterin kullamlmasl her ne kadar sakmcah ise de pek gole ka­
rar vericinin bu kriteri dii~iinmeden uyguiadigmi soylemek yanh~ 
sayIlmamahdlr. Gergekten pek gok ki~i ko~ullar arasmda birinin 
olasIhgmm daha yiiksek oldugunu tahmin ettigi veya bildigi anda 
karanm yalmz bu ko~ulun gergekle~ecegi biliniyormu~ gibi verir. 
Aym kriteri ko~ullarm olasIhklan arasmdaki fark daba az iken 
kullanmak ise sakmcah olacaktIr_ O.rnegin olasIhklar ko~ullar ara­
smda (0.4), (0.3), (0.3) olarak dagIlml~ olsa idi bunlann iginden yal­
mzca (0.4) olasIhkh olan ko~ulu belirli gibi kabul etmek son dere­
ce yanh~ yola gotiirebilir. 

Risk durumunda karar verme kriterleri arasmdan biri de 
«HIrs Diizeyi Kriteri»dirlO

• Bir ornekle bu kriterin nasIl uygulandlgl­
m gorelim. 

Elde etme 
olasIhgl Segilen 

p S al a2 H al a2 alternatif 

(0.2) SI : 7 5 2 1 1 kararsiz 
(0.3) S2 : 3 2 3 0.5 0.7 a2 
(0.5) S3 : 2 6 5 0.2 0.7 a2 

6 0.2 0.5 a2 
7 0.2 0 al 

Sagdaki tabloda H kolonu hIrs diizeyini gostermektedir. Eger 
karar vericinin istegi hig olmazsa 5 deger elde etmek ise ancak SI 
ko~ulu gergekle~irse bu degeri a1 alternatifini segtiginde elde ede­
bilir. Oysa ki a2 alternatifini segerse hem S1 ko~ulu ve hem de S3 
ko~ulu gergekle~tiginde bu degeri elde edecektir. Oyleyse 5 deger 
elde etme olaslhgi a2 alternatifinin segilmesi halinde en azmdan 
0.2 + 0.5 = 0.7 olacaktIr. Bu nedenle a2 alternatifinin segilmesi ge­
rekir. 

Bu kriterin ozelligi, yararm maksimize edilmemesine ,ragmen, 
tatmin edici yarar saglamasldlr. Ornegin acil durumda 7 degere 
ihtiyaci olan ve aksi halde iflas edebilecek olan Id~inin al alterna­
tifini segip bir kumar oynamasl oianagidir. Oysa ki diger degerler­
de hep a2 alternatifi a1 alternatifinden daha iistiin goriinmektedir. 

(10) Aspiration Level Criterion. 
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c) Belirsizlik Ortamtndan Karar Verrne ve Karar Kriterleri: 

1~letmecinin <;ogu kez karar verirken i<;inde bulundugu ortam 
beliI'sizlik ortami olmaktad)lr. Ba~ka bir deyi~le yonetici alterna­
tif davI'am~lann i<;inde olu~tugu ko~ullann olaslhk daglhmlan 
hakkmda ya <;ok az, ya da hie;: bir bilgisi yoktur. Bu durumda ka­
I'ar verecek ki~inin takip edebilecegi iki yol vaI'dlr. Birinci yolu ta­
kip ederse karar mat'risi ve teorisini bir yana blraklp tamamen 
kendi yargllan ile karara varmaya <;ah~lI'. ikinci yolda ise karan 
etkileyen alternatifleri ve ko~ullan daha iyi ve a<;lk olarak gormek 
i<;in daha once belirttigimiz yontemlerden hareket eder. GeI'<;ekte 
her karar veren ki~i konunun degi~ik yanlanm ve ko~ullan goz 
onune almaya <;ah~lr. Bu du~unce taI'zml bir karar matrisi ~eklinde 
ortaya koymak ile karar verici meselenin kendi gozonunde somut­
la~masml saglaml~ olacaktlI'. Belirsizlik ortammda kullamlan ka­
I'ar kriterleri de karar vericinin psikolojik yapIsml, deger yargIla­
nm yansltacaktlr. Bu nedenle biraz sonra belirtecegimiz karar kri· 
terlerine davram~sal a<;ldan bakmakta buyuk yarar vardlr. 

11k once soz konusu edecegimiz kriter «Laplace Kriteri» ola­
rak adlandlnhr. Doga ko~ullarmm olasIllk dagIllmlan hakkmda 
hi<; bir bilgi sahibi olunmadlgl durumlarda olaslhklarm e~it oldu­
gu varsaYlml altmda sec;:im yaplhr. Ornegin, a~aglda verilen kara<r 
matrisinde en iyi alternatif olarak al alternatifi se<;ilmektedir: 

SI S2 S3 S4 

al 4 4 0 2 10/4 = 2,5 

a2 2 2 2 2 8/4 2 

a3 0 8 0 0 8/4 2 

a4 2 6 0 0 8/4 2 

Maksimin, ya da minimaks kriteri olarak adlandmlan ikinci 
bir kriter ise kaI'alr vericinin asgari bir kazancI saglama arzusunu 
yansltlr. Bu kriterin daha <;ok «1caramsar» diye tammlayabilecegi­
miz karar verici tarafmdan kullamlmasl olagandlJr. Laplace krite­
ri i<;in ornek olarak verdigimiz matrisde her alternatifin en du~i.ik 
degerini ahrsak : 

Minimumlar : o 2 o o 
Bu minimum degerler arasmda en yuksek (maksimum) deger 2 01-
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dugundan az alternatifi en ustiin olamdlr. Bu tiir bir yaklaljlmla 
karar vericien azmdan 2 deger elde edecegine emindir. Pek tabii 
bu karar verilirken karar verici kOljullara bilmeden e~it olaslhk 
tayin etmektedir. 

Maksimin kriterinin tam tersi bir dii~iince tarzl ise «Maksi­
maks» kiriterinde gorliliir. Bu kez karar verici her alternatifin so­
nUl<lan arasmda en yUksek (maksimum) degerleri alarak bunlarm 
da arasmda maksimum olam sel<er. Drnek olarak vermilj oldugumuz 
karar matrisinde sel<im yaplhrsa, 

al az a3 a4 

Maksimumlar : 4 2 8 6 

a3 alternatifinin sel<ilmesi gerekmektedk. 

Bir diger karar kriteri de «Minimaks Pi~manhk» adml ta~;>1-

maktadlr. 

Karar Matrisi Piljmanhk Matrisi 

51 52 53 54 51 52 53 54 

at 4 4 0 2 al 0 4 2 0 

az 2 2 2 2 az 2 6 0 0 

a3 0 8 0 0 a3 4 0 2 2 

a4 2 6 0 0 a4 2 2 2 2 

al az a3 ~ 

Maksimum Pi~manhk: 4 6 4 2 

Yukandaki matrise gore karar verici a2 alternatifini sel<se idi 
51 ko~lulu gen;ekleljtiginde al alternatifini sel<emedigi il<in bir pilj­
manhk duyacaktl I<UnkU bu ko~ul altmda en yUksek degere4 a l al­
ternatifi sahiptir. Oysa ki az alternatifinin sel<ilmesi durumunda 
kazanl< yalmzca 2 dir. Dyleyse piljmanhk indeksi 4 - 2 = 2 ola­
caktIr. Pi~manhk matrisi bu ~ekilde diizenlendikten sonra her al­
ternatifin maksimum pi~manhk indeksi numaralan ayn bir tab-
10 halinde dUzenlenmi$tir. Bu pi~manhk degerleri arasmdan mini­
mum deger 2 olduguna gore a4 alternatifinin sel<ilmesi gerekir. 
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Belirsizlik ortammda karar verilebilmesi i~in bu konuda ~a­
h~ml~ olanlar Bayes kriterinin kullamlmasml sahk vedrler. Daha 
once risk ortammda karar kriteri olarak gormii~ oldugumuz Bayes 
kriteri degi~ik ko~ullarm olaslhk dagIllmlanmn saptanmasml ge­
rektirdigine gore belirsiz durumda bu olaslhklar ancak subjektif 
olaslhklar olarak saptamr. Siibjektif olaslhklar tamamen karar ve­
recek ki~inin (veya onun dam~tIgl diger ki~ilerin) doga ko~ullarmm 
ger~ekle~me olaslhklan hakkmdaki ki~isel yargIlandlr. Bu olaslhk­
lair istatistik teorisindeki objektif kurallarla saptanmadlgma gore 
rasyonel bir diizen olan karar matrisine katIlmalan dogrumudur? 
Bu sorunun cevabml vermek her ne kadar gii~ ise de karar teorisi 
iizerinde ~ah~anlarlll pek ~ogu olumlu bk cevap vermektedir. Belir­
sizlik ortammda karar modelleri iizerinde onemli katkllan olan 
Schlaiferll siibjektif olaslhklann kullamlmasl yolu ile karar veren 
ki~inin dii~iince yontemini ve karar siirecini daha formal bill' ~ekle 
sokabilecegini ileri siirmektedir. Boylelikle en azmdan doga ko~ul­
lannm ger~ekle~me olaslhklan iizerinde dii~iinmeye zorlanacaktIr 
karar verici. Siibjektif «a priori» olaslhk dagIllmlarmdan hareket 
edecek siibjektif verilerle daha ileride elde edilen objektif verilerin 
birle~tirilmesi yo]u ile karar siirecinin geli~tirilmesi ve «a posteri­
ori» dagIllmlarm elde edilmesi bu konuda yapIlml~ ilgin~ ~ah~ma­
lardan biridirl2. 

4. Oyun Teorisi: 

Karar teorisinin bazan bir bOliimii bazan da degi~ik bir tiirii 
olarak kabul edilen oyun teorisinin karar teorisinden degi~ik olan 
yonii rakipler arasmda ve rakiplerin davram~lanm da goz oniine 
alarak karar venne ~abasmm giidiilmesidir. Karar matrisinde ko­
~ullar veya doga ko~ullan olarak belirttigimiz degi~kenler oyun 
teorisi matrisinde rakibin st1ratejileri olmaktadlr. Rakibin degi~ik 
davram~ yollan (stratejileri) bilindigi varsayllarak karar verici ra­
kibin stratejilerine gore kendi optimal stratejisini ayarlamaya ~a­
h~l)r. Ba~ka bir deyi~le oyun teorisinde rakiplere kar~l optimal ~o­
ziim yolu bulunmaya ~ah~lhrken karar teorisinde rakip dogadlr ve 
rasyonel bi<;:imde davranmaz. Biz bu ~ah~mamlzm klSlth olmasl 
nedeni ile oyun teorisi iizerinde ~ok durmadan ge~mek zorunda 
kahyoruz. 

(11) Bkz: Robert Schlaifer, Introdur:tion to Statistics for Business Deci· 
sions, McGraw-Hill Book Company, New York, 1961. 

(12) R. Schlaifer, A.g.e., B611im 12 ve 13. 
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5. Karar AgaCl Yontemi 

Genelle~tirilmi~ karar modelinin uygulamada kullamlan birr 
tiirii de karar aga~lan yontemi olmaktadlr. Karar modelimizde ka­
rar matrisinin kullamlmasl bazl klsltlamalar dogurmaktadlr. Or­
negin daha once sundugumuz bir kalrar matrisini karar agacl bi­
r;imine sokarsak ~oyle bir ~ekil elde ederiz : 

81 (4) 1.6 

.52 (4) 1.2 

al 
(0) 0 

8
4 

(2) 0.2 

81 (2) 0.8 

82 (2) 0.6 

83 (2) O. LI 

84 
(2) 0.2 

~:l 
a3 2 

~S3 
Slj 

S1 

a4 S2 

S3 

8
4 
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Goriildligu gibi limit edilen deger yontemi karar matrisinde 
oldugu gibi burada da uygulanabilmektedir. Karar agacmm karar 
matrisine alan listtinHigli ikinci karar noktasml da $ekile katabil­
mesidir. Ornek olarak agacm yalmz al dahm ahp ikinci karar nok­
taslm da katahm. 

Sl~:~ 
S2 
~bl 

a 1 
b

2 

S -=::::::::::b 1 
3 b 2 

S4 ~:l 
2 

~ekildc gordliglimliz gibi b l ve b2 ler kO$ullar gen;ekle$tigi tak­
dirde izleyebilecegimiz yollan gostermektedir. Ba$ka bir deyi$Ie 
51, S2, S3 veya S4 kO$ullanndan birisi gen;ekIe$tigi anda karar veri­
cinin izIeyebilecegi yollar (alternatifler) b l ve b2 olarak gosterilmi$­
~ir. 

Karar aga<;lan birden fazla Ll$amah karar durumlanm ortaya 
koymalan bakllnmdan yararh dlrlar. 

6. Yarar Teorlsi ve Fonksiyonu : 

En oz olarak karan alternatifler arasmda se<;im yapmak diye 
rammIaml$tlk. Se<;imin yapIlabilmesi i<;in ise alternatiflerin netice­
lerinin daha onceden belirlenmi$ bir kriter (veya olC;li) ile Olc;i..il­
meleri tartIlmalan gerekmektedk. Bclirliligin oimadlgi ve risk aI­
tmda karar verme durumlannda degi$ik kO$ullarm olaslhklan goz 
online ahnarak karar verilmesi ve limit edilen parasal degerin mak­
simize edilmesi onerilmi~ti. 

KaJrar teorisinin glinlimlize kadar geli$tirilmi$ olan bu duru­
munda limit edilen parasal degerin maksimize edilmesi teorisi hli 
cum lara ugraml$ ve karar vericinin psikolojik yapIsl, deger, yargl­
lanm ve ki$iligini goz online aimadlgi ileri sliriiImli$tilr. Karar sli­
reci ve unsurlalfl arasmda belki de en onemli faktorlerden birisi 
de karar veren ki$i veya ki$iler olduguna gore karan etkileyen bir 
un sur olarak karar siirecinin ic;ine katlimasl gerekir. 
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Karar vencmm deger sistemini ve ki~isel yargdan da karar 
slirecinin ie;ine katma <;abalan ie;inde en onemlisi hie; ku~kusuz ki 
yarar teorisi e;en;:evesi ie;inde toplamr. J. Von Neumann ve O. Mor­
genstern tarafmdan geli~tirilen yarar teorisi, kararlann limit edilen 
pa;rasal degerleri maksimize etmek degil limit edilen yararlarm 
maksimize edilmek amacma bagh olarak verildigini ileri slirer13

• Or­
negin a~agldaki iki alternatif arasmda see;im yapacak pek e;ok ki~i­
nin «A» alternatifini see;ecegi soylenebilir: 

A Alternatifi 

Ylizde yliz elde edebileceginiz 
100.000 TL. 

B. Alternatifi 

% 50 ~ansla slfIr lira elde et­
mek ve % 50 ~ansla 200.002 li­
ra elde etmek 

Pek c;ok ki~i garanti ohrak elde edebilecegi 100.000 lira du­
rurken ylizde elli ~ansla 200.002 lira kazanma riskine girmeyebilir. 
Oysa ki B alternatifinin limit edilen parasal degeri daha yliksek­
tir: (1/2) (0) + 0/2) (200.002) = 100.001. 

Ki~ilerin gozlinde paramn kendi degeri ile yaran arasmdakj 
bu farkhhk nedeni ile limit edilen palrasal deger yerine her ki~inin 
yarar fonksiyonu e;lkartdarak bunun yardlml ile karar veri1meye 
e;ah~tlmaktadlr . 

a) Yarar Teorisinin Psikolojik Varsaytmlart: 

Bir ki~inin yarar fonksiyonunun tammlanabilmesi ie;in bazl 
varsaYlmlarm yapIlmasl gerekmektedir. Bu varsaYlmlan ~oyle SI­

ralayabiliriz : 

a) Yarar fonksiyonu tammlanabilmesi ie;in iki alternatif ara­
smda bir see;im yaptlabilmesi veya ikialternatif arasmda kararslz 
kIlmmasl gerekir. 

b) Alternatifler transitif olmasl gerekir. Diger bir deyi~le A, 
B den iyi ise ve B, C'den iyi ise bu takdirde A'mn C'den iyi olmasl 
gerekir. 

c) Eger iki ~ansa bagh alternatif arasmda kararslzhk var ise 
bir alternatifin digeri yerine kullamlabilmesi gerekir. 

d) iki ~ansa bagh alternatifin sonucu aym ise fakat birisinin 

( 13) Bierman, et. al., S. 192. 
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ihtimali daha yliksekse, yliksek ihtimalli alternatifin tercih edil­
mesi gerekir. 

b) Yarar Fonksiyonu Tantmlanmasl: 

Herhangi bir ki~injn yarar fonksiyonunun tammlanmasml bir 
ornekle gorelim. 

ilk once e~it ihtinwlli ve ~ansa bagh iki sonll<; ele alahm. Or­
negin: % 50 ihtinlalle elde edilebilecek 0 lira ve % 50 ihtimalle el­
de cdilccck 1.000 TL. Yarar fonksiyonunu tammlamaya <;:ah~t1g1-

mlZ ki~iyc sunaC<l~hmlZ ilk alternatif bu olacaktlr. Daha sonra bu iki 
sonuca gcli~i guzel iki endeks numaraSl verelim. Olrnegin 0 liramn 
yarar endeki «0» oIsun ve 1.000 liramn yarar endekis de 10 olsun. 
ikinci alternatjf olarak yarar fonksiyonu tammlanacak ki~iye ga­
ranti olarak elde edebilecegi bir miktar para teklif edilir ve iki aI­
ternatif arasmda kararSlZ oluncaya kadar bu teklifler slirdiiriillir. 
Onemli alan karar vericinin iki ~ansa bagh alternatif arasmda ka­
rarSlZ oldugu noktaYl bulmaktadlr. Ornegin karan veren ki~i i<;:in 
% 100 garanti 400 TL. He % 50 ihtimal1e 0 TL. veren % 50 ihti­
malle 1.000 TL. eJde etmek arasmda bir fark yoksa iki alternetifin 
de yarar endeksleri e~it demektir. Oyleyse: 

400 TL.'nm yarar endeksi = 1/2 (0) + 1/2 (10) = 5 

Ote yandan aym ki~i % 25 ihtimalle 0 lira ve % 75 ihtimalle 
1.000 lira elde ctmek ile % 100 ihtimalle 600 TL. elde etme arasm­
da kararslzsa 600 liranm yarar endeksini ~u ~ekilde buluruz: 

600 hranm yarar endeki = 1/4 (0) + 3/4 (10) = 7,5 

Buldugumuz dort noktadan hareket ederek soz konusu ki~inin 
yarar fonksiyonunu a~agldaki ~ekilde oldu!!u gibi <;:izebiliriz. 

c) Karar-Vermede Yamr Fonksiyonunun Kullantlt$l 

Daha once de belirttigimiz gibi limit edilen parasal deger ye­
rine limit edilen yarar cndekslerinin kullamlmasl ile kaTar siireci­
ne karar vcrcn ki~inin deger sistemi de bir degi~ken olarak katIl­
maktadlr. Buna ragmen yarar teorisi karan etkileyebilecek diger 
bazl slibjektif deger unsurlanm modele katmamaktadlr. Yarar 
kavrammdan hareket etmekJe yalmzca ki~ilerin paraya ili~kin de­
ger yargIlan ol<;:iilmektedir, Diger taraftan karar verecek kWnin 
yarar fonksiyonunun ortaya konabilmesi klsa donem kararlan 
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lc;:m gec;:erli sayllabilmesine kar~lhk uzun donemi kapsayan karar­
lar ic;in yarar teorisine paranm zaman degeri kavrammm da kat Il­
maSl gerekmektedirg

• 

Yall"ar fonksiyonlarmlIl i~]etme kararlannda kullamlmasl da bazl 
sorunlar ortaya 9lkarmaktadlr. i~letme adma karar veren ki~ilerin 
ld~isel yarar fonksiyonlarmm i~letme ic;:in teorik olarak dii~iinlile­
bilecek bir yarar fonksiyonu ile aym olmamasl durumunda yoneti­
cinin yarar' fonksiyonunun kullamlmasl ile vanlacak kararlann i~­
]etmeyi amacma gotiirmeyecegi aC;:lktJrI5

• 

(14) Dyckman, T. R., S. Smidt, A. K. Adams: Management Decision Ma· 
king Under Uncertainty, The Macmillan Company, London, 1969, S. 

333. 
(15) Dyckman et. aI., a.g.e., S. 332. 
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III. i$LETME KARARLARINDA KULLANILAN MODERN TEK­
NiKLER 

1. Girilj: 

Genelle~tirilmi~ karar modeli karar siirecmm ogelerini a~:lk­

lamak bakImmdan son derece elveri~li olmasma ragmen i~levsel­
ligi bulunmayan bir tekniktir. Gen;ek diinyada ve ozellikle i~ diin­
yasmda bu derece basite indirgenmi~ bir teknigin uygulanmasl az 
rrastlanan bir durumdur. Ne var ki modern karar tekniklerinin in­
celenmesi ve genel karar teorisinin a<;lkhga kavu~turulmasl ancak 
bu iiir bir modelle ger<;ekle~tirilebilmektedir. 

Karar Vermenin Klasik ve Modern Teknikleri16 

Karar Tiirleri 

Programlanml~ : 

Devamh, tekerriir 
eden kararlar. 

Organizasyon bun­
larm <;oziimii i<;in 
belirli siire<;ler ge­
li~tirir. 

Programlanmamuji : 
Bir karelik, yaplsl 
tam olmayan, poli­
tika tiirii kararar­
lar. 

Karar- Verme TekniklPrl 

Klasik 

1) Ah~kanhk 
2) Stalldart faali­

yet kUJrallan 
3) Organizasyon 

yapIsI: 
Ortak iini teler 
Alt ama<;lar sis­
temi 
t yi belirlenmi~ 
bilgi kanallan 

1) Yargl t<;giidii ve 
yaratIClhk 

2) Yoneticilerin se­
<;ilmesi ve yeti~­
tirilmesi 

Modern 

1) Yon-Eylem 
Ara~tIrmasl : 
Matematiksel 
Analiz 
Modeller 
Komputer si­
mulasyon 

2) Elehronik Bilgi 
t~lem diizeni 

Heuristic problem 
<;oziim teknikleri­
nin uygulanmasl 
a) Karar verici in­

sanlann yeti~ti­
rilmesi 

b) Heuristic kom­
puter program­
lannm hazlrlan­
masI. 

(16) Herbert A. SiMON, The New Science of Management Decisions; Har­
per and Row, New York 1960, S. 8. 
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Giiniimiiz i~letmelerinde kullamlan karar teknikleri ise daha 
<;ok yon-eylem ara~tmnasl diye adlandmlan teknikleri kapsamak­
tadlr. Biz bu tekniklerin baZIlanm tek ba~ma ahp karar teorisi 
a<;lSlndan incelemeye <;ah~acaglz. Modern karar tekniklerini i~let­
melerde uygulama alanlanna gore aYlran ve Herbert A. Simon ta­
rafmdan hazlrlanan a~agldaki tablonun bizim i<;in yararh olacagl 
kamsmdaYJz. 

Bu tablodan da goriildiigii gibi modern karar venne teknik­
leri programlanml~ ve programlanmanll~ kararlar olarak ikiye ay­
nlmaktadlr. Programlanml~ kamrlar i~letme yoneticisinin siirekli 
olarak kar~Ila~tIgI karar durumlarmda kullamlmasma kar~lhk 
programlanmaml~ karar teknikleri daha <;ok karar modelinin tam 
olarak belirlenernedigi durumlarda kullamhr. 

2. Karar. Venne Teknigi OIarak, Yon· EY/lem A!ra~tIrmaSl 
Tekniklerl 

Programlanml~ karar durumlarmda kullamian yon eylem ara~­
tlrmasl tekniklerini de iki bOliime aYlrmak gerekir. Birinci bOliim­
de sayabilecegimiz dogrusal programlama, dinamik programlama 
kuadratik programlama vb. gibi teknikler belirlilik ortammda ka­
rar davram~ml yansltan tekniklerdir. Bu tiir tekniklerin kullaml­
masma kar~lhk yapIlan teknikler iki noktada toplanmaktadlr. Ka­
pah karar modelleri diye de adlandlrabilecegimiz bu teknikler be­
lirliHk varsaYllTIl yaparak kalrar degi~kenlerini bir tek deger iize­
rinden modele sokmaktadlrlar. Model kuruldugu zaman gerek pa­
rametreler ve gerekse degi~kenlerin degerleri biliniyonnu~ gibi dav 
ramlmaktadllr. Oysa ki ileride gorecegimiz gibi degi~kenlerden hi<; 
olmazsa bir bOliimiiniin random degi~kenler olarak ele almmasl mo­
dele ger<;eklik kazandlrabilir. Bu tiir modellere yoneltilen ikinci 
tenkit modellerin <;ogu kez optimizasyon degil alt-optimizasyonla 
sonu<; verdigidir. Bu tenkide kar~lhk yon-eylem ara~t1rmasl teknik 
lerinin sis tern teorisi kurallanna gore hazlrlanmasl ve <;oziilmesi 
yoluna gidilmi~ti,!". Ornegin yalmzca iiretim planlamasl amaCI ile 
kurulan bir do~rusal programlama modelinin i~letmenin tiim ama­
CI a<;lsmdan optimal bir <;oziim vermesi beklenemez. Oyleyse mo 
dellerin, alt sistemlerde karar verme ic;:in hazlrlansa bile, sistemin 
ana ama<; fonksiyonunu optimize eder. bi<;imde diizenlenmesi ge­
rekmektedir. Oysaki i~letmenin tiimii i<;in dogrusal veya ba~ka 
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tlirde bir modelin kurulmasl ve ozellikle beHrlilik varsaYlml altm­
da kurulmasl son derece zordur. 

ProgramlamTIl~ karar tekniklerinin ikinci boliimiinde sistem 
simulasyonu diye adlandlnlan teknigi goriiyoruz. Sistem simulas­
yonu sistemin tiimiiniin degi~ik ko~ullar altmda n31s11 davrandlgml 
ve nas11 sonu~l3!ra ula$hgml ger~ek hayattayml~ gibi ortaya koy­
maya ~ah~an bir tekniktir. Matematiksel modellerdeki gibi degi~­
kenlerin hepsi belirli olarak ahnmak yerine bazIlan random degi­
kenler olarak almmakta ve her random degi~ken kendisi i~in sap­
tanan olaslhk dagIllmma uygun olarak Mr tek deger degil pek ~ok 
deger almaktadlr. Boylelikle, ornegin dogrusal programlamada el. 
de edilen bir tek optimal <;oziime kaqnbk, sistem simulasyonu pek 
~ok saYlda sonu<; ve bunlarm olaslhk dagIllmml da karar vericiye 
iletmektedir. Bu tiir simiilasyona bir omek olarak bekleme-slr31sl 
(witing-lines) simulasyanlanm verebiliriz. Simulasyon teknigi de­
gisik ko~ullar altmda karar durumunu modele katmasl baklmm­
dan diger yon-eylem ara$hrmaSI tekniklerinden daha gerc;ekci bir 
yontem olabiHr. 

3. Heuristic Karar - Venne: 

Simon'un tammlamasmda modern karar-verme yontemlerin­
den programlanmaml~ kararlar i~in hevristik dii~iinme ve karar 
yontemi onerilmektedir. «Heuristic» kelimesi «ke$fetmeye hizmet 
eden» anlammda bir slfathrl7

• Heuristic'in amaCI ke~fetme ve icad 
etmenin yontemlerini, kurallanm incelemektir. Bu tiir bir yakla­
~lm insanlann nasll bir dii~iinme siired oldugunun incelenmesi ile 
ortaya ~lkml$ ve aym kurallar ve yontemler i~letme kararlarmda 
da kullamlmaya ba~laml~hr. Heuristic manttk kullamldl~nda ~o­
ziim i~in genel bir yontem kullamlamaz. Bu nedenle de problemin 
~oziimii a~amalar ~eklinde yiiriitiiliir. Her a~amada vanlan sonu~lar 
denenerek ya geriye doniiliip yeni bir yol izlenir ya da ileriye dog­
ru yeni bir alt-problemin ~oziimiine gidilir. Bu yonetimin a~amah 
olarak problem ~oziimi.ine gidi~i diger yon-eylem ara~tlrmaSI yon­
temlerinden ayndlr. Heuristic yontem genellikle yepyeni, kendine 
ozgii tiirde ve karma~lk ~ok ao;;amah problemlerin ~oziimiinde kul­
lamlmaktadlr. Bu tiir problemlerin ge~mi~te denenmi~ ve dogrulu-

(17) Paul J. Gordan: «Hevristic Problem Solving» William T. Greenwood, 
A.g.e., S. 166. 
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gu ispatlanml$ yontemlerle c;:oziilmesi zaten olanakslzdlr. Heures­
tic problem c;:oziimii apayn bir incelemeyi gerektireceginden biz bu 
c;:ah$mamlZda daha derinligine inmeden kIsaca deginip gec;:iyoruz. 
yoruz. 

IV. SONU<;: 

Bu c;:ah$mamlZda i$letmecilik alanmda pek c;:ok c;:ah$maya konu 
olmu$ karar-verme kavramml, daha dogrusu kavlramlanm incele­
meye c;:ah$tlk. Ugra$lilllZ daha c;:ok teorik aC;:ldan genelle$tirilmi$ 
karar modeli iizerinde toplandl. Karar-verme tekniklerinin c;:ok ge­
ni$ olan konusuna yalmzca deginmekle yetindik. Bu c;:ah$mamlZ 
sonucunda genel karar teorisinin, ozellikle insan degerleri ve psi­
kolojisi aC;:lSlndan daha tarn olmadlgl goriilmektedir. Fakat bugiin 
derlenmi$ durumda bulunan karar teorisi tiim karar durumlarm­
da degilse de pek c;:ok karar durumunda uygulanabilecek bir yaptya 
sahip olarak goriinmektedir. ilerideki c;:ah$malarm daha c;:ok be­
lirsizlik durumlarmda karar-verme modelleri ve heuristic problem 
c;:oziimii konularmda geli$ecegini tahmin edebiliriz. 
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