YONETIMDE KARAR
VERME SUREC]

A) Tanimi

Karar verme, g¢esitli amaclar, bunlara ulastiracak yollar, araclar
veimkanlar arasindan secim ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, beden-
sel ve duygusal stireglerin toplamidir. Yéneticiler miimkiin oldugu
siirece iglerini ytruttiikleri kuruluslarn amaglan ve bunlara ulasti-
racak yol, yéontem, arac¢ ve imkanlarinin neler oldugunu bilmeli ve bi-
rer alternatifler dizisi ortaya koyarak saglikh bir se¢im yapmahdirlar.
Degerlendirmeye alinan bircok alternatif arasindan secilen alternatif,
firmanin iginde bulundugu kosullar ve yéneticinin bilgi, yetenek, ki-
silik ve egilimi bakimindan en uygun olamdir, miikemmel degildir. Bu
nedenle, karar vermede alternatif maliyet 6nemli bir yer tutar. Yani
degerlendirme sonucu kabul gérmeyen ve secim dis1 kalan ve alter-
patiﬂenn saglayacag: faydalardan vazgecildigi i¢in bunlar kurulus
I¢in alternatif maliyet olustururlar.

_BLKB_PGP Verme Strecinin Ozellikleri

1. Karar Vv
metli hjp istir
mak k0]ay de

ar$]]a

€rme streci, insani psikolojik bir stres icine sokar. Zah-
- Alternatifleri arastirmak, bulmak ve sayllarin arttir-
gildir. Her alternatifin yarar ve sakincalar birbirleriyle
Surilaraj Se¢imi gerceklestirmek zor ve stresli bir istir.

far]) halzrz,lr Vermek, teknik bir konudur. Bilgi toplama ve bilgileri ya-
far vGrmCECICCek bi¢imde iglemeyi gerekli kilar. Belli bir konuda ka-
"ekijry o V1 aradigini ve bundan nasil yararlanacagim bilmeyi ge-
hm{llerll ! Neden]e bilingli bir segim ve tercih i¢in isin uzmam olmak
Yararh hale getirmek ve yorumlamak gerekebilir.

Karar verme, cesitli
amaglar, bunlara ulast-
racak yollar, araglar ve
imkanlar arasindan se-
¢im va tercih yapmakia
ilgili zihinsel, bedensel
ve duygusal sOreglerin
toplamudir. -

Karar verme sOred, in-
sani psikolojik bir stres
igine sokar.
Alternstifileri aragtir
mak, bulmak ve saylart-
ni artarmak kolay defil
dir.

Karar vermek, bilgi top-
lama ve bilgileri yararh
hale gelecek bicimde ig-
lemeyi gerekli kiar. bi-
linli bir segim ve tarcih
i¢in igin uzmanmi olmak
bilgileri yararhi hale ge-
tirmek ve yorumlamak
gereksbilir,
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Karer verme, masrafi-
dir. Gerekli bilgileri top-
lama bir aragtirma or-
ganizasyonunu gerskti-
rir bilgileri igleme ve ya-
rari hale getirme uz-
manlara ihtiya¢ goste-
rir. Alternatifierin yarar-
larindan vazgacmekte
ayn bir masraftr.

Karar verirken amagla-
ra en az harcama va fe-
dakarlikla ulagsmek on
planda tutulur. Ancak,
karar vermede rasyonel
davranilip davraniimadi-
! uygulama sonuglan-
nin elde ediimesi ile
aragtinilabilir,

Karar verme, maddi ve
beseri kaynaklan kulla-
nabilme yetkisini va belli
ticude bafjimsiz hare-
ket edebilme 6zgarioga
gerektirir, Aksi takdirde,
karar icraya gegcemez
ve bir temenni olarsk
kalir.'

Karar vermede gelece-
fje iligkin tahmin ve bi-
limsel erastirmalarin
role boyoktor. Karar
verme bugOnden gele-
cekta ne yapimasi ge-
rektifjini ortaya koyma-
dir.

Bilgiler

Kaynaklar

—_—

e ——

3. Karar verme, masraflidir. Bilgi toplama, isleme, alternatifie.
den vazgecmenin bedeli biyuktur. Gerekli bilgileri toplama bir aras-
tirma organizasyonunu gerektirir bilgileri igleme ve yararl hale getjr-
me uzmanlara ihtiya¢ gosterir. Dolayisiyla bilgi toplamanin maliyetj
biiytiktiir. Ayrica, alternatiflerin yararlarindan vazge¢mekte ayn by

masraftir.

4. Karar verirken amagclara en az harcama ve fedakarlikla ulas-
mak 6n planda tutulur. Bunun bir diger anlam rasyonel olmaktyr,
Ancak, karar vermede rasyonel davramlip davranilmadigl uygulama
sonugclarnnin elde edilmesi ile aragtinlabilir. Bununla beraber, temel-
de alternatiflerin elenmesinde etkinlik, verimlilik ve karhlik ilkelerinj
daima goézéniinde bulundurma zorunlulugu vardir.

5. Karar verme, maddi ve beseri kaynaklan kullanabilme yetkisi-
ni ve belli él¢tide bagimsiz hareket edebilme 6zgurliigi gerektirir. Dj-
ger bir ifadeyle, karar veren yonetici bu konuda insan ¢aligtirabilme-
li, arastirmaya para harcayabilmeli ve herseyden dnemlisi isletmenin
kaderini etkileyen konularda karar verme ve uygulama yetkisine sa-
hip olmalidir. Aksi takdirde, karar icraya gegemez ve bir temenni ola-

rak kalir. v
6. Karar vermede gelecege iliskin tahmin ve bilimsel aragtirmala-

rn rolii baytiktir. Karar verme bugiinden gelecekte ne yapilmasi ge-
rektigini ortaya koymadir. Asagidaki sekil 1'de karar verme strecinin
safhalan ile verilen kararin uygulamadaki iligkisini gérmekteyiz. Bu-
rada kararin neyin yapilmasi gerektigini belirten bir standart olarak
kontrol stirecine de yardimci oldugu ortaya gikmaktadr. '

1 2 3 f
Amag veya Alternatifierin Alternatifleri Alternalifies
sorunlarn —| saptanmasi —| karsilagtuma |—> secim yapma
belirlenmesi ve degerleme ve Karar Verme

8 7 : 6

5 Karar ile
gr‘ﬁ::g)tlfx{m | sonuglarin || Elde edilen
alinmasi karsilastinl- sonug
masi
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7. Kararlarn verilmesi ve uygulanmasinda kosullara en uygun
olan bir zaman araligl belirlenir. Karar gelecegin tahmini olduguna
gore ne kadar bir gelecek zaman ufku iginde karar verilecektir. Ikin-
cisi, ne zaman harekete gegcirilecektir. Uctinciisti verilerin toplanma-
s1 ve islenmesi ne kadar bir stireyi alacaktir. Bunlar karar vermenin
de kendi i¢inde bir planlama faaliyeti oldugunu géstermektedir.

8. Karar verme amagclara ulasmak i¢in ortaya ¢ikan sorun ve en-
gelleri bertaraf etme isidir. Karar nigin verilir denince karar vermeyi
zorunlu kilan sorunlarin oldugunu ve karar vermenin de sorun ve be-
lirsizliklerle miicadele etme faaliyeti bulundugunu unutmamak gere-
kir. O halde, karar verme sorunlarla ve belirsizliklerle miicadele etme

ve onlan bertaraf ederek neyin, nasil, ne zaman yapilabilecegini orta-
ya koymaktir.

C) Karar Vermede Belirsizlik ve Belirsizlik Dereceleri

Her karar verme durumu, gerekli olan bilgilerin toplanabilmesi ve
basansizlik olasilig: a¢isindan belli bir risk derecesine sahiptir. Ctan-
ki, hergey gelecekle ilgilidir ve gelecegin hicbir zaman yuzde yliz hig-
bir seyin degismeyecegi bir ortam icinde bugtinki gibi devam edece-
gi sdylenemez. Degiskenlerde zaman icinde degisme olasihiklarimn
yuksekligi ve sorunu etkileyen degiskenlerin ¢oklugu sorunu belirsiz-
lestirmektedir. Karar verme ortamlarinin degisme olasiliklan gozo-
niinde bulunduruldugu takdirde, karar durumlarm belirlilik, riskli-
Iik, belirsizlik ve muglaklik olmak {izere dort kisimda inceleyebiliriz.

Belirlilik, yoneticinin karar verme icin ihtiya¢ duydugu ttim bilgi-

leri temin edebilecegi ve bu bilgilerin degisme ve giincelligini yitirme .

olasiigin ¢ok az oldugunu ifade eder. Ancak, gercek hayatta ¢ok az

saylda kararlar belirlilik kosullarina sahiptir. Cogu kararlar ise, belir-
sizlik kogullarinda alinir. # : st

Risklilik, bir karann acik secik amaglara sahip oldugunu ve bun-
lara erigmek igin tiim olmasa bile yeterli miktarda bilgiye ulasmanin
mamkin oldugunu ifade eder. Ancak, bu bilgilerin, zaman icinde be-
lirlenen amaclara ulastirma konusunda degisebilecegi, guncellikleri-
nin kaybolacag olasilig kuvvetlidir. Bu gibi hallerde, alinan kararla-
nn sik sik giincellestirilmesi ve gozden gegirilmesi, yeni bilgi ihtiyac-
larinin karsilanabilmest i¢in aragtirmalar yapilmas gereklidir.

Belirsizlik, yoneticilerin hangi amaglara erismek istediklerinin bj-

Inde olduklarini, ancak, bu amaglara erismek icin alternatif gelis-
rme bilgilerine erismenin zor oldugu veya tam bilgi elde etmenin

linc
ti

Karariann veriimesi ve

_uygulanmasinda kosgul-

lara en uygun olan bir
zaman araliji belirlenir.

Karar verme sorunlaria
ve belirsizliklerle mQca-
dele etme ve onlan ber-
taref ederek neyin, na-
sil, ne zaman yapilabile-
cefjini ortaya koymakur.

Belirlilik, yoneticinin ka-
rar vermek icin ihtiyag
duydugju tom bilgileri te-
min_edebilecedji va bu
bilgilerin defjisme ve
guncelliffini yitirme - ola-
siliin gok az oldugjunu
ifade eder.,

Riskiilik, bir karann agik
secik amaciars sahip ol-
dufjunu ve bunlara erig-
mek igin tim olmasa bi-
le ysterii miktarda bilgi-
ye ulagmanin momkan
oldufjunu ifade eder. Bu
bilgilerin, zaman iginde
belifenen amaglara
ulagtirma  konusunda
desiebilme olasiifhi kuv-
vetiidir,

Belirsizlik, yoneticilerin
hangi emaglara erig-
mek istedikerinin bilin-
cinde oldukiariri, ancak,
bu amaglara erigmek
icin alternatif geligtirme
bilgilerine erigmenin zor
olduju veya tam bilgi el-
de etmenin mGmkon ol-
madityni ifade eder,
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Muglakiik, hem gbzum-
Jenecek sorunun ya da
ulagiimas! dUsDnuI.al.'l
amaglarin belirsizliini,
bu nedenle hem alter-
natifleri olugturmanin
zorlugjunu, ve hem de
gereki bilgilerin neler
oldufjunu ve bunlan el
de etmenin mamkan ol-
madigini ifade etmekte-
dir.

Ganomoze kadar karar
vermede genellikle iki
model kullanimaktadir.
Bu modeller kasik ve
yonetsel karar modelle-
ridir. Karar verme mo-
dellerinin seciminde; a)
Yoneticilerin  bireysel
tarcihleri b) Karar ver-
me sorunlsrnin  prog-
ramlanabilir veya prog-
ramlanamaz nitelikte
olup olmamas! ¢) Soru-
nun belirsizlik derecele-
rnin durumu gibi hu-
suslar etkli olmaktadir.

Programlanabilen ka-
rarlarda, karara iligkin
kurallar ortaya konul-
duktan sonra karar ve-
rilme iglemi astlara dev-
redilebilir, Programla-
namayan karariar ise
kendine has 6zelliker
tagir, tekrarianma olasi-
i azdir, go¢ belifene-
bilir, kurallara bafjlan-
malart zordur.

Kasik Karar Modeli
ekonomik varsayimlar
0zerine kurulmugtur,

Yénetim ve Orgamzasyo
n

—_—

g ifade eder, ayrica elde edilen bilgilerin Y

= nkiin olmadl
mamis > guncelliklerini yitirme olasihiklan da kuvvetlidir,

icinde degisme V€
Nihayet dordiincii ve sonuncu karar verme durumu da muglak.-

ktir. Muglaklik, hem coztimlenecek sorunun ya da ulagilmasi digj-

niilen amaglarin belirsizligini, bu nedenle alternatifleri olusturmanyp

zorlugunu, ve hem de gerekli bilgilerin neler oldugunu ve bunlar -
de etmenin miimkiin olmadigini ifade etmektedir. Cogu kararlar by

derece belirsizlik 6l¢iistine sahip degildir. Ancak, bu tir karar kony-

lan yoneticileri en ¢ok ugrastiran ve strese sokan hususlardur.

Uygulamada en sik rastlanan karar konularl risklilik ve belirsiz-
lik durumlarin icermektedir. Kararlarin belirsizlik dereceleri arttikca
karar siirec ve mekanizmalarl daha fazla zaman, enerji ve masraflara

neden olmaktadir.

D) Karar Verme Modelleri

Giintimiize kadar karar vermede genellikle iki model kullanil-
maktadir. Bu modeller klasik ve yonetsel karar modelleridir. Karar
verme modellerinin seciminde; a) Yoneticilerin bireysel tercihleri b)
Karar verme sorunlarinin programlanabilir veya programlanamaz ni-
telikte olup olmamasi ¢) Sorunun belirsizlik derecelerinin durumu gi-
bi hususlar etkili olmaktadir. Bilindigi gibi, karar vermede program-
lanabilen kararlar, yoneticinin karsisina sik¢a ¢ikan, karara iliskin
norm ve kurallar gerceklestirebilecek ve her defasinda yeni ¢ozimler
icin kullanilabilecek niteliklere sahiptir. Bu kararlarda kurallar belir-
lendigi takdirde, sorunun ¢éziimii bilgisayar yardim ile.de yapilabil-
mektedir. Programlanabilen kararlarda, karara iligkin k_ufailar ortaya
konulduktan sonra karar verilme islemi astlara devredilebilir, boyle-
ce yoneticiler, daha zor ve programlanamayéri kararlar icin zaman
bulabilirler. Programlanamayan kararlar ise kendine has_ozellikler
tasir, tekrarlanma olasiligl azdir, gtic belirlenebilir, kurallara baglan-
malar zordur. Isletme veya organizasyon icin dnemli etkileri vardir.
Bu kararlar yiiksek oérgiitsel diizeyleri ilgilendirdigi icin dig gevresel
degiskenlerin sayilar fazla ve belirsizlik dereceleri ytuksek, karmasik

kararlardir. Bu agiklamalardan sonra karar modellerini daha iyi oF”
taya koyabiliriz. '

a) Klasik Karar Modeli _——

~ Bu karar modeli, ekonomik varsaylmlar tizerine kurulmustur:
Yoneticilerden kurulusun ekonomik gikarlanm gozetecek en iyl k?’
rarlar vermeleri beklenir. Klasik model ayn1 zamanda normativ bif
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model olarak tammlamr. Gunki, karar verme 6nciileri ve norm ile
kurallan agik¢a ortaya konmustur. Yonetici bunlann disina cikamaz.

Bu nedenle, bir karar verici veya yoéneticinin nasil bir karar vermesi
gerektigi tamimlanmis ve kurulus icin en ideal sonuca nasil erisilebi-

leceginin tanimu yapilmistir. izlenmesi gereken yol, uyulmasi gereken
kurallar belirlidir. Yani, karar verme talimati hazirdur.

Klasik modelin ortaya koydugu "ideal'e uygun durumlar bulmak
¢ogu kez mimkin degildir. Ancak, bu model birimlerinde kapah sis-
temi temsil eden tretim, planlama ve stok kontrol sorunlarimmn ¢ozii-

miinde programlanabilir kararlar olarak yururliige konabilir ve 1y1 So-
nuclar elde edilebilir.

b) Ytnetsel Karar Modeli

Bu model, yoneticilerin zor kosul ve durumlarda nasil karar ver-
diklerini agiklamak icin gelistirilmistir. Programlanamayan kararlar-
da, yoneticiler belirsizlik ve muglaklik kosullarinda calismakta ve so-
runlan ¢ézmektedirler. Bu model, betimsel yani tasviridir. Yonetici-
nin karmasik durumlarda nasil karar vermeleri gerektigi tizerinde
durur. Klasik modelde oldugu gibi nasil karar verilmesi gerektigi tize-
rinde durulmamaktadir. Bircok kararlar kantitatif veriler ve acik se-
cik olarak belirlenen olasilik rakamlarina dayanmamaktadir. Bu ne-
denle, klasik modelde oldugu gibi yoneticiler ekonomik olarak rasyo-
nel karar verme imkanlarna sahip degillerdir. Buna simrlandinimig
rasyonellik adi verilmektedir. Yani karar vericiler, bir karar stirecin-
de ihtiya¢c duyduklan tim bilgileri elde etme imkansizhiklan ve siir-
liiklan vardir. Bu da, her kararda kesin bir yol ve yontemin rasyonel-
lige goturmesinin imkansiz olduguna isaret etmektedir. Bu gibi hal-
lerde minimum karar Kriterlerini ger¢eklestiren ilk alternatif veya se-
cenek karar vericileri tatmin edebilmektedir. Bir ¢6zam yolu ve tat-
min olma, rasyonellik aramadan daha tutarh bir davrams: olustur-
maktadir. Su halde, yoneticiler sorunu ¢ézecek ilk segenegi kabul et-

mektedirler. Yonetsel modelin bir araci da sezgidir. Yapilan inceleme-

ler ve arastirmalar, karar vericilerin ¢ogu kez yillardir elde ettikleri
bilgiler ve uygulama tecriibeleri 1g18inda bireysel sezgiler ve basiret

kazandiklarini ve kararlara iligkin davramslanni da bu temele dayan-
dirdiklarim géstermektedir.

E) lyi Bir Kararda Aranan Nitelikler

lyi bir kararda aranan nitelikleri agagida goéruldiga uzere bes
grup altinda toplayabiliriz:

Klesik modelde bir ka-
rar verici veya ybnetici-
nin nasil bir karar ver-
mesi gerektifji tanimlan-
mis ve kurulus igin en
ideal sonuca nasil erigi-
lebilecefinin tanimi ya-
pimigtir,

Yonetsel karar modeli;
yoneticilerin zor kogul
ve durumlarda nasil ka-
rar verdiklerini acikla-
mak igin gelistirimigtir.
Bu model, betimsel yani
tasviridir. Yoneticinin
karmasik durumlarda
nasil karar vermeleri
gerektifii 0Ozerinde du-
rur. Klasik modelde ol-
dugju gibi nasil karar ve-
rilmesi gerektifji 0zerin-
de durulmamaktadir.
Yoneticiler ekonomik
olarek rasyonel karar
verme imkanlerna sa-
hip degillerdir. Buna si-
nirlandirimis rasyonellik
adi verilmektedir,
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lyi bir kararin nitelikleri:

1) Kurulugun emaglart-
ni dikkate almal,

2) Astan yozinden pa-
hali olmamali,

3) En iyi kerer zamanin-
da alinan karardir.

4) Isletme ve boloman
olanaklarina uygun,
dijer bir deyimla
gercekei olan bir ka-
rardir

5) Zaman gegirmeden
uygulamaya konulan
ve sonu¢ alinan ka-
rarardir,

Karar verme sOrsecinde
amaglann bilinmesi so-
runun ¢dzomande ol-
dukga dnemlidir. Canka
karann neyi amagladifji
bilinirse sorun onun
0zerinde odakianir.

Amaclann ozelliklers:

1) Hergeyden  ©nce
amaclar ack segik,
somut, ortaya kona-
bilen, yoruma ihtiyag
gostarmeyen, her-
kes tarafindan kolay-
ca anlagilabilen
amaglar olmalidir,

2) Momkonse 6igOlebi-
lir, rekamlagtinimig,
tarihlendirilmig, he-
deflere bolanebilen,

3] igletmenin temel ve
uzun vadeli, amaglan
ile uyumlu, yonlendiri-
ci, personelin davra-
niglarini odakdagtinc
ve uyumlagtinc nite-
lider tagimalidir.,

1 - iyi bir karar, éncelikle kurulusun amaglarim dikkate almal,
olanlara ulastlracak bicimde olusturulmahdir.

2- Iyi bir karar, astan ytizinden pahah olmamali, diger bir de-
yimle en az harcama ve fedakarlkla, masraflar minimumda tutularak
en iyi sonucu verecek bicimde meydana getirilmelidir.

3- lyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kacirilarak alm-
mali ne de fazla acele edilerek etraflica inceleme ve arastirma yapil-
madan ahinmaldir. Bu nedenle en iyi karar zamaninda alinan karar-

dir.

4~ lyi bir karar, isletme ve béliimtn olanaklarina uygun, diger
bir deyimle gercekgi olan bir karardir. Aksi halde uygulanamaz ve ha-
yal tirtinti olur.

5- lyi bir karar, hemen ve zaman gecirmeden uygulamaya konu-

lan ve sonug ahnan kararlardir. Giinkii, ¢agimiz hiz cagidir, elini ca-
buk tutan ve ¢cabuk harekete gecen firsatlan1 daha énce degerlendire-

bilmektedir.

F) Karar Vermede Amaclarin Gnemi ve Ozellikleri

Karar verme stiirecinde amaclarnn bilinmesi sorunun ¢éztimiinde
oldukca 6énemlidir. Cunku kararin neyi amacgladigl bilinirse sorun
onun Uzerinde odaklanir. Karar verici daha cesur ve daha kendinden
emin bulunur. Uygulayicilarda o 6l¢tide giidiilenirler. Ciinkii yaptik-
lan uygulamanin hangi hususlari ya da amaglan gergeklestireceginin
farkinda olacaklar ve faaliyetlerini kendileri denetleyip kontrol altina
alabileceklerdir. Amaglarin tasimasi gereken ozellikleri de dért grup-
ta toplayabiliriz:- STRN ST iy Haate oy

1- Hers,;éyden énce amagclar acik secik, somut, ortaya konabilen,
yoruma ihtiya¢ gostermeyen, herkes tarafindan kolayca anlasilabilen
amaclar olmalidur, | " s '

2 - Karar verilecekvkon'u'ya iligkin amagclan yine mtimkiinse 6l¢ii-
lebilir, rakamlastirilmig, tarihlendirilmis, hedeflere bélinebilen, kis-

mi amagclarini1 da iceren bicimde belirlemelidir.

3 - Amaglar, igletmenin temel ve uzun vadeli, amagclan ile uyum-
lu, yonlendirici, personelin davramslanm odaklastirici ve uyumlasti-

+ r1c1 nitelikler tasimalidir.

4 - Amaglar ¢aligsan personeli hareket geciren, onlarnn ¢ikarlarnna
ters diigsmeyen, bagsarma duygularin giiclendiren, cesaretlerini arti-
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an gercekci ve giduleyici olmahidir. Bunun icin amag, basar ve 6diil
;rasmdaki jligkiler iyice ortaya konulabilmelidir.

G) Kararin Etkinliginde Rol Oynayan Fakttrler

Kararn etkinliginde rol oynayan faktorler, isletme ici imkanlar,
cevresel degisme ve gelismelerin yogunlugu ve stirati, kararnn ilgili
pulundugu orgat dazeyi, karar veren yoneticinin bilgi, yetenek ve egi-
Jimleridir. '

1 - isletme ici imkan ve kosullar, karar verilirken karar verilen
sorunla ilgili igletme fonksiyonunun imkanlari, ortami, kisitlarn gozo-
niinde pulundurulmahdir.

o _ Sorunun ilgili bulundugu cevresel etkenlerin saysi, niteligi,
degiskenligi gibi hususlar kararmn etkinliginde énemli rol oynarlar. Bu
nedenle soz konusu etkenlerin degismesi, sayimn fazlalig, etkinligi
azaltabilir. .

3 - Kararn ilgili oldugu érgiitsel diizeyin de alinacak kararin et-
kinliginde onemli rolii vardir. Sekil 2'de goriilecegi tizere kurumsal ve
stratejik diizeylerde ya da 6rgutiin tepe noktalarinda alinacak karar-
lar daha cok belirsizlik ve muglaklik icerirler, bu kararlar programla-
namayan tirden kararlardir. Yéneticilerin sezgileri bu kararlarda
onemli rol oynarlar. Ancak alt orgiitsel diizeylerde verilen operasyo-
nel kararlar ise programlanabilir, kolayca gerekli bilgilere erisebilir
Kararlardir. Etkinligi daha fazla olabilir. '

4 - Karar veren kisi veya kisilerin bilgi, tecriibe, yetenek egilim ve
duygulan da karar verilen konu ile ilgili alternatiflerin degerlendiril-
mesinde, seciminde, bilgilerin islenmesinde ve yorumlanmasinda et-
kili olmakta ve kararin etkinliginde énemli rol oynamaktadirlar.‘

H) lslemlerde Hiyerarsik Duzeylere Gore Karar Tarleri f

) Sekil 2'de goraldagi gibi isletmelerde cesitli }ﬁyéfarsik,dﬁzeylére
gore kararlan 4 grupta inceleyebiliriz. Bunlar:
a) Kurumsal kararlar,
b) Stratejik kararlar,

¢) Yénetsel kararlar,

d) Operasyonel kararlardir.

4) Amaglar galigan per-
soneli hareket geci-
ren, onlanin gikariar-
na ters dusmeyen,
bagarma duygularini
goglendiren, cesa-
retlerini artiran ger-
cekgi ve gadaleyici ol-
mahdir.

Karann etkinliginde rol
oynayan faktorier:

1) lsletmne ici imkan ve
kosullan, karar veri-
lirken karar verilen
sorunla ilgili igletme
fonksiyonunun  im-
-kanlam, cevresel k-
sitlan gtzonunde bu-
lundurulmalidir.

2) Sorunun ilgili bulun-
dugju cevresel etken-
lerin* sayis, nitelifji,
defjiskenligi - gibi hu-
suslar kararin etkinli-
ginde onemli rol oy-
nariar.

3) Karanrn ilgili oldugu
orgatsel dozeyin de
alinacak karamn et-
kinliginde dnemli rola
vardir.,

4) Karar veren kisi veya
kigilerin Dbilgi, tecro-
be, yetenek efilim ve
duygulam da onemli
rol oynamaktadiriar.
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Yénetim ve Organizasyop

Yatinm yapma ve islet-
me kurma, sanayi veya
ticareta atiima ile ilgili
karariar, efjilimler, zevk-
ler, tutkular, ekonomik
gostergelerin (kar, sek-
tor istikbali) yonlendirdi-
§i yatinm ve girisim ka-
rarlandir.,

Bu kararlarda igletme
ve gevresi arasindaki
iigkileri duzenler. Bu ka-
rarlaria kurulan ve calig-
makta olan firmanin dis
cevresini ilgilendiren
aragtirmalar yaninda,
isletmenin kendi imkan-
lannin topyekun defjer-
lendiriimesi yapilmakta-
dir.

a) Kurumsal Karariar

Bu Kkararlar isletme kurma ve girisimde bulunma -i.le ilgilidir. Co-
gu kez bu safhada profesyonel yonetici kadrolar l?enuz )foktur veya
tam olusmamustir. Yatinim ve isletme kurma, sanayi veya t.1ca1:fate, atil-
ma ile ilgili kararlar, egilimler, zevkler, tutkular, eko_.n(.)n.nk gosterge-
lerin (kar, sektor istikbali) yonlendirdigi yatinm ve girisim liaretrlar%-
dir. Bu kararlarla ilgili olarak girigimci ve yatinmeilar Qf)k yonlu fizj-
bilite ettidleri yaptirirlar ve en uygun yatirim alanini bellrlen.le}.r-e cali-
sirlar. Bu kararlarda belirsizlik ve bazen muglaklik derecesi yiiksek-
tir. ;

b) Stratejik Karariar

Bu kararlar isletmenin faaliyet alani ve pazarlarinin gelistirilme-
Si, yeni yatinmlara girisilmesi, tirtin ve pazar cesitlendirilmesine ilis-
kindir. Bu kararlarda isletme ve cevresi arasindaki iliskileri dtizenler.
Bu Kararlarla kurulan ve calismakta olan firmanin dis cevresini ilgi-
lendiren arastirmalar yaninda, isletmenin kendi imkanlarinin topye-
kun degerlendirilmesi yapimaktadir. [sletme amagclarinin acik ve se-
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Isletmenin yapisim ve by
naklarin topyekin planlanm
rarlar adim veriyoruz. Bu ti

yapiy1 caligtiracak mad
asi ilgilendiren karar]
r Kararlar sayesinde k

di ve beseri kay-
ara yonetsel ka-

utce ve k urulusun organi-
nizasyonda yetkilerin dagiti N aynak dagihmn sekillenir, orga-
belirlenir. Bunun yaninda
emir ve raporlarin akis yol

lar1 belirlenir. I§1€tmeye giren ve cikan bil-
gilerin ve dokiimanlarin iz

leyecekleri yollar agiklanir. Yonetsel karar-
lar kaynak edinim yol ve yéntemlerini de acikhiga kavustururlar. Boy-

lece igletme Kararlarinin edinilmesi, nerelerden, nasil, hangi kosullar-
la, kaynak saglanacag) ve bu kaynaklarn hangi varliklara ve bslim-
lere tahsis edilecegine karar verilir. Bilangonun aktif pasif dengesi
olusturulur ve oranlan korunmaya calsilir. Bu konuda finansman
yoneticisine de gerekli talimatlar verilir.

<« Kurumsal Seviye

<«—— Stratejik Seviye

<«—— Yonetsel Seviye

......
.........
...............
......

...............
..............

% <— Operasyonel Seviye
g [ g g
g & _§ El 3
vel 5 , :
5/ & g1
. ' - |——> Urtin veya
M " ‘ ‘ H%et
vijreleﬁnde Karar Gruplan

: e idinin Gesitli S¢
Sekil 2- isletmenin H 7

c) Operasyonél Kararlar eme donuik kararlardir.

P jlendiren eyl eye cali-
e ﬂy%;rel bigimde gerceldestirlimey
tireci ras -

Hiyerarsinin eilt
Bu sayede doniigim S

Isletmenin yapisini va bu
yapm calistiracak mad-
di ve beseri kaynaklanin
topyskiin planlanmasini
iigilendiren karariara yo-
netsel kararlar adini ve-
riyoruz. Bu tor karariar
sayesinde kurulugun o~
ganizasyon bigimi olus-
turulur,

Hi ; rginin alt seviyest-
nily?lrgailendiren eylems
donok karsriardir.
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Kurumsal Ana Karar G
Stratejik ruplan ve Ozellikleri
Sorun J
Amag belirleme, Yonetsel
Isletme kurma ve Sorun yatinmlannda Eylemsel (Operasyonel)
girisimde bulunan optimal kan isletmeye Firma kaynaklannin
karan verme verecek sansa sahip kendisine optimal Sermaye rantabilitesint
olan pazarlann ve drtn basany saglyacak optimal kogullarda
tiplerinin segimi. bigimde organizasyonu igletme.
Sorunun Cesitli amaclar Oranl
Niteligi arasindan segim Ter Ye pazarlar Organt
. yapma, &ncelik ”Smsam kaynaklann c:mam ﬂmmmmmcﬂm: . - Departmanlann bitge
belirleme, yatinm ygun bicimde dagilim. strme. gelirlerint ayirma.
alanlan arastirma - Uygulama plani ve
ve secim kaynaklann sekil degigtirmest
. - Isletmelerin yanetimt
ve kontrola
- Girigimcilik ruhu ..
- Stratejik Amaglann saptan-
- -0 .
Yatinmemnin risk masi (Belirlenmesi) mwm“ﬂmwwm:. oﬁonﬁs_s e
alma egilimi - Faaliyet farkhlastirma dl¢i- 1 ann ve haber- - Fiyatlann ve Gretim sevi-
- Yatinmcilann leri eamenin yapist yelerinin saptanmasi
Karar zevkleri, egilimleri - Yonetsel Strateji v NmﬁwEE..E uaE—.aomﬁ:T - Uretim planlamasi ve stok
Anahtarlan — Para ile sosyal Eparsa Steaien me yapist; i ve gorevlerin yonetimi
. — ; i dagihm - Pazarlama politikast
amaclar arasinda — Gelisme araglannin segimi ' — Kaynaklann elde edilmesi - Aragtirma ve gelistirme
- tercih ve onlarnn zaman icinde sira- ve gelistirilmesi; Finans- politikas
- Ekonomik goster- ya konmasi lama techizatlandinima, - Kontroller
geler personel bulma ve egitme,
- Sektér istikballeri hammadde bulma veya
- Cok yonla fizibileteler gelistirme.
- Kisisel ve tepe . "2 Merkezlestirilmiglerdir. - mc.wnn:.. ve igletme arasinda gatigma — Ademi kerkezilestirilmis.
noktasi kararlan, - Kismi belirsizlige sahiptirler. - Kigisel amaglar ve kollektif - Bax risk ve belirsizlik ta-
Kararlann merkezi - Tekrarsizdirlar. amaglar arasinda gatigma simalan.
Ozelligi _ Belirsiz derecest (Tekrar edilemezler) - Ekonomik degiskenlerle - Tekrarh olmalan tekrar
5 — Yeniden viicuda gelmezler . sosyal faktorler arasinda sik iligki edilirler)
. yiiksek, hatta muglak _ . _ Cok sayida olmalan
1 ‘ - Programlanma ozelligine - Baz stratejik sorunlar ve/ K ihxlas nede-
: Jearara% sahip degillerdir. veya bazi operasyonel so- -Bazn ruap.m%
£ - Tekrar edilmeyen runlar tarafindan ortaya sa._n_ovmaswadsﬁ o
kararlar cikanlmig hasarlar siurh olmas .
s i 1idi-
- Programlanamayan _ Programlanabilme dzelligine - Programlanabilme 3z¢Xist
ne sahip olmalan.
kararlar sahip olmama F e —
_ n Kargilagtinimall tablosu

- Sekil 3. Ana Karar Gruplarin!

Uohsvziunfio aa wpAuQA
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sim verimlilik kistaslarina gore kendis;i

sine tahsis edilen kaynaklan op-
timum sekilde kullanacak kararlar alir. ‘ '

Operasyonel kararlar, yéneticilerin zamanlarinin bﬁjﬁk AleIIllIll
alirlar. Hareket arastirmas; ve

ya kantitatif tekniklerle programlana-
rak optimize edilebilirler. Bunlar belirsizligi ve riski az olan kararlar-
dir. Ornegin, alis, satis fiyatlarinin saptanmasi, ekonomik nakliyat,
uygun reklam ve promosyon

kararn, tretim programi, stok seviyeleri-
nin planlama ve kontroluna iligkin sorunlar operasyonel kararlarn
konusuna girerler. Bu kararlann standartlagsma ézelligi vardir. Tek-

rarli uygulamalara aciktir. Bu nedenle de alt kademelere kolayca dev-
redilebilirler. : : e

K] Karar Vermede Grup Yaklaslm'larl

Normalde yoéneticiler sikca bireysel olarak karar vermektedirler.
Ayrica ileride organizasyon konusunu islerken gorecegimiz gibi komi-
te yonetimi uygulamalarinda kararlar bir grup tarafindan verilmekte
ve karar yetkisi bireyden gruba devredilmektedir. Bu gruplarn olusu-
mu belli bir gérevi tamamlamak icin gecici komiteler, béltiimsel faali-
yetleri ytriitmek i¢in devamh komiteler, yonetim kurullan gibi st
kademe komiteleri veya bicimsel olmayan veya yoneticinin istegine
bagh olarak olusturulan grup karar verme koalisyonlan sekl_inde or-
taya ¢ikmaktadir. Biz bunlann ¢ogunu komite yénetimi konusunda
ele alacagimiz i¢in burada yéneticinin hangi hallerde bireysel yakla-
simlardan grup yaklagimlarina ge¢mesinin yararh oldugunu goste-
ren, yaraticihgl ve karar kalitesini iyilestiren yaklasimlardan séz ede-
cegiz. :

a)] Vroom - Jago Modeli

Victor Vroom ve Arthur Jago yéneticiler igin pratik bir rehber go-
revi saglayan karar vermede katilmal bir model gelistirmislerdir. Bu
model, astlarin uygun olan katilma bicimini tayin etmede yéneticile-
re yardimei olmaktadir. Model u¢ kisma aynlmaktadir; bunlardan bi-
ri liderin karar alma siirecindeki bes davrams bicimi, ikincisi karar
verme durumunu analiz etmeye ve davrams bicimini belirlemeye yar-
dimct olan sorular, tigtinciisii en otokratikden en demokratige dogru
bir karar verme bigiminin secimine yardimcl olan segim strecidir.
Simdi sirasiyla bunlan bir gézden gecirelim;

Isletme  kaynaklarinin
(materyal, emek, maki-
ng, para v.b.) en etkili ve
verimli bigimde defjigim
slrecinin gergeklastiril-
mesi ve arzulanan giki-
larin  elde edilmesi
amagclanmaktadir,

Bu yeklagimlards, ka-
rarlar bir grup tarafin-
dan verilmekte ve karar
yetkisi bireyden gruba
devredilmektedir.

Wroom - Jago Modelin-
de astlann uygun olan
katiima bigimini tayin et-
mede yoneticilers reh-
ber olma emaci gadak-
mektadir.
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aa) Yoneticinin Beg Davram$ Bicimi:

Model otokratikten, demokratige dogru a.stlgrm l.{at11.m 3 durumy,
: bes farkl diizeye sahiptir. Otokratik 11der1-1 3 b.l Shmleri AT v
O simgelenmistir. Danismali Karar verme stilleri ise Cf ve ¢y
A.H o]ara. e gosterilmektedir. Grup tarafindan karann verilmes; bigi-
simgeleri ile g Imektedir. Yonetici duruma bagh olarak en otokra-

i de G ile gosteri .
?11}1 ((l)(laan Al flandavrams biciminden en demokratik olan G davrang

bicimine kadar bu bes segenekten biljini sc?.(;me.y? yonlendirilmekte.
dir. Al karar verme bicimine yénlendinle'n.y(_)netmye, .karan 0 tarihte
elinde bulunan bilgilere dayanarak kendls.mm \.f.ermes¥ Ye sortmu coz-
mesi tavsiye edilmektedir. All karar bicimine yonlend'l.nlen "yoneticiye
gerekli bilgileri astlarindan aldiktan sonra sorunun ¢ézimune iliskin
karan kendisinin vermesi 6gutlenmektedir. CI durumuna yodnlendiri-
len yoneticiye ise sorunu ilgili astlaryla teker teker gortismesi onla-
rn gorts ve onerilerini aldiktan sonra onlar1 bir grup olarak biraraya
toplamadan karan yine kendisinin vermesi onerilmektedir.

CII; karar bicimine yénlendirilen yoneticiye sorunu astlarin bir
grup olarak toplayip onlarla mugtereken tartigtiktan, onlarin goris ve
fikirlerini aldiktan sonra kararini vermesi tavsiye edilmelidir. G; ka-
rar bicimine yonlendirilen yoneticiye ise sorunu astlarini bir grup ola-
rak topladiktan ve onlarla gortisiip tartisip goruslerini bir toplant1 yo-
neticisi olarak aldiktan sonra onlara kendi ¢6ziimtinti empoze etmek-
sizin grubun egilimi dogrultusunda verilen karar uygulama egilimin-
de bulunmasi tavsiye edilmektedir. ' '

bb) Ydnlendirici Teghis Sorulari:

Yukarndaki beg temel davranis bicimine yoéneticiler sekiz. teshis
(tam) sorusuna verilen cevaplara gére yonlendirilmektedir. Bu soru-
lar karar verilmeye konu olan ya da ¢éziilmesi istenen sorularn dzel-
liklerini meydana ¢ikarmaya iligkindir. Bunlar; karann kalite diizeyi,

astlar icin 6nemi ve karar1 benimsemeleri gibi hususlan belirlemek-
tedir. $imdi bunlan gozden gecirelim;

1) Kalite Gerekliligi (QR): Bu kararin kalitesi ne kadar énemlidir?

Eger grup basansi igin yuiksek kalite dnemli ise, yénetici karara aktif
olarak katilmahdur.

rcccz('))r? X lid eme,Gerekm‘gi (CR): Karara astlann baghhklan ne de-

rektiri emidir? Eger uygulama astlarin karari benimsemelerini ge-
yorsa, ydnetici karar surecine astlan istirak ettirmelidir.

3) Yéneticinin Bilgist (Ly)

terli bilgiye sahip miyim? g
degilse, asf]

): Yiiksek kaliteli bir karar vermek icin ye-
arini k . ger yonetici yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
arint karar stirecine katip gerekli bilgileri almalidir.
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Yonetim ve Organizasyop,

Delphi teknigi, bir sezgi-
sel dugtnce yontemidir.
Delphi teknifjini senar-
yodan ayiran taref Delp-
hi'nin grup halinde do-
gUnme ve karar verme
uygulamasi olmasidir,
Senaryo bireysel karar
yontemi iken Delphi
grup karan olarak on-
dan daha 0stOn ve onun
eksildiderini tamamlay-
o1 olmaltadir,

————

4) Sorunun Yapisi (ST): Sorunun ne oldugu acik segik belli midir?
Eger sorun muglak ve cok belirsiz ise, yoneticinin astlan ile gériigsme-
si sorunu ve muhtemel coziimleri agiga ¢ikarmak ihtiyacini hissede-
cektir.

5) Benimsenme Olasihig1 (CP): Eger karar1 yonetici kendisi verir-
se, astlarin karan benimseyeceklerinden énemli oranda emin midir?
Eger astlar iﬁnetici ne karar verirse versin benimseyip icra ederlerse,
onlarin karara katilma stireclerinin énemi azalacaktir.

6) Amacin Paylasimu (GC): Astlar, bu sorunun’ ¢6ztimiiyle erisile-
cek orgiitler amaclan paylasiyorlar mi? Eger astlar 6rgitsel amaglan
paylasiyorlar ve bilgileri yetersiz ise, yoénetici gruba karar verme izni
vermemelidir. ‘ ! ' :

7) Ast Catigsmasi (CO): Astlar arasinda tercih edilen ¢éztim yolla-
1 bakimindan catisma ¢ikacak mi? Astlar arasindaki bu anlagmazhk
ve catismalar onlarin karara katilmalarina ve tart1§malanna imkan
verilerek ¢6ztimlenebilir. ‘

8) Ast Bilgisi (SI): Yuiksek Kkaliteli bir karar igin:astlar yeterli bilgi-
ye sahip midirler? Eger astlar yeterli bilgiye sahiplerse karar onlarin
verebilmesi icin daha ¢ok yetki ve sorumluluk devredilebilir. :

Bu sorular olduk¢a ayrintili olmasmna evet, hayir, ytiksek, dusiik
gibi iki sinirh cevap ile karara katilma derecesinin belirlenmesi tarti-
sillacak bir nokta olmaktadir. ' '

cc) Bir Karar Bigiminin Secilmest
Sékil 4'de gériildtlgii gibi yéneticinin pespese akislarla stireclen-

dirilen sorulara verilen cevaplar davranis bicimine rehberlik edilmek-
te ve kosullara uygun bir karar alma bicimi tavsiye edilmektedir.-

b} Grup Danisma Yontemlerinden Biri Olarak Delphi Teknigi

Delphi teknigi de sezgisel dustince yontemidir. Senaryo téknigin-
den gok farkh degildir. Delphi teknigini senaryodan ayiran taraf Delp-
hi'nin grup halinde diistinme ve karar verme uygulamasi olmasidir.

Senaryo bireysel karar yéntemi iken Delphi grup karan olarak ondan
daha tsttin ve onun eksikliklerini tamamlayic1 olmaktadir.

Teknolojinin siiratle gelisme gosterdigi alanlar basta olmak tizere
bircok sosyal ve ekonomik alanlarda meydana gelecek olaylan ve
muhtemel zamanlarim saptamada, konu ile ilgili uzmanlan ve gorus
birligini belirlemek icin bagar ile kullanilan bir yontemdir.
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Kisaca, Delphi, gelecegin
» 01
leme yontemidir. 8 aylarim ve bunlarin zamanlarini belir-

uygg;ﬁ:gﬁlQGS yihinda Delphi tahmin teknigini alti genis alanda
1) Bilimsel gelismelerin kesfi I : ‘

2) Nﬁfus‘ artisi ve sonuclan’

3) Otomasyonda gelismeler

4) Kalkinma alanlan ve degismeleri

5) Savas olasﬂ_lklan ve dnlenmesi

6) - Gelecegin silah sistemleri

Yéntemin Ozellikler

1 - Tahminleri yapacak uzmanlarin dikkatlice se¢imi (Bilimsel ye-
tenek, olgunluk ve yaratici zeka) -
‘ A ’ Delphi taknigini 'et:.ki.n
2 - Spru listelerini yazip, ilgililere dagitacak, cevaplarn sistematik o u?gmﬁmak o
olarak analiz edecek, sonuglar ilgililere zamaninda bildirecek, hare- ”I;?,':;TA‘?:; oo
kete gecirici bir merkez kurma. st rhigd gl
) . 2) Soru listelerini yazp,

N . : S iigililere _dagjitacak,
3 — Tekrarlayic1 yontem izlemek: uzmanlarin vermis olduklar1 ce- cg:ILpT:n s?sgtlam?ﬁk

merkez kurma. ..

vaplan gruplandirp ve'aksi fikri savunan gruplann goruslerini ken- gf:ﬂ;gﬂguf:;ﬁ
dilerine bildirerek fikirlerini gézden gecirmelerini istemek bdylece fi- i Handries :;E',S?ﬁ,'-‘;

kirleri-odaklagtirmak.
- 3) Tekrarlayici yontem
: izlemek, gerskmek-

Bu sireci fikirleri odaklastirana kadar ‘s:iirdﬁrrnek. s [ziom

L) Karar Verme Etkinligini lyilegtirme Yollart

Karar verme etkinligini jyilestirmede baz1 teknikler kulla.m'lara%i
bireysel veya grup halinde karar verenlerin karar etkinlikleri 1y11e$t1-

rilebilmektedir. Bu teknikleri kisaca soyle ozetleyebiliriz.

Etme;

g) Bir Seytanin Avukatini Tayin

arlarda meydan okuyucu

an verilecek kar Seytann evuket, Grup

d
By $ahls grup tarafn} SR ktedir Seytanln Avukati soru- tarsfindan verilacek ka-
alternatifler belirleme roliin tustlenme e meyda- e e ot

' rnatif-
X apnce grubu baz1 varsayl cu ve siradist aite
nun ¢dzimil gergeklesmederl once g \den diigtinmeye zorlayarak  er beliiem rolond 0st-

o gelebilecek dummlali{lhag 12:11:;6(}:,:1? gelismeleri onceden gorerek lenmektedir.
ullert Ve & R ha nitelikli ve
{érul')ugzllfg;n:q:smdan degerlendirmeslni ve kararin daha
enis : .
uzak gorusld olmasini saglamaktadlr
- ——
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- Yénetim ve Orga.nlzasyon

Aym rold oynayan bir-
den ¢ok sayida kisi orta-
ya attklan varsaymlar
la grubun sorunlar 0ze-
rinde dsha aymntii do-
slnmesi safjlanmakta-
dir.

Beyin firinas), Osborn
tarsfindan sorun ¢dz-
mande ve yeni fikirlerin
yarstimasinda yararla-
nilan yaratici karar ver-
me teknigidir.

Ortaya atilan fikirler;

1. Kesinlikle elestirilme-
meli; 2. Fkirler tvilme-
meli; 3. Fkirlere iligkin
sahibine soru sorulma-
mal ve tartigmamalr, 4.
Ortaya atilan fikiferden
yararlanip yeni fikirler
yarstmaya calisiimalidir,
amag yeni fikir Oretimini
tesvik etmek, engelle-
memekeir.

Gordon teknifjinde,
Grup 5-7 kigidir. Bu
grup deferlendirmeyi
yapmaz. Ele alinip konu-
gulan sorunun gergek
nitelifini grup lider bilir,
Conko ¢ok kisa sUrede
ve yuzeysel ¢c6z0m arzu-
lanmamaktadir,

b) Birden Fazla Seytanin Avukat! Tayin etme;

Bu teknik yukanda acikladigimizin benzeridir ancak burada ay-
n1 rolit oynayan birden ¢ok sayida kisi ortaya attiklan varsayimlarla
grubun sorunlar {izerinde daha ayrintii digtinmesi saglanmaktadir.
Amag yine yukanda ifade ettigimiz gibi karari zenginlestirmek ileride
ortaya cikabilecek durumsal gelismelere kolayca uyarlanmasini sag-
layacak esnekligi ve goriis agisina kavugturarak nitleik kazandirmak-
tir. '

c) Beyin Firtinasi (Brainstormingl

Osborn tarafindan sorun ¢éztimiinde ve yeni:fikirlerin yaratilma-
sinda yararlanilan yaratici karar verme teknigidir. Serbestce fikir
tiretme, alternatif yaratma yoludur. Burada fikir sayis1 kadar kalitesi
de 6nemilidir.

Ortaya atilan fikirler; 1. Kesinlikle elestirilmemeli; 2. Fikirler
oviilmemeli; 3. Fikirlere iligkin sahibine soru sorulmamal ve tartig-
mamall; 4. Ortaya atilan fikirlerden yararlanip yeni fikirler yaratma-
ya calisilmahdir, amag yeni fikir Gretimini tesvik etmek, engelleme-
mektir. "Hi¢ kimse yalniz basina fikir tiretemez. Her tiretilen fikir bas-
kalannin daha énce ya da simdi ortaya attigy gériislere dayanir." te-
mas! vurgulanmahdir. Beyin firtinasinda bir grup toplantisi sozkonu-
sudur. Grubu olusturan tiyeler 4-7 kisi arasinda degisir. Konusmala-
n bir raportér kaydeder. Once yararh olmayan fikirler, sonra ¢ok il-
ging ve ilham kaynag olurlar. Konusmalar teybe de alinabilir. Top-
lant1 stiresi 30-45 dakikadir. et ekt - ‘

d) Gordon Teknigji:

Beyin firtinasina benzer, grup 5-7 kisidir. Bu grup degerlendir-
meyi yapmaz. Ele alinip konusulan sorunun gercek niteligini grup li-

deri bilir. Clinkii cok kisa siirede ve yazeysel ¢éziim arzulanmamak-
tadir. '

Gergek hayatta sorun hakkinda en ince detaylara kadar bilgi sa-
hibi degilizdir. Grup lideri sorun ile ilgili genel bir taft1§ma baglatir,
sonra gittikge olanaklarla ilgili bilgileri vererek sorunu cerceveler. An-

cak bu sirada ortaya ¢ok yararh fikirler ¢ikar. Konusmalan gercek
problem ile bagdastirir,

Bu teknik Cambridge Massachuset
manlik firmasi olan A.D. Little'da Wi
tirllmistir. Bu firma tarafind

ts'de bir aragtirma ve damis-
lliam J.Gordon tarafindan gelis-
an sunulan orijinal bir hizmet de, firma-
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da siparig lizerine ve ticret karsihginda tirtin yapan bir mucitler ve di-
zayn grubunun bulunmasidir. Yeni bir konserve kutusu agma aleti,
yeni bir benzin pompasi ya da yeni bir ingaat yéntemi Gordon tekni-
gini kullanmak suretiyle gerceklestirilen ve adi1 gecen grup tarafindan
uygulanan basarili buluslar arasindadir. Bu teknik de, brainstorming
teknigine benzer ve bir grup konferans teknigi olup, tartisma konula-
11 bagimsiz olarak segilir. Bu iki teknik arasindaki temel fark, Gordon
tekniginde, grup lideri disinda konferansa katilanlardan higbiri prob-
lemin niteligini bilmezler. Grup tiyelerinin problemin niteliginden ha-
bersiz birakilmalarinin nedeni, ¢ok cabuk ve ani ¢oziimlere varilma-
s onlemek igindir. Uyeler, problemin ne oldugunu bilmediklerin-
den, vardiklar ¢6ztim yolunun degeri tizerinde tartisma yapamazlar.
Konferans‘;a, problemin belirsiz olan yénlerini aciga kavusturmak
amaci ile yeni gortisler aranir.

Gordon teknigini savunanlara gore, tipik bir brainstorming top-
lantis1 ashinda ytizeyde kalr. Belirli ¢éziimleri cogu sunidir; yenilik
yaratmaktan ziyade, bir oyundur. Bunun sonucu olarak, katilanlar
problemi ¢ézdiikleri kanisina ¢ok erken kapilirlar.

Gordon teknigi uygulamasi, genellikle ti¢ saat stirer ve bes ile oni-
ki tiye katilir. Gordon'a gore, beyin firtinasi (brainstroming) teknigin-
de, uyelerin probleme ¢6ztm olarak en iyi fikir ileri strduiklerine
inanmalar1 gibi olumsuz durumun ortaya cikmasi tehlikesi vardir.
Yaraticilik yetenekleri yéniinden bu sekilde tatmin olma hali grup
l‘iye_lerinin yeni fikirler aramalarini engelleyebilirler ve onlan dikkat ve
enerjilerini bulduklan fikir veya yeniligi savunmaya sebep olur. Bu
dogaldir ki, durum {iyenin etkinligini zayiflatan bir durumdur. Gor-
don tekniginde problem tam olarak aciklanmadigina ve tam olarak
aciklanmamus bir problem igin en iyi ¢dziim yolundan sozedilemeye-
cegine gore, beyin firtinasi (brainstorming) tekniginde ifade ettigimiz
sakincalar séz konusu olamaz. Grup lideri problem konusu ile ilgili
genel turden bir tartisma baslatir ve bunu gittikce daralt"maya calisir,
fakat problemin ne oldugunu kesin olarak agiklamaz. Ornegin, top-
lant1, buytik bir firmann nakliye problemi ile ilgili ise tartigma konu-

i asi olabilir. ‘
su bazi geylerin tasinm _ Gordon takniginin basa-
Gordon tekniginin bagarist, biyiik 6liide grup liderine baghdur. ;:'mﬁ';’“bﬁg?',ﬁd'}ﬁz
Teknik, sezis gicina ve ileriyi gérmeyi gerektirir. m";’f.’?fmv:r .uenv'

) Sinektik:

{lging olanlarindan birisidir. Bu

sntemleri arasinda en
Tartigma yon p 5-7 yetkili kisiden kurulmak-

yontemde ekip arastirici nitelige sahi

R
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Sinektik ekip arastirici
nitelije sahip 5-7 yetkili
kisiden kuruimakta ve
secim mesleki bilgi ile
kisilije agirik verilmek
suretiyle yapiimaktadir,

Sorun ekip Oyeleri tara-
findan tamamen anlagi-
lincaya kadar boton
yonleri ile kendilerine
agiklanir. Soruns, go-
gunlukla biyoloji alanin-
dan alinan bir Brekle
yapllan kargilagtirma
aracihy ile yaklagimda
bulunulur.,

Phiipa 68 taknifji, boyok
bir grubun 6 ila 8 Kgilik
gruplara bolonmesi ila
baglar, Her gruba bir
bagkan betidenir, Her
grup soruny kendi icin-
da olo sbr, cOZM yoilary
sror, Grup karsnne be-
krior, MOstarek wplany-
da her fider kondi gry-
bunun karsnns acddar,
Ortsk bir Yarnm vani-
margm Gubgder,

Pl T r——

ta ve secim mesleki bilgi ile kisilige agirlik verilmek suretiyle yapil-
maktadir. Bunlann bir yil stire ile bu amacla egitilmis olmalan da
yontemin ilkeleri arasindadir. Béylece, ézellikle sanayi ve hatta diger
sosyal alanlara iliskin yaratici nitelikteki gii¢ gorevler i¢in bir "Beyin
takim1" kurulmasi séz konusu olmaktadir. Bu ydnteme gére ekiplerin
toplanti stireleri, brainstorming i¢in belirlenenden olduk¢a uzun olup
bazen haftalarca stirer.

Sinektik yontemine gore, sorun ekip tiyeleri tarafindan tamamen
anlasilincaya kadar biittin yénleri ile kendilerine aciklanir. Soruna,
¢ogunlukla biyoloji alanindan alinan bir érnekle yapilan karsilastir-
ma araciligi ile yaklasimda bulunulur. Bu serbest oyun sonucta, Gor-
don tekniginde oldugu gibi sezgi yardimiyla yeni bir ¢éziim getirir.
Bundan sonraki safhada, kesin olmasa da son ¢béziimden o6nce yeni
sorunlar ortaya cikarabilen fikirler olusur. Sinektik, ekip tyelerinde
genel olarak "sezgi" diye adlandirilan ve sorunlarin dogru olarak ¢o6-
zumlenmesi egilimini saglayan bir ézellik gelistirir. Profesyonel tiye-
ler, asil sorunun havasindan ¢ikip, konu ile ilgisiz maddelerle oyala-
nip dururken asil sorun daima fikir olarak onlarn etrafina dolasmak-
tadir. Yontem elde edilen sonuglarin 1s131 altinda uygulamasindaki
gtcliikklere ve pahaliligina ragmen &zellikle yeni ¢ozitimler icin etkili
bir ara¢ olarak gériilmektedir. \

Sinektik, Gordon tarafindan gelistirilen (teknige) cok benzemek-
tedir. Ancak, toplant1 stirelerinin uzunlugu ve sorunun tam olarak
aciklanip, aciklanmamasi acisindan baz farkliiklar gostermektedir.
Ayrica, birbiri ile ilgisi olmayan ve farkli olan unsurlarn biraraya ge-
tirilmesi anlamina gelen sinektik, sorunun belirtilmesinin getirdigi s1-
nirlamalardan uzak olumsuz tepkileri ve 6n yargilan ortadan kaldir-
may1 ve mantikli distinmenin smirlarin; agmay1 amaglayan, yaratica

sorun ¢6zme yontemlerinden biri olan "zorlanmus iliskiler metodu"na
benzer niteliklere sahiptir. :

f] Philips 66 Teknigi

Biytk bir grup énce 5-6 kisilik kicuk gruplara bdliintr. Her
gruba bir baskan belirlenir. Her grup sorunu kendi icinde ele alir, ¢o-
ztm yollar: arar. Grup kararini belirler. Muisterek toplantida her lider
kendi gérasiini aciklar. Bu teknik beyin firtinasiin buyuk gruplar-
da uygulanma tekniginin bir yontemidir. Uygulamada buna arama
konferansi adi da verilmektedir. Béylece karar verme stireci degisik
teknikler yardimiyla daha etkin duruma getirilebilmektedir.
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