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Oz

Yasamin hemen her agamasinda, yapilmakta olan veya yapilmasi planlanan gesitli eylem ve olaylar ile ilgili cok sayida alternatif
arasindan se¢im yapmayi gerektiren durum veya problemlerle karst karsiya kalinabilmektedir. Bu durum ve problemler, insanlart
¢6ziim bulmaya yoneltmekte; bagka bir ifadeyle, se¢im yapmaya zorlamaktadir. Birden fazla alternatifin olusmasi durumuyla baslayan
secim siireci, belirli dl¢iitler cergevesinde hedefe ulastiran alternatiflerden bir veya birkacinin secilmesiyle sonlanmaktadir. Bu se¢im
islemi, “karar verme” eylemini en basit sekilde tanimlamaktadir. Karar verme, insan yagamiyla oldukga i¢ ige gecmis bir eylemdir.
Insanlar, zaman zaman farkinda olmaksizin, istemsiz olarak karar vermektedir. Ancak, verilmesi gereken kararlar, her zaman basit,
rutin, belirlilik i¢eren, ilizerinde fazla diisiinmeyi gerektirmeyen ve ¢dziimlenmesi kolay olan tiirden olmayabilir. Bazi kararlar ise, ¢cok
daha karmasik, belirsizlik igeren ve yiiksek risk tasiyan yapidadir. Bu noktada, yonetim bilimlerinin en 6nemli unsurlarindan biri olan
“karar verme’nin yonetsel siiregler i¢in vazgegilmez bir hale gelmesiyle birlikte karar verme yaklasimlari ortaya ¢ikmistir. Bu
calisma, yasamin tiim alanlarini derinden etkileyen “karar verme” kavraminin 6nemini ortaya koymak amaciyla yapilmstir.

Anahtar Kelimeler: Karar kurami, Karar verme eylemi, Karar verme siireci.

Decision Theory and Decision-Making

Abstract

In almost every stage of life, individuals may be faced with situations or problems that require choosing among many alternatives.
These situations and problems lead individuals to find solutions; in other words, it forces them to choose. The selection process,
which starts with the formation of more than one alternative, ends with the selection of one of the alternatives that reach the target
within the framework of certain criteria. This selection process most simply describes the “decision-making”. Decision making is an
action that is highly intertwined with individual’s life. Individuals often make decisions unconsciously and involuntarily. However,
some decisions are not always simple, routine, specific or easy to resolve. On the other hand, some decisions are much more complex,
uncertain or carry high-risk. At this point, with the “decision-making” which is one of the most important elements of the
management science, becoming indispensable for managerial processes, decision-making approaches have emerged. This study was
carried out in order to reveal the importance of the concept of “decision making”, which deeply affects all areas of life.

Keywords: Decision-making theory, Decision-making, Decision-making process.
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1. Giris

Insanlik tarihi ile birlikte baslayan yonetsel faaliyetler,
orgiitsel yapinin belirli amaglar dogrultusunda belirli isleri
gerceklestirme ¢abalarinin oldugu tim alanlarda s6z konusu
olmustur. En eski yonetsel faaliyetler, toplumlarin yonetiminde
uygulanmig ve bununla ilintili olarak savunma orgiitlerinde
meydana gelmis, ekonomi alaninda yonetsel faaliyetler ise
sonraki donemlerde gelismistir. 1950°li yillarin sonuna kadar
yonetim kavrami, dar anlamda, giinliik islerin basit bir sekilde
yiriitilmesi olarak kabul edilmistir. 18.yy’m ikinci yarisindan
sonra, endiistri devrimi sonrasinda igerisinde bulunulan ¢evrede
meydana degisim ve gelisimlere uyum saglama zorunluluguna
bagli olarak, yonetim alaninda yapilan c¢alismalar artis
gostermigtir. Boylece, yonetim, ayr1 bir bilim olmaktan ¢ikarak,
ekonomi, siyaset, hukuk, sosyoloji, psikoloji, tarih, matematik
gibi ¢esitli alanla etkilesim icerisinde olan bir bilim haline
gelmistir. Buna gore, yoOnetimin, en eski bilimlerden biri
oldugunu sdylemek miimkiindiir. 20.yy’in ilk c¢eyreginde,
“bilimsel yonetim yaklagimi”, ikinci ¢eyreginde ise, “insan
iligkileri yaklagimi” hakim olmustur. 1930’lu yillara kadar
egemen olan bilimsel yonetim yaklagiminda; 6rgiit bir makine,
orgiitteki insanlar ise, bu makinenin dislileri olarak ele
almmustir. Bilimsel yonetim yaklagimindaki makinelesme yerine
insan unsurunu On plana ¢ikaran ve insani sosyal bir varlik
olarak ele alan “insan iliskileri yaklasimi” ortaya ¢ikmistir. Bu
yaklagim, orgiitsel yap1 igerisindeki iletisim ve iligkilerin
verimliligi dogrudan etkiledigini savunmaktadir. Bu iki
yaklagimi ile birlikte zenginlesen yonetim biliminde yeni
kuramlar gelistirilmistir. Bunlar; Karar (Verme) Kurami, Sistem
Kurami ve Durumsallik Kuram1’dir.

Karar Kurami, kendi igerisinde Klasik Rasyonel ve Sinirl
Rasyonel Karar Kurami olarak iki gruba ayrilmaktadir. Klasik
Rasyonel Karar Kurami, karar vericinin olabilecek tiim
alternatifleri ve sonuglarini bilerek hareket ettigini ve optimal
kararlar verdigini kabul etmektedir. Bu yaklagima goére, karar

verici, c¢ikarlarim1  6n planda tutarak rasyonel secimler
yapmaktadir.
Klasik Rasyonel Karar Kurami’nin idealize edilmis

kosullarini elestiren Herbert Alexander Simon, Sinirli Rasyonel
Karar Kurami’m1 ortaya koymustur. Simon (1965), ‘“karar
verme” ile “yonetme” eylemlerinin es anlamli oldugunu ifade
etmektedir. Simon’un yaklasima gore, insanin belirli bir hedefe
ulasabilmek i¢in bilingli olarak bir yolu seg¢mesi olarak
tanimlanan karar verme, Orgiitlemenin temel siireci; karar ise
yonetimin amaci olarak ele alinmaktadir. Simon’un yaklagiminin
temeli karar verme, karar vermenin dayanagi da doyum
olgusudur. Simon’a gore, karar vericiler orgiitsel, ¢cevresel ya da
i¢sel sinirliliklar sebebiyle rasyonel olamazlar. Klasik Rasyonel
Karar Kurami’ndaki rasyonel karar vericinin yerini, kosullarin
getirdigi tim gerceklik ve sinirliliklari benimseyen yonetsel bir
karar verici almaktadir. Orgiit igerisinde, insamin davranislarini
sinirlandiran birtakim etmenler bulunmasina karsin, karar verici,
ama¢ gozetici veya doyum arayict sekilde davraniglar
gostermektedir. Belirli bir hedefe yonelen karar verici, bu hedefi
gergeklestirecek belirli yollar1 takip etmekte ve birden fazla
yolla karsilagtiginda ise, en uygun olan1 ya da en ¢ok doyum
vereni benimsemektedir. Karar verici, doyum saglayan kararlar
vererek en tatmin edici sonuglar1 ortaya koymaktadir.
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2. Karar Verme

Insanlar, giinliik yasam icerisinde, pek ¢ok konuda gesitli
kararlar vermektedir. Verilen kararlar, i¢erik ve 6nem ac¢isindan
birbirinden farkliliklar gosterseler de ortak bir paydada
bulusmaktadir. S6z konusu ortak payda, karar vericinin, her
durumda karar alternatiflerini belirlemesi ve hangi alternatifin
hedefe ulasmada en uygun yol olduguna karar vermesidir. Karar,
kars1 karsiya kalinan ¢ok sayidaki alternatif igerisinden yapilan
secimlerin genel bir ifadesidir. Karsilasilan durumda, birden
fazla 6lgiit ve alternatif oldugunda, bir karar probleminin varlig:
s6z konusudur.

Karar kelimesi, “aralarinda bir segme yapma zorunlulugu
olan olanaklardan birini segme edimi ve bu edimin sonucu”;
karar verme ise, “karar birimlerinin belirlenmis bir ya da daha
fazla amaca ulagmak ic¢in var olan c¢esitli secenekler arasinda
secim  yapmalarina  yonelik davranis  bicimi”  olarak
tanimlanmaktadir. (TDK Biiyiik Tiirkce Sozliik, 2005) Karar
verme kavrami, en basit sekilde, ¢ok sayidaki alternatifin
degerlendirildigi ve aralarindan optimal se¢imin yapildig: siireg
olarak tanimlanabilir. Kisaca, karar kavrami, bir neticeyi; karar
verme kavrami ise, bu neticeye ulagmayi saglayan siireci ifade
etmektedir.

Yagsamin her aninda karsilagilan karar verme olgusunu,
Evren ve Ulengin (1992), “mevcut tiim alternatifler arasindan
ara¢ veya amagclara en uygun, miimkiin bir veya birkacini segme
stireci” olarak tanimlamaktadir.

Kuruiiziim (2000), karar verme kavramini, “sorunlar
sistemini ¢oziime kavusturmada, edinilen bilgilerin uygun karar
modellerinde  kullanilmasiyla {iretilen alternatif davranis
bi¢imlerinden birinin segilmesi ve uygulanmasi” seklinde ifade
etmektedir.

Kogoglu (2010) ise, “karsilasilan durum ile ilgili olarak arzu
edilen sonuglara ulasabilmek icin yol gosterici bilgilerin
toplanmasi, bu bilgiler 1s18inda sistematik, bilimsel ve mantikli
bir akil yiiritme ile secenekler olusturup bunlarin i¢inden en
uygun olaninin segilerek uygulamaya konulmasi” seklinde
tanimlamaktadir.

2.1. Karar Verme Eyleminin Ozellikleri

Karar verme durumu, yasamin hemen her alaninda ve
sathasinda siklikla kargilasilan bir olgudur. Yasam kosullarinin
stirekli olarak degisim ve gelisim igerisinde olmasiyla birlikte,
karar verme siireci, daha da karmagik ve gii¢ bir hal almaktadir.
Zorlasan ve agirlasan giliniimiiz kosullarinda, karar vericinin,
sadece tecriibe ve sezgilerine dayanarak hareket etmesi, saglikll
ve dogru kararm verilebilmesi i¢in yetersiz kalmaktadir. Bu
noktada, karsilagilan problemin ¢éziimiinde karar analizlerinin
uygulanmasi, karar verici i¢in 6nemli hale gelmektedir. “Karar
analizi, karar verme siirecine sistematik ve analitik bir bakis
acist sunmaktadir. Bu bakis, problemdeki tim ayrintilart goz
Oniine almayr gerektirmektedir. Buna goére karar analizi,
karmagik bir karar probleminde miimkiin olan tiim verinin
toplanmasi, problemin ne oldugunun, hangi faktdrlerden
etkilendiginin belirlenmesi ve olasi tiim alternatiflerin ortaya
konmasi ile mantik gergevesi iginde probleme en iyi ¢Oziimil
bulmayr amaglayan nitel ve nicel yaklasimlarin kullanilmasi
olarak tanimlanmaktadir.” (Lezki vd., 2016). Karar analizleri,
dogru karar1 vermekten ziyade iyi bir kararin verilmesini
amaclamaktadir. Bu noktada, iyi bir karar ile dogru bir kararin
ayn1 kavramlar olmadiginin belirtilmesi gerekmektedir. Bir
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problemin ¢dziimiinde, en iyi sonucu saglayan karar, dogru karar
olarak nitelendirilmektedir. Ancak, bir kararin sonuclarinin ne
sekilde olacagi net olarak bilinemeyecegi i¢in, bu kararin dogru
mu yoksa yanlis m1 oldugu, kararin uygulanmasindan bir siire
sonra saptanabilir. {yi karar olarak benimsenen alternatifin, ayni
zamanda problemi ¢6ziime ulastiran dogru kararin olmasi
beklenmektedir. Ancak, verilen bir kararin, dogru karar olarak
tanimlanabilmesi i¢in karar analizleri yapilirken ortaya konulan
on kabullerin dogrulugu ile gevresel etmenlerin gelecek zamanda
alacagi boyutlarina iligkin dogru tahminler yapilmalidir. Bu
baglamda, verilen bir karar1 belirlenen hedefe ulastiracak “iyi bir
karar”, etkili, verimli, rasyonel, uygulanabilir ve zamaninda
alinmis olmahidir. (Lezki vd., 2016).

2.2. Karar Verme Eyleminin Bilesenleri

Her bir karar verme eylemi, kendine 06zgii kavramlar,
nitelikler ve bilesenler barindirmakla birlikte, genel bir
degerlendirme yapildiginda karar verme eylemine dahil edilen
temel bilesenler; karar verici, hedef ve Olgiitler, alternatifler,
karar matrisi, ¢evresel etmenler, olasiliklar, sonuglar ve karar
olarak siralanmaktadir.

e Karar verici: Karar verme probleminin ¢dziimlenebilmesi
icin belirlenen alternatifler arasindan se¢im yapan ve bu

secimin olumlu ya da olumsuz tim sonuglarinin
sorumlulugunu iistlenen kisi veya kisilerdir.
e Hedef: Karar, belirli bir hedefe yonelik olarak

verilmektedir. Kargilasilan problemin tanimlanmasi diger
bir deyisle, ulasilmak istenilen hedefin belirlenmesi, karar
verme probleminin ¢oziimiine yonelik ilk adimdir. Karar
verme siirecinin saglikli olarak yonetilebilmesi i¢in hedefin
net bir sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. Belirlenen
hedef 15181nda, karar problemi sekillendirilerek, hedefe
hizmet edecek Olgiit ve alternatifler belirlenmektedir. Bu
nedenle, karar verme problemini sekillendiren en kritik
bilesenlerinden biri hedeftir.

o Olgiitler: Hedef ortaya konulduktan sonra dlgiitlerin
belirlenmesi ve olgiit setlerinin olusturulmasi
gerekmektedir. Karar verme problemine dahil edilen

Olciitler, hedefe ulasma noktasinda karar alternatiflerinin
dogru bir sekilde degerlendirilmesini saglamaktadir. Karar
verme siirecinde etkin rol oynayan karar Olgiitleri
belirlenirken 6zenle hareket edilmelidir.

e  Alternatifler: Bir karar verme probleminin olusabilmesi i¢in
en az iki alternatifin olmasi gerekmektedir. Alternatif, karar
vericinin herhangi bir karar verme probleminin ¢dziimiinde
izleyecegi yollari, tutumu, nesneleri ifade etmektedir.
Alternatifler, karar verici tarafindan belirlenmektedir.
Alternatiflerin  karar verme problemini yansitabilecek
dogrulukta ve sayida olmasmma Ozen gosterilmesi
gerekmektedir. Ciinkii karar verme siirecine dahil edilmeyen
alternatif veya alternatifler siire¢ sonunda fazladan
maliyetlere neden olabilmektedir.

e Karar matrisi: Karar verme problemindeki olgiitlerin ve
alternatiflerin bir arada gosterildigi matris ifadesidir.

e Cevresel etmenler: Karar verici tarafindan kontrol
edilemeyen ve karart Onemli Olgiide etkileyen
degiskenlerdir. Cevresel etmenler, gelecekte ortaya ¢ikmasi
beklenilen ancak ne sekilde ortaya ¢ikacagi net olarak
bilinemeyen durumlardir. Biyolojik, psikolojik, sosyolojik,
ekonomik ve orgiitsel etmenler bunlardan bazilaridir.

e Olasiliklar: Karar verme problemindeki en kritik nokta,
kararlarin gelecekle iligkili olmasi ve gelecegin belirsizlik
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icermesidir. Bu belirsizlik durumuna ise, ¢evresel etmenler
neden olmaktadir. Verilen karar etkileyebilecek cevresel
etmenlerin neler olacagi bilinebilir, ancak bunlarin
gelecekte ne sekilde ortaya cikacagi bilinemez. Bu nedenle,
geemisteki verilerden faydalanilarak gelecekte
karsilagilabilecek durumlara iliskin tahminler yapilmaktadir.
Bu tahminler, karar verme problemine, ¢evresel etmenlerin
ortaya ¢ikma olasiliklari olarak yansimaktadir.

e Sonuglar: Belirli bir alternatifin se¢imi ve karar verme
problemine dahil edilen Olgiitlerin etkisiyle ortaya g¢ikan
degerlerdir. Her bir 6lgiit ve alternatif ikilisi, matematiksel
islemlere tabi tutularak degerlendirilmekte ve sonug
degerleri sayisal degerlerle ifade edilmektedir. Sayisal
degerlerle ifade edilemeyen karar verme problemlerinde ise,
sonu¢ degerleri, fayda birimleri seklinde gostermek
miimkiindiir.

e Karar: Sonuglar dogrultusunda genel bir degerlendirmenin
yapilmasiyla elde edilen karar verme siirecinin ¢iktisidir.

2.3. Karar Verme Tiirleri

Karar verme problemlerini; kararin verildigi ortam, yonetim
kademesi, yapisi, baglantili olma durumu ve gbéz Oniinde
bulundurulacak 6l¢iit bakimindan siniflandirilmak miimkiindiir..

2.3.1. Verildigi Ortama Goére Kararlar

Kararm verildigi ortam, karar verme probleminin ¢6zimii
i¢in kullanilacak yaklagimin belirlenmesinde etkilidir.

Karar verme ortami, karar vericinin problem hakkinda sahip
oldugu bilgi seviyesiyle iliskilidir. Ozellikle, karar1 etkileyen
cevresel etmenler hakkinda sahip oldugu bilgi diizeyi, kararin
verildigi ortamin nasil oldugu sorusu i¢in biiyiik Onem
tagimaktadir. Verildigi ortama gore kararlar; belirlilik, belirsizlik
ve risk ortaminda verilen kararlar olarak siniflandirilmaktadir.

e Belirlilik ortaminda verilen karar: Herhangi bir karar verme
stirecine iliskin Olgiit, alternatif veya cevresel etmenlerin
doguracagi sonuglarin 6nceden biliniyorsa, kararin belirlilik
ortaminda verildigi anlamina gelmektedir. Karar verme
ortaminda belirlilik durumu s6z konusu oldugundan karar
verme eylemi nispeten daha kolay olmaktadir. Bu tiir karar
verme problemlerinde, her bir 6l¢iit, alternatif ve degiskenin
degerleri ve aralarindaki iligkiler kesin olarak bilinmektedir.

e Belirsizlik ortaminda verilen karar: Karar verme
problemindeki Olgiitler, alternatifler ve g¢evresel etmenler
bilinmekle birlikte, hangi 6lgiitiin veya alternatifin sonuca
nasil etki edecegi, hangi cevresel etmenin ne sekilde ve
hangi olasilikla ortaya gikabilecegi bilinmemektedir. Bu
nedenle, belirsizlik ortaminda verilen bir kararin tasidigi
riskin hesaplanmast miimkiin olamayacagindan, karar
matrisinde ifade edilen degerlere dayanilarak karar
verilmektedir.

e Risk ortaminda verilen karar: Bir karar verme probleminde
yer alan Olgiitlerin alabilecegi degerler veya gerceklesme
olasiliklar1 biliniyorsa, benimsenen stratejiye bagli olarak
verilen kararin doguracag risklerin olgiilebildigi anlamina
gelmektedir. Bu tiirden kararlar, risk ortaminda verilen karar
olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu degerlerin veya
olasiliklarin bilinmesinin 6nemli avantaji, karar verici
tarafindan benimsenen alternatife gore elde edilmesi
beklenen sonug¢ i¢in ne Olglide bir riskin alindiginin
hesaplanabilmesidir.
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2.3.2. Yonetim Kademesine Gore Kararlar

Yonetim kademesine gore kararlar; stratejik, taktiksel ve
operasyonel kararlar olarak siniflandirilmaktadir.

e  Stratejik karar: “Ust yonetim tarafindan verilen kararlardir.
Bu tiir kararlarin 6zellikleri, kararin ¢ok karmasik bir yapida
olmasi, karar sonucunun etkilerinin uzun vadede ortaya
¢tkmasi, genellikle belirsizlik ortaminda  verilmesi,
isletmenin  varligt ve devamliligi acgisindan &nemli
etkilerinin olmasidir. Bu tiir kararlara yeni bir pazara girme,
iretim teknolojilerinin sec¢imi, finansman politikalarinin
belirlenmesi 6rnek olarak verilebilir.” (Lezki vd., 2016).

o Taktiksel karar: “Bu tlir kararlar orta diizey yOnetim
tarafindan  verilen  kararlardir.  Stratejik  kararlarin
uygulanabilmesi amaciyla orta vadede yapilmasi gereken
faaliyetlere iligkin olup genel olarak risk ortaminda verilen
kararlardir. Yillik biitge plani, mevcut tedarikgilerle olan
anlagmalarin yenilenmesi, yeni reklam kampanyasinin nasil
olacag bu tiir karar 6rnekleridir.” (Lezki vd., 2016).

e  Operasyonel karar: “Bu tiir kararlar, alt yonetim kararlart
olup sonuglar1 kisa vadede ortaya ¢ikar. Giinliik, haftalik ve
aylik faaliyetlerin yerine getirilebilmesi ic¢in verilmesi
gereken kararlardir ve belirlilik ortaminda verilir. Giinliik is
emirlerinin  hazirlanmasi,  haftalik  {iretim  planinin
olusturulmasi, aylik stok  miktarinin  belirlenmesi
operasyonel karar 6rnekleridir.” (Lezki vd., 2016).

2.3.3. Yapilarina Gére Kararlar

Yapilaria gore kararlar; yapilandirilmis (programlanabilir),
yapilandiritlmamis (programlanamayan) ve yari yapilandirilmis
(yar1 programlanabilen) kararlar olarak siniflandirilmaktadir.

e  Yapilandirilmis (Programlanabilir) karar: “Bu tiir kararlar,
rutin olarak sik sik tekrarlanan kararlardir. Bu nedenle karar
probleminin ¢dziimiine iliskin izlenecek yol, kullanilacak
yontemler 6nceden belirlenmistir ve her defasinda ayni yol
ve yontemleri kullanmak ¢6ziim i¢in yeterli olacaktir.”
(Lezki vd., 2016).

e Yapilandirlmamig (Programlanamayan) karar: “Bu tiir
kararlar, alisilmamig, daha Onceden Kkarsilagilmamis ve
tekrarlanmayan Ozgiin nitelikteki kararlardir. Belirsizlik
ortami s6z konusu olup karmagiklik derecesi biiyiiktiir. Bu
tiir kararlarda, ilk kez karsilasildigindan ¢6ziim i¢in dnceden
belirlenmis standart bir prosediir olmayip nasil bir yol ve
yontem izlenmesi gerektigi karar siirecinin baginda
bilinmemektedir. Bu nedenle ¢dziim i¢in ayrintili karar
analizine ihtiya¢ duyulan kararlardir.” (Lezki vd., 2016).

e Yan yapilandirilmig (Yari programlanabilen) karar: “Bu
kararlar, yapilandirilmis ve yapilandirilmamis karar
tiirlerinin birlesimidir. Karar probleminin bir kismi igin
onceden belirlenen standart prosediirler uygulanabilirken,
problemin tamamen ¢Oziimii igin yeterli olmamaktadir.
Taktiksel karar grubunda yer almaktadir.” (Lezki vd., 2016).

2.3.4. Baglantili Olma Durumuna Gore Kararlar

Baglantili olma durumuna gore kararlar; tek asamali ve gok
asamali kararlar olarak siniflandirilmaktadir.

e Tek asamali karar: “Karar problemlerinin bir kismi, tek bir
kararin verilmesini gerektiren ve s6z konusu kararin
sonucuna bagli olarak belirli bir katkinin elde edildigi
yapidadir. Bu tip kararlarda verilen kararin sonucu baska
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kararlar1 etkilemez ve dolayisiyla bagka bir karar ile
herhangi bir baglantist yoktur.” (Lezki vd., 2016).

e (Cok asamali karar: “Pek c¢ok karar probleminde ise verilen
bir kararin sonucu verilen ilk kararla ayn1 zamanda ya da
daha sonraki bir zamanda verilecek baska kararlar1 da
etkilemektedir. Birbiriyle baglantili bir dizi kararin
alinmasim1 gerektiren boylesi karar problemleri de ¢ok
asamali karar problemi olarak adlandirilir.” (Lezki vd.,
2016).

2.3.5. Géz Oniinde Bulundurulacak Olgiit Acisindan
Kararlar

Goz oniinde bulundurulacak olgiit agisindan kararlar; tek
Ol¢iitlii ve gok ol¢iitlii kararlar olarak siniflandirilmaktadir.

e Tek olgiitlii karar: “Karar probleminde ulasiimak istenen tek
bir amag¢ ve bu amaca ulasabilmek i¢in kullanilacak tek bir
degerlendirme 6lgiitii oldugunda karar problemi tek Slgiitlii
karar problemidir.” (Lezki vd., 2016)

e (Cok Oolgitli karar: “Giiniimiizde bireysel kararlarda da
isletme kararlarinda da tek bir 6lgiitlin gbz Oniine alindig1
karar problemlerinin sayist olduk¢a azdir. Birden fazla
niteligin ayn1 anda en iyi degerleri alabilmesi ¢abasi gok
Olciitli karar verme tekniklerinin gelistirilmesine neden
olmustur. Bunlardan en bilinenleri olan AHP, ANP,
TOPSIS ve ELECTRE teknikleridir.” (Lezki vd., 2016).

2.4. Karar Verme Yaklasimlari

Karar verme eyleminde kullanilan yaklasimlar arasindaki
farkliliklarin temelinde, karar verme probleminin yapist ile karar
vericinin tutum ve tercihleri yer almaktadir. Karar vericinin karar
verme problemi hakkinda sahip oldugu bilgi diizeyi, problem
kargisindaki tutum ve davraniglar, igerisinde bulundugu
psikolojik durum, karar verdigi ortamin niteligi, hedeflerini
gerceklestirme istegi/zorunlulugu gibi etmenler kullanacak
yaklagimin belirlemesinde 6nemli 6lgiide etkili olmaktadir. Ele
alman karar verme probleminin niteligi, yapisi, Onemi,
problemdeki karar degiskenleri ve ¢evresel etmenler goz 6niinde
bulundurularak belirlenen yaklagim ile optimum se¢im
yapilmaktadir. Tim bu Olgiitler dogrultusunda karar verme
yaklagimlari; sezgisel, deneyimsel ve bilimsel karar verme
yaklagimu olarak siniflandirilmaktadir.

o Sezgisel karar verme yaklagimi: Sezgisel karar verme
yaklagiminda, karar verme problemiyle ilgili herhangi bir
arastirma, veri toplama ve analiz yapma yontemler
kullanilmamaktadir. Analizler, karar vericinin sezgileri ve
duygularina dayanilarak yapilmaktadir. Her bir karar verme
probleminde yer alan oOlgiitlerin etki dereceleri farkl
olduguna gore, her karar verme probleminin de belli
derecelerde riskleri bulunmaktadir. Bu sebeple, sezgisel
karar verme yaklasiminda, karar vericinin risk karsisindaki
tutumu oldukga 6nem hale gelmektedir.

e Deneyimsel karar verme yaklagimi: Deneyimsel karar
verme yaklasiminda, karar vericinin deneyimlerinden elde
ettigi bilgilerden yararlanilmaktadir. Karar verme problemi,
gecmigsteki benzer durumlarin ¢oziimiinde izlenen yontemle
¢oziimlenmeye c¢alisilmaktadir. Karar verici, mevcut
problem icin bilimsel analizler yerine ge¢mis durumlardan
elde ettigi verilere dayanarak bir ¢0ziime ulagmaya
calismaktadir.

® Bilimsel karar verme yaklagimi: Deneyim, sezgi ve
duygular, kararin verilmesinde olduk¢a onemli olmakla
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birlikte, her zaman vyeterli olamayabilirler. Bilimsel karar
verme yaklasiminda, karar verme problemleri analitik bakis
acistyla ele alinarak, uygun yontemler aracilifiyla ¢oziime
ulagilmaktadir. Bu yaklasimda, problemle ilgili bilgiler
sistematik bir sekilde toplanmaktadir. Problemde yer alan
kontrol edilen ve edilmeyen degiskenler ile problemdeki
tiim etmenler arasindaki iligkiler belirlenmektedir.

3. Karar Verme Problemi ve Siireci

Karar verme probleminin olusabilmesi i¢in, ortadan
kaldirilmas1 gereken bir durumun veya sorunun, belirli bir
hedefe sahip olmast ve bu hedefe ulagilabilmesi igin farkli
sonuglar veren karar verme alternatiflerinin  bulunmasi
gerekmektedir. Tek bir karar verme alternatifinin bulundugu
durumlarda, herhangi bir karar verme probleminin varlifindan
s0z edilemez. Ciinkii bu tiirden problemlerde, ¢6ziim tektir ve
mutlaka uygulanmas:t gerekecektir. Karar verme eylemi,
herhangi bir karar verme probleminin ¢oziimiinde birden fazla
karar verme alternatifi icerisnden en iyi olanin segilmesi
seklinde olabilecegi gibi, ardisik karar verme alternatiflerinin
¢esitli kombinasyonlarinin igerisinden en iyisinin se¢ilmesiyle
de yapilabilmektedir.

3.1. Karar Verme Probleminin Ozellikleri

Her karar probleminin sahip oldugu risk, karmasiklik, 6nem
derecesi ve belirsizlik vb. faktorler birbirinden farklilik
gostermekle birlikte, karar verme eyleminde genel olarak
karsilasilan temel 6zellikleri su sekilde siralamak olanaklidir:

Karar verme, gelecekle iliskilidir.

Karar verme, maddi ve manevi zorluklara sahiptir.
Karar verme, zaman ve maliyet gerektirir.

Karar verme, sorumluluk yiikler.

Karar verme, fazladan maliyetlere neden olabilir.
Karar verme, rasyonellik ilkesine dayanur.

3.2. Karar Verme Probleminin Modellenmesi

Bilimsel karar verme yaklasimi, karar verici tarafindan
rasyonel, objektif ve bilingli segimlerin yapilabilmesi igin
siklikla bagvurulan bir yontemdir. Bu yaklagimi tercih eden karar
verici, karar verme probleminin tanimlanmasi ve ¢dziimlenmesi
icin birtakim modellerden yararlanmaktadir. Model araciligtyla,
karmagik yapili bir karar verme probleminin daha anlasilir hale
getirilmesi amaglanmaktadir. Karar verme problemlerinde
kullanilan modeller; uyusum (fiziksel), benzesim (analog) ve
sembolik (simgesel) olarak siniflandirilmaktadir.

e Uyusum modeli (Fiziksel model): “Temsil ettigi gercek
sistemle fiziksel ve niteliksel a¢idan tam bir uyum halinde
bulunan ve gergek sistemin fiziksel olarak belirli 6lcekte
kiigiiltiilmiis ya da biiyiitiilmiis olan Ornekleridir.” (Lezki
vd., 2016).

e Benzesim modeli (Analog model): “Gergek sistemde var
olan bir 6zelligin modelde kolay anlasilabilen baska bir
ozellikle temsil edildigi model tiiriidiir.” (Lezki vd., 2016).

e Sembolik model (Simgesel model): “Incelenen sistemin ya
da durumun, harf, rakam ya da diger semboller ve
kavramlar yardimiyla temsil edilmesidir.” (Lezki vd., 2016).
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Karar verme modeli ise, karar verme probleminin bir temsili
olarak tanimlanabilir. Ulasilmak istenilen hedef goz Oniinde
bulundurularak, s6z konusu karar verme problemindeki kontrol
edilen ve edilmeyen degiskenler ile bu degiskenler arasindaki
iligkileri bir arada ortaya koyan ve ¢dziime en uygun alternatifin
secilebilmesini saglayan modellerdir. Karar verme probleminin
tanimlamasinin akabinde, bir karar verme modeli olusturularak
en iyi ¢dziime ulagma ¢abasina girilmektedir.

HEDEF
Olgiit 1 Olgiit 2
Alt blgiit Alt blgiit Alt blgiit Alt lgiit Alt blgiit Alt 6lgiit
1 2 3 4 5 6

| Alternatif 1 | | Alternatif 2 I | Alternatif 3 | | Alternatif 4 |

Sekil 1. Karar Verme Modeli Ornegi (Figure 1. Decision-Making
Model Example)

Bir karar verme probleminde, Ai, Ao, ...An ile ifade edilen
m sayida alternatif ve Ci, Co, ...C, ile ifade edilen n sayida farkl
Olciitiin oldugu varsayildiginda, her bir alternatif ve 6l¢iit ikilisi
icin Sy, Si2, ...Smn ile ifade edilecek sonug¢ degerlerinin
bulundugu karar matrisi Tablo 1°de oldugu gibi gosterilmektedir.
Kisaca, karar verme matrisinin satir kisminda birbirine olan
tstlinliklerini gosterecek alternatifler, siitun kisminda ise karar
verme eyleminde kullanilacak 6lgiitler yer almaktadir.

Tablo 1. Karar verme matrisinin genel yapisi ve bilesenleri
(Lezki vd., 2016) (Table 1. General structure and components of
the decision matrix (Lezki et al., 2016))

Olgiitler
Alternatifler | C, C Cs . Cn
Aj Sii Si2 Si3 .. Sin
A> Soi S» S»3 .. Son
As S31 S32 S33 S San
Am Smi Sm2 Sm3 o Sin

3.3. Karar Verme Siireci

Karar verme siireci, “herhangi bir kisinin herhangi bir
durumla veya sorunla ilgili nasil davranmasi gerektigi hakkinda
analitik bir tarzda diisiindiikten ve ilgili alternatifleri avantajlar
ve dezavantajlar1 bakimindan tarttiktan sonra, kendisi agisindan
en optimum uygulanabilirlige ve faydaya sahip olan alternatifi
segme siirecidir.” (Bayraktaroglu ve Demir, 2011). Karar
vermenin onemli bir sathasini olusturan karar verme siireci bazi
temel adimlardan olusmaktadir. Bu siirecin; planli olarak
yiriitiilebilmesi, bagarilt bir sekilde gerceklestirilebilmesi ve
etkin kararlarin alinabilmesi i¢in bu siirece iliskin bilinmesi
gereken adimlar;
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e  Karar verme probleminin tanimlanmasi,

e Ulasilmak istenilen veya ulagilmasi beklenilen hedefin
belirlenmesi,

e Karar verme probleminin ¢6ziimlenebilmesi igin gerekli
verilerin toplanmasi,

e  Karar 6lgiitlerinin ve alternatiflerin ortaya konulmasi,

e  Alternatiflerin karar Olgiitleri ve alt Olciitlerle birlikte
degerlendirilmesi,

e Hedefe ulastiracak en uygun alternatifin se¢ilmesi seklinde
Ozetlenebilir.

Son adim olarak, uygulamaya konulan alternatifin
sonuglarinin  izlenmesi ve degerlendirmelerin  yapilmasi
gerekmektedir. Bu adim ile birlikte, kararin ne dl¢lide dogru ve
etkin bir karar oldugu ortaya konulmaktadir. Ayrica, uygulama
sonras1 duyarlilik analizinin yapilmasi, kararin etkililigine fayda
saglayacaktir.

1. Asama

| Problemin Tanimlanmasi | | Hedefin Tanimlanmasi

2. Asama ﬂ

| Alternatiflerin Tanimlanmasi ‘ <:> | Kriterlerin Tanimlanmasi &
3. Asama @
Yontemin Uygulanmasi

| Puanlama ‘ <::> | Agirliklandirma |<:
4. Asama ﬂ
| Sonuglarin Tartigilmast |:| Sonuglarin Analizi | _—
5. Asama ﬂ

I Sonucun Tartigilmasi i l :>.

4

|  KARARIN VERiLMESI |

Sekil 2. Karar Verme Siireci (Recchia vd., 2011) (Figure 2.
Decision-Making Process (Recchia et al., 2011))

4. Sonuc¢

Yagsamin hemen her asamasinda, yapilmakta olan veya
yapilmasi planlanan ¢esitli eylem ve olaylar ile ilgili ¢ok sayida
alternatif arasindan se¢im yapmay1 gerektiren durum veya
problemlerle karsi karsiya kalinabilmektedir. Bu durum ve
problemler, insanlari ¢éziim bulmaya yoneltmekte; bagka bir
ifadeyle, secim yapmaya zorlamaktadir. Birden fazla alternatifin
olugsmas1 durumuyla baslayan se¢im siireci, belirli Olgiitler
cercevesinde hedefe ulastiran alternatiflerden bir veya birkaginin
secilmesiyle sonlanmaktadir. Bu se¢im islemi, “karar verme”
eylemini en basit sekilde tanimlamaktadir. Karar verme, insan
yasamiyla oldukca i¢ ice ge¢mis bir eylemdir. Insanlar, zaman
zaman farkinda olmaksizin, istemsiz olarak karar vermektedir.
Ancak, verilmesi gereken kararlar, her zaman basit, rutin,
belirlilik iceren, iizerinde fazla diisiinmeyi gerektirmeyen ve
¢Oziimlenmesi kolay olan tiirden olmayabilir. Baz1 kararlar ise,
¢ok daha karmasik, belirsizlik i¢eren ve yiiksek risk tasiyan
yapidadir.
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Kritik 6neme sahip olan kararlar1 vermeden Once, probleme
iligkin gerekli analizlerin yapilmasi ve bilgilerin toplanmasi
gerekmektedir. Bu tlirden durumlarda, karar verici, ¢ok sayida
alternatif arasindan optimal olan se¢imi yaparken birtakim
yontemler kullanabilir. Kararlarin karmagikliginin ve &nem
diizeyinin artmasiyla karar vericinin {izerindeki baski da
artmakta; buna paralel olarak karar vericinin rolii daha da 6nem
kazanmaktadir. Kararlarin karmasgikligi, karari etkileyen pek ¢cok
etkenin olmasindan kaynaklanmaktadir. Kararlarin énem diizeyi
ise, insan yasamu lizerinde yapacagi olasi degisikliklerle dogru
orantili olarak farklilagmaktadir. Karar vericiler, lehte ve aleyhte
olabilecek tiim olasiliklar1 g6z Oniinde bulundurarak karar
vermelidir. Aksi takdirde, verilen yanlis bir kararin sonuglarinin
telafisi miimkiin olmayabilir. Bu baglamda, karar kuraminin
kavram ve tekniklerini biitiinlestiren bilimsel yontemlerin
kullanilmastyla daha dogru ve kesin karar vermek ve
degerlendirmeler yapmak esas olmaktadir. Se¢im yapmayi
gerektiren bir durum veya problemle karsilasildiginda, saglikli
ve dogru kararlarin verilmesi, ancak etkin ve verimli karar
verme yontemlerinin uygulanmasiyla gercgeklestirilebilir. Karar
verme probleminde birbiriyle ¢elisen hedeflerin  yerine
getirilmesi, birden fazla karar Olgiitiiniin degerlendirilmesi ve
cok sayidaki alternatif arasindan se¢imin yapilmasi i¢in karar
verme yontemlerinin kullanilmasi  Onerilmektedir. Karar
kuramimin ilkeleri ve yontemlerinden faydalanilmasi, daha
kolay, hizli ve objektif karar verme imk&ni sunarak kararin
etkililigine Onemli kazanimlar saglayacaktir. Karar vericinin
kesin ifadelerle se¢im yapabilmesini saglayan karar verme
yontemlerinden yararlanilarak istiin verimli ve etkin alternatifin
secilmesi kolaylasacaktir. Karar Olgiitlerinin ve alternatiflerin
sayisal degerlerle ifade edildigi karar verme ydntemlerinin
kullanimi, problemin gercege uygun verilerle calisilmasina
imkan taniyarak, kararin verilmesinde ortaya c¢ikabilecek
belirsizlikler ve olasi hatalar dnlenebilecektir. Bu faydalar goz
oniinde bulunduruldugunda, biitiin degisken ve Olgiitler dikkate
almarak rasyonel kararlarin alinmasimi saglayan karar verme
yontemlerinin kullanimi 6nemli bir potansiyel olugturmaktadir.
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