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Ozet

Karar bireylerin ve 6rgiitlerin yasamlarini devam ettirebilmelerinin en énemli unsurlarindan biridir. Orgiitlerde
yonetim siirecinin temeli olarak kabul edilen karart yoneticilerin 6rgiite ve ¢alisanlara en fazla yarar saglayacak
sckilde vermesi gerekir. Cunki yonetim; iginde adalet, dogruluk, tarafsizlik ve sorumluluk gibi etik degerleri
barindiran sosyal yonii olan bir butanltktir. Calisanlar karar stirecinde bu degerleri gérmek isterler. “Karar
yonetimin kalbidir” ifadesi ile Simon yoneticilere kararin ne kadar énemli oldugunu géstermistir. Ancak sade
bir karar verme orgitler i¢in giinimiizde pek anlamli degildir. Verilen kararlarda etik olmak; kalp metaforu ile
ifade edilen karara, kan tasiyan damarlarin islevsel olmasidir. Oyle ki tikanan damarlar kalbin calismasi engeller
ve tim viicut rahatsizlik duyar. Karar organi olan yoneticilerin karart tim yonleri ile bilmeleri, kararlarinda etik
standartlar1 saglayacak bilinci olusturmalari, bunu tutum ve davranslarina yansitmalar, verilen karart sorun
olmaktan ¢ikarmalari amact ile sade bir karardan etik karara, tiim siireg literatiir 1s181nda tartistlarak sunulmustur.

Anahtar kelimeler: Karar, Etik Karar, Yonetici, Sorunsal

Decision in Management and Ethical Decision Making Problematique

Abstract

Decision is one of the most important elements for institutions and individuals to survive. A decision which is
accepted as the basis of the management process must be given in a way that provides benefit both for the
institution and its employees because management is an integrity with a social side which includes ethical values
such as justice, truth, neutrality and responsibility. Employees wish to see these values in the process of decision.
Simon emphasized the importance of decision with his expression; “Decision is the heart of management”.
However a plain decision does not make sense for today's institutions. Being ethical in decisions which is
expressed by heart metaphor means the functioning of the veins that carries blood. The veins which are blocked
prevents the heart from working and the whole body gets disarranged. With the aim of managers’ knowing
their decision at all aspects as decision making bodies, forming a consciousness which fulfills the ethical
standards, reflecting it to their attitudes and behaviors, providing the decision’s being no longer a problem, the
whole process is discussed and presented through the literature from a plain decision to ethical decision.
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GIRIS
Bitlun insanlar icin 6nemli bir fonksiyon ve eylemlerini sekillendiren dustinsel son asama karar
vermedir. Insanlar yasamlari siiresince cok cesitli karar vermekte ve bu kararlar neticesinde de
yasamlarint iyi ya da kétil olarak strdiirmeye calismaktadirlar. Verilen biitlin kararlar kisi icin farkl
diizeyde ve 6nemde olabilmektedir. Verilen kararlar bireysel diisiinme sonucunda olabildigi gibi grup
miizakereleri ile de olabilmektedir. Ortaya ¢ikan sonug ister bireysel, isterse grup kararlari neticesinde
olsun; karar verirken insanlar verilen kararlarin hem kendilerini, hem de diger kisi ve 6rgltleri ne
sekilde etkileyecegini gézden gecirmek zorundadirlar. Ancak bu sayede verilen kararlarin
uygulanabilirligi saglanarak arzulanan sonuglara daha kisa zamanda ve gonil rahathigr ile
ulasilabilmektedir. Karar verme siirecinde karar vericilerin goniil rahatligina kavusmasi, sorun
yasamamasi i¢in g6z 6ntinde bulundurmasi gereken nokta, bu stirecte etik davranislar sergilemeleridir.

Verilen kararlarin dogru veya yanlis olarak degerlendirilmesi ve karar vericide tatmin veya tatminsizlik
yaratmast o karara sadece rasyonel, yonetsel acidan degil ayni zamanda etiksel perspektiften bakmayi
zorunlu kilmaktadir. Geleneksel karar verme stratejisi kararin rasyonel olmasi gerektigine odaklanarak
karar vericilerin eylemlerinin kurallara gére olmasina savunarak ortaya konan kurallara uyulmasin
istemekte ve soruna en uygun ¢oziime odaklanmaktadir. Ancak soruna en uygun ¢6zimi bulmak
neredeyse imkansizdir. Cinkud eldeki tim segenekleri degerlendirmek bazen icinde bulunan duruma
gbre miimkiin olamayabilir. Bu nedenle rasyonel modelin o kuralc1 yapisint bir nebzede olsa yumustan
kisitlayict rasyonellik diger bir ifade ile tatmin edici model insanlarin karar vermesini kolaylastirmistir.
Bu model geleneksel modelle kiyaslayinca daha tatmin edici kararlarin verilmesine vesile olmaktadir.
Esasinda karar verme siirecinin dinamik yapist buna vesile olmaktadir. Yoneticiler karar verirken en
iyi olani yapmak yerine en gerekli olduguna inandiklari, 6rgiitii ve galisanlar etkileyecek durumlart gbz
ontinde bulundurarak herkesi tatmin eden bir karar verme durumunu benimsemektedirler. Ancak
yoneticiler karar verirken degerleri de g6z 6nitinde bulundurmak zorundadir. Degerler karar vermenin
6nemli bir unsurudur, ancak yalniz bagina yeterli degildir. Nitekim karar vericinin inanglari, etik ve
ahlaki bakist onun karar verme stirecinde 6nemli rol oynayan 6gelerdir.

Karar vericiler ulasmak istedikleri bir noktaya ulasacaklarina inandiklart kararlari eyleme dékmeden
once inanglarini, icinde bulundugu toplumun ahlaki degerlerini ve en o6nemlisi iyi ve koti
karsilastirmasinda evrensel etik degerleri g6z 6niinde bulundurmak zorundadirlar. Aksi taktirde
verilen kararin etik acidan sorgulanmasina vesile olurlar. Bilimsel diistincenin trtind olan rasyonellik
ile etik birbirinden kesin cizgilerle ayrilmamakta, aynt siirecten gegerek etik degerlendirme ve karar
verme islemlerini uygulamaktadirlar. Nitekim alternatif eylemlerin ve ortaya cikaracagt sonuglarin
karsilikli degerlendirilmesi 6nemlidir. Karar verici etik bir degerlendirme ya da rasyonel bir karar
verme i¢in hemen hemen ayni siireci kullanarak karar vermek zorunda kalabilir. Yonetsel karar verme
stireci, rasyonellik ve deger acisindan 6nem arz etmekte, hem etik hem de rasyonel bir siire¢ olup
birbirini etkilemektedir (Hoy ve Miskel, 2010). Kisilerin iliski kurdugu insanlara iliskin bakisi, tutumu
ve onlarla yasadigi olaylar onun karar vermesini ve dogal olarak davranisini etkilemektedir. Kisinin
verdigi karar farkli kisi ve olaylara karsi degiskenlik gésterebilmektedir. Verilen kararin her zaman en
iyisi oldugunu ifade etmek yerine kararlari etik olarak degerlendirmek karar verenin kararlanin daha
etkili ve uygulanabilir olmasini saglayabilir. Oyle ki karar vericinin karari etik agidan ele almast ona,
davranslarinda ve iligkilerinde ne yapmasi ya da ne yapmamast gerektigi konusunda yol géstermekte
eylemlerini sekillendirmeye yardimct olmakta kisaca ona rehberlik etmektedir. Nitekim verilen kararin
etik olmamasi karar vericiyi istenmeyen olay ve durumlarla karsi karstya getirebilmekte ve kararlarin
uygulanabilirligini azaltabilmektedir. Kisinin etik karar vermesi her seyden 6nce istenilen iyi karara
ulagsma arayisidir. Zaten etik, neyin iyi neyin dogru oldugunu belirli ilkelere, degerlere, standartlara
dayandirmaktadir. Kisinin davranislarina yon verecek kararlarini etik olarak incelemesi ona yol
gOsterecektir. Bu nedenle s6z konusu calismada kisinin davranslarini, aligkanliklarini, degerlerini,
inanclarini ve kisilik 6zelliklerini yansitan kararin cesitli yonleri ile incelenmesi amaglanmustir.
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Karar Verme

Insanlar alis veris yaparken, cocuk sahibi olmak isterken, iniversite secme isleminde ve benzeri gibi
amagclarina ulasmak icin devamlt olarak secim islevi ile yiiz yiize kalmaktadirlar. Bu se¢im islevi bir
karar olayidir. Karar; iki veya daha ¢ok uygun alternatif arasindan bir secimdir (Certo, 2003;
Donaldson ve Cliffort, 1980). Karar verme ise, amaclara ulagsmak icin alternatiflerin belitlenmesi,
gelistirilmesi, analiz edilmesi ve bunlar arasindan en iyi olanin se¢ilmesidir (Dessler, 2004). Karar
verme, seceneklerden bir tanesini segme gibi basit bir tercih olay1 degildir. Aksine karar verme, amaca
ulasma yolunda yapilacak faaliyetlerle ilgili seceneklerin arastirilmast, elde edilmesi, dogru zamanda ve
uygun yerde kullanidmak tzere secilmesi ile ilgili 6nemli bir siirectir. Esasinda karar vermeden higbir
is eyleme doniigmemektedir.

Dogru ve iyi kararlar insanlart bagariya gotiirmekte ve amagclarina ulagtirmaktayken; yanlis ve kot
kararlar insanlarin amacina ulagmasini engelleyerek insani karamsarhga siiriikleyebilmekte ve hatta
insanlari iginden ¢ikilmaz durumlara da sokabilmektedir. Dawson’a (1995, 11) gbre insanlar kafalarini
karar tizerinde degil de, karar verme siireci tizerinde yogunlastirmahdirlar. Béylece dogru kararlar
almalar1 ve aldiklar kararlarin giivenilir olmast saglanabilmektedir. Karar vericilerin (yonetici) iyi ve
dogru karar vermek icin bu siirecin nasil olustugunu, hangi asamalardan gegilerek bir karara
ulasildigint bilmeleri gerekmektedir.

Karar verme siireci

Karar bir sonucu ifade ettiinden dolayt tek bir olay gibi gbriilmekte, bu yoniinle de bireyleri
yaniltabilmektedir. Ancak karar verici, karar acikladiginda sadece bir siirecin sonucunu ifade
etmektedir. Bu nedenle verilen karardan ziyade, karart verme agamasina gelinceye kadar gecen siirece
odaklanarak bu siireci iyi analiz etmek gerekmektedi.

Karar vermenin stiregsel 6zelligine bakmak, kararlarin zaman yéniinii gézden gecirmekle agiklik
kazanmaktadir. Karar verme stireci, zaman yoniinden li¢ asamayt kapsamaktadir. Bu asamalar; (1)
sorunlarin ortaya ¢iktigy, bilgilerin toplandigr ve bir karara gerek oldugunun anlasildigr ge¢mis zaman;
(2) segencklerin saptanip, bu segeneklerden uygun olanin secildigi simdiki zaman; ve (3) kararlarin
eyleme donistp sonuglarin degerlendirilecegi gelecek zamandir. Karar vermenin siiregsel 6zelligi
bazen kararlarin birdenbire ortaya ¢cikmast nedeni ile grmezden gelinebilmektedir (Can, 2005). Iginde
bulunulan duruma gére hizl karar vermek ve verilen karar ile 6viinmek karar vericiler icin iyi bir
nitelik olmakla birlikte her kararin belirli bir stire¢ sonucunda oldugu da unutulmamalidir. Karar
verme siirecine iliskin farkli yaklasimlar(bkz. Mejia ve Balkin, 2002; Hoy ve Tarter, 2004; Kiral, 2015)
olmakla birlikte, bu arastirmada bu farkli yaklasimlarin hepsini i¢inde barindiran Lewis, Goodman ve
Fandt'in (2004) Sekil 1°deki karar verme streci yaklasimi incelenmistir. Karar verici rasyonel sekilde
bir karar vermek istiyorsa Sekil 1’deki asamalarin hepsini gbz 6niinde bulundurmalidur.

Problem: ve Sans: Tanmmlamak

Akemanfler: / Seceneklers Obsmemak

Almmanflen / Seceneklen: Dederendirmek

Karars Gozlemek ve Defedendirmek

Sekil 1. Karar Verme Siireci

Kaynak: Lewis, P. S.; Goodman, S. H. & Fandt P. M., Management Challenges in The 21st Century, (2004, 181) den yararlanilmustor.
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Problemi ve sansi tanumlamak: Karar vericiler icin bir sorunun ya da sansmn varhi§t s6z konusu
olmalidir. Sans; arzulanan performans seviyesinin bagarilmast icin gerekli kaynaklarin temini ile alakalt
Ozel bir problem cesididir. Problem ise beklenen ve arzulanan performans seviyesi disiik oldugu
zaman ortaya ¢tkan bir durumdur (Mejia ve Balkin, 2002; Lewis ve dig., 2004). Karar vericiler ilk ig
olarak problemi veya sanst actk bir bicimde tanimlamalt ve anlamali; problem ve sans ile ilgili tim
bilgileri gbzden gegirmelidir. Problem ve sans ile ilgili yeterli bilgiye ulasilamamast, eksik bilgi olmast,
bununla bitlikte yanlis bilgilere ulastlmast da kararin iyi olmasini etkileyecek ve karar vericiyi
istenmeyen durumlarla karst karstya birakabilecektir.

Amaci belirlemek: Amag, gelecekte ulasilmak veya gerceklestirilmek istenen, arzu edilen durumun
ifadesidir. Karar vericiler amag¢ belirlemekle gelecekte nerede, hangi durumda ve konumda olmak
istendigini buglinden belitlemis olmaktadirlar. Amag belirleme, karar streci icin yon belitleyici bir
6neme sahip olup (Drucker, 2001), karar siirecinin diger asamalart belirlenen amag¢ dogrultusunda ele
alinmaktadir.

Uzun doénemli amagclar genellikle stratejik diisiinmeyi ve karar vermeyi gerektirirken; kisa dénemli
amaglar taktik distinmeyi ve karar vermeyi gerektirmektedir (Lewis ve dig., 2004, 183). Uzun dénemli
amaglara yonelik stratejik kararlar Srgilitlerin kurmay personeli yardimi ile iist kademe yoneticiler
tarafindan alinirken, daha ¢ok uygulamaya déniik orta ve kisa vadeli kararlar orta kademe yoneticiler
ve ¢ok kisa vadeli kararlar ise alt kademe yoneticiler tarafindan alinmaktadirlar (Kogel, 2003, 85).

Karar sonucu ortaya ¢ikan amaglar, Srgiit Gyelerine aciklanmalidir. Amaglarin ulagilmak istenen
noktaya hizmet edebilmesi igin bazi kriterlere sahip olmast gerekmektedir. Yol gosterici olan etkin bir
amacin; mimkiin oldugunca agik, secik ve Slctlebilir, motive edici, esnek, 6ncelikleri belirlenmis ve
istenen sonuca isaret eden kriterlere sahip olmasi gerekmektedir (Eren, 1996, 121; Kogel, 2003, 85;
Can, 2005, 906). Bu kritetlere sahip olan amaglar, karar vericilerin kararlarinin daha etkili olmastm
saglayacaktir aksi takdirde amact benimsememis kisilerin bunun geregini yerine getirmesi
beklenmemelidir.

Alternatifleri/Segenekleri olusturmak: Bu asamada seceneklerin ve alternatiflerin neler oldugu
belitlenmektedir. Alternatifler genellikle kullanilabilecek iki yoldan birini ifade ederken, segenekler ise
kullanilabilecek daha ¢ok yolu ifade etmekteditler (Adair, 2000). Bu asamada genellikle yaraticiliga ve
hayale gereksinim duyulmakta ve olabildigince ¢ok segenck ortaya konulmaya caligtimaktadir. Fakat
karar vericiler daha az zaman harcamak icin var olan bilgiler arasindan en uygununu ortaya koyma
egilimi gosterebilmektedirler (Northeraft ve Neale, 1990, 180). Bu asamada karar vericinin konu ile
ilgili egitimi, bilgisi ve tecriibesi gibi 6zellikleri 6nemli bir yer tutmaktadir.

Daha ¢ok secenegi ortaya cikarmak ve daha etkili karar icin karar vericiler yaratict disiinme
tekniklerinden olan; beyin firtinasi, nominal grup teknigi ve delphi teknigini gibi ¢esitli teknikleri
kullanmalidirlar (bkz. Hwang ve Lin, 1987). Boylece karar vericiler alisilmis ¢6ziim Onerilerinin
disinda bagka segeneklerin de ortaya ¢tkmasini saglayabilirler. Ancak secenekler arttikea karar vericiler
icin karar verme strecinin uzayabilecegi de g6z ard: edilmemelidir.

Alternatifleri/Segenekleri degerlendirmek: Bu asamada seceneklerin irdelemesi yapilmaktadir
(Hoy ve Tarter, 2004). Ancak bu durum karar vermek degildir. Daha iyi karar verebilmek i¢in karar
vericiye yardimect olan analiz asamasidir (Goodwin ve Wright, 2004). Secenekler; (1) teknik olarak
uygulanabilirlik, (2) sosyal acidan arzu edilebilitlik, (3) 6ngoériilen kaynak miktar, (4) basart olasiligt
derecesi, (5) degisik kisi ve gruplarin beklentilerine uygunluk ve (6) muhtemel sonuglar seklinde
degerlendirilir (Mejia ve Balkin, 2002). Segeneklerin kabul edilebilirligi, niteligi ve niceligi uygun
alternatiflerin olusmasinda Onemli rol oynamaktadir. Uygulama ve bagari sanst yiksek olan
alternatiflerin 6ne ¢itkmasini saglayabilir.

Karar vermek: Karar bu asamada verilmektedir. Secenekler alternatiflere dontismekte, karar verici
bunlardan belitlenmis amag ya da hedef i¢in en uygun olanint se¢gmektedir. Karar verici tarafindan
alternatiflerden uygun olanin se¢imi karardir. Uygun secim, dikkatli bir muhakeme ile biitiin gergekler
g6z ontine bulundurularak yapilmalidir (Lewis ve dig., 2003, 185). Alternatiflerden uygun olamn
bulmak zor bir eylemdir. Zira 6nce bulunabilecek tim ¢6ztim yollarint bilmek yani onlardan haberli
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olmak gerekmektedir (Ertiirk, 1995, 194). Karar verici, alternatiflerin sonuclarini distinmeli ve en
fazla yarar saglayacagini disindigu alternatifi segmelidir (Dessler, 2004, 63). Bunun i¢in karar
vericinin kendi uzmanlik alant disindaki konularda da bilgi sahibi olmast ve ondan sonra karar vermesi
beklenmektedir. Oyle ki karar verme tecriibeye dayalt bir bilgi isleme olayidir. Uygun olan alternatifi
bulmak tim ¢6ziim yollarint bilmeyi gerektirdigi i¢in zor bir eylemdir.

Karar1 uygulamak: Bu asama karar vericinin aldigi karari uygulamaya koydugu asamadir. Alinan
karar1 uygulamaya koymak en uzun zaman alan asamadir (Drucker, 2001). Uygulama asamasinda pek
cok zorlukla karsilagilabilir ya da alinan karar uygulamaya konmamus olabilir. Zorluklar icin 6nlem
alinabilir. Ancak karar uygulamaya konmamis ise bu durumda se¢cim yapmanin hicbir anlami
kalmayacaktir. Bylece tiim stire¢ bosuna harcanan zaman, emek ve hayal kirikligindan 6teye
gidemeyecektir. Karar verme siirecinde kararin uygulanmasi, karar verme ve kararin sonuglarint
degerlendirme arasinda bir kopri gorevi yapmaktadir (Lewis ve dig., 2003, 185). Kararin
uygulanmasinda uygulama icin gerekli kaynaklar ve bu kararlart uygulayacak kisiler 6nemlidir. Yeterli
kaynak saglanmaz ise bu karar1 uygulayacaklar istekli olsa bile karar uygulama sanst bulamayacaktir.
Diger taraftan yeterli kaynak saglansa dahi sayet bu karara uygulayacaklarin destegi istenen diizeyde
olmaz ise uygulama yine bagarisiz olacaktir. Karart uygulayanlarin destegi kararin uygulanmasinda
6nem arz etmekte ve desteklenmeyen bir karar bagarisizliga ugrayabilmektedir. Bu nedenle ézellikle
orgiitlerde tepeden inme kararlarin yerine 6rgiit Gyelerinin katilimi ile alinan kararlar onlar tarafindan
daha fazla uygulama alani elde edebilecektir.

Karar1 gézlemlemek ve degerlendirmek: Karar verme streci kararin etkisi degerlendirilinceye
kadar tamamlanmamis kabul edilmektedir. Karar verici kararin etkisini acik bir sekilde gérmek
istemeli ve gerekli ise ek tedbirler alma yoluna gitmek i¢in ¢aba sarf etmelidir (Drucker, 2001). Bu
yiizden karar verici, kararin negatif ya da pouzitif geri dénisiimiini gbzlemlemekte, pozitif bir geri
doéntstim varsa karar iyi ve kullanilabilir olarak kabul edilmektedir. Negatif bir geri déniistim varsa,
karar verici kararda baz diizenlemeler yapilmasini ve bunun icin gerekli énlemlerin alinmasin
saglamalidir(Lewis ve dig., 2003, 185).

Goruldugi gibi karar verme stireci anlik bir olay degil zor bir siirectir. Bu siirecin dogru bir bicimde
izlenmesi de her zaman dogru karar vermeyi garanti etmeyebilir. Ancak bilingli bir bicimde takip
edilen bu stire¢ karar vermedeki riskleri, sorunlart en digik diizeye ¢ekebilir ve verilen karardan
maksimum fayda saglanabilmesine vesile olabilecek yolu karar vericilere saglayabilir.

Karar siniflari

Kararlar gesitli 6zelliklerine gore; karar veren bireylere, karar verme agamalarina ve benzeri gibi
siniflandirilabilmektedir (bkz. Onaran, 1971; Zeleny, 1982; Hicks, 2004). Fakat burada diger stireclerin
karara bagimli olarak isledigini ve karari yonetimin kalbi olarak ifade eden Simon (1968)’in
programlanmis ve programlanmamus kararlar seklindeki siniflamast incelenmistir (Sekil 2). Sekil 2°de
goruldigi gibi; genellikle programlanmamis kararlar 6rgiitiin st kademe yoneticileri, programlanmis
kararlar ise 6rgiitiin alt kademe yoneticileri tarafindan verilmektedir.

Us Kademe ¥ oneticizi

r

Programlanmamis kararlar

Programlanmas kararlar

Alt Kademe Yoneticizi
Sekil 2.Karar Swiflar:

Kaynak: S.P., Robbins ve D.A., DeCenzo, Fundamentals of Man it (1998, 146) dan yararlanipugstor.
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Programlanmig kararlar: Bu tir kararlar alisilmis ve tekrar eden kararlardir (Koontz, 1986). Cinki
bu kararlar, actk¢a yapilandirdmus ve stk sik meydana gelmis kararlardir. Bu tiir kararlarin takip etme
egilimi gosterdigi 6nceden belirlenmis kurallart vardir (Kinicki ve Williams, 2003). Programlanmis
kararlar, karar vericilerin olaylara karst tedbir alma ihtiyactnt minimize etmektedir (Robbins ve
DeCenzo, 1998). Programlanmis kararlarda geleneksel olarak; aliskanliklar, standart calisma
yontemleri ve 6rglit yapist rol oynamaktadir (Ergun, 2004). Programlanmus kararlart kullanan karar
vericiler, daha 6nceden belirlenmis yolu izlemekte ve baska bir yol arama ihtiyact duymamaktaditlar.
Bu kararlar tizerinde diisiinmeyi ve sorgulamayi gerektirmemektedir. Kisinin ge¢mis deneyimlerine
dayanarak mevcut sorunlar i¢in uygun gbrdigi ¢ézlime yOnelmesini saglamaktadir. Bu yiizden
programlanmis kararlar karar vericilere 6nemli 6l¢iide zaman kazandirabilmektedir.

Programlanmamis  kararlar: Programlanmis  kararlarin = disinda  benzersiz  durumlarla
karsilasildiginda alinan kararlardir (Certo ve Certo, 20006). Bu tip kararlar biriciklik gésteren daha 6nce
hi¢ karsilasilmamus yeni kararlardir. Bu tiir kararlart vermek yaraticilik, sezgi kullanmak yaninda cesaret
de gerektirmektedir. Karar vericiler lehte ve aleyhte olabilecek her tiirlii ihtimali dikkatli bir sekilde
degerlendirmek zorundadirlar (Dessler, 2004). Bunun i¢in de karar vericiler bu tir kararlarda bilgi
islem makinelerinden karar destek dizgeleri olarak yararlanabilmektedirler (Ergun, 2004).
Programlanmamis kararlarda karar vericilerin daha énceden izleyebilecegi bir yol bulunmamaktadir.
Karar vericiler o andaki duruma gére daha 6nceki tecriibe ve sezgilerine dayali olarak karar
vermektedirler. Bu yiizden de bu kararlar ¢ok fazla risk icermektedirler. Dessler (2004) programli ve
programsiz kararlari karsilastirmistir (Tablo 1).

Tablo 1. Programi: ve Programsiz Kararlarim Kargilastirimast

Programis Programsiz
Karar tiirii Programlanabilir, ‘a‘h§11m1§, Programlanarp-az, essiz,

genel, hesaplanabilir. yenilik gerektirir.

Prosediire dayali, tahmin edilebilir, Yeni, yapilanmamis, tamamlanmamis
Kararin dogast tanimlanmus bilgi ve karar verme kriterleri bilgi kanallari, bilinmez karar verme kriterleri
Karar verme Kurallara ve hesaplamalara giiven Yaratict problem ¢6zme kritetlerine ve
stratejisi sagduyuya giiven
Karar verme Bilimsel teknikler, sermaye ayarlama, bilgisayar ~ Yargilama ve sezgi
teknigi ¢coztmleri, kurallar

Kaynak: G. Dessler, Management, (2004, 57) den_yararlaninastar.

Yukarida da gorildigi gibi programh kararlar dogast geregi karar vericiyi gli¢ durumda
birakmayabilirken; programsiz kararlar karar vericiyi giic durumda birakma riski tasiyabilmektedir. Bu
nedenle karar verici programsiz karar verme durumunda kaldiginda pek ¢ok seyi (bilgi, tecriibe, sezgi,
inang, kiltiir, uzman personel vb. gibi) ise kosmak zorundadir.

Karar verme durumlari

Farkl karar tiirleri oldugu gibi farkhi durumlara gére alinan karatlar da vardir. Bazen yoneticiler bir
kararin etrafindaki durumu mitkemmel olarak anlarken, bazi zamanlarda birkac ipucu ile hareket
etmek zorunda kalabilmektedirler (Griffin, 2002). Her karar verme durumu, gerekli olan bilgilerin
toplanabilmesi ve basarsizlik olasiligi acisindan belirli bir risk derecesine sahiptir (Eren, 1996). Karar
vericiler icin gelecekte tam olarak hangi alternatifin uygulanmis olacagini bilmek zordur. Gelecek
sOzcugl karar verme durumunun temelini olusturur. Clinkd 6rgiitler ve gevresi daima degismekte ve
gelecekteki uygulama kararlari tam olarak kestirilememektedir. Bu durumda karar vericiyi zora
sokabilmektedir. Karar verme ile ilgili; (1) belirlilik, (2) belirsizlik ve (3) risk altinda karar verme
seklinde ¢ durum s6z konusudur (Certo ve Cetto, 2000).
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Belirlilik altinda karar verme: Karar vericinin karar vermek i¢in gereksinim duydugu tim bilgileri
temin ettigi bir durum mevcuttur (Naylor, 2004). Karar vericiler belirlilik durumunda olasiliklart
duymaktan hoslanmazlar. Daha net ifadeler duymak istetler. Gergek hayatta ¢ok nadir olarak belirlilik
altitnda karar verme durumu séz konusudur (Bateman ve Snell, 2002).Karar verici katrarinin
sonucunda karsilasacagi durumu bilmektedir. Bu ylizden karar vericilerin arzuladigt bir durum olarak
degerlendirilebilir.

Belirsizlik altinda karar verme: Karar vericiyi gelecekte ulagmak istegi sonuca gotiirecek bilgilerin
cok kisitli oldugu ve bu bilgilerin de giivenilir olmadigt bir durum mevcuttur (Naylor, 2004). Belirsizlik
durumunda faaliyetlerin sonuglart tam olarak bilinmemekte ve farklilik géstermektedir (Gordon ve
Pressman, 1983).Bu ylizden karar vericiler belirsizlik durumunda karar vermekten olabildigince uzak
durmaya calismaktadir. Ancak karar vermek durumunda kaldigi zaman mevcut seceneklerin hepsinin
esit sanst oldugunu da kabul etmelidir (Griftin, 2002).

Risk altunda karar verme: Karar vericinin actk amagclarinin ve bununla ilgili bilgilerinin var oldugu
fakat bu bilgilerin zaman icerisinde degisme gOsterecegi bir durum s6z konusudur. Karar verici risk
altinda; (1) tarihsel verilere ve deneylere glivenerek, (2) muhakeme ve tecriibeye dayanarak karar
vermektedir (Naylor, 2004). Risk altinda karar vermek durumunda kalan kisi bu kararini gézden
gecirmeli ve olast beklenmedik durumlara karsida degisime hazir olmalidir. Gorildagh gibi bu
durumlart karar vericiler miimkin oldugunca géz 6ntnde bulundurarak hangi duruma yakin karar
verdiklerini anlayabilme olanagina sahip olabilirler.

Belirlilik altinda karar vermek oldukca kolaydir. Karar verici alternatifleri ve bu alternatifleri
uyguladiginda ne gibi sonuglarla karsilasacagint bilmektedir. Karar verici istenilen sonuglara ulasmak
icin belirli usul ve kurallara gbre hareket etmesi gerektiginin farkindadir. Karar vericinin elinde somut
veriler olup, karar1 bu verilere gére almast s6z konudur. Bunun tam tersi belirsizlik durumunda ise
karar vericinin segenekleri ya ¢cok azdir ya da hi¢ yoktur. Neye gore karar vermesi gerektiginin farkinda
degildir. Risk altinda karar vermede ise karar verici eldeki segencklerin ve olasiiklarin farkindadir;
ancak bunlar uygulamada degiskenlik g6sterebilir. Karar verici elindeki segceneklerden hangilerinin ise
yarama ihtimali oldugunu tahmin edememektedir. Uygun segenckleri ayirt etmenin zor ve karmagik
oldugu bir durum séz konusudur.

Karar verme bigemleri ve etikle iligkisi

Karar verme bicemleri; bireyin bilgiyi nasil algiladiginin ve bunu nasil cevapladiginin bir yansimasidir
(Kinicki ve Williams, 2003). Karar vericiler problemleri ¢6zerken birbirinden bagimsiz, benzersiz
karakterlerini (egitim, deger, etik vb) kullanmaktadirlar. Cok cesitli karar verme bicemleri olmakla
birlikte incelenecek modelde karar verme bigemi; (1) deger yonelimi ve (2) belirsizlige karst tolerans
olmak tizere iki boyutta ele alinmistir (Robbins ve DeCenzo, 1998; Kinicki ve Williams, 2003).

Deger yonelimi; insanlarin karar verme asamasinda teknik ve gérev yonelimli ya da insan ve toplum
yonelimli olmast ile ilgilidir (Kinicki ve Williams, 2003). Deger yonelimi; bireyin neyi 6nemli gbrdigi
ile iliskilidir. Sonucunda istenen veya istenmeyen durumu se¢mesi veya se¢memesi gibi bir durum s6z
konusudur. Burada karar vericinin etik algist 6nemli bir yer tutmaktadir. Belirsizlige karst tolerans;
insanlarin bilinmeyen durumu kabul etme seviyeleridir(Robbins ve DeCenzo, 1998, 147). Bu durum
bireyden bireye farklilik gdsterebilmektedir. Nitekim bazi insanlar hayatlarinda ¢ok diizenli ve
planhditlar. Bu ylizden bu insanlar belirsizlige karst stresli olmakta ve psikolojik rahatsizlik
duymaktadirlar. Deger yOnelimi ve belirsizlige karst toleransta dort cesit karar verme bigemi
kullandmaktadir (Sekil 3).
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Deger yonelimi

Gorev ve teknik odakl insan ve toplum odakl

Sekil 3.Boyutlara Gire Karar 1V erme Bigemleri

Kaynak: W. Kinicki & B. K. Williams, Management (2003, 212) den yararlanimistrr.

Bunlar; Sekil 3’te goruldiigi gibi analitiksel, kavramsal, kuralsal ve davramgsal karar verme
bicemleridirler. Bu karar verme bicemleri asagida kisaca aciklanmistir (Robbins ve DeCenzo, 1998;
Kinicki ve Williams, 2003):

Kuralsal karar verme bigemi: Bu karar verme bicemini kullanan kisiler belirsizlige karsi diisik
toleranshidirlar. Karar verirken is ile ilgili endiseler yasamaktadirlar. Bu kisiler sorun ¢ézmekte etkili,
mantikli, pratik ve sistematiktirler. Bu tiir insanlar gerceklere odaklanarak hareket etmekte, kuralct,
otokratik davranmakta ve kisa vadeli disiinmektedirler.

Analitik karar verme bigemi: Bu karar verme bicemini kullanan kisilerin belirsizlige karst
toleranslart yiiksektir ve olaylari detaylt bir sekilde analiz etmekteditler. Bu kisilerin karar verme
asamalari biraz daha uzun strebilmekte ancak yeni ve belirlenemeyen durumlara karst daha saglikli
olabilmektedir.

Kavramsal karar verme bigemi: Bu kisilerin belirsizlige kars: toleranslart yiiksektir. Bu kisiler isten
cok Orgiitteki calisanlara odaklanmakta, sorunlara daha genis bir perspektiften bakmakta ve gelecekte
olabilecek muhtemel sorunlari gz 6ntinde bulundurmaktadirlar. Bu kisiler karar verirken sezgilerine
giivenmekte, yaratici fikirlere odaklanmakta ve risk almaya egilim gostermektedirler.

Davranigsal karar verme bigemi: Karar verme bicemleri icerisinde en ¢ok insan odaklt olanidir. Bu
karar verme tipini kullanan insanlar digerleri ile bilgi aligverisinde bulunmakta ve sosyallikten
hoslanmaktadirlar. Bu kisiler, karar asamasinda fikirleri desteklemekte ve onlara ilimli yaklasim
gostermekte, catismalardan kaginmakta, yazili iletisimden ¢ok sozel iletisimi tercih etmektedirler.

Yukaridaki actklamalara 1s1inda karar verirken herhangi bir karar verme bicimini kullanmak karar
vericinin karara bitiinciil bakmasini engelleyebilecektir. Bu nedenle tim bu karar verme bigemleri
yani sira etik karar vermeyi de icerisine alan butiinctl bakis acist kararlarin etik yoniiniin de ihmal
edilmesini engelleyebilir.

Etik Karar Verme

Insanlar bazen eylemleri sonunda etik olmayan durumlarla karst karsiya kalabilmektedirler. Ciinkii
insanlar eylemlerinin sonuglarint  dikkatli bir sekilde dusiinmeden hareket etme egilimi
gostermektedirler. Bazen etik kararlar kendiliginden olmakta ve insanlar bu etik kararlarin farkina bile
varamamaktadirlar. Fakat her etik karar bu sekilde basit olmamaktadir. Bazt karatlar, lizerinde
calismay1 ve zaman harcamay1 gerektirmektedir (Jacop ve Hartshorne, 2007). Etik kararda bunlardan
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biridir. Bu ylzden etik karar verme sureglerinin bilinmesi gerekmektedir. Bu stre¢ su sekilde
islemektedir (Aydin, 20006).

Hareket etmeden 6nce digiinmek

Etik karar verebilmek icin en 6énemli asamalardan biri sorunu iyice diiginmektir. Bylece sakin bir
analiz yapilmasi olanaklt olacaktir. Bu asamada kisi kendine; (1) neyi neden yapiyorum?, (2) problemi
ne durdurur?, (3) bu eylemi yapmaktaki niyetim ne?, (4) bu eylemi yapmaktaki sebeplerim gegerli mi?,
(5) bu eylemim insanlara zarar verecek mi?, (6) ne yaptigimi arkadaslarima ve aileme agiklayabilecek
miyim? gibi sorulart sormalidir (Hunsaker, 2003).

Sorunlarin tanimlanmasi:
Birey bu asamada ne gibi bir sorunla karst karstya oldugunu tiim acikligi ile ortaya koymalidir.
Kendine; sorunun igerigi nedir? sorusunu sormali ve cevabint aramalidir (Bateman ve Snell, 2004).

Gergekleri bilme

Alternatifleri degerlendirebilmenin en 6nemli destekleyicisi yetetli ve gegerli bilgilerin elde edilmesidir.
Kararlarin acil verilmesi giindeme gelebilir. Zaman baskisindan kaynaklt yeterli ve gecerli bilgilere
ulagilmadan karar vermek zorunda kalinabilir.

Secenekleri gelistirmek
Bu asamada neye ulasimak istenildigi agik bir sekilde ortaya konulup, bununla ilgili alternatifler
gelistirilmedir. Bu alternatifler gelistirilirken etik degetler g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Eylemin sonuglarin1 g6z 6niine almak

Uygulanacak karar ne gibi etkiler yaratacaktir. Kisi kendine; (1) uygulama yasal olacak mr?, (2)
sonugtan etkilenenlerin tavrt ne olacak? ve (3) butin bunlar kendimi nasi hissetmeme neden
olacaktir? gibi sonuca yonelik sorular sormalidir.

Se¢mek ve karar vermek

Bu asamada kisi alternatifler arasindan se¢imini yapmaktadir. Eger se¢imini yapamamissa bu se¢imi
yapabilmek icin; (1) saygt duydugu kisilerin fikrini almali, (2) gercekte veya hayalinde olusturdugu
erdemli kisinin nasil davranacagini diisinmeli ve (3) verilecek karara insanlar nasil yaklagirdi? gibi
yollar izlemelidir.

Gozden gecirmek ve degerlendirmek

Kararlar uygulamaya konulmadan net bir sekilde sonuglarini kestirmek miimkiin degildir. Bu nedenle
kararlarin uygulanmast 6nemlidir. Uygulama asmasinda eger istenilen sonuclar elde edilemiyor ve
sonuglardan rahatsizlik duyuyorsa uygulama durdurulup, karar yeniden gbzden gegirilip diizenlenmeli
veya var olan diger alternatif uygulamaya konmalidir.

Goruldugi gibi etik karar verme streci sancili ve zordur. Bu siirecten maksimum fayday: saglamak
icin karar vericilerin bu stireci bilmesi ve bu siireci dikkatli bir sekilde zihinsel bulanikliga yol
a¢mayacak sekilde uygulamasi gerckmektedir. Herkes tarafindan istenen beklenen kararlarin her
zaman dogru karar olarak algilanmamast gerekmektedir. Herkes tarafindan istenen, beklenen kararlar
ile dogru kararlari birbirinden ayirmak gerekmektedir. Esasinda dogru ve arzulanan karatlar
birlestiginde etik sorunlar minimize edilebilir. Oyle ki bazen istenen kararlar ile dogru kararlar birbiri
ile bagdasmayabilir. Bu durumda ise karar vericinin duruma bitincil bakmasi onun isini
kolaylastirabilir (Aydin, 2000).

Karar Verme Modelleri ve Etik Karar Verme ile Iligkisi

Insanlar karar verirken bilerek ya da bilmeden pek ¢ok karar verme modelini kullanmaktadirlar. Bu
modeller kararin etkili ve etik olmasinda insanlara yardime1 olmaktadir. Arastirmacilar insanlarin nasil
karar verdikleri konusunda cesitli modeller gelistirilmistir (bkz. Daft,1989; Kowalski, 2003). One
¢tkan modellerden bazilar asagida ayrinti olarak asagida ele alinmistir.
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Ussal/Rasyonel karar verme modeli

Klasik model olarak da adlandirilan bu model, yOneticilerin nasil karar vermesi gerektigini
actklamaktadir (Hoy ve Tarter, 2004). Ussal karar vermenin temelini; (1) amaclar belitlemek, (2) tim
secenekleri incelemek ve (3) en iyi olant segmek olusturmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2004).
Karar vericiler, amaglara yonelik kararlarin mantiklt bir sekilde verildigini farz etmekte ve ¢ok az ¢aba
ile ona ulagmaktadirlar (Akyol, 2015). Ussal karar verme emredici olup, yOneticilerin nasil karar

vermeleri gerektifini sOylemekte ve asagidaki varsayimlart kabul etmektedir (Kinicki ve Williams,
2003) :

1. Tam bilgi istemekte ve kararsizliga yer birakmamaktadir. Her bir secenekten sonra takip
edilecek sonuglarin hatadan arinmis olmasini istemektedir.

2. Hislerden arindirdmis mantikli analiz gerektirmektedir. Belirsiz noktalart ve 6nyargilari
olmayan mantiksal alternatifleri degerlendirmektedir.

3. Verilen karar en iyi karardir. Bu karar bireylerin maksimum faydasina olacagina inanilarak
verilmistir.

Bu varsayimlara dayanarak karar verici en ussal karart verdigini sdyleyebilir. Karar verme stirecinde
karar verici etik ikileme diistiginde; (1) Problem dogru olarak belitlenmis mi?, (2) Gerekli tim bilgiler
toplanmis mi1?, (3) Sorumluluklarim neler?, (4) Alternatifler neler ve bu alternatiflerin sonuglart kimleri
ne sckilde etkileyecektir?, (5) Her bir alternatif her bir sahis ile ilgili olarak yasal, diiriist ve adil bir
sekilde test edilmis mi?, (6) Eger verilen karari aileme, patronuma, topluma ve tim herkese
aciklasaydin degistirebilir miydim?, (7) Kararim herhangi bir sembolik anlam igeriyor mu? sorularint
kendine sorarak etik ikilemden kurtulmakta ve en dogru karart vermektedir (Lewis ve dig., 2003).
Ussal karar vermenin merkezinde karar vericinin mant@i yer almaktadir. Ussal model; basit ve
kararsizliga yer birakmayan karar vericilerin nasil davranmalar gerektigini belirleyen etik karar verme
odaklt oldugu séylenebilecek bir modeldir.

Usdisi/Rasyonel olmayan karar verme modelleri

Karar vericiler bu modelde karar vermenin zor oldugunu disiinmektedirler. Bu model kararin nasil
verildigini agtklamaktadir. Karar verici, karar verme isini hemen hemen her zaman belirsiz bir ortamda
yapmakta dolayist ile bu durum da onun uygun karar vermesini gliclestirmektedir (Kinicki ve Williams,
2003). Usdist karar verme modelleri cesitli sekillerde arastirmacilar tarafindan siniflandirilmistir (bkz.
Daft,1989; Lundberg, 1964). Bunlardan bazilari asagida aciklanmistir.

Kisrtlayici rasyonellik veya tatmin edici model: Simon (1968) yoneticilerin bir¢ok kisitlamalardan
dolayt gercekei ve mantiklt karar veremedikleri tezini ortaya atmistir. Kisith rasyonellik olarak da
adlandirilan bu tez karar vericilerin kabiliyetlerinin kisitlamalarla (karmasiklik, para ve zaman vb.)
sinirlandigina dayanmaktadir. Bu kisitlamalar sebebi ile karar verirken, karar vericiler yorucu bir eylem
secmek istememektedirler. Bunun yerine tatmin edici alternatife yonelmektedirler (Northcraft ve
Neale, 1990). Bu modelde yoneticiler en uygun alternatiflerden ziyade ilk bulacaklari, tatmin edici
alternatifi aramaktadirlar (Lunenburg ve Ornstein, 2004). Bu modelde tatmin yeterlidir. Bu model
karar vermeyi hizlandirdigt ve ertelemedigi icin iyi gibi goriilebilmektedir. Fakat ani karar vermek gibi
bir durum s6z konusu oldugu icin kararin etik yont g6z ardi edilebilir ve bu da karar vericiyi zor
durumda birakabilir.

Kiiciik adumlar model: Bu model, biyik sorunlarin ¢6ziminde en uygun alternatiflerin se¢iminin
o0 an i¢in zor olmast nedeni ile bu biiyiik sorunlart sersemletecek kadar kiigiik karar alinmast yoniinde
manttk modeline karst olusturulan bir modeldir (Lunenburg ve Ornstein, 2004). Bu model, uzun
vadeli ¢bzimler yerine kiigiik adimlatla yavas yavas sorunu ¢6zmeye yoneliktir (Bateman ve Snell,
2002). Bu kiictik adimlar uzun vadeli ¢6ziimlere giden adimlar olmakla birlikte, bazen de uzun vadeli
¢cozlmleri engelleyebilmektedirler (Kinicki ve Williams, 2003). Bu model etik karar verme agisindan
o6nemli bir model olabilir. Cinkd buyiik sorunlarin ¢6ziimiinde deger catismalari olabilir. Bu deger
catismalarindan dolay1 var olan sorun icin herhangi bir 6nlem alinmayabilir. Kiigiik kararlar, alinarak
buiyik kararlarda olmasit muhtemel deger catigmalart 6nlenebilir ve bdylece sorunun ¢éziimiinde
énemli bir yol alinabilir. Ozellikle sorunlar ¢ok karmastk ve belirsiz oldugu zaman gelisime yonelik
olan bu strateji tercih edilmelidir.
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Koalisyon modeli: Bu modelin slogant “badi ¢oziimii bulalm” dir (Kinicki ve Williams, 2003). Bu
modelde belirli hedefe ilerlemek icin kurulan resmi olmayan bitliktelikler olusturulmaktadir (Griffin,
2002). Karar vericiler farkli alternatifleri, olusturulan grupta ortaya koyarak problemi ¢6zmek igin
miizakerede bulunmaktadirlar. Fakat burada grubu olusturan bireyler kendi giiclerini kullanarak
kararin kendi amaglart yoniinde alinmasini saglayabilmektedir (Bateman ve Snell, 2002). Bu modelde
her yonetici kendi ¢alistigi birimin ¢ikarlarini 6nde tutma egilimi gostererek kararin etik yonini géz
ardt edebilitler.

Cop tenekesi modeli: Bu modelin slogant “Hersey uyar”dir (Kinicki ve Williams, 2003).Bazi
problemler ¢ok karmagik ve anlasimazdirlar. Bu ylzden klasik karar verme yontemleri ile
¢ozllememektedir. Bu durum oOrgilitsel kararlarin alinmasinda buyik bir sorun teskil etmektedir.
Karmastk sorunlart ¢6zmek icin kararlar almak insanlari farklt arayiglara itmistir. Bu arayislar sonucu
Cohen, March ve Olsen (1972) ilgin¢ ve giindemde olan  “Cép Tenekesi Modeli"ni ortaya atmiglardir
(Akt. Lunenburg ve Ornstein, 2004). Cop tenekesi modeli Orgiitteki coklu karar vermenin akisi ile
ilgili iken, tekli karar vermenin nasil yapildig1 tizerinde odaklanmaktadir (Daft, 1989). Cop tenekesi
modeli biitin 6rglti diisiinmekte, stire¢ icerisinde yoneticiler tarafindan siklikla verilen kararlarda
onlara yardimct olmaktadir. Cop tenekesi modeli yiiksek belirsizlik durumuna sahip 6rgiitlerde karar
almak icin gelistirilmis bir modeldir (Bateman ve Snell, 2002). Bu model sorunlar ortaya ¢tkmadan
kararlarin alinmasi ve bu kararlarin muhafaza edilmesine dayalt bir modeldir (Jazzar ve Algozzine,
2007). Cop tenekesi modeli yoneticiye rastgele bir karar verdirmektedir. Céztimlerin ve sorunlarin
rastlantisal iliskisi sonuglart olusturmaktadir. Rastgele vermek durumunda olan ydnetici verdigi
kararin etik yoniint diisinemeyebilir.

Sezgisel model: “Deneyimlerim bana der &i” bu modelin sloganidir (Kinicki ve Williams, 2003). Bu
modelde yonetici tecritbelerini g6z éniinde bulundurmaktadir. Bazen yoneticilerin sezgileri mantiksiz
gibi goriinse de ashinda yoneticiler tecriibeleriyle karar verdikleri icin mantiksizda degildirler.
Yoneticiler sezgileri vasitast ile durumun analizine bile gerek duymadan sorunun ¢ézimini
aciklamaktadirlar (Lewis ve dig., 2003). Yoneticiler karar verme agamasinda onlara yardimect olmast
icin genellikle diizenli bir sekilde icgtdiisel hislerini kullanmaktadirlar. Robbins’e gére (2003), bu
durum yoneticilerin tecriibelerinin damitilmig olarak bilingsizce ortaya ¢tkmasidir. Sezgi bir gizem
degildir. En basit sekli ile kisinin tecriibelerine dayanan karmasik temelleri en basit kabullenmeleridir
(Kinicki ve Williams, 2003). Sezgiye dayali karar vermede kisinin degerleri eylemlerin yapilmasinda
veya yaptlmamasinda yol gosterici olmaktadir. Bu durum da bireyin etik karar vermesini
etkileyebilmektedir.

Etiksel model: Rasyonel model gibi etiksel model de diizgiiseldir. Fakat rasyonel modelin
varsayimlart ve tarafsizligy etiksel modelin ahlaki standartlar tarafindan yonlendirilmektedir. Etiksel
yoneticilerin karar vermelerinin temelini degetler olusturmaktadir. Bu degetler kisisel olabildigi gibi
paylasilan etik kodlar seklinde de kendisini gésterebilir (Aldag ve Stearns, 1991). Etik karar verirken
yonetici; (1) kararim yasal m1?, (2) kararim tatmin edici mi?, (3) bu kararim kendimi nasil hissetmemi
saglayacak? sorularint kendine sormalidir (Kowalski, 2003; Nickels, Mchugh ve Mchugh, 2004). Bu
sorulart diiginen ve cevabint buldugunda kendini rahatlamus hisseden yonetici etik karar verme
yolunda 6nemli bir adim atmis olmaktadir.

Cavanagh modeli: Canavagh, Moberg ve Velasquez (1981), etik karar verme modeli olarak ti¢ teoriyi
(faydacilik, deontoloji ve adalet) kapsayan bir karar agact gelistirmistir. Ilk olarak kararin sonuglarini
etik olarak degerlendirmektedir. Burada amac ve tatminlerin hakliligini ihlal eden bir durum varsa
karar1 reddetmekte, yoksa karar1 taraflarin haklarina gére ele almakta ve kisilik haklarini ihlal eden bir
durum varsa karari reddetmektedir. Fakat karar kisilik haklarina uygun ise daha sonra adalet ilkesine
gbre incelenmekte, bir ihlal varsa karar reddedilmekte yoksa kabul edilmektedir (Akt. Bektas ve
Koseoglu, 2007). Bu modelde karari etik agidan ele alip her bir alternatifin etkisini tahmin etmekte ve
en fazla sayida kisiyi memnun edecek durumu ortaya g¢tkarmaya calismaktadir. Insanin tim
kararlarinda bazi temel haklara (ifade 6zglrligi, 6zel hayatin gizliligi vb.) saygt duyulmasi gerektigi ve
buna uygun kararlar vermesi gerektigi sGylenebilir.
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Kolberg’in bilimsel ahlaki gelisim modeli: Bu modele gore, insanlar etik karar vermede g
kategoriye ayrilmistir. Tlk evrede bulunan insanlarin kararlarinin temelini 6diil, ceza ve acil istekleri;
ikinci evredekilerin kararlarinin temelini kurumlar ve gruplar tarafindan beklenen etiksel davranislar;
tctincl evredekilerinin kararlarini ise; yasalar, kurallar ve normlarin Stesinde kendi belirledigi ilkeleri
olusturmaktadir (Bateman ve Snell, 2004). Bu modelin ¢ocukluktan yetiskinlige dogru evre evre
Ogrenildigi bir Onceki seviyenin tzerine insa edildigini sOylenebilir. Yonetici karar verirken son
agsamay1 g6z 6nline alarak karar vermelidir.

Hunt ve Vitell modeli: Bu modelde Hunt ve Vitell (2006) karar streci tizerine odaklanmustir. Bir
sorunla karsilasildiginda bu soruna iliskin karar verirken bu karari cesitli degiskenlerin (kiltiir, Srgiitsel
cevre, deger sistemi, inang, din gibi kisisel 6zellikler vb) etkiledigini ifade etmislerdir. Arastirmacilar
ahlak felsefesinin icerisinde yer alan deontolojik ve teleolojik yaklasma dikkat cekmisler ve kisinin
karsilasilan durumu ancak deontolojik ve teleolojik olarak degerlendirdikten sonra etik yargilamaya
gidebilecegini ve buna gére eyleme gecip karar verebilecegini ifade etmislerdir. Etik algilamanin
6nemli oldugu ifade edilebilir. Genel olarak karar verme modelleri emretmekten ¢ok agiklayicidirlar.
Nitekim bu modeller insanlarin nasil karar vermeleri gerektiginden ziyade nasil karar verdiklerini
aciklamaktadirlar

Rasyonel karar verme modeli karar vericilerden karar verirken ne tlr eylemde bulunmalart gerektigi
noktasinda kurallara dayali olarak hareket etmesini isterken, rasyonel olmayan karar verme igerisinde
tatmin edici karar vermeden, kii¢tik adimlar modeline kadar pek ¢ok modeli i¢cinde barindirabilmekte
ve karar vericilere karar verme serbestligi birakabilmektedir. Genel olarak bakildiginda her iki modelde
karar vericiler tarafindan kullanilmaktadir. Oyle ki, karar vericiler herhangi karmasik bir durumla
karsilastiklarinda karar vermede zorlandiklart zaman en iyi olani aramaktan ziyade dogal olarak onu
tatmin eden alternatife yénelmektedir. Nitekim bazen uygun seceneklerin ayirt edilmesinin zor oldugu
ya da her bir secenegin sonuglari iliskin kestirimde bulunmayi engelleyecek kadar karmagik oldugu
zamanlarda tatmin edici stratejilerde ise yaramayabilir. Sorunlarin ¢ok karmagik belirsiz oldugu
durumlarda kii¢iik adimlar modeli devreye girebilir. Belirsizlik dizeyi asirt artarsa da ¢ép tenekesi
modeli devreye girebilir. Bu durumda da hedeflerin seceneklerin kapsamlt analizine ya da en uygun
tatmin edici sonugclari belirlemeye gerek kalmayabilir. Hoy ve Miskel’e gére (2010) genel olarak
bakildiginda karar verme agamasinda hangi modelin iyi oldugu séylemek gibi bir durum s6z konusu
degildir. Bu nedenle en dogru yaklasim evrensel etik degetlerin g6z 6ntinde tutularak karar vericinin
mevcut durumuna uyan yaklasimi sergilemesidir.

Etik Karar Vermede Kullanilan Yaklagimlar

Etik karar vermede gesitli yaklasimlar mevcuttur (bkz. Teale, Dispenza, Flynn ve Currie, 2003) Bu
yaklasimlart anlamak, bireyin kendi kisisel etik degerleri ile farkli etik perspektife sahip insanlari
anlamalarina yardimei olacaktir. Bu yaklasimlardan bazilart asagida aciklanmugtir.

Teleolojik ya da Sonuggu yaklagim

Teleoloji; ahlaki dogrulart veya bunun arzulanan sonuglarint géz énitinde bulundurmaktadir. Bu
sonuglar, insanlar tarafindan arzulanan her sey, mutluluk, insan yetistirme, para, bilgi veya kisisel diger
seylerdir. Teleolojide eylemlerin sonuglart 6nemli oldugu icin, sonugcu yaklasimda denilmektedir.
Teleolojik yaklasim; (1) egoist ve (2) faydact yaklasim olarak ikiye ayrilmaktadir (Bateman ve Snell,
2004).

Egoist yaklagim: Birey verilecek kararda ona en fazla fayda saglayacak sonuca odaklanmaktadir.
Birey “benim kararim ne olacak? sorusunun cevabini aramaktadir. Sonuglar kisiye maksimum fayda
sagliyorsa o eylem kisi tarafindan dogru olarak kabul edilmektedir (Teale ve dig., 2003). Ahlak
telsefesindeki “dogru olanz yap” ifadesi egoizmde “Senin igin en dogru olan: yap” a dontusmustiir. Fakat bu
yaklasimda dogru olan yapilirken baskasinin zarar gérmemesine dikkat edilmelidir (Mejia ve Balkin,
2002).

Faydact yaklasim: Faydaci yaklagim da egoizm gibi eylemlerin sonuclarina odaklanmaktadir. Fakat
faydaci yaklasimin egoizmden ayrilan tarafi; daha c¢ok insanin sonuglardan maksimum fayda
saglamasina yonelik olmasidir (Bateman ve Snell, 2004). Ornegin; gelismekte olan bir tlkeye tahil
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sattiginizi ve gimritk memurunun islemlerinizi yapmak icin sizden fazladan para istedigini distinin.
Faydact yaklasimla mevcut durumun sonuglarint kestirmeye calisirsiniz. Ornegin; (1) parayt
Odeyebilirsiniz, (2) parayt 6demeyip tahilin glimritkte beklemesine sebep olabilirsiniz veya (3) bagka
birinden yardim isteyebilirsiniz. Simdi burada hangisi en biiylk faydayr saglamaktadir? Eger tahil
bekleyen ve agliktan 6lmek tlzere olan insanlar varsa hayat kurtarmanin iyiligi ile yasa dist risvet
vermenin kottligi tartisilabilir mi? (Hitt, Black ve Porter, 2004). Sonugcu etik kuraminin bir eylemin
dogrulugunu 6l¢mede kullandigt en temel Ol¢iit “o eylemden en fazla sayida insanin en ylksek
mutluluga ulagsmasidir” (Aydin, 20006).

Ahlaki dogruluk yaklagimi

Bu yaklasim eylemin sonuglarindan ziyade sadece ahlaki durum yoninden eylemin dogruluk ya da
yanlishigina bakmaktadir. Yukaridaki 6rnegi tekrar disiiniin, risvet 6demek kétidir. Fakat diger
taraftan insanlar Olecektir. Bu durum bu modeli benimseyen kisileri ilgilendirmemektedir. Bu
yaklasimi kullanan kisiler ahlaki prensiplerle pozitif sonuc doguran eylemleri segmektedirler. Ornegin,
yalan séylemenin kéti oldugunu sdyleyebilirsiniz. Ama uygulama esnasinda bunu yapabilir misiniz?
Aynt sektordeki sirketler bir pazara girmek tzere iken daha farklt bir pazara girdiginizi distinmelerini
saglamak yanlis mudir? Ozel yeni bir teknoloji tizerinde ¢alisirken ¢alismadiginizt séylemek dogru
mudur? (Hitt ve dig., 2004). Bu yaklasimda ahlaki dogruluk neyi gerektiriyorsa o yapilmakta, bunun
disina ¢ikilmamaktadir.

Genel yaklagim

Bu yaklasgimin temelinde; her durumda, her sart altnda, her kisiye uygulanabilecegine inanilan bir
eylem bicimini se¢mek yatmaktadir (Hitt ve dig., 2004). Kant’a gére (1755); tim haklarin kokd
ozgurlitk ve ozerkliktir. Kisilerin 6zglrligini ve 6zerkligini kisitlayan eylemler genellikle ahlaki
haklardan yoksundurlar (Akt. Akarsu, 1982).Ornegin; yukarida agiklanan riisvet olayinda ne
yapilacagina karar vermede genel yaklasimi secerseniz, hikiimet yetkililerine riigvet vermenin
hakliligini g&stermek zor olabilir. Clnkd herkesin istedigi sonucu elde etmek icin riisvet vermesine
miisaade etmek zorunda kalabilirsiniz (Hitt ve dig., 2004).

Adalet yaklagimi

Bu yaklasim; eylemlerin, ahlaki davranislarin muhakemesi temel prensibinde fayda ve maliyetleri egit
olarak nasil dagitilabilecegi tizerinde odaklanmistir (Hitt ve dig. 2004). Bu yaklagima gére bitiin
kararlar tutarli, tarafsiz ve gerceklere dayali olmalidir (Aydin, 2002). Genellikle kar- zarar esit olarak
dagitilmalidir. Ayrimeilik ve esitsizlikten zarar gérenlerin zararlari telafi edilmelidir. Adalet yaklasimz;
(1) dagiticy, (2) yargilayict ve (3) telafi edici adalet seklinde incelenmistir (Mejia ve Balkin, 2000; Hitt
ve dig., 2004):

Dagiutict adalet: Y oneticiler kisilerin performansina gére 6dil ve cezayi esit olarak dagitmaktadirlar.
Bu herkesin 6dil ve cezayt esit sekilde almasi temelinde 6rgltiin hedeflerine ne sekilde katks
sagladiklart ile alakalidir. Yonetici; 1wk, din, yas, cinsiyet faktorlerini g6z 6ntinde bulundurarak
promosyon dagitmamalidir. Yonetici kiigiik bir grup icin ayrimeilik yapma niyetinde olmasa bile eger
bu kiigiik grup esit olmayan sonuglar elde ediyorsa 6rgiit yasal prosedurlerle karsi karsiya kalabilir.

Yargilayict adalet: Karar verme streglerinden bilgisi olan ve ydnetimsel kararlardan etkilenen
insanlarin stirecte yansiz ve tarafsiz adil oldugu bir durumdur. Yargilayici yaklasimda; dagitict adalette
oldugu gibi karar verme strecinde 1k, din, cinsiyet ve yas gibi Ozelliklere gére ayrimcilik
yapilmamaktadir.

Telafi edici adalet: Dagitict ve yargilayict adaletin olmast gibi calismadigi durumlarda dullerin esit
sekillerde dagitilmadigindan, incinen insanlarin durumlarint telafi etmek icin uygulanan adalet
sistemidir. Telafi edici adalet; olumlu eylem planinin temelidir. Olumlu eylem plant ge¢miste zarara
ugrayan veya goz ardi edilen kadinlara, cocuklara gelecekte her tiitlii firsatin verilmesidir.

Erdem yaklagimi
Bu yaklasim; kisilerin oynamasi gereken roller ve bu rollerin gerekli kildig1 davranisin sergilenmesi
tzerine kurulmustur (Aydin, 2006). Dogru farz edilen ahlaki 6zelliklerin erdemli insanlardan geldigini
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kabul etmektedir (Bateman ve Snell, 2004). Insanlar kisisel erdemleriyle toplumun bekledigi minimum
ahlak seviyesinin tizerinde davranslar sergileyebilmekteditler.

Deontolojik yaklagim

Bireysel haklar tizerine odaklanmakta ve her insana esit sekilde saygt gosterilmesi beklenmektedir.
Almacak kararlar bir¢ok insanin faydasina iken eger bir kisi zarar gériiyorsa bu kararin alinmamasi
gerekmektedir. Deontolojik yaklagim anlam odakli olup (Bateman ve Snell, 2004), yapilan eylemin
temelindeki niyet 6nem arz etmektedir (Teale ve dig., 2003). Eylemin temel 6zelliklerinin yant sira
degerlerin varligr kisiyi dogru bir bicimde harekete gecirmektedir. Bu yaklagim; toplum tarafindan
kabul edilen kurallar cercevesinde islemekte ve tartisma gotiirmemektedir. Ornegin; Insanlar
tarafindan; tanriya, devlete ve benzeri saygt gésterilmesi beklenmektedir.

Kararlarin Yargilanmasi ve Etik Dig1 Davranislarin Ussallagtirilmasi

Bireylerin etik dist davranislar sergilemesi bireyin karakteri, calistigt Srgiitiin yapist ve kiltiird, ulusal
kiltart ve benzeri bir¢ok nedenden kaynaklanabilmektedir. Karar vericiler karar verirken etik dist
kararlarint bazen kendilerine gore ussallastirabilirler. Aydin (2006)’a gore kimse kendi dogrulart
cercevesinde, var olan yasalari gérmezden gelip, kendi yasalarini koyma ve bu dogrultuda eylemlerde
bulunma hakkina sahip degildir. Zor, karmasik ve sasirtict olaylar karsisinda karar vermek zorunda
olan bireylerin, etik dis1 davranslar sergilemesinin 6ntine ge¢mek icin yapmasi gereken bazi etik testler
vardir. Bu testler genellikle ; (1) bu dogru mu?, (2) bu adil mi?, (3) kararin kargisinda olsa idim ne
hissederdim? Eger verdigim karar gazetelerde ve e-postada yayinlansa idi ne hissederdim?, (5) bu karar
ilkelerime aykirt mi?, (6) boyle bir durumla karsilasan herkes benim gibi mi davranirdi?, (7) aileme,
arkadaglarima, patronuma kararimi agikladigimda kararim hakkinda ne diistiniirler? gibi sorulardan
olusmaktadir (Griffin, 2002; Hunsaker, 2003; Aydin, 2000). Etik karar vermek isteyen karar vericilerin
bu ve buna benzer sorular1 cevaplandirmast ve kararlarini bu dogrultuda almast beklenmektedir.

Fakat biitin bunlara ragmen karar vericiler etik dist davranmaktan kendilerini alamamakta ve etik dist
davranislarini gesitli nedenlere iliskilendirerek hakli géstermeye calismaktadirlar. Genellikle etik dist
davranslar gésteren insanlar bu davranuglaring (1) gerekli ise etiktir, (2) sahte gereklilikler tuzagi, (3)
yasal ise etiktir, (4) isimin parcasi, (5) bu karar herkesin yararina, (6) bunu senin icin yaptyorum; (7)
hak ettigi gibi davraniyorum, (8) bundan kimse zarar gérmeyecek, (9) herkes boyle yapiyor gibi
sekillerde agiklama yoluna gitmekte ve kendilerini hakli gdstermeye calismaktadirlar (Aydin,
2000).Etik karar vermek caba gerektiren zor eylemleri icerirken, etik dist karar vermek caba
gerektirmeyen basit eylemleri icermektedir. Bu ylizden de karar vericiler zor olani yapmaktan
kacinabilir ve daha basit olan etik dist davranislara yonelebilitler.

SONUC ve ONERILER

Bireyler yasamlarinin her agsamasinda gesitli karar verme durumlari ile bag basa kalmakta ve neticesinde
de karar vermektedirler. Verilen kararin birey veya toplum tarafindan dogru ya da yanlis olarak ele
alinmast kararin etiksel acidan degerlendirildiginin bir gostergesidir. Nitekim insanlar béyle durumlarla
sik sik karsilasmaktadirlar. Verilen kararin her zaman dogru olmas: beklenmemelidir. Netice itibari ile
karar 6ziinde, insan kaynakli olup, karar vermenin son asamasinda kisinin kendisi vardir. Ama etik
karar vermek isteyen insanlarin kendilerine; (1) daha dogru kararlari nasil verebilirim? ve (2) yanlis
kararlardan nasil uzaklagabilirim? gibi etik temelli sorulart sormasi gerekmektedir. Orgiitte yénetici, o
kurumdaki havanin belirlenmesinde 6nemli bir etkendir. Bu nedenle yénetici kararlarinda o karardan
etkilenenler i¢cin dogru olant bulmaya calismak icin ¢aba sarf etmelidir.

Yoneticiler etik karar verebilmek icin etik algt olusturulmalidir. Etik algt ise; etik karar verme
stireglerinin, etik yaklasimlarinin bilinmesi ile olusturulabilir. Insanlar etik algt ile hareket etmedigi
zaman etik dist kararlar verebilmekte ve bunlart da kendilerine gére ussallastirabilmekteditler. Karar
vericilerin karsilarina ¢ikan durumlar o kadar cesitlilik sergilemektedir ki, bazen karar verici ne
yapacagint sagirabilir. Pek tabidir ki, 6zellikle yénetim kademesinde bulunan kisilerde béyle bir durum
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istenmeyen bir durum olarak kendini gosterebilir. Nitekim onlardan kararsizliktan ziyade sorunun
¢6zimune iliskin karar vermesi beklenmektedir. Ancak bazen karar vermek sanildigt kadar kolay bir
durum degildir. Icinde pek ¢ok bilinmezi barindirabilir. Yoneticilerin karar verirken etik sorunlarin
farkinda olmast ve etik karar verebilme becerisine sahip olabilmesi 6nem arz etmektedir. Ozellikle
karar vericilerin etik karar vermede tim strecin farkinda olmalart onlarin daha uygun karar
vermelerine vesile olabilir. Bu ¢alismada ortaya konan farkli karar verme modellerini kullanarak, karar
vericiler i¢ine distiikleri etik ikilem sorunsalindan kurtulmak icin faydalanabilitler. Ancak nihayetinde
karar vericinin etik karar vermede pek ¢ok etmeni gbz 6niinde bulundurulmasini gerektiren karmagik
bir siire¢ oldugunu da unutmamasit gerekmektedir. Karar vericinin inanci, degetleri, icinde bulundugu
ortam vb. gibi pek ¢ok etken onu etkileyebilir. Bu nedenle karar vericinin duruma uygun karar
vermesinde ortaya konan modellerden uygun olant kullanmasinin karar vericinin isine yarayacagi
umulmaktadir. Nitekim Kiral’a gére (2015) yonetimde karar vermek i¢in hicbir zaman tek bir en iyi
yol yoktur. Ancak bazi yaklasimlar digerlerine gére daha etkili olabilmektedir. Esasinda en iyi yaklasim
kosullara uygun olandir. Karar vericilerin karar verirken bilimsel ve etik ilkelere dayalt olarak karar
vermesi ve s6z konusu modelleri kullanmast onlar i¢cin 6nemlidir. Bu ¢alismada, etik karar vermek
isteyenlere yol gdstermek amactyla normal karardan etik karara, kararla ilgili stire¢ islenmeye
calismistir. YoOneticilerin bu stireci izlemesi, etik algisint gelistirmesi, karar verirken etik siireci géz
ontinde bulundurmasi gerekmektedir. Bu ¢alismaya dayali olarak karar vericilerin hangi etik karar
verme modellerini kullandiklart arastirilabilir. Yoneticilerde etik karar verme sorunsalinin nedenleri
derinlemesine odak grup ¢alismasi ile yapilabilir.
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