KARAR ALMAK

Decision making
ikinci Basku

Gergek sorunu belirlemenizi
ve deger katan dengeli
secimler yapmanizi
saglayacak bir dizi

ipucu, arag ve teknik

Neil Russell-Jones



"Bir internet startup sirketin-
de, karar alma hizi ve riskin
azaltilmasi kritik Gnem tasir.
Karar olusturup énceliklendi-
rirken bu kapsamli ama agik

ve basit kitabin ¢ok faydasini
gordim."

Michel Sabatier, Yonetici,
OpticalServe.com

"Karar alma sirecinin
inceliklerini mikemmel
sekilde ortaya koyuyor. isleri
sansa birakmak yerine,
tasarim yonetiminin nasil
uygulanacagini gésteren
pragmatik bir yaklasim."

Belinda Moore, Sirket
Yoneticisi, Thomson Travel




The contents of this electronic book (text and graphics) are protected by international
copyright law. All rights reserved. The copying, reproduction, duplication, storage in a
retrieval system, distribution (including by email, fax or other electronic means),
publication, modification or transmission of the book are STRICTLY PROHIBITED unless
otherwise agreed in writing between the purchaser/licensee and Management
Pocketbooks.

Depending on the terms of your purchase/licence, you may be entitled to print parts of
this electronic book for your personal use only. Multiple printing/photocopying is
STRICTLY PROHIBITED unless otherwise agreed in writing between the purchaser and
Management Pocketbooks.

If you are in any doubt about the permitted use of this electronic book, or believe that it
has come into your possession by means that contravene this copyright notice, please
contact us.

TELIF HAKKI UYARISI: LUTFEN OKUYUNUZ.

Bu elektronik kitabin icerigi (metin ve grafikler) uluslararasi telif hakki yasast ile
korunmaktadir. Tm haklari saklidir.

Alici/lisans sahibi ile Management Pocketbooks arasinda aksi yazili olarak kararlastiril-
madikga, kitabin kopyalanmasi, cogaltiimasi, bir erisim sisteminde saklanmasi, dagitilmasi
(e-posta, faks veya diger elektronik araglar dahil), yayinlanmasi, degistirilmesi veya
iletilmesi KESINLIKLE YASAKTIR.

Satin alma/lisans kosullariniza bagl olarak, bu elektronik kitabin bazi bélimlerini kendi
kullaniminiz iin yazdirma hakkiniz olabilir. Alici ile Management Pocketbooks arasinda
aksi yazili olarak kararlastinimadikca birden fazla baski/fotokopi KESINLIKLE YASAKTIR.
Bu elektronik kitabin izin verilen kullanimi hakkinda herhangi bir siipheniz varsa veya bu

telif hakki bildirimine aykiri yollarla elinize gectigini diisiiniiyorsaniz, litfen bizimle
iletisime gegin.

N

MANAGEMENT
POCKETBOOKS

Wild’s Yard, The Dean,
Alresford, Hampshire
S024 9BQ UK

Tel: +44 (0)1962 735573

Fax: +44 (0)1962 733637
sales@pocketbook.co.uk
www.pocketbook.co.uk




GiRIS 5
Karar nedir, ne degildir, temel bilesenler,
neden bazi kararlar almak daha zordur,
dogru yaklasimin faydalari, sik yapilan
hatalar

KARAR ALMA GERGEVESi 15
Yedi adim yaklagimi: Tanimlamak,

anlamak, belirlemek, degerlendirmek,
onceliklendirmek, gézden gecirmek ve
uygulamaya koymak

KARAR DESTEK ANALIZi
Analiz seceneklerinin degerlendirilmesi

57

v karar agaclari, etki tablolari, venn semalari

N

'@4 L.%?

NS

k.

KARAR ALMA PSiKOLOJiSi 81
Bireyler ve gruplar, Herrmann Beyin

Teorisi, grup dinamigi, karar alicilarin
karakterleri, uzlasinin &lciilmesi

KARAR ALMA SURECINDE 99
iLETiSiM

Neyin nasil oldugunu anlatmak, goriisu
temellendirmek

SONUC 103

Karar alma esaslari, etkili karar almanin
faydalari, ipuglari, goris olusturmak

\







(s)




GIRIS

TEBRIKLER!

Tebrikler! Bu sayfayi okuyana kadar birkag karar aldiniz (muhtemelen):

internetten arastirmak veya kitapciya gitmek

is ve ekonomi bélimiindeki kitaplara bakarken
Karar alma konusunda bir kitap secip goz atarken
Muhtemelen satin alirken!

Karar alma konusunda bir kitap satin almak icin proaktif (bilingli bir sekilde) disari
¢tkmadiysaniz, bu kararlarin cogu bilincaltinda alinmistir.

Aldigimiz kararlarin cogu bilingaltidir, derin analizler yapilmadan ve genelde "otomatik
pilotta" alinir; ancak her zaman, duruma gore ¢ok cesitli faktorlerden etkilenir. Siradan bir
glinlin sabahinda o giin ne giyecedimiz, kahvaltida ne hazirlayacagimiz, ise nasil gidecegimiz
gibi kararlar aliriz.

is yerinde bir dizi baska karar alinz; bazilan isle ilgili, bazilan kisisel. Genellikle isle ilgili
kararlar, kurumsal veya kisisel olarak belirlenmis bir kurallar ¢cercevesi icinde alinir ve sonug
Uzerinde bir sekilde etkide bulunmamizi saglar.




GIRIS

KiITABIN KURGUSU

Bu kitabin konusu karar alma ya da segenekler arasinda nasil karar verilecegidir.

iki bélimden olusuyor:

o Ik kisim (birinci ve ikinci b&liim) bir kararin gercekte ne olduguna dair bir tanimin yer
aldigi bir giristen ve karar alip uygulama sirecini iceren bir cergeveden olusuyor

o lkinci kisim (licten altiya kadar olan béliimler) cerceveyi olusturan esaslar

degerlendiriyor. Grup dinamigini, metodolojileri, araglari, karar strecinde iletisimi ele
aliyor ve birtakim ipucuyla sona eriyor




GIRIS

KARAR NEDIR?

Nedir - Sozlige gore, "karar almak" fiili, "belirlemek, asmak, ¢dzmek, se¢mek ve hikim
vermek" anlamina gelirken, "karar" isim olarak "se¢me ve belirleme eylemi" vb. olarak
tanimlaniyor. iktidar pozisyonundaki birinin "karar alici" oldugu séylenir, karar alanlara da
"belirleyici" veya "is bitirici" diyoruz.

Kelimenin Latince kokl "kesip ¢ikarmak" anlamina geliyor. Bu da bir kararin gercekte ne
oldugunu anlatiyor: Ortadaki daginikigr kaldirmak, hedefe giden yolu gérmeyi saglamak,
bir karar (veya bir dizi karar) almak ve sonugclarini da 6ngorerek bu yolda devam etmek.

Ne degildir - Bir karar, olaylari akisina birakmak degildir. Boyle yapsaniz da yine bir sonug
ortaya ¢ikar; ancak cevredeki kosullardan bagimsiz veya kosullarin gerektirdigi uygun karar
alinmadan ortaya ¢ikan bir sonug. Kontroliimiz disinda bir sonug. Sabah hangi parfimi
veya tiras kolonyasini kullanacaginizi secerken pek bir 6nemi olmasa da ticari veya diger
hayati kararlar s6z konusu oldugunda etkisi cok buyik olabilir.




GIRIS

KARAR NEDIR?

"Olmak ya da olmamak, iste biitiin mesele bu." (Hamlet)

Karar almak, bir durum veya sonucu proaktif olarak optimize etmek ve bir degisim yapmak
icin iki veya daha fazla secenekten birini bilin¢li olarak secmekle ilgilidir. Aynt zamanda,
sonucu kisinin lehine etkileyecek karar ve eylemlerle, hayattaki sans veya risk faktérini en
aza indirmeye calismaya yéneliktir.

Ozetlemek gerekirse, karar alma sudur:

e  Bir secenegi digerleri arasindan tercih ederek (higbir eylem gerektirmeyebilir)

e  Belirsizlik iceren ve

e  Sizi riske maruz birakan durumlarda

e  Belirli bir amaca, hedefe veya sonuca ulasiimasi.

Bir secim olmali ve proaktif olarak yapilmalidir, aksi takdirde bu sadece kendiliginden
gelisen basit bir olaydir.




GIRIS

TEMEL BILESENLER

Bu slrec, belirlenmis bir ihtiyactan hareketle, bu ihtiyaci ve objektif kosullar dikkate alan
bir karara ulasmayi igerir. Strecte ayni zamanda, olaydaki risklerin ve kararin olumsuz
sonuclarinin da en aza indirilmesi gerekiyor.

Tehlike Riski
Secenekler

Analiz

Gergek ihtiyag




GIRIS
NEDEN BAZI KARARLAR DAHA ZORDUR

Bazi kararlar kolay (6rnegdin aksam ne yenilecegi) bazilari da son derece zordur. Genellikle
zor bir karar daha biylk sonuglar/etkiler, bazen de daha yiksek bir mali yakimlulik
dogurur. Gergekte, zor denilen kararlarin hepsi zor degildir. Bazilar 6lgegi nedeniyle zormus
gibi algilanir:

e Bir arkadasiniz bes lira borg isterse, muhtemelen fazla disiinmeden evet dersiniz

e Ayni arkadasiniz bin lira borg isterse, muhtemelen ihtiyatli davranir ve nedenini
6grenmek istersiniz

Alinacak kararin esasi aynidir; gtvenilirlik. Ancak miktar biytduikge sonuglar da agirlastigi
icin kararin da daha zor oldugunu algilariz. Bes lira kimsenin umurunda degildir ancak bin
lira cogu insanin kaybetmek istemeyecegi bir tutardir. Bu bir risk ortaya ¢ikarir; ama karar
hangi asamada zorlasir; 25 lira daha fazlasi, belki de 300 lira ya da daha Ustiinde mi? Risk,
arkadasinizin parayi geri 6dememesi veya 6deyememesidir, bu nedenle kararinizdan
pismanlik da duyabilirsiniz. Siz fark etmeseniz de aldiginiz karar riskleri ve olasi kaybin
buyukligunu dikkate alarak yaptiginiz degerlendirmeye dayali olacaktir.

-
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GIRIS

ZOR KARARLARI TANIMLAMAK

Bir karari su durumlarda "zor" olarak tanimlayabiliriz:
e  Durum belirsizken —algilanan risk daha buyuktir

Ayni zamanda:

e  Siirecin dogasinda birgok farkli unsur yer aldig icin durum karmasiktir -6rnegin yeni
bir havaalani icin bircok farkli unsuru dikkate alarak (ugus rotalari, hava trafik kontrold, pistler,
cevrede yasayanlar, ulasim baglantilari, cevresel kaygilar, vb.) uygun bir bolge secilmesi

«  Bircok hedef vardir, ancak bir veya daha fazlasi birbiriyle catisir ve belli 6diinler
verilmesi veya farkli hedef, maliyet ve kazanclar arasinda bir denge saglanmasi gerekir

o  Farkh bakis acilan farkh sonuglara yol acabilir —6zellikle iki veya daha fazla kisinin dahil
oldugu, kararin bu kisileri dogrudan etkiledigi durumlarda; kararin dayandigi varsayimlar,
kararin olasi sonuglari ve hatta kararin kendisi hakkinda fikir ayriliklari yasanabilir

Burada énemli olan, mimkiin oldugunca sorunsuz sekilde kabul edilmeleri icin, zor kararlarin
nasil ele alinmasi gerektigidir. Bunun igin riskin en aza indirilmesi veya en azindan
anlasilmasini saglamak Uzere, uygun icerikteki bilgiler esas alinarak saglam ve tutarli bir

sz yaklasimda bulunulmasi gerekiyor.




GIRIS

DOGRU YAKLASIMIN FAYDALARI

Karar almaya yonelik saglam ve tutarli bir yaklasim ve gerekli destekleyici analiz:

Sorunlarin organize edildigi bir temel olusturarak karmasa ile basa ¢ikacaktir (bes
veya daha fazla degiskenle ugrasan insanlar sorun yasar)

Karara destek olacak anlasilabilir bir yapi icinde belirsizlikleri ortaya koyacaktir
Cok sayida hedef, maliyet ve kazang arasinda denge saglayacaktir

Ozellikle birkag farkl gérisiin oldugu durumlarda uzlagi/karar elde edilmesi icin farkl
bakis agilarini analiz edip mantikli bir ¢6ziim ortaya konulmasini kolaylastiracaktir

Kararin esasini gegersiz kilabilecek veya karari temelden degistirebilecek yeni
durumlar ortaya ciktiginda esneklik saglayacaktir

Karara nasil ulasildigini, nelerin dikkate alindigini, kimlerin dahil oldugunu vb.
gosteren bir "denetim yolu" saglayacaktir (isler ters gittiginde ve "pismanlik" devreye
girdiginde cok faydalidir, bkz. sayfa 37-39)

o
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GIRIS

KARAR ALIRKEN SIK YAPILAN HATALAR

Yapilan arastirmalarda, karar alirken ¢ok yaygin birkag hata veya dikkat edilmesi gereken konu oldugu
belirlenmistir, 6zellikle de:

Acele -hiz ile karistinimamalidir. Gergekler heniiz bilinmiyorken veya gercekler dikkate alinmadan bir
karar alinir. Acele giden ecele gider

Dar bakis acisi —genellikle yanlis konunun ele alinmasina neden olur, ¢linkii 6ncesinde gergek konu
onyargili olarak yanls degerlendirilmis veya uygun olmayan bir analiz gercevesiyle 6nemsizlestirilmistir
Asini giiven —alinan karar konusunda ya da daha yaygin olarak konunun ve gerceklerin tam olarak
anlasiimasi konusunda

Ezbere is yapmak —6nemli kararlar icin gereken analizi yapmak yerine kaba bir gergeveye veya
kestirme yollara givenmek

Filtreleme —hosa gitmeyen veya verilmek istenen karari desteklemeyen bulgular dikkate almamak,
8rnegin ingiltere 2017 genel secim anketleri

Odak olusturamamak —analitik cerceve eksikligi nedeniyle birgok degiskeni veya bilgi parcasini ayni
anda yonetmeye calismak

Bu sorunlarin Ustesinden gelmek igin uygun bir gerceveye ihtiyag vardir.




i

KARAR ALMA
CERCEVESI
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KARAR ALMA CERCEVESI

YEDI TEMEL ADIM

Karar alma sirecinde yedi temel adim vardir:

E] Alinmasi gereken karari dogru tanimlamak

@ Karar alinan konunun baglamini anlamak

(3] Secenekleri belirlemek

@ Her secenegin sonuglarini degerlendirmek

@ Secenekleri 6nceliklendirmek ve birini secmek

@ Alinan karari gézden gegirmek (olasi yeniden calisma)

@ Karari uygulamak icin harekete gegmek

Yedinci adim atilmadigi suirece gercek bir karar alinmamis ve zaman kaybi yasanmis
demektir.

Elbette kararin belli olumsuz sonugclari da olacaktir, ancak yukarida aciklandigi sekilde
mantikli bir stireg izlediyseniz, bunlarin yonetilebilir ve dnceden hesaplanmis oldugunu

bilirsiniz.
(16)
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KARAR ALMA CERCEVESI

YEDI TEMEL ADIM

Secenekleri
Belirle

Sonuglari Degerlendir

Onceliklendir

Baglami .

Anla

Harekete

Karan Geg

Tanimla

Karari Tekrar
Gozden Gegir

SONUCLAR

-
17>)




KARAR ALMA CERCEVESI

BASLAMADAN ONCE

Karar almaya baglamadan 6nce, karari bir baglama oturtmak ve sireci bir cerceve igine
yerlestirmek icin birkag konunun ele alinmasi gerekiyor:

Bu karar nasil alinmali —uygun ortam veya streg
- Tek basiniza mi?
- Grup halinde mi?
- Kimlerle birlikte?

Daha 6nce uygulandi mi —6yleyse sonuglari veya alinan dersler ne oldu?

Diger kararlari etkiliyor mu —6yleyse ne sekilde?

Bu karanin alinmasi gergekten gerekiyor mu —yoksa gerek yok mu?

Aciliyet gerektiriyor mu/zamanlamasi uygun mu —ne zaman yapilmasi gerekiyor?

Farkli bir bakis agisi elde etmek icin, bir bagkasinin bu sorunla nasil basa gikacagini
disiinin. Ornegin is baglaminda, en biyiik rakibiniz bu sorunu nasil ele alirdi?

Siirecin hangi asamasina daha fazla kaynak ayriimali? (veri toplama, analiz, danismanlik,
iletisim vb.)




KARAR ALMA CERCEVESI

@ KARARI TANIMLAMAK

ilk ve ayni zamanda en kritik adimdir.

Bazi kararlar kotu analize dayandigi igin dogal olarak yanlis ¢ikarken, cogu karar sorun yanls
tespit edildigi icin "yanlis ¢ikar" — gergek nedenler yerine semptomlar ele alindigi igin...

Bu nedenle ilk adim, sorunun altinda yatan gercek nedenlerin analiz edilmesi ve kararda

ele alinmasi gereken gergek sorunlarin belirlenmesidir. Bu noktada kilit sorular sunlardir:

e Bu karari neden aliyorum —bunu yaparken amacim veya hedefim nedir?

e Suan bir karar alinmasini gerektiren durum ortaya nasil ¢ikti; bu konuda yapilmasi
gereken gercekte ne olmali?

Heathrow veya Gatwick havaalanina yapilacak ek pist tartismasinda, bircok kisi soruyu
"Baska bir piste ihtiyacimiz var mi?" olarak gériiyor. Dolayisiyla duygusal bakiyor.

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

@ KARARI TANIMLAMAK
ORNEK

Ust Gste birikmis dosya yiginlarinin ve belgeleri bulmakta zorlanan personelin oldugu bir
sirketle ilgili ylzeysel bir analizde, sorunun dosyalama sistemindeki yetersizlik oldugunun
varsayllmasi, ¢éziimiin de daha ¢ok dosya dolabi ve belki de ilave evrak personeli almak
oldugu kararina ulasilabilir.

Sebep sonug iliskisi analizine dayali daha kapsamli ve derin bir bakis acisi gelistirildiginde
ise, sorunun aslinda ¢ok parcali ve verimsiz yapidaki is strecinden kaynaklandigi ortaya
cikacaktir. Yavas islem siresi ve zaman kaybi bu sorunun sonucudur.

Gergek nedenin ayrintili analizi, muhtemelen siirecin yeniden yapilandiriimasi yoluyla
dosya dolabi alim ihtiyacini ortadan kaldiracak ve daha da 6nemlisi hem calisanlara hem
de miusteriye fayda saglayacaktr.

Yiizeysel soru "Dosyalama sistemini nasil iyilestirebilirim?"

Gergek soru "Belge yonetimini iyilestirmek igin ne yapmaliyim?" (Siirec)




KARAR ALMA CERCEVESI

@ KARARI TANIMLAMAK
HEDEFLER: TEMEL Mi iKINCIL Mi

Temel hedefler ile siklikla yan hedefler olarak da adlandirilan ikincil hedefler (temel
hedefe giden yolda basariimasi gerekenler) arasindaki farkin anlagilmasi 6nem tasir.

Ornegin kisisel hedefiniz hayatinizin geri kalaninda ¢ok
iyi bir yasam tarzina sahip olmaksa, bu ikincil
hedeflerle desteklenebilir:

- VYeterli nitelikleri elde etmek

- Yiksek maaslh bir is bulmak

- Bir dag evi satin almak

- lyi bir emeklilik fonu olusturmak

- 55 yasinda emekli olmak vb.

Karar alma sirecini temel hedeflerin
yonlendirmesi hayati 6nem tasir.
ikincil hedefler yalnizca temel hedefe
ulagsma sansini artirdigi zaman dikkate alinmahdir.




KARAR ALMA CERCEVESI

@ KARARI TANIMLAMAK
GEREKGELERINIZi ORTAYA KOYACAK SORULAR

Kendinize sunlar sorun:

e Amag agtk mi?

e  Tum secenekler ortaya konuldu mu?

e Analizi desteklemek icin veri toplandi mi?

e Analiz yapilip bir 6zet hazirlandi mi? Bu 6zet sunlari aciklamalidir:
- her secenegin etkisi
- belirlenen segenegin riskleri
- riskin gerceklesme olasiligi
- secenegin maliyeti
- yapilan secimin ortaya cikaracagi sonuglar
- zamanlama

Bu sorulara cevap bulamazsaniz, neden karar aldiginiz konusunda net bir fikir sahibi
olamazsiniz. Bu nedenle de ne yapilmasi gerektigini ve karar alma ihtiyacinin ardindaki
temel nedenleri anlayamazsiniz.




KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK

Alinan bir kararin gercek nedenlerini anlamak icin baglam ¢ok énemlidir. icinde bulunulan
durumdan bagimsiz kararlar almak imkénsizdir; kosullarin ve baglamin g6z éniinde
bulundurulmasi gerekir. Bunlarin dikkate alinmamasi elbette karar almaya engel degildir,
ancak yanlis veya en iyi ihtimalle optimal olmayan bir karar olur (cok sansl degilseniz).

Bir stratejiyi desteklemek icin sunulan ayni gercekler dizisi, faaliyet gosterilen sektore ve bu
sektdrdeki her farkli piyasaya gore, alinacak kararlar acisindan farkl etki yaratacaktir. Ornegin,
kuresel bir petrol sirketinin stratejisinin belirlenmesinde Danimarka piyasasi kiglk bir rol
oynar. Tum faaliyetlerini burada yuriten bir gida perakendecisi agisindan ise bu piyasadaki
egilimler ve olasi sonugclari blyik 6nem tasir.

Satis magazalarinin gelecegdi hakkinda karar alan firmalarin, musteri profilini ve trtinlere
yonelik talebi degistiren demografik degisiklikleri g6z ardi etmeleri mimkin degildir.
Teknolojideki degisim geleneksel satis kanallarini ve hatta Grlnleri de degistirdikce, eskiden
onemli bir varlik olan perakende magazalar, sanal isletmelerle rekabet etmeye calisan
perakende zincirlerin karliigi agisindan ayak bagi haline geliyor.

=
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KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK

HAREKETE GECMEK oncesi PLANLAMA
PLANLAMA oncesi KARAR
KARAR oncesi RISK ANALIZi
. . . ] ALINMASI GEREKEN
RISK ANALIZI oncesi R
ALINMAS| GEREKEN degerlendirilmesi =
KARAR gereken BAGLAM
Bu nedenle her zaman (tamamen) farkh ve
benzersiz olan BAGLAM ile baslamaniz gerekir.

)




KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK
HER DURUM FARKLIDIR

Belli bir durumda aldiginiz bir kararin ardindan gelen her kararin da ayni parametreler
dahilinde alinacagini varsayamazsiniz.

Az sayida ve son derece acik bir dizi kosul mevcutken dahi, dikkate alinmasi ve nihai
karara dahil edilmesi gereken, tahmin edilmesi glg¢ bir dizi degisim de zaman icinde ortaya
¢ikacaktir. Daha fazla, daha karmasik kosullarin olmasi durumunda (tim ABD veya Euro
Bolgesi ekonomisi gibi) faaliyet gosterdiginiz ortamda kosullar her giin degisecek, bu
baglamda alinacak her karar 6ncesinde bu degisikliklerin etkisinin de dikkate alinmasi
gerekecektir.

Ornek: Biiyiik bir uluslararasi sirkette karin nereden elde edilecegi ya da bir operasyonun
nerede kurulacagr konusunda degerlendirme yapilirken, alinan kararin belirleyici
unsurlarindan biri de yirrlikteki vergi mevzuatidir. Vergi mevzuati degistiginde, bu
degisikligin sadece dogrudan etkisinin degil, ayni zamanda goreli etkisinin de incelenmesi
gerekir. Diger sirketlere gore size dnemli kazang saglayan bir maliyet avantajiniz vergi
dizenlemesi sonrasi ortadan kalkmis olabileceginden, konuya yaklasiminizda da énemli bir

degisiklik yapilmasi gerekebilir.

=
35>)




KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK
ORNEK

Nereden ev alacaginiza dair karariniz gesitli nedenlerle degisebilir. Emlak
vergilerinin artirilmasi gerektigini savunan bir partinin aday bir
anda yerel se¢imi kazanmis olabilir. Diger taraftan, evin
yakinlarinda dev bir aligveris merkezi acilacagi ya da

otoyol insasi icin planlar yapildigi soylentileri

dolasabilir ki bu konulari da dikkate almaniz gerekir.

R
Benzer sekilde, bolgede yasayanlarla yapacaginiz E
gorusmeler de hig bilmediginiz farkli konulari < [
ortaya cikararak ev hakkinda fikrinizi degistirmenize
sebep olabilir. Bu bilgileri edinmeden evi satin
alma karar alirsaniz, karar izerinde olumsuz
etkisi olacak unsurlari sonradan fark
ettiginizde kararinizdan pismanlik
duyabilirsiniz.

Burada s6zl gecen pismanhik kavrami
\G@ daha sonra incelenecektir.

DUNYASI

|
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KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK

ANALiz

Durum analizi kritik bir asamadir. Asagidakilerin net sekilde anlasiimasini icerir:

Durum

- Sorunun boyutu

- Daha 6nce neler yapildi ve neler ise yaradi?

Durumu etkileyecek unsurlar. Ornegin bir is baglaminda:

- Buyuk oyuncular kim? - Demografik durum nasil?
- Satin alma davraniglari nasil? - Rakip trinler hangileri?
- Teknolojinin etkisi nasil? - lkame rtnler hangileri?

Bu faktérlerin etkisinin ne olacagi; genellikle bir dizi sonug agisindan ve belirli bir zaman
araliginda. Gelecek belirsizdir ve bir zaman araliginda anlasiimasi daha kolaydir. Insanlar bu
durumlarda karsilastirmalar gérmeyi tercih eder. Bu sekilde olaylar arasindaki farklarin daha
iyi anlasildigi ve lzerinde calisiimasi daha kolay (veya rahat) bir ¢erceve saglanmis olur:
Temel veya kritik basari faktorlerinin neler oldugu

Karardan kimlerin etkilenecegi

Karara kimin ne sekilde dahil olmasi gerektigi (roller)

=
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KARAR ALMA CERCEVESI

(2] BAGLAMI ANLAMAK
BILGI Mi VERI Mi
Analiz veriye degil bilgiye dayali olarak yapilmalidir.

Belirli bir bélgede son 10 yilda hane halkinin yasini detayli
olarak iceren bir liste bilgi degil veridir.

Bununla birlikte bu hanelerde zaman iginde meydana
gelen degisikliklerin analizi (egilimler) veri degil bilgidir.
Baglamin veya durumun anlasilmasini saglar ve ev
sahiplerine nasil pazarlama yapilacagi gibi kararlarda
degerli bir girdi olusturabilir.

Analizde her seyi icine geken bir LAVABO olmayin
(Listenizde Asiri Veri Az Bilgi Olmasin)

Bir seyin fazla olmasi kaliteli oldugu anlamina gelmez.




KARAR ALMA CERCEVESI

(2) BAGLAMI ANLAMAK
DENGE KURMAK

YUKSEK Bircok i
karar bu
Sistematik yaklasim noktada alinir
Bilgiyi eleyin y |
Bilgi
Miktar
Anlik bir karar Muhtemel sorunlar:
alinabilir - yap gitsin Kotii karar
DUSUK ﬁ YUKSEK
Kararin riski

Riskleri analiz edebilmeniz icin, karardaki riskler ile elinizdeki bilgi miktari arasinda bir
denge kurulmasi gerekir.

=
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KARAR ALMA CERCEVESI
(2] BAGLAMI ANLAMAK
BiLGI GUCTUR

D Bildiginizi sandiginiz ama bilmedikleriniz

D Bildikleriniz

. Bilmediginizi bildikleriniz

. Bilmediginizi sandiklariniz

B simediginizi bilmedikieriniz

« Bildikleriniz sandiginizdan ¢ok daha azdir
e Bilingli bir karar almak icin yeterli diizeyde bilgiye sahip olmalisiniz




KARAR ALMA CERCEVESI

(3) SECENEKLERI BELIRLEMEK

Karar alirken siklikla ortaya gikan 6nemli bir zorluk, 6zellikle de belirlenen segeneklerin higbirinin
gergek ihtiyac karsilamadigr durumlarda yasanan secenek eksikligidir. Genelde durumu yeterince
ortaya koyamayan ve sorunlari ¢gdzmek igin neler yapilabilecegini tanimlayamayan yetersiz
analizden kaynaklanir. Bir baska neden de yaraticilik eksikligidir.

Ozellikle yaratici ¢dziimler gerektiren karmasik durumlarda yeterli secenek tretilmesi icin cok fazla

caba gosterilmesi gerekir. Cok sayida secenegdi degerlendirmeye zaman harcamak ¢ogu zaman
faydalidir; fikir asamasinda bu secenekler cok daha fazla olacaktir. Bunun igin birkag yontem vardir:

e Beyin firtinasi. Fikirler elestiriimeden toplanir, sonrasinda degerlendirilir

e Farkli bakis agisi ve deneyime sahip farkli insan gruplarini bir araya getirmek. Ornek: Bir
kurumda asansorle ilgili bir sorun vards; insanlar yavas, giraltili vb. oldugundan sikayet
ediyordu. Olusturulan ekipte yer alan psikologlar asansore ayna takilmasini dnerdi. Sikayetler
bir anda sona erdi

e Esyalan baglami disinda kullanmak. Ornegin bir tugla fabrikasinda, tuglayla alakasi olmayan
tuhaf nesnelerle (6rnegin: nar, balik veya kanguru) yaraticilik kartlari (trigger cards) olusturmak
ve bunlarla fikirler gelistirmek

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

(3) SECENEKLERI BELIRLEMEK
ANALIZ Mi KARMASA MI

YUKSEK
Analiz Felci Dengeli
Oldukga riskli, asla bir karar Dikkate alinacak bir goriis
alma veya acele etme olusturma olasiligi yiiksek
Analiz
Derecesi Tecriibeye Dayalt Yetersiz Analiz
Yap gitsin Tehlike

DUSUK — YUKSEK

Kararin Karmasikhgi

Kararin karmasikligina gére uygun seviyede analiz yapilmasi énem tasir. Unutmayin, yalnizca
karar almaniza yetecek miktarda analiz yapmaniz gerekiyor; daha fazla analizle elde
edilecek ilave bilgi icin daha fazla caba harcanmasinin bir anlami yok.
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KARAR ALMA CERCEVESI

(3) SECENEKLERI BELIRLEMEK
ASIRI ANALIZ

Analiz felci karar alma strecini yavaslatir ve alinan kararin etkinligini azaltir.
Cok fazla veri perspektifi bozar, uygun sekilde degerlendiriimezse de hataya yol agar.

Elinizdeki bilgiler arttikca (daha az dogru) bir karara olan gliven de artar (veri yiginlari rahatlik
hissi verir). Bu da karara asir gliven duyularak zayif bir karar alinmasina sebep olur.

—

Detay Seviyesi

Tahmine
Giiven
Tahminin
Dogrulugu

=
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KARAR ALMA CERCEVESI
(4] SONUGLARI DEGERLENDIRMEK

Karar almak risk alip almamak ile degil makul risklerin nasil alinacagdi ve bu risklerin
etkisinin nasil degerlendirilecegiyle ilgilidir. Makul sayilan sey elbette 6zneldir ve insanlar,
kurumlar ve duruma gore farklilik gsterir.

Gergekte bunun ozeti...
Baglam ve hedeflerim géz 6niine alindiginda, hangi segenedin sonuglart en makul
gériintiyor?

Bu, karar neticesinde ortaya ¢ikacak sonuglari anlamak demektir ki bu da pismanlik
kavramini beraberinde getirir...
Pismanlik seviyem bunu yaparsam ne olacak, yapmazsam ne olacak?

isin esasinda eylemin (veya eylemsizligin) sonuclarina atfedilen potansiyel bir olumsuz
deger s6z konusudur.




KARAR ALMA CERCEVESI

(4] SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
ANALIZIN ROLU

Analiz bir karara girdi saglar ve sadece bir fikrin desteklenmesi icin yapilmalidir. Yapiima
amaci bir dizi secenegin daha fazla agikliga kavusturulmasini veya aralarindaki farklarin
anlasilmasini saglamak veya daha fazla secenek gelistirmek olabilir.

Tumdengelim ve timevarim olmak
Uzere iki tir analiz vardir. Timdengelim

yaklasimini tercih edin; cok daha —— _ -

etkilidir ve anlasiimasi da genelde 4 -
daha kolaydir. y "Digerleri elendiginde
, geriye kalan her neyse
‘ (olast gériinmese de) |
cevap o olmall, ]
L% Watson."

“\\ y

» | .
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KARAR ALMA CERCEVESI

(4) SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
TUMEVARIM VE TUMDENGELIM ANALIzi

Tiimdengelim, "o halde" sonucuna ulastiran mantiksal bir akil yGratmedir.
Ornek:

e BUtln baliklar yuzer ve ylzgegleri vardir

e Ben bir baligim ve ylizgeclerim var

e O halde ylzebilirim

Bu mantigin 6z, ikinci anlatida, ilk anlati esas alinarak yorum yapilmasidir.

Diger taraftan timevarim sunulan bir grup olgu veya fikirden bir sonuca varmaktir;
olgular son derece acik degilse ve cikarilabilecek tek bir sonug s6z konusu degilse, farkh
yorumlara acik bir sonuca varilr.

Ornegin yabanci ucak gemileri ve askerler belirli bir bdlgede konuslanmisken telefon
hatlarinin da kesik olmasi bolgede bir savas yasandigi sonucuna ulasiimasina yol acabilir.
Ancak bu bir deprem sonrasi kurtarma operasyonu da olabilir. Her sey baglamla ilgilidir.




KARAR ALMA CERCEVESI
(4] SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
PISMANLIK

Kararin ne anlama geleceginin analizidir ve su sorular sorulur:

e Bunu yaparsam ya da yapmazsam nelerden pisman olurum?
e Bundan ne kadar pismanlik duyacagim?

e Pismanlik ne zaman ortaya ¢ikabilir?

¢ Nasil ortaya cikabilir? Vel

Baska bir deyisle; bu eylem sonucu olusacak zararla
bas edebilir miyim? Ayni zamanda bunun meydana
gelme olasiligi nedir?

Ornegin asagidakileri yapmay planlarken

bu sorulari sorabilirsiniz:

e  Kumar

e (Riskli) hisse senetlerine yatirim

e Basa bas noktasi varil basina 50 dolar
olan yeni bir petrol kuyusu agmak

e Bir kisiyi veya bir mali sigortalatmak




KARAR ALMA CERCEVESI

(4) SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
PISMANLIK

Pismanlik duyulabilecek sonuclarin yeterince dikkate alinmadigina dair bazi 6nemli érnekler:

. Bhopal felaketi. Tesisi yogun niifuslu bir bolgeye kurma karari alinirken, sizinti nedeniyle
pismanlik duyulabilecegi yeterince dikkate alinmadi. Sonrasinda ABD'de yasal islem uygulanma
olasiligi da dikkate alinmadi

e  Toksik alanlarin temizlenmemesinin neden olacagi olumsuz imaj, sonrasinda olusan temizleme
maliyeti ve para cezalar da dikkate alinmadi

. Birinci Diinya Savasinda riizgar kendilerine dogru eserken generallerin kimyasal gaz kullanma
karan!

Sigarayi birakma karari almaya calisan bir sigara tiryakisini ele alalim:

Birakirsa nelerden dolayi pisman olacak? Kisa vadede nikotin eksikligi, fizyolojik ve psikolojik etkiler
ortaya ¢ikabilir. Birakmazsa nelerden dolayi pisman olacak? Uzun vadede ciddi sekilde gligstiz diistiren
bir hastalik olasiligi, diger saglik sorunlari, bu konuda toplumdaki yaklasimlar degistikce olasi sosyal
tecrit ve saglik hizmetleri maliyetlerinin artmasi.

Kararini belirlerken bu faktorleri goz 6ntinde bulunduracak ve hangisinin en az pismanlik veren hareket
sekli oldugu konusunda karar alacaktir. Diizenliyse bunlari tablo haline getirecek (sonraki sayfaya
G& bakiniz) ve sonrasinda kendi goruslerine gére de "agirliklandirabilecektir”.

J




KARAR ALMA CERCEVESI

(4] SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
PISMANLIK

Sigaray! birakma kararinin tablo haline getirilmesi

Birakmak Birakmamak
« Artan gelir * Sosyal bir aliskanlk
« Artan sosyal kabul » Fizyolojik dayanak

« Artan tat alma duygusu + Kilo aldirmiyor
Faydalar | . gigara kokmayan kiyafetler

« Sosyal bir aligkanlik artik yok + Agir hastalik

* Nikotin zevki yok * Sosyal tecrit
Pismanhklar | - Fizyolojik dayanak yok « Kétllesen tat duygusu

« Zorlu ve acil bir sireg « Sigara kokan kiyafetler

(Agirhiklandiriimamis)

o
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KARAR ALMA CERCEVESI

(4) SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
TEDBIR VE CESARET

YUKSEK
Korkaklik Zor ama
Atalet Dengeli
Tedbir - '
Basit ve Dikkatsizce
Dengeli Aceleye <<—|
Getirilmis

Optimum cizgi

I~ Muhtemel
yiiksek
pismanlik

DUSUK — YUKSEK

Cesaret

Karar alma mekanizmasini iki zit gli¢ yénlendirir:

Karar alma cesareti sizi karar almaya dogru iter (korkaklar kazanamaz)
Sonuclara karsi tedbirli olmak sizi karardan kaginmaya dogru iter (aptallar acele eder)

f} Sadece bir gliciin baskin hale gelmesi ise hemen her zaman ylksek derece pismanliga yol acar.
40
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KARAR ALMA CERCEVESI

(4] SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
RiSK DEGERLENDIRME MATRISI

Hicbir eylem yapilmazsa

9 T B § ] V" pismanlik riskinin artmasi
sl m

,3, 70 - Eylem

3 B Vazge

= ol m [ g%

2 s Ertele

2 4 Riski

g 3 sayisallastir

2

€ > B Riski goze al
1 I Riski dikkate alma

Risk Olasilig

Bir kararin sonuglarini degerlendirirken risk dnemli bir unsurdur. Bu sey ne kadar riskli ve
buradaki risk olasiligi ne (iginde bulunulan baglam icinde)? Bu tablo konulari agirliklandirarak
ve Olgutleri grafiklendirerek bu iki kriteri anlamaniza olanak taniyor. Sonrasinda bu

cercevede uygun eylem karari alinabilir. (mj




KARAR ALMA CERCEVESI

(4) SONUGLARI DEGERLENDIRMEK
BEKLENEN DEGER ANALIZI

"Beklenen Deger" (BD), pismanligi matematiksel olarak analiz etmek icin kullanilan bir

sistemdir. Sonucun ortaya ¢ikma olasiliginin sonucun degeri ile carpilmasi suretiyle, karardan

elde edilen kazancin (veya kaybin) dlctilmesidir. Sonucun sayisal olarak 6l¢llebildigi ve ifade

edilebildigi durumlarda en iyi sonucu verir. Oznel konularda (6rnegin ahlak veya haysiyet)

analiz genisletilerek olasi ve dlcllebilir diger sonuglarin da (davalar, kazang kaybi, marka

imajinin bozulmasi, tiketici boykotlar vb.) dikkate alinmasi gerekir.

Ornek: Bir gayrimenkulii sigortalamama karari almanin yol acacagi pismanlik nedir?

e Evsahibi olan kisi agisindan blyuktar. Yillik prim genelde gayrimenkul degerinin ¢ok kigiik
bir yuzdesidir, kayip ise (6rnegin yangin sonucu) yikici olacaktir

e  Birden fazla gayrimenkuli olan bir sirket agisindan ise yillik prim toplami tek bir
gayrimenkuliin deg@erine yaklasabilir. Bu durumda primleri ddememek ("kendi kendini
sigortalamak") ve olusabilecek zarari kendi biinyesinde karsilamak daha uygun olabilir.
Birden fazla gayrimenkuliin ayni anda yanmasi oldukga uzak bir ihtimaldir

Bu ilke artik biyiik kuruluslar arasinda yaygin. Ornegin filo sigortasinda egilim sigortalamak
yerine kaybin karsilanmasi (bir arag kiralama sirketiyle anlasilarak riskin tamaminin ortadan
kaldinlmadigi durumlarda)




KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERI ONCELENDIRMEK

Analizi tamamlayip belli seceneklere ulastiktan sonra birini se¢melisiniz. Hicbir sey
yapmamayi tercih etmek de (bu hareket tarzi gorece en iyi secenek oldugu siirece) bir
karar olarak kabul edilebilir.

Bircok kisi igin karar almak son derece zordur. Bir taahhutte bulunmak istemez veya
olabildigince ertelemeye calisirsiniz. Bunun nedeni genelde kisinin kendinden stiphe
duymasi veya sorumlu tutulma konusunda isteksiz olmasidir. Kurum kiltiri de genellikle
bu tir davranislar tesvik eder ve kalici hale getirir.

Cok az kurumda personelin karar alma yetenegi 6lctlir. Bununla birlikte cogu calisan
siklikla karar alinmasi gereken pozisyonlara getirilir ve bu rollere uygun olmadiklari da ¢ok
ge¢meden anlasilir.

Bunun bir tezahr(, alacagi her karari Gstlindekilere sormaya aliskin bir kisinin yetkili bir
pozisyona getirildigi "mavi gokyizii sendromu"dur: Kisi burada da yine yukariya bakar ancak
yukarida mavi gokyuiziinden baska bir sey yoktur artik. Bu insanlar sonrasinda kendilerini iki
ates arasinda (sorumluluk ve hesap verebilirlik) kalmis bir yonetici olarak buluyor. Bu konu
diger kavramlarla birlikte karar alma psikolojisi bélimiinde incelenmektedir.

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERiI ONCELIKLENDIRMEK
MALIYET Mi ONCELIK Mi

YOUKSEK

Oncelik

Kabul et q Rabelet q Degerlendir

Kabul et Degerlendir P Reddet

Reddet d G Reddet

Degerlendir

DUSUK

MALIYET

DUSUK

o = Segenekler

Karsilastirmali analiz, iclerinde birden fazla uygun secenegin de oldugu cok sayida secenek
varken, eylem kapasitesinin sinirli oldugu durumlarda yararli sonuclar verebilir. Uygun bir
siralamaya ulasmak icin dncelikler ve maliyetler karsilastirilir. Kabul et dairesinde yer alan
secenekler ilk asamada, degerlendir dairesinde yer alan secenekler sonrasinda ele alinir. Segenek
J'nin de belli ki biraz daha netlestiriimesi gerekir.

Sonrasinda da Uzerinde anlasmaya varilan dncelikler cercevesinde bir plan olusturulmasi
mumkin olabilecektir.




KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERi ONCELIKLENDiRMEK

ONCELIKLER TABLOSU
YUKSEK
gb'(:::ilr(re;’r:zel?lisa o
Aciliyet zaman aywnin yapumal:
(Zaman)
Listenin Mutlaka
sonunda yaptumalt

DUSUK

Onem (Biyuikliik)

YUKSEK

Karar alirken aciliyet (zaman) ve 6nem (buytkliik) arasinda dogru denge kurulmasi hayati
6nem tasir. Cok acil ama 6nemi dusik bir secenek ¢ok fazla zaman kaybetmeden ele

alinmalidir (6rnegin ertesi guin acilisi yapilacak kurum otoparkinda park yerlerinin tahsisi).
Onem tastyan konularda her zaman dikkatli olunmasi gerekir.

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERI ONCELIKLENDIRMEK
KARAR ALMA VE ORTAM

K Analiz yaptirilarak
Degerlendirme yaparak

Tecriibeyle

Danisarak

@@@@K Rutin
Uygun karar alma sekli

Sorunun karmasikhgi Uygun karar
Ortamin belirsizligi alma sekli

Sorunun karmasikligina ve belirsizligine uygun bir sekilde karar almalisiniz. Belirsizligin en
yuksek oldugu tepe noktasinda ise en uygun kararin alinmasi icin genellikle disaridan
destek alinmasina ihtiyag vardir.




KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERiI ONCELIKLENDIRMEK
TAKDIR YETKIiSi VE HEDEFLERIN UYUMU

Karar alma sureclerine diger taraflarin da dahil oldugu durumlarda dikkate alinmasi
gereken iki temel faktor vardir:

o Taraflarin kullanabilecegi takdir yetkisi
¢ Hedeflerin uyum derecesi

Cok tarafli kararlar bu iki Takdl -
unsur arasinda denge b °

kurulmasini gerektirir. .

Hedeflerin uyumlu oldugu durumlarda anlasmaya varmak daha kolaydir. Bununla birlikte
hedefler uyumlu degilken is zorlasir (6rnegin maliyetlerin dustrtlmesi s6z konusu olan bir
kurumda lcret miizakeresi). ikinci durumda farkli siirecler uygulanmalidir.

Asagidaki kilavuz bu iki temel faktori karsilastirarak her biriyle ilgili karar alma surecini -~
ortaya koyuyor. 617>
_J
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KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERiI ONCELIKLENDIRMEK
TAKDIR YETKISi VE HEDEFLERIN UYUMU

YUKSEK
Miizakere Takdir yetkisi
ederek kullanarak
Takdir ®
Yetkisi
Onceden © |© Ortak karar
kararlastirarak alarak

DUSUK — YUKSEK

Ortak Hedefler/ilgiler

Duruma bagli olarak farkli suirecler uygulanmasi gerekiyor. Tablo karar alma konusunda takdir
yetkisini taraflar arasinda hedeflerin uyum derecesiyle karsilastiriyor. Sonraki sayfadaki
anahtara bakalim simdi.

J




KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERiI ONCELIKLENDIRMEK
TAKDIR YETKIiSi VE HEDEFLERIN UYUMU (ANAHTAR)

@ Takdir yetkisi yliksek olsa da hedefler yeterince uyumlu degil. Bu nedenle karar almadan
Once muzakere edilmesi gerekir (6rnedin maaslar belirlenirken).

Takdir yetkisi kullanilabilir ve hedefler de uyumlu. Bu durumda inisiyatif kullanilan bir
yaklagim benimsenebilir (6rnegin yangin cikan binada bir itfaiyecinin tahliye karari almasi).

© Karar almak icin her iki tarafin da birlikte calismasi gerekir (6rnegin iki arkadasin
bulugsmak icin bir yer ayarlamasi veya bir nikah icin davetli listesinin belirlenmesi).

Dustik uyum var ve takdir yetkisi yoksa énceden belirlenmis bir forml kullaniimasi
gerekir. Kurallar acik olmali ve 6nceden kararlastirilmahdir. Aksi takdirde kaybeden
taraf icin gecerli bir anlasma olmayacaktir. Ornegin genellikle ticari anlasmalarda verilen
teminat mektubunun yetersiz kalmasi durumunda anlasmazliklarin tahkime gétirilme
sarti vardir. Buradaki kilit nokta, bir taraf "kaybedecegi" icin formuliin énceden
kararlastirilmasi gerektigidir. Bir baska 6rnek de beraberlikle sonuglanan futbol kupasi

eleme maclarindaki penalti atislaridir.

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERI ONCELIKLENDIRMEK
ETiK VEYA AHLAKi KARARLAR

Etik veya ahlaki kararlarin 6zelligi bu kararlarin dogru ya da yanlis olmasi degil, bakis agisina
baglh olarak blytk olasilikla iki taraf icin de dogru olabilmesidir. Etik veya ahlak, nasil
yasamamiz veya davranmamiz gerektigi hakkinda sorular sorar ve hangi eylemlerin dogru
veya yanlis olarak degerlendiriimesi gerektigi konusundaki normlari degerlendirir. Bu ylizden
insani bu kadar distndurir; hepsi gri alandadir.

Bir kisinin kararini bir digeri tamamen reddeder. Bu durum anlasmazliklara ve yanlig
anlamalara yol acabilir ¢linkl kararlarin temeli genellikle 6znel veya duygusaldir. Dogru veya
yanlis cevap yoktur. Farkli insanlar, farkli durumlarda farkli bakis agilarina sahip olacaktir.
Sonug olarak bazi insanlari memnun edecek, digerlerini memnun edemeyeceksiniz.

Ornekler:

« Silah ticaretinin finanse edilmesi icin kredi saglanmasi
Fuhusun yasallastiriimasi

"Basit" ilaglarin yasallastiriimasi

1920'lerde ABD'de uygulanan icki yasagi

Genetik olarak gelistirilmis Griinler




KARAR ALMA CERCEVESI

(5] SECENEKLERiI ONCELIKLENDIRMEK
HER iSiN BiR PUF NOKTASI VAR...

Eninde sonunda bir karar almak zorundasiniz.
Kendinize sunlari sorun:

e Baglami anliyor muyum?

e Neyin yanlis oldugunu ve ne tir bir karar
alinmasi gerektigini biliyor muyum?

e Secenekleri ve her birinin sonugclarini
biliyor muyum?

e  Fikir nihai ve daha fazla tartisiimasina
gerek yok mu?

e  Her karar icin ne kadar pismanlik duyacagim?
(Bazi cevrelerde "Gece Uyku Tutacak mi?"
[GUT] olarak bilinir)

Tum bu sorularin cevabi evet ise karari alin!

Degilse de sizi karar almaktan alikoyan seyin
ne oldugunu distniin ve ¢éziin.




KARAR ALMA CERCEVESI

(6] KARARI GOZDEN GEGIRMEK

Karar alindiktan sonra belli bir asamada gézden gegirmelisiniz. Bunun sikligi ve kapsami
kararin blyukligine bagh olacaktir. Temel olarak (g tir inceleme vardir:

e Periyodik g6zden gegirme - 6rnegin yillik kredi incelemeleri, tedarikgi/fiyat
incelemeleri, sdzlesme bitis incelemeleri, proje yonlendirme komitesi toplantilari

¢  Acil durum/6zel gézden gegirme - bir degisiklik olmasi veya yeni bilgilerin ortaya
¢iktigr durumlar (6rneg@in biylk bir ticaret ortaginin tlkesinde askeri darbe)

«  Sirali gozden gecirme - belli kararlarin 6nceden alinmasi gereken kararlarin sonuglarina
bagli oldugu durumlar

Onemli kararlarin, karari veren personel veya kurulus disindaki bagimsiz bir kaynak tarafindan
onaylanmasi iyi bir fikirdir, bu sayede konuya farkl bir agcidan bakmak mimkin olur. Bu
kaynak, bazi hipotezleri veya sonuglari hakl gikarmak igin "Neden?" veya "Bununla ne demek
istiyorsunuz?" gibi sorular sorarak stirece deger katabilir.




KARAR ALMA CERCEVESI

(6 JKARARI GOZDEN GEGiIRMEK
OTOMATIK KARAR ALMAK

Bazi kurumlar karar alma siireclerini otomatik hale getirmistir. Ornegin kredi puanlamasinda sunlan gériirsiiniiz:

Otomatik karar almanin diger 6rnekleri sunlardir:

Esik kriterleri. Kredi basvurusunda bulunan kisi, kabul edilebilmek igin tim asgari kriterleri yerine
getirmelidir. Bircok kriteri rahatca asanlar bir tanesinde yetersiz kalabileceginden, ¢ok gelismis bir
sistem degildir. Bu tir bir degerlendirmenin sonradan gézden gecirilmesi daha iyi kararlar alinmasini
saglayabilir

Agirhkh puanlama. iyi puanlarin zayif puanlara oranla daha agirlikli oldugu bu uygulama, daha dogru
kararlarin alinmasini saglamasi bakimindan daha kullanighdir

Birlesik analiz. Oldukc¢a karmasik olan bu analiz, 6rnegin otomobil sektdriinde aragta hangi 6zellikler
olacagi konusunda karar almak igin kullanilir. Tiiketicilerden ses sistemi yerine acilir tavan veya metalik
boya yerine ahsap 6n pano gibi bir¢ok 6zellik arasindan bazilarini tercih etmesi istenir. En uygun
tercihlerden olusan bir model gelistirmek lizere yanitlar analiz edilir. Gelismis bilgi islem programlari
gerektiren bu analiz neticesinde, kararlarda baz alinacak hassas bir degerlendirme yapilmis olur

Uzman sistemler. Sigorta poligesi hazirlanirken; risk degerlendirmesi, primlerin belirlenmesi ve daha
fazla bilgi edinilmesi icin kullanilir

o
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KARAR ALMA CERCEVESI

HAREKETE GECMEK

Bir karar alindiktan sonra uygulanmalidir;
baska bir deyisle, bir seyler olmalidir.

Normal bir siire¢ su sekilde olacaktir:

Karar alma

Paydaslara aktarma
Uygulamayi planlama
Uygulamayi baslatma
Gozden gegirme
Uygulamayi tamamlama




KARAR ALMA GERGEVESI

EYLEME GECMEK
KATILIM SAGLAMAK

Paydaslarin karar alma sirecine dahil edilmedigi durumlarda, karar alindiktan sonra karara
katilmalarini saglamaniz gerekecektir. Bu siireci son derece dikkatli yirtitmezseniz, uygulama
cok yanlis bir yéne gidebilir. Ornek: Danismanlik sirketleri Deloitte ve Touche birlesmeye
calistiginda, karar kiresel yonetim kurullari diizeyinde kabul edildi. Ne var ki anlagmanin
yururlige girmesiyle birlikte bircok paydas (ulusal ortaklik) birlesmek istemedi ve
anlasmadan cekildi. Hedefler uyumlu degildi ve ulusal ortakliklarin takdir yetkisi ytksekti.

Mimkiin olan her durumda, bir kararin uygulanmasinda s6z sahibi kisiler karar alinirken de
s6z sahibi olmalidir. Bdylelikle:

Endiseleri dikkate alinmis olacaktir

ihtiyaclarinin cogunu karsilayan bir anlasmaya varilabilir

Sorunlar kriz haline geldikten sonra degil, dncesinde anlasilabilir

Karar alma stirecine dahil olduktan sonra uzaklasmak ¢ok daha zor olur

Sonraki agamalar icin aciklik kazandirilmasi gereken kilit noktalar ortaya cikarilabilir
Anlasmayi baskalarina kabul ettirmek icin "ilerleme elgileri" olarak galsabilirler

-
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KARAR ALMA CERCEVESI

EYLEME GECMEK
KATILIM SAGLAMAK

Katilim saglama sirecinde dogru mesaj, dogru kisilere dogru sekilde iletilmedir.
Benimsenen ydntem paydasin niteligine bagl olacaktir. Asagidaki tablo* yaklagimdaki tipik
farkhliklari géstermektedir.

Danisarak ikna ederek

Yetkilendirerek Aciklayarak

DUSUK — YUKSEK

Gorev Odakh

insan Odakh

Ga *Blake ve Moulton

\_
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KARAR DESTEK ANALIzi

UC BASAMAK

Analiz, karar almaya yardimci olmak icin yapilir ve ¢ asamadan olusur.

e W e e N e e o

Analizi gerceklestirmek

Neyi analiz edeceginize karar verin

Hangi metotlarla ve kiminle gerceklestireceginize karar verin
Ne zaman yapilacagina karar verin

Analiz sonuglarini diizenlemek
Tdm sonuglari uygun sekilde gruplandirarak alt kimeler halinde bir araya getirin
Sonuglari formiile edin

Analizi sunmak

Ciktilar agiklayin

- 0zlu

- ack

— farkli ihtiyaclari ve ilgi alanlari olabilecek farkli gruplar gozeterek




KARAR DESTEK ANALIZI
ANALIZ KURALLARI

Ya Soyle
Olursa?

Bir analizde:
e Problemin yapisi modellenmeli
e Belirsizlikler modellenmeli
e  Tercihler modellenmeli
— sonuglar
— risk
— pismanhk
— fayda/maliyet vb.
e "Ya(..) olursa" yaklasimi benimsenmeli
o Onerileri destekleyecek kanitlar toplanmalidir

Bu faaliyetler zaman alici olabilir. Bu nedenle
calisma uygun maliyetli olmalidir.




KARAR DESTEK ANALIzi

ANALIZ TURLERI

Kararlara kanit saglamak icin bircok analiz tird kullanilir. Secim ise bilmeniz gerekenlere ve analiz
edilmesi gereken bilgilere baghdir. Ornekler:

Venn semalari/matrisler -

! Kgl';:; ag:rgi::gl;,:ll(t?rinnanf Analizi gorsel olarak ortaya
y < koymak icin
& T Etki tablolan —Kararlar . L.
& 2| lzerinde nelerin etkili Teorik olasilik analizi —
S %/’ oldugunu haritalamak icin Genellikle egitimde (11+,

— GMAT, CE), pazar arastirmasi,
| Senaryo planlama — oy tercihle:\ri ve cevresel

c‘ | Gelecekteki olasi durumlar risk analizinde kullanilir
/' ve etkilerini incelemek icin
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KARAR DESTEK ANALIzi

t ))BASIT KARAR AGAGLARI

Karar agaci, karar diigiimlerinin haritasini gikarir. Ornegin mont giyip giymeme sorusunu
ele alalim. Sonuglari iceren "harita" sdyle goriinecektir:
/ Islanirim

d;b
' \\ Islanmam
/ Islanmam
G
<
T \\

7/

Yanima
montumu

almah
miyim? E"e "

Olasiliklar belli kurallar cercevesinde de
modellenebilir: Her secenek dogrusal olmali,
dallar birlikte dislayan olmali (yagmur ya yagdar ya yagmaz)

ve tiim seceneklere yer verilmelidir. Asagidaki 6rnek bunu gdstermektedir...

7/
\

Terlerim

-
\91))
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KARAR DESTEK ANALIzi

! J) BASIT KARAR AGAGLARI

Bir ilag sirketi, patent almasi gereken Yiiksek satis 0.3
yeni bir ilaci gelistirmek icin
yatinm yapmali mi?

Ortalama satis 0.5

Diisiik sati 0.2
Patent ® ?

almal

yeb miyiz?
Yatinm V
yapmali
miyiz? %

Cesitli sonuglarin olasiliklari, dallar Gzerinde carpilarak hesaplanabilir:

Hic¢ satis yok

Yiksek satis olasihg:: 0.7 x0.3 = 0.21
Ortalama satis olasihg: 0.7x 0.5 = 0.35
Disuk satis olasihg: 0.7x02=0.14

Bu hesaplama satis hasilatina donustirilip Ar-Ge maliyetleriyle karsilastirildiginda, yatinm

fsﬂ yapip yapmama konusunda karar alinabilir.
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! ) KARAR AGACI ANALIZI
~ GUVENILIRDIR EGER...

e Sorunlar birlikte dislayansa —sorunlari birbirine baglayan geribildirim déngdleri yoksa

e Sorunlar toplu olarak detaylandirildiysa —ayrinti icerenler sadece performansi dnemli
Olctide etkileyecek sorunlardir

e  Sapmalar 6nemsizse —bu varsayimlarda herhangi bir sapma goz ardi edilebilecek
ikincil bir faktérdir

¢ Yanitlar toplulastirilabiliyorsa —ayrintili sorunlar icin verilen yanitlarin toplami, konunun
tamami igin gegerli olan dogru yaniti verir

Uygulamada bunlar veri sayilir ve nadiren kontrol edilir. Boyle olmayan durumlarda daha
karmasik analizler kullaniimalidir. Ancak basit bir analiz icin yeterlidir.

o
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KARAR DESTEK ANALIizi

$) ETKi TABLOSU

&?
«
4

Etki tablolari, kararlari tablolarla analiz etmenin bir yoludur. Bu sayfadaki ve sonraki
orneklerde, kareler kararlari, daireler riskleri, tehlikeleri veya belirsizlikleri ve Gggenler
ciktilari veya sonuglari temsil ediyor. Baglantili oklari da etkileri gosteriyor.

Onceki soruyu ele alalim:
Yanima montumu almali miyim?
Hava belirsizdir ve montunuzu
almazsaniz islanabilirsiniz.

Yanima
montumu
almal miyim?

(s4)




KARAR DESTEK ANALIzi

g %) ETKi TABLOSU

-

R
-
'

Simdi burada gosterildigi gibi piyasaya yeni bir Griin sunmanin potansiyelini ele alalim.

Gelir ve maliyet belirsizdir ve bu nedenle sonucu etkiler ("kar" veya "zarar").

Piyasaya
yeni Urlin
surmek

%4

-
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KARAR DESTEK ANALIizi

RTa .
% 9) ETKi TABLOSU

Onceki sayfadaki yeni triin modeli, asagidaki gibi daha ayrintili olarak aciklanabilir:

Fiyat, maliyetle degil gelirle
ilgilidir, ancak satislarin ) Sabit
belirsizligi hem gelir hem Fiyat maliyet
de maliyeti etkiliyor (daha
dlstik satis, gorece daha
yiiksek sabit maliyet).

Satin
alinan
mallar

Degisken

Bunun bir akis semasi S
maliyet

olmadigini unutmayin.

Kullanicinin varsayimlarina Piyasaya
- - eni urun
bagli olarak, olasilg Yok Kar Ara sonuglar

yalnizca bir dereceye

kadar kesin sekilde

modellenebilen karar
fsa asamalarini ve etkilerini temsil ediyor.
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KARAR DESTEK ANALIzi

S/ﬁ SENARYO PLANLAMA

Senaryo planlama, farkli faktorlerin isinizi nasil etkileyebilecegini analiz etmek igin
kullanilan bir tekniktir.

o Daha detayl sonuglar ortaya koyulabilmesi icin mevcut
durumun dogrusal ekstrapolasyonu ile bakis agisini genisletir

o  Belirsizliklerin ve farkh olasiliklarin dikkate alinmasini saglar

e  Belirsizlik icinde planlama yapmak ve cesitli olasiliklar arasinda
"en iyi rotay!" cizmek icin giderek daha fazla kullaniimaktadir.
Neler olabilecegini diisinmek ve ona hazirlanmak igin
"gelecegi prova etmenize" olanak tanir

1-4: Do6rt senaryo ama birkag ortak nokta

5: Tiim senaryolarda ortak faktérler (sabitler)




(
KARAR DESTEK ANALIizi

€. ) SENARYO PLANLAMA

e  Olasi bir gelecegi tanimlar ama bir
tahmin degildir

e  Mevcut is modelini ve distncesini
sorgular

e Merak uyandirir, ilgi ¢ekicidir, insani
distinmeye zorlar ve givenilirdir

e  Mantiksal olarak tutarhdir

« Kapsam olarak daha genistir; basit bir

tahmine gore daha uzun bir zaman
aralgini dikkate alir

"Faaliyet amaglarini gosteren gelecekteki gelisim taslagi" olarak tanimlanan senaryo:

Senaryo
planlama

Kapsam

Tahmin

Zaman olgegi
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KARAR DESTEK ANALIzi

S/L SENARYO PLANI ASAMALARI

1. Hedefleri belirleyin
Onemli sorunlari belirleyin

"Onceden belirlenmis" "énemsiz" ve
"kritik" belirsizlikleri siniflandirin

Senaryolar olusturun

5. Her birindeki temel unsurlari analiz
edin; temel 6geleri bulun

6. Her birinin sonuglarini inceleyin
7. Gostergeleri tanimlayin ve izleyin

Arka sayfadaki tabloya bakalim simdi.

o
Ff’b
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1) SENARYO PLANLAMA
'KRITiK OLAN MI BELIRSiZ OLAN MI

Kaciniimaz B!

I

I

i Onemsiz Belirsizlik Kaginilmaz g}ﬂ
X |

\Y;

E}

N|

Belirsizlik
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KARAR DESTEK ANALIzi

QJ VENN SEMALARI

Venn semalari bir dizi segenegdin gorsel olarak temsil edilmesini saglar.

Burada 6rnegin "A" ve "B" birlikte dislayan; ya
biri ya da digeri olabilir ama ikisi de degil (bir
tanesi 6lUr ya da yasar).

Burada "C" ve "D" bilesik olasiigi gosteriyor;

ornegin endeks yukselebilir, hisse senedi yikselebilir
ve biri yukselebilir ama digeri ylikselmez. Sema toplam
olasiligi gosteriyor:

"C" arti "D" arti "C+D" = 0.6+0.25+0.15 =1.0 0.15
Bu Bayes Teorisi olarak da bilinir ve ¢cok daha
karmasik analizler icin kullanilir.

0.6
0.25

-
J,OJ
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O VENN SEMALARI

Burada "B" tamamen "A"nin iginde. Burada "C", "B" ve "A" kesisiyor
Bu nedenle karar basit. ve farkli olasiliklar iceren

yedi farkl sonug ortaya cikiyor.




(
KARAR DESTEK ANALIzi

Q’ MATRISLER

Ozet konular olusturmanin ¢ok kullanish bir yolu matris kullanmaktir. Son derece karmasik kavramlarin
basit bir 2 x 2 matrise indirgendigi sunumlarda bu ¢ok yaygindir. Boston Consulting Group tablosu
belki de en ¢ok taninan 6rnegidir; Grtinleri nakit akisi ve pazar payina gore yildiz, kdpek, haylaz ¢ocuk
ve inek olarak gosterir.

Bu tablolar birgok farkli konu icin olusturulabilir. Asagidaki 6rnek borg verme kararlarinin alinmasina,
varlik seviyelerinin karsilastirlmasina ve potansiyel borglularin nakit akisina yardimci olmak igin

gelistirilmistir.

YUKSEK

Nakit akisi

saglanmasi ihtiyag yok

icin borg ver

Nakit seviyesi

Borg verme Giivende (belki)

DUSUK — YUKSEK
Varliklarin Seviyesi /7};)
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O MATRISLER

"iSLETME BiRIMLERININ SINIFLANDIRILMASI

FAALIYET KOVANI

RGNS
Biiyiimeye Q Larvalar Kralice arilar

Karsi Pazar ~

Artisi 0 O C) :
Q Erkek anlar P et

0
Serbest Nakit Akisi

Nakit yaratilmasina karsi pazarin artirilmasini karsilastiran bu tablo, kuruma kattigi deger

agisindan birimleri kategorize etmemize imkan sagliyor. Dairelerin boyutu, tahsis edilen

sermayeyi temsil ediyor. Kategoriler sunlar: Degeri yok edenler (erkek arilar), degere
G‘D ekleyenler (kraliceler), degeri biyttenler (larvalar) ve deger koruyucular (isgiler).
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j OLASILIK - NORMAL DAGILIM

2
S 14
3 12
c 10 }
3 e [JUcret
© 6
O 4

2 D

opl ] ol ol | [

30.000 TL Ucret 390.000 TL

Bu tirde bir analiz, kalemlerin karsilastirmali maliyete (bu durumda Ucretler) gére dagilimini
gosterir ve normal dagilim veya sekli nedeniyle can egrisi olarak adlandirilir. En yaygin
dagilim seklidir ve bircok farkli durumda veri analizi icin kullanilir. Olgegin basladigi ve
bittigi uclarda beklediginiz gibi daha az 6ge vardir. Normal olmayan dagilimlarda daha
fazla analiz konusu ortaya gikabilir.

-
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KARAR DESTEK ANALIizi

KARAR ALMA ARACLARI

Mevcut ¢ok sayida karar alma araci olsa da hepsi her duruma uygun degildir ve her durum
icin uygun tek bir arag da yoktur. Bu araclar asagidaki kategoriler altinda siniflandirilir:

Uzman bilgi sistemleri
Risk yonetimi araclari
Hesaplama motorlari
Simulasyon modelleri

"Ya (...) 0yleyse" modelleri




KARAR DESTEK ANALIzi

SIRALI KARARLAR

Ne yazik ki hayat bir kararin her zaman tek basina ele alinacagi kadar basit degil. Her kararin
daha 6nce alinan kararlara bagli oldugu, ayni zamanda bir sonraki veya gelecekteki kararlari
da etkileyecedi, sirayla meydana gelen kararlarla karsilasmak ¢ok daha olasi. Bu tir kararlar
dinamik kararlar olarak adlandirilir ve genelde "ne zaman?" sorularinin yani sira "ne?"
sorularini da sorar.

Bir dizide nihai karar sayisi olan "N" zaman araliginiza bagh olacaktir.
P H 2 W s M 4 H s H N e

Ornek - ihracat dongiisii:

Déviz riskinden korunmak igin énlem almali miyim?
ihracat kredisi almali miyim?

Sigorta yaptirmali miyim?

Geciken 6demeden dolayi faiz talebinde bulunmali miyim?
Mahkemede dava agmali miyim? G7>




KARAR DESTEK ANALIZi
SECENEK ANALIZi: SONUC MATRISI

Tas, kagit ve makas oyununu herkes bilir. Tag makasi kirar, makas kagidi keser ve kagit tasi
sarar. Oyun iki kisi tarafindan oynandiginda (¢ sonug vardir: Birinci oyuncu kazanir, ikinci
oyuncu kazanir veya oyun berabere biter. Bu secenekler analiz edilmek tzere bir matrise
yerlestirilebilir.

Oyuncu 1
Tas Makas Kagrt
Tas (0] + - |- +
Oyuncu 2 Makas | = + ¢} + -
Kagt | ¥ - | = + O

Her iki oyuncunun da kazanma sansi esit (lgte bir) oldugu igin, matris hicbir stratejinin
digerinden daha iyi olmadigini ortaya koyuyor.

- J




KARAR DESTEK ANALIzi

SECENEK ANALIZi: SONUC MATRISI

Bu da diger bir &rnek. Iki kisi hapiste ve dava agilmasini bekliyor. iclerinden biri sugunu itiraf
etmedigi strece aleyhlerinde hicbir delil yok. 10 yil cezayla yargilanacaklar. Biri digerini

"gammazlayip” itirafci olursa sadece (g yil ceza aliyor. Her ikisi icin de en iyi strateji konusmamak

ancak en olasi sonug her ikisinin de itirafta bulunmasi.

Mahki{im 1
Konusmaz Konusur
Konusmaz Serbest 3yl
Mahkdm 2 T
I I
Konusur | 5 yi y 3yl y

o
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KARAR DESTEK ANALIzi

HANGI SECENEK DIiKKATE ALINMALI

ihtiyaclariniza bagli olarak, bazi durumlarda siirdirilebilirlik ve verimliligi kargilastirmak
birkag secenek arasindan en iyisini segmenize imkan saglayabilir.

Verimlilik
(En verimli

secenek bu mu?)

YUKSEK

/

(&

|

B
IO IO
. = Segenekler
SO NRO

DUSUK

ﬁ YUKSEK

Siirdiiriilebilirlik (Bu sekilde devam edecek mi?)




KARAR ALMA
PSIKOLOJISI
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KARAR ALMA PSIKOLOJISI > -

GRUPLAR VE BIREYLER

Bircok arastirma bireysel ve grupca karar alma arasindaki farklara odaklanmistir.

Denetim veya yonetim kurslarindaki calisanlarin NASA hayatta kalma oyunu veya bunun bir
varyasyonunda yer aldigi sikca gorulur. Tipik olarak bir mekanda konumlandirilirsiniz ve
hayatta kalmaniza yardimci olmak icin bazi parametreler ve sinirli sayida alet verilir
(genellikle ¢colde veya ormanda kaza yapmis, dag basinda ya da bir adada mahsur kalmig
olursunuz). Yaniniza almay: tercih ettiginiz aletleri bireysel olarak siralamaniz istenir. Bu kayit
altina alinir.

Daha sonra gruplara yerlestirilir ve hayatta kalmak icin ayni esyalari segme siirecinden
tekrar gecersiniz. Ne var ki artik fikir birligine varmaya calisirken bircok farkli gorus ve bakis
acisi mevcuttur. Nihayetinde alinan kararlar kisisel listelerle karsilastirilip tartisilir. Listeler
simdi farklidir, clinkii Gyeler hangi esyalarin secilecedi karari alinirken grubun iradesine
boyun egmistir. Bu egzersiz ayni zamanda davranigsal 6zellikleri degerlendirmek icin de bir
firsat verir...
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GRUPLAR VE BIiREYLER

i

Kredi sektoriinde yapilan calismalarda, banka kredi komiteleri tarafindan alinan kredi
verme kararlar bireyler tarafindan alinan kararlarla karsilastirildi. Sonugclar sasirticiydi:
Gruplar bireylerden daha riskli kredi verme karari alma egiliminde.

Bu sonug sirketlerden ziyade girisimcilerin (bireylerin) risk almakla ilgilendigi inancina ters
disse de nedenlerini anlamak ¢ok zor degil.

Grup icinde sorumluluk duygusu daha "kolektif"tir, ancak ayni zamanda riskler birkag farkl
bakis acisiyla tartisilir ve bu nedenle bireylere gore daha ayrintili incelenir.

Girisimci ise genellikle kararlar baskalariyla tartismadan kendi basina alir. Bazilari
olaganustu derecede basarilidir (Bill Gates ve Microsoft, Richard Branson ve Virgin) bazilari
degildir.

Basarili gruplar farkli gorusleri bir araya getirir ve kullanir ancak digerleri grup
dislincesinden (Groupthink) mustariptir...

-
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GRUPCA DUSUNMEK

Groupthink/grup dustincesi, Amerikali yazar Irving Janis tarafindan tanimlanmistir. Domuzlar
Korfezi, Vietnam ve Watergate gibi kamu sektoriindeki bazi feci kararlari analiz etmistir;
cunki bunlar 6zel sektérde alinan kararlardan daha iyi belgelenmisti. Kétl kararlarin
nedeninin, calisanlarin birbirleri tizerindeki baskisi, segenekleri degerlendirirken dar
gorusliltk ve yargilama becerisini etkileyen yliksek stres seviyesi oldugu sonucuna ulasmistir.

Calisanlarin birbirleri tizerindeki baskisi, farkli goriste olan Uyelerin gorls belirtmekten
kacinip grup kararina uymasina sebep olabilir. Bu tiir durumlarin olusmamasi icin kidemli
Uyeler yonlendirici sorular sormamali, serbest ve acik bir tartisma ortami yaratmalidir.

Japonya'da, kendilerinden daha kidemli bir kisiyle aykiriliga dismemeleri icin, genellikle
gengler ilk 6nce konusur. Sonug olarak tim gorisler duyulmus olur.

Hukukta genellikle bir hakimin karsi oy kullandigi (sik¢a Ust derece mahkemelerce de
desteklenen) bir karar alindigini gérirsiinlz; grup dislncesinin Gstesinden gelindigi bir rnek.
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RACI ANALizi

.

Bu analiz, kararlara tam olarak kimin ve ne 6lglide dahil olmasi gerektigini degerlendirirken
oldukga kullanishdir. Karardaki tim paydaslari belirler ve ardindan tiim paydaslar agisindan
su sayilanlarin gerekip gerekmedigini arastirir:

Karardan sorumlu (Responsible)

Karardan dolayi hesap verebilir (Accountable)

Karar hakkinda istisarede bulunulmus (Consulted)

Karar hakkinda bilgilendirilmis (Informed)

Bu sekilde hareket edildiginde bir paydasin yeterli ilgiyi gérmemesi nadirdir ve bu nedenle
karara karsi ¢cikma olasiligi daha dusuktar.

Ayrica paydaslara gereken ilginin gercekte gosterilip gdsterilmedigini kontrol etmek icin de
kullanilir. Buytk projeler icin, karmasik kararlari ve birden fazla paydasi ydnetmek agisindan
cok degerlidir.

-
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Paydaslar
Sponsor Yoneticiler Hissedarlar Tedarikgiler Konsey Sendika Galisanlar
A R |
|
A R C/1 |
A R

R = Sorumlu

KARAR ALMA PSIKOLOJiSi

RACI ANALizi

A = Hesap verebilir

C = istisarede bulunulmus

]

I = Bilgilendirilmis
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BIiRSEYSEL YA DA GRUP HALINDE KARAR ALMAK

Bireylerin ve gruplarin karar alma bigimlerindeki temel farklar asagida belirtilmistir:

Cew ) GETIED R

Uzlagi Sorun degildir Saglanmasi gerekir

Genellikle vardir ancak ifade
edilmesine izin verilmelidir

Farkli bakis agisi Mumkin degildir

Genis kapsamli deneyimler Bireyin kendisiyle Cok yonladur

sinirhdir
Tartisma Yoktur Yapilmasi gerekir
Hedef Amag birligi Bircogu taviz verilmesini gerektirir

.
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HERRMANN BEYiN TEORISi

]
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Her insanin karar alma seklini etkileyen farkl bir yapisi vardir. Ned Herrmann'in bu alandaki

kapsamli arastirmasi Herrmann Beyin Teorisini ortaya ¢ikarmistir.

Beynin dort bolumi vardir. Tanidik kisimlarin (serebral beyin) yani sira - Sol (gercekgi) ve Sag
(idealist)- daha az tanidik (limbik) kisimlar da vardir - Ust (dlisinme) ve Alt (eyleme gecme)
[Sperry ve McLean'in calismalarina dayanarak]. Bu tabloda gosterildigi gibi, her bireyde farkl

parcalar farkl oranlarda yer alir:

Beynin bilegenleri:

A (sol Ust) Mantiksal, analitik bolim

B (sol alt) Bicim, slireg, organizasyonel bolimi
C (sag alt) Hissi, duygu bdlimi

D (sag ust) Soyutlama, vizyon bolimi

Her insanda dort bilesen de vardir, ancak farkli ylizdelerde.
Bu da ekip davranisinin temelidir.
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HERRMANN BEYiN TEORISi
ORNEK

En iyi performans gosteren gruplar, Uzay Yolu mirettebatinda oldugu Uzere dort davranis

tlrd arasinda bir dengeye sahiptir:

. Kaptan Kirk vizyon sahibi bir lider "D"dir ve ¢ boyutlu mekansal diisinme saglar

«  Mr. Spock mantikh bir "A"dir ve fikirleri mantikli bir diizen ve baglama oturtur

«  Doktor McCoy, "C", duygularini ifade eder ve duygusal derinlik saglar

«  "Scotty" pragmatik miihendis "B"dir ve karar izerinde etkisi vardir ("Fizik yasalarini
cignemem!")

Karakterler arasindaki denge, izleyicinin kendi karakter tipine bagh olarak bir mirettebat
lUyesiyle empati kurmasini saglar. Bu da kismen dizinin basarisini agikliyor.

Bu itibarla, karar almasini istediginiz kisilik tipini anlamak énemlidir. Kendisinin tarzina gére
oynamak zorundasiniz. Grupta yer alan her Uyeyi ayri ayri ele almalisiniz. Benzer profillere
sahip insanlarin birlikte calistigi bir grup islevsiz bir gruptur. Uyeleri birbirleriyle rekabet
edecegi icin asla en iyi karar alamazsiniz. Ornegin hepsi "D" grubu olursa zamanlarini fikir
Uretmeye harcar ama bir karar alamazlar.

“
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GRUP DINAMIGi

b

Onemli veya kritik kararlar nadiren bir kisi tarafindan alinir. Alinan kararlarda genellikle
hiyerarsik bir siire¢ (6rnegin Japon sirketleri), bir grup, ekip veya komite yer alir ve bircok
kisi sirece dahil olur.

Grup dinamigi bireysel dinamiklerden farkhidir. Bir gruptaki tGyelerin grup icin hedefleri,
ayni zamanda da kendi glindemleri (kendi hedefleri ve 6zellikleri) olacaktir.

Her bireyin kisisel hedefleri...

e Rasyonel
e Politik
e  Duygusal

... acidan anlasiimali ve dikkate alinmalidir. Asagidaki tablo bu ¢ unsurun énemini
gostermektedir.
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GRUP DINAMIGi

ouWalusy,
Bundan ne elde
edecegim?
Hayatimda etkisi
ne olacak?
o Desteklersem
Maliyeti ve < kurumda iyi
faydasi nedir? ) °'U gérunar miyim?
Ise yarayacak % *«Q\ Kariyerim icin

mi, ne kadar 90

Iseak? iyi olacak mi?
zaman alacak?

.
\“9,1>)




KARAR ALMA PSiKOLOJiSi

GRUP DINAMIGi

Gruplarin verimliligini etkileyen cesitli
unsurlar vardir. Grubun etkinligini de
bu unsurlar arasindaki denge belirler.

Buyuk gruplarda tyeler arasindaki
etkilesim azalir, liderlik daha baskin

hale gelir ve ¢oziimler analizden ziyade
kurum politikalarina yonelme egilimindedir.

e“m‘da"""/e
W, &
Optimal olmayan durumlarda grup bir cekirdek etrafinda alt gruplara
ayrilir. Kenardaki Uyeler ¢ok az katkida bulunur, aykiri disenlerse
tamamen geri gekilir.
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GRUP DINAMIGi

Bir grupla birlikte bir karar alirken Gyelerin her birini ve kendilerini ikna edecek rasyonel,
duygusal ve politik yaklagimi anlamaniz gerekiyor.

Her Uye "benim payima ne dusebilir ve bu benim kisisel kariyerimi veya grup/kurum igindeki
statimi nasil iyilestirebilir?" diye soracaktir.

Tatmin edici bir cevap bulunmamasi halinde karar ya acik ya da daha buytk olasilikla gizli
olarak reddedilecektir. Agik bir karsi cikis olursa en azindan mizakere edilebilir. Gizli bir karsi
¢ikis muhtemelen daha zarar verici olur, ¢linki karar zimnen reddedilmistir.

Grup ¢ogunlugunun veya grubun énemli bir kisminin 6niine gegebilecek kilit karar alicilar
grup disina tasimalisiniz.

Ornek: Danismanlar bulgulari bireylere ayri ayri "énceden sunacak" ve zarar verici gorislerin
ortaya cikabilecegi bir genel kurul toplantisi yerine karsilikli olarak itirazlarini ele almaya
calisacaklar.

Juri davranislari Gzerine yapilan arastirmalar, cogunlugun hizh sekilde kararini verip geri
kalan Uyeleri ayni fikre/onaya ikna etmek icin zaman harcadigini gosteriyor.

-
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KENDINIiZi TEST EDIN

Bu bélimiin geri kalanini okumadan &nce, iyi bir karar
alicinin ozellikleri oldugunu distunduginiz seyleri
distinmek icin bir ara verin. En az bes tanesini
tanimlamay! hedefleyin.

Daha sonra okumaya devam edin ve
cevaplarinizi sonraki sayfalardaki
bilgilerle karsilastirin.

]
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KARAR ALICILARIN OZELLIKLERI

lyi bir karar alici olmak, yargilama yeteneginin yani sira hem analiz hem de problem ¢ézme
yetenegine sahip olmayi gerektirir.

Analiz ve problem ¢6zme

+ Pozitif o

— Negatif .

Temel, gercek nedeni bulmak icin sistematik bir yaklasim benimser
Yeterli bilgiye ne zaman ulasildigini anlar
Analiz felcinden kaginir

Sorunlar ve yorumlar arasinda segim yapamaz
Gergek neden yerine semptomlari degerlendirmeye baslar
Yargilama yapabilecek tecriibesi yoktur

=
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KARAR ALICILARIN OZELLIKLERI

Yargilama becerileri

+ Pozitif .

— Negatif

Verileri siralar ve dnemli bilgileri ortaya ¢ikarir
Kilit noktalara odaklanir

Riskleri goze alip savasir

Farkl secenekler arar

Veriler degistiginde fikrini degistirir

Konulara tarafsiz bir bakis agisi getirir

Karar alma hizini artinir

Tam artilara ve eksilere esit agirlik verir

Yalnizca kismi veri kullanir

Nominal degerlere dayanir

Tum veriler toplanmadan 6nce karar alir

Karar almadan 6nce gereksiz seviyede ayrintiya ihtiya¢ duyar
Sorunlarin Ustesinden gelmek igin dncelikleri belirlemez
Erteler; geri veya yukari yonlendirir

]
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EKiP GORUSLERININ DEGERLENDIRILMESI

Birden fazla degiskenin s6z konusu oldugu durumlarda, ekip Uyelerinin goruslerinin
nerelerde oldugunu anlamaniz gerekebilir. Gorisler toplanip sonrasinda goreli konumlari
ortaya koymak icin tablolastirilabilir. Gerekiyorsa yanitlar kidem ve/veya deneyime gore
agirhiklandirilabilir. Daha sonra da etki alani tablolarina yerlestirilebilir.

is hedefleri konusunda karar alinmasi gereken bir kurumu ele alalim. Biyime ya da
rasyonellesme ile kontrol ya da koordinasyona agirlik verme konusunda karar alinmasi
gerekiyor.

Kurum icinde cevap veren her
calisan icin agirliklandirma
yapilarak sonuglar tablolastirilirsa
kaliteli bir karar alinabilir. Buradaki
basit, agirliksiz 6rnekte, ankete
katilanlarin cogu kontrol ve
rasyonellesme yerine biylime

ve koordinasyonu tercih ediyor.

Kontrol

X | x

X
X

Koordinasyon

"
Finn

Rasyonellesme
awning

X

XX

-
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UZLASININ OLCULMESI

Gruplarda uzlasi, secenekler lzerindeki uzlasi derecelerini gdstermek icin dlgilebilir ve grafik
seklinde gosterilebilir.

A B C D E
Giiclii uzlagi
A B C D E

Az ya da sifir uzlasi

Bu grafik size hangi secenek veya stratejilerin izlenmesi veya goris birligi olusturmak icin

kime baski uygulanmasi gerektigini aciklayabilir.
(o8)
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KARAR ALMA SURECINDE iLETISIM

NASIL VE NEDEN

iletisim ¢ok 6nemlidir, sadece neyle ilgili oldugu degil, ayni zamanda nasil oldugu da:

o lletisim kurarken, sonrasinda insanlarin neyi yapmasini/bilmesini istediginize karar verin
o Hedef kitleleri tanimlayin (6rnegin yonetici, personel/sendika, musteriler, medya vb.)

e Her hedef kitle grubu icin mesajin icerigini belirleyin

e Her hedef kitle grubu ve her mesaj icin kullanilacak en etkili ve verimli araci belirleyin

o Etkili iletisimin 6nlindeki engelleri belirleyin (kurumsal ve fiziksel)

o Eniyi tarih(ler)i, glind, saati ve yeri kararlastirin

e Mesaji en etkili sekilde kimlerin iletebilecegini belirleyin

e Dogru mesajin, dogru zamanda dogdru kisiler tarafindan anlasilip anlasiimadigini
kontrol edin

o Hedef kitlenin distinme siirecinin en az bir adim 6niinde olun
e  Olumsuz sonuglara karsi hazirlikli olun

(100)
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GORUSUNUZU TEMELLENDIRMEK

Digerlerini de kararinizi desteklemeye ikna etmek veya almalarini istediginiz karara
yonlendirmek icin goriistiniizi o kadar iyi temellendirin ki, onlari kaginilmaz, mantikli
sonuca dogru adim adim gotirsin. Bu da sizin ulastiginiz ve simdi onlarin kabul etmesini
istediginiz sonucun aynisi olmali.

Kendileri farkinda olmadan onlari sizin sonuglariniza
dogru yonlendirmelisiniz. Bunun igin ortaya
koydugunuz bilgiler sagduyulu olmalidir:

e Durum
e Sorun —sikinti veya neyin yanlis oldugu
e Sonrasinda da alinmasi gerekli olan karar
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KARAR ALMA SURECINDE iLETISIM

GORUSUNUZU TEMELLENDIRMEK

Bu noktaya kadar, herkesin bildigi ve anlamis oldugu gergekleri bir kez daha séylediginiz
icin kimse sizinle karsi goriiste olamaz.

e Sonrasinda, ayni zamanda karar da olacak olan sonucu aciklamaya baslayin
o Destekleyici kanitlarla devam edin

Bu sekilde mantikl bir yaklasimla karsi karsiya kalan ¢cogu kisi rahatca sizinle ayni sonuca
ulasacak ve ayni karari alacaktir.

Gorusiniz elbette bir mantik temelinde insa edilmeli ve hicbir bosluk icermemelidir.
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KARAR ALMA ESASLARI ‘2‘%‘ -

Karar almak, her biri farkli derecede 6nem ve aciliyet tasiyan ve farkli sonuglar ortaya
ctkaran konularda, glin boyu yaptigimiz bir eylemdir.

Onemli noktalari sunlardir:

Gergek hedefleri anlamak
Durumun farkinda olmak
Kontrol saglamak
Uygun araglari kullanarak
analiz yapmak
e Bulgulart mantikli

sekilde sunmak
e  Bir segenek belirlemek
e Uygulamak!
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Saglam bir plan izleyerek ve karar alma sirecinize diisiince ve mantigi katarak, asagidaki
turde kararlar alabilirsiniz:

Kapsayici — etkilenen tiim taraflarin cikarlarini g6z 6niinde bulunduran
Savunulabilir — temel konulara dayali, uygun degerlerin agirliklandirihp
onceliklendirildigi

Optimal — hem sonuclar hem de sorunlar ele alinirken

Akla yatkin — ve ilgili taraflarca anlasilabilir

Uygulanabilir — 6I¢llip bicilmis; akla yatkin olmayan bir konu yok
Deger katan — kurum veya kisiye

Basar, kararin kalitesi ve siirecin veya uygulamanin gliclyle elde edilir.

[ o4

ETKiLi KARAR ALMANIN FAYDALARI As
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SONUC
IPUCLARI

e  Miuzakereler sonrasinda gereken karari hizli bir sekilde alin; kosullar degisebilir veya
ivme kaybedebilirsiniz

e  Kisa vadeli gikar icin uzun vadeli kazanctan vazge¢meyin

o  Onemli ve acil arasindaki farki anlayin; ikincisi hizli bir karar, ilki ise daha uzun sireli
analiz gerektirebilir. Acil ve 6nemli bir karar ise optimal kararin olusturulmasini
saglayacak uygun diizeyde analiz gerektirir

e Unutmayin ki insanlar genellikle iginde yer aldigi kararlara destek olur

«  Onemli ancak acil olmayan kararlar ertelemeyin —ancak tarihini kendiniz belirleyin ve
bunun size dayatiimasina izin vermeyin

e  Bir karar artik uygun degilse degistirin —ancak 6lculi sekilde, duygusal bir tepkiyle
degil

e  Yardima ihtiyaciniz varsa yardim alin




SONUC

GORUS OLUSTURMAK

Soze gerek birakmayacak bir
goris olusturun.

( Gereken karar )

Baglam

Konular

T
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