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ORGUTSEL KARAR VERME VE YONETISIM

M. Akif OZER *

OZET

Bu ¢alismada 20. yiizyilin son ¢eyreginde tiim diinyada yonetim alaninda
yasanan degisimin karar verme siire¢lerini nasil etkilemeye basladigi ince-
lenmektedir. Calismada bu siirecin ana aktorlerinin Yeni Kamu Yonetimi ve
Yonetisim oldugu kabul edilmistir. Yonetimden yoOnetisime gegis siirecinde
ozellikle iyi yonetisimin ilkeleri olarak kabul edilen seffaflik, hesap verebi-
lirlik, katilimcilik, cevap verebilirlik, hukukun istiinliigi, etkinlik, esitlik ve
stratejik vizyon ile ilgili uygulamalar karar verme siirecini de degistirmeye
baslamustir. Ozellikle seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik ve cevap ve-
rebilirlik ilkeleri, klasik karar verme model ve yontemlerinin, birey odakli
olarak degismesine yol agmaktadir. Bu siirecin basarili bir sekilde slirmesi ise,
karar vericilerin degisimi anlamalarina ve bunu uygulamalarina aktarmalarina
baghdir.
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ABSTRACT
Organizational Decision-Making and Governance

In this study, how changes taking place in the area of management all over the
world in the last quarter 20 th century, began to influence the decision making
process is examined. In the study New Public Management and Governance
are considered to be main actors of this process. In transition process from
goverment to governance, as accepted good governance principles; transpar-
ency, accountability, participation, responsiveness, rule of law, efficiency, eq-
uity and strategic vision and practices related to them began to change mak-
ing decision process. Particularly, transparency, accountability, participation
and responsiveness principles lead to a change of classical decision-making
models and methods as individual-oriented. The successful continuation of
this process is related to the decision-makers’ understand change and to the
transfer it to their practices. .
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GIRIS

Giiniimiizde tiim diinyada hemen hemen her alanda ¢ok yonlii bir donii-
stim yasanmaktadir. Bu siire¢ siniflandirildiginda; sanayi toplumundan bilgi
toplumuna, fordist tiretimden esnek iiretime, ulus devletler diinyasindan kiire-
sellesmis diinyaya, modernist diisiinceden post modernist diisiinceye (Teke-
li, 1996: 49), gegislerin oldugu bir tablo ile karsilagilmaktadir. Bu ¢ok yonlii
dontistim siireci, yonetimi mesru ve yapilabilir kilan kosullar1 asindirmakta,
bu asindirma siireci ise yonetimi ortadan kaldirmasa da yeni arayislarin or-
taya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ayrica bu siirecte devlet giderek artan ve
karmagiklasan taleplere yanit vermekte zorlanmaktadir (Yiiksel, 2000: 149).
Boyle bir ortamda, yonetimde basarisizlik sorunlariyla ve bu sorunlarin or-
taya ¢ikmasina neden olan “yonetemeyen” sistemlerle yiiz yiize gelinmekte-
dir. Yasanan hizli degisim ve doniisiim siirecinde artik uzaklik insanlar arasi
iliskilerde belirleyiciligini énemli dlgiide yitirmistir. Iliski aglarmin gelistigi
bir diinyada kurulan denetimler, toplumsal bagliliklar1 olugturmakta tek bagi-
na yeterli olamamaktadir. iliski aglari iizerinde yeni kimlikler olugmakta ve
yurttas kavraminin yaninda agdas kavrami da gelismeye baslamaktadir. Cok
cesitli iligki aglar1 i¢indeki insanlar, tek kimliklilik yerine ¢ok kimlikli hale
gelmektedirler (Tekeli, 1996: 50).

Dogal olarak bu ortam genel olarak yonetim disiplinini de dogrudan etki-
lemektedir. Disiplinde 1970’lerde “Kamu Y 6netimi”, 1980°1lerde “Kamu Poli-
tikasi ve Yonetimi”, 1990’larda ise, yasanan bu hizli degisim siirecinin sonucu
olarak “Yonetisim” ismi hakim olmaya baslamistir (Dunsire, 1995:34). Bu
donemde artan kiiresellesme ile birlikte diinya 6l¢eginde ortaya ¢ikan firsatlar
ve sorunlar arasinda denge noktasinin bulunmasinin, devletin yeni gorevleri-
nin baginda gelmesi gerektigi, bu gorevin etkin sekilde yerine getirilebilme-
sinin ise ancak iyi bir yonetigim yapisinin kurulmasi ile miimkiin olabilece-
gi, artik her yerde dile getirilmektedir. Son dénemin popiiler kamu yonetimi
akimi olan Yeni Kamu Yonetimi (YKY) diislincesi kapsaminda 6nemli bir
yeri olan yonetisim, YKY nin kamu sektoriine rekabeti getirmesi ile birlik-
te gelisme seyrini daha da hizlandirmistir. Rekabetsiz ortamda kamu sektorii
yonetim sitillerini degistirmenin miimkiin olmadig1 herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Bugiinkii gecerli yonetim tarzi, rekabetle ¢ok bagimli degildir
(Peters-Pierre, 1998: 228).

Artik 6nceden belirlenen bir ortak amaci gergeklestirmek igin, tek 6zneli,
merkezi, hiyerarsik bir is boliimii i¢inde, aragsal rasyonelligi 6n plana alarak,
yapan, lireten, bunun i¢in kaynaklar1 ve yetkileri kendilerinde toplayan yone-
timden, 6nceden belirlenen bir yone dogru degil, insan haklarina dayal per-
formans olgiitlerini gergeklestirecek, cok aktorlii, yerel, agsal iliskiler i¢inde
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iletisimsel bir rasyonellik anlayisi i¢cinde, kendisi yapmaktan ¢ok toplumdaki
aktorleri yapabilir kilan, yonlendiren, kaynaklarin yonlendirilmesini kolaylag-
tiran yonetisim anlayisina gegilmektedir. Bu 6zellikleriyle ydnetisim siyasal
ve ekonomik giiclin daha yaygin dagilimmi da igermektedir (Tekeli, 1996:
51). Bundan dolay1 rekabetten ¢ok kamu kuruluslari ile 6zel sektor kaynak-
larinin karigimini dngdrmekte ve hizmet tiretimi ve dagitimi i¢in alternatif
yontemler giindeme getirmektedir.

Yonetisim anlayiginin getirdigi s6z konusu bu degisim, politika belirle-
mede karar verme siirecini de etkilemis ve bu sekilde katilim esasli ve insan
odakli yeni bir modele ge¢ilmeye baslanmaistir.

Glinlimiizde degisik davranig bigimlerinden birinin soruna ¢éziim getir-
mesi i¢in segilmesi veya tercih edilmesi zorunlulugu; gegcen zaman iginde 6n-
cekine kiyasla daha da karmasik goriiniim kazanan insan yasantisinin agirlik
noktasini olusturmaktadir. Bu degisim ortami iginde, yoneticiler, 6nceden sap-
tanmig amaglarina ulasmada, birgok degisik sorunla karsi karsiya kalmaktadir.
Iste bu sorunlarin varligi, onlar1 bu sorunlara ¢dziim bulmaya bir baska an-
lamda karar vermeye zorlamaktadir. Bir yandan y&neticinin i¢inde bulundugu
degisimin niteligi ve hizi, 6te yandan dnceden belirlenmis amaglari gergekles-
tirme istegi ve zorunlulugu, karar verme sorununun ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadir.

Insanin her eylem ve davramsi, bilincli veya bilingsiz sekilde verilen
bir kararin yansimasidir. Sonu¢ olarak karar verme, yasamimizin her
asamasinin vazgecilmez bir parcasi ve siirekli karsimiza ¢ikan bir olgu-
dur (Tekin, 2009: 1). Dolayisiyla boylesine 6nemli bir konuda insan odakli
degisime konu olan karar verme siirecinin ayrintili bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir.

Bu caligmada son yillarda 6nemi olduk¢a artan karar verme siirecinde
insani temel alan yonetisim odakli degisim ana hatlariyla ele alinacaktir.

Oncelikle karar ve karar verme siireci ayrintili incelenecek ardindan yo-
netisim konusunda bilgi verilerek, bu ortamda karar verme siirecinin nasil de-
gistigi ya da degismesi gerektigi sorgulanacaktir.

1. ORGUTSEL KARARLAR

Caligmamizin bu ilk boliimiinde Orgiitsel kararlari ayrintili bir sekilde
inceleyecegiz. Bu kisimda oncelikle kavramsal ¢ercevemizi belirlemek ve
ozellikle karar ve karar verme konularinda anlamlar1 netlestirmek gerekiyor.
Orgiitsel karar verme siirecinde en ¢ok karar ve karar verme kavramlari ile
kars1 karsiya kaliyoruz. Calismanin temelini olusturan karar verme siirecini
kavrayabilmek i¢in bu kavramlarin anlamlarini agikliga kavusturmaliyiz.
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*Karar: Karar, kelime anlamryla “bir is veya sorun hakkinda diisiintile-
rek verilen kesin yarg1” anlamina gelmektedir (Bakan-Biiyiikbese, 2008: 30).
Arapga kokenli bir kelime olarak sozliikklerde; durma, rahatlik, devamlilik,
ol¢iililiik, tahmin, ne az nede ¢ok tam o6l¢ii, sark miiziginde taksim yaparken
ana makama doniis ve neticeye baglama seklinde tam sekiz anlama karsilik
gelmektedir. Tiirk Dil Kurumu soézliigiinde ise “bir sorun hakkinda diisiinii-
lerek verilen yargt; herhangi bir durum igin tartisilarak verilen kesin yargi,
hiikiim (Isik, 2011: 20) olarak tanimlanmaktadir.

Goriildiigi gibi sozliik anlamiyla karar; sonunda siiphelerin, tartismalarin
son buldugu, sec¢ilen yolun uygulanmaya baslandigi mantiksal siirecin nihai
iriiniidiir (Tekin, 2009: 9). Diisiinme, tartigma, hesaplama sonucu girisilen
bir eylemdir (Aksu, 2004: 8). Kararlar verilirken bilingaltimiz siirekli olarak
bilingten gelen emirleri yerine getirir ve inanilan her emre cevap verir. Ka-
rarsizlik olursa bilingalti karmasaya diiser. Bir emri yerine getirmeden yenisi
gelir. Ayak uydurmaya galigir, ama yapamaz. Sonucta karar veremeyen insan
hicbir yonde yol alamaz (Yilmazer, 2011: 1). Simon “karar verme yonetimin
kalbidir”, diyerek kararlarm orgiitler i¢in dnemini vurgulamistir (Firat, 2006:
479). Bu nedenle kararlarin yasamimizda 6nemi ¢ok fazladir.

Kuruluslar i¢in kararlarin 6nemi, muhtemel faaliyetlerin isaretlerini icer-
melerinin yaninda basari ya da basarisizlik i¢in ipuglarini da biinyelerinde ba-
rindirmalarindan kaynaklanmaktadir. Burada basarisizlik dogal olarak farkli
ve yeni kararlarin alinmasini gerektirmektedir (Bozeman, 2003: 4). Dolayi-
styla verilen kararlar kuruluslarin performanslarinin ortaya konmasinda da
onemli iglev gormektedir.

Simon’un da belirttigi gibi insan zihninin kapasitesi; karmasik problem-
leri formiillestirmede ve ¢dzmede; gercek diinyada nesnel akilci davraniglar
gerektiren problemlerin biiyiikliigiiyle kiyaslandiginda c¢ok kiiciiktiir. Ona
gore, karar almada tercih siirecini basitlestirmenin anahtari, yeterince iyi olan
eylem bi¢imini bulma hedefini benimsemektir (Kog, 2009: 156). Bu hedefi
tutturamayan karar vericilerin yonetimde basarili olmalari miimkiin degildir.

Esasinda karar, hareket bekleyen bir durum karsisinda verilen uygun tep-
kidir. Bu tepki, bir probleme cevap veya listesinden gelinmeye calisilan bir
uyusmazliga ¢6ziim onerisidir. Gelecege doniik bir hareket bi¢imi ve davra-
nig ile ilgili bir irade agiklamasidir (Isik, 2011: 20). Tiim bu yonleriyle karar,
insan dmriiniin her aninda kendini hissettiren bir eylemdir. Bu eylemler bazi
durumlarda, mantiksal diisiince siirecine dayanmayan, otomatik nitelikli ey-
lemler (aliskanliklar, bir uyartya karsi sartlanmais tepkiler vs.), bazen de yargi-
ya dayanan eylemler seklinde ortaya ¢ikabilmektedir (Tekin, 2009: 8). ister
otomatik nitelikli olsunlar, isterse yargiya dayansinlar, tim kararlar, karar ver-
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me siirecinden gectikten sonra anlamli hale gelir. Simdi de karar vermenin ne
olduguna bakalim.

*Karar Verme: Karar verme en agik sekliyle bir sorunu karara baglamak
yani kararlagtirmak demektir. Karar verme siirecinde birden fazla se¢enek bu-
lunmast durumunda, bunlar arasinda se¢im ve tercih yapmakla ilgili bedensel
ve zihinsel ¢abalarin toplamidir. Yonetim bilimi agisindan ise karar verme,
en dnemli yonetim faaliyetlerinden biri olarak, hareket tarzlari icinden en uy-
gun segenegin belirlenmesi, yani kisinin istedigi sonuca ulasmasi igin alter-
natifler arasindan se¢im yapmasidir (Bakan-Biiyiikbese, 2008: 30). Esasinda
karar verme, ne yapacagimizi bilmedigimiz zaman yaptigimizdir. Segcenekler
arasindan en biiyiik degeri saglayacak olani tercih etmektir. Karar vericinin
mevcut alternatiflerle karsi karsiya kaldig1 durumda, bu alternatifler arasindan
kendisince belirlenmis belli dlciitlere gore kendi amaglarina uygun bir veya
birkagini segme siirecidir (Tekin, 2009: 9).

Burada karar verme siireci sonrasinda ortaya ¢ikan sonug¢ olan kararin
yaninda karar verme mutlaka bir siireci igerir yani; karar, izlenen yol sonunda
ulagilan sonug iken, karar verme bu izlenen yolu anlatan deyimdir (Isik, 2011:
20). Karar kesin bir yargi iken, karar verme siirecinde bir konu tizerinde diisti-
nerek yargiya varilir (Giiriiz-Giirel, 2006: 322).

Bu yapilirken birden fazla boyutlu olaylarin var oldugu durumlarda se¢im
yapilir veya her sorun tiim boyutlariyla degerlendirilerek en uygun sonucu ve-
rebilecegi diisiiniilen se¢enekler belirlenir (Aksu, 2004:8). Burada oncelikle
alternatifler hakkinda bilgi edindikten sonra, duruma en uygun sonuca ulasa-
bilmek i¢in alternatifler arasindan se¢im yapilmaktadir (Tekin-Ehtiyar, 2010:
3397). Se¢im yapilirken cesitli amagclar, bunlara ulastiracak yollar, araclar ve
imkanlar arasindan se¢im ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duy-
gusal siiregler (Eren, 2001: 171) bir araya getirilmektedir.

Karar verme, insan yasaminin her asamasinda yasanilan ve karsilasi-
lan bir olgudur. Amaclara ulagsmak veya karsilagilan problemleri ¢dzmek
icin gesitli kararlar verilir. Karar verilirken kars1 karsiya kalinan segenekler
arasindan amaglara ulagtiracak veya problemi ortadan kaldiracak en uygun
segcenegin secilmesi (Yilmaz-Talas, 2010: 197) s6z konusudur. Bu siiregte
amaclara ulagsmak i¢in ortaya c¢ikan sorun ve engeller bertaraf edilmektedir
(Tekin, 2009: 10-11). Soruna yonetim boyutuyla yaklastigimizda yonetimin
onceden belirlenmis bir amacin gergeklestirilmesine yonelik faaliyetler bii-
tiinli seklindeki tanim1 6ne ¢ikmaktadir. Kisiler dnceden belirledikleri amaci
gerceklestirebilmek icin eylemler yapmaktadir. Burada yonetim faaliyetinin
temelinde en az bir amag belirleme durumunun varhig1 gériilmektedir. Iste tam
bu sirada ilk karar verilmektedir. Yani, yonetim faaliyeti karar verme ile i¢ ice
gerceklestirilmektedir (Tekin-Ehtiyar, 2010: 3397).
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Herbert Simon &rgiitii karar verme siirecinin karmagik bir unsuru olarak
tanimlamistir (Bayri, 2003: 162). Bu bakis agisiyla karar vermeyi de sorun
¢ozme ve c¢evrenin sundugu firsatlar1 tanimlama siireci (Tekin, 2009: 9) ola-
rak gordiiglimiizde 6rgiit yonetiminde karar vermenin ne kadar 6nemli oldugu
ortaya cikar. Esasinda yonetim faaliyetinde karar verme siirecinde degerlen-
dirmeye alian birgok alternatif arasindan secilen alternatif, kurulusun i¢inde
bulundugu kosullar ve yoneticinin bilgi, yetenek, kisilik ve egilimi bakimin-
dan en uygun olanidir. Ancak milkemmel degildir. Bu nedenle, karar vermede
alternatif maliyet 6nemli bir yer tutar. Degerlendirme sonucu se¢im dis1 kalan
ve alternatiflerin saglayacagi faydalardan vazge¢ildigi i¢in bunlar kurulus i¢in
alternatif maliyet olustururlar (Tekin, 2009: 11). Dolayistyla karar vericilerin
alternatif maliyeti de mutlaka dikkate almalar1 gerekir.

Karar verme, kuruluglarin faaliyetlerinde ¢ok 6nemli fonksiyonlara sa-
hiptir. S6z konusu bu siirecten etkin bir sekilde yararlanmak isteyen kurulus-
larda ozellikle yoneticilerin karar verme tarzlari 6n plana ¢ikar. Bu tarzlan
sekillendiren faktorler ise, kuruluslara yon veren kararlarda basart oranini
belirlemektedir. Literatiirde bu faktorler en ¢ok; kisisel, orgiitsel ve ¢evresel
faktorler seklinde siniflandirilmaktadir.

*Kigisel Faktirler: Karar verme siirecinde kisilerin karar verme tarzla-
rint; karar verilecek konuyla ilgili bilgi diizeyleri, sorun ¢dzme yetenekleri,
deneyimleri, kisilikleri, inan¢lar1 ve rolleri etkilemektedir. Bu ¢ercevede ki-
sisel faktorler; yoneticinin kiiltiirel, psikolojik ve sosyal durumuyla dogrudan
iligkilidir. Bununla birlikte yoneticinin egitim ve deneyimlerle elde ettigi bilgi
diizeyi ve kiltiirel degerler de karar verme durumlarini etkileyebilmektedir.
Yani karar verme davranigini, bireylerin olaylari algilama, giidiileme, kavra-
ma gibi psikolojik ozellikleri yaninda, bireylerarasi iliskiler ve etkilesimler
de etkiler (Yilmaz-Talas, 2010: 203). Simdi bu faktorlere biraz daha ayrintili
bakalim.

Kisinin konuya ilgisi, bilgi diizeyi, sorun ¢ézme yetenegi: Karar verme
stirecinde kisi konuyla ne kadar ilgiliyse, kisisel 6zelliklerin etkisi o oranda
fazla olmaktadir. Kisinin hi¢ ilgi duymadig1 bir konuda karar verirken kisisel
ozelliklerin etkisi o oranda az olmaktadir. Kisinin olay hakkinda bilgisi ne
kadar ¢ok olursa kisisel 6zelliklerinin 6ne ¢ikmasi o kadar az olacaktir. Tersi
ise, kisinin olay hakkindaki bilgisi ne kadar az ise diger siibjektif kriterlerin
etkisi artacaktir. Bunlarin yaninda kisinin sorun ¢6zme yetenegi ve pratigi ne
kadar fazlaysa karar verme siirecinde kisisel 6zelliklerinin etkisi o denli az
olmaktadir. Ayrica konuyu ne derece rasyonel bir degerlendirmeye tabi tutarsa
bireysel 6zelliklerin etkisi o denli az olmaktadir.
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Deneyim: Karar alicinin daha 6nce yasamis oldugu deneyimleri ve bun-
dan edinmis oldugu tecriibeleri, karsilastig1 sorunlar1 anlayip degerlendirme-
sinde ve ¢oziime ulastirmasinda yardimci olmaktadir.

Inang sistemi: Inanclar, dogrulugu kanitlanmamis olsa da karar alicilarin
dogru oldugunu kabul ettikleri varsayimlardir. Inang sistemi bir toplumun sa-
hip oldugu degerleri yani “iyi-kotii” kategorileri ve kisinin kendisine ve dis
diinyasina iligkin tiim diizenli bilgileri ¢er¢evesinde olugsmus gegmise, simdiki
zamana ve gelecege yonelik cesitli imajlardan meydana gelmektedir. Toplum-
larda siklikla rastlanan ve alinan kararlari etkileyen inanglar arasinda, belli bir
yasam bi¢imi, siyasal sistem, ekonomik diizen veya etnik bir grubun 6tekin-
den iistiin olmas1 vs. sayilabilir.

Kisilik: Kisinin farkli zamanlarda ve farkli mekanlarda oynadig rolleri,
onun i¢inde yetistigi toplumda var olan rollerle sinirlidir. Kiginin hafizasi, al-
gilari, kendini tanimasi ve psikolojik islevleri onun toplumdan aldig: belirli
bir rol kiimesi tarafindan sekillendirilmekte ve yonlendirilmekte, bu sekilde
bireyin kisiligi gelismektedir.

Rol: Kisinin pozisyonu geregi ondan beklenen davraniglardir. Kiginin
kurum i¢indeki roliinii tanimlamasi, kendi inan¢ ve degerlerine gore, gecmis
deneyimlerine baglidir. Buna gore bireyin giristigi eylemler hem kurumun ku-
rallarim1 hem de kendi deger sistemini yansitmaktadir. Bireyin rolleri ge¢mis
deneyimlerine gore ve kisisel 6zelliklerine gore degisiklik gdsterebilirse de,
bireyin rolii ve dolayisiyla sorumluluklar: kisinin davraniglarinin siirlarini
onemli derecede belirlemektedir (Aksu, 2004: 16-22).

*Orgiitsel Faktorler: Esasinda ydnetim faaliyeti tamamiyla karar verme
faaliyeti olarak goriilebilir. Hatta bir¢ok yazar etkili kararlar verme eyleminin,
yOnetim faaliyetinin kalbinde yer aldig1 konusunda hemfikirdirler. Karar ver-
me yOnetim faaliyetlerinden yalnizca bir tanesi degil ayn1 zamanda yonetim
faaliyetinin bir pargasidir. Basarili kuruluslar rakiplerine karsi en az ¢ farkli
yolla rekabet istiinliigii saglarlar. Bunlar; daha dogru ve daha hizli kararlar
alma, aldiklan kararlar1 da daha verimli bir sekilde uygulamalaridir. Biitiin
yonetsel sorumluluklarda, yonetme ve liderlik edebilme kabiliyeti, ilk olarak
etkin kararlar verebilme ile gelistirilebilir. Clinkii orgiitsel yasamda kararlar
eylemlerin temellerini olusturur.

Orgiitlerde karar verme eylemi temel olarak drgiitiin degerleri ve amagla-
r1 ile iligkilidir. Karar vermede basarili olabilmek i¢in, yonetici orgiit i¢erisin-
deki bireysel degerler ve kiiltiirii gozden gecirmeli ve drgiite uygun olan bir
karar verme yontemini segmelidir. Eger ki karar dogru degerleri yansitmiyor-
sa, bu karar muhtemelen orgiit i¢erisindeki tansiyonu ylikseltecek ve basarisiz
olacaktir (Tekin-Ehtiyar, 2010: 3398).
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*Cevresel Faktorler: Karar verme siirecini etkileyen faktorler arasinda;
doga kosullari, ulagilmak istenen amaclar, segenekler, seceneklerin sonugla-
1 ve segenekler arasindan se¢im yapilmasi gibi faktorler de bulunmaktadir.
Karar verme siirecinde; hangi temelde karar verileceginin belirlenmesi, karar
vermek i¢in gerekli biitiin verilerin toplanmasi, mevcut verilerin ¢oziimlen-
mesi, alternatif ¢éziimlerin tanimlanmasi, her alternatifle ilgili ihtimallerin
aragtirilmasi, bunlarin birbirleriyle kiyaslanmasi ve alternatiflerden birinin
secilip uygulanmasi olduk¢a dnemlidir (Tekin, 2009: 1).

S6z konusu bu siiregte karar verme adimlarimi etkileyen bircok ¢evresel
faktor bulunmaktadir. Uygulamada kuruluglarin ekonomik, toplumsal, siya-
sal, kiiltiirel ve fiziki ¢evresi de yOneticilerin karar verme davranisini etkile-
mektedir. Cevresel faktorler, sosyal, ekonomik, teknolojik, matematiksel ve
istatistiksel faktorler gibi orgiitsel ve fiziksel ¢evrenin sebep oldugu ve bu
cevrenin, kararin verilme bicimini ve niteligini etkiledigi etmenlerdir. Kuru-
lusun belirlemis oldugu amaglart ve stratejileriyle birlikte ¢aliganlari, yapist,
teknolojisi ve yonetim bi¢imi Orgiitsel biitiinliigii olusturmaktadir. Amag ve
stratejiler siirekli bu faktorlerin etkisi altindadir. Ayn1 zamanda amag ve stra-
tejiler, kurulusun iliskide bulundugu miisteri, halk, rakipler, devlet ve yerel
yonetimler gibi yakin ¢evreyle; iilke i¢i ve dist ekonomik, hukuki, teknolojik,
siyasi vb. uzak ¢evrenin de etkisi altinda bulunur.

Kurulusun ¢evreyle etkilesiminden dolay1 yoneticiler karar verirken, ¢ev-
reden elde edilen geribildirimleri, her ne kadar kararlar1 bazen olumsuz etki-
leme riski olsa da, dikkate almak ve bunu g6z ardi etmemek durumundadirlar.
Ciinkii kurulus, iginde bulundugu ¢evrenin bir parcgasidir ve gerektiginde gev-
reye uyum saglayarak ¢evre ile biitiinlesebilmelidir (Y1lmaz-Talas, 2010: 202-
203). Yoneticiler rasyonel kararlar vermek istiyorlarsa, karar verme siirecine
etki eden cevresel faktorleri analiz edip, ¢evresel sartlarin gereklerine gore
stratejik kararlar alabilmelidirler.

2. ORGUTSEL KARAR VERME ANLAYISINDA YASANAN
DEGISIiM

20. yilizyilin son g¢eyreginde ¢aligmanin girig boliimiinde de belirttigimiz
gibi yonetim alaninda 6nemli degisimler goriilmiis, 6zellikle yeni kamu yo-
netimi anlayisinin benimsenmesiyle, klasik yonetim anlayigindan yonetisim
anlayisina gecis siireci baglamistir. S6z konusu bu siire¢ tiim yonetim alt sii-
reclerini etkilemis ve bastan asag1 degistirmeye baslamistir. Calismamizin bu
asamasinda bizleri dogrudan ilgilendiren yonetisim siirecinin orgiitsel karar
verme anlayisini nasil degistirdigi ve 6nlimiizdeki donemde nasil degistirmesi
gerektigi lizerinde duracagiz.
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*Karar Verme Anlayisina Yonetisim Etkisi: Kisaca, “hep birlikte yone-
tim” olarak ifade edilen yonetisim kavrami, kamu yonetimi, 6zel sektor ve
sivil toplum kuruluglarini igine alan karmasik bir sistem ve bunlarin kendi
aralarindaki iliskiler ag1 ve karsilikli etkilesimlerini ifade etmek i¢in kulla-
nilmaktadir (Kaplan, 2011: 8-9). Sozliikk anlam1 olarak, bir toplumsal-politik
sistemdeki ilgili biitiin aktorlerin ortak cabalariyla elde edilen sonuglarin olug-
turdugu yapi1 ya da diizen (Bozkurt vd., 1998: 274) olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimin yaninda kavramin igeriginin ¢ok farkl sekilde belirlendigi de
goriilmektedir. Ancak genel kabul géren taniminda yonetisim, ayrimi bulanik
olan kamu kuruluglar1 ve 6zel sektor arasindaki sinirlarda gelisen yonetim
tarzlarin1 gostermekte (Stoker, 1998: 17) ve yonetimin daha iyi yonetebilmek
amaciyla yeniden yapilandirilmasina (Stoker, 1998: 18) vurgu yapmaktadir.

Yonetisim birbirine bagl olan pozisyonlarin ve catisan, karsit ¢ikarla-
11 olan aktdrlerin olusturdugu, farkli agsal yapilar1 koordine eden bir siireg
olarak da goriilmektedir (Cope vd., 1997: 447). Ciinkii yonetigim, toplumda-
ki aktorlere ortak olarak gormekte ve onlari ekonomik, siyasal ve toplumsal
aktorlerin etkilesiminden dogan yonlendirme ve denetleme kalib1 olarak gor-
mektedir. Bu nedenle yonetisim degisik aktorlerin etkilesiminin ortaya c¢ikar-
dig1 bir siirectir (Tekeli, 1996: 52-53).

Yonetisim bu sekliyle yonetmekten kaynaklanan, ancak ayni zamanda
onun c¢ok &tesinde yer alan bir dizi aktoriin ve kurumun varligina isaret et-
mektedir. Bu bakis acisina gore yonetme sistemine iliskin anayasal veya for-
mel hukuksal anlayislar hem sinirlidir hem de yanlis yonlendiricidir (Yiiksel,
2000: 149). Bundan dolay1 yonetisim, kamu ydnetiminde siyaset/yonetim
ayriminin sona ermesinin bir sonucu olarak goériilmektedir. Ciinkii yonetim
toplumla hem yonetimsel hem de politik siirecte etkilesimde bulunmaktadir.

*Yonetisim Analizi: Yonetimden Yonetisime Gegis: Aslinda yonetisim
uzun yillar devlet ya da hiikiimet s6zciigiinden tiiretilmis ancak anlam farkli-
ligin1 ifade etmek icin kullanilmis bir terim olarak da goriilmektedir. Ornegin
bu so6zciik uzun bir siire 6zel sirketlerin yonetim siireci icinde hisse senetleri
sahipleri ile sirket yoneticileri arasindaki iliski bi¢imini anlatmak i¢in kulla-
nilmistir (Saylan, 2000: 20). Yonetisimle yonetmek kavramlari arasinda her
ne kadar benzerlik olsa da, hiikiimet etmek anlamindaki yonetim kavrami,
hiyerarsik nitelikteki biirokratik yapiya dayali yonetim anlayisin1 6ne ¢ika-
rirken; yonetisim kavrami, yonetim siirecinde rol oynayan aktorlerle orgiitler
arasindaki etkilesimi ve formel ya da resmi sifati bulunmayan kisilerin, grup-
larin ve kuruluslarm katilimini, hiyerarsik biirokratik yap1 yaninda, hiikiimet
dis1 aktorlerin de etkin bir sekilde yonetim faaliyetinde yer almasini ifade et-
mek tizere kullanilmaktadir (Yiiksel, 2000: 145).
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Esasinda yonetim ilgili literatiirde {i¢ kavrama yaptig1 gondermelerle ta-
nimlanmaktadir. Yonetimden s6z edebilmek i¢in 6ncelikle bir toplulugun bu-
lunmas1 ve mesruiyeti olusturulmus bir siyasal giiclin varligr gerekmektedir.
Yénetimi bu giicii elinde tutanlar gerceklestirecektir. Ugiincii olarak ise bu
toplulugun ulagmaya c¢alistig1 ortak amag varligi gerekmektedir. Ydnetenler
mesruiyetlerini boyle bir amacin varligina dayandiracaklardir (Tekeli, 1996:
46).

Yonetisimin aktorler bazindaki {i¢ boyutu ise; devlet, 6zel sektor ve sivil
toplum olarak belirtilmekte ve her birinin kendine 6zgii rolleri oldugu sdylen-
mektedir (HABITAT 1II, 2000: 1). Yonetisim kavraminda, yonetimden farkli
olarak, hiyerarsik iliski yerine heterarsik iliski vurgulanmaktadir. Bu ¢ergeve-
de heterarsi; karsilikli iligki ve bagimlilik halindeki faaliyetlerin esglidiimiinii
ve kendi kendini organize eden kisiler arasi aglari, orgiitler arasi esgiidiimii
ve sistemler aras1 dongiiyii icermektedir. Heterarsik yapi icinde; karsilikli ba-
gimlilik iligkileri iginde bulunan fonksiyonel bakimdan otonom olan sistem-
lerin ve kurumlarin kendi kendini 6rglitleme ¢abalar1 s6z konusudur (Yiiksel,
2000: 146).

Bu farkliligin yaninda yonetisim nihai diizenlenmis kurallara doniik hare-
ketler igin yeni sartlar olusturmakta ve bundan dolay1 da sonuglar1 yonetimin
sonuglarindan farkli olmamaktadir. Sadece siireglerde farklilik bulunmaktadir
(Stoker, 1998: 17). Yonetim ve yOnetisim kavramlari arasindaki tarihsel sii-
rece dayali genel bir karsilagtirma yapilacak olursa; 21. ylizyilin yonetisim
anlayisinin; 20. ylizyilin yonetim anlayisint olduk¢a kapsamli bir degisime
ugrattigi, merkeziyetcilik yerine, yerelligi, tiniter yap1 yerine federalizmi, kati
biirokrasi yerine katilimi, kapalilik yerine agiklig1, hiyerarsi yerine hesap ve-
rebilirligi ve sorumlulugu getirerek, adeta “yonetsel bir devrimin altina imza-
sim1” attig1 sdylenebilir.

Giliniimiizde yonetigim terimi, kamu yonetimini, 6zel sektor ve sivil top-
lum kuruluslarini igine alan kompleks bir sistemi ve bunlarin kendi aralarin-
daki iliskiler agimi ve karsilikli etkilesimlerini ifade etmek i¢in kullanilmak-
tadir. Bu sliregte merkezi yonetim ve yerel yonetim kuruluslarindan baska,
sivil toplum orgiitlerini, 6zel girisimcileri ve kdr amaci giitmeyen kurulusglart
kapsayan genis bir aktorler yelpazesinin varligi ve bunlarin yonetim sistemine
dahil edilmesi giindeme gelmektedir (Eryilmaz, 2000: 28). Bu ¢ergevede yo-
netigim modeli, devletin yonetim alaninda giderek artan basarisizligina iliskin
sorunlara bir ¢dziim olarak ortaya atilmakta; bu siiregte planlama, 6ngdrme,
eyleme ge¢me ve rekabetle bas etme yetenegi sinirli devlet giicilinii paylagma
yollar1, 6zellikle de kamu-6zel sektor isbirligini gelistirme onlemleri ile bir-
likte (Yiiksel, 2000: 149) giindeme getirilmektedir.
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Aslinda politik teoride yonetim kavrami, devletin resmi kurumlarmi
kapsamakta, yasalardan kaynaklanan tekelci ve baskici giicli kullanmakta ve
karar verme ve bunlar1 uygulayabilme yetenegine gore siniflandirilmaktadir.
Genelde yonetim kamu diizenini korumak ve toplumsal hareketleri kolaylas-
tirmak icin ulusal diizeyde gerceklesen kurumsal ve resmi siiregleri ortaya
¢ikarmaya ¢alismaktadir.

Glintimiizde uygulamada ¢ogu alanda yonetim ve yonetisim ayni anlam-
da kullanilirken, son yillarda yonetisimin kullaniminda ve algilanan 6nemin-
de degisiklikler olmaya baglamistir. Diizenlenmis kurallarin sartlar1 degismis,
yonetim bigimlerinde yeni yontemler giindeme gelmis ve yoOnetisim siireci
geleneksel yonetim kurumlariyla ¢iktilarin 6niinii agmaya baglamistir (Sto-
ker,1998: 17).

Yonetisim yaklasimi, ABD’de Osborne ve Gaebler’in 1993 tarihli {inlii
caligmalarinda (Osborne-Gaebler,1992: 1) “kiirek ¢eken degil, diimen tutan
devlet” slagonuyla giindeme getirdikleri yeni anlayista, pasif tiiketiciligi iger-
meyen katilimci vatandaslik anlayisi ile sekillenmistir. Bu siirecte ilizerinde
anlasilan hedefler dogrultusunda isbirligine ve konsensiise vurgu yapan ve yo-
netisim mekanizmalarini uygulamaya aktaracak olan yeni bir liderlik tarzina
ihtiya¢ oldugunu belirtilmistir Aslinda yonetisimin teorik kokenleri oldukca
farklidir. Kurumsal ekonomi, uluslararasi iligkiler, iktisadi gelisme, Orgiit-
sel caligmalar, politika bilimi ve kamu yonetimi hep bu kapsamdadir. Ancak
odakta ekonomik sistemin gelisimi bulunmaktadir (Stoker, 1998: 19). Yeni
liderlik tarzinin bunlar1 kapsayacak sekilde olmasi beklenmektedir.

Yonetisim kavrami ayrica, yonetime katilma kavramina bir segenek ola-
rak da ortaya konulmaktadir. Bu sekilde demokratiklesmeyi saglamasi diisii-
niilen katilmali yonetimle, yonetilen temsilcilerin karar siirecinde yer almalar1
hedeflenmektedir. Bunun sonucunda yoneten ve yonetilenlerin durumlarin
duraganlastiran bir yonetim anlayisi olusacaktir. Oysa, yonetisim kavramu, di-
saridan bir baski olmadan, aralarinda etkilesimin oldugu aktorlerin etkiledigi
bir yapiy1 ya da diizeni belirtmektedir. Bu durum, toplumsal-politik eylem
icin hem kisitlayict hem de ayni zamanda ona yetenek kazandiran, ya da onu
giiclendiren bir kosul (Bozkurt vd., 1998: 274) olarak gortilmektedir.

Y onetigim, iktidar giicliniin sinirlaria ve hiikkiimet dis1 drgiitlerin roliine
iligkin yeni bir bakis agisina yonelik talebi de yansitmaktadir. Diinya eko-
nomisinde ¢ok uluslu sirketlerin artan etkisi, iiretim metotlarindaki degisim,
uluslararas: ticaretin giderek genislemesi, bilgi ve iletisim sistemlerindeki
ilerleme, sermaye ve finans pazarlarmin yeniden diizenlenmesi gibi faktorle-
rin, s6z konusu kavramin ortaya ¢ikip yaygimlagmasinda belirleyici bir etkide
bulundugu belirtilmektedir (Yiiksel, 2000: 147). Kamu hizmetlerin verimlili-
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ginin saglanmasinda, hizmetlerin sunum yontemleri, 6zellestirme, reformlar,
yeniden diizenleme, kiiresel rekabet, kentsel ve bolgesel gelisme gibi konula-
rin dnem kazanmasi (Wills, 1995: 1) bu siireci pekigtirmistir.

Yonetisim sosyal ve ekonomik sorunlart ¢6zlime kavusturmaya yonelik
etkinliklerin smirlarina ve bu alandaki sorumluluklara iliskin bulaniklig1 da
ortaya koyabilecek potansiyele sahiptir. Yonetisim yonetim sisteminin gide-
rek karmagiklagmasi karsisinda, dikkatlerin sorumluluk yapisindaki degisim,
devletin geri kalmasi, sorumluluklarin giderek 6zel ve goniillii sektorlere
kaymasi ve dogrudan vatandaslara aktarilmasinda yogunlagsmasina yol ag-
mustir. Ayrica hikkiimetlere dayanmadan, biitiinlestirmek, ayristirmak, yeniden
biitiinlestirmek, esgiidiim saglamak ve idare etmek gibi (Yiiksel, 2000: 151)
fonksiyonlari da tizerine almistir.

Bu gergekler karsisinda yonetisim kavrami, yukardan asagi tek yanli bir
yonetim tarzi yerine hep birlikte yonetmeyi dngoéren bir sistemi dnermektedir.
Katilimcilik dolayisiyla sivil toplum kuruluslarinin ve 6zel kesimin de yone-
time, karar almadan denetime kadar her asamada katilmasi, kavramin teme-
lini olusturmaktadir (Yilmaz, 2001: 7). Bu durum ydnetisimin kendi kendini
yoneten iligki aglarina 6zgii bir olgu oldugu gercegini dogrulamaktadir. Siireg
icerisinde rol alan aktorler ve kurumlar, uzun vadeli bir isbirligine yonelik
olarak kendi kaynaklarini, becerilerini ve amaglarini besleyip gelistirecek bel-
li bir davranis kapasitesine ulasmakta (Yiiksel, 2000: 151) ve roller, normlar
ve degerler sistemi gelistirmektedirler. Ayrica hak ve yetkileri miimkiin oldu-
gunca genel kamu ¢ikarina dogru yonlendirmekte (Kirlin, 2001: 142) ve bu
dogrultuda kurum perspektifi olugsmasina da katki saglamaktadirlar.

3. ORGUTSEL KARAR VERME SURECI ve YONETISIM

Giliniimiizde yonetimden yonetisime geg¢is siirecinde yasanan degisim sii-
reci, karar vericileri sorumlugu esas alarak etkin, verimli, duyarli ve sorumlu
karar almaya zorlamaktadir. Caligmamizin bu asamasinda yonetisimin sekil-
lendirdigi karar verme siirecinde son yillarda 6nemi hayli artan; katilimer ka-
rar verme, ¢ok kriterli karar verme, stratejik kararlar alabilme, biitiinciil yak-
lagim gelistirebilme, etkili ve etik karar verme konularini ayrintili incelemeye
calisacagiz.

*Katilimct Karar Verme: Y Onetisim siirecinde katilimei karar verme-
nin, gerek sorunlari ¢dziimiinde, gerekse yonetimde kalitenin artirilmasinda
onemli yeri vardir. Bu kapsamda; yoneticilerinin hesap verme sorumlulugu-
nun agik¢a kabul edilmesi, katilimeiligin, kamu kesimi ile toplum arasinda di-
yalogu ve ile igbirligini besleyecek etkin bir mekanizma olarak desteklenmesi
ve yonetim ve karar alma siirecinin her asamasinda belirsizliklerin azaltilmasi
(Cukurgayir-Sipahi, 2002: 60) saglanabilecektir.
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Genel olarak katilimeilik {i¢ dnemli 6zellik tasir. Oncelikle bir 6rgiitiin alt
yonetim kademelerinin veya ¢alisanlarin 6rgiit politikas1 ve yonetimi konu-
sundaki kararlara katilmalarim saglar. Boylelikle katilanlarin psikolojik ben-
lik ihtiyaclarini tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavugmalari saglanir.

Ayrica katilimeilik araciligiyla yonetici ile calisan arasinda diyalog ve
isbirligi mekanizmasi gelistirilerek orgiitiin daha gercekei ve ekonomik karar
verme olanaklarina, yani yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmasi sag-
lanir (Eren, 1993: 260). Boylelikle karar verme siireci de etkinlestirilmektedir.

Literatlirde yoneticilerin astlarina kararlara katilma firsati tamidig: karar
verme bigimine katilimei karar verme denilmektedir. Benzer sekilde katilimci
karar verme iki veya daha fazla tarafin plan ve politika yaparken veya kararlar
verirken birbirlerini etkilemeleri siireci olarak da tanimlanmaktadir. Katilim
yoluyla verilecek kararlarin hangileri olacagi konusunda “kararlara katilacak
olan kisileri gelecekte etkileyecek kararlar” olarak belirtmek suretiyle genel
gergeve ¢izilmistir.

Katilimc1 karar verme ayrica ast konumundaki ¢alisanlara sorumluluk-
larina bagh olarak daha fazla kontrol ve secenekler arasinda tercih yapma
Ozgurliigi tantyan ozel bir yetki devridir (Bakan-Biiyiikbese, 2008: 34). Bu
yetki devrini yaparak énemli bir fedakarliga katlanan yonetici, karar verme
siirecine dahil olarak yonetime katilanlarin giidiilenmesi agisindan bu duru-
mun gerekli oldugunun bilincindedir. Eger, yonetsel kararlar icra eden per-
sonel, sorunun belirlenmesine ve gesitli ¢oziim alternatifierinin ortaya ¢ika-
rilmasina ve tartisilmasina istirak ederlerse bu durum, hem uygulama kosul-
larini iyi bilen personelin giidiilenmesine ve hem de nihai kararin kalitesinin
iyilestirilmesine hizmet edecektir. Ciinkii personel verilen kararin kendi karar1

olduguna ictenlikle inanacak ve uygulamasini da titizlikle yapacaktir (Eren,
1993: 265).

Glinlimiizde orgiitsel basari, ayrica giiclin ne kadarinin ¢alisanlara akta-
rilabildigine baglhdir. Bu amagla, karar verme yetkisinin en alt kademedeki
caliganlara kadar aktarilmasi, hem bu amaci gergeklestirecek, hem de orgiit-
teki kademe sayisini azaltarak daha esnek olmasini saglayacaktir (Ak¢akaya,
2010:155). Bunun yaninda katilimc1 karar verme orgiite su katkilar1 saglar:

e Orgiitsel performans iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Verimliligi artirir
e Birden fazla insanin ayni konu lizerinde uzmanlik bilgilerini ve yetenekle-

rini kullanmalarina imkan sagladigindan dolay1 alinan kararlarin kalitesini
artirir.

e Goriislerine bagvurulan insanlarin beklentilerini karsilamaya imkan sagla-
digindan ve dogrudan iletisim kurabilmeyi kolaylastirdigindan daha iyi bir
orgiit iklimi olusturulmasini saglar.
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e Kalite, performans ve motivasyonun artigiyla orgiite duyulan giiven artar.

e Calisanlara kararlarin nasil verildigini 6grenme imkani tanir ve alinan ka-
rarlar lizerinde katilim saglamayanlarin yaptiklari yorumlarin etkinligini
azaltir.

e (Calisanlarin motivasyonlarini, ig tatminini ve orgiitsel bagliliklarini artirir.

e Orgiitte giiven duygusunu gelistirir. Isbirligini artirir.

e Caligsanlarin orgiitsel degisimi kabul etmelerini kolaylastirir

e Ogrenme siirecini gelistirir. Orgiitsel amaglarm daha iyi anlasiimasini saglar.

e Kararlarin basariyla uygulanmasi yoniinde anlamli bir sosyal baski1 olusturur.

e Grup kimligi, igbirligi ve koordinasyonun gelismesini saglar.

e Ast-list arasinda diyalogu, bilgi alig-verisini artirarak iletisim engellerini
ortadan kaldirir ve iletisimi kolaylagtirir.

e Ast-iist arasinda isbirligini artirarak denetimin daha etkin yapilmasini sag-
lar. Calisanlarda yiiksek karar verme giiciline sahip olmadan dolay1 basarilt
olma duygusunu gelistirerek kariyer uygulamalari tizerinde olumlu etkiler
yaratir ve orgiitten ayrilma diislincelerini azaltir.

e Calisanlarin kendilerini etkileyen stratejik ve politik nitelikteki kararlarin
alinmasina katilmalarini saglayarak kurulusta bulunan biitiin bireyleri mut-
lu kilacak demokratik yonetimin olugmasina olanak tanir.

e (alisanlara taleplerini dile getirme olanagi sagladigindan isi aksatma, ya-
vaglatma ve grev gibi ¢alisma barisini bozacak eylemlerde azalmalar olur.

e Calisanin bilgi, tecriibe ve yeteneklerini yaptiklari ise katabilecekleri ve
yaptiklar1 isin anlamli oldugunu fark edebilecekleri demokratik calisma
ortaminin olusturulmasini saglayarak yabancilasmanin ortadan kaldirilma-
st veya etkisinin azaltilmasina yol agabilir (Bakan-Biiylikbese, 2008:37-40).

*Stratejik Kararlar Alabilme: Daha 6nce de belirttigimiz gibi karar ver-
me genellikle bir problemin varligini bilerek, o problemin degisik ¢6ziim yol-
larin1 bulup, bu ¢6ziim yollarinin sonuglarini ayri ayri degerlendirip en uygun
olanini, en etkili olanini segmektir. Sadece bir kimsenin devamli yaptigi rutin
iglerin bir boliimii olarak anlasilmamalidir. Karar verme, ayni1 zamanda bir or-
ganizasyonun varligin stirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel unsurlardandir.
Cesitli alternatifler agisindan bir se¢cim yapmay1 gerekli kilan orgiitsel yapida
karar verme, Orgiitsel amaci saptama ile baslayan karmasik bir siirecin parga-
sidir. Bu siireg fiili olarak orgiitsel amag saptanmasi ile baslar ve sonunda bir
tiir ¢6ziim bulma, uygulama/hareket, kontrol veya geri besleme faaliyetleri ile
biter (Ofluoglu-Biiyiikyilmaz-Koltan, 2006: 113).
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Orgiitlerde yap, strateji ve tiim karar verme siireglerini etkileyen ve yon-
lendiren orgiitsel hastaliklarin analiz edilmesi orgiit agisindan dnemli yararlar
saglar. 11k olarak islevsizliklerin teshisi calisanlarin neden cesitli davranislari
stirdiirerek bazi davranig kaliplar1 sergilediginin anlasilmasini saglar. Nevro-
zun ne giiclikkte olabileceginin anlagilmasi, ¢aliganlarin saghgiyla ilgili ya-
pisal miidahale stratejilerinin olusturulabilmesi agisindan énemlidir (Kesken,
2008: 461).

Bir ¢ok durumda karar vericiler karar vermek i¢in gesitli bilgilere ihtiyag
duyarlar. Ancak bu bilgilerden hareketle kararlarini olustururken, kararlarin
hangi oranda kabullenecegini diisiinmezler. Yani yoneticilerin bu siiregteki
olumsuz konumlari, karar verirken kararin etkilerini ¢ok fazla diisiinmemele-
rinden kaynaklanir (Thomas, 2011: 1). Karar vericiler bu nedenle ¢cogu zaman
bu karar verme siirecinin 6nemini géz ardi ederler. Etkin karar verme siireci;
cevresel kosullarin incelenmesi, karar vermeden dnce tiim olasiliklarin goz-
den gegirilerek uygulanabilecek yontemlerin belirlenmesi ve sonuca ulagabil-
mek icin hangi yolun uygulanacaginin belirlenmesi seklinde gergeklesir.

Bu siirecte stratejik karar vermenin gegerli olabilmesi igin 6ncelikle karar
verecek olan kisinin kurulusu veya iginde bulunulan sektor ile ilgili olarak
yapilabilecek farkli diizeylerdeki analizleri belirlemesi gerekir. Daha sonra
siirekli ve gecici analizler yapilarak bu analizlerle baglantili olaylar ayrintili
olarak incelenmelidir. Ardindan olaylarin kendi karmasik dogasinda incelen-
mesi ve olaganiistli durumlart ve marjinal degisimleri gérebilmek i¢in de yeni
teorilerin gelistirilmesi gerekir. Son olarak da, gelistirilen teorilerin gergek
durumlar1 degil de, olaganiistii durumlar1 temsil ettigi her zaman bilinmeli-
dir (Ofluoglu-Biiyiiky1lmaz-Koltan, 2006: 113). Bunun yaninda karar verme
siirecinde kuruluglarca alinan kararlarin merkezinde bireylerin tercilerini yer
aldig1 da unutulmamalidir. Ciinkii uygulamada karar alma siirecinin tarafla-
r1 fayda maksimizasyonu gergevesinde hareket etmektedirler (Akcagiindiiz,
2010:3 0).

Bu hususlara dikkat ederek gerekli stratejilerin gelistirilmesiyle verilecek
kararlar, etkin orgiit yonetiminin kurulmasinda énemli paya sahip olacaktir.
Stratejilerin eslik ettigi karar verme siireci, orgiite rasyonalite getireceginden
yonetigimin gerekli gordiigii hesap verme sisteminin de kurulmasi kolaylasa-
caktir.

*Biitiinciil Yaklasim Gelistirebilme: Y Onetisim hesap verme mekaniz-
masinin kurulabilmesi i¢in stratejik kararlara biiylik 6nem verirken, karar ver-
me siirecinin analizini ve ayrintil igleyisini ortaya koyabilen biitiinciil yakla-
sim1 ongoérmektedir.
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Karar verme siirecine biitlinciil yaklasim gelistirebilmek i¢in planlama
ve kontrol siirecine ve bunlarin bir sonucu olarak stratejik planlama, yonetsel
kontrol ve islemsel kontrole biiylik 6nem verilir:

-Stratejik Planlama: Kurulusun dis ¢evresinin degerlendirilmesi, kurulus
amaglarimin belirlenmesi ve stratejilerinin olugturulmasi siirecidir. Bu asama-
da ¢ok karmasik nitelendirilen stratejik kararlar {ist yonetim tarafindan alinir-
lar. Ancak bu nedenle yapisal olmayan karar problemleri olarak tanimlanirlar.

-Yonetsel Kontrol: Kurulusun stratejik diizeyde belirlenen amaglarina
ulasilmasi ve stratejilerin uygulanmasi siirecidir. Bir baska ifadeyle yonetsel
kontrol, stratejilerin uygulanmasi igin gerekli kaynaklarin saglanmasi ve bu
kaynaklarin etkin ve verimli bir gsekilde kullanilmasi ile ilgilidir. Bu nedenle
yonetsel kontrol, kurulusun degisik birimlerinde kaynaklarin dagilimu ile il-
gilendiginden taktik planlamay1 tamamlayici bir siire¢ olarak tanimlanir. Bu
alanda kullanilan karar modelleri stratejik planlamaya gore daha yapisal nite-
lik tasir.

-Islemsel Kontrol: Yonetsel kontrol siirecinde belirlenen programlarin
uygulanma siirecidir. Stratejik planlama ve kontrol diizeyinde alinan kararla-
rin uygulanmasi i¢in gerekli faaliyetlerinin yiiriitilmesiyle ilgilidirler (Tekin,
2009: 26).

Stratejik karar verme siirecinde planlama ve kontrol stireglerinden bek-
lenen faydalarin saglanabilmesi icin, karar verme siirecine biitiinciil bir bakis
acis1 gelistirmek gerekmektedir. Bunu yaparken asagidaki hususlara dikkat
edilmelidir:

e Sorunu farkina varma: Iyi bir karar, kararmn verilmesini gerektiren etmen-
lerin bilingli ve kapsamli bir sekilde bilinmesini gerektirmektedir. Gegmis-
te alinmig kararlar ve gergeklestirilmis eylemler dnemli bir veri kaynagi
konumundadir.

e Sorunu saptama ve tanimlama: Sorunun saptanip tanimlanmasi agamasin-
da olumsuzluklara neden olan gergek sorun ve sorunun kokeninde yatan
neden ortaya konulmaya ¢aligilmalidir. Gergek sorunun tanimlamada giic-
likle karsilasilan yoneticiler, cogu kez hata yapma egilimindedirler.

e Secenekleri bulma ve degerlendirme: Sorunu ortadan kaldirmaya yonelik
olarak mevcut segeneklerin bulunmasi ve segeneklerin olasi sonuglarimin
degerlendirmeye tabi tutulmasi yoneticinin miimkiin oldugunca rasyonel
ve sistematik davranmasini gerektirmektedir (Giirtiz-Giirel, 2006: 326).
Bu adim, her bir bilginin elde edildigi ve {izerinde biitiin olarak diisiintildii-
gii adimdir. Bu ¢aligmalarin yapilmasiyla, bireysel ve genel alanda nerede
durulduguna iligkin degerlendirmeler yapilabilir.
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e Problemi inceleme: Problem ve kararla ilgili olasiliklarin tiimii iizerinde
diisiiniildiigiinde, bu adim karar vermenin baslangic etkinligi olarak ortaya
cikmaktadir. Karar vermeden dnce biitiin seceneklerin incelenmesi ve de-
gerlendirilmesi zorunludur.

e Bilgiyi degerlendirme: Segeneklerin tiimii iizerinde dikkatli bir sekilde dii-
stinlilmeli ve bunlarin kararlarla nasil ilgili olduklar ortaya konulmalidir.

e Hareket icin bir plan segme: Bu adimda belirlenen segenekler arasindan
uygun olan1 secilir. Bununla birlikte bu adimda daha 6nce toplanan bilgiler
uygun olanlarla da degistirilebilir.

e Plan1 gbzden gecirme ve acikliga kavusturma: Bu adimda planlar ve se¢im
iizerinde periyodik olarak denemeler yapilir. Miimkiin olan en iyi zamanda
kararin verilip verilmedigi kontrol edilmelidir. Yeni deneyimlere ve bilgi-
lere bagli olarak kararlar tekrar gozden gecirilmelidir (Y1lmaz-Talas, 2010:
202).

e En uygun se¢enegi belirleme: Tiim tercihlerin siralanarak akla ve mantiga
en uygun olanin secildigi bu asama oldukca kritik bir nitelige sahiptir. Or-
giit ici en iyi sonucu almak isteyen yOnetici, bireysel tatmini de 6n planda
tutmaktadir. Clinkd karar verme, her seyden once aklana dayanan bir sii-
rectir. Zaman, tecriibe, bilgi, 6n sezgi yetenegi, bireysel ya da orgiitsel de-
gerler karar verme siirecinin igleyisini de belirleyici rol oynayabilmektedir.

e Uygulama: Bir kararin etkili olabilmesi bir eylemle sonuglanmasi ile ola-
nakhidir. Oziinde eylem odakl1 bir siire¢ olan karar siireci, uygulama asa-
masi ile son bulmaktadir. Bu asamada siirecin basarisi acisindan, alinan
tiim kararlarin ilgili taraflara bildirilmesine ve gerekli denetimlerin gergek-
lestirilmesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Giiriiz-Gtirel, 2006: 328).

Karar vericiler karar verme siirecini bu sekilde ayrintilandirirken, ayrin-
tilar arasinda bogulmayip, sorunlara iist vizyonla bakmay1 da 6grenmelidirler.
Bunun i¢in de sosyoloji ve psikolojiden matematige kadar gesitli alanlarda
daha fazla bilgi sahibi olmalar1 (Dale, 1999: 138) gerekmektedir.

Karar vericiler bu siirecte bilgi teknolojilerinden de yararlanmalidirlar.
Bilgi teknolojileri karar alma islevini bir biitiin olarak; daraltarak, genisleterek
ya da diger sistemlere baglayarak ve bu fonksiyonu olusturan alt sistem unsur-
larina yonelik olarak da, karar almada yapilmasi gereken arastirmalarin hizim
artirmak, se¢im igini programlara birakmak ve degerlendirmede kullanilan
teknikleri degistirmek suretiyle etkilemektedir. Bu iki yoldan hangisi olursa
olsun, bilgi teknolojileri karar almay1 genel olarak insan giiciiniin tekelinden
alarak bilgi teknolojileri destekli karar sistemlerine aktarmaktadir (Iraz, 2011:
415). Karar destek sistemleri, karar vericilere raporlarin yani sira karar siire-
cinde de damismanlik hizmeti vermektedir. Bu sistemlerde teknoloji yoneti-
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ciye karar destegi saglamakta ancak bu durum ydnetimin yargisinin yerini
almamaktadir. Yonetici, sorunun boyutlarini kavramada hem kendi yargisini
kullanmakta hem de sistemin sundugu analiz ve bilgi iiretme yeteneginden
yararlanmaktadir (Kingir-Deniz, 2006: 285). Karar verme siirecinde yukarida
belirtilen adimlardan olusan biitiinciil bir yaklasim gelistiren getiren yoneti-
ciler, siireci daha iyi analiz edebilmek i¢in analitik hiyerarsi yontemi gibi ¢ok
kriterli karar verme yontemleri de uygulayabilmektedirler.

Analitik hiyerarsi, gruplara ve bireylere, karar verme siirecindeki nitel ve
nicel faktorleri birlestirme olanagi veren gii¢lii ve kolay anlasilir bir yontem-
dir. Burada her sorun i¢in; amag, kriter, olasi alt kriter seviyeleri ve segcenek-
lerden olusan bir hiyerarsi modeli kullanilmaktadir. Bu yontemle kararla ilgili
Ogelerin bir iist seviyedeki 6geye gore yapilan ikili karsilastirma yargilarin-
dan dncelikler elde edilebilmektedir (IKA, 2010: 10). Bu sekilde kriterler i¢in
stratejiler belirlenmekte, kriterlerin duyarlilik analizi ve kararlarn tutarl olup
olmadigini gosteren tutarlilik analizleri yapilabilmektedir.

*Etkili Karar Verme: Karar verme siirecini degerlendirme agisindan ras-
yonalite temel bir 6neme sahiptir. Karar verebilmek i¢in segenekler arasindan
secim yapilirken, bu tercihin nasil yapilacagi ve yapilan se¢imin rasyonel olup
olmayacagi 6nemlidir. Bu konuda karar verme teorisyenlerinin bir kismi karar
alicinin rasyonel davranacagini kabul ederek, rasyonel bir karar vericinin se-
cenekler arasindan en iyi olani, yani en fazla fayday1 saglayacak olan1 secece-
gini varsaymaktadirlar. Karar alirken, tiim var olan segenekler arastirilmakta,
her birinin gergek degeri Ol¢iilmekte, olasiliklar saptanmakta ve karar verici
olay i¢in en uygun tercihi yapmaktadir. Uygulamada kararlarin rasyonelligin-
de mutlak bir rasyonellik yerine, sadece goriinen mevcut segenekler arasindan
en c¢ok fayda saglayacak olanin se¢ilmesi s6z konusu olmalidir. Mevcut olan
seceneklerin yeterliliginin stibjektif 6zelligi, yani sinirli secenekler arasindan
karar almak zorunda olunmasi nedeniyle objektif rasyonaliteden ¢ok siibjektif
rasyonalite 6n plana ¢ikmaktadir (Aksu, 2004: 13).

Bu durumda karar vericiler karar verme stirecindeki hata payini diistir-
mek i¢ini ¢caba harcamali, ge¢misin hatalarini giderecek sekilde karar alma
stirecinde stratejiler gelistirmelidirler. Gegmiste yapilan hatalarin tekrarlana-
bilecegi korkusu ise, gelecekte alinacak kararlarin isabet oranini tehlikeye dii-
stirebilecegi de dikkatlerden kagirilmamalidir (Dubois, 2011: 2). Bu durumda
tecriibelerden yararlanmak temel ilke olmali ancak bunu korku politikasi hali-
ne getirmemek gerekmektedir.

Esasinda etkili karar verebilmek i¢in, karar verme siirecinin nasil olus-
tugunu ve hangi evrelerden gegilerek karara ulasildigini bilmek gereklidir.
Karar siireci aslinda bir fikir meydana getirme, yani idrak ve yargilama sii-
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recidir ve bu niteligiyle de psikolojik yone sahiptir. Ancak, etkin ve verimli
bir davranis bigimi segebilmek i¢in gerekli aragtirmalar1 yapmak ve bilgileri
toplamakta gereklidir.

Orgiitlerde, insan davramslarim etkilemenin ve ussal davranisin anahtari
karar vermedir. Orgiit iginde alman kararin dogru ve etkili olabilmesi igin de
baz1 kosullar yerine getirilmelidir (Tekin, 2009: 12):

e Kararlarin tartisma sonucunda alinmasi gerekir.

e Yoneticinin bu tartigmada bireysel diislincesini belirtmesi gerekir.
e Tartigma probleme yonelik yapilmalidir.

e Tartigmaya kararin etkiledigi kisilerin tam olarak katilmas1 gerekir.
e Alinan kararlarin benimsenebilirliginin yiiksek olmasi1 gerekir.

e Problemlerin ¢oziimiinde se¢enekler i¢in yeterli bilgi bulunmalidir.

e Biiyiik bir karar verme durumu ile karsilagildiginda kararin kiiciik kararla-
ra boliinerek alinmasina ¢aligilmalidir.

e Segeneklerin uygulanmasi sirasinda ortaya ¢ikabilecek yarar ve zararlar iyi
bilinmeli ve uygulayicilara gosterilmelidir.

e (oziime yonelik karar segenekleri arasinda uygulamanin kolayligi ve zor-
lugu bakimindan belirgin ayriliklar bulunmalidir.

e Upygulanamayan kararlarin hi¢bir degeri olmaz. Alinan karar zaman gegir-
meden uygulamaya konmalidir.

e Karar vermek yonetimin teknik bir alan1 gibi goriilse de olusumu ve etkisi
itibariyle sosyal bir siire¢ oldugu gozlerden kagirilmamalidir.

e Verilecek etkili karar, 6rgiitiin amaclarint gergeklestirecek nitelikte olma-
lidir.

e Etkili bir karar, sorunu ¢6ziicli, rahatsizlik veren etkenleri ortadan kaldirict
ve beklenen sonuglara gotiiriicii nitelikte olmalidir.

e Etkili bir karar rasyonel, hizli, zamanli ve mevzuata uygun olmalidir.

e Etkili bir karar agik, kesin ve kolaylikla anlasilabilen nitelikte olmalidir.

*Etik Karar Verme: Daha 6nce de belirttigimiz gibi karar vermek alter-
natifler arasindan se¢im yapma islemidir. Ancak bu sec¢imin etik ¢erceveler
icerisinde olmasi her zaman miimkiin olmayabilir. Bu baglamda her karar etik
sonuglara neden olamayacaktir. Dolayisiyla bir karar vermek i¢in etik algisina
o6nem verilmesi gerekmektedir. Son yillarda yeni kamu yonetimi ve yonetisi-
min etkisiyle 6nemi artan etik yonetim, karar verme stirecinin de etik olmasi
yoniinde baski altina almistir.
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Esasinda etik karar vermenin odak noktasinda etik algilama yer almakta-
dir. Konu veya davranisin etik onemini dikkate almayan birisi, etik karar ver-
me siireciyle ilgilenmeyecektir. Fakat bunun yerine o kisi etik sorgulanabilir
kararlar1 degerlendirmek i¢in ekonomik oranlar gibi diger kriterleri kullanabi-
lecektir. Bu nedenle karar siirecinde etik algiy1 saglayan etik kodlar her zaman
on planda tutulmalidir.

Etik karar verme siirecinin unsurlari kurulus islemlerinde yasal igerik, li-
derlerin hikayeleri, seffaflik, giiclin sinir1, kodlarin uygulanmasi ve uzun siire-
li amaglardaki maliyetlerdir. Etik karar verme yasal igerikle baglamali ve yasal
niyetle uygulanmalidir. Bununla birlikte, kurulus yoneticisinin etigi, isletme
siirecine ve kiiltiirline uyumlagtirabilmesi gerekir. Etigin kurulus biinyesine
adapte edilmesi politikalarin seffafligini saglayacaktir. Ayrica hileli kararlarin
alinmasini 6nleyerek ekonomik giiclin kullanimin1 sinirlandiracaktir. Kararlar
daha sonra uzun siireli maliyetlerin hesaplanmasinda uygunluk ve alternatif
eylemlerin yararlarini saglayan etik kodlarin referansiyla verilecektir.

Caligsma ortamimin durumu, yapilmasi gereken gorev, grubun emsalleri,
liderlik tarz1 ve ge¢mis deneyimler yonetimlerin etik kararimi etkileyen temel
faktorlerdir. Etik kararlarin tarihsel gecmisi bu yondeki egilimleri etkilemek-
tedir. Diger bir ifadeyle, kurulusun kiiltiirtinde etik karar verme davranisi ne
kadar benimsenirse, etik karar vermenin de o kadar basarili olacagi sdylene-
bilir. Ayrica ge¢cmisin gelecegi yansitacagi anlayisindan hareketle kurulustaki
anlayisin dahi daha sonra verilecek etik kararlari etkileyecegi diisiiniilebilir.
Kurulus felsefelerine entegre edilen etik kodlar karar vermede her zaman
onemlidir (Bektag-Koseoglu, 2007: 102-105). Tabi ki burada karar vericilerin
etik kodlara ne derece uydugu ya da karar verirken buna nasil dikkat ettikleri
de dnemlidir. Ancak yonetisimin getirdigi degisim siirecinde saydam ve hesap
verebilir olmak zorunda olan karar vericiler, artik etik karar vermeyi de bir
zorunluluk olarak hissetmeye baglamislardir.

SONUC

Calismamizda ayrintili bir sekilde inceledigimiz gibi yonetisim bir iligki
agindaki farkl ¢ikarlari geligebilen, bir birine gore belli dl¢lide bagimsiz olan
aktorlerin, birlikte gergeklestirdikleri bir yonlendirmedir. Bu baglamda top-
lumdaki kars1 giiglerin varligindan yararlanarak, kararliligin saglanmasinda
uzun siiredir kullanilan bir yaklagimdir (Tekeli, 1996: 52). Bu siiregte hiye-
rarside tist kademede olanin, tek yonlii kararlariyla yonetilme yerine, otonom
¢ok sayida aktoriin kendi aralarinda karsilikli etkilesmeleriyle olusan yoneti-
sim, aktdrlerin kendi aralarinda uyumu ve koordinasyonu ile saglanmaktadir.

Yonetim siirecinde hiikiimetin roliini azaltarak, hiikiimet dis1 kisi ve ku-
ruluslarin katilmina agirlik veren yonetisim modeli, bu niteligi ile yonetme
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mekanizmasini belli bir dl¢iide 6zellestirmis olmaktadir (Yiiksel, 2000: 158).
Ancak devlet tamamen zayif ve kudretsiz olarak ele alinmamakta, her ne ka-
dar dogrudan kontrol ve yonlendirme kapasitesinde azalma olsa da, etkileme
kapasitesi her zaman varligin1 korumaktadir (Peters-Pierre, 1998: 224).

Pasif bireylerden olusan bir toplum yerine, eylemde bulunma kapasitesi-
ne sahip bireylerden olusan bir toplum kabuliine gegildiginde devlete diisen
rol de, onlara hizmet tiretmekten ¢ok toplumdaki bireyleri gligclendirmek, yet-
kilendirmek ve yapabilir kilmak olacaktir. Yapabilir kilinan, yaratici giiclerini
harekete gecirmeleri beklenilen bireylerin ya da aktorlerin yonlendirilmesinde
uygulanacak yontem, onlar1 kurallarla baglamak degil, onlarin 6devler yiik-
lenmelerini saglamaktir (Tekeli, 1996: 52). Sanilanin aksine devletle birey
arasindaki iligski himayecilik tiirtindeki bir iliski degildir. Himayecilik iliski-
sinde birey zafiyeti olan, kendisi adina bagkasinin eylemde bulunmasini bek-
lemekte olan bir kisidir.

Oysa yonetisim sisteminde eylemde bulunma kapasitesine sahip bireyle-
rin ya da aktorlerin varligi dngoriilmektedir Y Onetisime yapilan elestiriler ara-
sinda, bu siirecte goriilen himayeci anlayisi nasil kiracagi hususunda belirgin
aciklamalarin yapilmamasi da yer almaktadir.

Giliniimiizde demokrasinin gelisimine paralel olarak kamu yonetiminin
hiyerarsik yonii azalmakta, rasyonellik artmakta ve hizla agsal iliskiler haline
doniismektedir. Bu durum demokrasinin gelisimi agisindan 6nemli bir gos-
terge kabul edilmektedir. Kamu ¢ikart ile ilgili sorumluluklar degismekte ve
sonucta kamu yoneticilerinin degerlerine ve faaliyetlerine bagli olarak yone-
tisimi gliglendirmek i¢in ortamlar hazirlanmaktadir (O’Toole, 1997: 443). Bu
durum yoneticilerin yonetisim anlayisina uygun karar verme modelleri gelis-
tirmelerini de saglayacaktir.

Ancak yonetimden yonetisime gegisin kolay ve kisa siirede gerceklese-
bilecek bir siire¢ olmadigi da unutulmamalidir. Uzun bir toplumsal 6grenme
stirecini gerektirmekte ve toplumun orgiitlenmesinde sosyal 6grenmeye elve-
risli yapilarin olusmasi zorunlu olmaktadir (Tekeli, 1996: 53). Bundan dolay1
yonetisimin ancak gelismis ve bireylesmis bati toplumlarinda gegerli olabi-
lecegi (Emre, 2002: 304) soylenmektedir. Bat1 toplumlarinda goriilen yetki
devrine gitmis hiikiimetlerce yonetilenlerin karar verme mekanizmalarina
dolaysiz katilimina olanak verilmesi, sivil toplumun giiclendirilmesi, bu bag-
lamda, karar alma siireglerine dogrudan katilimi veya halkin ¢ikarlarini tem-
sil eden mesru kurumlar araciligiyla vatandaslarin seslerini duyurabilmeleri
(HABITAT 11, 2000: 1), yénetisimin basarili olabilmesi igin yerine getirilmesi
zorunlu sartlardandir.
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Tim bu elestirilere karsi yOnetisimin basarisin1 gelecek yillarda go-
rilecek gelismeler gosterecektir. Ancak yonetisimin doniigiimii siirecinde;
kamusal amaglar ¢ergevesinde yonetimle sivil toplum arasindaki iliskilerde
karmasanin artmast, ulusal sorumluluklarin; uluslararas: kuruluslar, yerel yo-
netimler ve yerel kuruluslar arasindaki iligkilerin gelisimi paralelinde yeniden
belirlenmesi ve mevcut degisime uydurulmasinin gerekliligi, bu tiir iliskilerde
basarty1 yakalayabilmek i¢in daha fazla kapasiteye ihtiya¢ duyulmasi (Kirlin,
2001: 142) hususlarina dikkat edilmesi durumunda, basarinin saglanmasinin
kaginilmaz olacagi degerlendirmeleri yapilmaktadir.

Dogal olarak yonetisim siirecinde elde edilecek basari, karar verme sii-
recindeki etkinlik arayiglarini da sekillendirecektir. Gliniimiizde yonetisimin
ilkeleri olarak kabul edilen; seffaflik, hesap verebilirlik, katilhimeilik, cevap
verebilirlik, hukukun Gstiinliigii, etkinlik, esitlik ve stratejik vizyon ile ilgili
uygulamalar karar verme siirecini dogrudan etkilemeye baslanmstir. Ozellik-
le seffaflik, hesap verebilirlik, katilimeilik ve cevap verebilirlik ilkeleri karar
verme anlayigini degistirdigi gibi siireci de bastan asagi yeniden yapilandir-
maya baglamistir. Artik karar vericiler kararlarini verirken bu hususlara duyar-
siz kalamamaktadirlar.

Ancak burada unutulmamasi gereken husus, karar verme siirecindeki bu
degisime karar vericinin uyabilmesi i¢in kararin 6nemini kavramis ve ona
inanmis olmasi gerekmektedir. Bu bilingte olmayan bir karar vericinin, ve-
recegi kararlarin sonuglarmin ne olacagini, toplumu nasil etkileyecegini ve
kararin yonetisim anlayisi ile uyumunu dikkate almasi beklenemez.

Caligmamizi kararin dnemini vurgulayan 6zI1i bir soz ile bitirelim: “Acele
karar vermeyin. Hayatin kiiciik bir dilimine bakip tamami hakkinda karar ver-
mekten kacinin. Karar; aklin durmas: halidir. Karar verdiniz mi, akil diisiin-
meyi, dolayisiyla gelismeyi durdurur. Buna ragmen akil, insani daima karara
zorlar. Ciinkii gelisme halinde olmak tehlikelidir ve insani huzursuz yapar:
Oysa gezi asla sona ermez. Bir yol biterken yenisi baslar. Bir kapt kapanirken
baskast agilir. Bir hedefe ulasirsiniz ve daha yiiksek bir hedefin hemen oracik-
ta oldugunu gériirsiiniizy, Lao Tzu.
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