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Orglt Yonetiminde Karar Verme Siireci: Bitmeyen Bir
Tartisma

Decision-Making Process in Organizational Administration:
An Endless Discussion

Mustafa CELIKTEN*, Fahrettin GILIC**, Yeliz CELIKTEN**
Ahmet YILDIRIM****

Oz: Orgiit yonetiminde, karar verme yonetim siireclerinin en basinda yer gelir. Karar verme, 6rgitin
amagclar1 dogrultusunda yollar, imkanlar ve araglar arasindan bir secim yapmayi iceren zihinsel, bedensel
ve duygusal siireclerin toplanudir. Orgiit dis1 faktdrlerden kisa zamanda fazlaca etkilenen egitim drgiitleri
i¢in, birden fazla nitelik ve nicelik igeren kriter ve amag s6z konusu oldugunda Cok Kriterli Karar Verme
(CKKYV) yontemleri 6ne ¢ikmaktadir. Cok kriterli karar verme yontemleri, 6l¢iilebilen ve 6lgiilemeyen
stratejik ve operasyonel faktorleri ayni anda degerlendirme imkéani saglayan, karar verme siirecine g¢ok
sayida kisiyi dahil edebilen analitik yontemlerdir. Duygusal hareket etmek yerine akiler ve analitik
yontemlerin kullanilmasi, karar vermede yanlilig1 ortadan kaldirir, geliskili ve ise yaramaz kararlarin
alinmasini engeller, birgok degiskeni hesaba kattig1 i¢in ¢ok sayida paydasin siirece katilmasini saglayabilir,
orglite demokratik ve seffaf bir yap1 kazandirabilir ve 6rgiitiin verimliligini artirarak amaglarina ulagsmasina
katk1 saglayabilir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit yonetimi, kararlara katilma, ¢ok kriterli karar verme

Abstract: In organizational management, decision making is in the forefront of management processes.
Decision-making is defined as the sum of mental, physical, and emotional processes, including the choice
of paths, opportunities, and tools for the purposes of the organization. Multi-Criteria Decision Making
(MCDM) methods come into prominence when it comes to criteria and objectives that contain more than
one qualification and quantity for educational organizations which are mostly and immediately affected by
external factors. Multi-criteria decision-making methods are analytical methods that can involve a large
number of people in the decision-making process, enabling the simultaneous assessment of measurable and
unmeasurable strategic and operational factors. Instead of acting emotionally, using rational and analytical
methods eliminates bias in decision-making and prevents conflicting and useless decisions, can involve a
large number of stakeholders by taking many variables into account, can give the organization a democratic
and transparent structure and contribute to the achievement of its objectives by increasing the efficiency of
the organization.

Keywords: Organizational administration, participation in decision-making, multi-criteria decision-making

Giris

Herhangi bir oOrgiitte islerin gelismesi, calisan sayisinin artmasi ve Orgiitiin yapisinin
karmasiklasmaya baslamasi ile karar verme siireci onemli hale gelmeye baslamustir. Onceleri
planlama ile baslayan yonetim siiregleri zamanla yapilan arastirmalar sonucunda Kkarar
vermeninin gerekliligini ve dnemini ortaya koymustur. Orgitler igin hayati 6neme sahip olan
karar verme slreci ise en ¢ok yoneticileri, mal ve hizmeti talep edenleri ve isgorenleri
etkilemektedir. Karar verme siirecinde yoneticiler, isgorenlere ve mal ve hizmeti talep edenlere
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gore daha fazla sorumluluk almak zorunda kalabilmektedirler. Yonetciler karar alirkan orgiit
adma karar almaktadirlar. Orgiitiin hedefleri, ¢alisanlarin beklentileri ve érgutiin cevresi karar
mercinde bulunan kisilerin kararlarim da etkilemektedir.

Orgiit icin hayati bir 6neme sahip olan karar verme sireci ise yonetim bilimciler
tarafindan onceleri gozard: edilmistir. Ornegin bugiinkii yonetim siireclerinin temelini atan ve
glnumuze kadar etkisini surdiiren Fayol, yonetim streclerini; planlama, érgutleme, yoneltme
(emretme), koordinasyon ve kontrol olarak tanimlamistir. Burada karar verme siirecininin gézardi
edildigi goriilmektedir. Yine Luther ve Gullick de yonetsel siregleri; planlama, Orgiitleme,
kadrolama, yoneltme, koordine etme, raporlama ve bitceleme (POSDCoRB) seklinde
tanimlamistir (Bursalioglu, 2012). Fayol ve Gullick’e gore yonetsel siireglerde karar verme yer
almamaktadir. Lunenburg ve Ornstein (2004) bu durumu karar vermenin her bir yonetsel slirecin
icinde yer almasina baglamaktadir. Ayrica karar vermenin biitiin yonetsel fonksiyonlari
kapsadigimi ve biitiin siireglerin karar vermeyi igerdigini belirtmektedir. Simon (1951) 6rgut
yapisinin temel niteliklerinin rasyonel karar verme siirecinden kaynakladigim ifade ederek,
yonetimin merkezini karar siirecinin olusturdugunu ve diger siireglerin buna bagli olarak
gelistigini ifade etmistir (Akt. Bursalioglu, 2012). Buna bagl olarak Gullick ve Urwick’in ortaya
koydugu ilkeleri kiigiimseyerek bunlar1 efsane ya da safsata olarak nitelendirmistir.

Biitiin bu tartigmalarin sonucunda yonetim siireglerinin karar verme ile bagsladigi
ginimiz yodnetim bilimcileri tarafindan da kabul gérmeye baglamistir. Bunlara bakildiginda
Aydin (2007), yonetim siireclerini karar verme, planlama, orgiitleme, etkileme, denetim, iletisim
ve esglidiimleme olarak siralamaktadir. Benzer sekilde, Kaya (1999) karar vermeyi yonetim
sureclerinin en tepesinde goOstermektedir: Karar verme, planlama, 6érgitleme, motivasyon,
degerlendirme, iletisim, esgiidiimleme ve biitceleme seklinde ifade edilmistir. Lunenburg ve
Ornstein (2004), her bir slrecin icinde karar vermenin yer aldigini, alinan kararlarin buttin
stirecleri ve nihai olarak drgiit yonetimini etkileyecegini ifade etmistir. Bundan dolayi karar verme
sireci, Orgit yonetiminde onemli bir asama, hatta yonetim siirecinin kalbi olarak kabul
edilmektedir. Celikten (2001) yoneticilerin basarilarimi, verdigi kararlara ve bu kararlarimin
etkililigine baglamaktadir.

Orgiit ve karar verme kavram

Orgiit ortak caba gerektiren belirli amaglar1 gerceklestirebilmek icin birden fazla insanin yetki ve
sorumluluk hiyerarsisi igindeki etkinliklerinin yer aldigi bir sistemdir (Alig, 1991, s. 130). Bir
baska ifade ile Orgiitler insanlarin yetenek, para, zaman gibi kendi gii¢lerini asan amaclarini
gergeklestirmek icin bir araya gelerek olusturduklart yapilardir (Agaoglu, 2005). Her iki
aciklamada da orgiitlerin bir insan iliskileri ag1 oldugu sdylenebilir (Basaran, 1992). insan
iliskileri ag1 olarak tanimlanan orgiitlerde ise hedeflere ulasabilmek igin etkili bir yonetimin
gerceklestirilmesi gerekir (Peker ve Inandi, 2018). Yénetim ise toplumsal gereksinmelerin bir
kisminin karsilanmasi i¢in kurulan herhangi bir orgiitte, 6rgiitsel amaclar1 gergeklestirmek iizere
bir araya getirilen insan giicii ve fiziksel kaynaklar1 6rgiitleyip esglidiimleyerek harekete gecirme
siireci olarak tanimlanabilir (Alig, 1991; Aydin, 1994; Basaran, 1984). Saxe’a (1980) gore
yonetim, insanlari ve olaylar1 Orgiitiin gereksinimlerine gore organize etmektir. YOnetici
(executive, manager), “bir kurum ya da orgiitte bir birimin ya da hizmetin sorumlusu konumunda
gOrev yapan ve bu goreviyle ilgili olarak giinliik, tekrar eden ve kosullar1 belli iglemlerin digina
tagan kararlar1 alan, gozetim ve denetimde bulunan iist” (Bozkurt-Ergun, 1998, s. 265) seklinde
tammlanmustir. Yonetcilerin en 6nemli gorevlerinden biri de karar alan kisi olmasidir. Orgiitiin
hedeflerine ulsmasinda bu kararlarin ne anlama geldigi, orgiitiin biitiin degiskenlerini nasil
etkiledigi 6nemlidir. Bu nedenle karar ve karar vermenin ne anlama geldigini agiklamakta yarar
vardir,

Karar s6zliik anlam olarak, “aralarinda bir segme yapma zorunlulugu olan olanaklardan
birini segme edimi ve bu edimin sonucu”, karar verme ise “karar birimlerinin belirlenmis bir ya
da daha fazla amaca ulagmak i¢in var olan ¢esitli secenekler arasinda segim yapmalarina yonelik
davranig bi¢imi” olarak tanimlanir (TDK Sézliik, 2005). Evrensel anlamda karar alma alternatifler
arasindan bir se¢im yapma siireci olarak tammlanmaktadir. Karar alma, motivasyon, liderlik,
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iletisim ve orgiitsel degisim siirecinde 6nemli rol oynar (Hogg ve Vaughan, 2007). Karar almanin
orgitun yonetimindeki bu roli yoneticilere bu siiregte énemli sorumluluklar yiklemektedir.

Orgiit kuramlarinin ana sorunu “drgiitler nigin davrandiklar1 gibi davramrlar” (Hambrick
ve Mason, 1984) ciimlesiyle 6zetlenmistir. Bu durumu agiklamaya yonelik yapilan ¢aligmalarda
orgiit davramsglarinin ¢evre tarafindan bicimlendirildigi goriisiinden, orgiitiin ¢evreyi etkileyerek
davramslarina hiikmettigi iddiasina kadar (Sargut ve Ozen, 2007) ¢ok genis perspektifli kuramlar
mevcuttur. Bu kapsamda; gerek orglitlerin nasil yonetilmesi gerektigi sorusuna cevap arayan,
gerekse agiklamaya ve anlamaya galisan ¢aligmalar (Sargut ve Ozen, 2007) ile 6zellikle stratejik
yonetim arastirmalart iki konuda odaklanmiglardir. Bunlar; “bilgi akisi” ve “karar verme” dir
(Hambrick ve Mason, 1984). Denilebilir ki; karar verme arastirmalar1 yonetim alaninin en biiyiik
ilgi alanim olusturur (Yasar, 2016). Bu sonuglardan da anlasilacaga iizere bir 6rgiitiin hedefine
ulagsmada yoneticilerin karar verme ustalii 6nemli bir yer tutmaktadir. Yoneticilerin is
tecriibeleri, yasam bigimleri, bilgi birikimleri ve nitelikleri karar verme streci agisindan oldukg¢a
onemli bir yere sahiptir. Son yillarda karar verme siireci ile ilgili oldukga fazla aragtirmalar
yapilmig olup son otuz yilin arastirmalarinin merkezini Orgiitsel karar verme isgal etmistir
(Eisenhardt ve Zbaracki, 1992, Akt. Yasar, 2016).

Karar verme sireci

Karar verme eylemi insan hayati ile o kadar i¢i i¢edir ki bazen insanlar bir konu ve durum
hakkinda karar verirler ancak karar verdiklerinin farkina bile varamayabilirler. Bu nedenle
vermemiz gereken Kkararlar bazen basit siradan olabilecekleri gibi bazen de karmasik ve risk
diizeyi beklenenden oldukca yiksek kararlar olabilir. Bu durumda, karar vericiler cesitli
yontemler kullanarak alternatifler arasindan bir veya bir kag¢ tanesini tercih etmek zorunda
kalabilirler. Kararin karmasikligi ve dnem seviyesi arttikca karar vericiler tizerindeki baski ve
karar vericilerin 6nemi de artar. Kararlarin 6nem seviyeleri ise hayatimizda yaratmalari muhtemel
degisikliklerle orantilidir. Eger ki alinan kararin telafisi de miimkiin degil ise bu durum kararin
Onemini bir kat daha arttirir (Tekin ve Ehtiyar, 2010). Bu kadar 6nemli olan karar vermenin birgok
tanimi  yapilmistir. En genel anlammuyla, Eren (2008) karar vermeyi, oOrgiitiin amaglar
dogrultusunda yollar, imkéanlar ve araglar arasindan bir se¢im yapmayi i¢eren zihinsel, bedensel
ve duygusal siireglerin toplami olarak nitelemektedir. Karar verme siirecinin baslamasi i¢in bir
sorunun varligim kabul etmek ve bunun ¢éziimil i¢in arayis i¢ine girmek gerekmektedir. Karar
verme siirecinde dnce sorun tanim yapilip eldeki bilgiler 1s181nda ¢6ziim i¢in alternatifler ortaya
konmalidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2008; Ulug, 1996). Bu alternatifler degerlendirilerek i¢inden
biri se¢ilmeli ve uygulamaya gecilmelidir. Bakan ve Biiylikbese (2008), verilen kararin
uygulanmasinin karar verme siirecinin sonu anlamina gelmedigini belirterek uygulama siirecinin
takip edilmesi ve sonuglarinin degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedirler.

Karar vericiler agisindan karar vermeyi Yasar (2016) bireysel karar verme davranigi ve
orgiit kuraminin temel ¢aligma alani olan Orgiitsel karar verme seklinde ikiye ayirmigtir. Karar
vermenin, alternatiflerin degerlendirildigi ve se¢imin yapildigi siire¢ tammina uygun olarak
gosterilen bireysel karar verme davranisi problemin varligi ve taniminin yapilmasi, degerlendirme
sathasi, degerlendirmenin sonucunda yapilan se¢im ve kontrol evrelerinden olustugunu ifade
etmektedir. Karar1 etkileyen unsurlar olarak; birey seviyesinde bilig, motivasyon ve duygu etkileri
goriiliirken, daha biiyiik resme bakildiginda grup, orgiit ve sosyal ¢evrenin de birer etken oldugu
goriilmektedir (Yasar, 2016). Bireysel karar vermede 6ne ¢ikan iki degiskenden bahsetmek
gerekirse bunlardan biri algilama sureci, digeri ise sinirh rasyonelliktir. Algilama siirecinde ise
karar vericiler karar verilmesi gereken durumlarla ilgili ¢ok fazla olay ve durumla
kargilasabilmektedirler. Her karar vericinin ise kendine ait deneyim ve birikimleri birbirinden
farklilik gosterecektir. Bu noktada ise yasanilan olay ve durumlarla ilgili her karar verici, kendine
has karar vermek zorunda kalacaktir. Bu da karar vermede hangi kararin en etkili ve en dogru
karar oldugu konusunda kafalarda soru isareti birakabilecektir. Karar vericilerin bireysel
farkliliklarindan kaynaklanan kaygilar, karar verme siirecinde akilc1 yontemlerin kullamlmasini
gerekli kilmaktadir. Bu durumda, bir bagka karar verme modeli olan rasyonel karar verme
sirecinin 0rgit ve yonetim agisindan 6nemli oldugu goriilmektedir.
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Bu model yoneticilerin karar verme siirecini rasyonel bir sekilde ele alir. Bu siiregte karar
alicilar sanslarini artirmak i¢in miimkiin olan biitiin secenekleri dikkate alirlar. Insan karar alma
siirecinde rasyonel bir varliktir. Insan bu dogrultuda karar verme siirecinde saf akilci hareket
etmelidir. Bu durum alinan kararin iddiali olmasim saglar. Rasyonel insanin karar verme
siirecinde nasil davranmasi gerektigini belirler. Bu siirecte biitiin segeneklerin gz Oniinde
tutulmasin ister. Amag nihai bir karara varmaktir. Bu modele gore karar alma siireci; sorunu
tanimlama, secenekleri olusturma, segenekleri degerlendirme, se¢cim yapma, karar1 uygulama ve
karar1 degerlendirme asamalarindan olusur. Bu segenekler agamali bir sekilde uygulanmalidir.
Asamalarin hangisinde problem ¢ikarsa bir 6nceki agamaya doniilmelidir. Bu asamalar sayesinde
rasyonel insan, nasil karar vermesi gerektigini 6nceden belirler. Bu modelin temel varsayimlari
1S€;

+ Karar alan siirecle ilgili tiim alternatifleri bilir ve bunlar1 géz éniinde bulundurur.

e Karar1 alanin secenekler arasindan kesin tercihleri vardir, karar alma surecini tercih
sirasina dizebilir.

+  Insanm tercihleri her zaman ve her kosulda ayn1 kalir.

» Karar alan siiregte kendi faydasimi gozetir ve bunun icin gerekli hesaplamay1 yapacak

kabiliyettedir (Kiral, 2015; Lunenburg ve Ornstein, 2004).

Rasyonel modelin insan dogasina bakis1 ¢esitli problemler ortaya ¢ikarmustir. Insani tam
bilgi sahibi ve yanlis yapmayan bir varlik olarak gérmesi, karar alma siirecinde tiim alternatiflerin
g6z oOniinde bulundurulmasi gibi varsayimlari, alternatif modellerin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. insamn karar verme siirecinde birgok etkenden etkilenmesi ve yasadigi duygusal
siireglerin rasyonel bir varlik olmasim kisitlamasi sinirli rasyonellik modelini ortaya ¢ikarmustir.
Herbert Simon orgutlerde yoneticilerin birgok kisitlamadan dolay1 rasyonel karar veremediklerini
ortaya koymustur (Kiral, 2015). insanin rasyonel bir varlik olmadig1 yoniindeki arastirmalardan
sonra Simon sinirli rasyonellik modelini ortaya atmugtir.

Simon tarafindan gelistirilen sinirli rasyonellik modeline gore bireylerin sinirh bilgi ve
zihni kapasiteye sahip olmalar1 nedeniyle, tam olarak tatmin edeci bir karara varmalar1 pek
mimkin géziikmemektedir. Karar alma siireci, karar1 verenlerden ve uygulayanlardan bir sekilde
etkilenmektedir. Bu durumda dogal olarak karar alma siirecinde rasyonel insanin etkisini
smirlandirmakta ve bagka degiskenlerin dikkate alinmasi gerekliligini ortaya koymaktadir. Bunun
sonucu olarak da sadece akilci davranislar degil sezgisel davraniglar da hatta bazen deneyimler
de karar alma siirecinde devreye girmektedir. Karar alma siirecinde yazili kurallarin yaninda
insanin zihinsel ve psikolojik o6zelliklerinin devreye girmesiyle kararin tatmin ediliciligi
etkilenmektedir. Dlnyadaki her seyin duragan olmadigi gibi insamnin da duragan olmadigi,
sosyal ve psikolojik birgok seyin zamana ve mek&na bagli olarak degistigi de g6z Oniine
alindiginda yillar 6nce bir durum karsisinda verilen ve basarili olan bir kararin bugiin basarili olup
olmayacaginin garantisi yoktur. Cinki sadece insan degil birgok degisken isin igine girmekte ve
bu nedenle de yeni durumun gerektirdigi degiskenler de gdz Oniine alinarak karar vermenin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Hem gegmisteki hem giliniimiizdeki degiskenlere bagh olarak
verilecek kararlarda da bireysel etkiler her zaman isin i¢inde olacaktir. Bireysel ve insani
Ozelliklerin devreye girmesi ise karar verme sirecine sanatsal bir 6zellik katmaktadir. Karar
vericiler, bir sanat¢i gibi roliinii uyum iginde ve en iist dizeyde gerceklestirmek zorundadir. Bu
modelin temel varsayimlari ise;

e Insanlara smirh zihin ve islem kapasitesine sahiptir.

e Bir konuda en ideal secenegi bulup ona gore hareket etmemiz imkansizdir.

e Karar alicilar toplum tarafindan daha onceden belirlenmis moral ve ahlaki sinirlara
kisitlandirilmistr.

e Belirsizlik sadece kosullardan degil insan davranislarindan da ortaya ¢ikabilir (Kiral,

2015; Koklu, 2012; Lunenburg ve Ornstein, 2004).
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Egitim kurumlar1 ele alindiginda her ne kadar klasik isletmeler gibi olmasa da sinirh
rasyonellik modelinin egitim kurumlari i¢in de ortiistiiglinii sdylemek miimkiindir. Kuskusuz
egitim kurumlariin tiim paydaslar1 karar siireci ile cok yakindan ilgilidirler. Ozellikle biirokratik
yapi, okul ici sirecler, yonetici yeterlilikleri, problemin biiyiikliigii, sinirli kaynaklar gibi
degiskenler okullardaki problemlerle ilgili karar alma siirecini simrlandirabilir. Okul yoneticileri
bu etkenleri g6z Oniinde bulundurarak sinirli rasyonellik modelinden faydalanabilir ancak bu
durum tamamen rasyonel karar verme sirecinden hi¢ faydalanilmayacagi anlamu da
tasimamalidir. Ozellikle egitim kurumlarinda daha dnce yasanan tecriibeler ve deneyimler de
dikkate alinarak cesitli kurallar gelistirilmis ve bu durumlarda neler yapilacagi belirlenmistir.
Elbette bu kurallar yapilan birgok bilimsel ¢alismalar sonucunda ortaya konmustur. Ancak karar
vericiler, bazen beklenmedik durumlarla da karsilagabilmektedirler. Bu durumda da kurallarin
yani sira karar vericilerin karardan kimlerin nasil etkilenecegini de hesaplayarak karar vermesi
gerekebilmektedir. Bu dogrultuda karar verici konumundaki yonetici, kendi deneyimleri ve
birikimlerine ek olarak demokratik liderlik davramislari ile karardan etkilenen paydaslar da stirece
dahil etmelidir. Boylece s6zkonusu probleme farkli bakis agilari ile yaklasilmasi ve akilci, saglikli
bir karar verilmesi kolaylasacaktir. Bu sekilde yoneticinin etkililiginin artmas1 ve 6rgitin de
verimliliginin yiikselmesi s6z konusu olabilmektedir.

Diinyanin siirekli bir degisim ve gelisim i¢inde olmasi kaginilmaz bir gercektir. Bu
dinamik yap1 i¢inde ortaya ¢ikan uluslar arasi rekabet, Orgiit yoneticilerini verim ve kaliteyi
arttirmak adina arayislar i¢ine sokmustur (Margulies ve Black, 1987). Bu durum yoneticilerin,
kiiltiirlii ve bilgili isgiiclinden daha fazla yararlanmak icin onlarin karar alma siirecinde aktif
olmalarim istemelerine yol agmustir. Ayrica Margulies ve Black, kararlara katilim gerekgesinin
sadece yonetsel olmadigini, calisanlarin gerek kendilerinin gerekse drgiitiin refah diizeyiyle ilgili
olarak bilgi sahibi olmak ve sorumluluk almak istemelerinden dolay1 karar alma siirecine katilimu
demokratik bir hak olarak kabul etmelerinden kaynaklandigim ifade etmektedirler. M.L.
Lengnick-Hall ve C.A. Lengnick-Hall (1992) ise daha fazla 6rgiitiin bolgesel ve kiiltiirel sinirlar
agmast, birbirinden farkli sanayi kollarinda faaliyet gostermeleri ve rekabet giiciinii korumak igin
daha fazla yetenek gelistirme ihtiyacindan dolay1 bir orgiitiin dikkate almas1 gereken deger ve
referanslarin  arttigim, bunun da karar verme siirecindeki belirsizlikleri artirdigim
belirtmektedirler. Ayrica sirketlerin siirekli genisleyen bir dig-iligkiler ag1 gelistirmesinden dolay1
orgiit ici igbirligi ve karar vermede birbirine bagimliligin da arttig1 ifade edilmektedir. Lengnick-
Hall ve Lengnick-Hall’a (1992) gore belirsizlik ve bagimliligin yani sira, Uriin, pazar ve uretim
metotlarindaki ¢esitliligin artmas1 da daha fazla karar almay1 gerektirmekte ve katilimeci karar
alma Orgiitiin bu yetkinligini geligtirmektedir.

Orgiitler agisindan gevrelerinde gerceklesen bu degisim olgusu icinde karar verme siireci
daha karmasik bir siire¢ haline geldigi gibi 6rgiit paydaslarinin tiimiiniin siirece dahil edilmesini
de gerekli kilmaktadir. Egitim orgiitleri dikkate alindiginda basta 6gretmenlerin, 6grencilerin ve
hatta velilerin de karar verme siirecine katilmalar1 saglanmalidir. inand ve Gilig (2016), yaptiklart
arastirma sonucunda 6gretmenlerin kararlara katilma diizeyi arttikca 6zellikle biligsel olarak ve
niyet acisindan degisime hazir olma diizeylerinin de yiikseldigini ortaya koymuslar ve buna bagh
olarak okul yoneticilerinin demokratik liderlik davranislar sergileyerek 6gretmenleri karar verme
stirecine katmalar1 gerektigini Onermektedirler. Bununla gerek orgiitsel gerekse bireysel
hedeflerin daha kolay gerceklestirilmesi hedeflenmektedir. Ancak alinacak her kararda biitiin
paydaglarin katilimi gerekli olmadigi gibi uygulanabilir de degildir. S6z konusu karardan ilk
olarak etkilenecek paydaslarin kararlara ortak edilmesi olumlu sonug¢larin elde edilmesine katk1
saglamaktadir.

Karar verme yontemleri
Yukarida bahsedildigi gibi, karmasik bir siire¢ haline gelen karar vermenin daha hizl
gerceklesmesi, sonuclarinin uygulanabilir, ekonomik olmasi ve Orgiitsel/bireysel hedeflerle
Ortiismesi 6nemlidir.

Orgiit dis1 faktdrlerden (toplumsal, ekonomik, teknolojik, kiiltiirel gibi) oldukca ¢ok ve
cabuk etkilenen, 6zellikle egitim Orgiitleri i¢in birden fazla nitelik ve nicelik igeren kriter ve amag
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s6z konusu oldugunda Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemleri 6ne ¢ikmaktadir (Timor,
2011). Cok kriterli karar verme yontemleri, 6lctlebilen ve 6lcilemeyen stratejik ve operasyonel
faktorleri aymi anda degerlendirme imkani saglayan, karar verme siirecine ¢ok sayida kisiyi dahil
edebilen analitik yontemler olup yoneticilere alternatifleri degerlendirmede yardim etmekte ve
orgiit kaynaklarinin daha verimli kullanilmasini saglamaktadir (Gorener, 2009). Karmasik bir
yapiya ve ¢ok sayida paydasa sahip egitim orgiitlerinde dogru ve hizli kararlar almak i¢in analitik
yontemlerin uygulanmasi karar verme siirecinin bilimsel bir siire¢ oldugunu kanitlar niteliktedir.
Her gegen giin karmagik bir hal alan karar verme siireci yoneticilerin kendini gelistirmelerini de
zorunlu kilmaktadir. Yoneticilerin farklilagan bu gorev ve sorumluluklar1 onlardan daha g¢ok
cagdas yOnetim anlayiglarii benimsemelerini ve geleneksel yaklasim anlayiglarindan
ayrilmalarim zorunlu kilmistir (Inand1 ve Ozkan, 2006).

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), ¢ok kriterli karar verme yontemlerinde kullanilan bir
modeldir. AHP, ¢ok kriterli ve ¢ok paydasli bir ortamda karar alma siireclerini kolaylastirmak
i¢in yaygin olarak kullanilan bir tekniktir (Alvarez, Moreno ve Mataix, 2013). Genel olarak, bu
teknik, genel bir amagtan kriterlere, alt kriterlere ve alternatiflere dogru hiyerarsik bir yapida karar
icin 6nemli olan faktorleri diizenler, sonra bu kriterlere 6nemine gore deger verir ve son olarak
bu kriterler dogrultusunda birden ¢ok alternatif icinden birinin se¢ilmesine yardime1 olur (Saaty,
1990). Bu siireci daha acik bir sekilde ifade etmek gerekirse, oncelikle karar problemini etkileyen
faktorlere iligkin kriterler, alt kriterler ve alternatifler belirlenir ve hiyerarsik bir sekilde siralanir.
Daha sonra bu alternatifler arasinda, hiyerarsik siralama igindeki kriterler agisindan tek tek
karsilastirma yapilir. Yapilan karsilastirma sonrasinda hedef karar i¢in belirlenen hiyerarsinin iist
basamaklarindaki kriterler i¢in hangi alternatifin daha ¢ok puan aldigi belirlenir. Elde edilen
puanlara gore bu alternatifler iginden en uygun olanina karar verilir (Harker, 1989). AHP
modelinin yararlari su sekilde siralanabilir (Alvarez ve digerleri, 2013):

1. Karar verme problemlerini netlestirmek ve nitel faktorleri gostermek icin iyi bir aragtir.

2. Bir projenin kritik noktalarin1 ve onu gelistirmeye yardimei olabilecek alternatifleri
aciklamak icin pedagojik bir degere sahiptir.

3. Paydaslarin katilimini sagladigi igin siirecin seffafligina katkida bulunur. Paydaslar
stirece katilabilir, ya da en azindan, karar almak i¢in kullanilan kriterlerin ne oldugunu
bilirler.

4. Benzer durumlarda aym sekilde bir karara ulasilacagindan bilgi yonetimi i¢in yararl
olabilir.

Cok kriterli karar vermeyi ¢ok amacl karar verme ve ¢ok nitelikli karar verme olmak
iizere iki bolimde inceleyen Timor (2011), AHP’nin yam sira ELECTRE (Elimination and
Choice Translating Reality), PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluation), MAUT (Multiattribute Utility Theory), TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution) ve UTADIS (Utilities Additives Discriminantes) gibi
yontemleri de ¢ok nitelikli karar verme kapsaminda degerlendirmektedir. Buna gére ELECTRE
yonteminde degerlendirme faktorleri igin alternatifler arasinda ikili Ustlinliik karsilastirmalart
yapilmaktadir. PROMETHEE yontemi ise alternatifleri, farkli tercih fonksiyonlar1 temelinde
degerlendirerek, alternatifler icin kismi ve tam Onceliklerin hesaplanmasim saglayan bircok
nitelikli karar verme teknigidir. Diger karar analizi yontemlerinde oldugu gibi PROMETHEE
tekniginde de alternatiflerin c¢esitli kriterler agisindan degerlendirilerek siralanmasi soz
konusudur. Alternatifler, kriterler agisindan degerlendirilirken her kriterin yapisina uygun olarak
secilen tercih fonksiyonlarindan yararlamlmaktadir. MAUT, karar vericinin karmasik bir karar
problemini risk ve belirsizlik durumlarinda basit bir hiyerarsi i¢inde yapilandirarak ¢ok sayidaki
nicel ve nitel faktorlerin subjektif degerlemesini yapabilmesini saglamaktadir. TOPSIS yontemi
ile alternatiflerin belirli kriterler dogrultusunda siralamasi yapilmaktadir. Yontemin ilk asamast
karar matrisinin olusturulmasidir. Karar matrisinde, alternatifler yukaridan asagiya dogru
kaydedilerek, her bir alternatifin karsisina o alternatifin ilgili kritere gore Ozellikleri
yazilmaktadir. Son olarak, UTADIS yontemi, arastirma ve gelistirme projelerinin secilmesi, iflas
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riski tahmini, portfoy yonetimi, yatinm kararlar1 gibi finansal yonii agir basan konularda
uygulanan bir ¢ok nitelikli karar verme teknigidir.

Yukarida agiklanan farkli karar verme yontemlerinin ortak 6zelligi hepsinin analitik bir
sekilde uygulanmasidir. Farklilagan toplumsal ihtiyaglara, orgiitlerin dogru ve hizli bir bigimde
cevap verebilmesi icin etkili kararlar almalar1 son derece 6nemli oldugundan, karar verme
Surecinin dogru bir sekilde yonetilmesi gereklidir. Cok paydasli, karmasik bir yapidaki egitim
orgiitlerinde alinan yanlis kararlarin diizeltilmesi gerek zaman gerekse maliyet agisindan biiyiik
kayiplara yol agmaktadir. Bu nedenle karar verme siirecinin bilimsel bir siire¢ oldugu kabul
edilerek yukarida agiklanan analitik yontemlerin dikkate alinmasi ve uygulanmasi, orgiitsel
amaglarin ve hedeflerin gergeklestirilmesine katki sunacaktir.

Karar verme siirecinde analitik yontemlerin tercih edilmesi ile bu siirecte yapilacak
subjektif degerlendirmelerin de oniine ge¢mek miimkiin olabilecektir. Orgiit yoneticileri
cogunlukla alinan kararlarda etkin olmak istemekle beraber calisanlarin ve diger paydaslarin dahil
oldugu bu siiregte onlarin diigiincelerini ve tercihlerini etkilemek igin ¢aba gosterebilir. Bu
noktada analitik yontemler kullamlarak belirlenen kriterler dogrultusunda alternatiflere nicel
olarak degerler verilip bir hesaplama yapilmasi ve somut sekilde bir sayisal sonug elde edilmesi,
orgut yoneticilerinin kendi istek ve ¢ikarlarma gore karar verme siirecini yonlendirmelerini
engellemektedir. Analitik yontemler sayesinde s6z konusu problem karsisinda ilgili paydaslarin
kararlara katilmas1 saglandigi gibi Orgiit yoneticilerinin  subjektif yonlendirme ve
degerlendirmelerinden arinmug karar alimabilmektedir. Béylece alinan kararlarm uygulanmasi
asamasinda da ortaya ¢ikacak muhtemel sorunlar azalacak ya da olmayacaktir.

Karar verme ayn1 zamanda ¢ok yonlii zihinsel siirecler de gerektirir. Karar verme
asamasinda zihinsel aktiviteyi sinirlayan deneyimler olabilir. Karar durumlarimi yeterli analiz
edememe, basite alma, kisa vadeli diigiinme, ge¢gmis deneyimlere siirekli olarak takilip kalma
bunlardan sayilabilir. Bu nedenle karar vericilerin ¢ok boyutlu diisiinme kapasitelerinin
gelistirilmesi gerekir. Karar vericilerin sorumluluk bilinciyle hareket ederek neyin, ne kadar,
nerede, nasil, ne zaman ve kimlerce yapilacagina dair her tiirlii eylemi bir karar oldugundan, karar
verme se¢eneklerinin degerlendirilmesi ve en uygun olanimin se¢ilmesi Kritik evrelerdir.

Karar vericinin kararm gerek orgiit, gerek ¢evre acisindan yansimalarini hesaplamasi
kadar, anlik veya gelecekteki olast yansimalarini da dikkate almas1 gerekir. Kararin dayanaklari,
karardan etkilenenlerle agikca paylasildiktan sonra, sorumluluk bilinciyle hareket edilerek stire¢
bilesenlerce isbirligi ¢ercevesinde yiiriitiilmelidir. Kimi zaman karar segenekleri en ideal olani
temsil etmeyebilir, ancak bu durumlarda tiim bilesenlerin ortak yarari agisindan en olasi segenegin
tercih edilmesi, karar vericilerin etik bir sorumlulugudur. Orgiit {iyelerinin diisiincelerini agik¢a
paylasabildigi ve alinan kararlarda sdz sahibi oldugu Olgiide kendilerini 6nemli ve degerli
hissederek bu kararlar1 uygulama konusunda daha istekli olacaklardir (Glimiis, 2011). Bir baska
ifadeyle kararin hakkaniyet, adalet, diiriistliikten ayrilmadan belirli ilkeler gergevesinde verilmesi
hem bireyin hem de orgiitiin sahip oldugu insan kaynaklarini optimum diizeyde kullanmasina
katki saglayarak verimliligin artmasina neden olacaktir.

Buraya kadar olan agiklamalarda karar vermenin daha ¢ok bilimsel ve zihinsel bir siireg
olmasina vurgu yapilmistir. Ancak karar verme her zaman bilimsel kriterler dogrultusunda
gerceklesmemektedir. Ozellikle geleneksel yonetim anlayisina sahip yoneticiler karar verme
yeteneginin ¢ogu kez onlara dogustan verildigini disiinmektedirler. Onlara gore alt seviyede
caliganlar eger zeki ve yetenekli olsalardi onlar yonetici olurlardi, bu nedenle karar verme isinin
ist diizey yoneticiler tarafindan alinmasi ve alt diizey calisanlar tarafindan da uygulanmasi
gerekir. Ozellikle egitim sisteminde de ¢ogu kez ¢oklu degerlendirme kriterlerine uymayan
kararlar alinmaktadir. Yoneticiler her ne kadar karar verme siirecinde ussal kararlar alinmasi
gerektiginin farkina varsalar dahi ¢ogu kez duygusal kararlar verebilmektedirler. Yoneticilerin bu
tiir davraniglarinin altinda yatan nedenlerden biri de gecmis deneyimleri ve yasantilar: olmaktadir.
Gegmiste de boyle durumlarla karsilagsmistim ve ben bu konuda ne yapacagimi biliyorum diyerek
hareket etmekteler ve ¢ogu kez de durumsallik ve degisen kosullarin farkina varamadan hatali
kararlar verebilmektedirler. Bu da hem ¢alisanlar, hem kendisi ve hem de 6rgiit agisindan olumsuz
sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu nedenle karar verme siirecini analitik
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yontemlerle ¢o6zmek hem bilimsel bir siirecten yararlanmay1 hem de becerinin ortaya konmasini
sagladigi i¢in tiim paydaslar agisindan yararli olacaktir.

Bu noktada her gecen giin karar vermenin 6nemi anlagilmakta ve giiniimiizde artik karar
verme, 21. yuzyilda 6nemli bir yasam becerisi olarak goriilmektedir (Milli Egitim Bakanligi
[MEB], 2018). Ciinkii bireyler ister tek baslarina isterse orgiitsel baglamda yasamin her alaninda
stirekli olarak kararlar almak zorunda ve bu kararlara bagh olarak da eyleme gegmek zorunda
kalabilmektedirler. Kisiyi karar verme siirecinde bir¢ok faktor etkilemekle birlikte bireyin verdigi
duygusal kararlar ¢ogu zaman aldanmasina sebep olabilmektedir. Ciinkii duygusal kararlar,
lizerine yeterince diislinmeden verilen tepkisel kararlardir. Bilinenin aksine diigsiince duygulari
degil duygular diisiinceleri etkileyerek belirli bir sekilde karar verilir (Harari, 2018). Giinlimiizde
bireylerin kararlarim etkilemede 6nemli degiskenlerden biri de kitle iletisim araglaridir. Medya
ve sosyal medya mecralar1 bireylerin bir sey yapmalari, bir seye inanmalari ve bir sey arzu
etmeleri i¢in siirekli olarak duygulari manipiile etmeye ¢alismaktadir. Boylece bireylere mal
satmak ya da bireylerin belirli bir siyasi gorilis lehine oy kullanmalarii saglayarak onlarin
kararlarinda belirleyici olabilmektedirler. Politikacilar da akla hitap etmek yerine siirekli olarak
duygu yiikli retorik bir soylem kullanarak bireylerin kararlarim etkilemeye ¢aligmaktadirlar.
Bunu ¢ogu orgiitlerde de géormek miimkiindiir.

Sonug

Klasik yonetim anlayisindan giiniimiiz ¢agdas yonetim anlayisina kadar yonetim slreclerine
oldukca onemli anlamlar yiiklenmistir. YOnetim siirecleri Orgiitlerin hedeflerine ulasmada
olmazsa olmazlarin basinda gelmektedir. Yonetim siiregleri ilk baglarda planlama ile baslamus,
kontrol veya degerlendirme ile bitirilmistir. Ancak Simon’la birlikte karar verme yonetim
stireglerinde planlamanin da 6niinde yer alarak yonetim siireglerinin dnemli bir degiskeni olarak
kendisine yer bulmustur. Yonetim surecleri agisindan 6nemli bir degisken olan “karar verme
neden 6nemlidir?” sorusu burada 6nemlidir. Ister klasik yonetim anlayisi olsun ister ¢agdas
yonetim anlayigi olsun karar verme bir sekilde belirsizligi ortadan kaldirmaktadir. Ancak karar
verme stirecinin verilis bi¢imi de 6nemlidir. Klasik yonetim anlayisindaki gibi karar veren kisi
her zaman y0netici ise diger isgorenlerin bilgi, duygu ve distinceleri dikkate alinmiyorsa 6rgiitiin
hedeflerine istenilen niteliklerde ulasmasi zor ve sikintili olabilecektir. Isgdrenler her giin kendi
psikolojik ve sosyal durumlarim dikkate almayan bir karar verici ile birlikte isini yapmaya
calisacak ama mutsuz sekilde olacaktir. Is doyumu olmayan, mutsuz olan bireylerin de orgite
olan bagliligi, orgiitsel yurttashigi ve adanmisligi olmayacaktir. Yine karar vericiler tarafindan
uygulanan baski ve yaptirimlar isgdrenlerde bir yabancilagsma ve tiilkenmiglik yasanmasina da
neden olabilecektir.

Cagdas bir Orgutte karar verme slreci bir¢cok degiskene bagli olarak uygulanmaktadir.
“Karar orgiitii nasil etkilemektedir? Isgérenlerinin buna bakis agis1 nedir? Onlarin psiko-sosyal
beklentileri nelerdir?” Biitin bunlar dikkate alinarak ilgili kararlarda isgorenlerin uzmanlik
alanlar1 ve kararlarin onlar etkiledigi durumlarda karar verme sirecine katilimlarin1 saglamak,
isgorenler agisindan olduk¢a 6nemlidir. Calistigi kurumda kendini degerli ve 6nemli hisseden bir
calisan Orgiitiin hedefleri ile kendi hedeflerini ortiistiirebilir, sorumluluk alabilir, kendini degerli
hissettigi icin orgiitiine olan baglilig: artabilir, is doyumu yiikselebilir ve ¢aligan orgiitiine karsi
orgiitsel yurttaslik davraniglar: sergileyebilir.

Bunun icin ¢agdas bir 6rgiitte isgérenlerin sadece karar alma siirecinde degil bir¢ok
alanda isbirligi i¢cinde olmasi gerekmektedir. Bu nedenle insanlarin karar alma siireclerine
katilmas1 karar alma siireglerini daha 6nemli hale getirmektedir. YoOnetime bircok kisinin
katilmasi ise karar alma siireclerinde yonetime katilanlarin az ya da ¢ok s6z hakkina sahip olmasi
anlamina gelmektedir. Bu durum giiniimiizde hem karar alicilar hem de karar alma siirecinde
bulunanlar igin karar verme becerisini dnemli hale getirmektedir.

Karar alma sureci, karar alan ve karar veren(ler)in davranislari agisindan ele alindiginda
ise daha Once de aciklandigi (zere rasyonel ve rasyonel olmayan davramslar seklinde
olabilecektir. Ulasilmak istenen nokta, bazen bir sorun ya da beklentiler, karar vericiler, karar
alma surecinin etkilendigi degiskenler siiregte ne kadar rasyonel davranilip davranilmayacagini

588



Orgiit Yonetiminde Karar Verme Siireci: Bitmeyen Bir Tatisma

belirlemektedir. Herbert Simon’un ortaya koydugu modeldeki gibi insan her zaman rasyonel
davranmayacaktir. Kimi zaman duygularina, kimi zaman ait oldugu kiiltiire kimi zaman da
tecriibesine guvenecektir. Karar alacagi konu ile ilgili tiim segenekleri bilmenin imkansizlig da
rasyonelligi sinirlamaktadir. Ancak alinan tiim kararlarin da rasyonel olmayacagi anlami tagimaz.
Ister rasyonel ister sinirli rasyonel kararlar olsun her iki durumda da karar vericiler kararmn
iizerinde Onemli etkilere sahiptirler. Bu nedenle ge¢mis deneyimler, kararlarin 6zellikleri,
bilimsel varsayimlar bir kararin alinmasinda 6nemli oldugu gibi, bazen bir karar vericinin kendi
kisilik 6zellikleri de bunda etkili olabilmektedir. Ciinkii her yoneticinin kendi kisilik 6zellikleri
de birbirinden farkli oldugu igin her yonetici kendinden de bir seyler katacaktir. iste burada
yOnetim surecinde karar verme, yoneticilerin sanatsal yoniinii de ortaya cikarir. Bu yoniiyle
yonetimde karar verme bir sanatsal yon alabilir. Yukarida agklandigi gibi Kokli (2012) karar
alma stirecini her yoneticinin kendinden bir seyler katmasi nedeniyle sanatsal bir 6zellige
biriindiirdiigiinii ifade etmektedir. Her ne kadar yonetici, karar verme sirecinde kendi
deneyimlerinden ve kisisel 6zelliklerinden yararlanarak bir seyler katabilse de bu durum saglikli
bir karar almak i¢in tek bagina yeterli olmayabilir. Karar vermeyi bir sanat olarak nitelendiren
Hammond, Keeney ve Raiffa (1998), 6nce problemin tanimlanarak 6gelerine ayrilmasim ve buna
gore alternatifler gelistirilmesi gerektigini belirtmektedirler. Buradan anlasilacag lizere sanatsal
bir eylem olarak kabul edilen karar verme siirecinin icerisinde analitik bir yontemin izlendigi
goralmektedir.

Sonug olarak bilgi ¢agi diye adlandirdigimuz 21. yiizyilda bilgi toplumunu yaratmak ve
bilgi toplumunun beklentilerine cevap verecek nitelikte hedefler belirleyip bunlara uygun kararlar
vermek gerekecektir. Onemli bir orgiitsel girdi haline gelen bilginin, ele alimp kullanilmast,
gelistirilmesi, paylasiimasi ve yayilmasi (Tung ve Celikkaleli, 2005) da yine bir karar vermeyi
gerektirecektir. Ister bireysel ister kurumsal, bireylerin kararlarmm saglikli bir sekilde vermelerini
saglamak icin elestirel diisiinme becerilerini gelistirmek gerekmektedir. Elestirel diigiinen birey
karar verme siirecinde sdylenenlerin, ikna olmak i¢in iyi nedenler verip vermedigini sorgular,
timdengelimsel ya da tiimevarimsal akil yiirlitme yoOntemlerine uygun olup olmadigim
belirleyerek daha etkili kararlar alirlar. Boylece elestirel diisiinen birey karar verirken higbir
otoritenin etkisinde kalmadan kendi aklimi kullanir. Bireylerin bu sekilde karar almalar1
vatandaglik gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine getirmelerine ve toplumda demokrasinin
gelismesine katki saglarlar. Aydinlanmanin en 6nemli diisiiniirlerinden biri olan Kant da bizi
kendi aklimizi kullanmaya davet etmektedir.

Ozetlemek gerekirse, karar verme siirecini hangi konumda olursaniz olun, analitik
yontemler ile yiiritmek, duygusal ve anlik tepkiler vermek yerine ussal yollara bagvurmak
gerekir. Ozellikle de birgok bireysel, orgiitsel ve oOrgiit-dis1 degiskenin etkili oldugu egitim
Orgitlerinde yoneticilerin karar verme siirecinde ¢ok sayida ve farklilasan degiskenlerin hepsini
birden tek bagina dikkate alabilmeleri miimkiin gériinmemektedir. Bu nedenle karar verme
stirecinde kendilerinden bir sey katmalarinin yani sira rasyonel ve demokratik davranarak ilgili
paydaslarin siirece katilimini saglamalar1 6nemlidir. Ciinkii akilc1 ve analitik yollar karar vermede
yanlilig1 ortadan kaldirir, ¢eligkili ve ise yaramaz kararlarm alinmasim engeller, birgok degiskeni
hesaba kattig1 i¢in ¢ok sayida paydasin siirece katilmasim saglayabilir, érgiite demokratik ve
seffaf bir yap1 kazandirabilir ve orgiitiin verimliligini artirarak amaglarina ulagsmasina katki
saglayabilir. Karar almada katilimu destekleyen (Goktas, 2007; Hedrick, 2005; Hughes, 2006),
Ogretmenlerine giivenen, iletisim yollarim agik tutan, insan iligkilerine 6nem veren (Whitehead,
2006), okul ve cevre arasindaki iletisimi destekleyen okul yoneticileri, 0gretmenlerin is
doyumlarini olumlu ydnde etkilemektedirler (Inand1 ve Tung, 2012). Tersi durumda 6gretmenler,
yoneticilerden yeterli destegi gormediklerinde mutsuz olmakta ve is doyumlar1 diismektedir
(Mattingly, 2007). Kuskusuz 6gretmenlere yeterli destegi vermek de elbette onlara fikirlerini
sormakla, kararlar1 birlikte almakla ve gereken destekleri saglamakla olacaktir. Bu nedenle
karmagik birgok degiskenden etkilenen okullarin, yonetilmesinde de karar verme sirecleri
oldukca 6nemli bir yer tutmaktadir. Biitiin degiskenlerin de dikkate alinarak ussal ve bilimsel
kararlarin alinmas: 6nemlidir. Ancak karar vermenin hem bilimsel hem de sanatsal yonu dikkate
alindiginda karar verme bilimsel bir slrec, sanatsal bir faaliyet olarak tanimlanabilir.
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Extended Abstract

Introduction
The decision-making process has become more important with the development of tasks, the
increase in the number of employees and the complexity of the organizational structure in any
organization. The decision-making process, which is vital for organizations, most influences the
administrators, demanders of goods and services, and the employees. In this context, decision-
making is defined as the sum of mental, physical, and emotional processes, including the choice
of paths, opportunities, and tools for the purposes of the organization.

Decision-making is divided into two: individual and organizational decision-making.
Two important variables in individual decision making are the perception process and limited
rationality. In the perception process, decision-makers may experience many events and situations
related to the situations to be decided on. Each decision maker's experiences will differ from each
other, which may lead a problem. On the other hand, rational decision making process is also
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important for organization and management. In this process, decision-makers consider all
possible options to increase their chances. Since human is a rational entity, one should act
rationally in the decision-making process accordingly. This ensures that the decision is strong
while it determines how a rational person should behave in the decision-making process.
According to this model, decision making process consists of defining the problem, creating
options, evaluating options, making choices, applying the decision and evaluating the decision.
These options should be subsequently implemented one by one .

Assumptions such as the fact that human beings are wise and faultless, and all alternatives
are considered in the decision-making process have led to the emergence of alternative models.
Human beings are influenced by many factors in the decision-making process and their emotional
processes refrain them from a rational entity, which revealed a limited rationality model.
According to the limited rationality model developed by Simon, it seems unlikely that individuals
will have a fully satisfactory decision because of their limited knowledge and mental capacity.
This naturally limits the influence of the rational person in the decision-making process and
suggests that other variables should be taken into consideration. The introduction of individual
and human qualities attributes an artistic characteristic to the decision-making process.

Multi-Criteria Decision Making (MCDM) methods come into prominence when it comes
to criteria and objectives that contain more than one qualification and quantity for educational
organizations which are mostly and immediately affected by external factors. Multi-criteria
decision-making methods are analytical methods that can involve a large number of people in the
decision-making process, enabling the simultaneous assessment of measurable and unmeasurable
strategic and operational factors.

Today, decision making is seen as an important life skill in the 21st century. That is
because individuals have to constantly make decisions in all areas of life, either individually or in
organizational context, and may have to take action depending on these decisions. Although many
factors affect the individual's decision-making process, emotional decisions of the individual can
often lead him/her to deception and fault as emotional decisions are reactive decisions without
pondering enough over the problem. Contrary to what is known, decisions are taken with the
thoughts affected by emotions, not vice versa. Therefore, the decision-maker must reckon the
immediate and future reflections of the decision in terms of both organization and environment.

It is stated that every manager adds an artistic feature to the decision-making process
because of adding something from himself/herself. Although the manager can make use of his/her
own experiences and personal characteristics in the decision-making process, this alone may not
be enough to make a healthy decision. Instead of acting emotionally, using rational and analytical
methods eliminates bias in decision-making and prevents conflicting and useless decisions, can
involve a large number of stakeholders by taking many variables into account, can give the
organization a democratic and transparent structure and contribute to the achievement of its
objectives by increasing the efficiency of the organization.

School administrators who encourage participation in decision-making, trust their
teachers, keep communication channels open, attach importance to human relations and support
communication between school and environment have positive effects on teachers' job
satisfaction. Otherwise, teachers get unhappy and their job satisfaction decreases when they do
not receive sufficient support from the administrators. It is no doubt that providing adequate
support to teachers will surely be by asking for their opinions, taking decisions together and
providing them with necessary facilities. For this reason, decision-making processes play an
important role in the management of schools which are the institutions affected by many complex
variables. As a last word, it is of great importance to make rational and scientific decisions by
taking all variables into account.
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