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20. yiizyilin ortalarinda baslayip son yirmi yilda iyice hiz kazanan karar verme siiregleri ile
ilgili arastirmalar, yoneticilerin karar verme siireclerinde rasyonel karar verme modelinden
saparak kisa yollardan ve onyargilardan olusan tuzaklara yakalandiklarii agikca ortaya
koymaktadir. Kisa yollar, karar vermeyi basitlestirmek i¢in kullanilan biligsel araglardir.
Yoneticiler karar verirken, zihinsel kapasitelerini kullanmak yerine kisa yol ve onyarg:
tuzaklarina sapmaktadir. Bu kisa yollar bir taraftan yoneticilerin hayatlarini kolaylastirirken,
diger taraftan 6nemli hatalara neden olan secimler yaptirmaktadir. Universite yoneticilerinin
karar verme siiregleri bireysel olarak yalnizca onlar1 degil ayn1 zamanda personeli, 6gretim
iiyelerini, ogrencileri, ebeveynleri ve hatta toplumun tamamini da etkileme potansiyeline
sahiptir. Bu nedenle iiniversite yoneticilerinin karar verme siireglerine karisan kisa yollar ve
onyargilar hakkinda farkindaliklarini arttirmak ve bu psikolojik tuzaklardan miimkiin
oldugunca kaginmaya c¢alismalarini saglamak onemlidir. Bu derleme g¢alismasinin amaci,
tiniversite yoneticilerinin karar verme siireglerine karisan en temel kisa yollar1 ve dnyargilari
ortaya koymak ve bu psikolojik tuzaklardan kagis yollarini gostermektir. Bunu yaparken
ilgili alanyazin 6zetlenmis, karar verme siireglerinde diisiilen kisa yol ve 6nyarg: tuzaklar:
ile bu tuzaklardan kagis yollar1 bir tablo halinde sunulmustur.
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Research, which started in the mid-20th century and gained momentum in the last two
decades, has clearly revealed that administrators deviate from the classical decision-making
model in the decision-making processes, and they are caught in traps consisting of heuristics
and biases. Heuristics are cognitive tools used to simplify decision-making. When making
decisions, administrators fall into these traps and make cognitive errors instead of using
their mental capacities. On the one hand, these heuristics make administrators” lives easier,
but on the other hand, they cause serious mistakes. The decision-making processes of
university administrators have the potential to affect not only them individually but also
staff, faculty, students, parents, and even society as a whole. Therefore, it is important to
raise the awareness of university administrators about the heuristics and biases that interfere
with decision-making processes and to ensure that they try to avoid these psychological
traps as much as possible. The aim of this review study is to reveal the basic heuristics and
biases involved in the decision-making processes of university administrators and to show
ways to escape from these psychological traps. While doing this, the relevant literature is
summarized, heuristics and biases in decision-making processes and ways to escape from
these traps are presented in a table.

*Bu arastirma ikinci yazar danismanliginda, birinci yazar tarafindan hazirlanan doktora tezinden iiretilmistir.
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Giris

Egitim sisteminin merkezindeki {iniversitelerin ve onlarin yoneticilerinin verdigi kararlar her
zaman Onemli olmustur. Starratt’a (2004) gore, tiniversite yoneticilerinin karar verme siiregleri bireysel
olarak yalnizca onlar1 etkilememekte, ayni zamanda personeli, Ogretim iiyelerini, Ogrencileri,
ebeveynleri, topluluklari, orgiitiin genel etik iklimini ve hatta toplumun tamamim da etkilemektedir.
Universitelerde verilen kararlarin toplumun biiyiik bir kesimini etkileme potansiyeli iiniversitelerdeki
karar verme siireglerini 6nemli kilmaktadir. 20. yiizyilin ortalarinda baslayip son yirmi yilda iyice hiz
kazanan karar verme siiregleri ile ilgili arastirmalar, yoneticilerin karar verme siireglerinde zihinsel
kapasitelerini kullandiklar1 (Sistem 2) rasyonel karar verme modelinden saparak kisa yollardan ve
onyargilardan olusan tuzaklara (Sistem 1) yakalandiklarini acikca ortaya koymaktadir. Karar verme
siireglerini basitlestirmek i¢in kullanilan biligsel araglar olan bu kisa yollar, bir taraftan yoneticilerin
hayatlarin1 kolaylastirirken, diger taraftan onemli hatalara neden olan secimler yaptirmaktadir. Bu
calismanin amaci, {iniversite yoneticilerinin karar verme siireglerine karisan kisa yollar ve 6nyargilar
hakkindaki farkindaliklarini arttirmak ve tniversite yoneticilerine bu psikolojik tuzaklardan kagis
yollarini gostermektir. Calismanin kavramsal gercevesi olusturulurken 6nce karar vermenin tanimi ve
karar verme siireglerinde kullanilan iki sistem ortaya konmustur. Daha sonra karar verme modelleri
ve Ozellikle sezgisel karar verme modeli i¢indeki kisa yol ve dnyargi yaklasim teorisyenleri tarafindan

ileri siiriilen psikolojik tuzaklar ve bu tuzaklardan kagis yollar1 bir tablo halinde verilmistir.
Karar Verme

Karar verme basta ekonomi, psikoloji, sosyoloji, matematik, istatistik ve siyaset bilimi olmak
tizere bir¢ok disiplinin ortak calisma konusudur. Alanyazinda degisik agilardan ele alinan karar
verme ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin bircogunda karar verme; degisiklik yapma,
sorun ¢dzme, sorun Onleme ve eylemi etkileme olarak ge¢mektedir (Bursalioglu, 2002). Tiirk¢ede karar
kelimesi “bir is veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen kesin yargi”, “hiikiim, mahkeme karar1”,
“degismeyen, diizenli durum”, “tam Ol¢iisiinde, ne az ne ¢ok” ve “Tiirk miiziginde, taksim yaparken
ana makama doniis” anlamlarina gelmektedir (TDK Giincel Tiirkge Sozliik, t.y).

Alternatifler arasindan birini tercih etme siireci olan karar verme, “yonetimin kalbi”
benzetmesindeki gibi genellikle yonetimin vazgecilmez bir siireci olmasiyla hatta yonetimin
kendisiyle 6zdeslestirilmektedir. Karar verme birden ¢ok alternatif arasindan se¢im yapilmasi, bu
siirecin alternatifler arasindan yapilan secimden daha fazlasi olmasi ve istenen sonuca ulasmak igin
karar vericiden biligsel bir eylem istemesi bakimindan karmasik bir siirectir (Eisenfuhr, 2011). Ideal
olarak nesnel bir siire¢ olmas1 gereken karar verme ve bu kararlarin niteligi, genellikle karar vericinin
niteligine gore degismektedir (Robbins ve Judge, 2019). Bu yiizden 6nemli bir yonetim siireci, hatta

¢ogunlukla yonetimin kendisi oldugu diisiiniilen karar verme aslinda karmasik bir siirectir.
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Taylor, Fayol ve Weber gibi teorisyenlere dayanan klasik yonetim kuramina bagl olarak
gelistirilen rasyonel karar verme modelinin, ger¢ek hayatta insanlarin verdigi kararlar1 agiklamakta
yetersiz kaldig1 gortilmiistiir. Insan psikolojisinin ve onun degisen kararlarinin aslinda rasyonellikten
uzak oldugunun fark edilmesiyle karar verme arastirmalari ilerleyen yillarda orgiit yonetimleri icin
¢ok daha 6nemli hale gelmistir. “Karar verme siirecleri” ile Herbert A. Simon 1978’de, “ekonomik ve
siyasi karar verme” ile James Buchanan 1986’da, “belirsizlik altinda verilen kararlar” ile Daniel
Kahneman 2002’de ve “davranigsal karar verme” ile Richard H. Thaler 2017’de karar verme
alanindaki 6ncii calismalari nedeniyle Nobel Ekonomi Odiilii'nii almiglardir. Bu 6diile layik goriilen
Simon, Kahneman ve Thaler, Davranigsal Ekonomi disiplinin gelismesine katkida bulunan en énemli

isimlerdir.
Sistem 1 ve Sistem 2

Karar vermenin zorlugu ve verilen kararlara aklin mi, yoksa duygularin mi yon verdigi
problemi filozoflar ve bilim insanlar1 tarafindan tartisilagelmistir. Karar verme siireglerinde iki ayr1
sistemin oldugu goriisiinii savunan ilk bilim insani Amerikali psikolog William James olmustur.
Insanin karar verme konusunda akilct bir yol izledigi goriisiine karst ¢ikan James’e (1950) gore, insan
kendisinden asagidaki diger hayvanlarin hepsinden daha fazla iggiidiiye sahiptir ve insan
davrarislarinin diger hayvanlardan daha esnek ve zeki olusu, onlardan daha az degil, daha fazla
icglidiiye sahip olmasindandir. James’e gore, zihinde iki ayr1 diisiinme sistemi vardi, bunlardan biri
akilc1 ve planli, digeriyse duygusal ve hizliydi. Karar verme siireglerinde 6nemli olan hangi sitemin ne
zaman kullanilacaginin bilinmesiydi. Karar verme siireclerindeki akil-duygu ikilemi, 20. ytiizyilda
“smirl akil” olarak 6nce Simon, daha sonra da “hizli ve yavas diisiinme” olarak Kahneman tarafindan

bir kez daha ortaya konmustur.

Kahneman’a gore, duygular1 ve hizli diistinmeyi temsil eden Sistem 1 kisa vadeye odakls,
heyecanly, diisiincesiz ve hizlidir. Sistem 1 isleri daha kolay ve tekrarlama yoluyla yapan bir otomatik
pilot sistemi gibidir. Kararlarin ¢ogu Sistem 1 tarafindan verilir ¢iinkii marketten aligveris yapmak
gibi basit kararlar i¢in bu sistem yeterlidir. Bunun aksine akli ve yavas diisiinmeyi temsil eden Sistem
2 ise uzun vadeye odakli, planli, diisiinceli ve yavastir. Karar verirken, iki sistem siirekli etkilesim
icindedir. Hisseden beyin durmadan diisiinen beyne oneri getirmektedir. Biitiin bu 6neriler diistinen
beynin de destegini aldiginda, izlenimler ve sezgiler inanglara, diirtiiler de kararlara ve davranislara
doniismektedir. Yani aslinda insanlar, kendi pencerelerinden gordiiklerine gore karar vermektedir
¢linkii karar verme davranisi i¢inde insan psikolojisinin ¢ok 6nemli bir rolii vardir. Iste Tversky ve
Kahneman (1981), rasyonel kurallar1 6n plana c¢ikaran ve olmasi gerekeni sOyleyen normatif

modellerle, kestirme yollarin siklikla kullanildig1 ve olani gosteren insan davramnislari arasindaki
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farkin yaygin ve sistematik oldugunu belirterek karar verme tiizerindeki psikolojik faktorleri agiga

cikarmisgtir.

Ariely (2020), Gladwell (2005), Kahneman (2020), Lehrer (2019), Sharot (2018), Thaler ve
Sunstein (2008) gibi yazarlar sezgisel karar vermenin ve verilen kararlardaki insan psikolojisinin
Onemini anlattiklar1 kitaplariyla diinya genelinde ¢ok ilgi gordiiler. Davranigsal ekonomi alaninda,
zihinsel muhasebe, miyopik kayiptan kaginma ve diirtme gibi bir¢ok yeni kavrama da imza atan
Richard Thaler 2017'de Nobel Ekonomi Odiilii'nii almaya layik goriildii. Kararlarda kisa yollarin ve
on yargilarin etkisini gosteren Thaler, bireylerin kararlarini yonlendiren sec¢im mimarlarinin,
bireylerin biligsel sinirliliklarini g6z oniinde bulundurarak en iyi karari verebilmeleri igin cesitli
yonlendirmelerde bulunmalar1 gerektigini ifade etmektedir (Kamilgelebi, 2019). 20. ytizyilin
ortalarinda baslayip son yirmi yilda iyice hiz kazanan bu arastirmalar, karar vericilerin karar verme

siireclerinde rasyonel karar verme modelinden saptigin agikca ortaya koymaktadir.
Karar Verme Modelleri

Goldstein ve Hogarth’a (1997) gore, karar vermenin hayattaki 6nemine ragmen karar verme
alanyazini incelendiginde tiim sorunlara yanit verebilen tek bir kuramsal modelin olmadig:
goriilmektedir. Hatta insanlarin nasil karar verdikleriyle ilgili belli bir modeli izlemedikleri de
anlagilmaktadir. Pratikte karar verme davranisi tek bir model izleme egiliminde olmasa da
alanyazinda bir¢ok faktore gore degisen farkli karar verme modelleri vardir. Herald (1991) karar
verme modellerini amaclarina gore; tahmin edici (kararin nasil verilecegi), betimsel (kararin nasil
verildigi) ve recetesel (kararin nasil verilmesi gerektigi) olarak siniflandirmaktadir. Bundan bagka
karar verme modelleri, bireysel ve drgiitsel modeller olarak da ayrilabilir. Orgiitsel modellerin iginde,
March'mn (1988) tercih belirsizligi modeli, Simon’in (1956) siirh rasyonalite modeli ve Cohen, March
ve Olsen’in (1972) ¢Op sepeti modelinden bahsedilebilir. Herald (1991) bir diger karar
siniflandirmasini farkli disiplinlere gore yapmistir: Kokeni ekonomi disiplinine dayanan davramssal
karar verme modeline karsin kokeni psikoloji disiplinine dayanan alan teorisi (Lewin, 1951), psikolojik
karar teorisi (Edwards, 1954), entegre bilgi teorisi (Anderson, 1973), atfetme teorisi (Jones vd., 1971) ve
¢Op sepeti teorisi (Cohen vd., 1972).

Lunenberg ve Ornstein (2012) karar verme modellerini klasik, davranigsal, Vroom-Yetton
normatif ve ¢Op sepeti olarak smiflandirirken, Hoy ve Miskel (2013) dort temel karar verme
modelinden s6z etmektedir: Klasik karar verme modeli, yonetsel karar verme modeli, gelisimci karar
verme modeli ve karisik-tarama karar verme modeli. Klasik yonetim kuramcilarina dayanarak ortaya
¢ikan klasik karar verme modeli, Herbert Simon tarafindan ortaya konan yonetsel karar verme

modeli, Charles Lindblom tarafindan gelistirilen gelisimci karar verme modeli ve Amitai Etzioni'nin
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onerdigi karigsik-tarama karar verme modeli gibi modellerden de goriildiigii gibi orgiit teorisyenleri

tarafindan zaman icinde pek ¢ok farkli karar verme modeli ileri siiriilmiistiir.

Karar verme siiregleriyle ile ilgili arastirmalarin ekonomi ve felsefe alanlarinda uzun bir
gecmisi olmasina ragmen, bu alandaki kapsamli aragtirmalar, fkinci Diinya Savasimin sonunda
istatistik ve ekonomi alanlarinda rasyonel karar verme ile ilgili etkili teorilerin ortaya ¢ikmasiyla
yeniden 6nem kazanmistir. Bu calismadaki karar verme modelleri, tarihsel olarak, akla ve mantiga
dayanmakla duygulara ve hislere dayanmak arasinda degismektedir. Ayn1 zamanda karar verme
modelleri; rasyonel kurallar1 6nemseyen normatif yaklasimla, kestirme yollarin ¢okca kullanildig:
betimsel yaklasim arasinda degismektedir. Bu agidan bakildiginda karar verme modelleri en temelde
su sekilde siniflandirilabilir: 1. Rasyonel Karar Verme Modeli, 2. Siirli Rasyonel Karar Verme Modeli

ve 3. Sezgisel Karar Verme Modeli.
Rasyonel Karar Verme

Rasyonel karar verme modeline gore, kararlar rasyonel sekilde yani belli kisitlamalar iginde
tutarli ve maksimum fayda saglayacak sekilde alinir. Rasyonel karar verme modelinin asamalari
sunlardir (Lunenberg ve Ornstein, 2012): 1. Problemin tanimlanmasi, 2. Seceneklerin belirlenmesi, 3.
Segeneklerin degerlendirilmesi, 4. Seceneklerden birisinin tercih edilmesi, 5. Kararin uygulanmasi ve
6. Kararin degerlendirilmesi. Taylor, Fayol ve Weber gibi teorisyenlere dayanan klasik yonetim
kuramina bagli olarak gelistirilen rasyonel karar verme modeline, alanyazinda klasik veya geleneksel
model de denmektedir. Bu model, en biiyiik ekonomik ¢ikar elde etmek amaciyla hareket ettigi
diistiniilen ekonomik insanin, karar verme siireclerinde mevcut biitiin bilgiyi kullanarak kendine

maksimum fayda sagladig1 varsayimina dayanmaktadir (Iktisat S6zIiig, t.y.).

Rasyonel karar verme modelinde karar vericinin mevcut problem ve o problemin ¢dziimii
hakkinda eksiksiz bilgiye sahip oldugu temel varsayimi bu modelin en zayif tarafidir. Gergek
hayattaki kararlar ¢ogunlukla rasyonel modelin onerdigi sekilde verilmez, ciinkii karar verme
stireclerinde genellikle zaman baskisi, dikkat ve bilgi eksikligi, seceneklerin kisithlif1 ve bireyin
yetersizligi vardir. Dolayisiyla verilen karar en rasyonel olmaktan ziyade segenekler arasindan en
kabul edilebilir ve en mantikli olandir. Etzioni'ye (1989) gore bu model, karar vericiden miimkiin
olmayacak kadar fazla bir beklenti icine girmesini istemektedir. Rasyonel karar verme modeli, karar
vericinin mutlak giice ve bilgelige sahip oldugunu diisiindiigii icin karar verme siireglerinin

duygusal, psikolojik ve politik yoniinii goz ard: etmektedir.
Sinirli Rasyonel Karar Verme

Rasyonel karar verme modeline karsi olan bu elestiriler ilk defa Simon tarafindan ortaya
atilmistir. Simon, karar vermede klasik goriis olan iktisadi insan goriisiiniin yerine ve onun ¢ok

onemsemedigi psikolojik faktorleri goz oniine almistir. Insan rasyonalitesinin statik olmayan sinirlar
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vardir ve bu sinirlar bireyin kararini verdigi orgiitsel ortama bagli olarak degismektedir (Simon, 1997).
Yonetsel karar verme diye de adlandirilan bu model, insanin karmasik problemleri tamamen rasyonel
bir bakis agistyla ¢ozemedigi durumlarda kullanilmaktadir. Bu modele gore karar verici, ortamin
sagladig1 sosyal, politik ve kiiltiirel sartlara gore bir denge politikas1 gozeterek en uygun kararn
vermektedir (Kondak¢i ve Zayim, 2013). Sinirli rasyonel karar verme modelinin varsayimlari
sunlardir (Lunenberg ve Ornstein, 2012): 1. Karar verici, problemi yetersiz ve eksik olarak tanimlar. 2.
Karar verici biitiin secenekleri ortaya koyamaz. 3. Se¢eneklerin tamaminin degerlendirilmesi imkansiz
oldugu icin secenekler smirli degerlendirilir. 4. En iyi ¢6ziim secenegi genellikle hesaplanamaz. 5.

Farkli paydaslarin gatisan ¢ikarlar1 sebebiyle uzlasmaci bir ¢6ziim arayisina gidilir.

Bireyin sinurliliklar1 ile ortamin 6zelliklerini gostermek icin insan beynini makasa benzeten
Simon’a gore, “makasin bir ucu beyin, diger ucuysa beynin faaliyet ytruttiigti 6zgiil cevredir”
(Lehrer, 2019, s. 17). Cevre ise organizmanin ihtiyaglarina, giidiilerine veya hedeflerine ve onun alg:
araclarina bagldir (Simon, 1956). Insanin siirliliklarin1 ve gevrenin etkisini dikkate alan Simon,
tatminkarlik (satisficing) kavramini karar verme kistasi olarak sunmaktadir. Buna gore insan, karar
verirken secimini basitlestirmekte ve “en iyi” yerine “yeterince iyi” olamu tercih etmektedir. Arabayla
giderken secilen radyo kanali buna giizel bir Ornektir. Insanlar biitin radyo kanallarin

dinleyemediklerinden sevdikleri bir sarkiy1 ¢alan kanali dinlemeye karar verirler.

Kahneman ve Tversky (1979) tarafindan gelistirilen ve karar vermenin psikolojik kdkenine
vurgu yapan beklenti kurami, karar verme durumlarinda problemin sunulus bi¢imi ve kazang-kayip
vurgularmin onemini ortaya koymaktadir. Karar vericinin, belirli bir secimle ilgili eylemlerini,
sonuglarin1 ve beklenmedik durumlar hakkindaki anlayisini ifade eden karar cergevesi, kismen
problemin sunulus bigimine ve kismen de karar vericinin norm, aliskanlik ve bireysel 6zelliklerine
baghdir (Tversky ve Kahneman, 1981). Bireyler, kendilerine farkli sekillerde sunulan ancak temelde
aynt olan durumlarda farkli tepki gosterme ve farkli karar verme egilimindedir ¢iinkii insanlar
kayiplara, kazanglardan daha giiclii bir tepki vermektedir (Kahneman, 2020). Kayiptan ka¢inma
olarak ifade edilen bu insani zaaf, etin tizerinde %15 yagli yerine %85 yagsiz yazdiginda insanlarin
satin alma oraninin daha ytiiksek olmasini agiklamaktadir. %20 6lme riski yerine %80 hayatta kalma
sanst var dendiginde insanlarin ameliyati kabul etme oraninin iki katina yiikselmesinin nedenidir
(Lehrer, 2019). Simon’in, bireylerin ancak yeterli bilgiye sahip olduklarinda ekonomik rasyonel karar
verebilecekleri iddiasina karsin, Kahneman ve Tversky bireylerin ekonomik olarak daha iyi kararlar
vermelerini engelleyen psikolojik faktorleri ortaya koymuslardir (Buchanan ve O’Connell, 2006).
Boylece Kahneman, ekonominin temel varsayimlarindan birisi olan rasyonel davranis varsayiminin

daima dogru sonuca gotiirmedigini ifade etmektedir. Karar verme siiregleri {izerindeki duygusal ve
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psikolojik faktorleri ortaya koyarak davranigsal ekonomi disiplininin dogmasini saglayan ¢alismalar:

nedeniyle Kahneman’a 2002 yilinda Nobel Ekonomi Odiilii verilmistir.
Sezgisel Karar Verme

Birgok {ist diizey yonetici, karar verirken rasyonel bir analiz yapmadiklarini hatta kararlarimi
genellikle sezgilerine, i¢giidiilerine, i¢seslerine ve iglerine doganlara gore verdiklerini sdylemektedir
(Hayashi, 2001). Arastirma sirketi Christian ve Timbers tarafindan 2002'de yapilan bir anket, iist
diizey yoneticilerin %45'inin karar verirken gergeklerden ve rakamlardan daha ok icgiidiilerine
giivendiklerini ortaya koymustur (Futcher, 2021). Ancak yoneticilerin niteligi ve tecriibesi bu modelde
oldukga 6nemlidir. Rasyonellikten en uzak karar verme olan sezgisel karar verme, deneyim sonunda
olusturulan sezgi ve duygulara dayali bir modeldir. Sezgilerin rasyonellikten uzak olmasi, onlarin
irrasyonel olduklar1 anlamina gelmemektedir. Hatta bircok karar arastirmacisina gore, sezgiler ve
rasyonellik birbirini tamamlamaktadir. Klein (2005), sezgiyi soyle tanimlamaktadir: 1. Bir sorunun ne
zaman ortaya ¢ikacagini anlama ve sorun karsisinda bilingli bir akil yiirtitmeye gerek duymadan hizl
bir sekilde harekete gecme, 2. Ogrenilmis deneyim kaliplarini hizli ve sorunsuz bir sekilde eyleme
doniistiirme, 3. Zihinsel modellere giivenme yani gec¢mis tecriibelerden gelecekteki olaylari tahmin

etme.

Karar problemi ile ilgili bilginin kisithlig1 ve zaman baskis1 da karar verme siireglerinde
onemli bir faktordiir. Biitiin parametreleri géz oniine alacak ve her sonucun olasiligini hesaplayacak
kadar zamanin olmadig1 kriz ve belirsizlik durumlarinda sezgisel karar verme ihtimali oldukca
yiiksektir. Bu kararlar drnegin olmadigi, ¢ok az kanitin oldugu ve hatta kanitlarin aksini soyledigi
durumlarda bile verilmektedir (Buchanan ve O’Connell, 2006). Sayegh, Anthony ve Perrewé (2004),
karar vericinin zaman agisindan bask: altinda oldugu veya karar durumunun temel unsurlarinin
sayisallastirilmasi veya yorumlanmasinin zor oldugu kriz durumlarinda, ortiik bilginin ve sezgisel
karar siirecinin kullanilmasini tek uygulanabilir strateji olarak gormektedir. Farkli arastirmacilarin da
belirttigi gibi duygular ve sezgiler, 6zellikle zaman ve bilgi kisitlarinin oldugu kriz ve belirsizlik

zamanlarinda karar verirken 6nemli bir rol oynamaktadir.

Karar verirken duygularin 6nemini kiigimsemek ve yapilan hatalarin su¢unu yalnizca
duygulara yiiklemek dogru degildir ¢linkii duygular olmasaydi akil diye bir sey de olamazd1 (Lehrer,
2019). Beynin duygularla ilgili kism1 hasar goren insanlarin, meniiden yemek siparis vermek veya
dolaptan giysi se¢mek gibi en basit durumlarda bile karar veremedikleri goriilmiistiir. Dolayistyla
karar verme davranigi hem diisiinmeyi hem de hissetmeyi kapsayan bir siirectir. Karar verme analitik
ve soguk bir siire¢ degildir. Sezgiler, pek ¢ok olasilig1 hizli bir sekilde filtrelemek gibi ¢cok 6nemli bir
islev gormekte ve karar verme siireclerinde zihni iyi bir se¢cim yapabilecegi noktaya getirmektedir

(Hayashi, 2001). Satrang oyuncular1 ve savas pilotlar1 gibi yiiksek uzmanlk diizeyindeki kisiler
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diisiindiikleri ilk secenege dayali olarak yiiksek kalitede kararlar verebilmektedir (Klein, 1997).
Uzman ve tecriibeli karar vericiler, kararin niteligini azaltmadan genellikle sinirli secenek arasindan
karar vermektedir. Satrang ustalarinin binlerce saat oynadiktan sonra satrang taslarini herkesten farkh
gordiigiinii aktaran Simon’a (1992) gore, durum bir ipucu verir, bu ipucu uzmanin belleginde
depolanan bilgiye ulasmasini saglar ve bilgi de yanit1 getirir. Sezgi, tamimaktan ve farkina varmaktan
ibarettir. Bu tamumla aslinda uzmanlhigin ve deneyimin sezgisel karar vermedeki Onemi

vurgulanmaktadir.

Fox’a (2015) gore, yanan bir binaya giren deneyimli bir itfaiyecinin sezgileri onun miikemmel
kararlar vermesini saglamaktadir. Benzer bir¢ok alan da yillarin tecriibesiyle olusturulan sezgilerin
kullanilmasma imkan vermektedir. Ancak bu kuralin gecerli oldugu alanlar genelde sabittir.
Universite yonetimi bu alanlara girmemektedir. Universite yonetimi, deneyime dayali sezgilerin
o6nemli oldugu kendini tekrar eden durumlar ile bu deneyimin anlamsiz kaldig: yeni durumlar: bir
arada igermektedir. Ornegin {iniversitelerde yeni dénem icin akademik takvim hazirlamak gibi siirekli
karsilasilan programlanmis kararlarda sezgiler ve deneyimler 6nemliyken yeni bir fakiilte kurulmas:
gibi programlanmamis kararlarda yapilan hesaplar yaniltici olabilmektedir. Universite yoneticileri
¢oklu karar stratejilerini en fazla kullanmasi gereken yoneticilerden birisidir. Bu anlamda, {iniversite
yoneticilerinin karar verme siireclerindeki kisa yol ve dnyarg: gibi tuzaklarin ve bu tuzaklardan kacis

stratejilerinin ortaya konmasi oldukg¢a 6nemlidir.
Tuzaklar

Zihinsel kisa yol anlamindaki heuristics kavrami, Arsimet’in problemin ¢6ziimiinii
buldugunda haykirdigi “heureka” (buldum) kelimesinden gelmektedir (Online Etymology
Dictionary, t.y.). Kisa yol, bilgiyi arastirmak ve analiz etmek i¢in ¢ok fazla zaman harcamak zorunda
kalmadan hizli bir sekilde karar verilmesi anlamina gelmektedir. Kahneman’a (2020) gore, zor bir
problem ile karsilasildiginda, genellikle ikameyi fark etmeden, daha kolay bir soru yanitlanir. Yani
zihin, karar verme stireclerinde kullanulan bilginin maliyetini azaltmak icin parmak hesab1 yapip kisa
yol kullanmaktadir. Kisa yollarin hem olumlu hem de olumsuz taraflar1 vardir. Kisa yollar, karar
vericinin bilgiyi basitlestirmesini ve daha az bilgiyi islemesini saglayarak harcadigi cabay1
azaltmaktadir (Shah ve Oppenheimer, 2008). Bunun iki sonucu vardir. Kisa yollar, karar verme
stireglerini hizlandirirken, biligsel hata ve yanliliga yol agmaktadir. Bir kararin ge¢miste ise yaramis
olmasi, tekrar ise yarayacagi anlamina gelmemektedir. Ayrica mevcut bir kisa yola giivenmek,
alternatif daha iyi ¢6ziimleri gérmeyi veya yeni fikirler bulmay1 zorlagtirabilmektedir. Wilson (1995)
kisa yollarin bir yandan uygulanabilir, adaptif, hizli ve iletisime acik; 6biir yandan da analitik agidan

zayif, iletisim agisindan soyut ve biligsel kapasite agisindan talepkar oldugunu belirtmektedir.
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Son yillarda yapilan arastirmalar, karar vericilerin bu kisa yollardan ve 6nyargilardan olusan
tuzaklara yakalanmaya ne kadar meyilli olduklarini gostermektedir. Karar verme siireclerinde
kullanilan kisa yollarin en ¢ok kullamilan uygulama alanlarindan birisi olan davranigsal ekonomi,
karar verme davramisini anlamada en baskin akademik yaklasim haline gelmis ve bu alandaki
arastirmalar; is diinyasi, hiikiimet ve ekonomi iizerinde etkili olmustur (Fox, 2015). Beklenti
teorisyenleri olarak da adlandirilan bir grup bilissel psikolog, karar verme siireglerinde kullanilan kisa
yollar1 elestirmektedir (Gigerenzer, 2004; Kahneman, Slovic ve Tversky, 1982; Kahneman ve Tversky,
1996; Nisbett ve Ross, 1980). Onlara gore, karar vericiler, sinirh biligsel yetenekleri yiiziinden karmasik
problemlerle basa ¢ikmak igin kisa yollara sapma tuzagina diismektedir ancak bu zihinsel kisa yollar
bazen karar probleminin ¢dziimiine yardimci olsa da ¢ogu zaman onu bozabilecek yanliliklara ve

hatalara yol agmaktadir.

Kahneman ve Tversky’nin (1979) beklenti teorisine gore, karar verme siireglerinde problemin
ortaya konulus bicimi, referans noktalar1 ve 6zellikle kayip veya kazang vurgularinin en az karar
probleminin kendisi kadar onemlidir. Boylece karar verme siireclerindeki alternatifleri ve bilissel
kapasitesi simurli karar vericinin bu alternatiflere yiikledigi psikolojik anlamlar bir araya gelince
genellikle gercekten uzak oOriintiiler ortaya g¢ikmaktadir (Kokdemir, 2003). Kahneman ve Tversky
(1979) tarafindan gelistirilen beklenti kurami, olmas: gerekeni sdyleyen rasyonel se¢im kuramina gore
gercekte olan karar davramisini daha iyi agiklamaktadir. Insanlar karar verirken, zihinsel
kapasitelerini kullanmak yerine kisa yol tuzaklarina sapmakta ve bilissel hata yapmaktadir. Bu
ylizden 6ncelikle, karar verme siireclerine karisan 6nyargilarin ve bilissel hatalarin farkinda olmak ve
bu psikolojik tuzaklardan miimkiin oldugunca ka¢inmaya ¢alismak 6nemlidir. Karar vericilerin karar
verme siireglerinde siklikla diistiikleri tuzaklar {ige ayrilmaktadir: 1. Kolay Ulasilabilirlik Tuzagi, 2.

Temsil Edicilik Tuzag: ve 3. Dogrulama Tuzag.
Kolay Ulasilabilirlik

Kolay ulasilabilirlik, karar vericinin herhangi bir olguyla ilgili 6rnekleri hatirlama kolayligina
dayali olarak o olgu hakkinda yaptig1 ¢ikarimlardir. Kolay hatirlanilan olaylarin olma olasilig1 zor
hatirlanilanlara gore daha yiiksek algilanmaktadir. Bu tuzagin neden oldugu hatalardan ilki, hafizada
canlt ve yeni olan 6rneklerin olma olasiliginin, zor hatirlananlara gore daha yiiksek algilanmasi olan
hafizadaki canliliktir. Bir digeri de hafizada en hizli akla gelen Orneklerin olma olasiliginin, daha
yiiksek algilanmasi olan hatirlanma kolayligidir. Bu nedenle, insanlar savaslarin grip hastaligina veya
timsahlarin sivrisineklere gore daha ¢ok insanin &liimiine sebep oldugunu zannetmektedir. Ornegin
2022 yilinda diinyada timsah saldirisinda 6len 1.000 kisiye karsilik sivrisineklerin 1.000.000 kisinin

oliimiine neden oldugu gercegi goz ard1 edilmektedir (Statista, 2022).
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Kolay ulasilabilirligin karar vermedeki siireyi azaltmasi iiniversite yoOneticileri agisindan
onemli bir avantajdir. Ancak bu tuzaga diisen iiniversite yoneticileri, mevcut anilar1 ve deneyimleri
yiiziinden aslinda gergeklesme olasilig yliksek sorunlari goz ardi edip gergeklesme olasiligl daha az
olan olgulara olmasi gerekenden daha fazla 6nem verebilmekte ve karar verme siireclerinde
sistematik hatalar yapabilmektedir. Bu yiizden iiniversite yoneticilerinin, zihinsel olarak en uygun
secenekleri se¢me tuzagina diismemeleri igin sezgilerinin onlar1 ne zaman yoldan c¢ikaracaginin

farkinda olmalar1 6nemlidir.
Temsil Edicilik

Temsil edicilik, gercekte var olan temel verilerin yerine temsil edici Ozelliklerin One
cikarilmasidir. Temsil edicilik tuzaginin neden oldugu hatalardan ilki temel oran hatasidir (Bazerman
ve Moore, 2013). Buna gore, karar vericiler istatistiksel verileri ve bu verilerin ortaya koydugu temel
orani gormezden gelip temsil ediciligin one ¢iktig1 karakteristik 6zellikleri dikkate alma egilimindedir.
Bu egilim, karakteristik 6zellikler canli oldugunda daha da giiclenmektedir. Boylece, bireylerin kendi
dogrulari, onlara sunulan gerceklerden daha degerli hale gelmektedir. Tversky ve Kahneman’a (1981)
gore, karar vericiler yeterli bilginin olmadifi durumlarda temel oran verilerini kullanma
egilimindedir.

Bir diger hata ise 6rneklem biiyiikliigii hatasidir. Orneklem biiyiikliigii istatistikte cok Gnemli
olmasina ve biiyiik Orneklemin kiiclik Ornekleme gore evreni daha gercekci temsil ettiginin
bilinmesine ragmen, sezgisel karar verirken orneklem biyiikliigiiniin pek dikkate alinmadig:
goriilmiistiir. Kahneman ve Tversky'nin (1979) arastirmasimin da ortaya koydugu gibi, bireyler
ornegin alt1 kez havaya atilan madeni bir paranin Y-T-Y-T-T-Y seklinde gelmesinin, Y-Y-Y-T-T-T ve
hatta Y-Y-Y-Y-T-Y gelmesinden ¢ok daha olas1 oldugunu diisiinmektedir. Oysaki temel istatistige gore
paranuin her bir havaya atilisinda, bir 6nceki atilisindan bagimsiz olarak yazi veya tura gelme olasilig1
%50'dir. Istatistiksel olarak biiyiik &rneklemin kiigiik drnekleme gore evreni temsil etmede daha
giivenilir oldugu bilinmesine ragmen, karar vericiler kiigiik 6rnekleme dayanarak genelleme yapmak
egilimindedir.

Ortalamaya dogru regresyon hatasi ise, yasamda ¢ok karsilasilan ancak pek de
onemsenmeyen bir durumdur. Zeki bir kisinin kendisi kadar zeki olmayan bir kardesinin olmasi, kisa
boylu ebeveynlerin kendilerinden uzun boylu ¢ocuklariin olmas: veya ilk yillarinda ¢ok iyi bir
performans gosteren sporcularin ikinci yillarinda ¢ok vasat olmalar: gibi (Bazerman ve Moore, 2013).
Kahneman ve Tversky’ye (1979) gore bu hatanin kokeni, karar vericilerin gelecekteki sonuglari gegmis

sonuglardan dogrudan yordayabileceklerini varsaymalaridir.

Belirli bir olayin meydana gelme olasiligi, genellikle benzer tiirdeki olaylarin olasilig: ile

iligkilidir. Bu ytiizden, iiniversite yoneticilerinin karar verme siireclerinde temsil ediciligi kullanmalar1
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bazen ise yarayabilir ancak bunun asir1 kullanilmasi bilissel hatalara neden olmaktadir. Bazerman ve
Moore’a (2013) gore, temsil edicilik, karar verme siireglerinin o kadar igindedir ki, yukaridaki
orneklerden de goriilebilecegi gibi bilimsel egitim almak ve iyi bir istatistik bilgisine sahip olmak bile

karar vericilerin bu tuzaga diisme olasiliklarini azaltmamaktadir.
Dogrulama

Dogrulama tuzagimmin icindeki ilk hata tamimirlik hatasidir ve kisaca karar vericinin
inandiklarina ve kabullerine uygun bilgiyi hemen kabul etmesi anlamina gelmektedir. Karar verici,
kendi goriisiine sikica sarilmak igin gercekte dogru olmayan teyit edici kanit aramakta ve statiikonun
disma c¢ikmak istememektedir. Insanlar genellikle, Onceki tercihleri hatali bile olsa onlar1
degistirmemek egilimindedir. Benzer sekilde batik maliyet hatas1 da yanlis tercihte israr anlamina
gelmektedir ve en ¢ok borsa deger kaybederken, yatirimcilarin sahip olduklari hisseleri ellerinde
tutmalar1 ve bu yiizden maddi kayip yasamalarinda goriilmektedir. Dogrulama tuzag: ile ilgili sik
karsilasilan bir diger hata ise, insanlarin bilinmeyen bir niceligi tahmin etmeden 6nce belirli bir degeri
dikkate alma veya karar verirken tek bir bilgiye fazlasiyla giivenme ve agirlik verme egilimi olan
¢ipalama hatasidir. Bireyler ge¢mis deneyimlerine veya o andaki herhangi bir bilgiye dayanan bir
baslangi¢ degerine bagli tahmin yapmakta ve son kararini1 bu degere gore vermektedir. Karar verme
siireclerine karisan bir diger hata ise asir1 giiven hatasidir. Bu hataya gore, karar verici yanitiru
bilmedigi zor bir problemle karsilastiginda ve karar vermeye zorlandiginda verdigi kararin
dogruluguna inanmaktadir. Karar verici, tahminde bulunma konusunda pek basarili olmasa da dogru
oldugu konusunda kendine fazla giivenmeye yatkindir. Bu ise karar vericilerin yanlis hiikiim
vermesine ve bu yiizden de yanlis kararlar almasina neden olmaktadir. Asir1 giiven 6nemli bir biligsel
hata kaynagidir hatta Bazerman ve Moore’a (2013) gore tiim bilissel hatalarin temelidir. Uzmanlar
Cernobil niikleer faciasi, Challenger uzay mekigi faciasi, Irak’in isgali, 2008 ekonomik krizi ve
Ingilizlerin Canakkale Savasi’'ndaki yenilgisinin kaynagimin asir1 giiven hatasi oldugunu ileri

stirmektedir (Gladwell, 2009; Plous, 1993).

Karar verme siirecinde karar probleminin sunulus bi¢imi ve kazang-kayip vurgular1 karar
verme davranisini etkileyen dnemli faktorlerdir. Karar vericinin, belirli bir segimle ilgili eylemlerini,
sonuglarini ve beklenmedik durumlar hakkindaki anlayisini ifade eden gerceveleme hatasi, kismen
problemin sunulus bi¢imine ve kismen de karar vericinin norm, aliskanlik ve bireysel 6zelliklerine
baglidir (Tversky ve Kahneman, 1981). Bireyler, kendilerine farkli sekillerde sunulan ancak temelde
ayni olan durumlarda farkli tepki gosterme ve farkli karar verme egilimindedir. Insanlar kayiplara,
kazanglardan daha giiglii bir tepki vermektedir (Kahneman, 2020). Kayiptan kaginma olarak ifade
edilen bu insani zaaf, etin {izerinde %15 yagli yerine %85 yagsiz yazdiginda insanlarin satin alma

oraninin daha yiiksek olmasini aciklamaktadir. Benzer sekilde %20 6lme riski yerine %80 hayatta
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kalma sansi var dendiginde insanlarin ameliyat1 kabul etme oraninin iki katina yiikselmesinin de

nedenidir (Lehrer, 2019).

Tablo 1. Karar Verme Stireglerindeki Tuzaklar ve Kagis Yollar

Tuzaklar Aciklama Kagis Yollar
Kolay Ulagilabilirlik
Hafizadaki canlilik Canlt V"e yeni orneklerin olma olasiliginin o o
daha yiiksek algilanmasi Veri ve istatistik kullanin; kanit isteyin.
Hatirlanma En hizli akla gelen 6rneklerin olma izlenimlerin sizi yénlendirmesinden kaginin.
kolaylig: olasiligiin daha yiiksek algilanmasi
Temsil Edicilik
Temel oran Temel oran verilerini kullanma Basmaka'llp du'§unceye kars gelen Grnekleri
araym,; dikkatli olun.
Orneklem il .. Genelleme yaparken biiyiik 6rneklemi
K 1 11
bityiikliiii tiglik 6rnekleme gore genelleme yapma dikkate alim.
Ortalamaya dogru Gelecekteki sonuglar1 ge¢mis sonuglardan ~ Her zaman degisimi diisiiniin ve kararinizi
regresyon dogrudan yordama yeni bilgilere gore diizenleyin.
Dogrulama
Bili i ; Iig iol
Tanmurlik Tanidik bilgiye daha ¢ok deger verme rinmeyeni arayin; yarafictiiga ve yeni o.ana
odaklanim.
Batik-maliyet Hatali kararda 1srar etme lyi S(?glmlvce'rll'q bile l.«).tu sonuclara yol
agabilecegini kendinize hatirlatin.
Cipalama Baslangictaki bir degere fazla giivenme A,gllf ﬁkl,ljh olun; farkli secenekleri déistiniin;
bilgiye siipheyle yaklagin.
Her zaman asiriliklar1 goz éniinde
Asirt eiiven Tahmin etm: teneine asir giivenm bulundurun ve uzmanlara danigin.
sl guve a etme yefenegine asiri guvenme Karsi deliller arayin; Kendinizi siipheci
olmaya zorlayn.
Problemi tarafsiz ve detayli ortaya koyun.
Bir problemin sunus bi¢iminin hem Farkli bakis agilarina bagvurun.
Cerceveleme . . . . S .
secenekleri hem de sonuglari etkilemesi Problemin sunusg bi¢imini en az bir kez
degistirin.

Hoy, W. K. & Miskel, C. G. (2013). Educational administration: Theory, research, and practice (9. b.). New York: McGraw-Hill, s. 339;
Bazerman, M. H. & Moore, D. A. (2013). Judgment in managerial decision making (8. b.). Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, s. 58
kaynaklarindan uyarlanmustir.

Yukaridaki Tablo 1'de, karar verme siireclerine karisan bazi tuzaklar ve bu tuzaklardan kacis
yollar1 verilmistir. Kahneman ve Tversky’e (1979) gore, insanlar belirsiz bir durumla karsilastiginda
elindeki bilgiyi dikkatlice degerlendirmemekte, olasiliklar1 hesaplamamakta veya fazla
diisiinmemektedir. Bunun yerine kararini duygular, i¢giidiiler ve zihinsel kisa yollardan olusan bir

listeye dayanarak vermektedir.

Hoy ve Miskel’e (2013) gore karar verme siireglerinde zaman eksikligi, karar vericilerin
oniindeki en ciddi sorunlardan birisidir. Zaman, karar vericinin degerlendirecegi seceneklerin sayisin
kisitlamaktadir ve bu nedenle karar vericiler hizli ve tatmin edici stratejilere gereksinim duymaktadir.
Hizli ve dogru karar vermek ve tuzaklardan kag¢inmak igin Onerilen stratejiler sunlardir (Hoy ve

Tarter 2010’dan aktaran Hoy ve Miskel, 2013, s. 347-349):

1. Tatminkarlik Kurali: Egitim yonetiminde optimum karar vermek miimkiin degildir; tatminkar

olmay1 6grenin.
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2. Cergeveleme Kurali: Olumlu sonuglar almak igin problemleri olumlu terimlerle cerceveleyin.
Problemin ortaya konulma bigiminde kullanilan ¢erceve fark vyaratir ve olumlu

cercevelemenin basariy1 arttirmast muhtemeldir.

3. Varsayian Kurali: “Hicbir sey yapmamay1” ilk segenek olarak diisiiniin. Hizli karar vermede
varsayilan secenek bazen hicbir sey yapmamaktir.

4. Buasitlik Kurali: Basitlik karmasikliktan iistiindiir; her zaman basitten baslayin. Egitim
kurumlarindaki problemlerin ¢ogu karmasiktir ve yoneticiler de genellikle ¢oziimlerin de

karmasik oldugunu diisiiniirler, ancak her zaman bdyle olmas1 gerekmez.

5. Belirsizlik Kurali: Belirsiz ortamlar ¢ogu zaman bilgilerin goz ardi edilmesini gerektirir; bu
konuda sezgilerinize giivenin. Deneyimli yoneticiler ge¢misteki temel Ogeleri goz Oniine
alirlar. Simon (1987), sezginin davramis kaliplarini gérme deneyiminden geldigini ileri siirer.
Sezgisel karar verme, neyin goz ardi edilecegini ve neye deger verilecegini bilmektir.

6. En lyiyi Se¢c Kurali: Tlk tatmin edici segenegi secin. Bu kural, tatmin kriterini karsilayan bir
secenegin yani “yeterince iyi” olanin secilmesidir.

7. Seffaflik Kurali: Karar verme siireglerinde seffaflig1 diistince ve eylem aliskanligi haline getirin.
Yoneticiler astlariyla olan etkilesimlerinde agik olmalidir, ¢linkii agiklik giiveni ve giiven de
yoneticilerle is birligini ve kararin kabuliinii artirir.

8. Durumsallik Kurali: Basarilariniza ve basarisizliklariniza kafa yorun; kosullu diisiiniin. Karar
vermenin tek bir yolu yoktur. Etkili yoneticiler durumsal diisiinmeyi kullanir ve farkl
durumlarin siklikla farkli eylem tarzlar gerektirdigini kabul ederler.

9. Katilim Kurali: Karar problemiyle ilgili bilgisi olan ve tecriibesine giivendiginiz kisileri karar

verme siireclerine dahil edin.

Karar verme siireclerindeki yanlis yorumlar ve on kabuller tercihleri etkileyebilmektedir.
Karmasik ve onemli kararlar ¢arpitmalara en acik olanlardir, ¢iinkii ¢ok sayida insandan gelen ¢ok
sayida varsayimi, tahmini ve katkiy1 icermektedir. Karar verme problemi ne kadar onemliyse,
psikolojik tuzaklara diisme riski de o kadar ytiiksek olmaktadir (Hammond, Keeney ve Raiffa, 1998).
Bu ytlizden {iniversite yoneticilerinin karar verme siireglerine karisan dnyargi ve biligsel hatalarin

farkinda olmalar1 ve bu psikolojik tuzaklardan miimkiin oldugunca kaginmaya ¢alismalar: 6nemlidir.
Sonug¢

Universite yoneticilerinin kullandig1 kisa yollar, karar vermeyi basitlestirmek igin kullarulan
bilissel araglardir. Bu biligsel kisa yollara asir1 giivenildiginde veya biligsel kisa yollarin etkisi goz ard1
edildiginde, karar verme davranisina karisan ve karari etkileyen bir¢ok onyargi ve hata ortaya

¢ikabilmektedir. Baltas’a (2020) gore insanlar giinliik hayatlarinda isleme kapasitelerinin ¢ok tizerinde
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bilgi ve uyaran ile karsilasmakta ve bu nedenle ge¢mis deneyimlerine dayanan kisa yollar
kullanmaktadir. Universite yoneticilerinin bu kisa yollarin bir taraftan karar verme siireclerini
kolaylastirirken, diger taraftan Onemli hatalara neden olduklarini da g6z ardi etmemeleri
gerekmektedir. Riskli ve 6nemli kararlar verilirken, bilissel hatalardan kaginmak ve karar vermeden
once daha zahmetli diisiince siireclerine girmek Onemlidir (Bazerman ve Moore, 2013). lyi
muhakemenin ve dogru kararlarin anahtari, karar verilirken biligsel kisa yollarin uygun oldugu
durumlar ve uygun olmadigi durumlar arasinda ayrim yapmay1 6grenmekten gecmektedir. Lehrer’e
(2019) gore, insanlar bazen segenekleri akil siizgecinden gecirmeye ve dikkatli bir sekilde
¢Oziimlemeye (Sistem 2) ama bazen de sezgilerine giivenmeye (Sitem 1) ihtiya¢ duymaktadir.
Verdikleri kararlarin toplumun tamamim etkileme potansiyeli olan tiniversite yoneticilerinin, bu farkl
karar verme tarzlarini ne zaman kullanacaklarini bilmeleri ve karar verme siireglerine karisan tuzaklar

ve bu tuzaklardan kagis yollar1 hakkindaki farkindaliklar: oldukg¢a 6nemlidir.
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Extended Summary

The decisions made by university administrators have always been important. According to
Starratt (2004), the decision-making processes of university administrators do not only affect them
individually, but also affect staff, faculty members, students, parents, communities, the general ethical
climate of the organization and even the entire society. The potential for decisions made at universities
to affect a large segment of society makes the decision-making processes of university administrators
important. Research on decision-making processes, which started in the mid-20t century and gained
momentum in the last twenty years, has clearly revealed that administrators deviate from the rational
decision-making model in which they use their mental capacities in decision-making processes
(System 2) and are caught in traps consisting of heuristics and biases (System 1). On the one hand,
these heuristics, which are cognitive tools used to simplify decision-making processes, make
administrators' lives easier, on the other hand, they make administrators make choices that cause

serious errors.

Comprehensive research in this field gained importance at the end of World War II with the
emergence of influential theories about rational decision-making in the fields of statistics and
economics although research on the decision-making process has a long history in the fields of
economics and philosophy. Decision-making models can be basically classified as follows: 1. Rational
Decision-Making Model, 2. Bounded Rational Decision-Making Model, and 3. Intuitive Decision-
Making Model.

According to the rational decision-making model, decisions are made rationally, that is,
consistently and to provide maximum benefit within certain constraints. The stages of the rational
decision-making processes are as follows (Lunenberg and Ornstein, 2012): 1. Identify the problem, 2.
Generate alternatives, 3. Evaluate alternatives, 4. Choose the alternative, 5. Implement the decision, 6.

Evaluate the decision. The weakest aspect of this model is that the basic assumption in the rational
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decision-making model is that decision makers have complete information about the current problem
and the solution to that problem. Real-life decisions are often not made in the way suggested by the
rational model because of time pressure, lack of attention and information, limited options, and
inadequacy of the individual in the decision-making process. The rational decision-making model
ignores the emotional, psychological and political aspects of the decision-making processes because it

considers decision makers to have absolute power and wisdom.

According to bounded rational decision-making model, decision makers make the most
appropriate decision by considering a balance policy based on the social, political and cultural
conditions provided by the environment (Kondakc and Zayim, 2013). The assumptions of the
bounded rational decision-making model are as follows (Lunenberg and Ornstein, 2012): 1. Decision
makers define the problem inadequately and incompletely, 2. Decision makers cannot generate all
possible alternatives, 3. Alternatives are always evaluated incompletely, 4. It is impossible to
determine optimal alternative, 5. Due to conflicting interests of different stakeholders, a compromise
solution is sought. Considering human limitations and the impact of the environment, Simon (1956)
presents the concept of satisficing (satisfy + suffice) as a decision-making criterion. Accordingly, when
making decisions, people simplify their choices and choose “good enough” instead of “the best”. The
radio channel selected while driving is a good example. Since people cannot listen to all radio

channels, they decide to listen to the channel that plays a song they like.

Intuitive decision-making, which is the furthest decision-making from rationality, is a model
based on intuition and emotions formed as a result of experience. According to Klein (2005), intuition
is described as the ability to know when a problem occurs and choose the best course of action with no
conscious reasoning. The fact that intuitions are far from being rational does not mean that they are
irrational or wrong. In fact, according to many decision researchers, intuition and rationality
complement each other. Experts and experienced decision makers generally make decisions among
limited options without reducing the quality of the decision. Experienced administrators generally use
analytical thinking and intuition together when making decisions in uncertain situations. Decision
makers always want to have good information, but in cases where they cannot access the information,
they trust their intuition. Therefore, it is not actually true that decision makers have to experience the

logic-intuition dilemma. The important thing is to have a holistic perspective.

When making decisions, people fall into traps and make cognitive errors instead of using their
mental capacities. On the one hand, these heuristics make administrators’ lives easier, but on the other
hand, they cause serious mistakes. So, first of all, it is important to be aware of the heuristics and
biases involved in administrative decision-making and try to avoid these psychological traps as much

as possible. In the decision-making processes of university administrators, misinterpretations,
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presuppositions and other tricks of the brain can affect their choices. Complex and important
decisions are the most susceptible to distortion because they involve many assumptions, guesses, and
contributions from many people. Three main traps that decision makers often fall into during the
administrative decision-making processes are as follows: 1. Availability Heuristics, 2. Representative

Heuristics, and 3. Confirmation Heuristics.

Firstly, biases emanating from the Availability Heuristics are ease of recall and retrievability.
Next, biases emanating from the Representative Heuristics are insensitivity to base rates, insensitivity
to sample size, and regression to the mean. Lastly, biases emanating from the Confirmation Heuristics

are the confirmation trap, sunk cost fallacy, anchoring, overconfidence and framing effect.

The heuristics used by university administrators are cognitive tools used to simplify decision
making. When these heuristics are over-relied or the effect of them is ignored, many biases and errors
may arise that interfere with decision-making process. According to Baltas (2020), people encounter
information and stimuli far beyond their processing capacity in their daily lives and therefore use
heuristics based on their past experiences. University administrators should not ignore that, while
these shortcuts facilitate decision-making processes, they also cause serious errors. When making
risky and important decisions, it is important to avoid cognitive errors and engage in more laborious
thought processes before making a decision (Bazerman and Moore, 2013). The key to good judgment
and correct decisions is to learn to distinguish the situations when heuristics are appropriate and
when they are not. According to Lehrer (2019), people sometimes need to filter the options mentally
and analyze them carefully (System 2), but sometimes they need to trust their intuition (System 1). The
secret lies in the fact that university administrators, whose decisions have the potential to affect the
society entirely, should know when to use these different decision-making styles and be aware of the

traps involved in decision-making processes and the ways to escape from these traps.

Arastirmacilarin Katki Orani Beyani

Bu arastirmanin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve yazili héle getirilmesinde arastirmacilar esit

oranda katki saglamistir.

Destek ve Tesekkiir Beyani

Bu arastirmada herhangi bir kurum, kurulus ya da kisiden destek alinmamustir.

Catisma Beyam
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