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ABSTRACT

Main purpose of this study is to examine the effects of possible “biases” on
employees. Decisions are never simple to make and they sometimes go wrong
because of human shortcomings. Errors in decision making can arise from the
cognitive biases we all have as human beings and these biases reduce the
efficiency of our decisions. These biases, which distort the way people collect and
process information, can also arise from interactions in organizational settings,
where judgment may be colored by self-interest that leads employees to
perpetrate more or less conscious deceptions. Accordingly, people can easily
walk away from rationality when they have to make a decision in an organization,
thus this study reveals what type of distortions and deceptions that employees
may face with in a decision making process.

CALISANLARIN KARAR VERME SURECINDE YANILSAMA VE

ALDANMALAR

Anahtar Kelimeler

Karar verme slireci,
yanilsama,
aldanma,

egilimler.

OZET

Bu ¢alismanin temel amaci galisanlarin isleri izerinde karar verirken yasadiklari
yanilsama ve aldanmalarina iliskin egilimlerini belirlemektir. Karar verme sireci
higbir zaman kolay degildir ve insanlarin yapilarindan kaynaklanan kisitlarla cogu
zaman bozulmalara maruz kalir. Bu sliregte yasanan birgok yanilsama ve aldanma
kararlarimizin  etkinligini azaltmaktadir. Bu egilimler bireyin kendisinden
kaynaklanabilecegi gibi, 6rgutin kendisinden, cevreden, bireylerin iliskileri ve
¢ikarlarindan da kaynaklanabilir. Bu dogrultuda c¢alismada, bir isletmede
¢alismakta olan bireylerin kargilastiklari durumlar hakkinda karar vermeleri
durumunda rasyonellikten uzaklasabilecekleri dugstincesinden vyola ¢ikilarak,
kisilerin bazi yanilsama ve aldanmalar yasayacaklari disincesi ile ¢alisanlarin
daha ¢ok hangi tlr yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya kaldiklarinin
belirlenmesi amaglanmistir.
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1. GIRIS

insan yasami boyunca bir takim davranislara yénelmekte, bu davranislar ise bir takim
nedenler sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Karar alma yasami anlamlandiran ve dizenli
devamliligi icin vazgecilmez bir gereksinimdir. Yasamamizda bu derece énemli yeri olan
karar almanin, isletme yonetimindeki yeri ve 6nemi ise, kaginilmazdir. Yine isletme
yonetiminde de isletmenin yasamini siirdiirebilmesi, ilerleyebilmesi, gelecekte 6nemli bir
yere sahip olabilmesinde karar almanin, 6zellikle optimum (en uygun) kararlarin 6nemli bir
roli vardir. Karar siirecinde tiim insanlar yanilmalar ve aldanmalara maruz kalirlar, bu
yanilma ve aldanmalarin temel sebebi ise egilimlerdir (bias). “Egilimler” insanoglunun
kendileri icin yarattigi kisa yollarin bir sonucudur, fakat kabul etmek gerekir ki bu kisa
yollar ve kestirme disiinme bigimleri olmaksizin insanlarin varlklarini strdirebilmesi
mimkiin degildir (Kahneman, 1991).

2. KARAR VERMEDE EGILIMLER

insan beyni yapisi ve isleyisi itibariyle gok karmasik bir organdir; zaman ilerledikge ve bilim
gelistikce insanoglu beynin isleyisini daha da fazla anlamaktadir. Fakat beyin rasyonel karar
veren bir organ degildir, aksine yaradilisi itibariyle kararlari irrasyonel verme egilimindedir
(Roxburgh, 2003). Binlerce yillik gelisiminde zaman zaman kendini yaniltacak ve aldatacak
kisa yollar, basit algilar, yanls aliskanlklar kisacasi “Egilimler” edinmistir (Lowell, 2003).
Mikemmel rasyonellik insan davranisi ile tutarli bir kavram degildir (Thompson, 2006).
Burada insan davranisi kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. insan beyni her ne kadar insan
davranislarini kontrol ediyor olsa da edindigi bu ve benzeri egilimler, dis etmenler karar
verme slrecinde rasyonelligi kisitlamaktadir. Klasik karar modeli mantik ve rasyonellik
Gzerine kurulmustur fakat karar verme siireci karar verenin kendinden kaynaklanan bircok
yanilsama ve aldanma ile bulanmaktadir (Russell, 2003). Bu stireci daha saglikli bir hale
getirmek ancak kararlari etkileyen bu egilimlerin varliklarini kabul etmekle baslar. Karar
verme slireci esas itibariyle psikolojik bir slirectir ve zihinsel ¢abalari igerir, karar vermenin
fiziksel yani ise daha c¢ok bilgi toplama 6grenme siirecindeki ¢abalardan olusmaktadir.
Karar verme silreci; amag, amaca ulasmak icin gereken araglar, uygunlugu belirlemeye
yarayacak olan standartlar, istenen ve istenmeyen sonuglarin karsilastiriimasi, davranisa
gecmek icin istek ve irade gibi 6gelerden olugsmaktadir (Baransel, 1979). Literattirdeki belli
basli iki karar modelinden tarihi bakimindan daha énceye rastlayani Adam Smith'in 18. yiizyil
Klasik Ekonomisi dogrultusunda olusan "Rasyonel-Ekonomik Karar Modeli" ya da "Ussal-
iktisadi Karar Modeli"; daha yeni olan diger model ise Nobel Odiilii sahibi Herbert A.
Simon'in ortaya koydugu "Yénetsel Karar Modeli"dir (administrative model). Ussal-iktisadi
Karar Modeli ideal kararin nasil oldugunu gosteren, giinimiizin kosullarinda pek gergekgi
sayllmayan, norm koyucu bir modeldir: kararin nasil verildiginden ¢ok, nasil verilmesi gerek-
tigini gostermektedir (Simon, 1991). Bir sorunu ¢6zmek ve tatmin edici bir sonuca ulasmak
icin oncelikle sorunun tanimlanmasi gerekir, fakat daha bu noktada dahi karar verme
ortaminin unsurlari bireylerin sorunu yapilandirmasini bozucu ve engelleyici olmaktadir.
Karar vericiyi bu duruma sirikleyen unsurlar, i¢ ve dis unsurlar olmak uzere
gruplandinlabilir. i¢c unsurlar karar vericinin tecriibe ve bilgi eksikliginin yani sira ikinci
bélimde bahsedilecek olan egilimlerdir. Dis kosullar ise karar ortaminda bulunan
unsurlara baghdir ve belli bash ¢ grupta toplanabilir: belirsizlik, karmasiklik ve ¢atisma
(Kogel, 1998).
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Gergek hayatta karar vericiler cok nadir olarak maliyet ve fayda dengesini kurabilirler ve
yine ¢ok nadiren mevcut duruma karsi gelerek birden fazla secenegi gbz oninde
bulundurarak karar verme yetisine sahiptirler (Beach, 1990). Kararlar genellikle hizli bir
sekilde bir amaca yoénelik olarak verilir ve temel olarak basarisizlik olasiligini en aza
indirmeye yonelik dnlemler igerirler. insan davranisi ister kendini, ister organizasyonu,
isterse cevre etmenlerinden herhangi birini korumaya ve/veya herhangi birinin durumunu
iyilestirmeye yonelik bu girisiminde egilimler gosterecektir; gostermek zorunlulugundadir
(Russell, 2003).

Davranis ekonomisi (Behavioral economics) teorisi bizlere gostermektedir ki tim insan
davranislari basta “Asiri iyimserlik”, “Kayiplardan Kaginma Egilimi” ve “Asiri Gliven” olmak
Uzere bircok evrensel egilimden etkilenmektedir. Sonuglari bazen isletmenin batmasina
dahi neden olabilecek karar hatalari dogurmaktadir, bu egilimlerin en belirgin
sonuglarindan biri de vekalet teorisinde yer alan “Asil-Vekil Sorunu”dur (Jensen ve
Meckling, 2001).

2.1. KAYIPLARDAN KAGCINMA EGILIMI

Kayiplardan kacinma egilimi ilk olarak 1979’da Kahneman ve Tversky tarafindan ortaya
atilmis bir kavramdir (Kahneman ve Tversky, 1979). Bu kavram ilk olarak literatiirde
“Davranis Finansi (Behavioral Accounting)” kavrami altinda incelenmistir. Temelinde
bireylerin kayiplardan, ayni miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilenecekleri varsayimi
yatmaktadir. Dayanak noktasi Tversky ve Kahneman’in ortaya attigi “Beklenti Teorisidir”.
Kayiplardan kacinma egilimi fazla olan karar vericileri refahlarindaki azalmaya karsi,
ylikselmelerden daha hassas olma egilimindedirler. Bu gibi bireyler mevcut durumu
koruma egilimindeki kisilerdir ve ayni oranda risk almaktan da kacinirlar (Rabin, 1998).
Ayrica bu egilim az ya da c¢ok her insanin dogasinda vardir ve koklerini paranin hentiz
anlamsiz oldugu ¢ok kicik yaslardan alirlar (Freud, 1996).

Kayiplardan kaginma egilimi birgok farkli sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar riskin olmadigi
durumlarda kayiptan kaginma egilimi, riskten kaginma egilimi ve var olan durumu koruma
egilimidir. Riskin olmadigl durumlarda sahip olunan herhangi bir varligi kaybetme korkusu
agir basmaktayken, riskten kagcinma egiliminin oldugu durumlarda ise kazanclari dahi feda
etmek suretiyle her kosulda daha az riskli secenegin secilmesi s6z konusudur. Kayiplardan
kagcinma egiliminin en 6nemli etkilerinden biri de var olan durumu korumaya olan
egilimdir. Bireyler olasi kayiplardan kaginmak igin var olan durumu koruma
egilimindedirler (Nathan ve Kahneman, 2005; Rabin ve Thaler, 2001; Kahneman, Knetsch
ve Thaler, 1991).

2.2. ASIRI GUVEN EGILIMI

Kisilerin asiri gliven egilimi yatinim kararlari gibi stratejik kararlarda ortaya ¢iktiginda ¢ok
bliyik tahribatlar verebilir. Yoneticiler kendilerini yine kendi asiri gliven egilimleriyle
kandirir ve yatirimlarinda basarisizlikla karsilasirlar (Burke, 1972). insanlar 6zellikle tam
hakim olmadiklari konular veya kavramlar Gzerinde karar verirlerken ve/veya yargida
bulunurlarken daha biyilk 6lglide asirn given egilimi gostermektedirler (Lichtenstein ve
Fischhoff, 1977). Sorun hakkinda daha bilgili ve tecriibeli hale gelindik¢e daha az oranda
asir giiven egilimi sergilemektedirler. Ozetle denebilir ki asiri giiven cogunlukla kisilerin
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uzmanliklari disinda yargida bulunduklarinda ortaya cikar. Yalniz bu kesinlikle uzmanligin
asirt given egilimini ortadan kaldiracagi anlamina gelmez. Karar alicilar bir konuda ne
kadar bildiklerinden ¢ok, ne kadar bilmediklerini iyi hesap etmek zorundadirlar, aksi
takdirde asin given egilimiyle karar vermeleri kaginilmazdir (Janay, 1998). Bir baska
deyisle kisiler bilmedikleri kisimlarin ne kadar farkinda olurlarsa o kadar az asiri gliven
egilimi gosterirler.

Asiri gliven egilimine neden olan etmenler; kisilerin Ustlnlik kuruntusu, kisilerin tesadift
olaylar Uzerinde kontrollii olma inanci, kisilerin sadece sinirli sayida secenegi tasavvur
edebilme yetenegi, kisilerin gegmisteki kararlarini degerlendirmelerindeki 6znellik gibi i¢sel
etmenlerdir ve bunlar kisilerde asiri gliven egiliminin olusmasina neden olmaktadir (Russo
ve Edward, 1992).

2.3. SOSYAL MUBADELE VE SOSYAL MUBADELEDE GUCE EGILIM

Mibadele “ En az iki birey arasinda olusan, somut veya degil, az veya ¢ok édillendirici ya
da maliyetli olan eylemdir” (Ekeh, 1974). Sosyal mibadele bu fikri hissettigimiz anda her
zaman her yerde gozlenebilir bir slirectir. Eger bireylerin hepsi karsisindakine verdigi
degerin kendisine verildigini hissediyorsa karsisindakine daha fazla hizmet vermeye meyilli
olur ayrica bunu karsisindakinin ona verecegi hizmeti azaltmasini 6nlemek ve ona borglu
kalmamak igin yapar.

Mibadele taraflar arasinda kimi zaman gii¢ dengesizlikleri bas gosterir ve kararlar giig
dengelerinden bagimsiz degildir. Kisinin kendi lehine kullanacagi bu gii¢ dengesizligi, kendi
cikarlarini gozetmeye yonelik bir karar asamasinda isletme dahilinde bu kararin alinmasina
sebep olacaktir. Glnlik hayatta ve is hayatinda cok sik olarak karsimiza ¢ikan bu durum
egilimlerin neredeyse en zor ortadan kaldirilanidir Zira kendisine manevi olarak borglu
olundugunu hisseden kisi diger aktorden bir karsilik beklemektedir, karsilik alamadigi
durumlarda ise o kisiye karsi diismanlik beslemeye baslamasi ¢ok buyilik olasiliktir; bu
durumu her iki mibadele aktéri de istemeyeceginden bu gli¢ iliskilerinin ortadan
kaldirilmasi ¢ok zordur (Blau, 1960; Blau, 1970).

2.4. CERCEVELEME ETKISI

Bir uyaran farkli bakis acilariyla veya farkli sunus bicimi ile birbirlerinden ¢ok farkli zihinsel
simgeler yaratmakta kullanilabilir. Zihin ayni durumlarin farkli sunumlari ile kiyaslama
referans noktalari degistirilerek yaniltilabilir ve/veya ydnlendirilebilir. Bu nedenle karar
verme durumlarinda secenekler sunulus bicimlerine bagl olarak bakis acilarimizi
degistirecektir (Steven, Deborah ve Tricia, 1998; Tversky ve Kahneman, 1981).
Cerceveleme etkisinin varligi kabul edilmekle birlikte nedenleri ve nasil kaginilacagi halen
tartisma konusudur. Bazi arastirmacilar cergeveleme etkisini insan vyaradilisinin ve
disinme sistematiginin bir zaafi olarak gorirken (Arkes, 1991); kimi ise karar verme
sistematigine “sig” bir bakis acisi olarak yorumlamakta, bireylerin daha derinlemesine
dusliindtgiinde bu egilimden kurtulabileceklerini savunmaktadir. Karar vericiler karar
verirken itinali olmaya mecbur birakildiklarinda c¢erceveleme etkisinin azaldigl
ispatlanmistir ayrica grup halinde karar verme durumlarinda grup blyiklGgi arttigl zaman
kararlar (zerine tartisma silresi uzadigindan ve karar vericiler daha itinal
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disunduklerinden, grup buyikluga dolayh olarak gerceveleme etkisini azaltici faktor olarak
tanimlanmistir (Bloomfield, 2006).

2.5. ALGIDA SECICILIK

Bir uyaran daha 6nce o uyarana dair bir tecriibe veya bilgiye sahip olunmasi durumunda
daha kolay algilanir duruma gelmektedir. Dolayisi ile insanlar onceki tecriibeleri ve
onceleri edindigi bilgiler vasitasi ile algisal kisa yollar gelistirmektedirler. Uyaran sayisi,
Onceden o uyarana ait bilgi veya tecriibe edinilmis olmasi ve performans arasinda yakin
iliski bulunmaktadir. Karar verme slirecinde uyaran sayisi arttikca, uyaranlara ait 6nceden
bilgi sahibi olmak karar verme performansini biiyuk olctide arttirmaktadir (Lawrence ve
Coles, 1954; Gummerman, 1971). Belirsizlik durumlarinda algilari uyaranin etkisinden ¢ok
uyarilanin tutumlari, ilgi alanlari, tecriibeleri ve gegcmisi dogrultusunda yaptigi "egilimli"
yorumlar etkilemektedir. Zira insanlar kendileri icin olusturdugu, formil ve kodlar;
tutumlari, ilgi alanlari, tecriibeleri ve gegmisleri dogrultusunda sekillendirmektedirler (Daft
ve Weick, 1984).

Yoneticilerin profesyonel gecmisleri problemleri ele alma bakis acilarini ciddi sekilde
etkilemektedir. Algida secicilik kavrami yénetim biliminde ilk olarak Dearborn ve Simon
tarafindan ele alinmistir. Daha sonra yapilan birgok arastirma ile algisal segiciligin yonetim
ve karar verme Uzerine etkileri incelenmis ve kabul edilmistir (Bunderson ve Sutchliffe,
1995; Walsh, 1988).

2.6. KENDINI HAKLI CIKARMA DUYGUSU

Kendini hakh g¢ikarma duygusu; bireylerin, meydana gelen sonuglari degerlendirirken
basvurduklari bir ¢esit kendilerini veya egolarini koruma mekanizmasinin sonucudur.
Genellikle insanlar kendilerinin basarili oldugunu gosteren sonuclari bireysel becerilerine
baglarken, kotl sonuglarin nedenlerini digsal etmenlerde baglama egilimindedirler. Baska
bir deyisle, kisiler basarilarinin sonuclarini Ustlenirler fakat basarisizliklarini kendi
kontrolleri disindaki kisiler ve/veya etmenlerde ararlar. insanlar hatali bir seyler yaptiklari
zaman da kendilerini hakh g¢ikartmak ve egolarini korumak igin ayni egilimi
gostermektedirler (Campbell ve Sedikides, 1999).

Kendini hakli ¢cikarma duygusu ilk olarak gtidiisel olmayan bir egilim olarak ele alinmis, bilgi
akisindaki bir problem olarak yorumlanmistir (Miller ve Ross, 1975). Bu bakis acisina gore
kisiler tim dikkatlerini ellerinde olan bilgiye odaklamaktadirlar ve bu kusurlu bilgi yigini da
onlari basarisizliklarinda kendini hakli ¢ikarma duygusuna yodneltmektedirler. Guddsel
kendini hakh ¢ikarma duygusu ise bireylerin kendilerini olumlu gérmek istedikleri icin
basarili sonuglari kendilerine mal ederken basarisiz olanlari baskalarina veya baska
etmenlere vyiiklemekte olduklarini varsaymaktadir (Bradley, 1991). insanlar Kkisisel
degerlerini korumak ve gelistirmek zorundadirlar bu sebeple kendi 6z saygilarini saglama
almak icin kendini hakh ¢ikarma duygusu gosterirler.

2.7. GERI GORUS YARGISI

“Geri gorus yargis’” veya gunlik adiyla “Ben zaten demistim/Basindan beri biliyordum”
etkisi kisilerin, belirsizlik iceren bir olayin sonuglarini aldiklarinda sanki en basindan beri
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sonucu tahmin ediyor ya da biliyor olduklarini zannetmeleri durumunu ifade etmektedir
(Holzl ve Kircher, 2005). Bir bireyin bir olaya yonelik algilari, kendisi fark etmeden, cevabi
O0grenmis olmasiyla tamamen yeni bastan yapilanabilir. Geri goriis yargisinin etkileri;
giiven, alternatif secimi, miktar tahminleri, politik olaylar, medikal arastirmalar, bilimsel
deneyler, ekonomik kararlar, otobiyografik hafiza, genel kiltiir gibi bircok alan lzerinde
test edilmis, arastiriimis ve kabul edilmistir (Hertwig, Hoffrage ve Fanselow, 2003).

3. CALISMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu calismanin sorunsali calisanlarin isleri (izerinde karar verirken yasadiklari yanilsama ve
aldanmalarina iliskin egilimlerini belirlemektir. Karar vermede miikemmel rasyonellik insan
davranisi ile tutarli bir kavram degildir. Burada insan davranisi kavrami 6n plana
cikmaktadir. insan beyni her ne kadar insan davranislarini kontrol ediyor olsa da edindigi
bu ve benzeri egilimler, dis etmenler karar verme sirecinde rasyonelligi kisitlamaktadir
(Thompson, 2006). Bir isletmede calismakta olan bireylerin karsilastiklari durumlar
hakkinda karar vermeleri durumunda rasyonellikten uzaklasabilecekleri dislincesinden
yola cikilarak, kisilerin bazi yanilsama ve aldanmalar yasayacaklari dislincesi ile bu
yanilsama ve aldanmalarin ne diizeyde oldugunun belirlenmesi amacglanmistir.

Yapilan calismada elde edilen sonuglarin bir isletmede ¢alisan kisilerin karar vermede
durumunda kaldiklarinda yasadiklari yanilsama ve aldanmalar karar verme egilimleri
olarak ele alinmistir. Bu egilimlerin kisilerin herhangi bir sorun ya da karar verilmesi
gereken bir durum ile karsilastiklarinda farkinda olmadan diisecekleri yanilsama ve
aldanmalari dikkate almalari agisindan bir yol gosterici nitelikte olacagi duslintilmektedir.
Diger bir yandan ¢alisanlarin daha ¢ok hangi tiir yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya
kaldiklari bu egilimlerin nelerden kaynakladiklari konusunda yoneticilere ve isverenlere
fikir verebilecegi 6ngorilmektedir. Ayrica egilimler sonucu olusan bu hatalarin kararlar
Gzerindeki olasi etkileri tartisiimistir. Calismanin ikincil amaci ise literatlir dogrultusunda
olusturulmus olan soru formunun gegerliliginin denenmesidir.

Arastirmada kisilik ile ilgili degiskenler ele alindigindan, arastirma bireysel diizeyde ele
alinacaktir. Konu ile ilgili bilgi edinebilmek amaciyla anket yontemi kullaniimistir. Soru
formu karar vermede kayiplardan kaginma, asiri giiven, sosyal mibadelede gig,
cerceveleme etkisi, algida segicilik, kendini hakli ¢gikarma duygusu ve geri géris yargisi gibi
yedi farkl egilime iliskin literatirden yola ¢ikilarak hazirlanmistir (Kanheman,
Tversky,1979; Russo, Edward, 1992; Blau,1964; Baldwin, 1974; Steven, Deborah vd., 1998;
Smith, Levin, 1996). Ayrica ankete katilan kisiler hakkinda bilgi edinebilmek amaciyla
demografik sorulara yer verilmistir.

Anketi olusturan olgeklerin i¢ tutarliligi Cronbach Alpha Guvenilirlik Analizi ile test edilmis,
daha sonra degiskenlerin boyutlarinin belirlenmesi ve soru formlarinin dogrulugunun test
edilmesi i¢in faktor analizi yapilmistir. Calisanlarin hangi egilimlere maruz kaldiklarini
ortaya koymak amaciyla uygulanan soru formu sonucu elde edilen veriler tanimlayici
analizlerden gegirilmistir. Sonuglar yorumlandiktan sonra isletme icin dnemleri tartisilarak
olasi sonuglarina deginilmistir.
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4. VERILERIN ANALizi

Anketteki tim olcekler, “1: Kesinlikle katilmiyorum, 5: Tamamen Katiliyorum” olmak tzere
bes basamakli bir gbsterge cizelgesi (scale) tzerinden degerlendirilmistir. Veriler SPSS for
Windows 17.0 paket programiyla analiz edilmistir. Calismaya iliskin soru formlari
katilimcilara ¢evrimigi yollar araciligiyla ulastirilmistir. S6z konusu ¢alismaya katilan 250 kisi
calismakta olduklari is yerlerinde yonetici pozisyonunda bulunmakta ve en az bir asti
yonetiyor olmak durumundadirlar. Elde edilen 250 anketten 8 tanesi eksik yanitlardan
dolayi gecersiz kabul edildiginden veriler 242 anket lizerinden analize tabi tutulmustur.

Katilimcilara iliskin demografik 6zellikler incelendiginde, 242 katilimcinin 125’inin (%51) 30
yasindan kiguk oldugu, 91’inin (%37) 31 ve 40 yaslari arasinda oldugu, 17’sinin (%7) 41 ve
50 yaslari arasinda oldugu, 9’unun (%4) ise 51 yasindan bulylk oldugu gorilmektedir.
Katihmcilarin 121’inin (%50) Gniversite mezunu oldugu, 102’sinin (%42) yiksek lisans ve
doktora mezunu oldugu ve 19’unun (%8) da lise mezunu oldugu goézlenmistir. Bunun
yaninda katihmcilara kag yildir is hayatinda c¢ahistiklari da sorulmus olup s6z konusu bilgiye
iliskin yUzdelik degerler; katihmcilarin 119’u (%49) 6 yildan kisa siiredir, 82’si (%33) 7-14
yildir ve 41'i (%18) 15 yil ve daha fazla slredir galismakta olduklarini belirtmislerdir.

Olgeklere ait igsel tutarliliklar Cronbach Alpha giivenilirlik analiziyle test edilmistir.
Kayiplardan kaginma olgeginin givenilirlik katsayisi 0,720, asiri gliven egilimi Olgeginin
givenilirlik katsayisi 0,739, sosyal mibadele ve sosyal miibadelede giice egilim 6lgeginin
givenilirlik katsayisi 0,729, kendini hakli ¢ikarma duygusu 6lgeginin glvenilirlik katsayisi
0,790, geri gorls yargisi Olgeginin givenilirlik katsayisi 0,816, algida segicilik 6lgeginin
glvenilirlik katsayisi ise 0,789’dur. Cronbach Alpha degerinin 0,60 ve 0,80 arasinda oldugu
durumlarda 6l¢egin glivenilir oldugu kabul edilmekte, glivenilirlik katsayisi 1’e yaklastik¢a
Olgeklerin givenilirlik degerleri artmaktadir (Kalayci, 2008:405). Buna gore tim olgekler
oldukga glivenilir kabul edilebilir.

Olgeklere iliskin ortalama degerlere bakildiginda en diisiik degerin kendini hakli ¢ikarma
duygusu egiliminde ve en blyuk degerin de kayiplardan kaginma egiliminde oldugu
gorilmektedir. Olceklere iliskin ortalamalarin anlamli olup olmadigi test etmek amaciyla
tek orneklem t-testi yapilmistir. (Orta nokta= 3) Ayrica karar verme egilimlerinin
katilimcilar agisindan varligina iliskin yapilmis olan tanimlayici analizler sonucu egilimlerin
ylizde olarak rastlanma oranlari da incelenmistir. Olceklere iliskin degerler Tablo 1’de
verilmistir.

Tablo 1: Olgeklere iliskin ortalama degerler ve standart sapmalar

Karar verme egilimi N Ortalama Standart Yiizde olarak rastlanma
Sapma Var Yok
Kendini hakli gikarma duygusu 242 2,66** 0,472 %15 %85
Algida segicilik 242 2,89** 0,489 %31 %69
Asiri gliven egilimi 242 3,11 0,547 %48 %52
Sosyal mibadelede giice egilim 242 3,53** 0,526 %59 %41
Geri gorls yargisi 242 3,57** 0,611 %60 %40
Kayiplardan kaginma egilimi 242 3,64%* 0,632 %65 %35
Cergeveleme Etkisi 242 - - %72 %28
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Katihmcilarin karar vermede yasadigl yanilsama ve aldanmalardan kendini hakli ¢ikarma
duygusu ve algida segicilik egilimi ortalama degerin altinda kaldigindan ydneticilerin karar
verirken en az kendini hakli ¢ikarma duygusu ve algida segicilik egilimlerinde yanilsama ve
aldanmaya maruz kaldiklari gorilmektedir. Bunun yaninda asiri giiven egiliminin de
ortalama degere cok yakin bir deger aldigindan karar verme sirasinda varlik gostermedigi
varsayilabilir. Ayrica asiri gliven egilimi disindaki tim egilimler icin ortalamadan anlamh
derecede farklilik oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin birer yonetici olarak en ¢ok sosyal
miibadelede giic ve glice egilim, geri goris yargisi ve cerceveleme etkisi egilimlerini
gostermekte oldugu, karar verirken yoneticilerin distikleri yanilsama ve aldanmanin
kayiplardan kaginma egilimi oldugu belirlenmistir.

Cerceveleme etkisi egilimine iliskin inceleme ise katilimcilara iki farkli soru yoneltilerek
gerceklestirilmistir. Cerceveleme etkisi 6lcebilmek amaciyla katilimcilara ayni problem iki
farkli sekilde sunulmustur. Pozitif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla asagidaki ifadeler
verilmis ve bir tedaviyi uygulamak durumunda kaldiklarinda hangisini sececekleri
sorulmustur;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 200 kisi kurtulacaktir
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle 600 kisi kurtulacak, 2/3 ihtimalle kimse
kurtulamayacaktir.
Benzer sekilde negatif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla da asagidaki ifadeler verilmistir;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 400 kisi hayatini kaybedecektir.
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle kimse 6lmeyecek, 2/3 ihtimalle herkes
Olecektir.
Negatif ve pozitif cercevelemeyi 6lgmek amaciyla bu iki durumdan baska bir de karar
durumuna iliskin soru yoneltilmistir. Bu soruda katilimcilarin bir karar ile karsi karsiya
kaldiklarinda asagidaki iki durumdan hangilerini sececekleri sorulmustur.

- Kesin olarak 250 dolar kazanmayi (A secenegi),
- %25 ihtimalle 1000 dolar kazanmayi, %75 ihtimalle hi¢ bir sey kazanmamayi (B
secenegi).
Negatif cercevelemeyi 6lcmek amaciyla da;

- Kesin olarak 750 dolar kaybetmeyi (A secenegi),
- %75 ihtimalle 1000 dolar kaybetmeyi, %25 ihtimalle hi¢ bir sey kaybetmemeyi
tercih edecekleri sorulmustur (B secenegi).

Bu sorulara verilen yanitlar dogrultusunda, birinci soruda birinci durum icin katilimcilarin
152’'si (%63) A tedavisini tercih edeceklerini ve ikinci durum igin de 150’si (%62) B
tedavisini tercih edeceklerini belirtmislerdir. ikinci soruda ise birinci karar icin katilimcilarin
145’i (%60) A secenegini, ikinci karar igin de 170’i (%70) B seceneginin tercih edeceklerini
belirtmislerdir. Burada her iki sorudaki her iki durumda da A ve B secenekleri arasinda hig
bir fark yoktur ancak ciimlelerin sunus biciminden dolayi katilimcilar gergeveleme etkisine
maruz kalmakta ve ayni seyleri ifade etmesine ragmen sorulara farkli cevaplar
vermektedir. Olumlu gergeveleme uygulanan gruptaki katihmcilarin gogunlugu A tedavisini
ve A segenegini, yani “garanti” segenegi tercih ederken; negatif cergevelemenin
uygulandigi gruptaki katilimcilarin g¢ogunlugu “riskli” secenegi yani B tedavisini ve B
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secenegini tercih etmislerdir. Bunun yaninda katiimcilarin her iki soruya da vermis oldugu
yanitlar degerlendirildiginde 69’unda (%28) cerceveleme etkisinin gorilmedigi, geri kalan
¢ogunlugun her iki sorudan en az birinde ¢ergeveleme etkisine maruz kaldigi belirlenmistir.
Her iki soru icin de cerceveleme etkisi gozlenen katiimci sayisi ise 70’tir. (TUm
katihmcilarin %29’'u)

Yoneticilerin karar vermede vyasadigi yanilsama ve aldanmalarin neler oldugunu
belirlenmesi amaciyla yapilmis olan calismada o&lgeklerin gecgerliliginin test edilmesi
amaglanmistir. Bu dogrultuda faktér analizinden faydalanilmis (Principal Axis Factoring)
s6z konusu alti farkh egilime iliskin lgek analize tabi tutulmustur. Olgeklerinin timiinin
KMO degerleri kabul edilen seviyede bulunmustur. Kayiplardan kaginma egilimi olcegine
iliskin faktoér analizi sonuglarina gore olgege iliskin agiklanan varyans orani %53,5'tir ve
ifadeler tek boyut altinda toplanmistir.

Tablo 2: Kayiplardan kaginma egilimine iligkin faktor analizi

Kayiplardan Kaginma Egilimi Faktor Yikleri
1. Parami riske atip ¢ok kazanacagima, az riskli fakat distk 0,652
getirili bir yatinnmi tercih ederim.
2. Verecegim kararlarin kotl sonuglanmasi beni korkutur. 0,627
3. Kaybetme ihtimalim ¢ok yiiksek ise o yarisa girmem. 0,614
4. Getirisi cok daha az dahi olsa kaybetme ihtimalinin en diistk 0,539
(minimum) oldugu secenek, bence en cazip segenektir.
5. Calistigim isyerini risk altina atmaktan ne kosulda olursa 0,435
olsun kaginirim.

KMO Degeri 0,748 (p<0,001)
Aciklanan Varyans %53,500

Asiri gliven egilimi 6lcegine iliskin faktor analizi sonuglarina gore 11 ifadeden olusan o6lgek
iki faktdre ayrilmistir. ifadelerden bes tanesi bir faktér altinda toplanmis ve bu ifadelerin
dlcmek istedikleri duruma gore faktoériin adi “Kisilerin Ustiinlik Kuruntusu” olarak
tanimlanmistir. Geri kalan alti ifade ise diger faktor altinda toplanmis ve bu faktére de
“Tesadiifi Olaylar Uzerinde Kontrollii Olma inanci” adi verilmistir. ifadelere iliskin faktor
yukleri Tablo 3’'de goriilmektedir.

Tablo 3: Asiri giiven egilimine iligkin faktor analizi

Asiri GUven Egilimi Kisilerin Tesadfi
Gstunluk olaylar
kuruntusu Uzerinde
kontrolll
olma
inanci
Kendi performansimin is arkadaslarimdan g¢ok daha Ustiin oldugu 0,805
inancindayim
Kariyerimde ilerleme konusunda kendimi herkesten daha sansli 0,664
goriyorum
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ikili iliskiler konusunda, is arkadaslarimin arasinda en iyisi oldugumu 0,630

soyleyebilirim

Cahstigim is yerinde her konuya hakim oldugum inancindayim 0,554

Yonetim isinde kader diye bir sey olamaz, sadece kotiu yonetim 0,819

vardir

Karar vericilerin tim olasiliklari tasarlayacak ve duslinebilecek 0,799

kapasitede yaratildigina inanirim

Nedenleri bilinen her olayin, tim sonuglari da kestirilebilir 0,541

Herkesten daha diirlst bir insan oldugumu soyleyebilirim 0,803

Benimle ayni mevkideki yoneticilerin blyiuk ¢ogunlugundan daha 0,653

basarili olduguma inaniyorum

Kararlarimda her zaman hakli olduguma inanirim 0,624

Her sey kisinin kendi elindedir, rastlanti diye bir sey yoktur 0,810

KMO Degeri 0,736 (p<0,001)

Agiklanan varyans %59,400

Sosyal mibadele ve sosyal mibadelede glice egilim Olgegine iliskin faktér analizi
sonuglarina goére ise s6z konusu 6lgek 0,752 KMO degerine sahip olup, olgege iliskin faktor
analizi sonucu agiklanan varyans oraninin da %60,718 oldugu gorilmustar.

Tablo 4: Sosyal miibadele ve sosyal miibadelede giice egilim 6l¢egi faktor analizi

Kisisel Minnet
Yiktumlaluk tarhk

Beni kararlarimda her zaman destekleyen birisini, onun 0,879
kararlari ne olursa olsun desteklerim
Cok kez iyilik ettigim birisinden, bir anlasmazlik durumunda 0,809
veya karar verme asamasinda, beni desteklemesini beklerim
Bana iyilik etmis birisine her kosulda glivenirim 0,796
Bana faydasi dokunan bir kisiye minnettarligimi bir sekilde 0,808
mutlaka gosteririm
Bir iyilik karsisinda, kendimi bana iyilik eden kisiye karsi her 0,795
zaman borglu hissederim
Bana birkag kere karsiliksiz faydasi olmus birisinden daha fazla 0,678
bir sey istemeye ¢ekinirim
Her iyiligin karsiligini, bir sekilde, mutlaka 6derim 0,538
Bana karsiliksiz iyilik etmis birisinin kararlarini desteklemeyi 0,508

bir borg bilirim

KMO Degeri

0,752 (p<0,001)

Aciklanan
Varyans Degeri

%60,718

Algida segcicilik olgegine iliskin KMO testi degeri 0,725 olup yapilan faktor analizi
sonucunda 6lgcek g faktdre ayrilmistir. Olgege iliskin agiklanan varyans orani ise
%55,355’dir. Algida segicilik Olcegi ifadeleri ve faktor yiikleri Tablo 5'de gorilmektedir.
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Tablo 5: Algida segicilik 6lgegine iliskin faktor analizi

Algida segcicilik inang Deger Profesyonel
Kaliplarn Yargilari ve Tecriibe
Onyargilar
Hicbir birey birbirinden ¢ok farkli degildir, 0,792
dolayisiyla insan bir digerinin ne kastettigini ve ne
soyledigini net bir bicimde anlamakta zorluk
cekmemelidir
Kararlarimi  verirken  sadece tecribelerime 0,547
glvenirim
Bir sey apacik ortada ise Uzerine karar verirken 0,469
fazla arastirmak vakit kaybi olacaktir
Kimi zaman 6n yargilarimin kararlarimi etkiledigini 0,746
itiraf edebilirim
Kimi zaman sadece goérmek istedigimi gordr, 0,740
duymak istedigimi duyarim
Kararlarimi sadece bireysel deger vyargilarim 0,544
dogrultusunda veririm
ilgisiz oldugum bir konuda karar verirken, tecriibeli 0,767
oldugum konuya nazaran c¢ok daha temkinli
davranirim, konuyu enine boyuna arastirirbm
Yillardir tecriibe edindigim isimle ilgili karar 0,739
verirken, birilerine danismaya veya ¢ok arastirma
yapmaya gerek duymam
KMO Degeri 0,725
(p<0,001)
Aciklanan Varyans Orani %55,355

Algida segicilik 6lgegine iliskin ifadeler Ug¢ faktor altinda toplanmistir. Algida segicilik
egilimini ifade eden sekiz ifade tig faktér ile agiklanmakta olup s6z konusu faktérler, “inang
Kaliplarl”, “Deger Yargilari ve Onyargilar” ve “Profesyonel Tecriibe” olarak adlandiriimistir.

Kendini hakli cikarma duygusuna iliskin 8lgek ise bes ifadeden olusmaktadir. Olgeger iliskin
KMO test degeri 0,675 olup yapilan faktor analizi sonucunda elde edilen iki faktoriin

toplam agiklayicilik orani %57,133"tdr.

Tablo 6: Kendini hakli g¢ikarma duygusu 6lcegine iligkin faktor analizi

bir basarisizlik durumunda, hatayr her

Kendini Hakl Cikarma Duygusu Kendini Hatayi Baska
Sorumlu Nedenlerde
Tutma Arama
%100 basari beklenen bir proje basarisiz ,871
olursa, hata bende olmasa dahi, tim
hatalari Gstlenirim
Grup ¢alismamizin sonucu izleniyorsa, olasi ,652
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zaman lzerime alirim

Basari her zaman ortaklasadir, bireysel ,600
basarim hicbir zaman grubunkini

asmamistir

Oncilugini yaptigim projelerdeki ,805

herhangi bir basarisizlik genellikle diger
proje lyelerinden kaynaklanmaktadir

Kararlarimdaki  kotli  sonuglarin  ¢ogu ,657
sanssizliklardan kaynaklanmaktadir
KMO Degeri 0,675 (p<0,001)
Aciklanan Varyans Orani %57,003

Kendini hakli cikarma duygusu karar vermede yasanan yanilsama ve aldanmalardan biridir.
Bu egilime iliskin Olcekteki ifadeler iki faktor altinda toplanmis olup ifadelerin
aciklamalarina gore faktoérler, “Kendini Sorumlu Tutma” ve “Hatayl Baska Nedenlerde
Arama” olarak adlandiriimistir.

Geri gorus yargisi egilimi olgegine iliskin KMO test degeri 0,676dir ve Olgekteki ifadeler tek
faktor altinda toplanmistir. Olgege ve ifadelere iliskin degerler ve faktér yiikleri Tablo 7 de
verilmistir.

Tablo 7: Geri goris yargisi olgegine iligkin faktér analizi

Geri Gorus Yargisi

Genel olarak, sonuglari 6nceden tahmin etme yetenegim oldukca ,814
ylksektir
Calistigim departman ile ilgili bir kararin sonuglari alindiginda, ,779

cogunlukla daha karar asamasinda sonuglari tahmin ettigimi fark
etmisimdir

ilgili oldugum bir konuyla ilgili sonuglar aciklandiginda, sonuglari siklikla ,774
onceden tahmin ettigimi fark ederim
“Basindan beri biliyordum” veya “Ben size demistim” cliimlelerini sik sik ,651

kullanmisimdir

KMO Degeri 0,676
Aciklanan Varyans Orani %58,016

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

isletmelerde karar vermenin son derece dnem arz ettigi aciktir. Milkemmele rasyonellik
insan davranisi ile tutarh bir kavram degildir ve insanlar karar verme siireci icerisinde
mutlaka dis etmenlerden etkilenecek, bu dis etmenler karar verme sirecindeki rayonelligi
kisitlayacaktir. Bu bakis acisiyla calismada bireylerin karar verme sirecinde yasadiklari
yanilsama ve aldanmalar lizerine yogunlasiimis ve karar verici konumunda ¢alismakta olan
bireylerin karar vermedeki rasyonelliklerini sinirlandiran egilimler g6z énine alinmistir. Bu
amagla, galisanlarin isleri Gizerinde karar verirken yasadiklari yanilsama ve aldanmalarina
iliskin egilimlerinin belirlenmesine yonelik ¢calisma yapilmistir.
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Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, karar vermede yasanilan yanilsama ve
aldanmalardan kendini hakl ¢itkarma duygusu ve algida segicilik egilimi ¢alisanlarin karar
verme slirecinde en az etkilendikleri egilimlerdir. Kisilerin kendi basarilarini Gstlenmesi
fakat basarisizliklarini kendi kontrolleri disindaki kisi veya etmenlerde aramasi anlamina
gelmekte olan kendini hakli ¢ikarma duygusu ile kisinin daha Onceki profesyonel
tecriibelerinin etkisinde kalarak karar verme siirecinde bu dogrultuda karar vermesi
anlamina gelen algida segicilik egiliminin ankete dahil olan katilimcilarin karar verme
strecinde etkisinin az oldugu gozlenmistir. Bunun yaninda kiside uzmanliga ve tecriibeye
bagh olarak gelisen asiri gliven egiliminin de karar verme Uzerinde etkili oldugu ancak diger
egilimlere kiyasla bu c¢alismadaki katihmcilarda daha az goérilmekte oldugu tespit
edilmistir. Calismada, yoneticilerin karar verme siirecinde en ¢ok etkili oldugu belirlenen
egilim kayiplardan kacinma egilimidir. Bu egilim genel anlamda kisinin kayiplardan, ayni
miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilenecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu
calismada da kisilerin karar verirken riskin olmadigi durumda kayiptan kaginma egilimi ve
riskin oldugu durumda ise riskten kaginma egilimi gosterdikleri bulunmustur. Arastirmaya
dahil olan katilimcilarin birer yonetici olarak en ¢ok kayiplardan kaginma egilimi ve
ardindan sosyal mibadelede giice egilim ve geri gorls yargisi egilimlerini gosterdikleri
tespit edilmistir. Karar vermede cerceveleme etkisini 6lgmek amaciyla yapilan inceleme
sonucunda ise katilimcilarin biyik cogunlugunun gergeveleme etkisine maruz kaldiklari ve
bir karar verirken onun sunulus biciminin son derece 6nemli oldugu gorulmdistur.
Cergeveleme etkisi, bir uyaranin farkli bakis agilari veya farkli sunus bigimiyle birbirinden
cok farkli zihinsel simgeler yaratmasi anlamina gelmektedir. Kisilerin cerceveleme etkisine
maruz kalmalarinin sebebi bir karar verirken farkh bakis agilariyla yaklasamamalari veya
derinlemesine dislinmemeleridir. Sonug olarak, yoneticilerin karar vermede yasadiklari
yanilsama ve aldanmalarin son derece énemli oldugu agiktir. isletmeler icin hayati &nem
taslyan kararlari vermekte olan kisilerin kararlarini verirken bu egilimlerin etkisinde
kaldiklarinin bilincinde olmasi gerekmektedir. Ornegin; eger bir yonetici cerceveleme
etkisine maruz kalmamak icin derinlemesine diisinmesi ve olayl farkh bakis acilariyla
yorumlamasi gerektiginin bilincinde olursa kararlarini verirken daha dikkatli olacaktir.
Calismanin bir diger sonucu da, karar verme egilimlerine iliskin 6lgegin test edilmesidir. Alti
farkh egilimden olusan olgegin gecerlilik ve guvenilirligi test edilmis olup gelecekte
yapilacak olan ¢alismalarda kullanilarak literatiire katki saglayacagi distiniilmektedir.

Yapilan ¢alismada elde edilen sonuglarin bir isletmede calisan kisilerin karar vermede
durumunda kaldiklarinda yasadiklari yanilsama ve aldanmalar karar verme egilimleri
olarak ele alinmistir. Bu egilimlerin kisilerin herhangi bir sorun ya da karar verilmesi
gereken bir durum ile karsilastiklarinda farkinda olmadan diisecekleri yanilsama ve
aldanmalari dikkate almalari agisindan bir yol gosterici nitelikte olacagl dusunilmektedir.
Diger bir yandan galisanlarin daha ¢ok hangi tir yanilsama ve aldanmalar ile karsi karsiya
kaldiklari bu egilimlerin nelerden kaynakladiklari konusunda yoneticilere ve isverenlere
fikir verebilecegi 6ngorilmektedir. Ayrica egilimler sonucu olusan bu hatalarin kararlar
Gzerindeki olasi etkileri tartisiimistir.
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