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YONETICi KARARLARI VE BIiLiSSEL ESNEKLIiGi: YONETICIiLER
NASIL KARAR ALTYOR? NOROBILIM NE DiYOR?

MANAGERIAL DECISIONS AND COGNITIVE FLEXIBILITY: HOW DO MANAGERS
MAKE DECISIONS? WHAT DOES NEUROSCIENCE SAY ABOUT?

Okan YASAR'

Oz

Bu arastirmanin temel amaci, yoneticilerin karar verme davraniglarin1 anlamak ve nérobilim bulgulariyla bu dav-
raniglar tartismaktir. Karar verme arastirmalari farkli disiplinlerce bircok boyutta degerlendirildiginden, arastir-
maya bir sinirlama zorunlulugu dogmustur. Bu maksatla yoneticilerin karar davraniglari aragtirmada; “rasyonel-
lik”, “sezgisellik” ve “biligsel esneklik” boyutlariyla incelenmistir. Yine ayn1 boyutlar ndrobilimin ortaya koy-
dugu bulgular 1s1g1nda analiz edilmistir. Nitel arastirma yonteminin kullanildigi bu ¢alismada, kavramsal gergeve
1s1¢1nda olusturulan yar1 yapilandirilmis goriisme formu ile Istanbul ilinde farkli sektorlerde gorev yapan 27 yo-
neticiden veri toplanmustir. Veriler igerik analizi ile analiz edilmistir. Analiz neticesinde; sekiz tema tespit edil-
mistir. Bunlar; i.rasyonelligin temel karar verme siireci olmasi, ii.secenek sayisinin siireglerde 6nemli olmasi,
iii.zor durumlarda sezgiselligin tercih edilmesi, iv.kararin kendisine ait 6zelliklerin siireci etkiledig, v.kriz anla-
rinda kararlara katilim derecesinin yiikseltilmesi, Vi. sezgiselligin de bir karar siireci olarak goriilmesi,
vii.sezgiselligin gilivenilir ve bilimsel bulunmamasi, viii.se¢imin inandiriciligi 6nemli oldugunda rasyonelligin
tercih edilmesidir. Ayrica yonetici kararlar1t Hodgkinson ve Clarke (2007)’in biligsel stili tammladigi dort boyut-
lu perspektifte degerlendirilmis, 27 yoneticinin tamaminin kendilerini, “detay”, 12 yoneticinin “bilissel zengin-
lik”, alt1 yoneticinin “biiylik resim” alaninda tanimladiklar goriilmiistiir. Bu davranis kaliplart nérobilimin yazin
bulgulariyla karsilastirilarak tartigilmis, orgiitler, yonetim, egitim ve insan kaynaklari alanlarina 6nerilerde bulu-
nulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetici Karar Verme, Rasyonellik, Sezgisellik, Biligsel Esneklik, Norobilim.
JEL Simflandirmasi: M10, M19

Abstract

The main purpose of this research is to understand the decision making behaviors of managers and to discuss
these behaviors with the findings of neuroscience. When decision-making researches evaluated in many aspects
from different disciplines, limitation on this study was needed. For this purpose, the research was bounded by

"rationality”, "intuition" and "cognitive flexibility" dimensions. The same dimensions were analyzed in the light
of the findings of neuroscience. In this study qualitative research method used, semi-structured interview created
in the light of conceptual framework, data were collected from 27 managers from different sectors in Istanbul.
Data were analyzed by content analysis. As a result of the analysis of the responses, eight behavior patterns were
identified. These are; i. rationality as the most basic of the decision process, ii. different perspectives and number
of options to be important in decision processes, iii. intuitive processes to be preferred in hard decisions, iv. in-
fluence of the characteristics of the decision itself, v.high participation in cris situations, vi. intuition accepted as
decision process, vii. intuitive decisions could be accepted as unreliabile viii. rational process is preferred when
credibility is important. In addition, the managers were evaluated in a four-dimensional cognitive style perspec-
tive defined by Hodgkinson and Clarke (2007), and it was seen that all of the 27 managers identified themselves
as “detail”, 12 managers “cognitive wealth” six managers “big picture”. These behavioral patterns were com-
pared with neuroscience findings and recommendations were made to organizations, management, education and
human resources fields.
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1.Giris

Orgiitsel boyutta “yonetme” ve “karar verme” es anlamli iki sdzciik olarak kabul edil-
mis ve “yoOnetici” “karar veren” kavramiyla 6zdeslesmistir (Simon, 1998). Dolayisiyla yone-
tim alaninda; karar vermeden yonetimin hicbir eylemde bulunamayacagi, ayrica karar verme
siireci tam olarak anlagilmadan 6rgiit ve yonetimi anlamanin giicliigii agiktir.

Karar verme arastirmalarina yayin temelli bir inceleme yapildiginda; “Betimsel (desc-
riptive), normatif (normative) ve kuralsal (presriptive)” olarak ii¢ ana baslik altinda toplandigi
goriiliir (Bell, Raiffa & Tversky 1998). Betimsel ¢calismalarda; kararin nasil verildigi normatif
caligmalarda; nasil verilmesi gerektigi, kuralsal ¢alismalarda ise; kararin iyilestirilmesi adina
nasil bir egitimin verilmesi gerektigi konularina odaklanilmistir (Bell ve ark., 1988).

Yonetim teorilerinde uzun siiredir devam eden bir ikilem, etkili yonetimsel kararlarin
“rasyonel analiz” veya “sezgisel/yaraticilik” siire¢lerinden hangisinde alindigidir. Diger yan-
dan yoneticinin karar siirecinde bulunan “segenek iiretme ve kontrol” degiskenlerini i¢eren
“biligsel ¢eliski”, karar siireclerini anlamada anahtar kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Baslarda, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yonetim gibi ¢esitli disiplinlerin ortak ¢alisma alani
olan karar verme arastirmalar1 nérobilimin bulgulariyla gelisme gostermistir. Norobilim insa-
n1 ve en ¢ok da karar siireclerini anlamada, bireylerin nasil karar verdigini agiklamada onciil
bilim haline gelmistir (Bechara, 2004). Tiirkiye yazinina bakildiginda; karar verme ¢alismala-
rinin biiylik bir boliimiinii; analitik se¢im modelleri ve matematiksel programlardan olusan
normatif ¢aligsmalar yer almaktadir (Yasar, 2016). Bu yoniiyle calisma, tanimsal bir aragtirma
olup arastirma diizeyi bireydir ve yoneticilerin karar davranisini nérobilim perspektifinde an-
lama noktasinda yazina katki saglayacagi degerlendirilmistir.

2. Literatiir Ozeti

2.1. Karar Verme

Karar vermenin en genis tanimlarindan birisi de; karar vermenin iki veya daha fazla
secenek arasindan bir eylemin ya da eylemsizligin se¢ildigi igsel siireci icerdigi seklindedir ve
bir davranisla sonuclanabilir veya sonuglanmayabilir (McFall, 2015). Yonetsel anlamda ise
“alternatiflerin degerlendirildigi ve se¢imin yapildig: siire¢” olarak ifade edilir (Hambrick &
Mason, 1984). Orgiitlerde yéneticilerin temel islevi karar verme olarak gériiliirken, drgiitiin
nasil davrandigini anlama konusunda kuramsal ¢alismalar yiiriitenlerin yonlendigi taraf ise,
orgiit icerisinde bireylerin, gruplarin ve orgiitiin nasil karar verdigini anlamak olmustur (Gore
ve ark., 2006). Orgiitsel boyutta “yonetme” ve “karar verme” es anlamli iki sozciik olarak ka-
bul edilmis ve “ydnetici” “karar veren” kavramiyla 6zdeslesmistir. (Simon 1998). Karar ver-
me davranigini agiklamaya ¢alisan; “¢cop kutusu” modelini benimseyen (Cohen, March & OlI-
sen, 1972), “gli¢ ve politikaya” vurgu yapan (Pfeffer,1992), 6rgiitsel “rutinler ve kestirmelere”
vurgu yapan (Kahneman, Paul & Tversky, 1982) “sezgi”leri 6ne ¢ikaran (Agor, 1986) olmak
tizere dort temel diisiince okulu bulunmaktadir. Bu karar verme tartismalar1 kararin nasil ve-
rildigini anlama yoniinde olup, temelinde rasyonellik ve sezgisellik boyutlarini 6ne ¢ikarmis-
tir (Yasar, 2016). Onemli bir hayat ve 6rgiit icerisinde is becerisi oldugu ileri siiriilen (Loo,
1999) karar davranisinin, nasil verildigi antropoloji, sosyoloji, psikoloji, ekonomi ve yonetim
alanlarinin arastirma alanidir (Cabantous, 2006). Bu calismalarin ve son olarak noérobilimin
odak noktasi rasyonellik ve sezgisellik boyutlarinda olmustur.

Chester 1. Bernard (Turner & Miiller, 2003) karar verme siirecini “Idarecinin fonksi-
yonlar1” kitabinda “mantikli” ve “mantikli olmayan” seklinde iki tiirlii zihinsel siireglere sahip
olduklarini belirtmistir. Mantikli siire¢; kelimelerle veya baska sembollerle ifade edilebilen
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bilingli diisiinmeyi anlatir, mantikli olmayan siireg ise, bir yargi, eylem veya kararla anlasila-
bilen kelimelerle ifade edilemeyen durumlar: anlatir.

Harold Leavitt (1975) yonetim egitimlerinde analitik siireclere asir1 egilim gosterildigi
yoniinde elestiri getirmis, mantiksal ve analitik siirecler kadar sezgisel ve duygusal bilgi isle-
me siireglerinin de ayni1 dikkati hakkettigini sdylemistir. Mintzberg, Raisinghani ve Theoret
(1976), yonetim alaninda iyi planlayicilarin rasyonel bilgi isleme siireglerinde, iyi yoneticile-
rin ise sezgisel bilgi isleme siireglerinde daha iistiin olduklarini ifade etmislerdir. Simon
(1987), analitik (rasyonel) ve yargisal (sezgisel) olarak iki farkl: siire¢ tanimlamis, etkin yone-
ticilerin bundan herhangi birisini segme liiksii olmadigini belirtmistir.

The American Psychological Association Monitor on Psychology (Vol. 36, No. 3,
2005) segkin aragtirmacilarla “sezginin” tanimi i¢in goris istediginde, “nasil 6grendigimizi
bilmeden bildiklerimiz”, “uzun dénemli bilgilerle elde edilen, bilingalti, otomatik™ gibi kav-
ramlar kullanilmistir. Bu tanimlamalarin aydinlatilmasi noérobilim sayesinde hiz kazanmistir.
Bu tespit sonrasinda “rasyonel” ve “sezgisel” kavramlartyla tanimlanmig ve yaklasik 50 yil
sonra bu ayrim norobilimin gelismesiyle beynin iki farkli bolgesinin faaliyeti oldugu ortaya

¢ikmistir (Camerer, Loewenstein & Prelec, 2005).

2.2. Bilissel Esneklik

Bilissel esneklik, bireyin bilingli davraniglarini agiklamada anahtar gérevi gorir (1o-
nescu, 2011; Deak, 2003) zeka ve yaraticilikla ilgili arastirmalarin 6nemli bir degiskenidir.
Yapilandirilmamis ve karmasik durumlar karsisinda segenek tiiretme yaraticilikla ve biligsel
esneklikle iligkilendirilir (Torrance, 1968).

Biligsel esneklik, karar verme aragtirmacilar1 ve psikologlar tarafindan farkl sekillerde
tanimlanmistir. Davranisci terapilere gére duygu ve davranislarin diisiincelerimizle belirlen-
digi, aksi yonden bakilacak olursa davranislarin diisiince ve duygu lizerinde 6nemli etkisi ol-
dugu seklindedir (Beck, 2005; Beck, Rush, Shaw & Emery, 1979; Koroglu, 2009). Bilissel
esneklik; bireyin diisiince sisteminin, dis ¢evreden gelen etkilere hazir olma hali (Scott &
Bruce 1962), yine bireyin bilgi isleme stratejilerini, yeni ve beklenmedik durumlarla karsilas-
tiginda yeniden diizenleme yetenegi (Canas & Novak, 2006), es zamanl birden fazla etkiye
tepki verebilme, degisen kosullara uygun ¢6ziim bulabilme olanag: saglayan bir 6zellik (Io-
nescu, 2011) olarak nitelendirilir. Sonug olarak diisiince, duygu ve davranislar tek yonlii degil
birbiriyle etkilesim icerisinde olan kavramlardir.

Biligsel esneklik bireyin karar siiregleri ele alindiginda “Kontrol ve se¢enek iliretme”
olarak iki temel alanda 6ne ¢ikmaktadir. Secenek iiretmeden kasit, yasamda ortaya ¢ikan du-
rumlarin ve insan davraniglarinin olasi alternatiflerinin olabilecegini algilama becerisi ve zor
durumlan ¢ozebilmek i¢in ¢ok sayida ¢oziim iiretme becerisidir. Kontrol ise, zor durumlari
kontrol edilebilir algilama egilimidir (Denis & VanderWal, 2010).

Bilissel esnekligin yonetsel beceriler kapsaminda; tartismaya agik olma, anlagsmazliga
yonelik tolerans (Martin, Anderson & Thweatt, 1998), kisilerarasi iletisim becerileri (Rubin &
Martin, 1994), giriskenlik, iletisim 6z-yeterligi (Martin & Anderson, 1998), isbirligine agiklik,
uyum saglama (Hullman, 2007) ve 6z-duyarhlik ile (Martin & Anderson, 2011) pozitif yonde
iligkili bulunmustur.

2.3. Norobilim

Noro kelime olarak eski Yunan’da netiron, Latince’de nervus kelimelerinden gelir ve
sinir sistemi ile ilgilidir. Ilk olarak 17. yy.da noroloji teriminin tanitilmasi i¢in kullanilmas,
sonrasinda ndropsikoloji (Anderson, Northam, & Wrennall, 2017), nérokimya, noroegitim
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(Smith, 2017), noroekonomi, néropazarlama (Stanton, Sinnott & Huettel, 2017; Sezgin, &
Ucar, 2015), noroliderlik (Ghadiri, Habermacher, & Peters, 2013) gibi bir¢ok alanla iliskisi
kurulmustur. Ornegin, ndropazarlama; marka ve satialma kararmin olusum siirecinin beyin-
de nasil meydana geldigini arastirir. Norofinans; finansal kararlardaki néron aktivitelerini
arastirir, noroliderlik, takipgiler ve liderler arasindaki etkilesimdeki beyin faaliyetlerine odak-
lanir. Beynin anatomik yapisi ve karar siireciyle iliskisini anlamak adina asagida temel bilgi-
lere yer verilmistir.

Beyin anatomik olarak beyin kabugu/dis katman (korteks), limbik sistem ve orta beyin
olmak tizere ti¢ boliim halinde tasarlanmistir. Analitik karar alma gibi karmasik siirecler dis
katmanin alanina girer, soyut diisiinme, planlama hesaplama, 6grenme, stratejik karar verme
ile ilgilidir. Limbik sistem beynin duygu motoru olarak adlandirilir, hayatin siirdiiriilmesini
saglayan psikolojik siiregler de en i¢ katmanda gelisir (Bechara, 2004). Bireyin karar verme-
sini yonlendiren noral devreler iki tiir davrams gerceklestirirler. i. Odiil ve basarnin pesinden
kosmak, ii. Zarar ve kayiptan kaginmak (Rilling & Sanfey, 2011).

Karar siireglerinin beyinde nasil sekillendigi Camerer ve ark. (2005) tarafindan, dort
tip bilgi isleme siirecleri ile ele alinmistir. Birinici boyut “otomatik ve kontrolli” siireglerdir
(Shiffrin ve Schneider, 1984). Rasyonel/uzman sistemler (Kirkpatrick & Epstein, 1992), yan-
sitic/doniislii (Lieberman & dig., 2002); Tip-1 ve Tip-11 sistemler (Kahneman & Frederick
2002) otomatik ve kontrollii siiregleri tanimlar. S6z konusu bu otomatik ve kontrollii siirecler
beynin farkli bolgelerinde meydana gelmektedir (Lieberman ve ark., 2002). ikinci boyut olan
“duygusal ve bilissel” siire¢ ayrimi, gerek psikoloji (Zajonc 1980) gerekse norobilim (Dama-
sio, 1994) alaninda gortiliir.

Taggart ve Valenzi (1990) noro bakis acisiyla yonetimin alt1 temel mod tanimlamis-
lardir. Bu boliimler ve sahip olduklar1 fonksiyonlar Sekil-1’de gosterilmistir.

Sol On Sag On
Planlama Vizyon

Sol Beyin Sag Beyin
Analiz idrak

Limbik
Paylasim

Suriingen Beyin
Kontrol

ro=====

Sekil-1: Beynin boliimleri ve bilgi isleme siiregleri (Taggart & Valenzi, 1990)

Yoneticilerin kararlarini etkilemeleri kapsaminda ele alindiginda bu modlar “problem
¢ozme, gelecege bakis ve ise yaklasim” konularina gore farklilagmalar goriilmiistiir.

Hodgkinson ve Clarke (2007), bireyleri bilgi islemede kullandiklari rasyonel ve sezgi-
sel oranlarla dort farkl kategoride degerlendirmislerdir (Sekil-2). Birinci boliim “Ayrintili-
Bilingli” olarak tanimlanmistir. Bu bireyler, yiiksek derecede analitik, verilerle hareket eden,
sezgilerini ¢ok az veya hi¢ kullanmayan kisilerdir (Klein, 1993).
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Analitik
)
Biligsel
Detay Zenginlik
|
1
N— H
Sezgisel
)
Biiylik
Kavra\::mama Resim
v
N—— N——

Sekil-2: Biligsel sitilin temel boyutlar1 (Hodgkinson & Clarke, 2007)

Ikinci bdliim “gok yonlii bilis” olarak adlandirilir ve analitik detay ile gerektiginde de-
tayla ilgilenmeme egilimini hizlica gdsterebilirler (Louis & Sutton, 1991). Uciincii bdliim
analitik ve sezgisel siireglerin her ikisiyle de tanimlanamayan bireylerin bulundugu boliimdiir.
Bunlar, “farkedemeyenler” olarak adlandirilir, veriyle fazla ilgilenmezler, ayn1 zamanda bii-
yiik resme ulasma konusunda isteksizdirler. Dordiincii boliim, “Biiyiik resim-biling” kavram-
lartyla tanimlanir, probleme genel bakisla, analitik siirecleri kullanmadan yaklasirlar detayla
ilgilenmezler, avantajlari biiylik resme kisa zamanda sezgileriyle ulasabilmeleridir (Clarke &
Mackaness, 2001).

3. Yontem

3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci yoneticilerin karar davranislarin1 anlamaktir. Yazinda da
goriildiigl iizere karar verme davranisi arastirmalart oldukga genis bir alana yayilmistir. Bu
durum ve nitel aragtirmanin 6zii, ¢aligmada belli bir sinirlandirma getirilmesi gerekliligini do-
gurmustur. Yazinda yoneticilerin karar davranisinda 6nemli oldugu goriilen; karar verme bo-
yutlarinda “rasyonellik”ve “sezgisellik”, bilissel esneklik boyutlarinda “secenekler”, “karar
vericinin kontroli” ve “farkli agilardan bakma esnekligi” aragtirmanin sinirlar1 olarak belir-
lenmistir.

Bu maksatla arastirmanin amaci;

1. Yoneticilerin rasyonel ve sezgisel siire¢lerini anlamak,

2. Yoneticilerin bilissel esnekliklerini anlamak,

3. Norobilimin bulgulariyla yonetici karar verme davranisini agiklamak olarak belir-
lenmistir.

Yukarida belirlenen arastirmanin sinir1 ve amaclari dogrultusunda yapilan yazin tara-
masinda bes tema belirlenmis ve alt1 goriisme sorusu hazirlanmistir. Tespit edilen temalar; i.
rasyonellik, ii. sezgisellik”, 1ii. tek/cok segenekli durumlardaki tepkisi, iv. zor durumlarda
kontrolii saglama durumu, v. karar durumuna farkli agilardan bakma esnekligidir. Alinan ce-
vaplardan elde edilen verilerle Moustakas (1994)’1n olgubilim ¢alismalarinda belirttigi “doku-
sal” ve “yapisal” betimleme tiirlerinden, dokusal betimleme yapilmistir. Bu kapsamda anahtar
ifadeler belirlenmis ve anlam kiimeleri olusturulmustur. Yoneticilere sorulan sorular ve hedef-
lenen kavramlar Tablo-1‘de gosterilmistir.
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Tablo-1: Goriisme sorulari ve amaglari

S.No. | Goriisme Sorular: Amag
isinizle ilgili olarak karar verdiginiz bir du- | ) onctici yonlendirme yapiimadan karar ve-
1. . .S rirken g6z 6nlinde bulundurdugu kriterler
rumu diisiinerek, karar siirecinizi anlatiniz.
anlamaya calisilir.
Sistematik, analitik, degisik secenekleri dii- D . .
. L Karar vericinin karar siirecindeki rasyonel-
2. stinerek, bilgi kaynaklarini kontrol ederek oo .
LT lik kriterleri ¢ikarilmaya galigilir.
karar veren biri misiniz?
Sezgl!erlnej suvenen, dogrulugu r_1dan_ daha" Karar siirecindeki sezgisellik kriterlerinin
3. | ¢ok hissettigin kararlar1 veren, hislerine gii- g :
o olup olmadig: kesfedilmeye calisilir.
venen biri misiniz?
Zor durumlarda kaldiginizda 6niiniizde tek | Bazi karar vericiler i¢in zor durumlarda bir
4. secenegin mi olmasini tercih edersiniz, cok | ¢cok secenegin olmasi sikinti verebilir. Boy-
secenegin olmasini mi? le bir durumun varlig1 sorgulanir.
Zor durumda kaldiginizda karar siirecinizi Karar vericinin zor durumlar karsisinda ka-
5. tanimlayiniz, “karar siireciniz” ve “kontro- | rar verme zorunda kaldiginda kontroliinii
liiniiz” nasildir? saglayip saglayamadigi anlamaya ¢aligilir.
Zor durumlarda “degisik agilardan bakmak™ | Zor durumlarda farkli agilardan bakma es-
6. “birgok segenegi degerlendirmek” konu- nekligini gosterip gostermedigi anlamaya
sunda nasil davranirsiniz? caligilir.

3.2. Arastirma Deseni

Bu arastirma nitel, kesfedici, olgubilim ¢alismasidir ve aragtirmada karar verme olgusu
kapsaminda yoneticilerin rasyonellik, sezgisellik ve bilissel esneklik yaklagimlar1 anlagilmaya
calisilmigtir.

Nitel ¢alisma olgular1 tiim karmasikligiyla igerisinde dogal ortamlarda inceler ve odak
noktasi olgudur (Leedy & Ormrod, 2001), olguyu anlama ve anlami kesfetmek i¢in uygun
yontemler sunar (Creswell, 2003), katilimcilarin deneyimlerinin anlagilmasi, arastiricinin ol-
guyu anlamlandirmasini kolaylastirir (Moustakas, 1994). Veriler olgu ile deneyimi olan birey-
lerden toplanir (Creswell, 2016, s. 81). Kesfedici olgubilim metodu arastirmaciya, bireylerin
arastirtlan kavramlarla ilgili deneyimlerini kesfetme yolunu agar (Manen, 1997 s.5). Bu kap-
samda arastirma konusu olan “yoneticilerin karar verme davranigi” kesfedici olgubilim kap-
saminda ele alinmistir.

Arastirmada yar1 yapilandirilmis gériisme formu kullanilmistir. Arastirmaci tarafindan
hazirlanan goriisme formu uzman gorisleri alindiktan sonra yeniden sekillendirilmistir. Mo-
ustakas (1994)’a gore katilimeilara iki tiir soru yoneltilir. Bunlardan birincisi, olgubilimle ilgi-
li yasanilan deneyimin anlatilmasidir. Bu maksatla katilimecilara 6ncelikle higbir yonlendirme
yapmadan, sadece kendi tanimlamalariyla yasadiklar bir olay iizerinden karar stireclerini an-
latmalar1 istenmistir. Olgubilim goériismeleri konunun 6ziine ulagsmak ve olgunun anlasilmasi
i¢in yiiriitiildiiglinden karar verme olgusuyla ilgili yasadiklar1 deneyimlerini anlatmasi isten-
misg, yazindan ¢ikarilan miiteakip sorular, iic uzman akademisyen goriisii alindiktan sonra ka-
tilimcilara yoneltilerek karar siireglerini etkileyen faktorler kesfedilmeye galisiimistir.

3.3. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Arastirmanin giivenilirligi her kisiye ayni sorularin yoneltilmesi (Kvale, 1996:235),
gorliisme protokoliiniin hazirlanip gériisme Oncesi arastirma kapsamindaki terimlerin agiklana-
rak goriismecilere imzalatilmasi ile olusturulmustur. Arastirmacinin aynit metinde farkli za-
manlardaki kodlamalarin ortiismesi (Glasser & Strauss, 1967: 106) kayittan yaziya aktarim-
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daki tutarlilik (farkli zamanlarda farkli aktarimlarin benzerligiyle ¢6ziimleme tutarliligi) (Sil-
verman & Green, 1993: 148) giivenilirligi artirir. Bu siiregte ¢oziimleme tutarliligina bakilma-
s1 gerekmektedir. Bu tutarlili§i saglayan uyusum yiizdesi formilii kullanilabilir (Robson,
1993; Bakeman & Gottman, 1997). (P=Uyusum ylizdesi, Na: Uyusum miktari, Nd: Uyusmaz-
lik miktar1) P=(Na x 100) / (Na + Nd). Arastirmada uyusum yiizdesi P= (187x100) / (187 +
21) = 89,9 olarak hesaplanmuistir.

Gegerlilik nesnel diinya gergekliginin dogru bilgilerle sunulmasi olarak tanimlanir
(Kvale, 1989: 76). Verilerin toplanmasi, kodlanmasi, analiz edilmesi, sunulmasi ve kabul edi-
lebilirliginin sorgulanmasi gegerlilik sorunudur. Bu yiizden goriismelerin yazli metne aktaril-
masinda sozsiiz iletisimin de yansitilmasi, aktarimi yapilan metnin daha sonra miilakat yapi-
lan kisiye tekrar gotiiriilerek onaylatilmasi gegerliligi artiran 6nemli dl¢iitlerdendir (Silverman
& Green, 1993: 156). Tanimlamalarin ger¢cekten deneyimi yasayan tarafindan anlatildig: se-
kilde anlasildiginin onaylanmasi amaciyla bulgular ve aktarma goriismecilere tekrar gonderi-
lerek onaylar1 alinmistir.

Arastirmanin iki temel sinirliligr bulunmaktadir. Bunlardan birincisi ve biiyiigii, aras-
tirmanin dogasinda olan 6znelliktir. Ikinci sinirlilik arastiricinin tek olmasidir. Bu smirlilikla-
11 azaltmak amaciyla, analiz sonucu bulgular goriisme yapilan yoneticilere tekrar gonderilmis,
tespitlerin stillerini yansitip yansitmadigini teyit etmeleri istenmistir.

3.4. Orneklem

Polkinnghorne (1989) miilakatlarin olguyu biitiiniiyle deneyimleyen ve sayilart 5-25
arasinda degisen bireylerle yapilmasi gerektigini belirtmektedir. Bu ¢alisma 27 ydneticinin
gercek karar siireglerine verdikleri anlamlara odaklanmistir.

Bir olguyla ilgili deneyimlerden gelen cevaplar elde edilmek istendiginde, en iyi yon-
tem amacl 6rneklemdir (Maxwell, 2018). Nitel arastirmanin arkasinda yatan fikir, arastirma
probleminin ve aragtirma sorularinin en iyi sekilde anlasilmasini saglayacak katilimcilara
ulagsmak ve bu katilimcilar1 amaca gore segmektir. Bu durum nicel ¢alismalarin aksine segki-
siz drnekleme yontemini onermez (Creswell, 2016 s.189). Segilen kisilerin temsil edilebilirli-
g1 tesadiifi 6rneklemde biiyiik 6rneklem kiimeleriyle saglanirken, amaglh 6rneklemde bilingli
olarak segimle bu kosul yerine getirilmis olur (Maxwell, 2012 5.98). Amagl se¢imde elde edi-
len bir diger fayda popiilasyondaki heterojenligi yakalamaktir bu “maksimum c¢esitlilik” or-
neklemesi olarak da ifade edilir (Guba & Lincoln, 1989, s. 178). Maksimum gesitlilik bu ¢a-
lismada, en ¢ok iliskili boyutlar tanimlanarak ve bu boyutlardaki en iy1t muhtemel ¢esitlilikleri
temsil eden kisiler segilerek saglanmistir. Goriistilecek kisiler yonetici deneyimleri dikkate
almarak sektorel farklilik gozetilerek secilmistir. Orneklemi olusturan 27 yonetici dokuz fark-
I1 sektdr ve 17 farkli boliim ¢alisanidir. En az bes y1l yonetici yani karar verici pozisyonda
olmalarina dikkat edilmistir.

Goriisme tekniginde, nicel calismalarin aksine 6rneklemin evreni temsil etme ve elde
edilen bulgularin evrene genelleme kaygilar1 bulunmamaktadir, bununla birlikte genelleme
tizerinde calisilan kisilerle ayni Ozellikleri gosteren kisilere genellenebilir (Schofield,
1990:226). Genelleme kavramindan kasit, benzer kisilerin davraniglarini anlamaya ¢aligmaktir
(Patton, 1990: 184). Arastirma kapsamindaki bulgularin, yonetici pozisyonundaki bireylerin
karar davraniglar1 hakkinda bilgi birikimine katki saglanacag diisiiniilmiistiir.

Katilimcilarla yapilan goriisme siireleri ortalama bir saattir. Goriigme esnasinda kayit
cihaz1 hazir bulundurulmustur. Izin veren 13 yoéneticinin ses kaydi yapilmistir. Gériismenin
amaci, sorulari, konuyla ilgili terimlerin anlamlari, katilimcinin demografik bilgileri (isim ve
sirket bilgileri harig) i¢eren protokol gériismecilere imzalatilmistir. Goriisme yapilan yonetici-
lere ait demografik 6zellikler Tablo-2’de sunulmustur.
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Tablo-2: Katilimcilara ait demografik 6zellikler

Yas Egitim Cinsiyet Yoneticilik deneyimi (yil)
30- | 40- | 50- . . 6- | 11- | 16-
39 | 49 | 59 60+ | Lisans | Y.Lisans | Doktora | K E 10 15 20 20+
5 16 4 2 19 16 2 4 23 4 10 7 6

3.5. Verilerin Analizi

Goriisme tekniginde aragtirmacinin topladigi veriler organize edilmemis yigin halde
bulunan konusmalardan ibaret oldugu sdylenir ve analizinde temel dort ¢aligmaya yer verilir
(Keeves & Sowden, 1994: 1465): (a) Arastirmanin deseni, (b) verilerin toplanmasi, (c) verile-
rin analizi, (¢) bulgularin 6zetlenmesi. Bu veriler {i¢ basamakta degerlendirilerek ¢ikarim ya-
pilir. Bunlar; verilerin azaltilmasi (data reduction), verilerin sunumu (data display) ve sonug
¢ikarma ile dogrulama (conclusion-drawing verification) (Miles & Huberman, 984: 23).
Creswell ise veri analizini alti basamakta ongormiistiir: i.veri yonetimi, ii.okuma, not alma,
iii.tanimlama, iv.siniflandirma, v.yorumlama, vi.gorsellestirme.

Bu c¢aligmada dort basamakta analiz yapilmistir: i.veri yonetimi kapsaminda ilgili yer-
leri kopyalanarak veriler azaltilmis ve odaklanilmasi gereken ifadeler ¢ikartilmistir.
ii.Ifadeler yazindaki karar verme ve bilissel esneklik faktorlerine gore siiflandirmalari ya-
pilmistir. Bu kapsamda 8 adet tanimlama ortaya konmustur. Bulgular kisminda bu tanimlama-
lar agiklanmistir. iii. Bulgular nérobilim perspektifiyle ve Hodgkinson ve Clarke’in (2007) or-
taya koydugu bilissel stilin dort temel boyutuna gore degerlendirilmistir. iv.Veriler tablolarla
gorsellestirilmistir.

3.6. Bulgular

Arastirma siiresince yoneticilerin karar siireclerindeki rasyonellik/sezgisellik ile bilis-
sel esneklikleri lizerine 8 adet temel tanimlama ortaya ¢ikmistir. Bunlar; i.rasyonelligin en
temel karar siireci olmasi, ii.sezgiselligin genellikle “tecriibe” ile 6zdeslestirilmesi, iii.se¢imin
inandiriciligl s6z konusu oldugunda rasyonel siireclerin tercih edilmesi, iv.sezgisel yaklasimin
“duygusallik” olarak tanimlandiginda uzak durulmasi gereken kavram olarak algilanmasi,
v.sezgisel karar vermenin giivenilir bulunmamasi, vi.kriz aninda sezgisel siireglerin tercih
edilmesi, vii.Farkli bakis acisi ve segenek sayisinin karar siire¢lerinde onemli olmast,
viit.kararin kendisine ait 6zelliklerin karar stirecini etkiledigidir. Yukarida belirlenen tanim-
lamalar ile hangi yoneticiler tarafindan yapildigini gdsteren ¢izelge Tablo-3’tedir.

Tablo-3: Yoneticilerin Karar Siireglerini Tanimlamalari ve Sikliklar

S.No Tammlamalar Yonetici Yoneticiler
Sayisi
Rasyonelligin temel karar verme Y1,Y3,Y4,Y5,Y6,Y7,Y8,Y10,Y11,Y12,Y
1. siireci olmasi 24 13,Y14,Y15,Y17,Y18,Y19,Y20,Y21,Y22,
Y23,Y24,Y25,Y26,Y27
Farkli bakis agis1 ve segenek sayi- Y1,Y3,Y5Y6,Y7,Y8,Y10,Y11,Y12,Y13,
2. sinin karar siireglerinde 6nemli 20 Y14,Y15,Y18,Y19,Y21,Y22,Y23,Y25,Y2
olmasi, 6,Y27
3 Zor durumlarda ve kriz aninda 19 Y2,Y3,Y4,Y6,Y7,Y8,Y9,Y11,Y12,Y14,Y
sezgiselligin tercih edilmesi 15,Y16,Y18,Y20,Y21,Y22,Y23,Y26,Y27
4 Kararin kendisine ait 6zelliklerin 18 Y1,Y3,Y4,Y5Y7,Y8,Y11,Y12,Y15,Y17,
karar siirecini etkiledigi Y18,Y19,Y20,Y22,Y23,Y25,Y26,Y27
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Kriz aninda kararlara katilim de- Y3,Y4,Y5Y6,Y8,Y9,Y11,Y12,Y14,Y15,
recesinin yiikseltilmesi Y16, Y20,Y21,Y22,Y24,Y26,Y27

Sezgiselligin de karar siireci ola-
6. | rak goriilmesi ve sezgiselligin tec- 16
riibe ile 6zdeslestirilmesi

Y2,Y4,Y6,Y7,Y9,Y11,Y12,Y15,Y16,Y18
,Y20,Y21,Y22,Y23,Y26,Y27

Sezgiselligin giivenilir ve bilimsel

bulunmamasi, duygusallik olarak Y1,Y3,Y4,Y5,Y8,Y10,Y11,Y12,Y18,Y19

I algilanmasi1 durumunda kag¢inil- 15 Y20, Y23,Y24,Y25,Y26
masi gereken kavram olmasi
o Sf(f“f“nénandmﬂl‘gl..s‘jzlk".““ts‘;_ 14 | YLY4Y5Y8Y10,Y11,Y12,Y18,Y19,Y2
.| oldugunda rasyonel siireglerin te 0. Y23 Y24,Y25, Y27

cih edilmesi

Rasyonelligin temel karar verme siireci olmasi

Yoneticiler kendilerini karar verirken, diisiinen-tasinan, analiz eden, verileri kullanan
ve alternatifleri goz Oniine alan, yani rasyonel karar verici olarak tanimlamislardir. Bu yoneti-
cilerin karar verme anlaminda kendilerini rasyonelite tizerinden tanimladiklarini ve rasyonel
stirecleri temel aldiklarini gdstermistir. Bu tanimlamay1 destekleyen ifadelerden bazilari asa-
g1da sunulmustur.

Y1«.SWOT analizi yapiyoruz. ihtiyaglarimiza gére secim Kkriterlerimizi belirliyoruz.
Bunun i¢in six sigma’nin matrix lerini kullaniyoruz..»

Y 15«..aldigim kararlarla ilgili problemleri olabildigince rakamlarla ifade etmeye ¢ali-
swrim Ve rasyonel kararlar alirim..»

Y 18«..Analitik olmamin sebebi, bilime verdigim 6nem ve verdigim kararlar agiklar-
ken nesnel olarak sebepleri agiklayabilme imkani..»

Y27«.Mutlaka sayisal olarak ifade edilebilen veriler elde etmeye caligirim..»
ii. Farkh bakis agis1 ve secenek sayisinin karar siireclerinde 6nemli olmasi

Yoneticilerin karar verirken se¢enek sayilarin1 onemsedikleri, hem tek secenegin ve
hem de ¢ok fazla segcenegin yoneticiyi rahatsiz ettigi goriilmiistiir. Norobilimin de ortaya koy-
dugu bilis diizeylerimizin smirli olmasi, karar vericinin ayn1 anda isleyebilecegi belli sayida
veri oldugundan, segenek sayisinin karar siireclerinde 6nemli bir degisken olabilecegi goriil-
miistiir. Bu tanimlamaya ait ifadeler su sekildedir.

Y5 ,,..Tek segenek olmasini tercih ediyoruz, belki bazen iki ama ¢ok segenek zamanla
yvaristiginiz bir is i¢in bunaltici olabilir..”

Y19 «.. fazla segenekten ziyade birkag tane segenekle ilerlemek her zaman en dogru-
sudur»

Y25 «..zor bir karar vermek durumunda kalirsam 6nlimde bir secenegin olmasini ter-
cih ederim. Zor durumlarda karar alternatiflerinin birden fazla olmasi yoneticide kararsizlik
yaratabilir»

Y21 ,,..Cok boyutlu degerlendirme yaptigimdan dolay1 birden ¢ok alternatifi deger-
lendirmek zor durumlarda daha etkili karar almami saglar..”

Y25 «..Az ama 6z segenek, her zaman fazla secenekten daha iyidir»

ili. Zor durumlarda ve kriz aninda sezgiselligin tercih edilmesi
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Yoneticiler her ne kadar sezgisel stiregleri bilimsel bulmadiklarini, kararin arkasinda
durulmasi gerektiginde yeterli destek saglanmadigini soyleseler de, zor durumlarda, zaman
baskisi altinda kriz diye niteledikleri kosullarda sezgisel siiregleri tercih ettikleri sOylenebilir.

Y2 ,,..Basim sikistiginda, daha 6nce boyle bir durum yasanmis mi?, Ben yasadim mi1?
En yakimimdakiler yasamis miyd1 hatirlamaya ¢alisirim. Yok ise; ¢alisma arkadaglarima sora-
rim boyle bir durum yasayan var mi1 ve yasandiysa ne yapildi nasil sonuglandi 6grenirim..”

Y12 «zor durumlardaki kararlarim hizli ve aceleyle alinmis kararlar degildir, sakin ve
daha detayci, sezgilerimin ve hislerimin de beni rahatlatmas: dnemlidir..»

Y23 «..Zor durumlarda, degisik agilardan bakarak bircok secenegi degerlendirmek zor
istir, daha once olumlu sonuclar alinmis benzer kararlar varsa, segeneklerimde oncelik veri-
rim..»

iv. Kararin kendisine ait 6zelliklerin karar siirecini etkiledigi

Yoneticiler verilecek kararin ne ile ilgili oldugunu, sonugtaki beklenen faydanin bii-
yiikligiinii diistinerek stireclerini tayin ettikleri goriilmiistiir. Hangi karar tiirlerinde sezgisel
ya da rasyonel siire¢ tercih edebilecekleri bu kapsamda arastirilabilecek bir sorunsal olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tanimlamalara iligkin ifadeler sunlardir.

Y12 «..ciddi olacagini diisiindiigiim karar vereceksem biraz daha kili kirk yarman ge-
rekebilir..»

Y23 «giinliik iglerin icerisinde verdigim kararlara zaman harcamam, delege etmeye
calisirim..”

Y25 «..orta élgekteki degerdeki olaylardan degilse oturup diisiinme ihtiyact duyarim.
Onlara harcadigim zaman da azalir. Tecriibe ile birlikte ayn1 durumlarda karsilastigin  sey-
lerde verecegin kararlar otomatiklesiyor..»

V. Kriz aninda kararlara katilim derecesinin yiikseltilmesi

Kararlara katilimin kriz donemlerinde mi, kriz olmayan dénemlerde mi daha fazla ol-
dugu konusu yonetim arastirmalarinda bir sorunsal olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticile-
rin kriz donemlerine ait karar siire¢lerinde astlarini segim siirecine dahil etme gayretinde ol-
duklar goriilmiistiir. Bu kapsamda ilgi ¢eken yanitlar asagida sunulmustur.

Y14 “..Kriz anlarim ekibim daha fazla yonetiyor aslinda ama bir takim is biriminden
gelen talepleri degerlendirirken {ist yonetimden geldiyse nasil yapalim diye konusuyoruz..”

Y16 “..sartlar sikistirdiginda astlarum: karar verme siireglerine olabildigince dahil et-
meye calisirim. Toplantilara 6nem veririm. Beyin firtinalariyla farkli bakis agilart gelistirme-
ye ¢aligirim..”

Y24 “..kriz aminda olaya ¢ok kisi ile ¢ok katilimla ilgili herkesin gériislerini alarak
yaklagirim..”

vi. Sezgiselligin de karar siireci olarak goriilmesi ve sezgiselligin tecriibe ile 6z-
deslestirilmesi

Yoneticiler dzellikle tecriibeliler, rasyonel siiregler kadar baskin olmasa da sezgisel sii-
reclerin de karar siireci olabilecegini belirtmislerdir. Sezgiselligin tecriibe ile kazanilabilece-
gini bunun da kararlarda kisiyi rahatlatan bir durum oldugunu belirtmislerdir. Bu tanimlama-
larla ilgili baz1 ifadeler asagida sunulmustur.

Y2 «.Sezgilerime ¢ok giivenirim ¢iinkii 25 yildwr aym sektorde ¢alisryorum, Kararla-
rimda sezgilerimi ¢ok siklikla kullanirim ve ¢ok da az yanilirim..»
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Y7 ,,..sezgilerini kullanmak hizli ve dogru karar vermenin en 6nemli yollarindan biri..»

Y11 «.sezgisel karar verebilmek i¢inde belli bir bilgi ve tecriibe birikimine sahip ol-
mak gerektigini goriiyorum..»

Y23,,..Sezgilerin etkisi ge¢mis tecriibelerle sabitlenir. Isimle ile ilgili karar verirken,
gecmis tecriibelerin getirmis oldugu ozgiiven ile hareket ederim. Tecriibelerimin sezgilerimi
teyit etmesini beklerim..”

vii. Sezgiselligin giivenilir ve bilimsel bulunmamasi, duygusallik olarak algilan-
mas1 durumunda ka¢inilmasi gereken kavram olmasi

Yoneticiler s6z konusu sezgisel karar siirecleri oldugunda, “sezgi” ile “duygu” kav-
ramlarmi es anlamli olarak kullandiklar1 goriilmiistiir. Bu durumda duygularin dolayisiyla
sezgisel siireglerin kaginilmasi gereken bir olgu sonucuna varilmakta, bunun ziddi olarak da
rasyonel siirecler oldugu belirtilmektedir.

Y9 «..sezgisel davranisin i¢inde duygusal faktor yogundur ve bu da alinan karar i¢in
uygun pazar ve isgiicii konusunda yani/maya sebep olur»

Y20 “..sezgilerim ve hislerim daha agir basiyor, dogal olarak da karar siirecimde aile
faktorii daha sezgisel davranmama sebep olabiliyor..”

Y23 «.karar vermenin zor oldugu zamanlarda duygularimin etkisinde kalmamaya ¢a-
Lisirim..»

viii. Sec¢imin inandiricihgl s6z konusu oldugunda rasyonel siireclerin tercih edil-
mesi

Yoneticiler se¢imlerinin nedenini agiklamak durumunda kaldiklarinda, sezgisellikten
uzaklagip rasyonel siiregleri tercih ettikleri goriilmiistiir. Bu duruma tersten bakildiginda da,
sayilarla ve analizlerle ulasildigi sdylenen kararlarin inandiriciligr arttirabilecegini soyleyebi-
liriz. Bu kapsamdaki ifadeler asagidadir.

Y4 «.Sayisal veri elde etme imkanimiz olmadig1 durumlarda sezgilerime giivenmek
durumunda kaliyorum. Ancak bu hallerde de diger paydaslari ikna ederek kararin ortaklasa
alinmas1 yoniinde ¢aba gosteririm..»

Y8 “Sezgilerinle aldigin karardan memnun olmazsan kendine ve karardan etkilenenle-
re verecek bir cevabin olmaz..”

Y19 “..Oyle hissettim bu yiizden boyle yaptim gibi aciklamalarin benim hayatimda pek
yeri yoktur. Her zaman “diisiindiim” agiklamasi kabuliimdiir..”

Y20 “..Hesabin1 veremeyecegimiz bir seye hissel olarak girdiginizde ve yanlis bir so-
nug veya daha farkli problemler dogdugunda hesabini veremezsiniz. O yiizden miimkiin oldu-
gunca rasyonel diistinmek zorundayiz..”

Elde edilen bulgular ayrica, ndrobilim yazininda ag¢iklanan Hodgkinson ve Clarke’in
(2007) biligsel stili tanimladig1 dort boyutlu perspektifinde degerlendirilmistir. Yoneticiler ka-
rar siir¢lerindeki analitik ve sezgisellik vurgularina goére gruplandirilmis ve hangi yoneticinin
hangi boliime daha uygun oldugu belirlenmistir. Buna gore; analitik siire¢ler sorular 1518inda
bakildiginda; 27 yoneticinin hepsi kendilerini yiiksek analitik-diisiik sezgisel olan boliimde,
analitik siire¢lerin yanisira sezgisellik kavrami da sorgulandiginda; 12 yonetici (Y1, Y3, Y7,
Y8, Y11,Y13,Y14, Y15, Y20, Y21, Y22, Y26 ) “yiiksek analitik-yiiksek sezgisel”” boliimde,
sezgisellik baskin olarak ele alindiginda ise; alt1 yonetici (Y2, Y9, Y16, Y17, Y19, Y27) “dii-
stik analitik-yiiksek sezgisel” boliimde tanimladiklar goriilmiistiir (Sekil-3).
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Analitik

Detay Biligsel
27 Yonetici Zenginlik
16 Yonetici
Kavrayamama Biiyiik Resim
-- 7 Yonetici

Sezgisel

Sekil-3: Yoneticilerin Analitik-Sezgisel Boyutlarda Dagilimu

4.Sonug, Tartisma ve Oneriler

Yonetimin ve yOneticinin kara kutusu olarak tanimlanan karar davraniginin en temel
sorunsallarindan biri olan yoneticilerin rasyonellik, sezgisellik ile bilissel esneklik kavramla-
ria nasil yaklastiklar1 bu arastirmanin ana sorunsali olmustur. Yukarida siralanan bulgular-
dan ¢ikarilabilecek en temel sonug; yoneticilerin halen sezgisel siiregleri kullanmaktan ¢ekin-
dikleri, zor sartlar ve zaman baskis1 gibi durumlarda sezgisel siirecleri kullanan yoneticilerin
bile bu durumu agiklamakta zorlandiklaridir. Yonetim ¢alismalarinda uzunca bir donem ras-
yonellik objektiflikle ve akilcilikla es tutulmus, diger davraniglar kiiclimsenmis ve irrasyonel
olarak tanimlanmistir. Arastirmanin bu bulgusu, Klein’in (1993) calismasinda tespit ettigi
“geleneksel karar verme yaklasimlarini kullanan yoneticilerin sezginin giiciinii yadsidiklar1”
bulgusuyla ortiismektedir. Bu konudaki nérobilim bulgular1 agagida tartigilmistir.

Analitik siireglerle ve analizle yapilan segimlerin sezgisel siireglerden daha iistiin ol-
dugu varsayiminin yanliglanmaya baglamasi, norobilimin sdylemlerinin etkin olmaya basladi-
g1 yillara denk gelmektedir. ABD’de 1970’lerde rasyonel modellerin rekabette en biiyiik engel
oldugunu goriisii atilmistir (Peterson, Feyyat & Fayyat, 2012). Agor (1984) 3000 yoneticiyle
yaptig1 ¢alismada, {ist yoneticilerin orta ve alt kademe yoneticilerine gore dnemli derecede
daha sezgisel davrandiklarini ortaya koymustur. Minzberg (2000) “The Rise and Fall of Stra-
tegic Planning” kitabinda rasyonellige getirdigi elestiride ‘“stratejik planlama” kavramini
“oxymoron (tezat)” terimi ile ifade etmistir. Stratejilerin planlanamayacagini “planlamanin
analizle” “stratejinin ise sentezle” ilgili oldugunu sdylemistir.

Norobilim bu noktada tartismay1 daha da ileri tasimis, sezgisel stireglerin irrasyonel ve
paranormal olmadigini sdylemistir (Simon, 1987; Prietula & Simon, 1989). Daha da Gtesi
sezgisel siiregler, uzun donemli deneyimlerden ve 6grenme yoluyla kazanilan bir olgudur
(Isenberg, 1986; Simon, 1987; Agor, 1984; Parikh, Neubauer & Lank, 1994). Yoneticiler her
karar verici gibi farkinda olarak ya da olmayarak bu gerceklikle karsi karsiyadirlar. Ozetle,
birey istese de istemese de sezgiselligi karar siireclerinde kullanmaktadir. Bu yonde olusacak
bilin¢li farkindalikla yoneticilerin verdikleri kararlarda kaygi diizeylerinin azaltilabilecegi
sOylenebilir.

Bir diger bulgu olan “zor durumlarda sezgisel siireclerin tercih edilmesi” yine alan ya-
zinda benzer bulgularla ortiismektedir. Yoneticilerin belirsizligin arttigt durumlarla (Isen-
berg,1986; Burke & Miller, 1999), problemlerin iyi yapilandirilmadigi (Behling & Eckel,
1991) ve yetersiz bilgi durumlarinda (Agor, 1984) rutin olmayan kararlarda (Parikh ve ark.,
1994) sezgilerine bagvurduklart goriiliir. Sezgiyi kullanmada yapilan isin kategorisi, kiiltiir ve
bireysel 6zellikler belirleyicidir (Sinclair & Ashkanasy, 2005). Bu durum nérobilimde beynin
limbik ve korteks alanlar1 arasindaki etkilesimle agiklanmistir. Gerek zaman baskist gerekse
asir1 bilgi yiikii limbik sistemin asir1 ¢caligmasini saglayarak yoneticinin elestirel analiz yap-
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masini ve 6n alin korteksinin ¢alismasini1 yavaglatmakta, yani rasyonel siireclerin atlanmasina
neden olmaktadir (Beer, Knight & Esposito, 2006). Bilissel esneklik bu noktada farklilik ya-
ratarak yoneticilerin dogru karar almasini saglamaktadir. Bu noktada arastirmanin “kriz anin-
da kararlara katilim derecesinin yiikseltilmesi” bulgusu dikkat ¢ekicidir. Bu durumlarda, yo-
neticilerin astlariyla paylagimi artirarak ve ¢ok fazla secenegin getirecegi bilgi yiikiinden ka-
carak iizerlerindeki baskiyr azalttigi goriilmektedir. Norobilim diliyle burada azaltilmak iste-
nen limbik sistem {izerindeki baski oldugu, nedenin ise korteksin daha rahat ¢alismasi oldugu
sOylenebilir.

Kararlarda 6nemli oldugu goriilen bir diger konu; karar durumundaki segenek sayisi
ve yoneticiler lizerinde olusturdugu strestir. Ancak bu noktada stresin derecesi 6nem kazan-
maktadir. Norobilim verileri; hafif stresin 6diil sisteminde dopamin salgisini tetikledigi, bunu
da 6grenme ve gelismeyi sagladigi, ancak yoneticilerin maruz kaldig1 yogun ve kronik stres
diizeyinin beynin hipokampiis (bellek merkezi) alanin1 kiiciilttiigii yoniindedir. Bu durum y6-
neticinin karar siireglerinde rasyonel ve sezgisel siire¢lerin kontroliinii zorlastirdigini, diger
bir deyisle otomatik kontrolden manuel kontrole ge¢is yaptigin1 gostermektedir (Peterson,
Feyyat, & Feyyat, 2012). Bu analizden ¢ikarilacak sonug, belirli bir esik seviyesi iizerindeki
kroniklesmis stresin yoneticilerin karar yeteneklerine olumsuz etkiler yaptigidir. Orgiitlerin
karar verici pozisyonundaki c¢aligsanlari igin stres kaynaklarini azaltict tedbirleri almalariyla,
karar kalitesinin artacagi ongoriilebilir.

Yoneticilerin kararlarini alirken dikkat ettigi bir diger konu kararin kendisine ait 6zel-
ligidir. Programlanmuis tiirde ya da basit kararlar alirken rasyonel siirecler daha iyi se¢imlere
gotiirebilir, ancak bilgi ve kavramlar arasi etkilesim arttikga karmasiklik artacagindan karar
stireglerinin kalitesinin de diistiigii goriilmektedir. Deneyimlerle olusan ve beyinde saklanan
semalar, zor durumlarda, belirsizlik anlarinda ve programlanmamis kararlarda daha hizli ve
daha dogru karar almamiz1 saglayabilir. Bu noktada ¢evre faktoriiniin karar stili ile orgiit per-
formansi arasindaki iliskiyi aracilik ettigi goriilmiistiir: Duragan olmayan cevrelerde; sezgisel
stil ile 6rgiit performansi pozitif iliskili, duragan ¢evrelerde ise negatif iliskili oldugu bulun-
mustur (Khatri, 2000).

Sonug olarak, giiniimiiziin kaotik ¢evresel kosullari, karar siireclerinde geleneksel, sii-
re¢ ve analiz agirlikli yontemler yerine, hizli tepki verebilen siirecleri 6ne ¢ikarmaktadir. No-
robilim gerek biligsel esneklik gerekse karar verme davranisi kapsaminda, yeni bulgular orta-
ya koyarak insanin se¢im davranigini anlamaya yardimei olmustur. Beynin iiglii yapist (kor-
teks, limbik, siirlingen) birbirine alternatif yapilar olmadigindan sezgisel ve rasyonel karar
verme davranislar: da birbirinin alternatifi degil, tam tersine birbirine ihtiyaci olan siirecler
oldugu aciktir.

Aragtirma bulgulartyla nérobilimin ortaya koydugu bulgular karsilagtirildiginda, yone-
ticilerin sezgisellik kavramina yonelik onyargili soylemler gelistirdigi ancak en zorlu siireg-
lerde sezgisellerine bagvurduklari ortaya konmustur. Insanoglunun hayatta kalmasinda yar-
dimc1 en 6nemli 6zelliginden olan “sezginin, yoneticiler i¢in bugiinkii ¢evresel faktorlerde
yine ayn1 onemde oldugu goriilmiistiir.

Norobilim rasyonellik kadar sezgisellik ve esnekligin yoneticilerin ¢ekinmeden kulla-
nabilecekleri kabiliyetler oldugunu gostermektedir. Bu kavramlarin anlasilmasi ayn1 zamanda
yoneticilerin aldiklar1 kararlarda giiven duygularini artiracaktir. Yonetimin sadece bir bilim
olmadig1 ayn1 zamanda sanatsal yonii oldugu kabuliiyle, yoneticilerin gerek giinliik gerekse
profesyonel yasantilarinda beynin her iki bolimiinii gelistirecek bilimsel egitimler yaninda
sanatsal egitimler de almas1 6dnemli hale gelmistir.

Ayrica, yoneticilerin kriz anlarinda ¢alisanlarinin fikrine daha fazla bagvurmasi, sege-
nek sayisin1 optimum seviyede tutmaya calismasi, farkli bakis agilar1 gelistirebilecek biligsel
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esneklige sahip olmalar1 norobilimin de destekledigi davraniglar olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. Bu bulgular, kisi-orgiit uyumu, kisi-is uyumu ile lider-iiye etkilesimi konularinda yeni
sOylemler getirerek, insan kaynaklar1 yonetimine agilim saglayacaktir.

Lewin (1961) davranisin (D) klasik formiiliiniin birey (B) ile ¢evrenin (C) etkilesimin
fonksiyonu oldugunu séyler (D = f (B,C)). Bu yaklasimdaki “birey” degiskeninin nérobilimle
daha anlagilir hale geldigi sOylenebilir. Karar vermenin 6grenilebilir bir yetenek ve insan bey-
ninde gerceklesen bir olgu oldugu gercekleri gbz 6niine alindiginda, orgiitlerin bu konuda y6-
neticilerine egitim ve kosullar anlaminda destek vermeleri yeni kazanimlar katacaktir.

Arastirma siiresince konuyla ilgili olan ancak arastirma kapsaminda cevaplanamayan
bir takim sorunsallar ortaya ¢ikmistir. Bu sorunsallar arastirmacilara 6neriler kapsaminda asa-
gida siralanmustir:

1. Kararm kendisiyle ilgili 6zellik karara katilim derecesini ne yonde etkiliyor. Orne-
gin stratejik kararlarda katilimin artmasi karar kalitesini artirtyor mu?

2. Sezgisel kararin alt bilesenleri nelerdir? Tecriibe faktoriiniin karar siirecine etkisi
nedir?

3. Zor durumlarda sezgisel siire¢ler mi, rasyonel siireglere mi daha etkin karar almay1
saglar?

4. Uzmanlhigin esnek bakis acisini kaybettirdigi yoniindeki goriis hatali m1? Aksine es-
nek bakisin bir onciilii mii?

5. Karar asamalarinda sezgisel ve rasyonel siireclerin sirasi nasildir? Se¢im Once ras-
yonel siireclerle yapilip sonra sezgi ile mi son nokta konuluyor? Yoksa siire¢ tam tersine mi
isliyor?

6. Cevrenin yapis1 (duragan/hizli) rasyonel/sezgisel karar siirecini nasil etkiliyor?

Konularin disiplinler arasi yaklagimla ele alinmasi, yonetim alaninin kara kutusu ola-
rak bilinen karar verme davranisinin daha iyi anlasilabilmesine olanak saglayacaktir.
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