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STRATEJIK KARAR VERME SURECINE BiLISSEL YAKLASIM:
UST KADEME YONETICIiLER UZERINE NiTEL BiR ARASTIRMA'

Aras.Gor. Ceyda KAVURMACI”
Dog.Dr. Fiisun GINAR ALTINTAS™
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Bu ¢alismada, yapilandirilmanus, karmasik ve agik uglu olarak karakterize edilen stratejik
kararlar rasyonaliteyi simirlandiran, bilissel unsurlar perspektifiyle ele alinmaktadir. Calismanin temel
amaci, bilissel kestirme yol ve biligsel yanlikliklarin stratejik kararlar: nasil etkiledigini anlamaktir.
Buradan hareketle on iki yonetici ile yart yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmis ve veriler
betimsel analiz yontemiyle diizenlenmis ve yorumlanmistir. Bulgular katilimcilarin biligsel kestirme yol
ve yanluiklart kullanirken belirsizlik derecesi, sezgisel uyum, ozgiiven ve deneyim faktorlerini bir
degisken olarak vurguladigim ortaya koymaktadir. Buna ek olarak ¢alismada katilimcilarin yogun
olarak hazirda bulma kestirme yolu, asirt giiven, dogrulama yanilgisi ve geri gériis yanilgisindan
etkilendigine ancak ¢ipa atma, ¢ercgeve etkisi ve artan baglilik etkisinin bertaraf edilmeye ¢alisildigina
yonelik bulgular elde edilmistir. Arastirmanin Tiirkce yazinda yogun ¢alisilmamis bir alana yonelik
olmasi ve stratejik karar verme siirecine iliskin agiklayici bir yaklasim ortaya koymasi agisindan katki

saglayicit oldugu diigiiniilmektedir.
Anahtar Kelimeler: Stratejik Karar Verme, Ust Kademe Yénetici, Bilissel, Kestirme Yol, Yanhilik.
JEL Swmflandirmasi: D81, M10, D91

COGNITIVE APPROACH TO STRATEGIC DECISION MAKING PROCESS:
A QUALITATIVE RESEARCH ON HIGH LEVEL MANAGERS

ABSTRACT

In this study, strategic decisions that are characterized as unstructured, complex, and open-
ended are addressed from the perspective of cognitive elements that limit rationality. The main purpose
of the study is to understand how the cognitive heuristics and biases effect strategic decisions. Semi-

structured interviews were conducted with twelve managers and the data were arranged and interpreted
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by means of descriptive analysis. Findings suggest that participants use emphasis on the level of
uncertainty, intuitive adaptation, self-confidence and experience as a variable when using cognitive
heuristics and biases. In addition, the study found that participants were heavily influenced by
overconfidence, availability heuristic, confirmation bias and hindsight bias, but attempts were made to
avoid anchoring, frame effect, and escalation of commitment. It is believed that the research is aimed
at an area that has not been studied extensively in the Turkish language and contributes to the

development of an explanatory approach to the strategic decision making process.
Keywords: Strategic Decision Making, High Level Manager, Cognitive, Heuristic, Bias
JEL Classification: D81, M10, D91

1. GIRiS

Karar verme, yonetim yazininda genis yer tutan ve etkin karar verme siirecinin nasil
gelistirilebilecegi iizerine ¢esitli modellerin gelistirilmis oldugu bir alandir. Gelistirilen modellerde
psikoloji biliminden faydalanilarak karar verme {iizerine etkili olan yargilar ve sinirliliklara iliskin
unsurlarin tartisildig1 ¢ok sayida calisma mevcuttur (Basel ve Briihl, 2013; Simon 1959, 1972, 1979;
Cyert ve March, 1963; March, 1978; Kahneman, 1991; Mintzberg, Raisinghani ve Theoret, 1976;
Lyles ve Mitroff, 1980; Schwenk, 1984, 1988; Harrison ve Pelletier, 2000). Orgﬁtlerin temel
fonksiyonlarindan biri olan karar almanin (Harrison ve Pelletier, 2000: 463), ydnetimin her
kademesinde hayati bir 6nem arzettigini ileri siiren Simon (1979:500), yaptig1 benzetmede karar alma
faaliyetini “yonetimin kalbi” seklinde betimlemistir. YOneticiler agisindan 6nemli bir olgu ve
yoneticilerin davranislarini temsil eden eylem ve davraniglar (Harrison, 1996: 46) olarak karar verme,
orgiitiin kaynak ve enerjisini etkin bir sekilde eyleme gegirmeye (Powell, Lovallo ve Fox, 2011: 1377)
yonelik bir siire¢ (Garvin ve Roberto, 2001: 24), belli bir baslangi¢c noktasi olan ve sonrasinda ¢esitli
is, faaliyet ve diisiincelerin birbirini izledigi bir tercih kriteridir. Orgiitiin merkezi siirelerinden biri
olarak karar verme yonetimin tiim hiyerarsik kademelerindeki en temel faaliyetlerden biridir. Ozellikle
karar verilmesi gereken durum ile ilgili olas1 faaliyetlerin gelistirilmesi, tasarlanmasi ve alternatif
faaliyetlerin sonuclarinin izlenmesi i¢in gereken calismalarin iist yoneticiler tarafindan yapilmasi
stratejik kararlarin énemini ve bu kararlarda yoneticilerin etkisini ortaya koymaktadir. Ozellikle
isletmelerinin gelecegi i¢in optimum segimleri yapmak durumunda kalan ydneticilerin, aldiklari
stratejik kararlar orgiitiin biitlinlinii ilgilendirmesi nedeniyle 6nemlidir. Zira yanlis verilmis stratejik ve

operasyonel kararlar orgiitlerin rekabet giicline ciddi anlamda zarar verecektir (Heracleous, 1994: 16).

Klasik bakis acist yoneticilerin durgun (istikrarli) bir ¢evrede, karar verirken her tiirlii bilgiyi
edindigi ve edindigi bu bilgileri de herhangi bir biligsel sinira maruz kalmaksizin kullandigi

varsayimina dayanmaktadir. Ancak, yasanan hizli degisimler ve bu degisimlerin ortaya ¢ikardigi
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belirsizlikler, karar vermek durumunda kalan yoneticileri, bazen rasyonel diisiinmekten alikoymaktadir.
Cevresel belirsizliklerin karar siirecini karmasik hale getirmesi karar vericiyi bilissel anlamda
zorlamaktadir. Insanin sinirli bilgi isleme kapasitesi, 6zellikle karar vermede kullandig bilissel siiregler
tizerinde etkili olmaktadir (Schwenk, 1984: 111). Simon’un (1959; 1972; 1979) smirli rasyonalite
kavrami bu temele dayanmaktadir. Simon’a (1985: 297; 1991: 132; 1993: 156) gore insan zihninin
kavrama kapasitesinin sinirlari nedeniyle mevcut bilginin tiimiiniin islenememesi optimum karara
varmanin Oniinde 6nemli bir engeldir. Bu unsurlarin karar vericiyi rasyonel se¢im yapmaktan
uzaklastirmasi, karar vericinin mevcut kosullarda “tatminkar” varsaydig1 se¢imi yapmasina yol acar.
Simon, bu durumu bireylerin rasyonel olmaya “niyetli” oldugu ancak sinirli rasyonellik gosterdikleri
seklinde agiklamistir (Yilmaz, 2002: 74). Yazinda karar vericilerin algilar1 veya davranislari iizerine
siirli rasyonalitenin spesifik etkilerinin tartisilmasinin yanisira bireylerin bilgi isleme siireclerinin
stratejik karar siirecleri igerisindeki karar ¢iktilar1 tizerindeki etkilerinin de tartisildigi goriilmektedir
(Schwenk, 1984: 111). Bilgi edinme siirecinde karsilagilan biligsel kisitlar ile sistematik 6grenme
stirecine iliskin engellerin karar vericiyi rasyonel karar almaktan alikoymasi (Shrivastava ve Grant,
1985: 98), yine karar vericilerin kisisel yanliliklari, duygulari, karar siireglerini etkileyen 6nemli
kisitlar arasinda yer almaktadir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003: 281-282). Simon'un (1972: 162)
sinirll rasyonalite olarak kavramsallastirdigi diisiince yapisinin devaminda bilissel sinirlarin karar
stirecleri izerindeki etkisinin farkina varilmasi ile bilissel psikologlar ve davranigsal karar teorisyenleri
biligsel siirecleri genis kapsamda tanimlayarak yazina katkida bulunmuslardir. Konuya iligkin ilk
laboratuvar calismalarinda (Schwenk, 1984, 1988) birtakim kararsal yanlilik 6rnekleri tanimlanmig ve
nihayetinde yoneticilerin verileri farkli algilamalar1 ve buna dayali yorumlari, problemleri algilama
stiregleri gibi unsurlarin karar vermeye iligkin biligsel siire¢ler tlizerindeki etkileri anlagilmaya
calisilmistir (Haley ve Stumpf, 1989: 481-483). Beraberinde stratejik karar verme siirecine etkide
bulunan, bilissel unsurlarin arastirildig1 calismalarin da artmaya basladig1 goriilmiistiir (Tverksy ve
Kahneman, 1974; Schwenk, 1984; 1988; Samuelson ve Zeckhauser, 1988; Haley ve Stumpf, 1989;
Stubbart, 1989; Busenitz ve Barney, 1994, 1997; Hodgkinson, Bown, Maule ve Glaister, 1999;
Kahneman, 1991; De Martino, Kumaran, Seymour ve Dolan, 2006; Dane ve Pratt, 2007). Buradan
hareketle mevcut ¢aligma, konunun yabanci yazinda gelisim gostermesine ragmen Tiirkce yazinda
buna paralel bir gelisim gdstermedigi ve konuya iligskin alanyazinda bir bosluk oldugu diisiincesinden
hareketle yapilmistir. Bu amagcla ¢alismada séz konusu kuramsal ve gorgiil calismalar gézden gecirilip
konuyla ilgili bir arastirma gergeklestirilmistir. Calisma, genel kavramlarin tanitildigi ve yazin
incelemesinin yapildig1 bolim ile konuya iliskin nitel bir yontem kullanilarak yapilan arastirmanin

yapildig1 boliim olmak tizere iki boliimden olusmaktadir.
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2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. Stratejik Kararlar ve Davramssal Strateji

Stratejik kararlarin belirsizlik, karmasiklik ve catigma iceren (Rindova, 1999: 959)
yapilandirilmamis kararlar olmasi, 6nemli 6zellikleri olarak agiklanabilir. Yapilandirilmamis kararlara
iligkin yapilan agiklamalarda bu kararlarin daha 6nce karsilagilmamis bir siireci oldugu ve bu siirecin
yenilik, karmasiklik ve agik ugluluk (openendedness) ile karakterize edildigi tizerine vurgu yapildigi
goriilmektedir (Mintzberg vd., 1976: 250). Buna gore karar siireci, baslangicta genellikle karar
vericilerin ¢ok az idrak edebildikleri bir duruma iligkin baslar ve zaman icinde problem {iizerinde
yogunlasildik¢a karsilagilan durum daha derin bir sekilde anlagilir. Mason ve Mitroff (1981: 10-13),
stratejik karar alma siirecinin yapilandirilamamasini stratejik problemlerin karmasikligs ile agiklamislar,
ozellikle stratejik problemlerin agik bir formiilasyona sahip olmamasinin ¢oziimlerin hangi kriterlere

gore degerlendirileceginin belirlenmesini de son derece zorlastirdigini ifade etmislerdir.

Karar vericilerin karar verme siirecinde rasyonellikten sapmasima yol agan biligsel siirlarin
farkina varilmasi stratejik karar verme iizerine yapilan arastirmalarin biligsel siiregler {izerine
yogunlasmasina yol agmis beraberinde biligsel psikoloji ve sosyal psikolojiye verilen O6nemi de
artirmistir. Bu dogrultuda davranigsal karar teorilerinden genis 6l¢iide faydalanilarak davranigsal karar
arastirmalar1 (Kahneman ve Tversky, 1984; Kahneman, 1991; 1994), davranis teorisi (Cyert ve March,
1963) gibi arastirma akimlar: stratejik karar verme arastirmalarina biiyiik ol¢iide katki saglamistir.
Anderson ve Paine (1975), Barnes (1984), Hodgkinson vd., (1999), Lovallo ve Sibony (2006), Roxburgh
(2003) gibi yazarlar belirtilen calismalarinda stratejik karar verme ve biligsel siireclerin etkilerini birlikte
ele almis ve stratejik karar verme siirecini davranigsal strateji perspektifiyle aciklamaya calismiglardir.
Bu yaklasimin temelinde stratejik kararlara iliskin ¢evresel belirsizligin fazlasiyla ytiksek olmasi ve
belirli dl¢iide kontrol edilemezligi ile belirsizligin yonetsel algilara bagli olmasi gibi unsurlar yer
almaktadir (Anderson ve Paine, 1975: 814-816). Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel (2005: 150)
calismalarinda, stratejik vizyonun anlasilmasinda stratejilerin hangi sartlar altinda sekillendigini
anlamanin yani sira stratejistin zihinsel stireclerinin de sorgulanmasi gerektigini ileri siirmiislerdir.
Ozellikle karmasik problemlerin karar vericiler igin belirsizlik icermesi y&neticilerin cevresel
belirsizligi orgiitsel eylemlerle en aza indirgeyememesi onlar1 ¢evre ile ilgili algilarini degistirmeye
yoneltebileceginden problemlerin algilanma siiregleri ile diisiiniilen stratejik alternatifler iizerinde etkide
bulunacaktir (Haley ve Stumpf, 1989: 481-483). Diger taraftan kisilik ve diger psikolojik faktorlere
dayal1 bireyler arasi alg1 farkliliklarinin da karar verme siirecine yansimasi karar vericinin problem
cozmede faydasini maksimize etmek yerine kendine gore tatminkar kabul ettigi kisayollar: kullanmasini
saglayacaktir (Mintzberg vd., 1976: 246-250). Stratejistlerin biligsel siire¢lerinin farklilagmasi
(Pellegrino ve Carbo, 2001: 377) bilissel cesitlilik olarak ifade edilir. inang ve tercihlerdeki farkliliklar
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olarak bilissel cesitlilik, belli bir zaman siiresi i¢erisinde katilagsmis bakis acilarinda var olan farkliliklar
olusturur (Miller, Burke ve Glick, 1998: 41). Dolayisiyla karar vericinin problem tanimlamadan,
alternatifleri degerlendirmeye, hafizasinda yeralan ge¢mis olaylara ve tercih kriterlerine kadar var olan
farkliliklarin temelinde bilissel ¢esitlilik yatar (Schwenk, 1984: 118). Buradan hareketle stratejik karar
verme siirecinin biligsel unsurlar ve bu unsurlarin karar vermeye olan etkileri g¢ercevesinde

degerlendirilmesi s6z konusudur.

2.2. Stratejik Kararlarda Biligsel Basitlestirme Siireci

Bilis (cognitive) kavrami, duyu organlari ile alinan girdinin islenmesi, diinyanin algilanmasi ve
anlasilmasina yonelik islevler olarak ifade edilir. Psikolojinin bir alt dali olarak biligsel psikoloji bu
islevleri inceleyen bilim dalidir (Karakas ve Karakag, 2000: 216). Bilissel psikoloji, duyum, alg1, dikkat,
biling, 6grenme, bellek, kavramlastirma, diisiinme, zihinde canlandirma, dil, zeka, duygu ve gelisim gibi
siirecleri inceler (Solso, Maclin ve Maclin, 2007: 3). Bilis terimi, edinim, depolama, doniistiirme ve
bilginin kullanilmasinin incelenmesi iizerine vurgu yapmasinin yani sira algi, hafiza, diisiincenin
genisletilmesi ve dil gibi unsurlara da vurgu yapmaktadir. Bu unsurlar vasitasiyla edinilen bilginin
ayiklanmasi, basitlestirilmesi, esnetilmesi, katilastirilmas1 ve gergegin bir temsili haline getirilmesi
miimkiin olur. Bireyler eylemleri ile drgiitsel eyleme yon verenler haline gelirken ayni zamanda karar
verme siirecinin ve orgiitsel yasamin temel merkezini olustururlar. Eylem ile ifade edilen bilis, bilginin
belirsizligini azaltararak aktarir. Biligsel unsurlarin Orgiit icerisindeki ¢iktilar1 bir deneyim iglevi
gorerek, Orgiitsel 0grenmeye imkan tanir (Strati, 1998: 317). Buna dayali olarak yazinda yoneticilerin
kisilik yapis1 (Pellegrino ve Carbo, 2001: 377), 6grenme farkliliklari, zihinsel kapasiteleri (Schwenk,
1984:118), problemleri algilama siirecleri (Haley ve Stumpf, 1989: 481-483), stratejilerin hangi sartlar
altinda sekillendigi (Mintzberg vd., 2005) gibi unsurlarin stratejik kararlar tizerindeki etkisine vurgu
yapan caligmalar mevcuttur. S6z konusu ¢alismalarda yanliliklara (biases) ve kestirme yollara
(heuristics) iliskin siire¢lere yogunlasildigi, yanlilik kavraminin genellikle stratejik kararlar {izerindeki
olumsuz etkisini vurgulamak, kestirme yol kavraminin ise faydasinin yani sira bazen de agir ve
sistematik hatalara neden oldugunu vurgulamak tizere kullanildig1 goriilmektedir (Schwenk, 1984).
Dolayistyla belirsizligin hakim oldugu ortamlarda verilen stratejik kararlarin yapilandirilmamis olmasi
karar vericinin biligsel yapisinin karar iizerindeki etkisini yadsinamaz bir hale getirmektedir. Bu
kapsamda calismanin devaminda segilen biligsel basitlestirme siiregleri igerisinde yer alan ve yazinda
yogun calisildig1 diisliniilen biligsel kestirme yollar ile bilissel yanliliklarin, stratejik kararlari nasil

etkiledigi agiklanmaya calisilacaktir.
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2.2.1. Biligsel Kestirme Yollar (Cognitive Heuristics)

Bireylerin biligsel simirliliklart onlart kararlarinda basitlestirilmis modelleri kullanmaya
yoneltmektedir (Simon, 1972: 170). Basitlestirme modellerinden biri olarak biligsel kestirme yollar,
karar vericilerin kars1 karstya kaldigi problemlerin biligsel sinirlar ile ¢oziilebilir hale getirilmesi i¢in
kullanilan ve karar vermeyi kolaylastiran yontemlerdir (Gowda, 1999: 61). Kestirme yollar, kurgulanan
etkili kararlara iliskin kisa yollar olarak ifade edilir (Kahneman 2012: 130; Gigerenzer, 2011: 101).
Kestirme yollari, hazirda bulma kestirme yolu (availability heuristics), ve ¢ipa atma olmak (anchoring)

iizere iki boyutta aciklanmaktadir.

Hazirda Bulma Kestirme Yolu (Availability Heuristics): Hazirda bulma kestirme yolu, bir olaya
iliskin gegmis deneyimlerin karar vericinin hafizasinda yer almasi onun bu olayin tekrar gergeklesme
olasiligini daha yiiksek bir bi¢imde degerlendirmesi seklinde agiklanabilir. Siklikla ger¢eklesen olaylari
hatirlamak siklikla gergeklesmeyen olaylari hatirlamaktan daha kolaydir (Schwenk, 1988: 43). Hazirda
bulma kestirme yolu, akla gelen uygun o6rnekler vasitasiyla olasiliklari tahmin etmeye dayanir. Karar
verici belirli bir olaya iliskin Ornekleri zihninde kolayca bulabiliyorsa, bu olaym olma olasiligini
oldugundan fazla tahmin etme egilimine girer (Gowda, 1999: 62). Bunun yanisira, ger¢eklesme sikligi
disinda bazi faktorler de bireylerin hafizasinda olaylarin hazir bulunabilirligini artirir. Ancak Schwenk
(1988: 43) ile Kahneman’a (2012: 130) gore, hazirda bulma kestirme yolunun etkisi sadece siklikla ilgili
degildir. Ayni1zamanda herhangi bir olayin hafizada ¢ok dramatik bir sekilde yer tutmasi da onun kolay
hatirlanmasin1 saglayacaktir. Yine ¢ok yakin gegmiste gergeklesen bir olayin sikliktan ziyade yakin
gecmiste gerceklesmis olmasi da kolay hatirlanmasinda etkili olacaktir. Diger taraftan herhangi bir ispati
olmamasina ragmen iki degisken arasinda istatistiksel bir iliskinin oldugunun disiiniilmesi de soz
konusu olmaktadir. Korelasyon yanilgisi olarak adlandirilan bu durum karar vericiyi yanlis
yonlendirebilmektedir (Matlin, 2005: 426-429). Ornegin, ugaga binme korkusu, ucak kazalarmnin
glindemde fazlaca yer tutmasi ile ilgilidir. Daha 6nce hafizada baska sebeplerle olusan 6liimlii kazalarda

bulunabilir. Fakat 6liimlii ugak kazasi digerlerinden daha canli bir sekilde hafizada yer tutar.

Cipa Atma (Anchoring): Karar vericinin ilk gelen bilgiye takili kalarak, sonrasinda gelen bilgilere
gereken Onemi vermemesi olarak agiklanan ¢ipa atma, zihnin ilk gelen bilgiye gereginden fazla 6nem
vermesinden kaynaklanir. Cipa atma, bir baslangic noktasindan hareketle, bu baslangic noktasinin
standartlar1 referans alinarak belirli ¢ikarimlarda bulunma olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla ¢ipa
atma, referans noktali kestirme yol seklinde de aciklanabilir (Hogg ve Vaughan, 2007: 96). Cipa atma
ile ilgili pek ¢ok drnek verilebilir. Ornegin kisiye bir numara sdylendikten sonra tamamen ilgisiz bir
konu ile ilgili numara i¢eren bir tahminde bulunmasi istendiginde kisinin bu tahmini yaparken daha 6nce

sOylenen numaray1 tahmini olarak sdyledigi goriilmiistiir (Roxburgh, 2003: 40). Diger bir 6rnekte ise,
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bir is gériismesinde goriismeyi yapan kisi, adaya daha onceki isyerinde aldig1 maasi sordugunda alacagi
cevaba ¢ipa atacaktir (Robbins ve Judge, 2012: 180). Cipa atmaya gore, karar verici belirsiz bir gelecek
icin plan yaptiginda gecmis deneyimlerine ¢ipa atacaktir. Ancak gecmis deneyimler karar vericiyi yanlis

yonlendirebilir veya gelecegi tahmin etmede kulanmaya uygun olmayabilir (Chen ve Lee, 2003: 150).

2.2.2. Biligsel Yanhhiklar

Genel anlamda insan dogasinin bir tirlinii olmas1 nedeniyle bilissel yanlikliklar olduk¢a yaygindir.
Isletme kararlarinda yanliliklarin varligi kismen de olsa aliskanligin, egitimin, yonetici se¢iminin ve
isletme kiiltiiriniin (Lovallo ve Sibony, 2010: 7) bir yansimasidir. Stratejik kararlardaki biligsel
yanliliklara rutinler, yoneticilerin bilgi diizeyleri ve otomatik davranislar1 6rnek verilebilir (Powell vd.,
2011: 1378). Bu yanlhliklar, asir1 iyimserlik, kontrol yanilgis1 ve segici bilgi toplama gibi nedenlerle
yanlis stratejik kararlar verme olasiligini da artirir. (Bateman ve Schwenk, 1986: 3; Makridakis ve

Wheelwright, 1989: 270). Asagida yazinda siklikla karsilagilan biligsel yanlilik tiirleri agiklanmaktadir.

Asirt Giiven (Overconfidence): Bireyin gergek tahminler yapabilme konusundaki yetenegini
gercekte oldugundan fazla zannetme egiliminde olmasi asir1 giivene igaret eder. Ancak bu durum karar
vericilerin sahip olduklari bilgilerin saglam olmayan temellere dayandiginin farkinda olmamalarina ve
giivenilir kaynaklardan gelmis olsa da bazi bilgilerin gbz ard1 edilmesine neden olabilir (Matlin, 2005:
441-442). Dolayisiyla asir1 glivenle verilen stratejik kararlar, gercek¢i olmayan tahminlerin yani sira
gelecekte yasanabilecek zorluklarin da gérmezden gelinmesine yol agabilir (Lovallo ve Sibony, 2006:

21).

Artan Baghlik (Escalation of Commitment): Artan baglilik, aksinin dogrulugunu ispatlayan
kanitlar olmasina ragmen bir karar konusunda 1srar etmektir. Ust kademe karar vericilerin verdigi birgok
karar kendilerini tatmin etmesine ragmen aslinda rasyonel karar olmayabilir. Bu ihtimale ragmen bir
onceki karara artan bir baglilik gosterme egilimi iist kademe yoneticilerin kararlarinda siklikla
goriilebilir. Yanls verilmis kararlara yonelik siirdiiriilen bu bagliligin nedeni ilk alinan kararlarin hatali

oldugunun inkar edilmemesi olarak agiklanmistir (Robbins, DeCenzo ve Coulter, 2011: 85).

Dogrulama Yanilgisi (Confirmation Bias): Dogrulama yanilgis1 algida segiciligin bir {iriiniidiir.
Karar verici, gecmis se¢imlerini dogrulayan bilgiyi aradig: icin ¢elisen bilgileri sunan kaynaklari
gormezden gelerek ge¢misteki segimleri ile uyum gosteren bilgileri edinebilecegi kaynaklar: segmeye
0zen gosterir. Bireylerin ge¢cmis segimleri ile ¢elisen bilgiyi eleme egiliminde olmasi, dngoriilen goriisii
dogrulayan bilgiyi kabul etmesi ve mevcut goriisiin karsisindaki veriye slipheci ve elestirel yaklagsmasi

(Robbins ve Judge, 2012: 180) se¢imlerin ge¢mis tecriibelerin etkisinde yapilmasina neden olacaktir.
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Cergeve Etkisi (Frame Effect): Bilginin takdim seklinin kararlar1 6nemli dl¢ilide etkileyecegini
vurgulayan cerceve etkisine gore, problemin tanimlanma sekli, secilen kelimeler, vurgu, ifade tarzi,
bilginin takdim sekli bireyleri farkli tutum ve algiya sevk ederek secimlerini etkiler. Bu durum 6zellikle,
risk kosullarinda karar verme davranisi tizerinde etkili olmaktadir. Karar verme, ¢ergeve etkisi nedeniyle
her zaman rasyonel olan1 se¢gmekle sonuglanmaz (Kogel, 2011: 121-122). Secilen ifadelerin kazanci
gostermesi karar vericinin kayiptan kaginma egilimini aksine ifadeler ise risk alma egilimini ifade

etmektedir (Matlin, 2005: 437).

Geri Goriis Yanilgist (Hindsight Bias): Bir olayin sonucu belli olduktan sonra bireyin bu sonucu
daha onceden bildigine dair olusturdugu yanlis inang olarak geri goriis yanilgisi, tahminlerin geriye
doniik olarak degismesidir (Gowda, 1999: 63). Karar vericinin, ge¢mis kararinin hata oldugunu
farketmesi durumunda, geri goriis yanilgist ile bunu yasamanin kaginilmaz olduguna dair inanci artar
(Bateman ve Schwenk, 1986: 4). Ayn1 zamanda geri goriis yanilgist asir1 giiveni de yansitir ve karar
vericinin gegmisi yeniden insa ederek simdiki bilgisi ile eslestirmesine de sebebiyet verir (Matlin, 2005:

443).

3. ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci, biligsel kestirme yol ve yanliliklarin {ist kademe yoneticilerin stratejik

kararlari iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu tespit etmektir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada kullanilan nitel yontem insan deneyimlerine iliskin s6zlii ve yazili anlatimlarin ya da
kayitlarin incelenmesini esas almaktadir (Punch, 2011: 165). Nitel bir arastirma nicel arastirmanin
aksine, “dogrulamadan” ziyade “kesif” kavramina yogunlasmaktadir (Ambert, 1995’den aktaran
Eryilmaz, 2011: 12). Stratejik kararlara iligkin biligsel siireglerin etkisinin anlasilmasinda nicel bir
arastirmadan elde edilebilecek verilerin yeterli olmayacagi diisiincesinden hareketle ¢aligmada nitel
yontem tercih edilmistir. Nitel arastirma yoOnteminin arastirmactya olaylari yasayan kisinin bakis
acistyla degerlendirme imkani saglayabilmesi ve nitel arastirmanin esnek bir arastirma deseni ve
derinlemesine bir bakis acis1 sunabilecek olmasi bu yontemin tercih edilmesinde 6nemli olan unsurlarin
basinda gelmektedir. Arastirma yontemi olarak betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Y&ntem olarak
betimsel analizin se¢ilmesi, daha dnceden agik¢a tanimlanmis bir kavramsal ¢cer¢cevenin mevcut olmasi
ile agiklanabilir. Kavramsal g¢erceveye gore verilerin diizenlenmesi, anlamli bir sekilde biraraya
getirilmesi, diizenlenen verilerin alintilarla desteklenerek sunulmasi ve bulgularin yorumlanmasi
betimsel analizin asamalaridir (Yildirnrm ve Simsek, 2013: 256). Elde edilen verilerin, daha 6nce

belirlenmis olan basliklar altinda 6zetlenmesi ve yorumlanmasina dayanan bir analiz yontemi olan
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betimsel analizin (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2012: 324) amaci bulgular
yorumlanmig ve sistematik bir bicimde diizenlemektir. Yildirim ve Simgek’e (2013: 256) gore yapilan
betimlemelerde neden-sonug iligkilerinin irdelenmesi, birtakim sonuglara ulasilmasi ve bunun
katilimcilarin cevaplarindan dogrudan alintilar ile desteklenmesi yontemin esasidir. Bu dogrultuda,
kavramsal c¢er¢eveye dayanan boyutlardan yola ¢ikarak veri analizine iliskin bir ¢erceve
olusturulmustur. Dolayisiyla arastirmaci bulgularini hangi temalar altinda diizenleyecegi konusunda
bilgi sahibidir.

Bu kapsamda goriismenin belli bir esneklige sahip olmasi agisindan ve gdriisme yapilan kisinin
sorulara olan yaklasimina gore cevaplarin ayrintilandirilmasini saglamak amaciyla yar1 yapilandirilmisg
goriisme tekniginin kullanilmas1 Ongoriilmiistir. Goriigmelerde kullanilan miilakat formunun
olusturulmasinda 6ncelikle konuya iliskin yazinda yer alan temel ¢aligmalardan yararlanilmis, stratejik
karar verme siirecine dahil olan biligsel unsurlarin etkilerinin nasil oldugunu anlamaya y6nelik sorularin
hazirlanmasina ¢alisilmistir. Arastirmanin giivenilirligi agisindan nicel aragtirmalarda oldugu gibi nitel
arastirmada da gecerlilik ve giivenilirlik iizerinde dnemle durulmasi gereken hususlardir. Bu nedenle
oncelikle, hazirlanan formun amaca uygunluk ve anlasilabilirlik diizeyini ortaya koymak amaciyla
konunun uzmanlariyla tartisilmis ve sorular tizerinde gerekli degisiklikler yapilarak “igerik gecerliligi”
saglanmak istenmistir. Icerik gecerliligi, olciilmek istenen olgunun sorulan sorular ile temsil
edildiginden emin olmak (Altunisik vd., 2012: 123) ve bir kavramsal tanimlamanin tiim &gelerinin,

6l¢iim aracinda igerilip igerilmedigi ve temsil edilip edilmedigi ile ilgilidir (Punch, 2011: 98).

3.3. Arastirmanin Orneklemi

Ornekleme yontemi olarak bu arastirmada kasti (kararsal) drnekleme yontemi kullanilmistir.
Kasti 6rnekleme tekniginde, 6rnegi olusturan elemanlar arastirmacinin arastirma problemlerine cevap
bulacagina inandig1 kisilerden olusur. Yani deneklerin belirlenmesindeki o6l¢iit, arastirmacinin
yargisidir. Denekler rasgele se¢ilmezler. Boyle bir yontemin ¢ok saglikli sonuglar verdigine dair
ornekler vardir (Altunisik vd., 2012: 142). Arastirmanin drneklemini Bursa’da sekiz farkli sektorde
faaliyet gosteren on iki farkli isletmede isletme sahibi veya profesyonel olarak yoneticilik yapan {ist
kademe yonetici olusturmustur. Daha saglikli veri toplayabilmek adina stratejik karalar ile dogrudan
baglantis1 olan kisilerin 6rnekleme dahil edilmesi tercih edilmistir. Rekabet¢i endiistrilerde faaliyet
gosteren isletmelerde genel miidiir, patron, ceo gibi unvanlari olan ve stratejik kararlara dogrudan etkisi
olan yoneticiler ile goriismeler yapilmistir. Gorlisme yapilan yonetici sayisina karar verilirken kullanilan
kriter “doyma noktas1” olmustur (Corbin ve Strauss, 2008). Arastirmaci elde ettigi bulgularin tekrar
ettigine inandig1 noktada arastirma doyum noktasina gelmis demektir. Doyum noktasina gelmis bir

arastirmada daha fazla veri toplanmasi ortaya yeni seyler koymamaktadir (Punch, 2005: 209). Mevcut
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arastirmada, arastirma sorusuna cevap verebilecek kavramlarin tekrar etmeye baslamasi ile yeterli veri
kaynagina ulasildig1 karar1 verilmistir. Dolayisiyla aragtirmacinin doyma noktasina ulastig1 sdylenebilir.
Aragtirmaya dahil edilen {ist kademe yoneticilerin se¢iminde olabildigince c¢esitlilik saglanmasi
hedeflenmis ve yas, sektor, deneyim siiresi gibi faktdrler agisindan gdriigme yapilan yoneticilerin
birbirlerinden farklilagmasina dikkat edilmistir. Gorlisme yapilan {ist kademe ydOneticilerin ayni
isletmede yoneticilik deneyim siiresi ortalamasi 23 yildir. Yalnizca cinsiyet faktorii acisindan
hedeflenen ¢esitlenme saglanamamis 12 gorligmenin yalnizca 3’4 kadin yoneticiler ile
gerceklestirilmistir. Tabloda arastirmaya dahil edilen yoneticilerin yas, unvan, tecriibe agisindan

ozelliklerine ve bulunduklar: sektdr bilgilerine yer verilmistir.

Tablo 1. Arastirmaya Dahil Edilen Yoneticilerin Ozellikleri

Yas - Yoneticilik Aym isletmede
Pozisyon Unvan Tecriibe (yil) yoneticilik tecriibesi

Y onetici Genel Miidiir 31-5. 4

Isletme Sahibi Genel Miidiir 60-35 35
Isletme Sahibi Genel Koordinator 40-15 15
Y onetici Genel Miidiir 65-40 40
Yonetici CEO 55-26 20
Isletme Sahibi Genel Miidiir 59-29 29
Y onetici Genel Miidiir 45-10 5

Isletme Sahibi Genel Miidiir 64-25 19
Isletme Sahibi Genel Miidiir 69-45 45
Isletme Sahibi Genel Miidiir 50-19 19
Yonetici Yonetim Kurulu Bagkant 52-20 20
Y onetici Genel Miidiir Yardimeisi 39-14 11

3.4. Goriismelerin Gerceklestirilmesi

Goriismeler toplamda 424 dakika slirmiis olup ortalama goriisme siiresi ise 35 dakika olarak
hesaplanmistir. Diger taraftan aragtirmanin i¢ giivenilirligini saglamak icin ise goriisiilen kisilerin
kendilerini daha rahat hissetmeleri ve fikirlerini daha rahat ifade etmelerine olanak saglayacak daha
samimi ortamin olusturulmasi amaciyla goriismelerin ilk dakikalari resmi olmayan bir sohbet ile gegerek

sonrasinda yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi ile olusturulan sorular yoneticilere iletilmistir. Diger
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taraftan verilerin miimkiin oldugunca tam ve dogru toplanmasi amactyla goriisiilen kisinin onay1
alinmas1 halinde ses kayit cihazi kullanilmis olup, onay alinmamasi halinde not almak suretiyle veriler
kayda gecirilmistir. Ses kayit cihazi ile kayit altina alinan goriismelerin tamami yaziya dokiilmiistiir.
Yeterli bulunmayan cevaplar alinmasi halinde, hazirlanmis olan alternatif sorularla gériismeye devam
edilmistir. Goriismenin etkili ve verimli olmasi i¢in sorular agik ve net sekilde sorulmus, hizli hareket

edilmemis ve ses kayd: yapilmasina 6nem verilmistir.

Nitel aragtirmalarda gecgerlik arastirmacinin aragtirma konusunu yansiz bicimde gozlemesidir.
Arastirmanin i¢ gecerligi i¢in arastirmaci kendi yargilarinin yorumlama siirecine karismadigindan emin
olmak adina katilimeilarin verdikleri cevaplar igin teyit alir. Diger taraftan betimsel analiz yapilan bir
calismada katilimcilardan alintilara yer verilmesi gegerlik i¢in dnemli bir katki saglamaktadir (Punch,
2005: 291). Bu dogrultuda katilimer teyidi yontemi kullanilmis ve goriismelerin siiresi miimkiin
oldugunca uzun tutulmaya calisilmistir. Dig gecerligin saglanmasi icin 6rneklemin miimkiin oldugu

Olgiide ¢esitlendirilmesi amaglanmistir.

Aragtirmanin glivenirliginin saglanmasi i¢in ise aragtirmada izlenen asamalar ile kavramsal ¢ergeve
ve veri analizinin kavramsal ¢erceveye bagl olarak gerceklestirildigine iliskin ayrintili agiklamalar
yapilmistir. Arastirmanin i¢ giivenirligi bulgularin kavramsal ¢erceveye uyumu ile anlasilmaktadir. D1g
giivenirlik ise zamana bagl giivenirlik acgisindan ele alinmigtir. Arastirmacilardan biri belli bir zaman

diliminin sonrasinda analizi tekrarlamis ve benzer bulgular elde edilmistir.
4. BULGULAR
4.1. Hazirda Bulma Kestirme Yolu

Hazirda bulma kestirme yolu, hafizada yer tutan ge¢mis deneyimlerin iligkili kararlara yon
verdigine isaret etmektedir (Kellogg, 2007). Goriisme yapilan yoneticilerden yazini destekler sekilde
gecmis kararlarinin belirsizlik diisiiriicii bir iglev gordiigii ve benzer sonuglar elde etmek i¢in benzer
kararlar vermeye yoneldikleri yoniinde cevaplar alinmistir. Chen ve Lee (2003: 150) hazirda bulma
kestirme yolunun belirsizligi azaltma fonksiyonundan bahsetmislerdir. Katilimcilar, hazirda bulma
kestirme yolu ile ilgili belirsizligi azaltma (Chen ve Lee, 2003), kolay ¢agrilabilir olma (Schwenk, 1988:
3; Kellogg, 2007: 407), dramatik olaylar ile baglanti kurma (Kahneman, 2012: 130; Makridakis ve
Wheelwright, 1989: 268) ozelliklerini destekleyici ifadeler kullanmislardir. Bunlar asagidaki gibi

orneklendirilebilmektedir;

- Olumsuz deneyimleri duymak ve hatirlamak bile belli bir karar konusunda beni durdurmaya
yetecektir.

- Yerinde oldugunu diisiindiigiim bir kararlar: aklimda tutarak giincel kararlarima yon veririm.
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- Olumsuz sonuglara neden olan kararlar yeni karar durumlarinda yeniden diigiinmeye gerek
kalmaksizin elerim.

- Yonetim dergilerinde okudugum biyografilerde karsilastigim kritik karar durumlari beni her
zaman etkilemistir. Kendi karar durumlarimda mutlaka bu kararlar mutlaka aklimda olur.

- Hizli degisimler var sektoriimiizde. Belirsiz kogullart ¢ok sik yasiyoruz. Bu bizi ge¢cmis

kararlarimizi gozden gegirmeye itebiliyor.

4.2. Cipa Atma

Katilimcilarin edindikleri ilk bilgi ile karara yonelimlerini arastiran soruda bazi katilimeilarin
bilgi edinme konusunda tedbirli davrandiklar1 ve ilk bilginin kendilerini karara yonlendirmek i¢in yeterli

olmadig fark edilmistir.

- Girecegimiz bir ihalede rakibin ge¢mis fiyat araliklar: edindigim ilk bilgi olur. Ancak bu fiyat
araliklari ile verecegim karar yetersiz olacaktir.

- ik bilgi rasyonel olmanin éniine geger. Ilk bilgiyi dogrulamak icin farkli bilgiler edinmek
gerekir.

- ik bilgiyi karara dayanak yapmak miimkiin degil. Farkli bilgileri ile dogrulanmasi ancak
birlestirilerek karar verilmesi uygun olur.

- ik bilgi kendimi yetersiz hissettirir. Yeni bilgiler edinerek o bilginin yeterliligini 6l¢meliyim.

Katilimcilar sonradan edinecekleri bilgilere ilk bilgiyi dogrulama islevi yiiklemektedir. Bu
durum, katilimcilarin Tversky, Kahneman (1974) ve Matlin’in (2005) bahsettigi ilk bilgiyi dogrulama

siirecini karar siirecine dahil ettiklerine isaret etmektedir.
4.3. Asir1 Giiven

Gergek¢i olmayan  Ozgiiven algisinin karar  vericileri  yanlis  degerlendirmelere
yonlendirebilecegini ifade eden asir1 giiven yanlilig: ile ilgili soruda katilimcilarin asir1 giiveni hazirda
bulma kestirme yolu ve ¢ipa atma ile iliskilendirdikleri goriilmiistiir. Chen ve Lee (2003: 151) asir
giivenin kolay hatirlanabilen bilgiye dayanabilecegini ifade etmislerdir. Bu yaklasima iliskin ifadeler

asagida siralanmistir;

- Gegmis kararlarimin basarisina gore giivenim artar. Ileri goriislii oldugumu diisiiniiriim.

- Elde etmig oldugum bilgiye giivendiysem kendime daha fazla giiven duyarim.

- Gegmiste vermis oldugum basarili kararlari hatirlarim ve giiven seviyemi buna gore
yapulandririm.

- Duymus oldugum basarisiz bir karar benim karar durumum ile benziyorsa o alana girmemeye

dikkat ederim. Bu ornegi duymus olmak ve tedbirli olmak bile giivenime katki saglar.
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Olumsuz 6rnekleri hatirlryor olmanin ve ilgili konuda tedbirli olmanin asir1 glivene etkisinden
bahseden katilimcilarin Tverksy ve Kahneman’in (1971) “kiigiik numaralarin kanunu” olarak ifade
ettikleri kiiclik miktarda verinin bir biitiiniin temsilcisi oldugu diisiincesiyle asir1 giiven egiliminde

olduklan diisiintilebilmektedir.

4.4. Dogrulama Yanilgisi

Bazi1 katilimcilarin cevaplar1 dogrultusunda dogrulama yanilgisini karar siireglerine dahil ettikleri
sOylenebilmektedir. Katilimcilar Robbins ve Judge’nin (2012) belirttigi gibi kararlarina uyum gosteren
bilgileri sunan kaynaklara eriserek, kararlarini teyit etmeye yonelmektedir. Bir katilimei, ¢elisen
bilgileri toplamaktan kaginarak (Koslowski ve Maqueda, 1993: 104) segici bilgi toplamaya yoneldigini,
baska bir katilimci ise belirsizlik derecesinin dogrulama ihtiyaci ile iliskili oldugunu belirtmistir. Bunun
yani sira bazi katilimcilarin ise dogrulama arayisinda olmadigi fark edilmistir. Katilimeilarin dogrulama

yanilgisina iliskin ifadeleri siralanmistir;

- Karar verilmisse verilmistir. Siipheye diismem. Bilinmeyen az ise dedigim gibi kararimi hig
sulandirmam. Ama bilinmeyen fazla ise, kendi sentezimden bahsetmistim bu sentezin derinligini
artirmam gerekecektir. Bilgi aligverisi yapmam gerekecektir. O zaman evet belki bu sekilde bir
bilgi edinme yoluna gidebilirim.

- Disarida sorgulamasini yaparim kararin.

- Bir onaylanma ihtiyact duymuyorum. Bunu sadece oniimiize gelecek analizler ile yaparim.

- Karart verdiniz o yolda gidiyorsunuz, tiinelin sonunda kararin dogrulugunu teyit etmeniz ¢ok
anlamli olmayabilir. Elime bilgi geldikce kararin dogrulugunu teyit etmek isterim. Karari
verdikten sonra kulaklar: titkamak ¢ok anlamli degil bana gore.

- Bilingli olarak aramam. Kararlarimin arkasini takip eder miyim onu da ¢ok net bilmiyorum.

- Dogrulama ihtiyaci hissederim elbette.

4.5. Cerceve Etkisi

Karar siirecinde bilginin takdim bi¢iminin etkisine isaret eden cerceve etkisi (Kahneman, 2012:
363) katilimeilarin cevaplart dogrultusunda degerlendirilmistir. Cerceve etkisi diger kestirme yol ve
yanliliklara goére katilimeilar tarafindan yamiltici olarak degerlendirilen bir yanhiliktir. Yalniz ii¢
katilime1, karar durumlarinda ifadelerini kazanca yonelik ve fayda temelli yapilandirdiklarini
belirtmistir. Matlin’in (2005: 436-437) kayiptan kacinma egiliminde olan karar vericilerin ifadelerinin
kazang temelli oldugu yaklasimi, katilimcilarin fayda temelli goriislerine yakindir. Dolayisiyla kazang

temelli ¢erceveleme yapan yoneticilerin kayiptan kaginma egilimi gosterdikleri sdylenebilmektedir.

- Biz hep karari verirken kazancgla yola ¢ikariz. Kararda riske edecegi payr gozden ¢ikararak

kazanca odaklanirim. Risk almis olurum. Ama unutmam, her ikiside ihtimal dahilindedir.
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NORMA o,

- Kazanca odaklanarak farkli seyleri gozden kacirmamiz miimkiin olmaz. Kazanci ve kaybi net
sekilde ortaya c¢ikararak durumumuzu analiz ederiz, riskimizi analiz ederiz. Farkli bir
gerceveleme yapmayiz. Her zaman igin bir kararin getirisi olabilecegi gibi gotiiriisii de
olabileceginin farkinda oluruz. Risk zaten hep vardir.

- Kaliteye ¢ok odaklanirken motivasyon beklenmeyen bir noktada diisebilir. Parametreler arasi
iliskiyi, etkilesimi, mekanizmay1 gormek lazim. Cok parametreyi gérmek ve yonetmek lazim. Bu
deneyim ile ilgilidir. Dolayisiyla kaliteyi artirmak adina bir ¢erceveden bakmak baska bir
noktada kayp yasatabilir.

4.6. Artan Baghhk

Katilimcilarin  gosterdikleri liderligi zedelememek ve verdikleri karara zaman taniyarak
sonuclarini gozlemlemek adina artan baglilik egilimi gosterebilecekleri sdylenebilmektedir. Schwenk’e
(1984: 123) gore artan baglilik yanilgis1 ¢ipa atmanin etkisi ile goriilebilir. Katilimcilarin ifadelerinde

kararlarinin dogru olduguna dair ¢ipa atma yaklasimindan bahsedilebilir.

- Bu konuda inatciyim. Verilmis kararin arkasindan cekilmem. Kaybetmeyi sevmem. Inatc
olmazsan karar vermis olmanin onemi yok.

- Ben o noktadan sonra dénebilirim. O bir erdemdir. Ama yanls bir kararin verilmis oldugunu
benim anlamam gerekli bu yeter. Basarisiz bir yolda israrla yiiriimek ne kazandirir.

- Kararmmin arkasindan c¢ekilmem ama hemen parametrelerimi kontrol ederim. Yanlis
oldugundan kendim emin olursam o takdirde o karara baglhiligimi siirdiirmem.

- Kararima inanci siirdiiremezsem zaten yanlis karar haline doniisiir. Belki degiskenlerde bir
sorun vardir. Kararin icerisinde bir revize yapabilirim, kararin yoniinii biraz degistirebilirim
belki.

- Insanlarin bana olan inancim zedelememek adina kararimin arkasindan ayrilmam. Kimsenin

kararlarimla ilgili siipheye diigmesini istemem.

4.7. Geri Goriis Yamlgisi

Karar vericiler ge¢mis bilgileri {izerinden asir1 giiven duyabilir (Gowda, 1999). Katilimcilarin
ifadelerinde yaygin olarak ge¢misten ders alma, kararlarinin kullanilmasinin gelecekleri igin faydali
olacagina dair inang katilimcilarin asir1 giivenine isaret etmektedir. Yazinda da (Bateman ve Schwenk,
1986: 5) Geri goriis yanilgisi ile asir1 giiven eslestirilmistir. Baz1 katilimcilarin geri goriis yanilgisindan

kagimacaklarini ifade ederken, durumun kisisellestirilmesinden kaginmaya caligtiklar1 fark edilmistir.

- Karar vermeden dnce iki secenek arasinda kaldiysam, se¢medigim alternatif i¢in bunu

yasayabilirim.
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- Budegerlendirmeyi yapmaktan kacinamam. Ayrica bu durumun gelecekte tekrarlanmamasi icin
diger yoneticilerle paylasirim.

- Boéyle bir degerlendirm yapmak benim tarzim degil. Ders alalim der ve konuyu kapatirim.

- Olay kigisellikten uzaklastirmak adina ben bunu yapmam, bu bir yargilama unsuru olamaz.
Bir ders ¢ikarma araci olabilir.

- Bu diistinceyi tasimamak miimkiin degil ve bunu ortaliga ¢ikaririm ¢iinkii ders alinmasini

isterim ¢ok. Bir sonraki kararda géz éniine alinsin diye diistintiriim.

Katilimcilar geri goriis yanilgisini yansitan cevaplarinda kararin sonuglarmin dnceden
bildiklerine dair goriisler bildirmislerdir. Gowda (1999: 63) geri goriis yanilgisini, kararin sonuglari
bilindikten sonra sonugclar ile ilgili tahminlerin giincel bilgiye gore degismesi olara ifade etmistir. Diger
taraftan katilimcilarin cevaplarinda gegmisten ders alma ifadeleri ile karsilasilmaktadir. Oysa Robbins

ve Judge’a (2012: 64) gore geri goriis yanilgis1 gegmisten ders alabilme yetisini zayiflatmaktadir.

5. SONUC

Karar vericilerin rasyonel oldugu bilgisine dayanan geleneksel karar teorisi, karar vericilerin karar
durumu ile ilgili gereken tiim bilgiye hakim olacagi goriisiine sahiptir. Ancak rasyonelligi sorgulayan
sinirli rasyonellik arastirmalari, geleneksel karar teorisinin oniine gegerek belirli bazi faktorlerin karar
vericilerin rasyonelligini siirlandiracagini 6ne siirmiistiir. Bu noktada rasyonelligi sinirlayan biligsel
sinirlar 6ne ¢ikmigtir. Karar vericilerin stratejik kararlarini bu sinirlar ile vermek durumunda olmasinin
anlasilmasi ile bilissel ve sosyal psikolojinin stratejik yonetim pratigi ile birlestigi bir alan olarak
davranigsal stratejiyi 6n plana ¢ikarmistir. Karmasik yargilar ve karar durumlari ile basa ¢ikmak isteyen
karar vericilerin basitlestirici baz1 yollar izledigi bilinmektedir. Sosyal psikolojinin davranigsal strateji
alanina katkisi olan bu basitlestirici unsurlarin kullanimi ile karar vericiler sistematik karar hatalarina
daha egilimli hale gelir. Dolayisiyla biligsel kestirme yol ve yanliliklar belirsizligin etkisi altinda, sinirh
bilgi isleme kapasitesi ile karar vermesi gereken iist kademe ydnetici igin karar durumunu basitlestirici

olmanin yani sira hata olasiligin yiikselten unsurlardir.

Bu ¢alismada stratejik kararlara dogrudan etkisi olan yonetici kararlarinin biligsel kestirme yol ve
yanliliklardan nasil etkilendigi arastirilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda karar verici konumda olan
yoneticiler ile yar1 yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimeilarin cevaplar1 analiz

edilmis ve belirli kestirme yol ve yanliliklarin kararlarini nasil etkiledigi anlagilmak istenmistir.

Bulgular, katilimcilarin kestirme yol ve yanliliklar ile ilgili genel olarak belirsizligin derecesi
(Hodgkinson vd., 1999), yoneticinin ge¢mis basarisina iliskin algis1 (Bukszar, 2003), sahip olunan
bilginin niteligi ve niceligi, sezgisel agidan uyum (Khatri ve Ng, 2000; Kahneman, 2002) gibi unsurlari

on plana g¢ikardigini gostermektedir. Katilimcilar, kestirme yol ve yanilgilar: karar siireglerine dahil
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ederken bahsedilen unsurlarin mevcudiyetine goére yaklasim sergilemektedir. Yazinda siklikla
karsilasilmis olan biligsel kestirme yol ve biligsel yanliliklar degerlendirilmistir. Yoneticilerin her bir
biligsel unsura farkli yaklasimlar sergiledigi tespit edilmistir. Hazirda bulma kestirme yolunun karar
stireglerinde etkilerinin yogun olarak goriildiigii, yoneticilerin yalniz kendi deneyimleri degil duyduklari
ya da okuduklar1 deneyimleri bile karar stireclerinde dayanak olarak kullandiklar1 fark edilmistir. Oysa
yoneticilerin yanilticili1 konusunda farkindalik gosterdigi ¢ipa atma agisindan bulgular yoneticilerin
yetersiz bilgi ile karar verme konusunda ihtiyatliligini gdstermistir. Diger taraftan, hazirda bulma
kestirme yolunun etkisi ile yoneticilerin asir1 gliven egiliminin arttig1 ortaya konmustur. Edinilen bilgi
ve gecmise iliskin basar1 algisi asir1 gliveni yapilandiran unsurlar olarak dikkat ¢cekmistir. Bir diger alt
baslik olan dogrulama yanilgisi, yoneticilerin karar verdikten sonra segici bilgi toplama egilimini
gostermistir. Diger kestirme yol segeneklerine gore yoneticilerin ihtiyatlilik gosterdigi kestirme yollar,
cergeve etkisi ve artan baglilik olmustur. Bunun aksine, geri goriis yanilgisinin yoneticilerin kendilerine

duyduklar1 giiven ile beslendigi ve asir1 giivenin geri goriis yanilgisi ile ifade edildigi fark edilmistir.

Calismada, karar verme iizerindeki sinirlandiriciligt ortaya konmus olan biligsel siireglerin
etkilerinin hangi baglamda ve hangi kosullar altinda goriildiigiinii anlamak amaclanmistir. Bulgular
yazinda konuya iliskin yapilmis arastirma sonuglarii desteklemekle (Barnes, 1984; Schwenk, 1984,
1988; Haley ve Stumpf, 1989; Certo, Connelly ve Tihanyi, 2008) birlikte Tiirk yoneticiler baglaminda
mevcut durumu ortaya koymaktadir. Bulgular pratisyenler acisindan karar verme durumlarina iliskin bir
goriintii sunmaktadir. Yoneticilerin karar siireglerinde rasyonalitesinin oniine gegen biligsel stiregler
hakkinda bilgi sahibi olmasi, gelecek karar durumlarinda yonlendirici islev gorebilir. Diger taraftan
calisma, dogrulama cabasi giitmeksizin biligsel kestirme yollar ve yanliliklarin hangi siiregler ile hangi
durumlarda kullanildigin1 ve diger biligsel siirecler ile ne gibi bir etkilesimde bulundugunu ortaya
koymustur. Tiirk¢e yazinda belirsizlik altinda karar verme ve bilissel sinirliliklarin iliskisini arastiran
calisma sayisinin ¢ok olmamasi nedeniyle gelecek ¢aligmalar i¢in yol gdsterici nitelik tasiyabilecegi

distiniilmektedir.

Calismanin nitel bir arastirma yontemine sahip olmasi, dogrulayict veya yanlislayici bir katki
saglama c¢abas1 yerine yerel anlami kesfedici bir yaklasimla ortaya koyma cabasini agiklamaktadir.
Ancak, arastirmaya dahil edilen yonetici sayisinin kisitli olmasi, goriigsme yapilan bazi yoneticilerin ses
kaydina izin vermemesi nedeniyle yazi ile kayda alinan goriismelerde veri kaybinin olasi olmasi
caligmanin kisitlar1 arasindadir. Gelecek caligmalarda, yiiksek belirsizlik ile karakterize edilen tek bir
sektor yoneticilerinin 6rnekleme dahil edilmesi ile yapilacak arastirmalarin sektorel bir bakis agisi
sunmasi yoniiyle, ayni sektorlerde ve farkli kiiltiirlerde bulunan yoneticilerin arastirmaya dahil edilmesi
ile ise kiiltiirel farkliliklar yoniiyle katki saglayict bir bakis acist edinilmesinin miimkiin olacag:

distiniilmektedir.
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EK: GORUSME FORMU
Sayin Yonetici,

Sorular “Stratejik Karar Verme Siirecine Biligsel Yaklasim: Ust Kademe Yéneticiler Uzerine Nitel Bir
Aragtirma” isimli akademik bir ¢alismada kullanilmak iizere sorulmaktadir. Kurumunuzun ismi degil
sektorii calismada kaynak olarak belirtilecektir. Talebiniz durumunda ¢aligmanin bir kopyasi tarafiniza
gonderilecektir. Yardimlarmiz i¢in ¢ok tesekkiir eder, caligmalarinizda basarilar dilerim. Sorularda

gececek bazi terimler ile ilgili agiklamalar agagidadir;

Bilis: Edinim, depolama, doniistiirme ve bilginin kullanilmasina isaret eder. Bu siirecin, algi, hafiza,
diisiincenin genisletilmesi ve dil gibi unsurlar1 vardir. Bu unsurlar vasitasiyla edinilen bilgi ayiklanmasi,

basitlestirilmesi, esnetilmesi, katilastiriimas1 ve gercegin bir temsili haline getirilmesi miimkiin olur.

Bilissel Yapi: Herhangi bir 6grenme durumunda bilgiyi olusturan unsurlar1 diizenleyen ve tutan zihinsel
sema, catidir. Yeni ve anlamli bilgiyi 6grenmeyi, zihinde tutmay: etkileyen faktorlerden olusmakta,

duragan ve belirli konularda net bilgiyi kapsamaktadir.

Rasyonellik: Karar vericinin gereken bilgiye sahip oldugu, problemin dogasi ile ilgili agik ve belirli bir

anlayisa sahiptir oldugu yargisina sahip yaklasim rasyonel karar verme yaklasimidir.

Sinirli Rasyonellik: Karar vericilerin tiim bilgiyi algilamasinin zorlugundan ve karar vericinin karsi

karsiya oldugu durumlar basitlestirmesidir.

Stratejik Karar: Alinan aksiyonlar, kullanilan kaynaklar agisindan 6nemli olan ve rutin olmayan kararlar

stratejik kararlardir.
Bilissel Yanlilik: Karar vericinin rasyonellikten ayrildigi, yargisal hatalar yaptig1 durumlardir.

Yasadiginiz benzeri deneyimler, gecirdiginiz siirecleri yonetim yazinina katki saglayacagimi da
diisiinerek cevaplamanizi rica ediyorum. Goriisme bilginizi dlgmeye yonelik degil, fikrinizi almaya

yonelik olarak yapilmaktadir.

Goriismenin baslama saati:

Goriismeye katilan kisinin,

Yasi: Egitim Seviyesi:

Y onetici olarak deneyim siiresi: Bir karar verici olarak konumu: Firma sahibi / yonetici
Faaliyet gosterilen sektor:

Sorular
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1. Ne kadar siiredir bu sirkette yoneticilik yapmaktasiniz?

2. Karar verirken temel dayanaklariniz nelerdir? Alternatif soru: Karar verme siirecinde sizin ig¢in ne

gibi faktorler etkili olmaktadir?

3. Onemli bir karar1 verirken elinizde net bilgiler yoksa ve belirsizlik s6z konusu ise bu belirsizlikle
nasil basa ¢ikarsiniz? Alternatif soru: Belirsizligin s6z konusu oldugu bir karar verme durumunda nasil

bir yol izlersiniz?

4. Gegmis donemde verdiginiz stratejik bir karar gilincel kararlariniza nasil etki etmektedir? Alternatif

soru: Gegmiste verdiginiz kararlarin suanda vereceginiz kararlar ile etkilesimi nasildir?

5. Spesifik bir referans noktasi, ilk izlenim, ilk algi, ilk deger daha sonra edineceginiz bilgilere nasil etki
etmektedir? Alternatif soru: Ilk edindiginiz bilgi daha sonra edineceginiz bilgileri geregince

onemsememeniz ya da dikkate almamaniza yol acar mi? A¢arsa neden?

6. Daha once verdiginiz kararlarda kullandiginiz problem ¢6zme mantigini halihazirda vermeniz
gereken kararlara nasil uyarlarsiniz? Alternatif soru: Gegmis kararlarinizi verirken kullandiginiz mantigi

yeni karar durumlarina nasil uyarlarsiniz?
7. Stratejik kararlar1 verirken dogru bir karar verdiginize dair kendinize giiveniniz ne diizeydedir?

8. Vereceginiz karardan emin olabilmek i¢in elinizdeki bilgileri destekleyen farkli bilgiler arama
egiliminde olur musunuz? Neden? Alternatif soru: Mevcut bilgi ile verdiginiz karar1 destekleyecek yeni

bilgiler arar misiniz? Neden?

9. Kars1 karstya oldugunuz problemi ve vereceginiz kararin sonuglarini farkli agilardan degerlendirmek
kararinizi ne yonde etkileyecektir? Ornegin, bir yatirim kararinda ifadelerinizi kazancinizin ne olacagi

iizerine yapilandirmak veya tam tersi sekilde kayip iizerine yapilandirmak kararinizi nasil etkiler? .

10. Kararinizin yanlis oldugunu gosteren bazi isaretler olmasina ragmen o karara bagliliginiz: siirdiiriir

misiniz? Surdirirseniz neden? Siurdirmezseniz neden?

11. Bir 6neriniz dikkate alinmayip daha sonra bu 6nerinizin yerinde oldugu anlasildiginda hakliliginizi
one ¢ikararak “ben demistim, biliyordum” ifadelerini kullanmaya egilimli misiniz? Bu ifadeleri neden

kullanirsiniz?

Goriismenin Bitis Saati:
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