T.C.

ULUDAG UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

STRATEJiIK KARAR VERME SURECINDE BiLISSEL YAKLASIM:
UST KADEME YONETICILER UZERINE NIiTEL BiR ARASTIRMA

(YUKSEK LiSANS TEZi)

Ceyda KAVURMACI

BURSA - 2014




Nva WNIGYNY JALTIS]
3g's 0N

(7]
—'
>
A
S m
o<
m X
S =
m >
< X
o: >
2 %
_ 33
< 0O
S ma
5 o
m cocc
~ N=
C. mm
g; D 0
zZ 2
& Mo
ZI'I'I
M @
N mE
> m
m
2 5
4z
=5
s 2
(]
(7]
-
A~
>
s
53
S0
>
(@]
0]
S ¢
S =
D (7,]
>

T.C.

ULUDAG UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

STRATEJiIK KARAR VERME SURECINDE BiLiSSEL
YAKLASIM: UST KADEME YONETICILER UZERINE
NIiTEL BiR ARASTIRMA

(YUKSEK LiISANS TEZi)

Ceyda KAVURMACI

BURSA - 2014




T.C.

ULUDAG UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

STRATEJIK KARAR VERME SURECINDE BiLISSEL YAKLASIM:
UST KADEME YONETICILER UZERINE NIiTEL BIR ARASTIRMA

(YUKSEK LiSANS TEZi)

Ceyda KAVURMACI

Danisman:

Dog.Dr. Fiisun CINAR ALTINTAS

BURSA - 2014




T.C.
ULUDAG UNIVERSITESI
SOSYAL RiLIMLER ENSTITUSUT MUDURLUGUNE

isletme Anabilim Dali, 701214008 numarali Ceyda Kavurmaci’'nin hazirladigs

“STRATEJIK KARAR VERME SURECINDE BILISSEL YAKLASIM: UST KADFEME

YONETICILER UZERINE NITEL BIR ARASTIRMA™ konulu Yiiksek Lisans Tezi ile

ilzili tez savunma sinavi, H10F2014 guni 02 30..- 430, saatleri arasinda yapilms,

sorulan sorulara alinan cevaplar sonunda adayin tezinin

...................................................... (basaril i lesgasessz) olduguna
ceveereennens (OYbirligieygelduge) ilc karar verilmigtir.

Cye (Tez Danismani ve Sinav Uye
Komisyonu Bagkani) Akademik Unvam, Adi Soyadi
Akademik Unvam, Adi Soyach Universitesi

Doe. D.»D.ni%rjhii,,\ Cyer Auwb)?ﬂa{.aﬁ/‘/].eie\c T2

P
)
o

t

Uye Uye
ademik Unvan, Adi Soyadi Akademik Unvani, Adi Soyadi
Universitesi Universitesi

Poe, Dc. o Ve se—~

Uye
Akademik Unvani, Adi Soyads
Universitesi

11,.9% 20.1¢



OZET

Adi ve Soyadi : Ceyda KAVURMACI

Universite : Uludg Universitesi

Enstitl : Sosyal Bilimler Enstittisu
Anabilim Dal Isletme

Bilim Dall : YOnetim-Organizasyon

Tezin Niteligi : Yiksek Lisans Tezi

Sayfa Sayisi Jix + 91

Mezuniyet Tarihi e /... /20....

Tez Dangmani : Dog. Dr. Fusun CINAR ALTINTA

STRATEJIK KARAR VERME SUREC INDE BIiLISSEL YAKLA SIM: UST
KADEME YONET ICILER UZERINE NiTEL BiR ARASTIRMA

Calsmanin esas amaci Ust kademe yoOneticilerin strakgitarlarinda etkili olan
bilissel unsurlari analiz etmektir. Bu unsurlar yazibdigsel kestirme yollar ve yanhliklar
olarak tanimlanan ve karar vericilerin stratejikrdddarinda rasyoneflini kisitlayan
unsurlardir. Karar vericiler kar karsiya olduklari karar durumunu bilgisleme
kapasitelerinin sinirli olmasi dolayisiyla tam @s31 olarak ¢c6zemez. Boyle bir durumda
karar vericiler karar durumunu basitiemek adina “basitkdiriciler” olarak tanimlanan
bilissel kestirme yollar ve bisel yanlliklarina dayanmagémi gosterir. Calgma, Ust
kademe yoneticilerin verdikleri stratejik kararlardbilissel unsurlarin etkisi olup
olmadgini anlamaya yonelik olmanin yani sira bu unsurlagtkilerini idrak etmeye
yoneliktir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Karar Verme, Ust Kademe Yonetici, Bikl,
Kestirme Yol, Yanlilk



ABSTRACT

Name and Surname . Ceyda Kavurmaci

University : Uludg University

Institution : Social Science Institution

Field : Business Administration

Branch : Management-Organization

Degree Awarded : Master

Page Number Dix + 91

Degree Date e /... / 20...

Supervisor : Assoc. Prof. Dr. Flsun CINAR ALTINSA

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

The main purpose of the study is to analyse cognfactors which have an impact
on strategic decisions of high level managers. @hestors are defined as cognitive
heuristics and biases in the literature and thayitain rationality of decision makers’
strategic decisions. Decision makers can't readiat@nal decision due to the limited
information processing. Under these circumstameesstbn makers show tendecy to use
cognitive heuristics and biases defined as sinaplifiactors for simplifying decision
situation. The aim of the study is comprehending #iffects of cognitive factors on
strategic decisions as well as whether or not laye an impact on strategic decisions.

Keywords: Strategic Decision Making, High Level Manager, @itige, Heuristic,

Bias



ICINDEKILER

ICINDEKILER ... oot e, v
TABLOLAR. .. ... oot et e e, viii

SEKILLER ... ..t et et oo e, ix
GIRIS .. e e, 1

BiRINCi BOLUM
KARAR KAVRAMININ GENEL KAVRAMSAL CERCEVES 1, KARAR
MODELLER i VE STRATEJiK KARAR VERME SUREC i

1. KARAR KAVRAMI VE KONUYA ILISKIN YAZIN ......ccccovveviiiiiieceee e 3
2. KARAR VERME SUREG........cccoitiiitiiiitie ettt ane s 4
2.1. Karar Verme SUreCiniNSAMAIArT..........cccovvviiieiiiiiiiie e s mmmmmn s e e e e e eaaann s 5
3. KARAR TIPLERI .....cciiiiiiiteie ettt ettt ettt ettt ete et eeveeteensennens 7
4. KARAR VERMEYI ETKILEYEN FAKTORLER......ccccoitiiiitiecteecie e, 11
5. KARAR MODELLERI.......c.coiittiitie ettt eeae et ee e stessteesreeateesreseareas 13
5.1.  RaSyonel Karar VEIME...........ccoeiii e eeeeeeeeeeetiiitiisaasaa e e e e e e e aaaaaeeaaaaeeees 15
5.2.  Karar Vermede Sinirli Rasyonalite ... .. ceeeeeeiineeeeeieeeeeeeeiiiivieeaaees 16
5.3.  COp Kutusu Karar Verme Modeli..........ccccceuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 18
6. STRATEJK KARAR VERME .......ccoiiiitiiitiiectie e eeeee sttt stee st stee s teeanan s 19
6.1. Stratejik Karar Verme SUreci V8aNalari............oooeeeviiiiiiiiiiiiiiiiiimmmmmn e 20
6.2. Stratejik Kararin OZellKIEri...........omeeceeieieeeeeeeeeeee e e e 22
6.2.1. BelIrSIZIK oo 22
6.2.2.  KarMBIKIIK ... 24
6.2.3.  CABIMA .. ittt 25



4.

5.

5.
6.

IKINCi BOLUM

BIL IS KAVRAMI VE DAVRANI SSAL STRATEJI ACISINDAN BILISSEL

EGILIMLER

BILIS KAVRAMI .....oiiitiiitie ettt ettt etes e e eneneeteesaesseteeereneseeeneaneee e 27

DAVRANISSAL STRATEI.....ooiiii ettt 28

BILISSEL KESTIRME YOLLAR ....ocviiitiiiiiectie ettt eves st eves e evae s 30
3.1. Hazirda Bulma KesStirme YOIU ........cccceeeeeiiiiiiiiiiieieeeee e 31
3.2, Temsili KeStImME YOI ...t 34
3.3, CIPA ALMA .. e 35

BILISSEL YANLILIKLAR ......oioiiitieiteeie et sm et etee st ete e enaesveeeveeae e anans 37
I A | I 11 AV, o P 38
A N = 1 =T {11 1SS 39
v G F I Ta £ =Yg = U = Va1 o | S 40
4.4, CerGeVe EtKISi....cccoiiiii e ne e 40
4.5, Kaylptan KaGINM@ .......iiiiiiiiiiiiieee et s e ettt e e e e et e e e e eeeeaaeeees 42
4.6.  Geri GOMB YANIUGISE..cciii i et e e e et e e e e e e eeaaad 44
4.7.  Var Olan DUrumu KOTUMA .....ccoooieiiieiccemaeee et 44

BENZESIM KURMA ......ooiitiiitie ettt eteees et sta et s ta e et s seeesrasaeeesaeennd 45

UCUNCU BOLUM

UST KADEME YONET ICILERIN STRATEJIK KARARLARINDA B iLISSEL
EGILIMLER iN ETKISININ NITEL ANAL izi

ARASTIRMANIN AMACH ittt e e e e e snnaaeeeee e ened 47
NTEL ARASTIRMA SUREC VE SORU FORMUNUN OLWYTURULMASI ..... 47
NITEL ARASTIRMA VE ORNEKLEM ......cccooiuiiiiiiiecieettcmme et 49
NITEL ARASTIRMA VE GECERLLIK-GUVENILIRLIK ........ccoceoviiviiiiiiiiciiee, 50
4.1.  GOrgmelerin KISITIAI .........uuueeeiiiiee s eee 50
=TI N R 51
AV (1 52

vi



6.1. Argtirmaya Dahil Edilerisletmelerin Belirlenmesi...........cccccoeveeeeeeevreennee. 52

6.2. Argtirmaya Katilan Ust Kademe Yoneticilerin Belirlensne.............c.ccvee..... 52
A =18 1 1 L ST PPP 54
7.1. Stratejik Kararlarin Verilmesinde Kullanilamyanaklar..............ccccoeeeeiiiinnnee. 54
7.2. Belirsizlik Altinda Stratejik Karar Verme .........ccooovveeeeeeeiiieeieeeiiiiiic e 57
7.3. Stratejik Kararlarda Hazirda Bulma Kestirmdwn Kullanimi...................... 58
7.4. Stratejik Kararlarda Cipa AtMa ......coooeeeeeiieeeeeeeeeeeei e 60
7.5. Stratejik Kararlarda Bengm KUrMa ... 61
7.6. Stratejik Kararlarda g1 GUVEN YaNUQIS......uuuuuuiiiiiiieeeeeeeecceecieee e 62
7.7. Stratejik Kararlarda Boulama YanigISh ......cooeeiieeeeoiiiiiiieie e 63
7.8. Stratejik Kararlarda Cergeve EtKiSi ......ccccoveeiiiiiiiiiiieeeee 64
7.9. Stratejik Kararlarda Artan BBIIK ... 66
7.10. Stratejik Kararlarda Geri GErYaniIgiST ........coeeeeieeeeeiiiiiieeieeieiieeii e 67
7.11. RaASYONel Karar VEIME..........uuuuummmmmmm e e eeeeeeeeeeeeitiiiis s eaanaaaea e e e e e e eees 67
8. ARASTIRMA SONUGLARI ...cvttiiiieei ittt ceee e e nnnneeee 68,
SONUGC VE ONERLER .....oooviiiiitieiie ettt ettt ettt ettt reeevens 75
0 1 I 77
EK: GORWBME FORMU ... ..ottt it e e e et e e e e, 87

OZGECMIS .. .. oo oo et 001

Vi



TABLOLAR

Tablo 1: Karar Verme MOEIIEN.........c..ccoviiiiiriiiiinceeeeeteese ettt 14
Tablo 2: Argtirmaya Dahil Edilerisletmeler ve Ust Kademe Yoneticilerin Ozellikleri........... 53
Tablo 3: KatilmMCI GOEIEIT = L..cveiieeiiieecee ettt ettt ettt e ebeeebe e beesteesaneeanas 73
Tablo 4: KatilimCl GOEIEIT = 11 ...veiveiceeecee ettt ettt ettt ebeeebeesbeesteesaneeanas 74

viii



SEKILLER

Sekil 1: Problemlerin tipi, kararlarin tipi ve Orgi@ll SEVIYe..........ccccveceeveeveeiecieeeee 10
Sekil 2: Dagru olan siklik ve tahmin edilen siklik arasinddikiki — Kirletici Faktorler
Olarak Yakin Zaman ve BenzerliK.........ccocveririiienoneneeeeeeee e 33

SeKil 3: DEZEI FONKSIYONUL......cccuiiieieieieeiecitesieete sttt e st steeae e seesaesseeseenaenns 43



GIRIS

Bireyler hayatlarinin her boliminde pek cok kone ilgili karar vermek
durumunda kalmaktadir, bireysel bu kararlarin bamnkni birey kendi bana bir kismini
da dger bireylerle etkilgim icerisinde vermektedir. Birey kesintiyegsrayan bir durum
icerisinde iken vergi karar ile kendisi igin en iyi olani se¢gmeye ydnektedir. Karar
verme, secilen bir alternatif ile gbr alternatiflerden vazgecmeyi gerektiren bir siirec
Isletmelerin faaliyet siresi icinde pek cok karar ilrerve isletmelerin varlklarini
surdurmesinin bir yolu da bu kararlaringdo bir sekilde verilmesidir. CEO, Genel Mudr,
Yonetim Kurulu Bgkani v.b. kadrolarda gérev alan st kademe yoneticletmelerin
karar sureclerinde de aktif olarak rol alarak véikmolarak nitelendirilebilecek stratejik
kararlar ile gletmeleri icin 6nemli secimlerde bulungolurlar. Dolayisiyla tst kademe
yoneticiler gletmelerinin geleca@ icin en uygun olan secimleri yaparakletmelerinin

devamlilgini en avantajli bigcimde surdirmek durumundadirlar.

Klasik rasyonel yaklamlar tist kademe yoneticilerin durgun (istikraldij cevrede,
gereken her turli bilgiye sahip olglu ve bu bilgileri herhangi bir bisel sinira maruz
kalmaksizin karar vermede kullanabilgiceyonindeki dglnceden hareketle karar
verdikleri yoninde olsa dahi, Ust kademe yonetickararlarini dinamik endustrilerde,
kosullarin strekli dgistigini géz ©Onune alarak vermek durumunda kalmaktadirla
Dolayisiyla bu dgisimin yarattgl belirsizlik kosullar altinda karar vermek durumunda
kalan yoOneticiler rasyonel karar vermenin ginala kalabilmektedir. [@er taraftan
cevresel belirsizlik nedeniyle, kararlarin kagmkdasmasi karar vericiyi bifisel anlamda
zora sokmaktadir. Karar vericiler edindikleri ljigyalnizca bilgsel sinirlarinin izin
verdigi bilgi isleme kapasitesi dahilinde karar verme strecinddakabilmektedir.
Bireyler, bilissel acidan bakil@inda elde ettikleri ham veriyi, algilamalari, degroklari,
islemeleri ve yapilandiriingibilgi halinde kullanmalari yontyle birbirinden Khtasir ve
bilisin sinirlarinin etkisi altinda kalir. Bsel sinirlar nedeniyle bireysel bir karar verici
olarak Ust kademe yoneticiler, mevcut bilgiyi kakaak basitlgiriimis bir model ina
ederek karar verir. Basitigrici bir fonksiyona sahip olan kestirme yol venjiklarin
karari bozdgu ve rasyonelfiin ontne gecgi aciktir. Buradan hareketle el kestirme
yollar olarak siniflandirilan hazirda bulma kesgrgolu, temsili kestirme yol ve ¢ipa atma,



bilissel yanliliklar olarak adlandirilagia given, dgrulama yanilgisi, geri gogiyanilgisi,
artan bglihk ve cerceve etkisi ilgili yazinda genel anlaan#larar vermede kgtasilan

yanilgilar olarak kavramsalfariimaktadir.

Bu bglamda cayma ic¢ boliumden olumaktadir. Birinci bélimde karar verme
kavrami gamalari, turleri ve modelleri kapsaminda ele algholup ardindan stratejik
karar verme kavramisamalari ve stratejik kararlarin ozellikleri yonuydeiklanmgtir.
Calismanin ikinci boliuminde ise karar vericilerin stjiktekarar verme slrecinde
gosterdikleri bilgsel eilimler degerlendirilmis, kestirme yollar ve yanlliklar olarak iki
temel balik altinda aciklanmtir. Calsmanin tGg¢lnct ve son boliminde isestanmaya
yer verilmgtir. Nitel bir yontem izleyerek yapilan gtama, yontemi ve sonuglari

hakkinda bilgi verilerek aciklangiir.



BiRiINCi BOLUM
KARAR KAVRAMININ GENEL KAVRAMSAL CERCEVES 1, KARAR
MODELLER i VE STRATEJiK KARAR VERME SUREC i

1. KARAR VERME KAVRAMI VE KONUYA ILISKIN YAZIN

Karar verme, yonetim ile ilgili calmalarda populergini koruyan, iyi secimlerin
neler oldgu, Kkaliteli bir kararin nasil galirilecegi gibi konular Gzerine modeller
gelistiriimi s olan bir alandir. Gedtirilen modellerde psikolojiye olan ihtiyacin gehkgi
ortaya konarak, karar vermede s6z konusu olan lgangi ve sinirlilik gibi faktorler ele
alinmstir. (Basel ve Bruhl, 2013: 745), Simon (1959, 191279), Cyert ve March (1963),
March (1978), Kahneman (1991), Mintzberg (1976)lekyve Mitroff (1980), Schwenk
(1984, 1988), Harrison ve Pelletier (2000) gahlariyla alana buyik katki @ayan
yazarlardir. Gorgul calmalara dayanan yazinda karar almaygiii calsmalarin t¢ sinifa
ayrildigi gorulmektedir. Bu siniflandirma, bireysel karaermeyi inceleyen bisel
psikologlar, grup halinde karar vermeyi laboratulatinceleyen sosyal psikologlar ve
orgutsel karar verme alanininda gah yonetim kuramcilari ve politika ile ilgilenenliin

adamlar tarafindan yuratilen gahalarseklindedir (Mintzberg, 1976: 246).

Karar verme, ulglmak istenen seviyeye rehberlik eden bir aramaddir. istenen
seviye ise, ulglmasi gereken veya yldmasi ile ilgili baski gortlen amacin ghridir
(Selten, 1999: 2). Karar, devam eden bir amacgma icin alternatifleri dgerlendirme
surecinde bir an olarak da tanimlanabilir (Harrist896: 46). Farkli bir bakiile karar
verme, bir alternatifi rakiplerinden yeterkekilde farklilgtirma sireci olarak ifade
edilmistir. Bu farklilastirma, karar vericiyi bu alternatifin denemeyezee oldysuna dair
ikna eder (Lipshitz ve Strauss, 1997: 152). Hebtgitte yoneticiler acisindan en dnemli
olgu ve yoneticilerin davraglarini temsil eden temel eylem karar vermedir (idam,
1996: 46). Karar verme, vizyonu, enerjiyi ve orguaynaklarini etkili bir eylem adina
harekete gecirmektir (Powell v.d., 2011: 1377). Ayamanda kararlar 6rgutlerin temel
islemleridir ve baanli érgutler, daha iyi ve daha hizli kararlarerek veya alinan kararlari

daha cok uygulayarak rakiplerini gecerler (HarriserPelletier, 2000: 463). Simon (1979:



500) karar vermenin yonetimin kalbi okglinu ve yonetsel teoriye ait kelimegdacginin
mantik ve insan secimlerini konu alan psikolojidailanmasi gereklifini belirtmistir.
Dolayisiyla, etkin ve verimli karar vermenin Oorgi¢in hayati oldgu kolayca
anlgsilabilmektedir. Benzersekilde yazinda Simon’un (1979) beligiti gibi diger
calismalarda da yonetimin temel g@lain karar verme oldiuna vurgu yapilnstir. Bu
acidan yonetim kararinin 6nemi, bu kararlarin tidnegim fonksiyonlarini etkileyecek
olmasindan gelir denilebiliStphesiz bir yonetici etkisi boyle biyuk olan sankdrarlari
vermeye hazir olmalidir (Harrison ve Pelletier, @0863). Buna karlik Drucker (1997:
98), 6nemli kararlari vermenin 6zel bir yonetsekreyo olmasina @men yoneticilerin
zamanlarinin az bir bolimdnu karar vermeye aylathkl ifade etmitir. Ancak bir st
kademe yoneticiningi karar vermenin yani sira 6rgatin timui veya yett#ahilinde olan
bir bolimunde etkili sekilde karar verdiinden emin olmaktir. Simon (1977: 45),
orgutlerde karar verme konusunda yetenekli biinka, etkin bir karar verme sireci
olusturma konusunda da yetenekli olgoa belirtmgtir. Bir Gst kademe yonetici bir karar
verirken, sadece problem ¢6zme yetdiiiden faydalanmaz. Ayni zamandgnetotlari,
faaliyette bulunulan endustri veletmesi hakkinda sahip olgu yapilandiriimy bilgiden

de yararlanir.

2. KARAR VERME SUREQ

Karar verme sureci oOrgutler icinde, merkezi sumelga biridir ve hiyeragik
kademelerde yer alan yonetimin en temel goérevlennuiridir. Yanlg verilmis stratejik ve
operasyonel kararlar érgutlerin rekabet gicunei@dthmda zarar verebilir (Heracleous,
1994:16). Simon’a (1977: 40) gore, Ust kademe yoitat karar verme slrecinde,
ekonomik, teknik, politik, sosyal cevre ile ilgiieni kasullar tanimlamada ¢ok zaman
harcar. Ayni zamanda, karar verilmesi gereken durlenilgili olasi aksiyonlarin
gelistiriimesi, tasarlanmasi, icat edilmesi ve alternakisiyonlarin sonuclarinin izlenmesi
icin de gereken calmayl Ust yoOneticiler yapar. Karar verici, problenme oldgu,
alternatiflerin neler oldgu, en iyi alternatifin hangisi olg gibi sorular sorarak, bu
sorularin cevaplarina odaklanir. Dolayisiyla Ustnetim, yonetti orgutin verdgi

kararlari etkinsekilde yerine getirmesinden de sorumludur.



2.1. Karar Verme Sirecinin Asamalari

Garvin ve Roberto (2001), karar vermeden bir stoégrak bahsedilmesinin
mumkuin oldgunu belirtmgtir. Karar verme, belli bir bgangic noktasi olan, buradan
itibaren dgisik is, faaliyet ve dgtincelerin birbirini izledi ve tercih yapma ile sonuglanan
bir surectir. Bu sire¢, haftalarca, aylarca hattlarga bile sirebilir. Bu sirecte, karar
vericinin aralarinda secim ve tercih yapabil@aensurlar ise alternatif olarak adlandirilir.
Ancak karar alternatifleri surecin gada belli dgildir. Arama surecinde bu alternatiflere
ulastlir. Ayni zamanda bu sirec, tatmin edici alterfieatilssilana dek stiregiden bir strectir
(Selten, 1999: 2). Karar verme surecinigel@ri, ulgilmasi s6z konusu olan bir amacg, bu
amaca ulgtiracak araclar, ama¢ ve araclarin uyggohu kontrol etmeye yarayacak
kriterlerdir (Tosun, 1992: 308).

Karar verme siurecisamalari temel olarak, kararin verilmesi icin gerekéginin
olusturulmasi, bu bilginin deerlendirilmesi ve dgerlendirmelere dayanarak yapilacak bir
tercih olarak ele alinabilir. Certo v.d.'"ne g6re0Q3: 114) gore, karar verme sireci,
problemin tanimlanmasi, ¢6zum igin alternatiflesmalanmasi, alternatiflerin en uygun
olaninin secilmesi, uygulanmasi, uygulanan alté@matroblemin ¢ézimda icin uygun olup
olmadgini gérmek icin geri bildirimleri bir araya getirwgeklindedir. March ve Simon’a

(1958) gore, bilgi olgturma, dgerlendirme, tercih yapmgeklindedir (Akt. Tosi, 2009: ).

Simon, (1977: 40-41) karar verme sirecinin dort demgamadan olgtugunu
sOylemitir. Bu asamalar, karar verilecek durumu bulmak, eylem icidnmkin yollari
bulmak, yollar arasindan birini segmek ve gectaicihleri dgerlendirmekseklindedir. Bu
argtirmalar, yeni eylemler anlamina gelen ygauitlarin tanimlanmasi igin yapilir. Simon,
aynl zamanda evreleri, akil evresi, tasarim evtestjh evresi ve gbzden gecirme evresi
olarak adlandirir. Akil evresinde, karari gerektigartlar icin uygun cevreyi aramayi,
tasarim evresi olasl yollar gglrmek ve analiz etmeyi icerir. Tercih evresi, wolh
icinden birini se¢cmeyi, gozden gecirme evresi isengs tercihlerin dgerlendiriimesini
icerir ve genel olarak, akil evresi tasarim evr@ésim tasarim evresi tercih evresinden once

gelir.

Drucker’'a (1967) gore, karar verme strecinin evietke cevap aranmasi gereken

sorularstyledir:



1. Problemi siniflandirmak: Nadir gorilen bir durum MOzgin mi?
Herhangi bir kuralin heniiz ggiirilmedigi bir tirin ilk defa ortaya ¢iki mi?

2. Problemin tanimlanmas$uan ne ile ilgilenmekteyiz?

3. Problemi 0zellgtirmek: Sinirlayici sartlarin neler oldgunu belirlemek

gerekecektir.

4. Sinirlayicisartlara gore hareket etmek, kabul edilebilir olangak dgru

olanin ne oldguna karar vermek.
5. Eyleme gecirmek.
6. Kararin gegerlilgini ve etkililigini test etmek

Robbins’e (2005: 144-145) gore ise surecianaalari, problemi tanimlamak, karar
kriterlerini tanimlamak, kriterlerin @rliklarini belirlemek, alternatifleri gefiirmek,
alternatifleri dgerlendirmek, en iyi alternatifi segcmakklindedir. Robbins, problemin var
olan ve istenen arasindaki gyyuazliktan dolay! ortaya ciindan ayni zamanda karar
vericilerin karar kriterlerini belirlerken, ilgilami, degerlerini, kisisel tercihleri 6n plana
cikarabilecginden bahsetrgiir. Ardindan karar verici, bu kriterleri dncelikralamasina

sokar. Alternatifleri belirlemenin ardindan, bumlaer bir kriter icin dgerlendirir.

Hodge v.d. (2003: 287-289) karar verme surecinde eldilmesi gereken bilginin
toplanmasi, raporlamasi, analizi, kabull, depolanmegeri c&rilmasi ve kullaniimasi
gerekliligini belirtmistir. Bilgi toplama, 6rgut icerisinden veyasdrisindan gerekli bilginin
bir araya getirilmesidir. Bilginin gecerldi ve guvenilirligi dn planda olmalidir. Ardindan,
bilginin dogru insan veya uniteye raporlagchdan emin olunmaldir. Bilginin analizinde,
bilginin anlaminin ne oldiu, bilgiye olan ihtiya¢ ankalir. Dolayisiyla bu gamada, bilgiyi
analiz eden ki kasten veya kasti olmayarak sisel yanhliklarini kullanir. Bilgi
raporlandgl kisi veya Unite tarafindan kullagsiz bulunabilir, kabul edilmeyebilir. Kabul
edilirse, depolanmasi gerekir. Depolanma persoradlygtleri, techizat maliyeti, prosedir
gerekleri gibi maliyetleri icermenin yani sira zamgerektirir ve bilginin ulgilabilirli gi

onemlidir.

Karar verme sirecinin psikolojik acidan zor olmgshali olmasi, etkin ve akilci
olmasi, gelegge yonelik olmasi, bir sire¢ olmasi, plan dahiliramasi, bir problemin

¢cbzimuine yonelik olmasi gibi Ozellikleri vardir. Wy zamanda, kararin basitlik ve



karmalklik seviyesine gore zihinsel bir caba gerekeceKiliosun, 1992: 311-314).
Ornesin, cok karmaik bir problemden bahsediliyorsa, alternatifler qpeitli olacak ve
tum bu alternatiflere dair bilginin elde edilip, @lendiriimesi sireci hem uzatacak hem
daha masrafli hale getirecektir. d@r taraftan bu sire¢c esnasinda, bilgi kaynaklarinin

saptanmasi karar vericiler igin zorluk gtiuracak bir noktadir.

Benzer yaklamlardan anlglacas Uzere yazinda karar verme siireci, yaygin olarak
problemin tanimlanmasi, alternatiflerin tanimlanmaa uygun alternatifin belirlenmesi ve
kararin verilmesi olarak tanimlanghr. Problemin dgru sekilde, acik ve net
tanimlanmasinin ardindan karar verici faydasini simize etmek icin belirli alternatifler
arasindan bir tanesini secgecektir ve probleminmbammasi, dier gamalara da yon
verebilir. Alternatiflerin tanimlanmasi samasinda, alternatifler uygun Kkriterler ile
kiyaslanarak deerlendirilir ve amaca ut@masi yoniunde en olasi alternatif secildikten
sonra secilen alternatif, var olan yapi, sistensiree¢ cercevesinde uygulanir (Harrison,
1996: 49). Karar vericilerin tercin yapmasi problgdzme sdrecinin sonsamasidir.
Problem ¢6zme sirecinin nihai bir eylemi olan tergapma, problemin tanimlanmasi ile
olusturulmustur. Bu slirecte s6z konusu olan uygun bilginin tdanarak, daha 6nceden
var olan becerilerin uygulanmasi veya problem c¢dzigm yenilerinin gejtiriimesiyle
eylemin alternatif yonlerin tanimlanmasidir. Yazanohevcut caymalar genel itibariyle
karar vericilerin, alternatiflerin erdemlerini gkylendirmek yerine ga etme ve zihinsel
temsilleri ayrintilandirma vasitasiyla durumu ddé&zla anlamaya odaklanmasini tavsiye
ederler (Rindova, 1999:959).

3. KARAR TIPLERI

Mintzberg (1976: 251) caimasinda kararlari, kararisték edenuyariciya goére,

cbzimuine gore, karara vardiran suregi@e olmak tzere Uc¢ sinifa ayigm.

Uyariclya gore kararlay firsat kararlari, kriz kararlari ve problem kdaar olarak
ele alinabilir.Coziime gore kararlaise dort sinifa ayrilabilidlki, ¢c6zumi siirecin anda
iken tamamen galiirilmis kararlar; ikincisi, stre¢ surdurilirken ¢ézumi thdaulunan

kararlardir. Cozime goére siniflandirilan karareginin bir digeri, kendisine 6zel olarak



¢Ozum gektirilen kararlardir. Son tur ise, hazir bulunan Ilgdzimun kendisi igin

yenilendgi kararlardir.

Simon (1977: 45) ise karar tirleriprogramlanmg ve programlanmanyi kararlar

olmak Uzere karar turlerini iki blkta tanimlamgtir.

Programlanmg Kararlar: Bir baglami olan, tekrarli ve rutini olan, belli bir
prosediri izleyen ve her tekrarlafidda bu yontemin izlengi kararlar, programlanmi
kararlardir. Programlanmikararlar icin, 6rgut 6zel sirecler ggiiir. Aliskanliklar,
standartlamis islem proseddrleri, ortak beklentiler, iyi tanimlagrbilgi kanallari bu karar

tipinin unsurlaridir.

Kocel'e (2013, 112) ve Daft'a (2004, 447-448) gopepgramlanabilen kararlar,
rutin, tekrarlanan, karar sureci icerisinde proskliibelirlenebilen, kjiiden ziyade sistemi
vurgulayan Kkararlardir.  Yeterli bilgi vardir dolawla alternatifler rahatca
siniflandinlabilir.  Programlanmi kararlarda 6n plana c¢ikan en 6nemli 6zellik, bu
kararlarin 6rgutte surekli katasilan problemlerin ¢cozimu icin 6nerilgmolmasidir. Karar
verici yaraticilgini 6n plana cikarmaya yeltenmez. Onaran’a (198%:gére, bir 6rgutin
programlanmy  kararlarinin  fazlafii, isgérenlerin faaliyetlerinin  programlangi
olmasindadir. Isgérenlerin tekrarlanan sleri yapma durumu ne kadar fazlaysa,
programlanmasi o kadar kolay olacaktir ve bu duaumagramlanmikararlar daha fazla

aciga cikacaktir.

Dolayisiyla rutin kararlar olarak da adlandirilabigk olan programlanmi
kararlarin dgasinda tekrarlanabilirlik vardir. Bu kararlar dabrece belirlenmi 6rnekleri
ve prosedirleri izleyecektir ve %90 oraninda, U8hegim karari rutin karar olarak
siniflandinlabilir. Bu siniflandirmag iyapilan ¢evreye ve ust yonetimin deneyimingliba
olarak dgisebilecektir. Deneyimli bir yonetici icin rutin olak siniflandirilabilecek bir
karar, daha deneyimsiz bir yodnetici icin rutin olraa bir karar olarak diinulebilir
(Longenecker, 1973: 133-134). Opie yurlyls esnasinda ki atac& adimi hangi
ayalyla atacgini ve ay&ini ne kadar acaga disinmez. Bunun gibi otomatikimis
rutinlere verilen kararlar tarafindan mudahale eddiir veya bu rutinler d@stirilebilir.
Fakat bu rutinler yonetilirken herhangi bir kararektirmezler. Araba kullanmayi yeni
O0grenen kgi, zaman gectikce opacak olan otomatikigne haline gecebilmek igin,



gostermesi gerekenden daha fazla detaya dikkatkettmeimundadir (Selten, 1999: 4).
Programlanny kararlar, karar vericiler igin zaman ve maliyemksunda tasarruf glar.
Cunkd durumun her ortaya ggkada yeni bir karar verilmesi gerekmez (Boone vetKu
2013: 231).

Programlanmang Kararlar: Sekilsiz, yapilandiriiman| olagandsi sonuglanmasi
mumkiin, cok sik gorulmeyen kararlar programlanngagararlardir. Orngin, hic faaliyet
gosterilmemy bir Ulkede faaliyete gecilmesi karari programlanmga karar olarak
tanimlanabilir. Programlanmagnkararlar icin dnemli unsurlar, politikalar, gergbblem
¢cbzme yaklamlari, hukumler, yargilar, sezgiler, yaraticililistlerin secimi, biksel
kestirme vyollar (heuristikler), karar vericileringiem durumu olarak aciklanabilir.
Dolayisiyla Ust kademe yoneticilerin programlanmgaikararlari verirken one cikag!
unsurlar, yargilari, deneyimleri, i¢ goruleri vezggeri olacaktir. Programlanmagni
kararlar, tamamiyla andgdmams olan psikolojik sureclere dayanir. Simon (1977), 4Ki
kutup olan karar tipleri icin yagh ayrstirmayr ayni zamanda karara yakhalarin ve
tekniklerin, farkl olguna da bglamstir. Yine Kocel'e (2013) gbére, programlanmami
kararlar, ksiye basli, prosedirlere Bdanmasi zor olan, belirsigin yogun olduu
ortamlarda verilen stratejik nitelikte olan karade. Programlanmamikararlar ayni
zamanda rutin olmayan kararlardir. Rutin olmayaraktar, @siz problemler igindir. Bu
problemler bireysel analiz ve ¢6zim gerektirir. Bletmede yeni bir ofis binasi gaati
olmays! karar vericiler igin rutin olmayan bir karar danudur (Longenecker, 1973: 133-
134). Onaran (1975: 99) 6rgutin cevresind@gi@in hizi yiksekse, bu 6rgutun kargria
problemler ile daha sik kalacasindan ve daha fazla programlanmarkarar vermeye
mecbur kalacandan bahsetrgiir. Yeni programlar olgturulurken problem basitérilir,
genel amacg arka plana birakilmaksizin, bu amacalmbk icin alt amaclar belirlenip,
ulasmakta kullanilacak araclar aranir.

Programlanmangikararlar, yenidir, tanimlanmasi ¢cok kolaygieir. Orglitiin daha
once gormemsi oldugu ve nasil cevaplayagenl bilmedii durumlarda a@a cikar,
alternatifler bulaniktir. Birgcok programlanmagnkarar, stratejik planlama gerektirir. Cok
hizli desisen cevresel kwllar karar vericileri daha ¢ok programlanmankararlar ile



karsilastirmaktadir (Daft, 2004: 447-448). Bu tur kararlarani bir pazara girme, bir Grinu
hattan ¢cikarma ya da yeni trin gitme ornek verilebilir. Sonuclarsletme icin dnemli
olan, karmak kararlardir (Boone ve Kurtz, 2013: 232)safidaki sekilde orgutlerde ust
kademelere cikildikca programlanmarkararlarin artgini, alt kademelere inildikge ise
programlanmy kararlarin daha yun olarak gorildgu aciklanmaktadir. Ust kademelere

cikildikca kagllasilan programlanmamikararlar, yapilandiriimamkararlar olacaktir.

Yapilandiriimanus Ust
A )

Programlanmamis ‘

Problemin Kararlar Orgiitteki
Tipi Programlanmis Seviyesi
Kararlar
Yapilandirilnus Alt

Sekil 1: Problemlerin tipi, kararlarin tipi ve 6rgiéd seviye

Kaynak: Stephen P. Robbins — David A. DE CENZOarWICOULTER (2011),
Fundamental of Management: Essential Concepts andpjplications, 7.
Edition, Pearson, Boston, s. 109.

Dolayisiyla orgit, karar vericilere kararlarindastdd olacak yol gdsterici ilkeler,
olcutler belirlemek durumundadiicerisinde bulunulan kaillar giincellendikge, ilkeler ve
olcutler de guncellenmelidir. Orgut kadestigi sorunlara, neredeyse farkinda olmadan
yapilan eylemlerden, problemi c¢ozecek dawlama kadar uzanacak g# cevaplar
verebilmektedir. Orgitteki karar verme davsami, bir ucunda probleme hemen ve
desismeyen bir cevap veren rutin bir davrarboyutu, dger ucunda da basit ya da
karmalk, problem coziicu bir davranboyutu ile d@ginebiliriz. iste bu boyutun rutin
davrang ucuna yakin olan kararlar programlagnkararlardir. Problem c¢dziici ucuna

yakin olan kararlar ise programlanmarkararlardir (Onaran, 1975: 97).
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Merkezilemis — Merkezilgmemj Kararlar:

Karar vermenin ne kadarinin bolim yoneticileri tendan, ne kadarinin daha alt
duzeylerle gercekbecesi orgut icin en temel konulardandir. Merkezitds oOrgutlerde
kararlari st kademe yoneticiler alirken astlaresadkendilerine verilen talimatlari yerine
getirir. Kararlarin merkezilgnesi, karar verme gicunun drgutin belli bir noktdal
toplanmasi demektir. Merkez§imemg kararlar, Ust kademeleri eyleme yakstiarak
problemlerin ¢6zimunde daha hizli hareket edilmesrkarara katilimin artmasinigar.
Orgutlerin daha esnek olma gereksinimi ile birlikist kademe yoneticileri kararlarin

merkezil@ame derecesini diirmeye yoneltnstir (Robbins ve Judge, 2012: 493).

Merkezilsme derecesinin @ik olmasi iyi bir durum olarak, merkeztaenin
yuksek olmasi ise kot bir durum olarak kabul edimedir. Merkezilgme derecesinin
diUsUrdlmesi, otonomi, kendini gercekteme kavramlarini animsatirken, yuksek
merkezilame birokrasi ve otorite kavramlari ile daha yakin@rgiitte karar verme
yetkisinin kademeler arasinda gidani ve yetkinin alt kademelere g kaydirilmasi
ademi merkezi veya merkezilaems bir o6rgutl, karar yetkisinin st kademelerde

toplanmasi merkezi bir 6rgit yapisini ifade edeceitocel, 2013:185).

Merkezilsme derecesinin ¢ok yuksek ofglu drgutlerde, st kademedeki her
yonetici bir ¢cok kararda kendisinin gerekli ofauna ve karar vermek icin gerekli olan
vizyon ve yeteneklerin sadece kendisinde githa inanma @liminde iken merkezilgme
derecesinin diik oldysu 6rgutlerde ise yoneticiler, astlarinin g&astiklari problemleri

cbzmede gereken bilgi ve beceriye sahip olduklatikiinirler (Hodge v.d. 2003: 39).

4. KARAR VERMEYI ETKILEYEN FAKTORLER

Onaran’a (1975: 109-112) gore, oOrgitlerde karammeerdavraryini etkileyen
faktorlerin ilki bireyler ve gruplar olarak ele aabilir. Karar vericinin, algilama,
gudilenme, kavrama gibi psikolojik 6zellikleriylerdylerarasi ilgkileri ve etkileimleri
yani bir grup icerisinde bulunmalari ile ghm 6zellikleri karar verme davrami etkiler.
Bir diger faktor, orgutin yapisidir. Bu faktor, 6rgut logigi akisinin, otorite ve hiyeraik

ili skilerin, is bolumui ve uzmankmanin karar vermeye etkilerini acgiklar. Son fakits#
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drgutin cevresidir. Bu noktada, orgutin acik bstesn olgunun ve dgisen caitli
kosullarin karar verme davragtarindan etkilenegg anlasilabilmektedir. Robbins ve
Judge’a (2012: 183-185) gore, karar etkileyen ysieé farkhliklar, kkilik, cinsiyet,
zihinsel yetenek ve kultugeklinde ifade edilebilir. Kultirin karar vericileriproblem
secimini, analiz deringini, rasyonellge verdgi 6nemi, kararlarin verilmeeklini (bireysel,

grup halinde) ve zaman algisini etkileyebif@atisintlmektedir.

Karar vericinin bugin verdi bir kararin uygunluk derecesi kararin
uygulanmasindan sonra meydana gelecek sonucunskeqiti tgiyacag desere bali
olacaktir. Karar verme surecinde karar vericinirregsinim ve istekleri d@sikli ge
ugramssa kararin etkinlik ve verimlgi de digecektir. Karar vericinin hem kendi gler
yargilarinin dgisme eilimini hem de karardan etkilenecek olanlarirgeleyargilarini ve
desisme esilimlerini disinme gereklilgi vardir. Karar veren kinin psikolojik yapisi,
zeka, hafiza, diiinme, cesaret, mizag, bilgi, tecribe ve ustalik giatik nitelikleri birbiri
ile iligkilidir (Tosun 1992: 334-337).

Diger taraftan bireysel olarak verilen kararlar etkén kritik bir faktor olarak
sezgi ele alinabilir. Sezgi her kararin merkezi kkonnda olan dolayisiyla kararlari
etkileyen bir dger faktordir. Sezgi, karar vermenin en az rasyohali olarak
tanimlanabilmektedir. Sezgisel karar verme, denkyim damitiimasiyla yaratilan
bilingdigi bir surectir. Bilingli dginme surecinin dinda olmasi, buttunsel gkilere veya
ayri bilgi parcaciklari arasindaki ilintiye dayarsnaemel 6zellikleri arasinda sayilabilir.
Sezgisel karar verme hizhidir ve duygu yukli olmdan dolayr ¢gunlukla duygularin
karara katilmasini gtar. Sezgilerin rasyonel olmamasi,gdo olmadiklari veya rasyonel
analizin kagisinda olduklari anlamina gelmez. Aksine, sezgiéerasyonel analiz birbirini
tamamlayan iki kavramdir (Robbins ve Judge, 20¥8).1Sezgi, durum ile ilgili derin bir
anlaysa dayanir. Kokleri gecrmideneyimlere dayanan ve bilincalti bilgi stoklazoan
yararlanan karmgk bir olgudur. Sezgisel yakiam rutin olmayan kararlar olarak
tanimlanmg olan stratejik kararlara daha uygundur ve sezgysédlasim dinamik bir
cevrede daha etkindir. Stratejik kararlar tamamlgnbilgi icermemesi ve dinamiksi
cevrelerinde verilmesinden dolayl problemli karatla Durgzan bir c¢evrede verinin
mevcut olmasi daha olasidir. Hizli Bekilde veri toplanmasi ve bu verilerin bir araya
getirilmesi i¢in bir baski s6z konusugleir. Oysa dinamik bir ¢cevrede veri toplamak ile

ilgili bir zaman baskisi ve cevresel belirsizlik ibg etmek adina blytk miktarda veriye
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ihtiyag vardir. Ancak elde edilebilecek bu verigiecerliligi ile ilgili sorun yganmaktadir.
Gecmi deneyimlerine dayanan ust kademe yoneticileregikakarar vermede sezgisel bir

sentez kullanmaya yonelir (Khatri ve Ng, 2000: @)-6

5. KARAR MODELLERI

Yazinda karar verme modelleri olarak, rasyonel kkaesme, sinirli rasyonellik ve
¢Op kutusu modeli@arlikh olarak slenen konulardir. Tabloda (Tablo 1) gorilen t¢ kara

modeli gagida ayrintilariyla aciklanacaktir.
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Tablo 1: Karar Verme Modelleri

Model Varsayim Karar Sureci Kararin Ciktilari
Asamali, problem tanimlamg
Mukemmel rasyonellik, ile baslayan Fayda
Rasyonel maliyetsiz bilgi cozUmiin uygulanmast ile maksimizasyonu
biten sirec¢
Tamamlanmangibilgi,
belirsizlik, bilgi maliyeti Karar verici gamalara gore
Karari etkileyen kiisel hareket etmek ister Doyurucu
Sinirli tercihler ancak rasyonellik sinirlidir
Rasyonel Karar vericinin kagilastig! veya kisitlanir. (tatmin edici)
bilissel limitler
Problem olmayan
oklu, belirsiz ve ¢cagan _ , erde ¢Ozumler,
¢ oo Surecin bglama ve bitme 4 ¢
amaclar . O0zulmeyen
COp Kutusu ¢ noktalari agik dgl. ¢ y
Amaclara ulatiracak yollar problemler,

iyi anlagsiimams

Karara istikrarsiz katilim

problemlerin sadec

1)

bir kismi ¢6zulur.

Kaynak: Billy J. Hodge— William P. Antony— M. Ga({@803),0rganization
Theory: A Strategic Approach, 6. Edition, Prentice Hall, New Jersey, s.295.
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5.1. Rasyonel Karar Verme

Rasyonellik kavrami Simon'un (1959), (1972), (19¢8ksmalarinda merkezi bir
Oneme sahiptir. Rasyonellik bellsartlar ve sinirlar gergevesinde belirli amaglar
gerceklgtirmeye uygun bir davragitarzina vurgu yapar. Rasyonel davsameorisi,
bireylerin rasyonelfii veya orgutlerin rasyonefli ile alakali olabilir. Simon,
calismalarinda rasyonefli 6rgut icerisindeki bireyin rasyonetii ve orgutin rasyonefi
olmak Uzere iki boyutta kullangtir. Gergekte, teorinin bu iki boyutu birbirindesmtamen
ayridir. Orgutsel rasyonellik, amaclarin gatasi gibi bir olayla kar kariya kalmak
durumunda iken bireysel rasyongiti buna ihtiyaci yoktur. Bireysel davranteorisi,
kendisini 6rgutun ici ile ikkilendirecek kadar kucgik oOlgektedir. Simon'un Osgiit
rasyonellik anlay ise, ekonomik etkinlik ile ganlamlidir. Bu d@rultuda, rasyonel 6rgut
faaliyetlerini, bu faaliyetlerin etkingini maksimize etmek Uzere kurgular (Simon, 1972:
162).

Karar vericinin yeterli bilgisi oldgu varsayimina dayanan rasyonel karar verme
yaklasiminin 6zinU kesin sanilar ve bunaglbazellikler oluturur. Bu yaklaima goére
karar vericiler, problemin dmsi ile ilgili acik ve belirli bir anlaga sahiptir. Alternatif
eylemler icin kapsamli bir agarma s6z konusudur. Her bir alternatif, tarafslarak
degerlendirilir ve hedeflere uana olasilgl yiksek olan alternatif secilirerek uygulanir.
Secilen eylemin barisini belirlemek i¢in sonuglarin sirekli ve tarafolarak izlenmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla Rasyonel karar verme ehipdsure¢c (zerinde politik
davranglarin etkilerini gérmezden gelir (Heracleous, 1998). Bu modelde, karar verici
karar vermek icin ihtiyaci olan tim bilgiye sahiptie bu bilgiyi slemek konusunda
herhangi bir biksel sinir ile kanlasmamaktadir. Tum alternatiflerin bilinegie ve
deserlendirilecgi varsayimiyla, rasyonel bicimde karara varifacdisinilir. Rasyonel
modele gore karar verme suré&tioblemi tanimlamaistenen c¢iktinin belirlenmestinde
bulunulan durum ve istenen durum arasinda olagupon sebeplerini belirlemek tzere
bilgi toplanmasi, problem igin alternatiflerin ggirilmesi, bu alternatiflerin ¢6ziime gore
degerlendirilmesi, secilen alternatifin uygulanmasgeklinde tanimlanan samalardan
olusmaktadir (Hodge, v.d., 2003: 290-291). Boylece nmitke| bilgiye sahip olunntur
ve mukemmel rasyonellik ile karardan fayda maksasyonu sganir.
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Rasyonel karar verme ayni zamanda tanimlamahistetme — tasarlama - karar
verme seklinde acikca tanimlangibir stirece sahiptir (Mintzberg, Westley, 2001:.89)
Rasyonel model, karar vericilerin mikemmel, yarmsigi edindigini, mikemmel rasyonel
bir davrang icin bu bilginin kullanildgini, fayda maksimizasyonu @ayacak ciktinin
secildgini varsayar (Hodge, v.d., 2003: 290-292). Rasymegia optimum kararlar, karar
vericinin tum alternatifleri algilamasini gerektiriOysa tum alternatiflerin bilinmesi
pratikte mumkin déldir. Karar verme sadece kesin sinirlar dahilimdgyonel olabilir ve
bilinen alternatifler sinirlar ortaya cikarir (To2009: 99). Rasyonel yaklan bilissel
sinirlarin kgfedilmesi ve bilgiye tamamen hakimiyetingganamayac@nin anlgiimasi ile
gecerliligini  kaybetmesiyle birlikte sinirli rasyonellik kami yazinda tasilmaya
baslanmg ve sinirli rasyonellik kallari altinda karar verme sireci incelegtini Bu
alanda, Herbert Simon (1972, 1979) sinirh rasydnetalismalarinin  énculgini

yapmstir.

5.2. Karar Vermede Sinirlh Rasyonalite

Karar vericinin tim alternatifleri ve tim bilgiylglamasinin zor olmasi ve mevcut
bilginin karar verici tarafindan basit hale geérg¢k kullaniimasi gerelinden hareketle
gore karar verici, gercek yamda cgitli kisitlayicilarin etkisi altindadir. Bu fakt@nt karar
vericiyi rasyonel secim yapmaktan uzaklar. Bu nedenle karar verici, o fdlarda
“tatminkar’ sayilan secimi yapainsan zihninin ve kavrama gucuniin kisith @gdou ileri
suren sinirl rasyonellik gogtinde insanlar sahip olduklari tim bilgileri goz ddé
bulunduramazlar ve sonuca hatasiz olaraksam@malari nedeniyle optimal karara
varmalari zor olabilir (Simon, 1993: 156; Simon919132; Simon, 1985: 297). Simon’un
tanimina gore bireylemfiyetsel olarak rasyonel ancak yalnizahirl” olarak bdyledirler
(Yilmaz, 2002: 74). Gelegen belirsiz olmasi ve bu belirsizlik ile ka ¢cikmada insan
kapasitesinin kisith olmasi karar durumunda kodagézlemlenir. Cunkil bir insan olarak
karar verici durgan deildir, celiskilidir ve net olmayan hedefleri vardir (March, #97
598). Rasyonel karar verme modelinin uygulanmaspeten basit problemler ile sinirhdir.
Bu tur problemlerde, hedefler agik ve belirlidir, veeden-sonug gkileri acik bir sekilde

anlaiimistir. Oysa gunumuiz kaollarinda, karmsk problemler, hizli dgisen pazar
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kosullari, tahmin edilemezlik ve belirsizlik durumlgia kagl kariya kalan karar
vericinin, rasyonel davranmasi pek mumkin gorinnktedsr. Dolayisiyla karar
vericilerin basit problemler ginda kalan problemlerin ¢6ziminde tamamen rasyarar

davranginda bulunamamasi s6z konusudur (Tolbert, v.d.71993-274).

Diger taraftan insanin bgsel yeterliliklerinin sinirli olmasi karar verme
davranginda tam rasyonel olamamasina neden olur. Zihkasdlarin yani sira karar verici
rasyonel bir secim yapsa bile secimini uygulmayaakoayabilir. Rasyonel niyetlerle
ulasilan sonuglar guclt duygusal durttler dolayisiyiangezden gelinebilir (Selten, 1999:
3-4). Yoneticilerin bilgi edinme sirecinde kakarsiya kaldiklar bilgsel kisitlarin yani
sira sistematik grenme sirecine #kin engeller rasyonel karar almayi engeller
(Shrivastava ve Grant, 1985: 98). Karar vericilekigisel yanhliklari da, duygulari,
kararlarini verme sureclerini etkileyen dnemli #as1arasinda yer alir (Hodge v.d., 2003:
281-282). Kararlarin karmngekligi, belirsizlik seviyesi, gucin merkeztae derecesi bir
orgutte sinirli rasyonefle katki sglayacak faktorlerdir (Hodge, v.d., 2003: 292). Bazi
problemler de rasyonedfi sinirlandirabilir veya kisitlayabilir. Organ, misteri egilimleri
kesin olarak belirlenemeyebilir. Satin alma bélUedarikcilerin finansal durumuyla ilgili
tahminde bulunamayabilir. Tahmin edilemez havauKari bazi Grinlerin mevcudiyetini
etkileyebilir. Ozetle, belirsizlik, bilgiyi arama atiyeti, zaman gerekligi, tim bilginin
karar surecine katilmasini engelleyensb@i kisitlar sinirli rasyoneffe yol acar. Buna
karsilik sezgisel karar verme, rasyongiiti en digik oldusu yontemdir ve deneyimlerin
kullaniimasi nedeniyle bilinggli ilerleyen bir sirectir. Sezgisel karar vermedggidara
yer verilir. Sezgilerin rasyonel olmamasigdo olmadgl anlamina gelmez. Sezgisel karar
verme, ¢cok uzun surelerde kazangndeneyimlerin trinudir ancak nicel 6zelliklerinin
olmamasindan dolay! her karar durumunda kujlaegildir (Robbins ve Judge, 2012:
178-179).Suphesiz karar vericiler rasyonel olma iddiasindzalalr dahi, sadece belirli bir
noktaya kadar rasyonel olabileceklerdir (Hodge,hnty ve Gales, 2003: 281-282).

Rasyonel model 6rgutiin i¢ politikasini gérmezdelir g@rnegin, orgiit icerisinde
herkesin amaclari payyor oldusu, karar verme ile ilgili kurallarin bilingdi ve kabul
edildigi varsayilir. Orgitte cagabilecek amaclar soz konusu olabilir. Bungmman
bahsetiimiz varsayimi sirdiirmek mantikli olmaz. Ozetlemtaolmayan bilgi,

problemlerin karmgkligi, karar vericilerin bilgi gleme kapasitesi, karar verme sireci igin
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ayrilmis zaman, karar vericilerin ¢caan tercihleri 6rgutlerde karar vermenin rasyonel

olmasinin 6nune gecgen faktorlerdir (Tolbert, vI®97: 273-274).

5.3. Cop Kutusu Karar Verme Modeli

Cohen v.d.’nin (1972) caimalarinda c¢6p kutusu metaforundan hareketle
acikladiklart modelde ¢6p kutusu ismi, bir ¢cop lewtoun icine bakilgg zaman gérilecek
rengarenk ve karme& manzaradan gelmektedir (Schermerhorn v.d., Z20¥): COp
kutusu ayni zamanda modelin gigjiizel olwunu yansitir. Bir ¢cOp kutusunun ici gibi, bir
sosyal organizma olanslétmelerde de sorunlar, cahalar, kisitlamalar, farkliliklar,
gruplar olabilmektedir. COp kutusu karar verme niiode, problemler, cézimler,
katilimcilar, secim firsatlari birbirinden giansiz birsekilde aks yasayabilirler. Ne zaman
cbzumler, katilimcilar ve secim firsatlari birbrmde baslantili hale gelirse, problem
tanimlanabilir veya c¢6zulebilir. Dolayisiyla stumegjelsi guzelliginden bazi problemler
hic cozulemeyebilir ya da herhangi bir problem yekkcoziim Onerilebilir. Orgltler
surekli bu modele uygun bir karar verme surecindgldir, bazi zamanlarda bu modda
olabilirler (Cohen vd.1972:1-3). Secimin esas gatderi olan sureg, problemler, ¢céztumler,
katilimcilar ve durumlarin tamami 6rgutiin ¢cop kutus icinde kastirilmistir. Cevrenin
durggan, sahip olunan teknolojinin belirli olgu bircok orgttte gelenek, strateji ve
yonetsel yapi ¢Op kutusunun igenin dizenlenmesine yardimci olur. Belirli probleml
belirli ¢cozumler ile glestirilebilir, diizenli bir sire¢ devam ettirilebilidavrangsal karar
verme uygun olabilir. Ancak, cevre dinamik, teknoltegisken, talepler cagma halinde
ve amagclar net gglse, hesey kargabilir (Schermerhorn v.d., 2011:214). Cop kutustaka
verme modeli, hedeflerin netsekilde tanimlanabilege, alternatiflerin 6nceden
bilinebilecesi ve kriterlerin  uygunluklarina goére gerlendirilebilecgi fikrini
reddetmesinden dolayi rasyonel modelin varsayimdaterstir. Bu modelde karar, 6rgut
dyelerinin cagmalarini ve farkhliklarini dga vurdigu bir meydan halini alir (Tolbert, v.d.,
1997: 278-279).

Cohen ve meslekgkari bu istikrarsiz durumu &rgutsel anagi” olarak
adlandirmglardir. Yazarlara gore orgutsel agiam s6z konusu oldiu 6rgutler tercihlerin

problemli olmasi, iyi yapilandiriilmamiteknoloji, katilimin istikrarsiz olmasi gibi temel
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Ozelliklere sahiptir (Cohen vd.1972:1-3). Bunaskat orgutsel anaw, 6zellikle de bir
organizma olarak kabul edilebileceiletmelerin dgisken cevreye uyumunda ve hizli
kararlar alinmasinda etkili olarak glendirilebilmektedir. Ozellikle ¢op kutusu modeli
karmalk orgutlerin istikrarsiz kgullarda karar verme sirecinde etkin olarak kullillr
(Yayla, 2006: 56).

6. STRATEJK KARAR VERME

Stratejik karar verme guncel yonetim gnanalarinin aktif olarak sutrdralgu
alanlardan biridir. Konuya gkin yazinda davragsal karar teorilerinden genilctide
faydalanildgl gorulmektedir. Karar vericilerin karar verme diingle tam rasyonel
olamamasi ve bisel kisitlarin farkedilmesi ile birlikte son yiltha stratejik karar vermeye
iliskin yapilan argtirmalarda bil§sel ve sosyal psikolojiye verilen 6nemin autti
gorulmektedir. Davragsal karar argirmalari (Kahneman ve Tversky, 1984, 1994, 1991),
davrang teorisi (Cyert ve March, 1963) gibi gtama akimlari stratejik karar verme
argtirmalarina buyik oOlctde katki gamistir. Anderson ve Paine (1975), Barnes (1984),
Hodgkinson v.d. (1999), Lovallo ve Sibony (2006)pxRurgh (2003) gibi yazarlar
belirtilen calsmalarinda stratejik karar verme ve insansluiln etkilerini birlikte ele alny

ve stratejik karar verme surecini bu perspektiflkiamaya cagmiglardir.

Mintzberg (1976:250), stratejik kararlarin 6zelikhi yenilik, karmaiklik ve
sinirlandirilmamy olarak tanimlangtir. Stratejik kararlar, en basit tanimiyla alinan
eylemler, kullanilan kaynaklar acisindan énemlinolge yapilandiriimangi kararlardir.
Mintzberg (1976) yapilandiriimagkararlar tanimi ile daha dnce kdasilmams olan bir
karar siurecinesaret eder. Karmgk ve programlanmamibir durum ile kagilasildiginda
karar verici kararlari alt kararlara indirgemeydiga Bir baka deyile, karar verici
yapilandiriimanmy bir karar durumu ile ilgilenirken bu durumu Bimlerine ayirarak,
yapilandirilabilir unsurlar elde etmeye eall Bu ba&lamda karar verici fayda
maksimizasyonu yerine tatmin edici olani elde etengginelik olarak problem ¢ézmeye
ili skin kisayollari kullanir (Mintzberg, 1976: 246-250)
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Stratejik bir karar buyuk miktarda orgutsel kayraklanimini gerektiren, teknik
acidan karmgk bir karardir. Dolayisiyla teknik uzmanlhk, 6rgét uzmanlk ve st
yonetimin farklilgan becerilerinin kullanimini gerektirir ve érgutieis calsan birlikleri,
hizla dgisen teknoloji gibi dy birimlerden etkilenebilir. Bunun ginda stratejik kararlar
bilgi akisini, gui¢ ve otoritenin bigcimsel olmayangdanini yeniden yapilandirarak 6rgitin
bircok birimini etkiler (Shrivastava ve Grant, 19899 - 101). Stratejik kararlarin
verilmesinde Ust yonetim temel rol oynar ve bu Karen bircok acidan 6rgutin go
yonlerden vyapisi stratejik kararlardan etkileniru Bararlar ise stratejik konularda
belirsizlik yaratan cevresel guclerdensilararasi ve orgutsel bazi gigkenlerden etkilenir.
Stratejik kararlarda s6z konusu olan teknik gdghik, finansal risk, orgitsel hazirlik ve
cevresel uzlgna ile baa c¢ikmak icin uygun orgutsel uzmahnh kullaniimasi dnemlidir
(Shrivastava ve Grant, 1985: 98-111). Orgutiin udédnemli yénini etkileyen esas
kararlar olan stratejik kararlara ornek olarak ydai fabrikaya gecmek, yeni urin

gelistirmek, mevcut trln ile yeni pazara girmek verilel§fHodge v.d. 2003: 278).

Stratejik kararlarin bir der 6zellgi ise yonetsel kararlarin temposunu
ayarlamasidir. ger ust yonetim tarafindan verilen kararlar etkilegidse, daha alt
kademelerde yapilan secimlerde etkili olamayacalBenzer sekilde Ust yodnetimin
stratejik tercihleri bgari gosteriyorsa, oOrgutin ghir kisimlarinda verilen kararlara bu
basari yansiyacaktir. Stratejik kararlar cok yukseknkaiklk gosterir ve dinamik
degsiskenler sunar. Stratejik yonetim icin kritik glgkenleri olwturur ve 6rgitin uzun
donem yaamini surdurmesi ile ilgilenir. Bir blaa deysle, stratejik kararlar kit kaynaklar
ile yonetimin baari beklentilerini kaplamanin vasitalaridir (Harrison, 1996: 46).

6.1. Stratejik Karar Verme Sireci ve Asamalari

Stratejik karar verme, yuksek derecede belirsizaik karmalk yapilar ile
karakterize olmg bir cevrede, drgutiin farkli seviyelerinde arklievreler ile gercekigr.
Yazinda stratejik karar verme sireci genel anlarpdablemin olgturulmasi, amag
belirleme, alternatif cézimlerin tanimlanmasi vetilmesi, gercekligirilebilir alternatifin
analizi ve secimieklinde olmak lzere Ugamada tanimlanmtir (Shrivastava ve Grant,
1985: 97-99).

20



Mintzberg (1976) stratejik karar sirecini tanimlamaesi, gekim evresi, arama
evresi ve sec¢im evresi olmak Uzere d@emada aciklangiir. Mintzberg'in aciklamasinin
yani sira yazinda stratejik karar verme surecigamealari 6rgutsel karar verme sureci ile
ilgili yapilmis stire¢ calkmalarina paralel olarak ilerlegtir. Ik evre olan tanimlama evresi
kendi icerisinde karari goulama ve tghis rutinlerini icerir. Problem, firsat ve kriz
kararlari karar dgrulama rutininde agikca ayirt edilir. Karara dayayiemin c¢grisimi
yapilir. Tehis rutininde ise yonetim, karar durumu icin nedemuc ilgkisini belirler.
Gelisim evresi, arama ve tasarim olmak Uzere iki rutiterai icerir. Arama rutini, hazir
¢bzimleri bulmak tzere iken tasarim rutini dururzaldir ¢cbzim gegtirme ya da hazir
olanlari gelgtirmek veya yenilemek tzerinedir. Gafn evresi genellikle bir karar biea
alt kararlara ayirmayi da icerir. Secim evresikaear surecinde mantikla gliniilen son
adimdir. Yazinda secim evresi U¢ arkirutine ayrilmgtir. Bu rutinler, tercih icin kriterleri
belirlemek, kriter bazinda alternatiflerin sonugtan deserlendirilmesi ve tercih yapma
seklinde tanimlanmtir. Secgim evresi ¢cok kademeli, tekrarli bir stirege her alternatifin
derin birsekilde aratirilmasini gerektirir (Mintzberg, 1976: 252-257).

Stratejik karar verme sirecinde alternatifler fagloblem-c6zim dizileri olarak
tanimlanmgtir. Bu dizilerin her biri problemi tanimlayan farlbir kisinin perspektifinden
problemin gorungiini ve bu problem icin Onegdiilk ¢ozUmu igerir (Shrivastava ve
Grant, 1985: 102). Mintzberg gibi Schwenk de (19B#-123), bu strecin ilksamasinin
problem tanimlama ve amacg belirlemenin ardindaatejik alternatiflerin Gretilmesi,
degserlendirme ve secimsamalari seklinde ifade etmstir. Schwenk'e gore, normatif
stratejik karar verme modellerinde, sirecirgibda bilgi toplamanin sebebi, amaclar ve
performans arasindaki dagu belirlemektir ve boyle bir btuk, stratejide herhangi bir
gozden gecirmeye gerek olup olmada karet eder. Ayni zamanda karar vericilerin
beklentileri bu beluklarin nasil anlglacasini da belirler. Stratejik problemin
tanimlanmasi ve stratejik alternatifler, probldmbaa cikabilmede gerekli olacaktir ve
¢cbzumler bulunacak veya gglrilecektir. Diger taraftan karar vericiler hafizalarini
kullanarak mevcut bir ¢c6zime wgip ulssamayacaklarini 6rgit genelinde gnar. Bu
aragtirma baarili olmazsa ¢6zim tasarimlanacaktir. Dolayisaytea¢ belirleme, problemi
tanimlama, alternatif Uretme ve gelendirme/secim stratejik karar verme sirecinin
birbirinden ayri ve ikkisiz kisimlari olarak gorilemez. Birka¢ alternattrateji

uretildikten sonra bu alternatifler glerlendirilerek en iyi alternatif secilmelidir. Uygu
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olmayan ciktilar tercih edilmeyen alternatifler @mina gelirken, uygun ciktilar tercih
edilen alternatifler anlamina gelir. Boylelikle ajik karar verme, karar sirecinin
baslangicindan beri Q& oldugu tek deerli bir problem ve tek tercihli alternatif geraiti
Bu fazlasiyla basitktirici kullaniimasi gereken, yuksek kargndi gl olan ve belirsiz karar
cevrelerinde olmasi daha olasi olan bir surect@raK vericiler vazgectikleri alternatiflerin
degerini reddederek favori olan alternatifi fazla gddems olurlar. Bu durumda,
vazgecilen alternatiflerin sungu fakat favori olan alternatifin sunmgdi deserler
reddedilms olur (Schwenk, 1984: 118-119).

6.2. Stratejik Kararin Ozellikleri

Genel itibariyle yazinda stratejik kararlar belifd icermeleri, karmgk olmalari
ve catgma yaratmalari 6n plana cikan kararlardir (Rindoi®99: 959). Aagida bu

Ozellikler ayrintil birsekilde aciklanmaktadir.

6.2.1. Belirsizlik

Belirsizlikten kacinma kavramino o6rgit teorisindle alarak Cyert ve March (1963)
Firmanin Davransal Teorisi adli eserlerinde kullarglardir. Cyert ve March’a goére
orgutler cevrelerindeki belirsizlikten ikiekilde kaginmaktadirlar. Bunlardan ilkine gore,
uzun donemde belirgin olmayan olaylari tahmin etimege, kisa donemli geri
bildirimlerde bulunarak yakin gelecekte meydanaelgdéécek olaylari tahmin ederek
kararlar almaktadirlar. Ikinci yontemde ise oOrgijtigelecekte cevrelerinde ghbilecek
olaylar tahmin etmekten kacinirlar. Gelecektelirbelikleri tahmine dayali planlardan
kacginarak, planlarinda standart operasyon suraglemdustri yapisini ve belirsiglien
aza indirgeyen stzjmelere yer vererek bazi kontrol mekanizmalari idi kendini
kontrol edebilen planlar oftururlar (Ttz ve Altintg, 2008: 52).

Her cevre belli bir derecede belirsizlik ve kontedilemez unsur icermektedir.
Ancak cevresel belirsizlik derecesi fazlasiylgideendir, mutlak 6zelliklere ve ydnetsel
algilara bghdir (Anderson ve Paine, 1975: 814-816). Beliiklel bas edebilmek, stratejik
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kararlarin verilmesinde merkezi bir 6neme sahipfitipshitz ve Strauss, 1997: 151).
Karar vericinin mevcut durum hakkinda tam bilgisinolmamasi ve bilgi eksildi,
kisilerin karar aldiklari ortami tam olarak algilamata olanak vermemekte, dolayisiyla
alinan kararin sonuclari mutlak olmaktan uzsklaktadir. Ayrica, bilgi, tam olarak var
olsa bile, bilginin ksiye ifade ettgi anlam, insanin zihinsel durumunagbhaolmaktadir.
Cunku bilgi zihinsel bir surec igcerisindglanerek anlam kazanir (Abaan, 1998: 76-77).
Dolayisiyla karar verici belirsizlik ile Ba c¢ikabilmek icin, daha fazla bilgi aramanin yani
sira, mevcut bilgi ile ilgili anlaglarini da gektirme arays! icine girer (Rindova, 1999:
959). Strateji olgturulmasinda kritik alan icerisinde belirsizlik ierlikte ayni zamanda bu
belirsizlikle bga c¢ikabilmek igin gercek bilginirslenmesi de yer almaktadir. Dolayisiyla
belirsizligin isareti olarak bilgi ihtiyacinin algilanmasi stratejusturma strecini anlamak
adina 6nemlidir (Anderson ve Paine, 1975: 814-816).

Diger taraftan belirsizi anlamak, eylemi engelleyecek ve geciktiregekilde
karar vermeyi etkiler. Bunun farkli sebepleri varddncellikle, subjektifdir. Dolayisiyla
farkl karar vericiler belirsizii tanimlarken, farkhstiphelere dgerler. Bir karar verici,
belirsizligin eyleme olan etkisini nasil tanimliyorsa, beiligi o sekilde kavramsalkdirir.
Bu kavramsallgtirma tereddit, kararsizlik, erteleryeklinde olabilir. Karar vericinin ne
ile ilgili olarak belirsizlik duydgu, bu belirsizlgin kayn&inin ne oldgu belirsizlikle ilgili
iki ayr sorundur (Lipshitz ve Strauss, 1997: 1511

Yoneticiler belirsizlgi 6ngéremedii durumlarda, daha belli bir goriinti amaciyla
cevre ile ilgili algilarini dgistirmeye yonelebilir. Belirsizlik hali ve bu haldken eyleme
gecme gereklifii karar verici icin psikolojik bir sikinti olabilir Yilksek derecelerde
belirsizlik iceren karar verme gorevlerinde, kanagriciler bu belirsizlgin ve karar
cevresinde gercek tahmin yapma yetersizin farkinda olmalidir. Bir grup stratejik
alternatif arasindan, bazi alternatiflerin olasniggari dgerlerinden daha buttgekilde
tanimlanmg olabilir. Dolayisiyla karar vericiler kismen tarlanmg olan alternatifin
degerini azaltma giliminde olabilir. Clinkl kismen tanimlangmalternatifler karar vericiler
icin daha ¢ok belirsizlik icerir (Schwenk, 1984:1222).

Belirsizlik altinda tahmin ve yargilama yapmak keanda karar vericiler olasilik
hesabi veya tahmin ile ilgili istatistiksel teortgkip etmek yerine sinirli sayida yargdi
dayanirlar. Belirsizlik altinda karar vermesigie senaryolarin olasiliklarinin subjektif
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olarak tahmin edilmesinesaret etmesi nedeniyle belirsizlik altinda kararailaaak
durumlarda, karar vericiler g#i kisayollar kullanir (Kellogg, 2007:302). Sewyar
planlamasi; tahmin edilemez fakatsitie yollar ve yonetim araclariyla birlikte bir tak
alternatiflerin dgmasina olanak verir. Her bir senarycsitfe unsurlarin, belirli sartlar
altinda nasil etkilgm icine girdigini anlatmaktadir (Ttiz, 2008: 120). Ancak konuyskih
yapilan ¢cagmalarda basitkgirme surecinin karar vericileri gérmezden gelmgavéilgiyi
yanlis yorumlamaya yoneltebilegeifade edilmektedir. Nitekim bu sirecin etkisiialla
kalan yoneticiler gletmenin mevcut stratejisinin il oldusu inanciyla performans ve
beklenti arasinda olan dagu gdsteren bilgiler red etme durumuna girebilif@chwenk,
1984:1186).

6.2.2. Karmasiklik

Karmasiklik, birbiriyle etkilesim halinde olan ¢ok sayida elemanin varidan s6z
edilebilen bir durumdur. Birbirleri tzerinde etkisulunan ¢ok sayida unsurun yani sira
kollektif davranglarin gorilebildgi sistemler karmgklik icerir. Geri besleme
mekanizmasiyla bir @erinin bir diger Gzerinde etkilgminin oldugu bireyler, gruplar ve
bolumler var olmaktadir. Karmngeklik, ciktidan tam olarak emin olmanin imkansgaasi
dolayisiyla esneklik ve uyarlanma gerektiren, algik sistemi ifade eder. Endustrileri
karmalk sistemlerseklinde ele alirsak, yoneticiler karar verme ve iylegi ¢cozimler
aramay! gefitirmek durumundadir (Tlz, 2004: 142-146). Sistemerisinde var olan ¢ok
sayida faktor ve cok fazla etkglenin s6z konusu olmasi sistemi daha kaykahale
getirirerek bu karmgk sistemin kicuik bir parcasinda olacak bigigili gin tim sistemi

blyuk 6lgtude etkileme durumu s6z konusu olabileéB, v.d., 2002: 4-5).

Bir diger deysle, karmaiklik olaylarin birbirleriyle ilgkili nedenleri ve ¢oklu aktor
iliskileri sonucu ortaya cikar. Karmé@lik ile baa cikabilmek icin, gletmelerin
stratejistleri sahip olduklari otomatik algi fillkeei ve 6énceden var olan yapilandirigmi
bilgileri vasitasiyla bilgiyi basitkgirirerek yapilandirirlar (Rindova, 1999: 959). ger
taraftan stratejik kararlarin en temel 6zelliklel@m birisi olan yapi eksikliklerinin nedeni
stratejik problemin karngakligidir. Surecin bginda karar vericiler durumun kuguk bir

parcasini kavramgl durumdadir. Stratejik problemlerin acik bir formsyonu
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bulunmadgindan, problemi tanimlamak ve hangi kriterler itizgmlerin yargilanagani
belirlemek olduk¢a zordur. Karmix problemler karar vericiler icin belirsizlik ve
muglaklik icerir (Schwenk, 1984: 111).

Blyuk orgutler ise yoneticilere karar vermede rehbemasi icin politika ve
prosedurler gedtirir. Karar verme pratikleri rutinler olarak adkdmiimis ve tanimlanan bu
rutinlerin yoneticilerin kaglastigi karar verme durumunun kargndigini basitlgtirici
yetenginin oldugu vurgulanmgtir. Bu orgatler ayni dgrultuda karar vericilerin karar
verme sorumlulgunun oldgu alanlari tanimlayan ayrintih 6rgitsel cizelgddenimserler.
Bu sinirlarin gletmelerin kagilastigl karar verme hdaminin karmakligini azaltma etkisi
vardir. Dolayisiyla bu yaktam, orgutlerde yoOneticilerin kararlarini yanhlikids) ve
kestirme yollarina (heuristiklerine) dayandirmamasimkan verir (Busenitz ve Barney,
1998: 14).

6.2.3. Catisma

Catsma, birinin dger verdgi bir seyin diger tarafin negatif olarak etkilemek tzere
oldugu algisi ile bglayan bir sire¢ olarak tanimlanabilir. Devam edenlizkide, taraflar
arasindaki etkilgmin degisime uwrayarak taraflar arasi cghaya dongtigu nokta
catsma olarak tarif edilmektedir. Amaclarin uynazlgi, olgularin ve gerceklerin farkli
yorumlanmasi, davragsal beklentiler agisindan agtaazliklar ve benzerleri de ¢ghanin
tanimina uygun olabilir (Robbins ve Judge, 2013t)4bzetle, cagma kletmelerde karar
veren ve uygulayan birden ¢ok aktortn tercihlerimbaklgmasidir (Rindova, 1999: 959).
Batin catgmalarin yikici oldgu ve kacinilmasi gereklfi catsmaya geleneksel baki
acisinin getirdii bir yaklasimdir. Oysa cagmaya etkilgimci baks, ahenkli, huzurlu,
durgun ve gbirlikgi gruplarin yenilik ihtiyact kapisinda hissiz ve tepkisiz kalma
egilimlerinden dolayl cagmayi tevik eden bir noktada durur (Robbins ve Judge, 2013:
455).

Stratejik karar vermenin karmi&ligl ve yarattgl baski siklikla cagmaya neden
olabilir ve bu ¢cagmanin karar verme sireci Uzerindeki etkisi coktaatmlanamayabilir.
Catsma, bilgi degisimini ve bilginin kalitesini digirmesine kanlik karar vermeyi
gelistirdigi, daha fazla ve daha farkll alternatifin gloasina olanak gwdigl da
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soylenebilir. Daha fazla ve farkli alternatifingdelendiriimesine olanak gayan cayma

bu sekilde karar kalitesine olumlu katki @ayarak karar verme sirecinde yer alan Ust
kademe yoneticilerin anlayni gelitirir (Amason ve Schweiger, 1997:101). BunasKét
hizli desisimin s6z konusu oldiu karar ortamlarinda birgcok Ust kademe yonetici
catsmadan kacinma gdimli icerisindedir. Catgmanin karar verme sirecini ¢ilkmaza
surukleyecgi inansi ile birkag alternatifi elde ettikten sonra bueattatifleri analiz etmek
ve en iyi olani segmek istenebilir. Oysa gata, alternatifler ile ilgili daha derin bir
anlaysin sa@lanmasina imkan taniCatsma bir stratejik karar verme strecinde olmasi
beklenen ve farkli perspektiflerin glmasini sglayan bir unsurdur (Eisenhardt, 1999: 68-
70). Catgma, stratejik kararlarin bilgiyi daha fazla ve daien yansitabilmesini mimkin
kilar. Cunkl Ust kademe karar vericiler karar dunuile daha derin bir anlaga sahip
olmustur (Eisenhardt v.d., 1997: 60).

Stratejik  kararlar bahsedilen 06zellikleri dolaylai c¢ok kolay
neticelendirilemeyecek kararlardir. Tum bu 6zedlikle dinamik bir ¢evrenin goardusu
yuksek belirsizlik karar vericileri kararlarinda sgenellikten uzaklgirmaktadir.
Belirsizligi indirgemeye, stratejik problemin kargdigini ¢c6zmeye ve yeterli bilgiyi
edinememeksizin karar vermeye gah karar verici rasyonel karar veremeyecektir. Ayni
zamanda bir birey olarak karar vericiler yeterlirateede bilgiyi edinse dahi, bitel
sinirlari cergevesinde bu bilgiyi yorumlayacakbolayisiyla, stratejik karar verme sireci,
bilis ve bilsin karar vermeye olan etkileri ile olan shisi cercevesinde
deserlendirilmelidir. Bu bglamdaikinci bolumde, davragsal strateji ve stratejik karar

verme surecinde etkili olan biel eilimler agiklanacaktir.
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IKINCi BOLUM
BILIS KAVRAMI VE DAVRANI SSAL STRATEJI ACISINDAN BIiLiSSEL
EGILIMLER

1. BILIS KAVRAMI

Duyu organlari ile alinan girdiniglenmesi, diinyanin algilanmasi ve artaasina
yonelik islevler bilis (cognitive) kavrami ile ifade edilir. Bilevleri inceleyen bilim dali
ise psikolojinin bir alt dali olan bisel psikolojidir (Karakg ve Karaka, 2000:216).
Bilissel psikoloji, cgu zaman bik ile e anlamh kullanilir. Bilgsel bilim akilla ilgili
sorulara cevap arayan bir alandir. Psikoloji, ndmob bilgisayar bilimleri, felsefe, dil,
antropoloji, sosyoloji ve ekonomiyi icerir. Bifiel bilime goére d§iinmek, d¢ dinyanin i¢
temsillerinin glenmesini igerir ve bilisel bilim bu i¢ temsillere odaklanir (Matlin, 2005:
12-21). Bilissel psikoloji, duyum, algi, dikkat, bilin¢,géenme, bellek, kavramyarma,
disinme, zihinde canlandirma, dil, zeka, duygu vesmelgibi surecleri icine alir (Solso
v.d., 2009: 3). Bunun yani sira, bdel psikoloji bireyin dgiinme, hissetme, davranma
konusunda zihinsel streclerin rolinin ne @lduizerine cadir. Bu bilim dalinin genel
kategorileri arasinda algi, hafiza, bilginin kazaasi, uzmanlk, kavrama, dilin Gretimi,
problem ¢ézme, yaraticilik, karar verme, muhakemeamaktadir (Kellogg, 2007: 3).
Arkonag’a (1998: 80-81) gore, bireylersdndan gelen, birbirinden ¢ok farkli bilginin
yogunluguna maruz kalir. Bu bilgilerin bazilar gérmaijtme duyularimiz vasitasiyla,
bazilari ise hafizamiz veddirleri ile iliskilerimiz ile dahil old@gumuz gruplar vasitasiyla
gelir. Bilgilerin alindgl ve kslendigi bir faaliyet takimi vardir. Dolayisiyla bgliterimi,
edinim, depolama, dosiilrme, bilginin kullanilmasina vurgu yapmasinin iyama bu
surecin, algi, hafiza, diincenin genletilmesi ve dil gibi unsurlari da mevcuttur. Bu
unsurlar vasitasiyla edinilen bilginin ayiklanmashasitlgtiriimesi, esnetilmesi,
katilastirilmasi ve gergén bir temsili haline getirilmesi mumkin olur. Deglaiyla bu

yoniyle, bilsin uyumligtirici ve diizenleyicislievinden bahsedilebilir.

Bilissel psikoloji, duyum, algilama (6rn. gorseiitsel, lisan ve nesne algilama),
dikkat (6rn., aktif, pasif, odaklangwve bolinmi dikkat), lisan (6rn., lisaningdenilmesi
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ve kavranmasi), bellek (6rn., bealie turleri, 6zimseme, depolama, hatirda tutma, geri
¢agirma), irdeleme ve problem ¢6zme gibi konulardgwmo bir veri tabanina sahiptir.
Gunumuz bilgsel psikoloji cagmalarinda, s6z konusu Biiel sirecleri aciklamak tzere
one surulmig model ve kuramlar bulunmaktadir. Ancak ¢sél sistem, uyaricilarin sadece
duyumsanip, algilanmasini,grénip bell@ge vyerlgtirerek gerekgtinde hatirlanmasini
salayan bir sistem dgldir. Etkili bir bili ssel sistemgemalari, kurulumlari koruyabilmeli,
gerektginde deistirip dizenleyebilmeli, onlari yeniden gturabilmeli, bozucu etkilere
(interference) kar koyabilmeli, zaman ve mekan Uzerinde olaylariUbigtirebilmeli
(integration), bellgi tarayabilmeli, bellek izlerinin Gsttiinde galbilmeli, stratejiler kurup
degistirebilmeli ve planlar yapabilmelidir; kisaca zikel faaliyetleri yonetebilmelidir
(Karaka ve Karaka, 2000: 216).

Orgutsel ve yonetsel kuramlar agisindansioilirolii oldukga 6nemlidir. Bi,
zihinsel ve bireysel olmasinagraen orgutte djer insanlarin hareketleri ile gkili olarak
olusur ve bu kagihkh ili skiler tarafindan belirlenir. Bi§i, eylem ile ifade edilir ve
boylelikle bireyler eylemleri ile 6rgutsel eyleméryverenler haline gelirken ayni zamanda
karar verme surecinin ve orgutselsgmin temel merkezini oftururlar. Bilis, bilginin
belirsizligini azaltir ve onu transfer eder. Orgitsel eylendigerleri ile diyalog agisindan
gecmie donuktur ve drgutsekenme imkani gdar (Strati, 1998: 317).

2. DAVRANISSAL STRATEJ

Stratejik yonetim, firmasi ya da Uniteye odaklanirken, kdel psikoloji bireyle
birlikte zihinsel sureglere odaklanir. Bu yonuytivrangsal strateji bireysel psikoloji ve
orgutsel stratejileri hdantilandirma konusunda caba sarfedilen birstaraa alanidir.
Stratejik karar vermede hiln etkisi fark edilmeye bgandikca alanin agarmacilari bu
etkiyi ortaya cikarmak Uzere cghalara yonelmierdir Bu acidan davragsal stratej,
bilissel psikoloji ve sosyal psikolojinin, stratejik y&im teori ve pragi ile birlesimi
olarak aciklanabilir. Dolayisiyla stratejik yonetirkollektif davranga vurgu yaparken
davrangsal strateji, zihinsel sureclerin 6rgut Uzerindel gaptigl psikolojik veya sosyal

yapilarn agiklamaya c¢alr (Powell v.d., 2011: 1371-1374).
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Yazinda Simon'in (1947) sinirli rasyonalite olatekvramsallgtirdigi distince
yapisinin devaminda bazi stremacilar bilssel sinirlarin kararlar Uzerinde etkide
bulundwgunun farkina varmglardir. Yoneticilerin algilari, 6rgit yapilari, ateji ve cevre
arasinda olan Btklar doldurur. Mintzberg'in (1978) atarmasi yoneticilerin éncul
algilarinin gercekken stratejiler ile  biraz benzerlik stgan niyetlenen statejileri
yonettgini isaret etmgtir. Konuya iliskin ilk laboratuvar cagmalarinda gercekleri
degistiren birkac kararsal yanlilik tanimlanarak yondien, verileri farkli algilamalari
nedeniyle karar vermede sistematik dsiéil streclerin etkileri ortaya kongtur.
Dolayisiyla yoneticilerin problemleri algilama s¢iexi, yoOneticilerin ve 6rgutlerin
disinmis olduklari stratejik alternatifler Gzerinde etkiBalunacaktir (Haley ve Stumpf,
1989: 481-483). Kgkusuz karar verme durumlarinda tepki veren olmammasyani sira
karar durumlarini okturanlar olarak insanlari @ié konulari yoneten yoneticiler, stratejik
kararlarinda, gecmii anlamak icin geriye bakar, gelgcgahmin etmek icin ise ileriyi
analiz eder. Bu yonuyle stratejik kararlari, gegmiaylarin, gincekartlarin ve gelecek
perspektifinin cgitli etkilerini tasilyan sonuclar olmalari nedeniyle stratejik sigtice
surecleri; sezgisel, faydaci ve niteliksel olaragkianabilir (Chen ve Lee, 2003: 149).
Buradan yola c¢ikarak, Mintzberg ve meslglda da ¢amalarinda (2005: 150), stratejik
vizyonun anlailmasi icin stratejilerin hangiartlar altindasekillendigini anlamanin yani
sira stratejistin zihinsel sureclerinin de sorgmasi gerekgiini vurgulamslardir.

Buna kagilik stratejik kararlara itkin yapilan hatalarin yanliliklara dayali olmasi
nedeniyle yanhliklarin karar alicilari bilgi toptea ve bilgi sleme strecinde gerceklerden
saptirabime durumu s6z konusu olabilir (Lovallo S#ony, 2006: 20). Nitekim karar
verme surecine dahil olan ust kademe yoOneticildmingsel yapilari verilen kararlari
anlamak icin dgru bir hareket noktasi olarak goérulebilir. ger taraftan orgutler karar
verme sirecinde insan faktoriini gézden kacirmamisz.insan faktorii, ayni zamanda
bireyler arasi alg: farkhliklari ve bu farkhlikliam karar verme sirecine yansimasi olarak
aciklanabilir. Bu bglamda karar verme sirecini yonlendiren dsdil yapilar ile ilgili
farkindalik sglanmasi karar verme sturecinin etkgnti de artirabilir. Dolayisiyla bisel
farkindalik karar vericinin sletme cevresini ve koti yapilandirignipoblemleri
anlamasinda 6nemli role sahiptir. Fortune 500 disgen 12 Ust kademe yoneticinin
stratejik karar verme sureci ile ilgili yuruttlemr larastirmada, st kademe karar vericilerin

finansal hedeflerinin yani sira psikolojik yapiléarafindan da sinirlandirilabilege
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bulgusuna ulglmistir. Ust kademe yoneticiler, kargk bir konu ile ilgilenirken, ayni
zamanda karar verme surecini bastttenek ve alternatifleri dgerlendirmek igin zihinsel
modelleri de kullanabilirler (Chen ve Lee, 200374¥48). Kykusuz, stratejistlerin bisel
stillerinde farklilgmasi normaldir, Bu nedenle stratejistisilik yapisi strateji olgumunda
onemli bir faktordur (Pellegrino ve Carbo, 200173 MDolayisiyla, biksel ¢aitlilik, inang
ve tercihlerde olan farkliliklageklinde tanimlanir. Bu egélilik belli bir zaman suresince
katilasan bakg acilarinda var olan farklhliklarin altinda yatdfatilasan inanclar ve
tercihlerde olan gtlilikler nedeniyle spesifik bir stratejik konu &dnde dgunalurken
anlgmazliklar ortaya cikabilir. Bu yonuyle hiiel c¢aitlilik, hem inanc¢ ve tercihlerin
kapsamini hem de yaygi@ini etkiler (Miller, v.d., 1998: 41). Karar verielide goérulen,
problem tanimlamada, alternatifleri @elendirmede, hafizalarinda tuttuklari gegmi
olaylara ve secim yapmak icin secgckriterlere kadar olan farkliliklarin temelinderka

vericilerin biligsel tarzlarinin farkli olmasi yatar (Schwenk, 19843).

3. BILISSEL KESTIRME YOLLAR (COGNITIVE HEURISTICS)

Yazinda bilgsel calsmalarin artmasi ile birlikte kestirme yol kavrampsikoloji de
yeniden giindeme getiren Herbert Simon (1957 smpasinda 6zellikle sinirl bilgsleme
surecinden dolay! bireylerin, diinyanin bastttédmis modellerini irga etmesi gerekligi
Uzerine vurgu yaprgiir. Bu kapsamda basigiierilmis modellerin Grind olan kestirme
yollar, Uretilebilecek etkili kararlara gkin kisa yollar olarak ifade edilebilir (Gigerenzer
2011: 101). Benzegekilde Tversky ve Kahneman ’a (1974: 585) gore kasstirme yol
bilgi isleme sireci icin etkili bir kisa yol gmmaktadir. Dolayisiyla kisayollar olarak da
adlandirilan kestirme yollar, karar vericiler tarafan karar verme sureci igerisinde gkar
karslya kalinan problemlerin bgsel sinirlar ile ¢6zulebilir hale getiriimesinde
kullaniimaktadir. Bilgsel psikoloji camalari belirlilik veya belirsizlik keullarinda dahi,
insanlarin yargilama ve tercih yapmada kestirméayaddn faydalangini géstermektedir
(Gowda, 1999: 61). Buna gore yanliliklar ve keséiryollar karar kurallandir, bisel
mekanizmalardir ve insanlarin karar verirken kudignsubjektif fikirlerdir. Yanliliklar ve
kestirme yollarin kullanimi siklikla bireylere ptelleri icin etkili ve verimli birsekilde

makul ¢6zimler sunar (Busenitz ve Barney, 1997: 13)
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Diger taraftan karmgk karar ve yargilamalarla ka ¢cikmada karar vericiler, karar
verirken bilgsel sinirlar cercevesinde kestirme yollarin bagitlei 6zelligini kullanirlar
(Powell v.d., 2011: 1377). Ancak kestirme yollagrér verme sirecini yonlendirme de
elverisli olmasina rgmen bazen ygun ve sistematik hatalara da neden olabilirler Sk
ve Kahneman, 1974: 585). Bu hatalarigibda insanlarin kestirme yollara temel olarak
ele aldiklar yargilarini fazla givenli olarak salam gelir. Bu durumda karar vericiler bu
yargilarin dayandirilgh sanilarin temellerinin geam olup olmadiina iliskin duyarsiz
olmalari nedeniyle sar1 given yanilgisina d@ébilmektedirler (Barnes, 1984:. 133).
Kisacas! karar vericiler kestirme yollarin kullamncta farkli faktorlere dayanarak karar
durumunu basitkgirirerek kestirme yollari bu faktorlere gore slarfdirilabilirler. Bu
siniflandirma hazirda bulma kestirme yolu, tengstirme yol ve ¢ipa atma olmak lGzere
uc ayri balik altinda incelenmektedir. Bu siniflandirmayakiin basliklar asagida sirasiyla

incelenecektir.

3.1. Hazirda Bulma Kestirme Yolu (Availability Heuristic s)

Cevrede olgan deisimlerin gerceklegme olasilgina iliskin yargilar stratejik
kararlar Uzerinde 6nemli derecede etkide bulunuroBsilik yargisini etkileyen kestirme
yol ise hazirda bulma kestirme yoludur. Karar vieicbu kestirme yolu kullanarak
gelecekte bir olayin olup olmama olagha dair bir yargiya varir. Ayni zamanda bu
yargilama esnasinda olagiliayni olayin gecmngte gerceklgmis olmasina ve bunun
hafizasinda mevcut olup olmamasina goére dgeriendirir. Bgka bir deysle, hazirda
bulma kestirme yoluna gore, bir olayaskin gecms deneyimlerin karar vericinin
hafizasinda yer almasi onun bu olayin tekrar géegmle olasilgini daha yiksek bir
bicimde dgerlendirmesine yol acar. Genelde siklikla gergaddeolaylari hatirlamak
siklikla gerceklgmeyen olaylari hatirlamaktan daha kolaydigdditaraftan, siklik ginda
bazi faktorler de bireylerin hafizasinda olaylahazir bulunabilirigini de artirabilir.
Etkileyici ve inandirici olaylar seyrek dahi olsatinlanmasi daha kolay olan olaylardir.
Ancak, yakin gecngte gerceklgen olaylari hatirlamak daha kolay olmasi nedeniyle
hazirda bulma kestirme yolu, olagdiiliskin yargilamalari bozabilir (Schwenk, 1988: 43).

Dolayisiyla hazirda bulma kestirme yolu, akla galggun 6érnekler vasitasiyla olasiliklari
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tahmin etmektir. Bu kestirme yol turine goére, uygimmekler hafizada hazgekilde
bulunabiliyorsa, olayin gercekime olasilgina iliskin yargilarda o denli yiksek olacaktir.
Kisacasi karar verici belirli bir olaya gkin 6rnekleri zihninde kolayca bulabiliyorsa, bu
olayin olma olasifiini oldygundan fazla tahmin etmeziémine girer (Gowda, 1999: 62).
Benzersekilde Schwenk (1988:43) ve Kellogg’'a (2007:304)egde, bir olayin hafizada
yer etmg ve kolay cgirilabilir durumda bulunuyor olmasi karar vericingbu olayin
gercekleme olasilginin yiksek olmasi anlamina gelmektedir. CUnkl kamricinin
olasilik yargilamasini buna goére yapmasi nederigleirda bulma kestirme yolu, karar
vericinin rasyonel karar vermesi tizerinde etkidaibacaktir. Boylece siklik veya olasilik
tahmini yapilirken, bazi durumlara skin Orneklerin kolay hatirlanmasina skin
yargilamalarin yapilmasi esnasinda hazirda bulmstrike yolundan yararlanilir. Béylece
karar verici, sikiga uygun o6rnekleri hafizasinda ne kadar kolaygirahildigini
degerlendirerek karar verir. Hazirda bulma, gdo olanla ilintilendirildigi middetce
kullanili olmasina rgmen zaman zaman hataya da yol acabilir. Cunki hidah

nedeniyle hafizadan her zamargdoolan ¢&rilmis olmaz.

Diger taraftan yakin zaman ve benzerlik faktori dezhagf etkileyen faktorler
arasinda yer almaktadir. Bunlar ayni zamanda iarliet olarak da nitelendirilebilir. Bu
faktorler, hafizayl etkileyerek hazir bulunabilith carpitiimasina sebebiyet verebilir.
Yakin gecmg olaylarinin gercekte olduklarindan daha olasi aadeerlendirilmesi
muamkundur. Dolayisiyla bu durum hazirda bulmadgigaalara yol acabilir. Aagidaki
sekilde bu ilgki yer almaktadir (Matlin, 2005: 422-424).
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Dogru Siklik Bulunabilirlik Tahmin Edilen Siklik

Yakin Zaman

Benzerlik

Sekil 2: Dagru olan siklik ve tahmin edilen siklik arasinddikiki — Kirletici Faktorler
Olarak Yakin Zaman ve Benzerlik

Kaynak: Margaret W. Matlin (2005 ognition, 6. Edition, John Wiley&Sons, New
Jersey, s. 423.

Hazirda bulma kestirme yolu, karar vericileri peohleri tanimlamalarinda
benzgimlerini dramatik ve canli olaylar ile kurmaya ydire Aslinda, bu olaylar karar
vericinin anlamaya cafigl olaylar ile az benzerlik $ayabilir (Schwenk, 1988:51). Ayni
zamanda sinirli yeterlilik nedeniyle gegsm¢agirmak cok mimkin olamayabilir ve bu
durumda karar verici yanl yargilamalar ile karaarabilir (Chen ve Lee, 2003: 150).
Ancak Schwenk (1988) ve Tversky, Kahneman’'a (19Fdje, hazirda bulma kestirme
yolunu sadece siklik etkilemeyecektir. Bir olayillgli canlilik, hafizada ¢ok dramatik bir
sekilde yer tutuyorsa kolay hatirlangcaanlamina gelebilir. Ayni zamanda, ¢ok yakin
gecmite gerceklgen bir olayin sikii bir kenara birakilarak, yakin gegte olmasindan
dolay! akla kolay gelegni sdyleyebiliriz. Bunun yani sira korelasyon ygrsi, herhangi
bir ispati olmamasina gmen iki degisken arasinda istatistiksel birshi varmis gibi
zannedilmesi durumudur. Hazirda bulma kestirme kahar vericinin yaniltici korelasyon
olusturmasina yol acabilir (Matlin, 2005: 426-429). €gm, ucgsa binme korkusu, ucak
kazalarinin giindemde fazlaca yer tutmasi ile dgiliDaha 6nce hafizadadka sebeplerle
olusan 6lumla kazalarda bulunabilir. Fakat 6limli ukakasi dierlerinden daha canli bir
sekilde hafizada yer tutar. Burada canl ve dramaltilglarin hazirda bulma kestirme yolda
etkisi oldygunu gorebiliyoruz (Makridakis ve Wheelwright, 19868). Hazirda bulmanin
yaniltici bir bglanti etkisi vardir.iki olayin birlikte meydana gelme sigiiile ilgili

yargilama aralarinda bulunansKinin kuvvetine dayanir. Guclu skiler bu iki olayin
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siklikla birlikte meydana gelegeseklinde yargiya vardirir (Tversky ve Kahneman, 1974
594).

3.2. Temsili Kestirme Yol (Representativeness Heuristigs

Diger bir kestirme yol tipi olan temsili kestirme ygloneticilerin birkac¢ 6zelfii,
bir insan veya birkac gozleme dayanarak bir fenonienilgili genelleme yapma
egiliminde olmasi olarak ifade edilebilir (Busenitz Barney, 1997. 16). Bir olayin
olasilik tahminleri o olayin hazirda bulunmasiyami sira, kendi popilasyonunda mevcut
olan bir takim temel dzelliklere ne kadar bengedie bir olayl ne kadar temsil gtigibi
bir takim faktorlerden etkilenir (Solso v.d., 20@30).

Temsili kestirme vyol, birbirine benzeyen nesneletemelde ayni oldiu ve
kategorinin belirgin 6zelliklerini iceren nesne msanlarin o kategorinin Gyesi olduklarina
karar vermelerine yol acar (Hortagsu, 2012: 201lldgg’a (2007: 302) gore, bir olay
sinifinin temsilcisi veya sinifin tipik bir 6r@ieolan olayin olma olasg yuksektir. Yine,
bir olay sinifinda bulunan bir durumgéir olaylara ¢ok fazla benzer ise, temsilci olarak
distnulebilir. Dolayisiyla temsili kestirme yol ile rosinifa ait bir olayin gerceldme
olasilg! sinifta bulunan ger olaylar ile aynsekilde yargilanirken, buna kalik hazirda
bulma kestirme yolunda olaylarin spesifik 6érnekiarihafizada yer tutuyor olmasi, kolay
hatirlanabilir olmasi, gerceldme olasilgl oldusunu da ifade edecektir. Her iki durumda
da, karar vericinin karar verme sirecinde bagitlei rol oynayan unsurlar, bisel
sureclerdir. Ancak, insanlari ve olaylari kimliklede olduk¢ca hizli olan bu ydntem ara
sira yanilabilmektedir, ¢clinki bazen insanlagtedionemli ve belirleyici bilgileri dikkate
almada her zaman yeterli olmamalarinin yani sikargnlarini yapmada yararlanmalari
gereken istatistiksel bilgileri siklikla g6z ardmektedirler (Taylor v.d., 2007: 91). gar
taraftan karar vericilerin, icinde bulunduklari neav durumu temsil eden bir gecyim
kapsamini ve problemler icin gegt@ Onerilen ve mevcut durum icerisindesg@an
problemin ¢6zimunde @er oluwturabilecek ¢ozimlerin kapsamini da abart@éneinde
olmalari mimkin olabilir. Fer bir ifadeyle karar verici genelleme yapmak igted

durumu temsil eden bir 6rgm kapsamini daha abartdekilde tahmin eder. Bu sureg,
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karar vericilerin stratejik kararlarini basit begirder yaparak ele almasini aciklayabilir
(Schwenk, 1984:120-121).

Tversky ve Kahneman (1974: 585) temsili kestirnoduy “A’nin B sinifina ait
olma olasilgl nedir?”, “A olayinin B sirecinde Uretilmiolma olasilg nedir?” gibi
sorulardan yola cikarak aciklagtardir. Bu tip sorulara verilecek cevaplarla yasmsili
kestirme yol ile A’'nin hangi seviyede B'yi temsittigi degerlendiriimis olur. Ornein
New York’a Universiteye gelen sgin, bronz tenli, cana yakin birgtencinin buraya
Kaliforniya’dan geldgi distintlebilir. Burada grenci, tipik bir durum g6z éniine alinarak
siniflandiriimstir. Kisacasi bu 6rnekte temsili kestirme yol kallenistir denilebilir. Bu
kestirme yol kullanilmasaydigéencinin nereli oldguna dair bir karar verilemeyebilirdi
(Aronson v.d., 2012: 149).

3.3. Cipa Atma

Cipa atma, bireylerin bir uyarana belli iekilde tepki vermesini gayan bir
tetikleyicinin varlgl ile ilgilidir (Sabuncuglu ve Tuz, 2013: 61). Cipa atma, karar
vericinin ilk gelen bilgiye takili kalarak, sonrada gelen bilgilere gereken 0Onemi
vermemesidir. Bu durum beynin ilk gelen bilgiyeselilerine nazaran daha orantisiz bir
seviyede 6nem vermesinden kaynaklanir. @mebir is gorismesinde gor§meyi yapan
Kisi, adaya daha onceksyierinde aldgl mag! sord@gunda alacg@ cevaba cipa atacaktir
(Robbins ve Judge, 2012: 180). Cipa atma, bglabgic noktasindan hareketle, bu
baslangic noktasinin standartlari referans alinarakrlibeikarimlarda bulunma olarak
tanimlanabilir. Bu anlamiyla c¢ipa atma, referansktalo kestirme vyol seklinde de
aciklanabilir (Hogg ve Vaughan, 2007: 96). Cipaatkullanilirken, ilk yaklgm veya
cipa denilen yargidan sonra belligdolamalar yapiimaktadir (Matlin, 2005: 434). Benze
sekilde, Tversky ve Kahneman da (1974: 594-596) aipaa surecinde karar vericilerin
kritik degiskenler ile ilk yargida bulunmasi ve gerek oldukgayargiyr dizeltmesinden
bahsetmitir. Fakat bu dizeltmeler genelde yetersiz olabilitinkil ¢ipa etkisi oldukca
fazladir. Karar verici ¢ipayi oldukgcag@am bir dayanak olarak gorebilir ve gfalamalar
cok etkisiz kalabilir. Ayni zamanda, ¢ipa atma w@rdlama hazirda bulma kestirme

yoluna dayanabilir ¢linkii fazla mevcut bilgi cipaeyd gorebilir. Orngin, karar vericinin
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belli bir gruba ait insanlara dair bir kalipyargigahip oldgunu diunebiliriz. Bu gruba
dahil herhangi biriyle karlastiginda bu ksi icin bir ¢ipa olgtururken bu kalipyargidan
faydanalacaktir (Matlin, 2005: 430-432). Cipa atsaglece bgangic dgerinin mevcut
oldugu durumlarda olmaz. Karar vericinin eksik hesaplaima sonucu olarak tahminine
dayanabilir. D@rulama yetersiz kalagandan dolayr sonug¢ dgeri temel alinan olayin
olma olasilgina ¢ok yakin olur (Tversky ve Kahneman, 1974: 596). Dgrulamalarin
tipik olarak yetersiz bulunmasi bu sirecte agedebicme ve kicimsemeye neden olur.
Dolayisiyla, cipa atma karar vericinin kagrkabir sistemde bgarisiz olma olasgina

gereken 6nemi vermemesine yol agabilir.

Cipa atma ile ilgili pek cok ornek verilebilir. Gagin kisiye bir numara
sdylendikten sonra tamamen ilgisiz bir konu ileililghumara iceren bir tahminde
bulunmasi istendinde kiinin bu tahmini yaparken daha 6nce séylenen numaasynini
olarak soyledii gorulmustir. Diger bir 6rnekte ise, bir gruba telefon numaralarson Ug¢
hanesi ile Cengiz Han’'in 6lum tarihineskin tahmini bir tarih vermeleri istenginde,
tahminde bulunan kilerin telefon numaralarinin son ¢ hanesi ile tahmgapilan 6lim
tarihi arasinda bir korelasyon oglusaptanmtir (Roxburgh, 2003: 40). Buradan hareketle
karar verici belirsiz bir gelecek icin plan yagptida gec¢ny deneyimleri Uzerine ¢ipa
atacaktir denilebilir. Ancak gecgndeneyimler yany yonlendirebilir veya gelegetahmin
etmek i¢in uygun olmayabilir (Chen ve Lee, 2003011 ®olayisiyla ¢ipa atma, stratejistler
icin dnemli bir ara¢ olabilir. Uzkanalarda, sagianlgmalarinda ve gecrteki baaril bir
performansinin bugline aktarilmasinda cipa atmalolkatkida bulunabilir. Ancak karar
vericinin surekli gegcmie ¢ipa atmasinin tehlikeli olma olagilnedeniyle karar vericilerin
geng bir tarihsel perspektife sahip olmasinin yani deaarin nitelgine gore kesin
ekonomik gostergelere dayanarak gecmllari baz almasi énemlidir (Roxburgh, 2003:
40-41).
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4. BILISSEL YANLILIKLAR (COGNITIVE BIAS)

Genel anlamda insan g@sinin bir Grind olmasi nedeniyle yanlkhklar dda
yaygindir. Stratejik karar verme, kendimizin vgatlerinin yanhliklarini sinirlandirmanin
yani sira farkli yanliliklar ile karasildiginda bunlarin etkilerini sinirlandiran karar verme
sureclerini de dizenlemeyi gerektirisletme kararlarinda yanhhklarin vagh kismen
aliskanligin, esitimin, yonetici se¢iminin vesietme kultarinin bir fonksiyonudur (Lovallo
ve Sibony, 2010: 7). Stratejik kararlarda gorulénseel yanhliklarin kokeninde rutinler,
otomatik davraniar, fizyo-psikolojik bozulmalar ve st kademe ytiakerin bilgi yapilari
yer almaktadir (Powell v.d., 2011: 1378). Dolaylsiybireyler ve o6rgutler bisel
yanhliklarinda farklilamis olsaydi, stratejik tercihlerini tamamen farkh otla
yaparlardi. Bu nedenle bu farkhliklar, stratejilbngtim alaninda, strdurilen rekabet
avantajl ile ayni zamanda rekabet dezavantajininkama olarak gorulebilir. Bu
baglamda stratejik kararlarin gergcek anlamda rasyookmayacgl disincesinden
hareketle bigsel kuramlarda, stratejik yonetim ve firma perfonsiaarasinda olasi gkiler
aciklanmaya cajilmistir (Busenitz ve Barney, 1997: 25). Stratejik kkman genel
itibariyle yonetici ekipler tarafindan verilmesi deniyle ekiplerin yapisi stratejik
yanhliklar Gzerinde etkili olacaktir. Grubun yapisssitim, demografik ve kilturel
degiskenler agisindan farklgag gibi bilissel yapi acisindan da farkkécaktir (Bukszar,
1999: 109 - 111).

Diger taraftan her ¢evrede hissedilen stratejik yddrin, dinamik cevrelerde daha
fazla hissedilmektedir. Fesim orani, Ornek yoksunfiu ve c¢evrenin tahmin
edilememezfi olarak ifade edilen cevresel dinamizm, strateygnliliklarin problem
haline gelmesi icin daha fazla firsat yaratmasienede stratejik yanhliklarin ¢evresel
dinamizm arttikca daha buyik bir problem halinergedi beklenir. Diiik dinamizmin sz
konusu oldgu cevrelerde ise, @sim donemleri arasinda d@anlgin olmasi karar
vericilerin zaman iginde stratejilerini uyumgtamalari agisindan bir firsat yaratarak
stratejik yanliliklarin etkisi en aza indirgenebiliBukszar, 1999: 111). Cunku stratejik
kararlarda meydana gelen hatalar, insan unsururedgade bilssel yanlilhklardan
kaynaklanir. Ustelik bu yanliliklar, bilgi toplamsiirecinde birtakim bozulmalara sebep
olmasi nedeniyle ortaya cikagia iyimserlik ve istek kaybi bireylerin yaglistratejik

kararlar verme olasiliklarini artirir. gar taraftan biksel yanhliklar bazi konularda karar
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vericilerin diger alternatifleri dgerlendirme ihtiyaci duymamalarina yol agcmasi negdeni
sadece tek bir alternatife odaklanilmasina ve @oaldn alternatifin buytk bir gayretle
savunulmasina yol acabilir (Schwenk, 1984: 119). dwum, yanliliklarin kullanimina
ili skin farkindalik s6z konusu olmaglisiirece karar vericilerin surekli olarak yanliaikhi
tekrarlamalarina yol acgacaktir. Bunun yani siralijlar karar vericilerin kontrol
yanilgisi icerisine diimesine neden olabilir ve yoneticinin kendi hipogéerli dgzrulayan
bilgiyi arama gilimi icerisinde olmasi beraberinde kontrol yarsigun ortaya c¢ikma
olasgini da arttirabilir (Bateman ve Schwenk, 1986: Rpntrol yanilgisi ve dier
kararlari etkilerler. Bu etki birden fazla yantsu dayanabilir ve bunun yani sira Ust kademe
karar vericilerin yeni bir stratejide {1 sanslarini dgerlendirdikleri sireclerde
deneyimlerini hatirlamalarini kolayararak, karar vericinin eylemlerinin rolint fazéac
onemsemesine yol acar ve kontrol yanilgisini daiartKontrol yanilgisi bir yanhlik
olmasi nedeniyle karar vericinin dikkatini kontrebebildgi stratejik probleme ceker
(Schwenk, 1988:44- 51). Hakim olma ve cevreyi koinetme ihtiyacli, karar vericilerin
algida secicilie dayall bilgi toplamasina yol acmasi nedeniyleakarericinin cevre
kosullarini oldygundan daha belirgin ol@unu digiinmesine yol acarak, belirsigliciddiye
almamasina neden olur (Makridakis ve WheelwrigB8at 270). Aagidaki aciklamalarda
bilissel yanliliklara yer verilecektir.

4.1. Asirt Guven (Overconfidence)

Insan beyni bireyleri fazla giivenli hissettirecgkilde programlanngtir. Beyin
gercek tahminler yapabilme konusundaki yeggme oldugundan fazla zannetme
egilimindedir. Bu durum, yeni bir gigimde bulunmak gibi durumlarda avantaj
sglamasina r@gmen strateji olgturma ve vyargilama yapma slrecinde avantaj
sgilamayabilir. Dolayisiyla @ri glvenin yoneticilere etkide bulunmasi olasichirumdur.
Yapilan bir argtirmada, bu etkinin en fazla Ust kademe yonetidéeoldigu bulgusuna
ulasiimistir. Bagka bir argtirma ise, ¢calmalarina katilan on giimciden sekizinin bgari
sanslarini %70" in Uzerinde olguna iligkin bir inanca sahip olduklarini ileri sirmektedir

(Certo, v.d., 2008: 117). ¢ glven, hazirda bulma kestirme yolugddama, ¢ipa atma
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ile yakindan ilgilidir ve karar vericiler, bazi dunlarda kolay hatirlayabildikleri bilgiye
guvenerek 6nemli bilgilerin gozlerinden kagmasieden olabilirler (Chen ve Lee, 2003:
151). Bunun yani sirasau given olgusu karar vericilerin sahip olduklaigilerin sglam
olmayan temellere dayar@inin farkinda olmamalarina neden olabilir ve ayamanda bu
bilgiler, guvenilir ve uygun olmayan kaynaklardda gelms olabilir (Matlin, 2005: 441-
442). Buradan hareketlesia gtiven olgusu, zorluklarin ve risklerin gergiktde onine
gecilmesini engelleyerek, karar vericinin gekl@oecok guzel olacana inanmasina ve
kararin olumlu sonuclarinin daha fazla ofacgdninde bir dgerlendirme yapmasina yol
acabilir. Kisacas! sar1 guvene dayali verilen stratejik kararlar, gége olmayan
tahminlerin yani sira gelecektesgaabilecek zorluklarin da gérmezden gelinmesine yol
acabilir (Lovallo ve Sibony, 2006: 21).

Diger taraftan karar vericileringau given icinde olmalari, 6rneklem konusunda da
ortaya cikabilir. Karar vericiler tahminde bulunark 6rnek o&lgg konusunda
duyarsizlgarak baarili bir strateji icin gereksinimler ile ilgili gelleme yapmada c¢ok
saylda gecmistratejik bilgiye ihtiya¢c duyulmasinagmen kicuk bir veri tabanindan yola
cikarlar. Bu nedenle kiguk miktardaki verilerderaygikarak yaptiklari tahminlerde, bu
bilgilerin bir butinin temsilcisi oldiu hissiyle airi glven duyma @limi icerisine
girebilirler. Tverksy ve Kahneman (1971) bu durubkiicik numaralarin kanurilaw
of small numbers) olarak tamimlar. Ogie belli bir endustride yeni bir giimin
basarisizlgina iliskin yasanmg bir drnek endustriye girme karari Uzerinde endtistr
yuksek baari oranlarini gosteren istatistik verilerden ddiazla etkide bulunabilir.
Dolayisiyla yganmg ve belirgin bilgilerin fazla givene Kkatki yagti sOylenebilir
(Bateman ve Schwenk, 1986: 3). Ancak yapilansigelar gostermgtir ki, st kademe
yoneticilerin belli bir konuda bilgi ve tecribeleaarttikca airi given gostermegdimleri
azalmaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 179).

4.2. Artan Baghlik (Escalating Commitment)

Artan balilik, aksinin dgrulugunu ispatlayan kanitlar olmasingzmaen bir karar
konusunda israr etmektir. Ust kademe karar verinilgerdigi bircok karar kendilerini

tatmin etmesine ganen gercekte rasyonel olmayan kararlar olabilir.iBimale r&men
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bir 6nceki karara artan bir plalik gosterme gilim Ust kademe yoneticilerin kararlarinda
siklikla gorulebilir. Robbins vd. (2011: 85), yanberilmis kararlara yonelik strddrtlen bu
bagliligin nedenini ilk alinan kararlarin hatali offlunun inkar edilmemesi olarak
aciklamstir. Ancak rasyonel karar verme modeline uygunaMatikkatlice veri toplayan

ve deerlendiren karar vericilerin bu yanilgiyastiie olasilgl kararlari hakkinda ¢ok fazla
disinmeyen karar vericilerden daha fazladir. Clinkiékeaericiler, bu karari vermek igin
fazlasiyla enerji ve zaman harcadiklari icin addgru karari verdikleri inancina kapilarak
yeni bilgiler ile giincelleme yapma gereksinimi msskapilmamaktadirlar. Bu nedenle
pek cok sletme, yanl karar verdiini kabul etmek istemeyen bir yoneticinin, kayip bi
nedene yatirim yapmasindan dolayi zarar gétimi{Robbins ve Judge, 2012: 180-181).

4.3. Dogrulama Yanilgisi (Confirmation Bias)

Karar vericilerin fikirlerini degistirmek konusunda zorluk yayac& psikolojide
genk sekilde yer bulmstur. Dogrulama yanilgisi algida seci@in bir Grinudur. Karar
verici, gecmg secimlerini d@rulayan bilgiyi aradili icin celisen bilgileri gdérmezden
gelerek gecmteki secimleri ile uyum gdsteren bilgileri edinedwési kaynaklari se¢cmeye
O0zen gosterir (Robbins ve Judge, 2012: 180). Bareylelsen bilgiyi arama yoluna
gitmemelerine rgmen bu bilginin sadece kendilerine sunulmasi dunadawelgen bilgiler
ile karilasma olasilgl artmasi nedeniyle karar verme sirecindeserlibilgiyi hesaba
katmaktan kacinirlar (Koslowski ve Maqueda, 19934)1 Yine bireyler, gecmni
secimlerinden dolayi, ¢gkn bilgileri eleme gliminde olmasi nedeniyle 6ngdrulen géil

yaklasma egilimi s6z konusu olacaktir (Robbins ve Judge, 208D).

4.4. Cerceve Etkisi (Frame Effect)

Bilginin takdim sekli karar vericilerin kararini 6nemli 6lgiide etdl Cerceve
etkisine goére, problemin tanimlanmgekli, secilen kelimeler, vurgu, ifade tarzi, bilge

verinin takdimsekli kisileri baglangicta farkh tutum ve algiya sevk ederesil&rin ¢c6zim
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alternatiflerini secmelerini etkiler. Bu durum dade, risk kogullarinda insanlarin karar
verme davrani Uzerinde etkili olmaktadir. Karar vermede cer¢enwe, problemin hangi
cerceve icinde tarif edildini ele alir. Karar verme, cerceve etkisi nedeniyl zaman
rasyonel olani secmekle sonuclanmaz (Kocgel, 2021-1P2). Yazinda, Kahneman ve
Tversky'nin (2003: 1458-1459) yapyoldugu calsmanin konuyu acgiklamada dnemli bir
yere sahip oldgu gorilmektedir. Bu c¢almada cergceve etkisine skin ele alinan

vakalardan biri gagida yer almaktadir.

Salik Bakanlgil, tlkenin bir boélgesinde bagosteren ve 600 §yi Oldirecesi
tahmin edilen, tam olarak taninmayan bir Asya Hastale muicadele etmektedir.
Mucadele i¢in iki alternatif program Uzerinde dumaktadir. Bu micadele programlarinin

sonugclarinin bilimsel tahminlegu sekilde ifade edilmtir.
Eger A programi kabul edilirse 200skiin 6lumden kurtulaga

Eger B programi kabul edilirse 1/3 olasilikla 60@ikin kurtulacai, 2/3 olasilikla
hi¢ kimsenin kurtulamayagatahmin edilmektedir.

Acaba hangi program kabul edilmelidir?

Katilimcilarin %72'si A programini, %281 B program tercih etmjtir. B
programini segen katilimcilarin riskten kaginmaliminde olduklari ifade edilebilir.
Cunku 1/3 olasilikla 600 #nin hayatini kurtarmak yerine 200skiin hayatini kurtarmayi
tercih etmglerdir (Matlin, 2005: 436).

Ayni problem icin farkli c¢iktilara yol acacak farkbir dizi yani farkh bir

cerceveleme dgiyledir;

Yukarida sOzu edilen 600 skyi etkileyecek hastalikla ilgili olaraksagidaki iki

micadele programi gedirilmi stir.
Eger C programi kabul edilirse 40Gskiin 6lecegi

Eger D programi kabul edilirse 1/3 olasilikla kimserilmeyecgi 2/3 olasilikla
600 kkinin dlecesi tahmin edilmektedir.
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Farkl bir dizi olan gergevelemede ise katilimcik00 kginin dlmesindense, Ugcte
iki olasilikla 600 kginin 6lmesini tercih etmglerdir. Oysa iki programin faydalari
istatistiksel olarak ayni olmasinin yani sira iiii dle birbirinin aynisidirilk dizide ciktilar
kurtarilacak hayatlar ile tanimlanirken ikinci diei ciktilar kaybedilecek hayatlar ile
tanimlanmgtir. Ik dizide 200 hayatin kurtariimasinin garanti @dulistnilen secenek
tercih edilerek kimsenin hayatinin kurtarilamayacsecenekten kaciniimaktadir. ger
dizide ise, 400 kesin 6lum secgmalense 600 kinin dlebilecgi riskinin alinmasi tercih
edilmistir (Matlin, 2005: 436).iki alternatifte de A ve B programlarinin uygulanmas
halinde sonu¢ ayni olmasinagnaen problemin farkli ¢cergeveler ile sunulmasi négden
problemin takdimsekli karar davramini etkileyerek olgturulan cerceve, davratari
yonlendirme 6zelfiine sahiptir (Kogel, 2011: 123). Sorunlarin ifadezt kararlara etkide
bulunur ve secilen ifadeler kazanci gostg@rie karar verici kayiptan kacinmgilenine
girerken aksine ifadeler kayiplar ima gitide, karar verici risk almayagéimine girer
(Matlin, 2005: 437). Ancak alternatif programlarsonuclari yeniderekillendirilerek

potansiyel kayiplar potansiyel kazanclara cevriiefficowda, 1999: 65).

4.5. Kayiptan Kagcinma (Loss Aversion)

Kayiptan kacinma, yazinda Kahneman ve Tversky (L97arafindan
kavramsallgtiriimistir (Schmidt ve Zank, 2005: 1). Kayiptan kaginmarak vericilerin
kayiplarini kazanclarindan daha fazla gorngdireinde olmasi olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla bir kayip gt miktarda olan bir kazangtan daha guglékilde hissedilir
(Gowda, 1999: 66). Kazanca oranla daha buytk bybike sz konusu oldiw karar
ciktilarinda karar vericinin yadigl durum zarardan Banmama/hgnutsuzluk olarak
adlandinlir. Bu nedenle karar vericiler, kazankatyiptan daha buyik olgu durumlarda
kazanma konusunda istekli olmaktadirlar. @ine 200 TL kazanmaansi ile 100 TL
kaybetme riskinin yari yariyasie oldugu bir durumda, kazanilacak miktar kaybedilecek
miktarin iki kati olmasina gamen bir ¢ok kginin reddetme ihtimalinin daha yuksek olgca
ifade edilmektedir. Dolayisiyla, iyi olanin karaenci icin dezeri daha yuksek olmaktadir
ve lyi olan kaybedilebilecek veya vazgecilebiledgk durum olarak gorulditinde iyi
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olanin dgeri karar verici tarafindan daha yuksek olaraklafgnaktadir (Kahneman, 2003:
1456-1457). Aagidakisekil bu durumu aciklamaktadir.

Deger

Kayiplar Kazanglar

Sekil 3: Dezer Fonksiyonu

Kaynak: Daniel Kahneman (2003), “A Perspective oaginent and Choice: Mapping
Bounded Rationality”’American Psychologist C. 58, S. 9, s.1452.

Kahneman'in 6nerdi bu sekilde, 6zellikle kazang ve kayiplaringbei karakterize
edilmistir. Fonksiyon grafii kazan¢ bolgesinde konkavdir ve burada risktenirkag
egilimi mevcutken, kayip bolgesinde ise konvekstirrisgke katlanilabilir bir durumu ifade
etmektedir. Karar vericilerin, ger fonksiyonu, kayiplar diindtklerinde, kazanci
distnduklerinden iki kat daha keskin olmaktadir. Yd@yiplarin algilanmasisi dl¢tide
kazanclardan daha fazla olmaktadir. Kayiptagladmmama bir yanlihktir ve kaginmak
neredeyse imkansizdir. Fakat varidan haberdar olmak karar verici igin 6nemlidir
(Certo, v.d., 2008: 115). Ber taraftan karar vermede en yaygin yanlliklardanolan
cerceveler nedeniyle Ust kademe yoneticiler kararirken, kararlarinin potansiyel
ciktilarini  cerceveleme gdiminde olabilirler. Orngin, bazi jletmelerin Ust kademe
yoneticileri bir sletmeyi devralma ya da satin alma durumunu tim lprolerinin ideal
olabilecggine yonelik bir inanca sahip olabilirler. Bu nedemrllternatifler bir kazang veya

kayip olarak cercevelenginde karar vericiler arasindaki tercihler sistetdarkliliklarla
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sonuclanabilir.  Dolayisiyla alternatifler potangiyebir kayip olacakny gibi
cercevelendiinde beklenti teorisine gbre yoOneticiler irrasyormbrak kayba grama
konusunda isteksiz olacaklardir. Bu nedenle kagigtacinan st kademe yoneticilerin
varhgi, yatinm kararlari acisindan olumsuz bir dururarak degerlendirilebilir (Lovallo
ve Sibony, 2006: 21).

4.6. Geri Gorus Yanilgisi (Hindsight Bias)

Belli bir olayin sonucu belli olduktan sonra bu son daha 6nceden bifglinize
dair olwturduzumuz yanlg inancimiz geri gol yanilgisi olarak adlandirilabilir. Geri
gorts yanilgisi, olaylar bilindikten sonra karar vergeih bu olayin olasi@i ve ciktilari ile
ilgili tahminlerinin geriye donuk olarak @esmesidir. Karar vericilerin, gecmbilgileri ve
guncel bilgilerinin farkli oldgunu anlamalari zor olabilir. Sonugta, karar veeici
olaydan once neyin bilinebilegie konusunda ger@ abartma gilimi vardir (Gowda,
1999: 63).

Karar vericinin, gecmgi kararinin hata oldiunu farketmesi durumunda, bunu
yasamanin kaginilmaz olguna dair inanci artar ve geri gériganilgisi ile acik olani
gozden kacirmgi olmamayi arzular (Bateman ve Schwenk, 1986: 4niAamanda geri
gorts yanilgisi airl giaveni de yansitir ve karar vericinin gegimyeniden iga ederek
simdiki bilgisi ile eslestirmesine de sebebiyet verir. Geri gosi@anilgisinin sadece gercek
bilgi dogrultusunda glemedgine iliskin yapilan bir argtirmada iki farkli gruba ayrilngi
katilimcilara ayni hikayenin farkjekilde sonlanan iki ayri versiyonu okurgdunda her iki
gruptaki katihmcilarin hikayenin kendilerine okwgd gibi sonlanagani tahmin
ettiklerini sdyledikleri ifade edilngtir (Matlin, 2005: 443).

4.7. Var Olan Durumu Koruma —Stattkoculuk (Status Quo)

Var olan durumu koruma gdimi gosteren karar verici, glvende olmayi ve
psikolojik olarak da daha az risk akrolmay tercih eder (Hammond, v.d., 1998: 4). Bu

nedenle bireyler, gau zaman hi¢ bigsey yapmamanin yollarini aramgileninde olurlar.
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Hicbir sey yapmamak veya var olan karari surdirmek statilbacalternatif olarak ifade
edilebilir. Cagzunlukla yeni alternatiflerle karasan karar vericiler var olan durumu
koruma alternatifinden yana olurlar. Ya, hickéty yapmaz ya da mevcut durumu koruma
yoluna giderler. Bu nedenle, var olan durumu korusgiéimi gosteren bir birey, karar
alternatiflerinin birisinin yerine stattikocu pozmsy koyar ve dier alternatiflerini var olan
durumu koruma kararinin bir alternatifi haline gais olur (Samuelson ve Zeckhauser,
1988: 7-8).

5. BENZESIM KURMA (ANALOJ 1)

Benzaim kurma, ksginin bir problem ¢ézme sireci icin bulglw bir yontemi bgka
bir problemin ¢cé6zimuinde de kullanmasi olarak ifadéebilir. Genel anlamda benae
kurma sireci, basit ve aglardir. Ornesin basit bir benzgm kurma, bir @rencinin
matematik ile ilgili bir konu anlatiminda anlatil&ir 6rnesi, bolimin sonuna gelginde
cbzmesi gereken sorulara uygulamasklinde olabilir. Konu icerisinde giendigini
benzetme ile antdir kilmis ve son bdlimde yer alan 6géendisi ¢cozmétlr. Benzgim
kurmada, kayn@n yani benzetilenin, benzetme yoluyla grkcak olan ile gestiriimesi
esastir (Anderson, 2005: 251). Daha basit bir @aykarmaik bir olaya uyarlanan bir
durumdan bahsediliyorsa begme kurma ile dginmekten bahsedilebilir ve bu durum
algilanan belirsizfii distirmeye yardimci olur. Ancak basit bir begine kurma kullanimi
karar vericiyi olayin daha basit bir gorunttsi yeniltabilir (Chen ve Lee, 2003: 151).
Yapilan argtirmalarda 6zellikle, riskli kararlar alan kidergbneticilerin benzgm kurarak
karar aldiklarini fakat bu yontemin yaniltici ofduifade edilmgtir. Dolayisiyla benzgm
kurma ile birlikte kiyaslamalar ve dikkat ceken ékler karari dgrulamak igin
kullanildiginda yanhliklarin olsmasi da kacinilmaz olacaktir ve hatali yargilambaar

vericilerin daha 6nce kacindiklari bir riski almatea neden olabilecektir.

Diger taraftan Ust kademe bir karar vericiskdariya oldygu problemi daha 6nce
nadir kasilastigl bir durum olmasi nedeniyle deneyimlerine dayak&@emiyorsa, ger
isletmelerin deneyimlerini grenerek kiyaslama yapmak amaciyla bir referansfisini
olusturmak icin benzer kararlari iceren bilgileri toyddilir (Lovallo ve Sibony, 2010: 8-

25). Ancak her stratejik problem kendine 6zgu olnmeieniyle yeni bir stratejik problem
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teshis edilirken veya cercgevelenirken, karar veriander goriinen gecgideneyimlerinden
yararlanabilir. Bu benzer durumlar bir 6nceki sji&t karar gibi anlglir bir deneyim
olabilecgi gibi, 6rnezin bir atletizm yagmasi gibi daha hayali olabilir. Dolayisiyla
yoneticiler gincel bir stratejik konuyu model olémzel bir durumla kiyaslayarak yeni
anlamlar yaratabilir. Orrign, Mc Donalds'l 6rnek alarak standagtteanin nasil gucli bir
pazarlama araci olgunu anlamaya ¢aghln bir yonetici kendi sektord igin bir begra
kurmw olur. Acikcasli benzem kurma sireci, orgutsel aktorlerin belirsiz vegidik
durumlari anlamak icin denedikleri yaygin bir yéntir ve o6rgut Uyeleri tarafindan

paylailirsa stratejik problemin belirlenmesine yardirafabilir.

Karar vericilerin problem thisi ve olasi ¢6zum Uretmekte begime kurmasi,
stratejinin  kalitesini yukseltebilir veya glirebilir. Ciddi seviyede belirsizlik ve
karmaliklik iceren stratejik kararlarda basit begimder kurma karar vericileri olayin fazla
basit bir gorintisine yoneltgpeden kararin tanimlanmasinda karar verici bgnze
kurma ve kant karlya olduklari karar durumlari arasindaki kritik Khhklari
anlamayabilir. Gecrgin benzgim kurmak icin hazir bir kaynak olmasi guncel k&an
gecmiin benzeri olarak gérilemesine neden olabilir. Bdenle, karar vericiler daha fazla
arggtirmak yerine akillarina gelen ilk bersrai secerler. Huff'a gore, bengm kurma ayni
zamanda ayni endustride olan farldieimeleri de icerebilir. Ancak bu durum tek bir
endustride stratejik konsept acisindan bgezeasletmeler icin gecerli olabilir (Schwenk,
1988: 47-48). Dier taraftan benzan kurma, problemlerseffaflastirmak ve motivasyonu
artirmak adina da yapici olabilir. Tanidik ve cekienzeim kurma yaklaimi, karar
vericiyi karmaikliktan ve belirsizlikten uzakifirarak durumun daha basit bir gériinmesini

saglayacaktir (Bateman ve Schwenk, 1986: 3).
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UCUNCU BOLUM
UST KADEME YONET ICILERIN STRATEJIiK KARARLARINDA B iLISSEL
EGILIMLER iN ETKiSININ NiTEL ANAL izi

1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin temel amaci, stratejik kararlaragaman etkisi olan Ust kademe
yoneticilerin aldiklari stratejik kararlarda kael sureclerin ne dizeyde etkide

bulundigunu saptamaya camaktir.

Gorlisme yapilan Ust kademe yoneticilere galanin ikinci béliminde kavramsal
olarak tanimlanmi olan bilissel kestirme yollar ve bisel yanhliklar ile ilgili sorular
yoneltilmistir. Bu sorulara verilen cevaplar hem bu kestirnoé weya yanlilgin gorigme
yapilan yoneticide etkin olup olmagmni anlamaya hem de bu kestirme yol veya
yanlliklarin nasil kullanildi ve stratejik kararlara nasil etki gtti idrak etmeye yonelik

olarak dgerlendirilmistir.

2.NITEL ARASTIRMA SUREd VE SORU FORMUNUN OLI$TURULMASI

Arastirmada nitel argirma yontemi kullaniingtir. Nitel argtirma, gozlem,
gorisme ve dokiman analizi gibi nitel veri toplama ydnkerinin kullanildgi, algilarin ve
olaylarin dgal ortamda gercekgi ve butincul bir bicimde ortagamasina yonelik nitel
bir strecin izlendii arsstirma olarak tanimlanabilir (Yildirirm v@imsek, 2013: 45). Nitel
argtirmalar cok sayida yontem ve kaynak kullanarakamdeneyimlerine gkinin sozli
ve yazili anlatimlari ya da kayitlari incelerlerufleh, 2011: 165). Nitel agarmada
toplanan veriler nicel agarmada oldgu gibi sayilara indirgenemez. Her ne kadar nitel
yontemlerle toplanan veriler Uzerinde bazi sayesalizler yapmak mimkin ise, nitel
argtirmada temel amag sayilar yoluyla sonuclargmék deildir. Asil amag, argtirilan

konu ile ilgili okuyucuya betimsel ve gercekci b&sim sunmaktir. Bunun icin de toplanan
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verilerin ayrintili ve derinlemesine olmasi vesaranaya konu olan bireylerin gdyive
deneyimlerinin mimkun oldiu dl¢iide dgrudan sunulmasi dnemlidir. Ayni zamanda veri
toplama sirecinde elde edilen alintilar da, gidlgn ya da gozlenen bireylerin gériue
deneyimlerinin dgrudan okuyucuya sunulmasi bakimindan o6nemlidir dj¥ilh ve
Simsek, 2013: 54). Dolayisiyla nitel bir gtama nicel argtirmanin aksine, “dgrulama
(verification)"dan ziyade “kgf (discovery)” kavramina ygunlasmaktadir (Ambert,
1995'ten akt. Eryllmaz, 2011: 12).

Calsmada argtirma yontemi olarak nitel yontemin tercih edilmea3ncelikle
calisma yapilan konu ile yakindan ilgilidir. Stratejlararlarda bigsel sureclerin etkisinin
anlsgilmasinda nicel bir agirmadan elde edilebilecek verilerin yeterli olmega
distincesinden hareketle nitel yontem tercih edilmi Nitel argtirma yonteminin
argtirmaciya olaylari ygayan ksginin baks acisiyla dgerlendirme imkéani ggayabilmesi
ve nitel aratirmanin esnek bir agarma deseni ve derinlemesine bir bBalacgisi
sunabilecek olmasi bu yontemin tercih edilmesi gmemli olan dier unsurlar arasindadir.
Gorlsme yontemi ile ilgili alanyazina bakifginda, gérgmelerin ceitli dlcitlere gore
siniflandinldgl  gorilmektedir. Orngin  gorismeye katilan ki sayisina goére bir
siniflandirmayapil@ginda, argtirmaci bir gbrgdme esnasinda sadece bir katilimciyla
goristiyorsa bu gorgime tlrtine “birebir gogime”, birden fazla kiyle gorisuyorsa “grup
gorismesi” adi veriimektedir. Ote yandan ggmieleri, gérgme oncesinde bir hazirlik
yapillma ve goérgme sirasinda hazirlanan ggme formuna ne derece gakalindigina
gore de “standart olmayan”, “yari standart” ve tstart” olmak tzere ¢ anagh& altinda
toplamak mumkidndur (Patton, 2002; Boddy, 2005; dingl, 1993'den akt. Tuncel ve
Olmezagullari, 2011: 5). Bu c¢ajmada yoneticilerin stratejik kararlarinda skl
sureclerin etkide bulunup bulunmgohin anlailmasi amaciyla goginelerin bir form
Uzerinden yurutilmesinin daha faydali olabi@ne kanaat getirilngtir. Gorismenin belli
bir esneklge sahip olmasi agisindan ve giné yapilan kinin sorulara olan yakkamina
gore cevaplarin ayrintilandiriimasinigkkamak amaciyla yari yapilandirilgnigérisme
tekniginin  kullanilmasi  ongorulmgitir.  Gorgmelerde kullanilan  soru  formunun
olusturulmasinda o©ncelikle konuya skin yazinda yer alan temel c¢ahalardan
yararlaniimgtir. Bu d@rultuda, stratejik kararlarin verilmesinde etkillan bilissel
unsurlarin neler oldiunu anlamaya yonelik sorularin hazirlanmasinsgigalistir. Diger

taraftan argtirmanin guvenilirlgi acisindan nicel agarmalarda oldgu gibi nitel
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argtirmada da gecerlilik ve guvenilirlik Gzerinde 6rlendurulmasi gereken hususlardir.
Bu nedenle dncelikle, hazirlanan formun amaca uydunwe anlailabilirlik dizeyini
ortaya koymak amaciyla konunun uzmanlariylagémis ve tUzerinde gerekli gesiklikler

~rn

yapilimstir. Bu sayedeiterik gegerliligi” saglanmstir. Olgiilmek istenen olgunun sorulan
sorular ile temsil edilginden emin olmak icin icerik gecerfi yapiimaktadir (Altungik
v.d., 2012: 123)icerik gecerlilgi, bir kavramsal tanimlamanin tungeerinin, olgtim
aracinda icerilip icerilmegdi ve temsil edilip edilmedgi ile ilgilidir (Punch, 2011: 98).

Calismada kullanilan gogine formu ekte sunulmaktadir.

3. NiTEL ARASTIRMA VE ORNEKLEM

Nitel argtirmada orneklem bulyuk$int belirlemede siklikla kullanilan yontem
“‘doyma noktasidir”. Corbin ve Strauss’ a (2008: )14@re yeterli katilimci sayisina
ulasildiginin ve yeterli veriye egildiginin anlgilmasinda elde edilen verilerin yeni bir
kategori olgumuna yoneltmemesi ve elde edilen verilerin ekldaebkleri mevcut
kategorilerin var olmasi kriter olarak gintlebilmektedir. Dolayisiyla agarmada elde
edilen veriler birbirini tekrarlaggnda aratirmaya son verilir. Bu durumda ateimacinin

doyma noktasina wagl stylenebilir.

Ornekleme yontemi olarak bu amamada kasti (kararsal) ornekleme ydntemi
kullaniimistir.  Kasti (kararsal) oOrnekleme tekmde, oOrngi olusturan elemanlar
argtirmacinin argtirma problemlerine cevap buldgaa inandg kisilerden olgur. Yani
deneklerin belirlenmesindeki dl¢it, siamacinin yargisidir. Denekler rasgele secilmezler
Boyle bir yontemin cok géukh sonuclar verdiine dair 6rnekler vardir (Altugik v.d.,
2012: 142). Kasti (kararsal) ¢rnekleme bir dizi tilc kagilayan o6rneklem grubu ile
calisiimasidir. Burada so6zu edilen 6lgut veya olgutlastamac tarafindan okurulabilir
ya da daha onceden hazirlagrair 6lgut listesi kullanilabilir (Yildinm veSimsek, 2013:
140).
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4. NITEL ARASTIRMA VE GECERULIK-GUVENILIRLIK

Calismada argtirmanin i¢ gecerliiini saglamak icin 6ncelikle gercekjarilecek
olan yar yapilandiriligi gérismelerin  stresi mumkin ol@unca uzun tutulmaya
calisiimigtir. Gorigmeler toplamda 424 dakika surgndiup ortalama gogiime suresi ise 35
dakika olarak hesaplangtr. Diger taraftan asgirmanin i¢ guvenilirlgini saslamak igin
ise gorgulen kkilerin kendilerini daha rahat hissetmeleri ve figimi daha rahat ifade
etmelerine olanak glyacak daha samimi ortamin glurulmasi amaciyla géginelerin
ilk dakikalari daha informel bir sohbet ile gecesglnrasinda yari yapilandirilgraorisme
teknigi ile olusturulan sorular yoneticilere iletilgtir. Diger taraftan verilerin mimkin
oldugunca tam ve dgru toplanmasi amaciyla géfilen kiinin onayi alinmasi halinde ses
kayit cihazi kullanilmy olup, onay alinmamasi halinde not almak suretideler kayda
gecirilmistir. Ses kayit cihazi ile kayit altina alinan g@nélerin tamami yaziya
dokulmusttr. Arastirmacinin elde etti verileri ve ulatigi sonuglari teyit etmesine
yardimci olacak bazi ek yontemler kullanmasi gerdki yontemler, ggtleme, katilimci
teyidi, meslekta teyidi vb. olabilmektedir (Yildirrm veSimsek, 2013: 289-292). Bu
dogrultuda yeterli bulunmayan cevaplar alinmasi hajrgbrigme yapilan kiinin cevabini
teyit etmesi icin sorular tekrarlangtir. Gorigmenin etkili ve verimli olmasi igin sorular
aclk ve netsekilde sorulmg, hizli hareket edilmerpive ses kaydi yapilmasina énem
verilmistir. Gorisme sonrasinda da elde edilen veriler tekrar yornarkk analiz edilmeye

calisiimistir.

4.1. Gorusmelerin Kisitlari

SUphesiz ki argtirma slresince bazi kisitlar ile karkarsiya kalinmgtir.
Gorlsmeler esnasinda bazi katilimcilarin ses kayit cikaianiimasini uygun gérmemesi,
argtirmaciylr not alma tekgine yoneltmgtir. Ancak not alma esnasinda bazi verilerin

kaybedilebilme olasi aratirmanin kisitlari arasindadir.
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5. NiTEL ANALiZz

Gorlsme metinlerinin analizinde Nvivo adli bir yazilinrogrami kullanilmgtir.
Nvivo yapilandirilmamy ham veriyi dizenlemeye ve analiz etmeye yonelikniiel veri
analizi yazilimidir. Elde edilrgiolan verinin yazilima eklenmesinin sonrasinda bu v
cercevesinde duzenleme, siniflandirma, analiz perfama yapilabilmektedir. Cainada
nitel verilerin analizinde betimsel analiz ve i¢eanalizi yontemlerinden yararlanilarak
Nvivo ile gorismelerin dizenlenmesi, kodlarin giurulmasi ayni zamanda génie
metinlerinin alintilar ile veya azaltilarak okuniatbhale getiriimesi hedeflenrtir ve veri
kaybi ygamaksizin, derinlemesine analiz yapabilme imkarmz &Onusu olmgtur.
Betimsel analizde amag, elde edilen bulgulari diérenis ve yorumlanmy bir bicimde
okuyucuya sunmaktir. Bu amacla elde edilen verdace sistematik ve acik bir bicimde
betimlenir. Daha sonra yapilan bu betimlemeler lagik ve yorumlanir, neden- sonug¢
ili skileri irdelenir ve birtakim sonuclara glar (Yildirim ve Simsek, 2013: 256)Icerik
analizinde ise gokine metinlerinde yer alan bircok kelimenin daha agida icerik
kategorisine indirgenmesi s6z konusudur. Holstggee (1969:3) icerik analizi, mesajlarin
belirlenmg karakteristiklerini sistematik ve objektif olarédniyan bir tekniktir. Son olarak
yorum gamasinda ise elde edilen veriler neticesinde Onegamalarla bglantilar
kurularak genel bir anlamlandirma yapigitm Nitel argtirmadan sonuclara gidebilmek
icin gerekli olan yorumlama fonksiyonunda sinirlaysla katilimci ya da bilgi
kaynaklarindan elde edilen verilerjginda bazi sonuclara ya da kuramlargmia cabasi
vardir. Sonug olarak, belirli prosedirlere uyguarak ulgilan nitel sonuclardan analitik
genellemeler yaparak sonuclarasatak nitel argtirmanin bir 6zellidir (Altunisik v.d.
2012: 325-331).
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6. VERILER

Calsma kapsaminda 8 farkli sektdrde faaliyet goster2nagri sletmeden 12
yoneticiyle ile ylz ylze yari-yapilandirilgngorisme gercekligtiriimis olup, gérgme

surecinde bir soru formuna gakalinmsstir.

6.1. Arastirmaya Dahil Edilen Isletmelerin Belirlenmesi

Stratejik kararlarin alinmasinda Ust kademe yoihetic yer almasi nedeniyle
argtirmaya dahil edilen sietmelerin ve dolayisiyla Ust kademe yoneticilerin
belirlenmesinde bazi faktorler etkili olgtur. Oncelikle, rekabetci endustrilerde vt
surduren ve stratejik kararlarin 6nemli gidusletmeler ele alinngtir. Arastirmaya dabhil
edilen gletmelerin ¢akan sayisi ve sahip olduklari teknolojik alt yapdgikate alinan
diger faktorlerdir. Aratirmaya dahil edilensietmelerin sektérel dalimi Tablo 1'de

verilmistir.

6.2. Arastirmaya Katilan Ust Kademe Yoneticilerin Belirlenmesi

Oncelikli olarak cakmada §letmelerin lst yonetim kadrolarinin  nasil
yapilandinldgl ve bu kadrolarda kimlerin olgu aragtirilmistir. Yonetim kurulu
baskanlari ve genel mudurlerin bgiletmelerde yaygin olarak kalasilan kadrolar oldgu
belirlenmitir. Arastirma icin belirlenensletmelerde, stratejik kararlara gradan katilan,
stratejik karar alma yetkisine sahip yoneticilex dgorigilmesi gerekgii distnulerek bu
pozisyonlarda olan ve ganiie yapilmasi diiintlen Gst kademe ydneticilerden
gorismenin alabilecgi sire konusunda bilgi de verilerek ggmie icin randevu talep

edilmigtir.

Arastirmaya dahil edilen st kademe ydneticilerin segda olabildgince caitlilik
sglanmasi hedeflenmive ya, sektor, deneyim suresi gibi faktorler acisindénigne
yapilan yoneticilerin birbirlerinden farklgenasina dikkat edilmgtir. Gorlsme yapilan st
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kademe yoneticilerin ayiirkette yoneticilik deneyim siresi ortalamasi 2@liy1 Yalnizca

cinsiyet faktori agisindan gereklisgeenme sglanamamy 12 goérigmenin yalnizca 3'U

kadin yoneticiler ile gercekdarilmistir. Gorisme yapilan tst kademe yoneticiler Katilimci
1,2, 3,4,5,6, 7, 8,9, 10, 11 ve §klinde kodlanmy ve aratirmanin bulgularinin

degerlendirildigi kisimda bu kodlar ile yer alstir.

Asagidaki tabloda gorime yapilan Ust kademe yoneticilerin kimlik bilgites yer

verilmeksizin, yg, unvan, mevcut sletmede yoneticilik tecribesi ve genel olarak

yoneticilik tecriibesine yer verilstir.

Tablo 2: Arastirmaya Dahil Edilerisletmeler ve Ust Kademe Yoneticilerin Ozellikleri

Faaliyet Yoneticilik Mevcut
Isletmede
Gosterilen Pozisyonu Yas Unvan Tecrlbesi Yoneticilik
Tecrubesi
Sektor (y) (yil)
Celik Yonetici 31 Genel Mudur 5 4
Otomotiv | Sirket Sahibi 60 Genel Mudur 35 35
Makine Sirket Sahibi 40 Genel 15 15
Imalat Koordinator
Otomotiv Yonetici 65 Genel Mudur 40 40
Endustriyel | Yonetici 55 CEO 26 20
Mutfak
Endustriyel | Sirket Sahibi 59 Genel Mudur 29 29
Tesisat
Otomotiv Yonetici 45 Genel Mudur 10 5
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Otomotiv | Sirket Sahibi 64 Genel Mudur 25 19

Otomotiv | Sirket Sahibi 69 Genel Mudur 45 45

Insaat Sirket Sahibi 50 Genel Mudur 19 19

Hizmet Yonetici 52 Yonetim Kuruly 20 20
Baskani

Plastik Yonetici 39 Genel  Mudur 14 11
Yard.

7. BULGULAR

7.1.Stratejik Kararlarin Verilmesinde Kullanilan Da yanaklar

Konuya iliskin akademik yazin c¢aimalarindan elde edilen bilgiler neticesinde
tezin teorik kisminda da ifade edidilizere stratejik kararlarin verilmesi sirecindeaka
vericinin gereken tim verilere ymamasi nedeniyle karar vericilerin farkl faktdrle
karar surecine dahil egii gortlmektedir. Bu faktorleri anlamak ve etkilegiga cikarmak
adina sorulan sorudan elde edilen bulgulara gore kadsleme yoneticilerin elde
edemedikleri bilgiye ikkin farkindalga sahip olduklari ve karar alirken kendilerine 6zgu

bir yontem gektirdikleri sonucuna ulalmistir.

Katilimci 7 stratejik bir karar verirken bilgi edimedikleri durumlarda sezgilerine
yakin bir yol izledgini ancak bilgi edindikleri anda sezgiyi devredekagdigini belirterek
bu durumu gagida yer alan ygdgi bir 6rnek ile agiklangtir.

“Rusya’da bir yatinm yapacaktik.  Mteriler ile goristik, gittik geldik,

gorismeleri gerceklgirdik. Karar asamasina geldik. Sonra vazgectik. Son ddénemde
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sartlar degisti. Mugsteri farkli taleplere gitti. Karari dondurduk. Yatm kararinda
sezgilere guvendik, yola ciktik ama defalarca kangdilecek bir durumu son anda
disindik. Baktik ki biz zorlanage, kararimiz yatirimi durdurmak oldu. Neredeyse
karari vermjtik. Sezgilerimiz yatirnrm yapalim yonundeydi. Anmaddic bir riskle kari
karsiya kalacaktik. Sadece sezgilerimize glvenseydgiktioomi yapardik ve orta vadede
sikintiya girerdik. Bu noktada neden durdukfa kurulunda bazilarinin risksiahi fazla
bazilari riskten daha kolay kacginan bir pozisyoryal. Sezgi mutlaka dnemli. Veri geldi
anda sezgiyi kesti diyebiliriz. Sezginin dirgkgbrdigt durumlar olabilir ama rasyonel

olmaya calymak zorundayiz.”

Katilimci 6 ise stratejik kararlarini verirken taimher yaparak elindeki verileri
tasdiklemeye catigini sdylemgtir. Bu yaklgimi “Goz metre, el terazi dusturu” olarak
tanimlayarak elde edemgdiverinin baglugunda karari bu yolla vergini séylemitir.
Benzersekilde deneyimlerinin analitik bir cgmanin sunaga verilere ¢ok yakin bir fikir
verecgini belirtmistir. Katilimeci 6, ayni zamanda kendileri icin sajgt bir karar olan
isletim hakkinin verilmesi ile ilgili secim kararlada belli kriterlere sahip olduklarini ve
her bir kritere gore puanlama yaparaletim hakki verdiklerini sdyleyerek sadece durist
oldugu icin ve sezgisel yaki@gh oldugu icin birisini secemeyeg@ei ifade etmgtir. Burada
bu katilmcinin rasyonel olmaya caba gostgrdobjektif deserlendirmeleri géz O6nine
alarak karara yonelgi anlssiimaktadir.

Katilimci 12 ise deneyimleri ile sezgilerinin kullaninin dg@ru orantili oldgunu
ve deneyimleri artikca sezgilerine daha rahat gdigam belirtmistir. Katilimci 10 da

tecrtbelerinin Gizerine stratejik kararlarini yapdadgini soylemgtir.

Katilimci 8 de sezgilerine vurgu yaparak, analiti&lismalar ile sezgilerin zit
distigl bir karar durumunda analitik cghalari tekrar gozden gecirerek ghdolugunu
sorguladgini séylemgtir. Sezgilerinin olumlu bak# bir yatirnm kararina olumsuz bir
yaklasim sunan analitik caimalari reddedebilegani ve sezgilerine guvenerek o karari
verebilecgini ifade etmgtir. Sezgilerini deneyimleri ile yapilandiggdni ve kararini neye
dayanarak verdini aciklayabilir durumda olmaya 6énem vefidii sGylemitir.  Sezgisel

olarak emin olamag kararlari olabildisince zamana yaygini ifade etmytir.
Katilimci 9, Katilimcei 1 ve Katilimci 5 benzgekilde deneyimlerini ve deneyimleri
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olusturdusunu digiindigl sezgilerini kararlarina dayanak olarak kullgmali belirtmistir.

Katihmci 3: “Stratejik kararlarimi elde edebilgimiz veriler, edemegdimiz
noktada ise tecribelere dayanarak ygptuz tahminler destekliyor. Bu benim kendi
sentezim. Belli bir kisma kadar gereken bilgiyingaikalan kisimda kendi sentezimle karar
veririm yani tecriibelerim, kazanimlarim, sezgisaklgsimlarim ile. Orngin bir ihaleye
girecesiz, fiyat araliklarini @renirim. Bu onemli bir bilgidir. Bu benim %70’likevi
kismima destek olacaktir. Ama ben kalan %30 ileatkasonuclandiririm. Tecribe ve
kazanim her zaman onemlidir. Bunu sezgi ile hararaahin akabinde karar verilir.
Bahsettgim sentezi yapmak igin tecriibe ¢ok 6nemlidir, ggleqrojeksiyon olur. Ben bu

sekilde tahmine ve karara yonelirim.”

Katilimci 2'ye gore de sin icinde olmak demek deneyimleri, sezgileri iyi
kullanmak demektir. Katilimci 3’e benzer olarak eeletmesi gereken veri icin belli bir
yuzde belirleyerek %20’lik bir orani kararin gélgetarak tanimlany ve bu kismin elde
edilemeyen veriler, akla gelmeyengdgenler ile ilgili olduzunu ifade etnsitir. Katilhmci
4 deneyimlerini geftirmesi gerekiini, ilgili deneyimlerin kullaniimasinin énemli
oldugunu belirterek sezginin deneyim ile etkile halinde olacgni ve gecmite elde
ettiklerinin cok dnemli bir kriter oldgunu soylemgtir. Katilimci 11 rasyonel olamayaga
her karar durumunda sezgilerinin devreye @irdibelirtmistir. Sezgilerini deneyimlerine
dayandirdgini ve sezgisel olmayi rasyonel olmaktan ayirrgialisOylemgtir. Sezgi ile
karar verme durumunda olasi sonuglarin 6ngogildi ve bu yonlyle sezgi ve
ongorulerin birbirini etkilediini belirtmistir. Stratejik kararlarin verilmesinde rasyonel
olunamayan bdlgede sezgileringym olarak ¢e yaradgl ve karar vericilerin sezgilerine
dayanarak verdikleri kararlarina givegidin plana ¢ikntir.
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7.2.Belirsizlik Altinda Stratejik Karar Verme

Katilimcilarin kagl kariya olduklari belirsiziii azaltmak ve bu belirsizlik hali ile
karsi karsiya iken stratejik karar vermeyeskin gorisleri acga cikariimak istenmiir. Bu

dogrultuda alinan goglier su yondedir:

Katilimci 7, belirsizlik altinda stratejik kararwee halinde deneyimleri ile hareket
edebilecginden bahsetrgiir. Kararin verilecgi konu ile ilgili gereken taraflari bir araya
getirerek, bilgilerini alma yoluna gidegiei ve zaman baskisi yoksa veri toplamayi
surdurecgini ifade etmgtir. Katiimcir 6, belirsizlgin - digtrdlmesinin, benzerlik
argtirmalari ile mumkin oldgunu ifade etmitir. Benzer kurumlar, benzer kararlar,
benzer § kolu gibi yaklgimlarla kagl kariya olunan kararin gimlerini belirmeye
yonelecgini sdylemitir. Katilimer 12, Katilimci 9 ve Katilimci 1 benzsekilde, gerekli
taraflarin bilgisine bgvurac&ina ve gorg aligverisi ile belirsizligi distirmeye caba
gosterecgini belirtmistir. Katilmci 1, bilgi toplayarak sahip oldu veri ile en iyi
olduguna inandil karari veremese de, en iyiye en yakin olan kavarecgini ifade
etmistir. Ayni zamanda en belirsiz durumlarda benzemddari gézden gecirerek karar

verebilecgini sdylemitir.

Katihmci 10 ve Katilimci 8 benzgekilde belirsizlgin gideriimesine kadar karari
bekletebileceklerini belirtrgierdir. Katilimci 8 belirsizgin ancak bilgi ile ortadan
kalkabilecgini ve elinde mevcut olan veri ile bunu yapip yapaacgini gdzden
gecirecgini ifade etmgtir. Elinde mevcut olan veriyi yetersiz bulmasiihdesirket ici ve
disi veri toplama yoluna gidegmi ve sektor bazli verilere hakim olmaya caba
gosterecgini sOylemitir. Katiimecr 5 igin belirsizlik gecnsi veriler siginda yok
edilebilmektedir. Katilimci 3 ve Katillimci 2 beizfgin cok ygsun olarak hissedilen bir
durum oldgunu belirtmglerdir. Katilmci 3 elinde olan veriler ile elindgmayanlar adina

tahminler yapmak durumunda ofglinu belirtmstir.

Katilimci 4, belirsizlgi azaltmak adina deneyimlerini ve gegtaiboyle bir karar
durumu ile ilgili neler ysadiklarini sorgulagani ifade etmitir. Istatistiki olarak
gorebilecgi tum verileri toparladiini ve boylelikle 6ngoérulerde bulungunu sdylemitir.

Katihmci 11, belirsizigin bertaraf edilmesini ikig@mali bir siirece gamistir. ilk olarak,
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gecmi kararlari arasinda gaulanmsg olan benzer bir kararin 6érnek aligohi sonrasinda
ilgili ki silerin bilgilerine bgvurulmasi gerekgini ifade etmstir. Ayni zamanda benzer
kararlarin karar havuzunda bulundurulmasi ve gdianda tutulmasi gereline vurgu
yapmstir. ilk kez kasilastiklari bir ar-ge projesinde ok yiksek bir belitdile kars
karsiya kaldiklarini ve gedtirecekleri sistemle ilgili uzman kabul edilensikeri davet
ederek bu kilerin gorislerini almaya yoneldikleri seklinde bir 6rnek verngtir.
Belirsizligin buyolla azaltiimaya caildigini ve elde ettikleri bilgiler ile projeden cekilme

karar verildgini ifade etmgtir.

Diger taraftan bilgi edinmeye yonelik ileri surtlen riggder genel olaraksu
sekildedir:

Katilimci 7’ye gore riski minimize etmenin yolu @iyi artirmaktan gececektir.
Daha rasyonel yakjanlara sahip olunmasinin yolu veriyi artirmaktiratdkimei 12 icin
karardan emin olmanin ve riski bertaraf edebilmegolu daha c¢ok bilgiye sahip
olabilmektir. Katilmci 8 sektor bazli, Katilimclise sektérler arasi bir bilgi edinmenin

gerekliligini ifade etmgtir.

7.3.Stratejik Kararlarda Hazirda Bulma Kestirme Yol unun Kullanimi

Karar vericilerin  kararlarini  hafizalarinda mevcubulduklari  bilgilere
dayandirmalarini esas alan hazirda bulma kestiratenyn stratejik kararlara etkisini

anlamaya yonelik olarak sorulan soruda alinan gériasagidaki gibidir;

Katilimci 7, otomotiv sektort acgisindan belli bisiglini yakaladiklarini ve gecmi
kararlarindan sirekli feyz aldiklarini ifade eftmi Bu sayede belirsizlikleri
disurdiklerini, ayni karar ile ayni sonucu alma yolgidebildiklerini belirtmitir. Onemli
olaninsartlarin surekli guncellengini gdzden kagirmamak olgunu belirten Katilimci 7,
ayni zamanda aynisikolunda uzun sure c¢ahn yoneticilerin bu yakkamdan
kacamayacaklarini ifade etir. Olumsuz deneyimleri duymanin bile karar konusunda

kendisini durdurmaya yeterli olabileg@i soylemitir.
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Katilimci 6, dgru olan bir karar ile ikkilendirme yapabilmek adina gegmartlar
ve guncelsartlarin kiyaslanmasi geregtne vurgu yapnstir. Benzer kararlari gbzden
gecirerek, kendisinin karari vermesi halindeskagabilece&i sonucu dgerlendirmektedir.
Katilimci 12 sartlarin benzed@inden emin olmasi halinde, sonucunun olumiu gicha
inandg! bir karari giincel kararinasigabileceini belirtmistir. Ozetle, daha énce verilgi

olan bir karari, sonucu ve verilgnoldugu sartlari inceleyerek yeniden verebilecektir.

Katilimci 10 faydasini gordili ve yerinde oldgunu diiundigu kararlarinin
icerisinde yapaga bir arama ile guincel kararina yon verebifgoebelirtmistir. Katihmci
8 en iyl hatirladil kararlarinin guncel kararlarini etkilemgileni gosterdgini fakat
sartlarin dgisken olmasindan dolayr ayni karart verip ayni sonudasacgina
inanmadgini belirtmitir. Katiimcr 1 olumsuz sonuclar afdi kararlarini yeni karar
durumlarinda hatirlayarak, glinmeksizin elemeye yonefini ve o karar alternatiflerini
tekrar digunmekle vakit kaybetmegini soylemitir. Ozetle, hafizasinda canli olarak
bulunan olumsuz sonuclangnikararlarin tekrar verilmesi halinde yine olumsuz
sonuclanmasini ¢ok olasi bulmaktadir. Bu nedenlekéardan kacinmaktadir. Ayni
zamanda olumsuz kararlarini bu yolla tecriibe hajetemeye ve tecrubelerini galari
haline getirmeye cabalagni soOylemgtir. Bu katilimci yoneticilerin  deneyimlerini
paylastiklari dergileri, biyografilerini takip ederek lansal acidan kendini beslemeye
calistigini belirtmitir. Takip edilen deneyimlerin hafizada yer alacékasi ve Katilimci

1'in gelecek kararlarini etkileyegime inaniimaktadir.

Katilimci 5 mevcut durumunu analiz ederek, mevautizu kararin bugine nasil
yansidgini inceledgini ifade etmgtir. Sartlar ortak bulmasi halinde hatirlgdigecms
karari bugun verege karari icin referans haline getirebilgoa belirtmistir. Glincellenen
sartlarin gozden gecirilmesi ile benzer kararlaritkilie ve yol gdsterici olacgina
inanmaktadir. Katilimci 3 Barisiz oldguna inandil kararlarini gézden gecirerek bugin
verecgi kararda ders almiolmak adina kullanabilmektedir. Benzer karar skinec
yasamasl durumundagartlarin gincellengini gdzden kagirmamaya cglsini ve
hatirladgl gecmg bir kararinin gtincel kararini etkilgghi ifade etmgtir. Katihmci 2
benzersekilde baarili kararlarini hatirlayarak yarin da benzer thuirumda oldgunu

distinuyorsa yaklgk bir karar verebilegéni sdylemitir.

59



Katilimci 4 aynisartlar mevcutmg gibi hafizasinda yer tutan kararlari bugine
tasimanin ¢ok yerinde olmagini, gecmg bir kararin guincel bir karara gler katabilmesi
icin iyi analiz edilmesi gerekdini belirtmistir. Ornezin baarili olduzuna inanilan bir
kararin neden Barili olduzu bilinip, gtincel kararlarda aygartlarin aranmasi geregtne
inanmaktadir. Kendisine sikinti vegdii belirttigi bir karar durumu yine gindemde ise
uzakta durdgu gibi cok memnun oldiu bir kararda yine gindemde ise karari vermeye
cok istekli old@gunu soylemitir. Katihlmci 11 c¢ok verimli sonuclar gardugunu
disindigt gecms bir karari yeniden verebilegebir karar durumunda kalsa bile o karari
vermeye yeltenmegini belirtmistir. Sektdriin  dgistigini, musteri beklentilerinin
fazlasiyla farkhlatigini disuinerek, tum parametreleri yeniden gb6zden gecgirmeye
yoneldigini ifade etmgtir. Hazirda bulma kestirme yolunun karar vericti@rafindan karar
verme sirecinde bir basifteici olarak kullanildgl ve mevcut karar durumunun bu yolla

basitletirildi gi soylenebilmektedir.

7.4.Stratejik Kararlarda Cipa Atma

Karar vericilerin elde ettikleri ilk bilgi ile sttajik karara yonelip yonelmegini
anlamaya ve bu bilgiye olan yakieni gormeye yonelik olarak sorulan soruda katiliimcl
dogru kararin d@ru veri ile verilebilecgini, bazen ilk bilginin bazen son bilginin karara
olumlu etkisi olabilecgini belirtmistir. Karara dayanak olarak gdsterilen bilginin gsgic
ne kadar yansigiinin analiz edilmesinin 6nemine gemistir. Benzersekilde Katillimci
3’e gore ilk bilgi ve son bilginin ortalamasi ileatar verilmelidir. Ancak bu katilimciya
gore ilk bilgi etkisi silinemeyen ve mihenk sayilabek bilgidir. Katilimci 3 girec@ bir
ihale ile ilgili olarak edinec# ilk bilginin rakibinin gecms fiyat araliklari olacgini ancak
bu bilgiyle verilecek kararin yetersiz bir karaacdzini belirtmgtir. Oysa rakibin daha
guncel fiyat araliklarina uggp bir ortalamaya sahip olunmasi gergkti s6ylemitir.
Katilimci 12 ise bu durumun rasyonel olmaya endataiina ve verilerin birbirlerini
dogrulama §levi goérmesi gerekgini soylemitir. Ik edinilen veriyi karara dayanak
yapmanin mumkin olamayagal cunkt farkl veriler ile dgrulanmasinin yapilmasi
gerektgini ifade etmstir. Detayll analiz, capraz sorgulama ile verilesaglamasini

yaptgindan ve sonrasinda verileri biglieerek karari ver@inden bahsetngiir.
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Katilimecr 10 ise ilk edingi bilgileri dayanak yapabilgi karar durumlari ile
kargilastigini ve bazi durumlarda daha yeni bilgileri gbz Gmiaimadgini sGylemitir.
Katilimci 1'e gore ise yeni bilgiler ilk bilgiyi deeden cikarabilir. Dolayisiyla ilk bilgi
giincellenmesi ve doulanmasi gereken bilgiditlk bilginin yetersiz hissettirgini ve yeni
bilgiler ile o bilginin yeterlilgini dlgmesi gerekgini belirtmistir. Katihmci 5 ilk gelen
bilginin agirligi acisindan yeterli olabilegmi sOyleyerek, karar igin gereken bilginin

onemli bir kismini temsil ediyorsa yeterli olabiégmi ifade etmgtir.

Katilimci 4 veriler arasi gki ve etkilsimden s6z etmtir, Katilimci 11 ise ilk
verinin sadece fikir vermesi gerektii, karara gotirecek kadar yetkin olamayaona
belirtmistir. Cipa atma karar vericilerin kararlarini glo veremeyecekleri gerekcesiyle
uzak durma glimi gosterdikleri bir kestirme yoldur. Cipa atrsarusunda alinan gaier
ile veriler arasi etkilgm gereksiniminin farkina varilmgi olup, verilere birbirlerini

dogrulama glevi yuklendgi anlsgiimaktadir.

7.5.Stratejik Kararlarda Benzesim Kurma

Stratejik kararlarin verilmesinde begire kurma manginin etkili olup olmadiini
anlamak icin sorulan bir soruda gtiemaya katilan st kademe yoneticilerden Katilimci
verilen stratejik kararin iyi veya koti olmasi gfitreeksizin yansitma denen bir yakian
ile gelecge aktarildgindan bahsetrgiir. Kotl bir stratejik kararin alinacak onlemlé tyi
bir stratejik kararin ise tekrar edilmesi gergkti hatta standartkarilmasi gerekgini
belirtmistir. Kucuk kicuk ve akillica sayisiz ¢cbzime yoliggh ama 6nem vergi
noktanin bunlari daha kritik karar durumlarina Ug@masi oldgunu vurgulamytir.
Katiimeci 12, mevcut kararlarini gozden gegidi ve benzeim kurma yapmasi
durumunda gecmi kararinin devami nitginde bir karar verebile@ni belirtmistir.
Katilimci 10’a gore yeni karar durumlari icin surgeniden yapilandiriilmahdir fakat
benzgim kurma yaklaimi ders cikarmak icin 6nemli bir ara¢ olarak gdréktedir.
Katilimci 1, hazir karar durumlarini uydurmayi osechzini belirtmistir ve kagi kariya

oldugu durumu zihnindesama aama bdolerek karari verecek duruma gelmektedir.
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Benzersekilde, Katilimci 5’e gore bengenin aklina yatmasi gerekmektedir ve bir
modelleme yaparak kararlar arasi etkite olusturulabilir. Aklin benzerlgi yakaladgi
anda, guncel karari benzer bulunan karara parédehlovermeye daha yatkin olg&oa
belirtmistir. Katilimci 3 bilinmeyenin ¢ok olmasi halindeerzgim kurmanin faydal
olacagina ve ne kadar bilinmeyenin olglunun incelenmesi geregine vurgu yapnstir.
Katilimci 4, kuglcuk rutin bir karar durumun stjgebir karara bile gik olabildigini
sOylemitir. Bu sekilde yol alarak stratejik bir karari yapilanditdlgini ve bunun bir
modelleme oldgunu belirtmgtir. Diger taraftan, Katilimci 11 ise karkariya kaldgi
karar durumlarini derecelendirerek birbirinden tagitigini ve farkli derecelendirme ile
farkl siniflara ait olacak kararlarin birbirine rizsstiriimesinin ¢ok dg@ru bir yaklaim

olmayacgini belirtmitir.

7.6.Stratejik Kararlarda A sirt Given Yanilgisi

Verilen stratejik kararlarda karar vericinin kenglimlan giiveninin ne diizeyde

oldugunu idrak etmeye yonelik olarak sorulan sorudayartakan gorgler ssagidadir:

Katilimci 2, gerekli her turli ¢aglnayi yaparak karar ver@iicin gerekli glveni
duyduyunu fakat airi given duymaktan korkgunu belirtmgtir. Asiri glivenin kendisini
yaniltabilecginden ve bazi 6nemli noktalari gozden kacirmasioh agabilecginden

bahsetmtir.

Katilimci 5, giveninin gecmpi kararlarinin  dgrulugu ile etkilesim halinde
oldugunu belirtmgtir. Karari vermeden 6nce sonuclari ile ilgili seyaar olusturdugunu
ve bu senaryolara karhazirlikh oldgunu soylemitir. ileri gorisli oldusunu ve giivenli
sekilde karari verdiini ifade etmgtir. Katilimci 1, gerekli bilgiyi elde edebilgpblmasi ile
glvenini iligkilendirmistir. Karari vermeden once belirsigline kadar dglirebilmisse,
glveninin o denli yukseldini séylemgtir. Katilimci 6 paralel olarak analizlerine ve

mevcut bilgisine inaniyorsa, daha fazla gliven daly&arari veregeni ifade etmgtir.

Katilimci 9, sadece ganustusartlar yganiyor ise guvensiz olabilegiai aksi

takdirde stratejik kararlarini verirken kendine rolgliveninin sorunsuz olgunu ifade
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etmistir. Katilimci 8 giri guvenli bir karar verici oldguna ve kararlarini sezgisel olarak
emin olmasi durumundasia guvenli sekilde verebildgini belirtmistir. Burada, sezgisel

uyumun air1 givene etki etgi gortlebilmektedir.

Katilimcr 12, risk unsurunun c¢ok baskin dgidna ve stratejik kararlarda
sorumluligu paylgmaya caba gOstegni sOylemitir. Karara c¢ok hakim oldiu
durumlarda dahi, kararlarini ¢ok given duyarak wmedigini ifade etmstir. Katilimei 4
gecmi basarill  kararlarini g6z o©nidne alarak stratejik kaaridaki guvenini
yapilandirdgini séylemgtir. Ayni zamanda karari verirken elinde olan biigi artmasinin
guvenine olumlu olarak etki egithden bahsetngiir. Benzer sekilde Katilimci 5 ve
Katilimci 11, guvenini gecrpikararlarinin bgarilar ile iliskilendirdigini ifade etmitir.
Stratejik kararlarin verilmesinde duyulagira glivenin analiz edilmesine yodnelik olarak
sorulan soruda, kararin verilmesinde duyulacak giivdarkll sartlara dayandirilgh
gorulmektedir. Katilimcilarin kwlsuz olarak siri givenli bir bigcimde stratejik karar

verdigine dair bir gilim yoktur.

7.7.Stratejik Kararlarda Do grulama Yanilgisi

Karar vericilerin stratejik karari vermek icin gkes bilgiyi subjektif olarak
topladiklarini dngéren bu yanilginin gémie yapilan karar vericileri nasil etkilgdii,

secici bilgi toplamaya yol acip agcmaygea anlamaya yonelik bir soru sorulgtur.

Katiimci 7 karar verilmeden oOnce elde edilementir bilginin, kararin
verilmesinin sonrasinda edinilebiléoei ve bu bilginin karari teyit etmek icin
kullanilabilecgini sdylemitir.  Secici olmayacani ve objektif sekilde kararin
dogrulugunu teyit etmeye cabalayagal sOylemgtir. Katilimci 6 ise dgrulama ihtiyacini
kesinlikle hissedeggni belirterek bunu yapmak icin farkl yollar izlebileceini ifade

etmistir.

Katilimci 12 ise bu ihtiyact duymagini, verdgi kararin sonuclarinin kontroltnd
yalnizca rakamlarla, analizlerle veya raporlarlaptyani soylemgtir. Ayni sekilde

Katilimci 1 edinecg bdyle bir bilgiyi kendisineahit olarak kullanmayagani sdylemstir.
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Katihmci 10 ve Katilimci 8 kendilerini destekleps¢ dgru karar verdiklerine dair
kendilerini emin kilacak bilgileri veya gagléri aramaya devam edecekleri belighardir.
Katilimci 5 de verdii kararin sorgulamasini béyle bir glalama yoluyla yapabile@i

ve bunu gelecek kararlarina yansifanasoylemgtir.

Katilimeci 3 farkh bir yaklaim gostererek vergi kararin belirsizlik seviyesi ile
dogrulama yapma ihtiyacini gkilendirmistir. Kararini belirsizlgin distk olduzu bir
ortamda vermyi ise, bu ihtiyaci hissetmeyegei fakat bilinmeyenin fazla olmasi halinde
verilmis olan bir karar s6z konusu ise kendinigddamak isteyebileggni ifade etmitir.
Katilimci 2, Katilimci 4 ve Katilimci 11 ise kamarverilmesinden sonra daha fazla bilgi
aranmasinin gereksiz olaeal ve daha cokslUphe duyulmasina yol acagal
soylemilerdir. Dogrulama yanilgisinin sibjektif olarak gercekiesi beklenmekte olup
bazi katiimcilarin dgrulamayi objektif olarak gerceldgrdigi gortlmistir. Genel
egilimin, katilimcilarin d@rulamanin subjektif etkisinde olmag yoninde oldgu

sdylenebilmektedir.

7.8.Stratejik Kararlarda Cerceve Etkisi

Stratejik kararlarin farkli cerceveler ile ele ahasinin karara olan etkisini

anlamaya yonelik olarak yoneltilen soruda farklrigter alinmgtir.

Katilimci 11 cerceve etkisi ile ilgili goslerinin soruldgu soruyu bir ornek ile
cevaplamgtir. Planlanan ¢ok buyuk oOlcekli bir ar-ge proje@mroje ortginin kendilerine
sund@gu sekli ile yatinmi kabul ettiklerini belirterek beddtilerinin tersine bir durum
yasandgint ve projeden cekildiklerini soylestir. Sidrecin bainda karara yakin

durulmasinin sebebini projenin kendilerine sunugeidine b&lamistir.

Katilimci 7 karari sadece kazang gozi ile yapilananin baarisizlga yol

acacgini ifade etmytir:

“Tek bir noktadan bakarsaniz illa kazanaga diye baziseyleri gozden

kaybedersiniz. Kazanca kitlenip tek bir hedef imben gitmek ciddi bir yanilgidir. Ber
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beklentileri kaybedersinizZs glvenlgi, kalite, motivasyon, stok yonetimi, lojistik
performansi var. Bir siri parametre var. Zatengdo karar ¢ok parametreyi dou
optimize etginiz karardir. Sirket yonetimde bu bir dj kabini gibidir. Tek biyar yapayim
hep guzel calsin diyemezler ki. Belli bir anda dok 6nemli iken, lojistikle ilgili
hedeflerinize odaklanmaniz gerekir. Hepsini enséstiyede tutmak icin gereken kayaa
sahip olamayabilirsiniz cok mumkingile Formullu yok. Zor olan ¢ok parametreyi ayni
anda yonetebilmek. Karar verirken ¢ok yonllu olmakparametreler arasi igkiyi gérmek
hayati. Karmaik bir durum. Kaliteye cok odaklanirken motivasybeklenmeyen bir
noktada digebilir. Parametreler arasi ifikiyi, etkilesimi, mekanizmayi gérmek lazim. Cok
parametreyi gormek ve yonetmek lazim. Bu denewnigilidir. Deneyiminde ilgili bir
deneyim olmasi lazim. Dolayisiyla kaliteyi artikredina bir ¢cerceveden bakmakska

bir noktada kayip ygtabilir.”

Katihmci 6 ve Katillimci 3 gergcevelemenin yaniltodacaini ¢unki kisa vadeli bir
cercevenin uzun vadeli bir yanilgiya yol acabif@ce belirtmistir. Katilimcir 12 ve
Katilimci 4 cerceveleme ile riskin gézden kaciafani ifade etmitir. Katihmci 10 ve
Katimci 8 ise kararlarini verirken fayda yonUykarara bakfiini ve bu noktaya
odaklanarak karari verglni sdylemstir. Katihmci 1 6rnek bir kararda yeni bir Grint
devreye sokarken, kararini kazang ile yapilanginddolayisiyla kazanca odaklapdh ve
bu UrinU denerken yadiklari kaybr gozden kacifini ifade etmgtir. %20 Kapasite ari
ile sonuclanmasi beklenen ve gmkilde cercevelenen bir kararin aslinda k&dlolumsuz
yansidgini fark etmeleri halinde karara yanlbaktiklarini anladiklarini belirtrtir.
Katilimci 2 ise, kararlarini yapilandirirken kazaradaklandiini ve 6rngin bir yatirim
kararinda karli ¢cikag@a yonunde bir ifadeye sahip olglunu sdylemgtir. Cergeve etkisi,
problemin hangi cerceve ile glerlendirildigine dayanan bir yanilgidir. Dolayisiyla
katilimcilarin bir kisminin kararlara faydasal alayaklgmanin etkisiyle hatali sonuclara

vardiklar1 sdylenebilmektedir.
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7.9.Stratejik Kararlarda Artan Ba ghlik

Stratejik kararlarda aksinin gaulugunu ispatlayan kanitlara gaen Ust kademe
yoneticilerin bu kararlarda Bhalig1 strdurip surdirmegini anlamaya yonelik olarak

sorulan soruda alinan ggtér agagidadir:

Katihmci 2, kararina olan &ali gini strdurecgini, inatgi olunmayacaksa karari
vermis olmanin anlaminin olmayagai ifade etmgtir. Diger taraftan Katilimci 3 ise,
kararin yank oldugunun anlailmasinin ardindan o karardan doénebilmenin bir rerde

oldugunu fakat kararin yagliolduguna kendisinin emin olmasi geredtii sOylemitir.

Katilimci 5, Katilimci 3’e benzer olarak kararimyig oldugundan kendisinin iyice
emin olmasi gerelgini ve karar ile ilgili parametreleri tekrar kontretmeden kararin
arkasindan cekilmeyegiai ifade etmgtir. Katiimci 1, argtirma yaptgl ve bilgi topladgi
cevreyi gengleterek, kararini kontrol edegai, yine de karar yandiolarak gortlmesi ile
kararinda israr etmeyegini soylemitir.

Katilimci 9, yonetim tarzi olarak tamir edici biolyizledigini ve yanls verdigi bir
kararin sonrasinda israrci olmayarak, korl koriarara sebep olmayagal séylemgtir.
Katilimci 10 ve Katilimer 12, risk unsurunu gozagtirerek, katlanilacak bir durumda ise
kararina bgli kalacaini ifade etmgtir. Ayni zamanda Katilimci 12, gostergcbaglili gin,
kararina olan inancin zedelenmemesi agisindan dméshounu sdylemgtir. Katilimci 6,
karar verilmgtir seklinde dgunebilecgini fakat bu digunceyi bir sire korudiunu ve
olabilecek en g#ikli sekilde karardan doésin yollarini arayagani belirtmistir. Katilmci
7 ve Katilimci 4 1srarci bir gl gin mantikli olmayaagani, sirket icin zaman ve kaynak
israfina sebep olabilegme vurgu yapnstir. Katilimei 11 ise, dier katilimcilardan farkli
olarak karara zaman tanimasi gefghti disindigiini ve gereken zamanin taninmasi
halinde kararin yandiolarak nitelendirilebilmesinin kolay ol@unu séylemitir. Baglili g
surdurmenin akilci olmayaga gorisi kadar kararin verilmesinin ardindan o karardan
donulmesinin farkh sebeplerle uygun olmay@acgoristiine de rastlanmgir. Bu sebepler,
karar vericinin imaj kaybindan korkmasi, karara aamverilmesi gerekti inanci

olabilmektedir.
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7.10. Stratejik Kararlarda Geri GorU s Yanilgisi

Kararin sonuclanmasi ile bu sonucun 6nceden bdmofdusuna dair yanilginin
etkisi olup olmadil ortaya cikarilmak istensgtir. Katilimci 7 bu yaklgmi olaylar
kisisellestirmek istemedii icin kullanmadgini sdylemgtir. Katilimei 6, Katilimer 12 ve
Katilimci 2 de bu yaklamdan kaginamayagmi ama gelegge yonelik bir yansitma ile
gelecekte ayni durumun ganmamasi i¢in bunu kullanggal ve bunun bir ders alma araci

olabilmesini istediini belirtmistir.

Katilimci 10 bu yaklgmi gosterdiini hatta bunu dillendirerek ger karar vericilere
bildirdigini belirterek bu durumun gelecekte tekrarlanmamasina bu paykami
yapacgini soylemgtir. Katihmci 8 de ders cikarilsin diye yafliken, Katilimci 5 ve
Katilimci 1 bunu dillendirmeyeceklerini, gir karar vericilerin bunu zaten bilgpei ifade
etmistir. Katilimecr 3 kararin 6ncesinde iki secenek arda kaldg durumlarda bile
secmedii secenek icin bunu yayabilecgini soylemgtir. Gelecekte faydali olabilegmi

ve ders alinmasi anlaminda bu yakian ise yarayabilecg&ni belirtmistir. Katilimci 4 bu
deserlendirmeyi ygadigini, bundan kacinilamayagal ifade ederek gelecek kararlari bu
sekilde etkileyebilecgini soylemitir. Katihmcilarin bu yanilgr vasitasiyla yargilam
yapmaktan ve durumlari gisellestirmekten kacginmalari 6n plana c¢ilgmolsa da, geri

goris yanilgisi yaygin olarak rastlanan ve gefgcgansitilan bir yanilgidir.

7.11. Rasyonel Karar Verme

Rasyonellik ile ilgili ayr1 bir soru sorulmamplup, katilmcilarin dier sorularda
paylastiklari goérslerde ortak olarak gorilen ve rasyonel yakia ile ilgili oldugu
distinulen gorgler ayn bir balik altinda ele alinmgtir. Asagida rasyonelfie baks agisini
yansittgl distundlen ifadeler yer almaktadir.

Katilimci 6: “G6z metre, el terazi dusturu gibi karar vermek donunda

kalabiliyoruz.”

Katilimcr 12: “Zaten durum analizi yapan birsirketiz o nedenle kazanca
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odaklanarak farklseyleri gdozden kagirmamiz mumkin olmaz. Kazancayla ketsekilde

ortaya ¢ikararak durumumuzu analiz ederiz, riskiraizaliz ederiz.”

Katilimci 8: “Karara c¢ok yakindik. Nerdeyse makinalarin alimipapacaiz.
Saniyoruz ki, tim verileri aldik. Bu alanin duaysemii bulduk gorigtik. Yapin bu yatirm
dediler. ftimat ettik. Ama sezgisel olarak bana bayler yanly geliyordu. Yurtdina bir
misterime gittim tam o anda orada bir satin-almacidiave bu kii daha 6nce bu konu ile
ilgili bir yerde calsmisti. Rica ettim, cardilar. Hesaplarimizi gdsterdim, duayen
dedgimiz kisilerden aldgimiz verileri sundum. Bana 6yle bir bilgi verdi Kijm bu
hesaplarin bguna old@unu ¢6zdik. Farkl bir bilgi ile karardan donduk. ke oldu?
Rasyonellge yaklatik daha fazla, sezgi bitti. Veriyi zorladik, yatm durdurduk. Benim
sezgisel yaklam dedgim durum bitti”

Katihmci 1:* Isletmem icin ben bir rasyonelim.”

Katilimcilar sezgi ile rasyoneli ili skilendiren drnekler verngierdir. Bu drneklerin
ilki kendi rasyonel kararlarinin tanimlamasini y&ea, ikinci ise yeterli bilgi yokken
sezgi ile rasyonellik arangini ancak gereken bilgi ediniglianda sezginin buslevini
yitirdigini belirtmistir. Katilmci 1 ise, belirsizfiin olusturdusu bosluklari doldurmuy
oldugu hali ile rasyonel oldtu varsayimiyla hareket etthe vurgu yapnstir. Katilimcilar
sezgilerini rasyonel karar vermenirgicida birakmamaktadir. Rasyonel olarak verilecek bir
kararin yeni bir bilgi elde edildikge glncelleneodsi dustntlebilir. Sezgisel alan

daraldikca, yeni bir gercek meydana gelerek, kajiamcelleyebilecektir.

8. ARASTIRMA SONUCLARI

Kararsal Dayanaklar Katilimcilarin on biri de verdikleri her karargéizde yiz
bilgi sahibi olamadiklarini, acikta kalan kismi @erydéntemleri ile kapattiklarini ifade
etmistir ve katihmcilar analitik olamadiklari her birtratejik kararda bgvurduklari

kaynaklar olarak deneyimleri, sezgileri ve 6ngorigiedne ¢ikarmytir.
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Alinan goriglerde deneyim ve sezginin birbirleri ile etkile halinde karara
dayanak yapilgn ve elde edilemeyen bilginin yerinelav gordigu anlgiimistir.
Katilimcilarin birc@gu sezgilerine sayisal analizlerden daha cok gugamndielirtirken, iki
katilimci stratejik bir karari verirken kendileriizgu bir model ile karar verdiklerini ve
belli bir yizdeye kadar bilgi edingiplmanin yeterli oldgunu, geri kalan kismin sezgisel
olarak gledigini anlatmsglardir. Bir katilimci sezgileri ile zit décek sayisal ¢aimalara
rastlamasi halinde o csinalari tekrar gbzden gecigiini dolayisiyla sezgilerini d#l
calismalar sorgulaggni belirtmitir. Yalnizca bir katilimci sezgileri ile karar veeyi
rasyonel olmaktan ayirmagni ifade ederek, sezginin 6ngoruyigdodugunu belirtmitir.
Katilimcilardan birisi bir drnek ile gerekli bilgalde edildgi anda sezgisel yaldamlarini
sonlandiracaklarini anlatgtir. Sezgilerin ygun olarak caktigi ve sezgisel kararlarin iyi
kararlar olarak nitelendirildi gozlenmgtir. Ayni sekilde on katilimci deneyimlerinden
aclk olarak bahsetmi ve stratejik kararlarinda dayanak olarak deneyimdien
faydalandiklarini belirtngtir.

Katilimcilarin bu soruda sezgilerini 6n plana c¢mgrolmalari ve deneyimlerini
bunun kayna olarak godstermeleri dolayisiyla deneyimlerin siezitetikledigi ve bu

unsurlarin stratejik kararlarda dayanak olarakdwlbigi gorist kabul edilebilmektedir.

Belirsizlik Altinda Karar Verme Belirsizlik ile bga ¢cikmaya cagan Ust kademe
yoneticilerin paylatiklari gorislerde on iki katihmcinin yedisi bilgi edinmeye aqur
yaparken, iki katilimci karar belirsizlik bitenadar karari bekletegmi, tcl ise benzerlik
argtirmalari ile hareket edegiai sOylemitir. Katihmcilarin belirsizlgi cevrede aramaya
basladig! bilgiler ile azaltma yoluna gi@i ve bu bilgiler ile olgturdusu gerceklik icinde
karar vermeye yonelgii gérilmektedir. Bilgi edinme, katilimcilarin daliazla veri ile
karar vermek istedini ve rasyonellik talebinin mevcut oldunu gdostermektedir.
Katilimcilar belirsizlgi asmak icin bilgi edinilmesi gerekii ve bunun gereken taraflarin
fikrini almak, konunun uzmanlarindan bilgi almakbigiyollarin izlenmesi ile mimkan
olaca konusunda goxibirligindedir. Bunun yani sira benzerlik stramalari, sektoér bazli
ve sektorler arasi bilgi toplanmasi ve belirgidligiderilmesi mimkun olana kadar kararin
bekletiimesi gibi yakla@amlardan bahsedilrgir. Katilimcilarin biri, riskini minimize
etmenin yolunu bilgi edinmek olarak belirgtir. Katilimcilarin bilgi edinmeyi karardan

emin olmak ve riski bertaraf etmek icin 6nemgedciktir.
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Hazirda Bulma Kestirme YoluKatilimcilarin yalnizca biri hazirda bulma keste
yolu kullanma gilimi gostermemg olup dger katilimcilar, gec¢mi kararlarinin
hafizalarinda mevcut olmasinin hali hazirda verecekararlari etkilediini belirtmistir.
Katilimcilar hafizalarinda mevcut olan, kolayliklalasabildikleri gecmsg kararlari
dolayisiyla benzer karar verdiklerini ifade eflaidir. Katilimcilar, hazirda bulma kestirme
yolunun kullaniminda en 6nemli unsurun guncelleggtiarin dikkate alinmasi olguna
dikkat cekmglerdir. Bir katilimci olumsuz bir 6rriggn duyulmasinin bile yeterli olagani
ve benzer karari vermekten kacinaoa ifade ederek hafizada canli olarak bulunan

ornesin karara olan etkisini ortaya koystur.

Cipa Atma Yalnizca iki katiimci cipa atma yaklanini gdosterebileggni
belirtmistir ancak bu katilimcilardan biri ilk edingibilginin agirligini gozetecgini ve
verilecek karar icin gerekli olan bilgi icerisind@irlikli bir ortalamaya sahip ise bu bilgiyi
karar vermek icin kullanabilegai ifade etmgtir. Uc¢ katihmciya gore kararin
verilebilecei bilgi ilk bilgi ve son bilginin ortalamasi olacak Iki katilimci veriler arasi
etkilesime onem verdiini ve ilk bilgiyi daha sonra edingi bilgiler ile dogrulamaya
calistigini ifade etmgtir. Diger katilimcilara gore verilerin birbirini goulama slevi s6z
konusudur ve ilk edinilen bilgi dwulanmasi gereken bilgidir. Dolayisiyla ¢ipa atma
katiimcilarin en ygun olarak kacindiklari bisel unsur olmgtur. Daha fazla bilgi elde
ederek ya da gelen sonraki bilgileri de g6z onllaeak stratejik kararlarini yapilandirma
egilimi oldugu soylenebilir.

Benzaim Kurma (Analoji): Katilimcilarin on biri benzém kurma mangini kabul
ettiklerini ve c¢oOzumler arasi mantik begtrene yoluyla karar verdiklerini ifade
etmislerdir. Katilimcilarin yalnizca biri bu durumu o6rrgiedigini ve dgaru bulmadgini
belirterek olumsuz gogl bildirmistir. Katilimcilar benzgm kurmanin basitlgirici
ozelligini 6ngorerek paralel ¢ozimleri kabul etmektedinitibilir. iki katilimer bunu bir
modelleme olarak nitelendirgnive bunun c¢6zimler arasi bir etkil@ oldusunu
belirtmistir.  Katihmcilar benzgm kurma ile ilgili agik gorgler bildirmislerdir.
Katihmlarin ¢gu benzgim kurmanin kullanilabilir oldgunu, benzgmin yakalanmasi ile
kararin benzegekilde yapilanagani belirtmglerdir. Hazir ¢éztmlerin giincel stratejik

kararlarda uyarlanma yoluyla kullanilabilgcgontinde fikir bildirmilerdir.
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Asirnt Guven Katilimcilar guvenlerini bazgartlarin varlgini dayandirma @limi
gOstermgtir. iki katilimci gecmi basarili kararlari ile yeni stratejik kararlarini vesen
duydusu glveni ilgkilendirmistir. iki katilimci ise karari vermeden énce elde edelgilmi
oldugu bilgi miktari ile glvenini ilgkilendirmistir. Bir katilimci ise her iki unsurunda
guvenini etkiledgini belirtmistir. Yalnizca katilimcilarin birisig@r giiven duyarak stratejik
karar verdgini belirtirken bir dger katimci airi givenin yaniltici olabilegnden
duyduysu korkuyu ifade etmgtir. Ayni zamanda bir lska katilimciya goére, sar1 glivenle
verilebilecek bir stratejik kararigarti sezgisel olarak uyum @anabilmesi iken bir bdka
katilimci kararin niceliksel olarak buydlgii ile guvenini ilskilendirmistir.  Bu soruda
belli bir gorls birligi sglanamamy olup, katilimcilari guvenlerini farkli unsurlara
baglamistir. Cikarimsal olarak, elde edilgnolan bilgi, gecmi bagarili kararlarin varfit,

kararin niceliksel buyukkgil ve sezgisel uyum gibi faktorlerin katilimcilamggivenlerine

yansidgl sdylenebilmektedir

Dogrulama Yanilgisi Bes katilimci d@rulama yanilgisina geébileceklerini, karari
verdikten sonra kendilerini @oulayacak bilgiler arayacaklarini belirtgterdir. Bu
katiimcilarin birisi karari verirken yadgl belirsizlik ile dgrulama yanilgisina gine
olasilgini iliskilendirmistir. Farkli ¢ katilimci ise kararin verilmesindsonra bu arayin
yerinde olmayagani, gereksiz birsiipheye neden olaga gorisiinde birlgmistir. iki
katiimci ise, bu dgrulamaya ihtiya¢c hissetmeyegei yalniz bunu objektif olarak

gerceklgtirmeye 6zen gosteregiai ifade etmtir.

Cerceve Etkisi Katilimcilardan birisi gerceve etkisinin kendilagin tehlikeli
oldugunu bir drnek Utzerinden aciklagrwe bir proje kararini kendilerini sunulan hali ile
kabul ettiklerini soylemtir. Genel anlamda katilimcilarin her biri ¢erceegtkisinin
yaniltici olacgini, kazan¢ ve kaybin birbirinden ayr goérilemegece/oniinde
birlesmiglerdir. Ayni zamanda katilimcilar c¢ercevelerinins&i vadeli olarak kazanci
gostermesinin uzun vade icin gecerli olamaygazabelirtmglerdir. Yalnizca ¢ katilimci
kararlarini surekli faydasal yonu ile yapilanditdrkni ve ifadelerini kazanca yodnelik

olarak olgturduklarini ifade etngtir.

Artan Baglihk: Verilmis bir stratejik karara gosterilen #dik konusunda
katilimcilarin gorgleri farkhlasmistir. Kararin yank oldugunun anlailmasinin ardindan
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karara olan baili gini sirdurecgni ifade eden katilimcilar olgw gibi karari o noktada
birakip, 1srarci olmayageni ifade eden katilimcilar s6z konusudur. Sekitzlikaci artan
bagililik egilimi gosterecgini belirtmistir. Diger taraftan bu katilimcilar arasindan Ggcu
ayni zamanda karar ile ilgili dskenleri tekrar gozden gecireceklerini ifade eterdir.
Stratejik kararlarda artan gldi gin farkl amaclar gudulerek gostergdgdriulmektedir. Bir
katilimci kararina zaman tanimasi gergke inanirken bir dier katilmci liderlgini

zedelememek adina bunu yapmaktadir.

Geri Gorls Yanilgist Katihmcilarin dokuzu geri gostyanilgisini ygadiklari
yoniinde birlemislerdir. Sekiz katilimci bu yarginin gel@eeyonelik faydali olabileggni
belirtirken, katiimcilardan birisi kararin 6nceden iki secenek arasinda kaldiysa bu
yanilgly1 kendine dahi yoneltebilegiai ifade etmgtir. Geri gor yanilgisini tecribe
ettigini belirten katihimcilarin ortak gosii bu gorgi gelecekte ders alinmasisdicesiyle
kullandiklarini ifade etmeleri olngtur. Geri gorig yanilgisi, katilimcilarin ygun olarak
karsilastiklari egilimlerden birisidir denilebilir. Katilimcilar bu gndeki gorgleri ile geri
gorls  yanilgisinin  stratejik kararlara etkisini @alamstir. Kararin verilmesinin
sonrasinda gortlen bu yanilginin etkisinin dahaaseoerrilecek kararlar tGizerinde surgice

anlgiimaktadir.

Arastirmada elde edilen nitel verilerin yorumlanmasnwm varilan sonuclar

asagidaki iki tabloda 6zet olarak derlendirilmistir.
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Tablo 3: Katilimci Gorgleri - |

Hazirda
Bulma
Karar Belirsizlik Altinda Kestirme
Dayanaklari Karar Verme Yolu Cipa Atma
Katilimci 1 | Deneyim ve Sezg Bilgi edinme Var Yok
Net bir
Katiimci 2 | Deneyim ve Sezg| g6ris alinamamgtir Var Yok
Katilimci 3 | Deneyim ve Sezg Tahminde bulunma Var Yok
Deneyim ve benzer
Katiimci 4 | Deneyim ve Sezg| kararlarin incelenmesi Var Var
Gecmi kararlarin analiz
ve
Katiimci 5 | Deneyim ve Sezg| ©Ongurtde bulunmak Var Kismen
Benzerlik argtirmalari
ile Net bir
Katilimci 6 Deneyim egilimin belirlenmesi Var goris alinamangtir
Katilimci 7 Deneyim Deneyim ve bilgi edinme Var Yok
Karari bekletme ve bilg
Katilimci 8 | Deneyim ve Sezg edinme Var Yok
Net bir
Katilimci 9 | Deneyim ve Sezg Bilgi edinme Var goris alinamarngtir
Katilimci
10 Deneyim Karari bekletme Var Yok
Benzer kararlarin
Katilimci incelenmesi ve bilgi
11 Deneyim ve Sezg edinme Yok Yok
Katilimci
12 Deneyim ve Sezg Bilgi edinme Var Yok
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Tablo 4: Katilimci Gorileri - 11

Benzgim Dogrulama Cerceve Artan Geri
Kurma Asirt Glven Yanilgisi Etkisi Bagllik GOrus
Elde edilen
Katilimci 1 Var bilgiye gore Yok Var Kismen Var
Net bir
goris Asiri guven
Katilimci 2 | alinamamgtir yanilticidir Yok Var Var Var
Net bir
gorls
Katilimci 3 Var alinamanytir Kismen Yok Yok Var
Gecmi baarili
kararlar ve
Katilimci 4 Var bilgiye goére Yok Yok Yok Var
Net bir
Gecmi basarili goris
Katilimci 5 Var kararlara gore Var alinamamgtir| Kismen Var
Net bir Net bir
gords gords
Katilimci 6 | alinamamygtir | alinamangtir Var Yok Kismen Var
Kararin
blayukligtine
Katilimci 7 Var gore Yok Yok Yok Yok
Sezgilere olan
Katilimci 8 Yok uyumuna gore Var Var Var Var
Net bir Net bir Net bir
gorls gords gords
Katilimci 9 | alinamamgtir | Asiri guvenli | alinamamgtir | alinamanmgtir Yok Yok
Net bir
Katilimci goris
10 Var alinamamgtir Var Var Var Var
Katilimci Gecmi baarili
11 Yok kararlara gore Yok Var Var Yok
Katilimci
12 Var Yok Yok Yok Var Var
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SONUC

Karar vericilerin rasyonel oldiw bilgisine dayanan geleneksel karar teorisi, karar
vericilerin karar durumu ile ilgili gereken tim giye hakim olacg gorisiine sahiptir.
Ancak rasyonelfii sorgulayan sinirli rasyonellik gtamalari, geleneksel karar teorisinin
onune gecerek belirli bazi faktorlerin karar veedn rasyonellgini sinirlandiracgini 6ne
surmgtar. Bu noktada rasyonelii sinirlayan bilgsel sinirlar 6ne cikmgiir. Karar
vericilerin stratejik kararlarini bu sinirlar ilermek durumunda olmasininin agplaasi ile
bilissel ve sosyal psikolojinin stratejik yonetim pgatile birlestigi bir alan olarak

davrangsal stratejiyi 6n plana cikargtur.

Karar vericilerin stratejik kararlarini verirkenrkassik cevrelerde bulunduklari ve
sinirl bilissel kapasite dolayisiyla yansiz bir karar veremedikdavrangsal strateji
teorilerinde gorulmektedir. Karmgk yargilar ve karar durumlar ile @ ¢cikmak isteyen
karar vericilerin basitlgirici bazi yollar izledgi bilinmektedir. Sosyal psikolojinin
davrangsal strateji alanina katkisi olan bu basittei unsurlarin kullanimi ile karar
vericiler sistematik karar hatalarina dahglimnli hale gelir. Bilissel kestirme yol ve
yanhliklar belirsizlgin etkisi altinda, sinirh bilgi sieme kapasitesi ile karar vermesi
gereken ust kademe yonetici icin karar durumunutlbgtsrici olmanin yani sira hata
olasilgini yikselten unsurlardir. Bgbel bazi referans noktalarinin stratejik kararlari
etkiledigini gosteren alanyazin cginalari mevcuttur. Bilisel yapilar ile ilgili argtirmalar
bilissel sinirlar ile verilen stratejik kararlarin aplamasi hususunda zemin eturabilir.
Ayni zamanda stratejik kararlar verilirken s6z kemwlan hata turlerinin de agiemasi

acisindan énemlidir.

Calismada bilgsel kestirme yollar ve yanhliklar gerlendirilmis olup, aratirma
boliminde daha net bir tasvir sahibi olabilmek adist kademe yoéneticiler Uzerine bir
argtirma yapilmgtir. Arastirmanin orneklemi, Bursa’'da sekiz farkli sektorfdaliyet
gosteren on iki farkhisletmedesirket sahibi veya profesyonel olarak yoneticilikpgen Ust
kademe yoneticilerdir. Agtirmada, nitel ardirma yontemi tercih edilmiolup, veriler
gortsme tekngi ile elde edilmgtir. Nitel verilerin analizinde betimsel analiz veerik

analizi kullaniimgtir.
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Nitel verilerin analizi gergcevesinde her bir kesté yol ve yanhlik igin genelgdim
belirlenmek istenmtir. Hazirda bulma kestirme yolu, ¢ipa atma, bgmaekurma, airi
glven, artan kgulik, geri goris yanilgisi ve dgrulama yanilgisinin kullanimi, belirsizlikle
basa cikma ve stratejik kararlarin irrasyonel dayaaaki idrak etmek icin sorulan
sorulara yonelik alinan cevaplar ve ggeil analiz edilmgtir. Arastirmanin bulgularina
gore,sirket sahibi ve profesyonel yoneticilerden @uo katilimcilarin gérimenin bainda
kendilerine tanimi yapilan stratejik karar tanimp&aminda ve kendi stratejik kararlarini
g6z onlune alarak verdikleri cevaplarda yazinsgadsini destekler nitelikte karar vermede
kullanilan bazi kestirme yollar ve yanlliklara tasmstir. Geri gorig yanilgisi, artan
baglilik, hazirda bulma kestirme yolu ve begine kurma gilimlerinin yazini destekler
nitelikte oldygu ancak cerceve etkisi, glmlama yanilgisi vesarl gliven yanilgisini analiz
etmeye yonelik olarak sorulan sorularin cevaplargmalizi ile yazinin paralel olmaxl
sdylenebilir. Stratejik kararlarda rasyonel aladisinda kalan alanda kararlarin ne gibi
faktorlere dayandiriigini saptamaya yonelik olarak sorulan soruya alinewaplarda
sezgi ve deneyim One cikan gglai olmwtur. Diger taraftan stratejik kararlarin cok
onemli bir karakterisgii olan belirsizlik sorusunda bilgi edinme, geentieneyimler ve

benzerlik analizi cevaplari ortak gQler olarak belirtilebilmektedir.
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EK: GORUSME FORMU

Sayin Yonetici

Asagidaki sorulara verdiniz cevaplar yuksek lisans tez gahasinda kaynak
olarak kullanilacaktir. Tez Konusu “Stratejik KaNerme Strecinde Bisel Yaklgim:

Ust Kademe Yoneticiler Uzerine Nitel Bir Agarma’dir.

Kurumunuzun ismi d#él sektorii tezde kaynak olarak belirtilecektir. @laihiz
durumunda tezin bir kopyasi tarafiniza gonderildcekYardimlariniz igin ¢ok tgekkur
eder, cakmalarinizda bgarilar dilerim.

Sorularda gececek bazi terimler ile ilgili agikldaragagidadir:

Bilis: Edinim, depolama, dogturme ve bilginin kullaniimasingaret eder. Bu surecin,
algi, hafiza, dgiincenin genietilmesi ve dil gibi unsurlari vardir. Bu unsurkaasitasiyla
edinilen bilgi ayiklanmasi, basit#rilmesi, esnetilmesi, katigairilmasi ve gergan bir

temsili haline getirilmesi mimkun olur.

Bili ssel Yapi: Herhangi bir@enme durumunda bilgiyi ofturan unsurlari diizenleyen ve
tutan zihinsekema, catidir. Yeni ve anlamli bilgiyigtenmeyi, zihinde tutmayi etkileyen
faktorlerden olgmakta, durgan ve belirli konularda net bilgiyi kapsamaktadir.

Rasyonellik: Karar vericinin gereken bilgiye saloidugu, problemin dgasi ile ilgili agik
ve belirli bir anlayga sahiptir oldgu yargisina sahip yaklem rasyonel karar verme

yaklasimidir.

Sinirli_Rasyonellik: Karar vericilerin tim bilgiyalgilamasinin zorgundan ve karar

vericinin kasgl karlya oldyu durumlari basitkgirmesidir.

Stratejik Karar: Alinan aksiyonlar, kullanilan keaklar acisindan énemli olan ve rutin

olmayan kararlar stratejik kararlardir.

Bilissel Yanlihk: Karar vericinin rasyonellikten aynf, yargisal hatalar yag

durumlardir.
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Bu kararlar ile ilgili size soru olarak yoneltildcedurumlarla ilgili olarak
yasadginiz benzeri deneyimler, gecigghniz surecleri yonetim yazinina katkigsayacaini
da di@unerek cevaplamanizi rica ediyorum. Gioné bilginizi 6lgmeye yonelik ds,

fikrinizi almaya yonelik olarak yapiimaktadir.

Gortsmenin balama saati

Gorusmeye katilan kinin;

Adi-Soyadi:

Yasl:

Egitim Seviyesi:

YoOnetici olarak deneyim suresi:

Bir karar verici olarak konumu: Firma sahibi / ytioe

Faaliyet gosterilen sektor:

Sorular
1. Ne kadar suredir bgirkette yoneticilik yapmaktasiniz?
2. Karar verirken temel dayanaklariniz nelerdir?
Alternatif soru: Karar verme sirecinde sizin icie gibi faktorler etkili
olmaktadir?

3. Onemli bir karari verirken elinizde net bilgiler k&a ve belirsizlik
s6z konusu ise bu belirsizlikle nasikbaikarsiniz?
Alternatif soru: Belirsizlgin s6z konusu oldiu bir karar verme durumunda

nasil bir yol izlersiniz?
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4. Gecmi donemde verdiniz stratejik bir karar gtincel kararlariniza
nasil etki etmektedir?
Alternatif soru: Gecmsie verdginiz kararlaringsuanda vereggniz kararlar

ile etkilesimi nasildir?

5. Spesifik bir referans noktasi, ilk izlenim, ilk alglk deger daha
sonra edineggniz bilgilere nasil etki etmektedir?
Alternatif soru: /lk edindginiz bilgi daha sonra edinegiiz bilgileri

gerezince 6nemsememeniz ya da dikkate almamaniza yoha@aAcarsa neden?

6. Daha once verdiniz kararlarda kullanganiz problem c¢6zme
mantgini halihazirda vermeniz gereken kararlara nastlaysiniz?
Alternatif soru: Gec¢mi kararlarinizi verirken kullanginiz mantg yeni

karar durumlarina nasil uyarlarsiniz?

7. Stratejik kararlari verirken gou bir karar verdiinize dair kendinize

glveniniz ne duzeydedir?

8. Verecginiz karardan emin olabilmek icin elinizdeki bilgri
destekleyen farkli bilgiler aram&iéminde olur musunuz? Neden?
Alternatif soru: Mevcut bilgi ile verginiz karari destekleyecek yeni bilgiler

arar misiniz? Neden?

9. Karsl karlya oldygunuz problemi ve veregmiz kararin sonuclarini
farkh acilardan dgerlendirmek kararinizi ne yonde etkileyecektir? édim, bir
yatirim kararinda ifadelerinizi kazancinizin necafa tzerine yapilandirmak veya
tam tersisekilde kayip tGzerine yapilandirmak kararinizi nasdler?

10. Kararinizin yank oldugunu goésteren bazsaretler olmasina ganen

o karara bglihginizi surdirdr musintz? Sdrdurdrseniz neden? SueHgeniz

neden?
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11. Bir oneriniz dikkate alinmayip daha sonra bu Oneimnyerinde
oldugu anlgildiginda hakhlginizi 6ne c¢ikararak “ben degtim, biliyordum”

ifadelerini kullanmaya @limli misiniz? Bu ifadeleri neden kullanirsiniz?

Gortsmenin Bity Saati:
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