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OZET

Dénmez, B. (2024). Ozel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siireci: yoneticilerin bilissel ozellikleri
izerine bir arastirma (Yayimlanmamis doktora tezi). Sakarya Universitesi.

Strateji olusturma siirecine iliskin merak son yillarda stratejik yonetim alanin1 mesgul eden en dnemli
konulardan biri olmustur. Bu konudaki aragtirmalar iki farkli yonde gelisim gostermistir. Strateji olusturma
kavrami ilk olarak planlama bakis acisiyla ele alinmis, stratejinin rasyonel bir planlama siireci sonunda
ortaya ¢iktigi savunulmustur. Ancak stratejik planlamanin isletmeleri dar kaliplar igerisine sikistirdigina
yonelik elestirilerin ortaya ¢ikmasiyla, strateji olusturma siirecine yonelik ikinci bir goriis ortaya ¢ikmistir.
Buna gore strateji zaman igerisinde evrilen karar siireglerinde ortaya ¢ikan bir olgudur. Planlama bakis
acisinin aksine bu goriis karar siireclerindeki sezgisellige vurgu yapmaktadir. Karar verirken tiim
alternatifleri bilmenin miimkiin olmadig1, bilinse bile bu alternatiflerin hepsini degerlendirilmenin imkansiz
oldugu savunulmaktadir. Bu goriigler dogrultusunda tez caligmasmin amact 6zel saglik kurumlarinda
stratejik kararlarin nasil verildigini ve bilissel yap1 ve siireclerin bu siireci nasil etkiledigini kesfetmektir.

Aragtirmada amaca yonelik olarak temel nitel arastirma deseni kullanilmigtir. Veriler yar1 yapilandirilmisg
miilakat teknigiyle toplanmistir. Arastirma kapsaminda 6zel saglik kurumlarinda iist kademelerde
yoneticilik yapan 16 kisiyle yiiz yiize ya da online olarak gériismeler gergeklestirilmistir. Her bir katilimci
goriigme Oncesi aragtirmanin amact ve Onemi hakkinda kisaca bilgilendirilmistir. Veri toplamaya
baslamadan &nce Sakarya Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulunun uygunluk karar
almmustir. Tim goriismeler katilimceilarin bilgisi dahilinde kayit altina alinmistir. Toplam kayit siiresi 808
dakikadir. Kayitlar arastirmaci tarafindan metne dokiilerek aragtirmanin veri seti olusturulmustur. Verilerin
analizinde NVIVO 12 paket programindan faydalanilarak igerik analizi teknigi kullanilmistir.

Aragtirma kapsaminda o6ncelikle literatiire ve arastirmanin kavramsal ¢ergevesine dayali olarak temalar
olusturulmustur. Literatiire dayali olarak 3 tema ve 12 kategori ortaya ¢ikmistir. Daha sonra katilimei
goriiglerinden bu tema ve kategorilere gidebilecek kodlar arastirilmistir. Kodlama igleminden sonra
arastirmadan elde edilen veriler nihai olarak 3 tema ve 14 kategori altinda toplanmistir. Temalar, stratejik
karar verme modelleri temas, biligsel kestirme yollar temasi ve biligsel yanilgilar temasindan olugmaktadir.
Stratejik karar verme modelleri temasi altinda katilimcilar g¢ogunlukla mantikli asamalarla ilerleme
modelinin 6zelliklerini yansitan kararlar aldiklarina yonelik goriislerini bildirmistir. Bu kategori altinda en
¢ok kodlanan ifadeler “adim adim ilerleme”, “ortak karar” ve “fayda” olmustur. Bilissel kestirme yollar
temas: altinda katilimcilar en ¢ok hazirda bulma kestirme yolunu kullandiklari anlasilan goriislerini
bildirmistir. Bu kategori altinda en ¢ok kodlanan ifadeler ise “hatirda kalma” ve “benzer olay” olmustur.
Biligsel yanilgilar temasi altinda ise katilimcilar cogunlukla yonetilebilirlik yanilgisina diistiikleri anlagilan
goriiglerini bildirmistir. Bu kategori altinda en ¢ok kodlanan ifadeler ise “asir1 giiven” ve “iyimserlik”
olmustur.

Sonug olarak iist kademe saglik yoneticileri her ne kadar rasyonel davrandiklarini diisiinseler bile
cogunlukla mantikli asamalarla ilerleme modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde kararlar almaktadir. Bu
durumun saglik sektoriiniin kendine has ozellikleri ve iilke baglami1 olmak iizere iki unsur iizerinden
aciklanabilecegi disiiniilmektedir. Bununla birlikte arastirmada politika modelinin  6zel saglik
kurumlarindaki stratejik karar siireglerinde kullanildigina dair herhangi bir bulguya rastlanamamistir. Bu
durumun ise stratejik kararlarin niteligi ve saglik kurumlarinin 6rgiitsel 6zelliklerinden kaynaklanabilecegi
diistiniilmektedir. Arastirmada katilmcilar biligsel kestirme yollarin ancak rutin  Kkararlarda
kullanilabilecegine yonelik goriis bildirirken yoneticilerin stratejik karar siirelerinde de bu kestirme yollar
kullandiklar tespit edilmistir. Karar siireclerini basitlestirmek i¢in katilimcilar en ¢ok hazirda bulma
kestirme yolunu kullanmaktadir. Bu ¢aligmanin ampirik olarak test edilmesi zor olan bilissel 6zellikler
hakkinda sahadan gelen bulgular sunmasi bakimindan literatire 6nemli bir katki saglayacagi
disiiniilmektedir. Calisma sonucunda rasyonel davranigt sinirlayan en onemli unsurlardan biri olan
belirsizligin azaltilabilmesi igin politika yapicilara sektordeki belirsizligi ortadan kaldirmaya yonelik
adimlar atmalar1 yoniinde 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Karar Verme Modelleri, Bilissel Kestirme Yollar, Biligsel Yanilgilar, Ozel
Saglik Kurumlari, Ust Kademe Y6neticiler
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ABSTRACT

Donmez, B. (2024). Strategic decision making process in private healthcare institutions: a study on the
cognitive characteristics of managers (Unpublished doctoral thesis). Sakarya University.

The curiosity about the strategy formulation process has been one of the most important issues that have
occupied the field of strategic management in recent years. Research on this subject has developed in two
different directions. The concept of strategy formulation was first addressed from a planning perspective
and it was argued that strategy emerges as a result of a rational planning process. However, with the
emergence of criticisms that strategic planning squeezes businesses into narrow molds, a second view of
the strategy formulation process has emerged. According to this view, strategy is a phenomenon that
emerges in decision processes that evolve over time. In contrast to the planning perspective, this view
emphasizes the intuitiveness of decision processes. It is argued that it is not possible to know all alternatives
when making a decision, and even if it is known, it is impossible to evaluate all of these alternatives. In line
with these views, the aim of this thesis is to explore how strategic decisions are made in private healthcare
institutions and how cognitive structures and processes affect this process.

A basic qualitative research design was used for the purpose of the study. Data were collected through semi-
structured interview technique. Within the scope of the research, face-to-face or online interviews were
conducted with 16 people working as senior managers in the private healthcare institutions. Each participant
was briefly informed about the purpose and importance of the research before the interview. Before starting
the research, the approval of Sakarya University Social and Human Sciences Ethics Committee was
obtained. All interviews were recorded and conducted with the knowledge of the participants. The total
recording time was 808 minutes. The recordings were transcribed by the researcher and the data set of the
research was created. Content analysis technique was used to analyze the data using NVIVO 12 package
program.

Within the scope of the research, themes were first created based on the literature and the conceptual
framework of the research. Based on the literature, 3 themes and 12 categories were created. Then, codes
that could go to these themes and categories were searched from the participant views. After the coding
process, the data obtained from the research were finally collected under 3 themes and 14 categories. The
themes consist of the theme of strategic decision-making models, the theme of cognitive heuristics and the
theme of cognitive biases. Under the theme of strategic decision-making models, the participants stated that
they mostly made decisions in a way that reflected the characteristics of the logical progression model. The
most frequently coded expressions under this category were "step-by-step progress”, "joint decision" and
"penefit". Under the theme of cognitive heuristics, the participants reported their opinions that they mostly
used the shortcut of ready finding. The most frequently coded expressions under this category were "recall”
and "similar event”. Under the theme of cognitive biases, participants reported their opinions that they
mostly fell into the manageability misconception. The most frequently coded expressions under this
category were "overconfidence" and "optimism".

As a result, even though senior health managers think that they act rationally, they often make decisions
that reflect the characteristics of the logical incrementalism model. It is thought that this situation can be
explained by two factors: the specific characteristics of the health sector and the country context. However,
the study did not find any evidence that the policy model was used in strategic decision-making processes
in private healthcare organizations. It is thought that this may be due to the nature of strategic decisions and
the organizational characteristics of health institutions. In the study, while the participants stated that
cognitive heuristics can only be used in routine decisions, it was found that managers also use these
heuristics in strategic decision processes. In order to simplify decision processes, the participants mostly
use the availability heuristics. It is thought that this study will make an important contribution to the
literature in terms of providing findings from the field about cognitive characteristics that are difficult to
test empirically. As a result of the study, policymakers are advised to take steps to eliminate uncertainty in
the sector in order to reduce uncertainty, which is one of the most important factors limiting rational
behavior.

Keywords: Strategic Decision Making Models, Cognitive Heuristics; Cognitive Biases, Health Sector,
Senior Executives
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GIRIS

Stratejilerin en etkili sekilde nasil olusturulabilecegi sorusu 1960’11 yillardan beri stratejik
yonetim yazininda tartisilan konulardan biri olmustur. Tartismanin bir tarafinda strateji
olusturmanin kasith bir stratejik planlama siireci oldugu (Andrews, 1971; Ansoff, 1965),
diger tarafinda ise strateji olusturmanin yoneticilerin karar ve eylemlerinin bir sonucu
oldugu diistincesi yatmaktadir (Mintzberg, 1978; Mintzberg ve Waters, 1982; Mintzberg,
1994). i1k goriis rasyonel bir planlama siirecine atifta bulunmaktadir. Rasyonel planlama
stireci; isletmelerin belirgin bir misyona yonelik olarak uzun dénemli analizler yapmasini,
alternatifler belirlemesini ve bu alternatifler arasindan secim yaparak stratejinin
gelistirilmesini ifade etmektedir. Ikinci goriis ise stratejiyi bir plan olarak ele almak yerine
“karar dizisinde ortaya cikan bir kalip” olarak gormektedir. Karar siireclerindeki
sezgisellige vurgu yapmaktadir. Belirsizlik sebebiyle gelecegi tahmin etmenin olanaksiz
olmasi, herhangi bir soruna iligkin tiim alternatiflerin her zaman ayrintili olarak
bilinmesinin miimkiin olmamasi, bu alternatifler tam olarak bilinse bile her birinin ayri
ayrt degerlendirilmesinin mimkiin olmamast bu gorlisiin temel varsayimlarini
olusturmaktadir (Sarvan vd., 2003). Bu dogrultuda stratejilerin nasil olusturulduguna dair
calismalar yazinda icerik ve siire¢ calismalar1 olmak {izere iki farkli yonde gelisim
gostermistir. Miles ve Snow (1978) ile baslayan, Porter’in (1980, 1985) calismalariyla
gelisim gosteren igerik calismalari, genellikle isletmelerin uyguladig: stratejilerin ‘ne’
olduguna odaklanmigtir. Diger taraftan Mintzberg’in (1978) ¢alismasiyla baslayan strateji
siirecine iligkin caligmalar temelde isletmelerin stratejilerini ‘nasil’ olusturduguna

odaklanmaistir.

Strateji olusturma, {ist diizey yoneticiler ve diger organizasyon tiyeleri tarafindan karar
vermeyi iceren organizasyon ¢apinda bir olgudur (Hart, 1992). isletmeler cevredeki firsat
ve tehditleri yorumlamak, yetenek ve kaynaklarin etkin kullanimi hakkinda kararlar
almak i¢in strateji olusturma siireglerini kullanmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1995). Bu
sayede stratejik uyumun saglanmasi hedeflenmektedir. Isletmeler, uzun vadede basarili
olmak ve hayatta kalmak istiyorsa bu uyumu saglamalari olduk¢a 6nemlidir (Buyl vd.,
2011). Bu agidan siirece iliskin ¢alismalarin merkezini stratejik karar verme siireci
olusturmaktadir; c¢linkii bu kararlar dogrudan isletmelerin gelecegini sekillendiren

kararlardir.



Ozel sektdrde “strateji olusturma”, kamu sektdriinde ise “politika olusturma” bashg
altinda genis bir literatiir (Alparslan ve Carike1, 2014; Agca Ugurlu, 2008; Akinci, 2018;
Kirisik ve Sezer, 2015), isletmelerin stratejik kararlarini nasil aldigimi ve bunlari
birbirleriyle nasil iligkilendirdigini sorgulamustir. Stratejik karar alma, genellikle
belirsizlik altinda 6zel bir karar verme tiirii olarak tanimlanmaktadir (Schwenk, 1984).
Harrison (1996) bu kararlarin bes temel 6zelligi oldugunu savunmaktadir. Buna gore
stratejik kararlar; isletmenin ¢evresiyle iligskisini tanimlaya yonelik olmali, isletmeyi
biitiinctil bir sekilde analiz birimi olarak ele almali, isletmedeki tiim ana islevleri
kapsamali, tiim idari ve operasyonel faaliyetler i¢in rehberlik saglamali ve tiim
organizasyonun basarisi i¢in kritik derecede 6nemli olmalidir. Mintzberg ve digerleri
(1976) bu tiir bir karar alma siirecinin yenilik, karmasiklik ve agik u¢lu olmakla
karakterize edildigini ifade etmektedir. Stratejik kararlar1 ‘yapilandirilmamig’ kararlar
olarak nitelendirmekte ve bu kararlarin igletmenin pek ¢ok fonksiyonu iizerinde etkisi
oldugunu savunmaktadir. Oyle ki; stratejik kararlar iist diizey yoneticilerin yetki alanina
giren kararlardir ve iist yonetim tarafindan alinacak bu kararlar, her bir birey ve birim i¢in
yonetsel karar vermenin tonunu ve temposunu belirleme 6zelligine sahiptir. Isletmenin
tepesinde alinan kararlar basarisiz olursa; diger yonetim seviyelerinde yapilan segimler
de basarisiz olacaktir. Ayni sekilde iist yOnetimin alacagi kararlar basarili olma
egilimindeyse bu durum isletmenin diger birimlerinde yapilan se¢imlere de olumlu
yanstyacaktir (Harrison, 1996). Bu acidan stratejik kararlar stratejik yonetim alanindaki
kritik degiskeni olusturmaktadir. Ciinkii isletmelerin kaynaklar1 sinirlidir ve stratejik
kararlar bu siirl kaynaklarin yonetsel beklentileri gergeklestirmek {izere kullanilmasini

saglayan araglardir.

Yazinda stratejik karar siiregleri iizerine ¢alismalar olduk¢a kapsamlidir (Cohen vd.,
1972; Cyert ve March, 2006; Das ve Teng, 1999; Eisenhardt ve Zbaracki, 1992;
Mintzberg vd., 1976; Schwenk, 1995). Her bir ¢alisma, stratejik karar siireci i¢in farkli
bir perspektifi ifade ederken, bu ¢alismalarda ¢ok sayida stratejik karar modeli ortaya
konulmustur. Ancak modellerin ¢oklugu yazinda kafa karigikligi yarattii icin kimi
aragtirmacilar bu ¢esitli karar modellerini siniflandirma ihtiyaci hissetmistir (Eisenhardt
ve Zbaracki, 1992; Hart, 1992; Hickson, 1987; Lyles ve Thomas, 1988; Shrivastava ve
Grant, 1985). Bu kapsamda Eisenhardt ve Zbaracki (1992), stratejik karar siireglerinin {i¢
baskin modelini ortaya koymustur. Bunlar; rasyonel karar verme modeli, politika-gii¢

modeli ve ¢op kutusu modelidir. Rasyonel karar verme modeli, karar vericilerin



amaclarinin derecesiyle ilgili bir modeldir. Stratejik karar verme siireci sistematik ve
kapsamli bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu siirecte karar vericilerin genellikle bilinen
hedeflerle baslamalari, ardindan bilgi toplamalari, alternatif gelistirmeleri ve en uygun
eylem planini belirlemeleri beklenmektedir (Schwenk, 1984). Politika-giic modeli ise
isletmede karar vericilerin farkli ve birbiriyle c¢elisen hedeflere sahip olacagini
vurgulamaktadir. Bunun sonucu olarak, karar verme siirecinin genellikle politik bir
operasyon haline gelecegi ve nihai kararlarin isletmedeki en giiclii koalisyonun
tercihlerini yansitacagi savunulmaktadir (Lyles ve Thomas, 1988). Son olarak ¢6p kutusu
modelinde stratejik bir kararin biiyiik 6l¢iide sansa ve zamanlamaya bagli olarak ortaya
cikacag: ifade edilmektedir. Bu siirecte karar vericilerin hangi hedefe yiiriiyeceklerini
onceden bilmedikleri, se¢im yapmak iizere sadece ¢evreyi izledikleri savunulmaktadir

(Das ve Teng, 1999).

Stratejik karar siire¢lerine iliskin bir bagka siniflandirma ise Hickson (1987) tarafindan
yapilmistir. Bu c¢aligmada da benzer sekilde li¢ temel karar verme modeline vurgu
yapilmistir. Bunlar; ikili rasyonel karar verme modeli, mantikli asamalarla ilerleme
modeli ve ¢&p kutusu modelidir. Ikili rasyonel karar verme, Eisenhardt ve Zbaracki’nin
(1992) rasyonel karar verme ve politika-gii¢ modellerinde vurguladigi goriislerin bir nevi
birlesimini ifade etmektedir. Bu model, stratejik karar verme siirecinin hem problemleri
hem de politikay1 kapsayan bir siire¢ olduguna vurgu yapmaktadir. Hickson (1987),
mantikli asamalarla ilerleme modelinde karar vermenin adim adim gergeklesen bir siire¢
oldugunu savunmaktadir. Buna gore karar verme siirecinde biiyiik ve karmasik sorunlarin
daha kiiciik ve daha az karmasik artirimlara doniistiiriilmesini saglayan eylemler
benimsenmektedir. Cop kutusu modelinde ise Eisenhardt ve Zbaracki’nin (1992) ortaya

koydugu goriisler ayn1 sekilde savunulmaktadir.

Lyles ve Thomas (1988), dordii Hickson (1987) ile Eisenhardt ve Zbaracki (1992)
tarafindan tanimlanan karar modellerine benzemek {izere, toplamda bes karar verme
modeli ortaya koymustur. Bunlar; rasyonelite modeli, kaginma modeli, uyum modeli,
politik model ve kararli modeldir. Lyles ve Thomas’in (1988) tipolojisinde uyumlu model
artirrmeilik modeline, kararl1 model ise ¢op kutusu modeline dayanmaktadir. Kaginma
modeli ise stratejik degisikliklerin gereksiz kilinmasi ig¢in yeni problemlerin

belirlenmesinden kaginmakla ilgilidir.

Pazarlama, orgiitsel davranis, stratejik yonetim gibi g¢esitli yonetim disiplinlerinden

arastirmacilar yonetsel karar verme konusunda dogru sec¢imlerin neler oldugunu,
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kararlarin kalitesinin nasil iyilestirilecegini ve hatalardan nasil kaginilacagin1 anlamak
icin bu modellerden faydalanmaktadir (Basel ve Briihl, 2013). Yirminci yiizyilin biiyiik
bir kisminda yonetsel karar verme konusundaki arastirmalar daha ¢ok ekonomi biliminin
getirmis oldugu rasyonel iktisadi birey anlayisi etrafinda sekillenmis, son kirk yilda ise
yonetsel karar verme konusunda psikoloji biliminin artan etkisi goriillmeye baslamistir
(Wigna, 2009). Klasik iktisadi birey anlayigina gore karar vericiler; birden fazla segcenekle
karsilastiklarinda bir tercih siralamasi yapmakta, bu segceneklerden uygun olani segmekte,
tercihlerde tutarli davranmakta, tercihlerinin diger diisiincelerden etkilenmesine izin
vermemekte ve mantiksal olarak tutarli oldugu siirece tercihlerinde degisiklige
gitmemektedir (Fishburn, 1981). Bu durum smirsiz rasyonellik kavramina isaret
etmektedir. Sinirsiz rasyonellik kavrami insani kusursuz bir hesap makinesi gibi isleyen,
tiim olasiliklar1 hesaplayabilen bir varlik olarak ele almaktadir. Bu diistince yonetsel karar
arastirmalarinda elestirilmis ve karar vericilere ¢ok yiiksek bir rasyonellik standardi
empoze edildigine dair elestirilerde bulunulmustur. Sonug olarak yonetsel ¢alismalarda
siirsiz rasyonellik varsayiminin, gercek diinyadaki insan muhakemesi i¢in gercekei

olmayan bir 6l¢iit oldugu kabul edilmistir (Basel ve Briihl, 2013).

Temelde isletmenin stratejisini olusturmaktan sorumlu olanlar olduk¢a karmasik ve
belirsiz bir gorevle karsi karsiyadir. Belirsizlik ve karmasikligin sonsuz oldugu bir
ortamda ise yoneticilerin karar verme siirecinde kullandiklar1 bilgileri isleme kapasitesi
sinirlt  olmaktadir (Schwenk, 1984). Konuyla ilgili olarak yonetsel karar alma
konusundaki ilk yazarlardan biri olan Barnard (1938), yoneticilerin kararlarin1 nadiren
rasyonel bir analiz temelinde verme liikksiine sahip oldugunu ifade etmistir. Buna gore
yoneticiler karar alirken sahip olduklari bilgi ve deneyimden etkilenmektedir. Barnard’in
(1938) bu tezini temel alan Simon (1947) sinirli rasyonellik kavramini ortaya atmistir.
Buna gore, yoneticilerin karsilagtigi ve bir karara baglamalar1 gerektigi sorunlar i¢in
miikemmel ve ideal bir ¢6zlimiin olmast muhtemeldir. Ancak insan zihni siirli oldugu
icin gerekli adimlar1 atmalar1 her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu durum yoneticilerin
en 1yi ¢oziimleri getirmek yerine sadece tatmin edici diizeyde kararlar almasina ve sinirsiz

rasyonellik ideallerinden sapmasina yol agmaktadir (Basel ve Briihl, 2013).

Yonetim arastirmalarinda psikoloji biliminin etkisi Simon’un (1947) siirli rasyonellik
kavramini ortaya atmasindan itibaren goriilmeye baslamistir. Yazinda duyu organlariyla
alinan girdinin islenmesi, diinyanin algilanmas1 ve anlagilmasina yonelik islevler bilig

kavramiyla ifade edilmektedir. Psikoloji alaninda bu islevleri inceleyen alt alan ise



biligsel psikoloji alanidir (Karakas ve Karakag, 2000). Bilis ile ilgili ¢aligmalar psikoloji
alaninda yeni degildir. Ancak yonetim alanindaki popiilerligi 1980°1i yillardan sonra
olmustur ve biligsel bilim strateji alanina girmeye baslamistir. Bilissel bilimin stratejiye
uyarlanmasinin bir sonucu olarak da stratejik bilis kavrami ortaya ¢ikmustir. Stratejik bilis
kavrami, yazinda ilk olarak Schwenk (1988) tarafindan kullanilmigtir. Bu kavramin
strateji aragtirmalarinda yayginlagsmast ise 1990’11 yillarda olmustur. “The Mind of
Strategiest (Ohmae, 1991)” ve “Mapping Strategic Thought (Huff, 1990)” gibi énemli
kitaplarin yani sira Walsh’un (1995) yonetsel ve orgiitsel bilig literatiirlerini genis bir
perspektifte inceledigi calismada yer alan stratejik bilis kavrami, bu yillarda bilis odakl

arastirmacilarin stratejik yonetim alanindaki arastirmalarina gii¢ katmistir.

Stratejik bilis kavrami genel itibariyle strateji olusturma ve uygulama agisindan bilissel
yapilar ile karar siirecleri arasindaki baglantilara odaklanmaktadir. Bilissel yap1 ve
stireglerin nasil gelistigini ve bu yapilarin stratejileri nasil olusturdugunu vurgulamaktadir
(Narayanan vd., 2011). Bilissel yapilar, iist diizey yoneticilerin ¢evre, strateji, is portfoyii
ve organizasyonun durumu hakkindaki inanc¢larini ifade etmektedir. Bu yapilar strateji
olusturma siirecinde birtakim sezgisellerin olugmasini ve yorumlarin kullanilmasini
miimkiin kilmaktadir (Porac ve Thomas, 1994). Bir baska deyisle; karar vericilerin,
cevrenin olaganiistii diizeydeki karmasiklik ve belirsizligiyle basitlestirme siireclerini

kullanarak basa ¢ikmalarini saglamaktadir (Maitland ve Sammartino, 2015).

Strateji olusturma siirecinin bir nevi ‘yOnetimsel kara kutusunu (iist diizey yoneticiler
tarafindan kullanilan biligsel modeller)’ analiz etmeyi hedefleyen stratejik bilis kavrama,
yazinda farkli analiz seviyelerinde ele alinmig ve genel itibariyle dort temel konuya
odaklanmistir (Schwenk, 1988). Bu konulardan ilki, biligsel kesitme yol ve yanilgilardir.
Bilissel kestirme yollar, karar vericiler tarafindan karar verme siirecinde karsilasilan
problemlerin biligsel sinirlar ile ¢6ziilebilir hale getirilmesinde kullanilmaktadir (Gowda,
1999). Bilissel yanilgilar ise belli kaliplar dogrultusunda diisiinme ya da belli bir sekilde
diisiinme egilimi olarak tanimlanmaktadir (Powell vd., 2011). Ikincisi, bilissel yapilardir.
Biligsel yapilar karar vericilerin karar verme ortaminin ¢esitli yonlerine iliskin sahip
oldugu inanglar ifade etmektedir. Bireysel diizeyde karar vericinin diinya goriisiini, grup
diizeyinde ise bir grup stratejik karar vericinin paylastigi varsayimlar1 temsil etmek i¢in
kullanilmaktadir. Ugiinciisii, stratejik varsayimlardir. Stratejik varsaymmlar iist diizey
yoneticilerin biligsel ¢ergevelerinin temelini olusturmaktadir. Problem degiskenleri, bazi

problem ¢oziimlerinin diger problemleri yaratacak sekilde birbirine bagli oldugu i¢in bu



tiir sorunlarla ilgili varsayimlar gerekli olmaktadir. Dordiinciisii ise analojidir. Her
stratejik problem benzersizdir. Bununla birlikte, yeni bir stratejik problemi teshis ederken
veya c¢er¢evelendirirken karar vericiler benzer gibi goriinen durumlarla ilgili
deneyimlerinden faydalanabilmektedir. Bu ‘benzer durumlar’ analojiyi ifade etmektedir

(Schwenk, 1988).

Sinirh rasyonellik kavraminin 6ne siirdiigii; bilissel sinirlarin kararlari etkiledigine dair
anlayis (Das ve Teng, 1999), stratejik bilis arastirmalarinin genel olarak bu konular
icerisindeki bilissel kestirme yol ve yanilgilar {izerine yogunlagmasina neden olmustur.
Bu anlayisa gore bilissel sinirlar {ist kademe yoneticilerin mevcut bilgiyi kullanarak
basitlestirilmis bir model inga etmelerine ve bu dogrultuda karar vermelerine sebep
olmaktadir. Basitlestirilmis modeller yazinda ‘bilissel kestirme yollar’ olarak
adlandirilmakta ve yoneticilerin iirettigi, sectigi ve degerlendirdigi stratejik alternatifleri
etkilemektedir. Bu modeller genel olarak faydali gibi goriinse de karar verme siirecinde
ciddi ve sistematik hatalara yol acgabilecek biligsel yanilgilar1 da beraberinde
getirmektedir (Kahneman vd., 1982). Bu acidan bilissel yanilgilari, bilissel kestirme
yollar benimsemenin olumsuz bir sonucu olarak ifade etmek miimkiindiir (Das ve Teng,

1999).

Yazinda bilissel psikoloji alanindaki arastirmacilar tarafindan tanimlanmis pek cok
biligsel kestirme yol ve yanilgi tiirii bulunmaktadir. ilk olarak Tversky ve Kahneman
(1974) iist kademe yoneticilerin problemleri basitlestirmek {izere kullandig: ii¢ kestirme
yol tanimlamistir. Bunlar; hazirda bulma, temsiliyet ve ¢ipa atmadir. Hazirda Bulma
Kestirme Yolu, akla gelen uygun ornekler vasitasiyla olasiliklari tahmin etme anlamina
gelir. Buna gore; bir olaya iliskin gegmis deneyimlerin karar vericinin hafizasinda yer
almasi o olayn tekrar gerceklesme olasiliginin daha yiiksek bicimde degerlendirilmesine
yol agmaktadir. Boylece, iist kademe yOneticiler karar verme siirecinde hafizasinda kalan
olaylarin etkisinde kalarak rasyonellikten uzaklagsmaktadir. Temsiliyet Kestirme Yolu, {ist
kademe ydneticilerin birkag 6zellik, bir insan ya da birkac gézleme dayali olarak herhangi
bir fenomenle ilgili genelleme yapmasini ifade etmektedir (Hortagsu, 2012). Karar verici,
genelleme yapmak istedigi duruma iligkin bir 6rnek buldugunda bu 6rnegin kapsamini
abartili sekilde ele alabilmektedir. Bu siireg, stratejik kararlarin {ist kademe ydneticiler
tarafindan basit benzesimler yoluyla ele almasina neden olmaktadir (Schwenk, 1984).
Cipa Atma Kestirme Yolu ise; karar vericinin ilk gelen bilgiye takili kalarak sonrasinda

gelen bilgilere 6nem vermemesini ifade etmektedir. Bu durum, beynin ilk gelen bilgiye



digerlerine nazaran daha orantisiz bir sekilde dnem vermesinden kaynaklanmaktadir

(Robbins ve Judge, 2012).

S6z konusu kestirme yollarin kullanimi karar verme siirecinde kimi biligsel yanilgilara
yol agmaktadir. Bu bilissel yanilgilar yazinda ¢esitli arastirmacilar tarafindan ele alinmas,
kimi c¢aligmalarda oldukca uzayan bilissel yanilg: listeleri ortaya c¢ikmistir (Hogarth,
1980; Bazerman, 1994). Ancak Das ve Teng (1999) bu listeleri kisaltarak dort temel
biligsel yanilgi tiirli tamimlamistir. Bunlar; 6nceki hipotezlere odaklanma, smirl
alternatiflere maruz kalma, sonug¢ olasiliklarina duyarsizlik ve yonetilebilirlik
yanilsamasidir. ilk olarak onceki hipotezlere odaklanma; karar vericilerin 6nceden
olusturduklari inanglarini karar verme siirecinde kullanmalar1 anlamina gelmektedir. Bu
inanglar, karar vericilerin kimi bilgi ve kanitlar1 gézden kacirmasina yol agmaktadir.
Ikinci olarak smirli alternatife maruz kalma; karar vericilerin karar siireglerinde bilgi
eksikligi nedeniyle az sayida secenege odaklanma egiliminde oldugunu vurgulamaktadir.
Buna gore karar vericiler tiim segenekleri belirleyip alternatif olusturmak yerine sinirl
sayidaki secenekle hareket etmektedir. Uciincii olarak sonug olasiliklarina duyarsizlik;
karar vericilerin olasilik tahminlerini kullanmadigini, olasiliklarin fazlaligindan ¢ok
sonuclarin degerinden etkilendiklerini ifade etmektedir. Son olarak ise yonetilebilirlik
yanilsamasi; karar vericilerin sorun ¢ikmasi halinde her zaman bunlar1 ¢ozebileceklerini
varsaydigini, biraz ¢aba gostererek sonuglari kontrol altina alabileceklerini diisiindiigiinti,
bu sorunlar diizeltilebileceklerine veya tersine cevrilebileceklerine inanma egiliminde

olduklarini ifade etmektedir.

Yazinda stratejik bilisin analiz seviyeleri incelendiginde ise bireysel diizeyde (Porac ve
Thomas, 1994), ekip diizeyinde (Porac ve Thomas, 2002), orgiitsel diizeyde (Nadkarni
ve Narayan, 2007) ve endiistri diizeyinde (Garud ve Rappa, 1994) calismalar oldugu
goriilmektedir. Bireysel diizeydeki stratejik bilis caligmalari, orgiitteki tist diizey
yoneticilerin bilgi yapilarina odaklanmaktadir (Porac ve Thomas, 1994). Bu ¢alismalarda
biligsel harita, zihinsel model, semalar, stratejik ¢cerceve ve neden haritasi kavramlar {ist
diizey yoneticilerin bilgi yapilarint tanimlamak iizere birbirinin yerine kullanilan
kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ekip diizeyindeki stratejik bilis ¢aligmalari, st
kademe yonetici Orgiitteki iist yonetim ekibiyle etkilesime girdiginde bilissel yapilarin
nasil degistigine odaklanmaktadir (Porac ve Thomas, 2002). Bu ¢alismalar, Hambrick ve
Mason’un (1984) Ust Kademe Teorisi (Upper Echelons Theory) kapsaminda ele

alinmakta ve bu ¢alismalarda, her bir yonetim ekibinin farkli zihinsel model ve inanglara



sahip bireylerden olustugu vurgulanmaktadir. Orgiitsel diizeydeki stratejik bilis
caligmalar isletmelerin ¢evreden bilgi toplayan, bu bilgileri organizasyonel seviyedeki
paylasilan inanglara dahil ederek yorumlayan ve daha sonra bunlara gére hareket eden
'Yorumlama sistemleri’ oldugunu savunmaktadir. Son olarak endiistri diizeyindeki
stratejik bilis caligmalarinda ise herhangi bir sektdrdeki kolektif inang sistemlerine vurgu
yapilmaktadir. Buna gore herhangi bir sektorde tiretici ve alici topluluklar: iginde ve
arasinda sosyal etkilesimler meydana geldik¢e sektor igerisinde bir inang sistemi
yaratilmakta ve bu inanglar, firmalar arasinda hikayeler araciliiyla paylasilmaktadir

(Narayanan vd., 2011).
Arastirmanin Amaci

Yonetsel ve orgiitsel bilis alan1 igerisinde sinirlt bir entelektiiel alana odaklanan stratejik
bilis kavrami arastirmanin gergevesinin ¢izilmesinde anahtar bir rol oynamaktadir. Oyle
ki, sinirli rasyonellik kavrami ekseninde biligsel psikolojinin dahil edildigi yonetsel
arastirma alani igerisinde, biligsel yapi1 ve siireglerin strateji olusturma siirecini etkiledigi

diistincesi bu kavrami derinlestirilebilecek bir zemine oturtmaktadir (Das ve Teng, 1999).

Bu temelde biligsel yap1 ve siire¢lerin isletmelerin strateji olusturma siirecinde etkili olup
olmadig1 bireysel diizeyde (list kademe yoneticiler diizeyinde) sorgulanabilir hale
gelmektedir. O halde ¢alismanin sorunsalini su sekilde ifade etmek miimkiindiir: Strateji
olusturma siirecinde list kademe yoOneticilerin bireysel olarak etkisini belirlemek iizere,
son derece belirsiz ve karmagik bir ortamda alinan ve isletmenin gelecegine yon veren

stratejik kararlara kaynaklik eden bilissel siirecler nelerdir?

Bu sorunsal ekseninde arastirmanin amaci; karar vericilerin sinirsiz hesaplama giicline,
zamanina ve bilgisine sahip olmadig1 diisiincesi hareket noktasi olarak alindiginda, 6zel
saghk kurumlar 6zelinde list kademe yoneticilerin aldigi/alacag: stratejik kararlarda
rasyonel davranmasini engelleyen biligsel smirliliklarin (biligsel kestirme yol ve
yanilgilarin) neler oldugunu ve bu biligsel smirliliklarin hangi karar modellerinde

goriildiigiinii analiz etmektir. Bu dogrultuda iki arastirma sorusu giindeme gelmektedir:

1. Ozel saglk kurumlarinda stratejik kararlar nasil verilmektedir?
2. Bilissel yap1 ve siiregler 6zel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siirecini

nasil etkilemektedir?



Arastirmanin Onemi

“Stratejik olgularin olusumunda karar vericilerin biligsel ozellikleri nasil bir rol
oynamaktadir?” sorusu 2000’11 yillarin basindan itibaren stratejik yonetim alanini en ¢cok
mesgul eden sorulardan birisi olmustur (Acciarini vd., 2021; AlKhars vd., 2018; Cools
ve Broeck, 2008). Bu dogrultuda bilisin stratejik eylemi nasil sekillendirdigini incelemek
lizere uluslararast yazinda ¢ok sayida calisma yiiriitiilmesine karsin, ulusal yazindaki
caligmalar siirli sayidadir (Kavurmaci ve Altintag, 2017; Simsek ve Akgtin, 2019; Bagis,
2021). Ulusal yazinda “stratejik karar verme”, “stratejik bilis”, “yonetsel bilis”, “bilissel
kestirme yollar” ve “biligsel yanilgilar/yanliliklar” anahtar kelimeleri {izerinden tarama
yapildiginda Yiiksek Ogretim Kurulu tez arama motorunda sadece 2014 yilinda yiiriitiilen
bir adet yiiksek lisans tezine rastlanmaktadir. Uluslararasi yazinda ise “strategic decision
making”, “strategic cognition”, “managerial cognition”, “cognitive biases” ve “cognitive
heuristics” anahtar kelimeleri {izerinden tarama yapildiginda, Google Akademik arama
motorunda baghiginda “strategic cognition” gecen 50 calisma, “managerial cognition”
gecen 129 calisma, “cognitive biases” gecen 1590 calisma ve “cognitive heuristics” gegen

109 ¢alisma bulunmaktadir.

Tarama sonuglarina gore bu arastirma ile yazina iki farkli yonden katki saglanmasi
planlanmaktadir. ilk olarak, konuyla ilgili siirli sayidaki sayidaki ¢aligma ulusal
yazindaki arastirma boslugunu giéstermektedir. Bu nedenle yiiriitiilecek olan arastirmanin
oncelikle stratejik yonetim alanindaki ulusal yazina katki saglamasi hedeflenmektedir.
Ikinci olarak, konuyla ilgili uluslaras1 yazinda ¢ok sayida ¢alisma olsa da bu calismalar
icerisindeki teorik ve ampirik yaklasim ayrimi 6n plana c¢ikmaktadir. Metodolojik
sorunlar sebebiyle ampirik arastirmalar yiiriitimenin zor oldugu bu alan igerisinde
caligmalarin ¢ogu teorik niteliktedir. Bu nedenle iist diizey saglik yoneticilerinin aldig:
stratejik kararlarda etkili olan biligsel Ozelliklerin neler oldugunu ampirik olarak
inceleyecek arastirma, stratejik yonetim alanindaki uluslarasi yazina faydali bir kaynak

saglama hedefindedir.

Literatiirdeki bosluga sagladigi katkilarin yani sira bu arastirmanin teknolojideki
ilerlemeyle birlikte yayginlasan yapay zeka arastirmalarina da bir perspektif saglayacagi
diisiiniilmektedir. Insanm oldugu her alanda giderek yaygmlasan yapay zeka
uygulamalar1 karar verme siireclerinde de kullanilmaktadir (Ince vd., 2021). Bu durum
insanin dogasinda bulunan karar verme yeteneginin belki de yeniden ele alinmasi

ithtiyacini ortaya c¢ikarmaktadir. Ciinkii insanoglu sahip oldugu irade sebebiyle farkli
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secimler yapma ve kararlar verme 6zgiirliigiine sahiptir (Dogan, 2021). Ancak insan
zekasi gerektiren biligsel problemlerin makineler araciligiyla ¢oziilebilmesini amaglayan
yapay zekanin karar vermeye temel teskil eden yapay bir iradeyi nasil olusturabilecegi
merak konusudur (Aksakal ve Ulgen, 2021). Karar verme siireci dogas1 geregi bilgiyi
toplama, bu bilgiyi isleme ya da bazi alternatiflerden vazgegmenin getirdigi maliyetler
gibi birgok maliyeti i¢inde barindiran riskli bir durumdur (Ince vd., 2021). Bu riskin
yaninda simirli bilgi isleme kapasitesine sahip insan zihninin tiim olasiliklari
degerlendiremeyecek olmasi sebebiyle karar verme siirecinde hatalar yapmasi da olasidir.
Yapay zeka uygulamalarinin karar verme mekanizmasina dayali hatalarin minimuma
indirilmesi ve ¢oziime kavusturulmasi (Karamustafa ve Arsan, 2019); c¢ok sayida
degiskenin bulundugu karmasik durumlarda verilerin toplanarak, diizenlenmesi,
islenmesi ve karar vermeye yardimci olmasi noktasinda faydali olacag: diisiiniilse de
insani kararlardaki sezgisellifin ve sagduyunun nasil saglanabilecegi heniiz
bilinmemektedir (Okkay ve Bal, 2021). Bu noktada karar verme siirecindekini kara
kutuyu ifade eden biligsel dzelliklerin daha iyi anlasilmasi énem kazanmaktadir. Ust
kademe saglik yoneticilerinin stratejik kararlarinda biligsel 6zelliklerin nasil bir rol
oynadigini tespit etmeye yonelik yiiriitillen bu arastirmanin s6z konusu amaca hizmet

edecegi diisliniilmektedir.
Arastirmanin Tasarimi

Arastirma temelde strateji olusturma siireci ve bu siiregte etkili olan biligsel yap1 ve
ozellikler {izerine kurgulanmugtir. ik olarak strateji olusturma siireci ele almmaktadir.
Strateji olusturma, {ist diizey yoneticiler ve diger organizasyon iiyeleri tarafindan karar
vermeyi i¢eren organizasyon ¢apinda bir olgudur (Hart, 1992). Bu kapsamda ¢alismanin
birinci bolimiinde “stratejik karar verme” kavramu tartigilmaktadir. Yazindaki stratejik
karar modelleri tartisilarak c¢alismanin bu kismima temel teskil eden calismalara
odaklanilmaktadir. Dolayisiyla ilk etapta, calismanin sorunsalinda bahsi gecen ve strateji
olusturma siirecinin 6ziinii ifade eden stratejik karar kavrami netlestirilmekte, ikinci
etapta yazindaki stratejik karar tipolojileri agiklanarak secilen tipolojinin teorik arka plani

ve ¢aligmanin yontemine dair alt yap1 saglanmaktadir.

Ikinci béliimde oOncelikle stratejik bilis kavrami genel hatlariyla tartisgtimaktadir.
Sonrasinda yonetsel arastirmalar icerisinde stratejik bilis kavraminin odaklandigi temel
konulardan biri olan biligsel kestirme yol ve yanilgilar konusu ele alinmaktadir. Bu

kapsamda karar vericileri sinirladig1 diisiiniilen temel bilissel yanilg: tiirleri ve biligsel

10



kestirme yollarin neler oldugu tartisitlmaktadir. Yazindaki arastirmalar farkli karar
stireclerinin belli biligsel kestirme yol ve yanilg tiirlerini gosterme egiliminde oldugunu
ifade etmektedir. Bu boliimde temelde hangi karar modellerinin ne tiir bilissel kestirme
yol ve yanilgr tirlerini vurgulama egiliminde oldugu tartigilarak, stratejik karar

modelleriyle biligsel kestirme yol ve yanilgi tiirleri iligskilendirilmektedir.

Uciincii boliimde arastirmanin yontemi agiklanmaktadir. Bu kapsamda arastirmanin
amaci, tasarimi, etik yonti, veri toplama siireci ve arastirmanin gegerliligi ve giivenilirligi
gibi konular hakkinda bilgi verilmektedir. Dordiincii boliimde elde edilen verilere yonelik
analizlere yer verilmekte, besinci ve son bolimde de bu analizlerden elde edilen sonuglar

tartisilmaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Konunun 6zelligi itibariyle ¢alismada nitel arastirma yontemi kullanilmaktadir. Nitel
arastirmalar, temelde “ne i¢in?”, “nasil?” ve “ne sekilde?” sorularina cevap aramaktadir.
Bu nedenle ‘6zel saglik kurumlarinda stratejik kararlar nasil verilmektedir?’ sorusuna
aranan cevaplarin, nitel arastirma yoOntemleriyle daha saglikli bir sekilde elde
edilebilecegi diisiiniilmektedir. Ozellikli sorular sorarak derinlemesine bilgiler elde
edilmesi diisiincesinden hareketle; bu ¢alismada, nitel arastirma desenlerinden temel nitel
arastirma yontemi kullanilmaktadir. Temel nitel arastirma yonteminde veriler goriisme,
gbzlem ya da dokiiman analizi teknigiyle toplanmaktadir (Merriam ve Tisdell, 2016).
Calismada veriler yiiz yiize goriisme (miilakat) teknigiyle toplanmistir. Ust diizey
yoneticilerin bilgi yapilarina odaklanilacagi i¢in arastirmanin analiz birimi bireydir;
clinkli strateji olusturmaya konu olan stratejik kararlar iist kademe yoneticilerin
sorumluluk alanina giren kararlardir. Bu kapsamda {iist kademe saglik yoneticileriyle
ortalama 45 dakika siiren yiiz yiize gériismeler gergeklestirilmistir. Katilimcilar, goriisme

oncesinde bilgilendirilerek tiim goriismeler kayit altina alinmustir.

Verilerin degerlendirilmesinde oncelikle her bir kaydin transkripsiyonu yapilmis,
derinlemesine bilgiye ihtiya¢ duyuldugu takdirde goriisme formuna eklemeler yapilarak
katilimcilarla ikinci veya {iglincii bir goriisme gergeklestirilmistir. Elde edilen metinler
NVIVO 12 paket programindan faydalanilarak icerik analizine tabi tutulmus, veriler

yorumlanarak arastirma sonuglandirilmistir.
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BOLUM 1. STRATEJi OLUSTURMA SURECINE ILISKIN

KAVRAMSAL ARKA PLAN

Giris

Strateji kavraminin tiim g¢evrelerce kabul gormiis tek bir tanimi bulunmamaktadir. Bu
kavram, ‘Oyun Teorisinde’ oyuncularin hareketlerini yoneten kurallar kiimesini ifade
ederken; askeri terminolojide giivenlik ve zaferi saglamak i¢in ulusun tiim giiciiniin uzun
vadeli planlama ve gelistirme yoluyla hem barig hem de savas sirasinda kullanilmasi
anlamma gelmektedir (Mintzberg, 1978). Yonetim alaninda ise Chandler (1962)
stratejiyi bir isletmenin uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi, eylem planlarinin
hazirlanmasi, bu hedef ve amaglarin gergeklestirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin tahsis

edilmesi seklinde tanimlamaktadir.

Kavramin nasil tanimlandig1 yaklasik elli yildir stratejik yonetim yazinini mesgul eden,
‘isletmelerde stratejiler nasil olusturulmaktadir?’, sorusuna arastirmacilarin yaklagimini
farklilastirmaktadir (Mintzberg ve Waters, 1985). Madalyonun bir tarafinda stratejik
karar vericinin belirli kararlar vermeden Once bilingli bir siiregle stratejiyi
olusturabilecegi goriisii, diger tarafinda ise stratejik karar vericinin kararlarini birer birer
verirken kademeli olarak, belki de istemeden, bir strateji olusturabilecegi goriisii yer
almaktadir (Mintzberg, 1978). Birinci goriise gore strateji, Ozellikle yukaridaki
tanimlarda vurgulandigi gibi, bir organizasyonun liderlerinin gelecekte ne yapmayi
planladiklariyla ilgili bir kavramdir. Strateji olusturma, bir igletme i¢in uzun vadeli
hedefler belirleme ve eylem planlari hazirlamaya yonelik analitik bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir (Mintzberg ve Waters, 1985). Stratejilerin kontrolli, bilingli ve resmi bir
planlama siirecinden kaynaklandig1 savunulmaktadir. Siirecin sorumlulugunun ise tepe

yoneticiye ait oldugu vurgulanmaktadir.

Bu goriis, 1960’Ih yillarin ortalarinda ‘stratejik planlama’ donemi olarak sahneye
ciktiginda, stratejileri tasarlamanin ve uygulamanin en iyi yolu olarak kabul edilmistir.
Planlama sistemlerinden en 1y1 stratejileri iiretmesi ve bu stratejilerin uygulanmasi igin
adim adim talimatlar tiretmesi beklenmistir. Ancak Mintzberg (1994), bu goriisii
elestirmis ve planlamanin tam olarak bu sekilde yiirlimedigini savunmustur. Stratejinin
tek basina faaliyetleri planlamaktan ¢ok daha fazlasini igerdigini vurgulayan Mintzberg

(1994), stratejik planlamayla biiyiilenmis olan isletmelerin geleneksel planlama isini
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degistirmeleri gerektigini ifade etmistir. Planlamacilarin strateji olusturma siirecine
katkilariin, karar vericilerin stratejik diisiinmelerine yardimci olma ve onlar1 tesvik etme
seklinde olmas1 gerektigini savunmustur. Stratejik planlamanin isletmeleri dar kaliplar
igerisine sikistirdigina yonelik bu elestiriler, stratejik yonetim alaninda stratejilerin nasil
olusturulduguna dair tartigmadaki ikinci goriisii ortaya cikarmistir. Bu goriise gore
stratejiler formal bir planlama siirecinden ziyade, zaman igerisinde evrimlesen, rotaya
gore sekil alan, gelisim amagh verilen kararlar olarak ele alinmaktadir (Robbins, 1990).
Oyle ki stratejilerin belli bir programa gore gelistirilmesi ve kusursuz bir sekilde
tasarlanmas1 miimkiin degildir (Mintzberg, 1994). Ciinkii stratejiler gelecekle ilgilidir ve
gelecegi bilmek miimkiin degildir. Bu durum stratejiyi biiylileyici ancak bir yandan da
sinir bozucu bir hale getirmektedir. Strateji bilyiileyicidir, ¢linkii stratejiyi kullanarak
gelecegi sekillendirmek miimkiindiir. Ayn1 zamanda strateji sinir bozucudur; ¢iinkii
gelecegi tahmin etmek miimkiin degildir. Bu agidan stratejik karar vericilere gelecegi
yaratma fikri cazip gelse de herhangi bir pusula olmadan bilinmeyene yelken agma

olasiligi en iyi ihtimalle rahatsiz edici olmaktadir (De Wit, 2017).

Stratejilerin nasil olusturulduguna dair karsilikli bu iki goriis stratejik yonetim alaninin
giincel tartigmalarindan birini olusturmaktadir. Bu tartisma ekseninde, Mintzberg’in
(1994) stratejik planlamaya yonelik elestirileri baz alindiginda; ¢alismanin bu boliimiinde
iist kademe saglik yoneticilerinin strateji olusturma siirecinde kararlarin1 hangi stratejik
karar modeline gore aldig1 sorusuna temel olusturmak {izere oncelikle ‘karar verme’
kavrami ele alinacaktir. Sonrasinda yonetimsel karar verme siirecindeki spesifik bir alani
temsil eden stratejik karar verme kavrami tanimlanacak, stratejik kararlarin temel
ozellikleri ve yazindaki stratejik karar modelleri hakkinda degerlendirmeler yapilarak

caligmaya kavramsal bir temel saglanacaktir.

1.1. Karar Verme Kavrami

Herhangi bir problemle beliren ve bu probleme iligkin bir ¢6ziimle sonuclanan durum
“karar verme” kavramina isaret etmektedir (G6l, 2018). Karar verme davranisinin ortaya
cikabilmesi temelde iki faktore baghdir. Ik olarak; karar vericinin bir giicliik ya da
problemle karsilagsmasi ve bu giicliik ya da problemin farkinda olmasi gerekmektedir.
Ikinci olarak ise; bu giicliik ya da problemi giderecek birden fazla secenegin olmasi ve
karar vericinin bunlardan birine yonelme Ozgiirliigiine sahip olmasi gerekmektedir
(Kuzgun 1992). Bu acgidan karar verme bir siiregtir. Karar verici herhangi bir yargida
bulunmadan ya da se¢im yapmadan dnce problemin ¢oziimiine iliskin ¢esitli segenekleri
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belirler, bu segeneklerle ilgili bilgi toplar ve bu bilgileri degerlendirir (Samioglu, 2020).
Degerlendirme neticesinde karar verici istenilen amaca ulasabilmek i¢in belirlenen
seceneklerden en faydali ya da en az zararli olan1 seger. Bu se¢me islemi karar vermenin
temelini olusturur (Wang ve Ruhe, 2007). Problemin ortaya ¢ikmasiyla gelisim gosteren
slire¢, secim yapilmasiyla son bulurken; se¢cim sonucu ortaya ¢ikan yargilar da “karar”
olarak adlandirilir. Bir probleme iliskin varillan yargi, yapilan se¢im ya da verilen
hiikiimlerin tiimii kararin kendisine isaret etmektedir. Cogu zaman birbirlerinin yerine
kullanilsa da “karar” bir davranisi ifade ederken; “karar verme” bu davranisin arka

planina vurgu yapmaktadir.

Karar verme kavrami yazinda genel olarak; “belli amag ve hedefleri gerceklestirmek igin
mevcut alternatiflerden bir tanesinin bilingli olarak secilmesi” seklinde tanimlanmaktadir
(Dessler, 2004; Harris, 1998; Wang ve Ruhe, 2007). Rollinson ve Broadfield (2002) ise
alternatiflerin 6nemine dikkat ¢ekmekte ve eger segilecek tek bir secenek varsa karar
verme siirecinden bahsedilemeyecegini vurgulamaktadir. Bu da herhangi bir problem ya
da giicliikle ilgili olarak en az iki segcenek arasinda diisiiniilerek bir yargiya varilmasi
anlamina gelmektedir. Dolayisiyla karar vermenin bir “siire¢”’; kararin kendisinin ise bu

siire¢ neticesinde ortaya ¢ikan bir “sonug¢” oldugunu sdylemek miimkiindiir.

1.2. Yonetimsel Karar Verme Kavram ve Karar Tipleri

Bireyler hayatlarinin her agsamasinda se¢im yapma durumuyla kars1 karsiyadir. Gerek is
yasaminda gerekse giinliik hayatta her gilin onlarca karar, s6z konusu se¢im yapma
davranisi neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple ekonomiden isletmeye, psikolojiden
bilgisayar bilimine kadar ¢ok sayida farkli bilim dali karar verme siireciyle yakindan
ilgilenmektedir. Giinliik hayatta verilen kararlar sadece karar vericinin kendi yasami
tizerinde etkili olurken yonetimsel kararlar karar vericinin astt konumunda olan herkesin
huzurunu ve mutlulugunu etkilemektedir (Hogan, 2009). Bununla birlikte yonetimsel
kararlar, organizasyonlarin etkinligini ve verimliligini etkiledigi i¢in de 6nemli hale
gelmektedir. Bu durum o6rgiit yoneticilerinin zamaninin biiyiik bir kismin karar verme
eylemine ayirmasi gerektigine isaret etmektedir. Oyle ki; Kogel (2015), ydnetimin

kendisini ‘karar verme isi’ olarak tanimlamaktadir.

Yonetimsel acidan karar verme eylemi farkli yazarlar tarafindan cesitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Baron (2007) bu kavrami ‘neyin yapilip neyin yapilmayacagina dair

bir faaliyet se¢imi’; Robbins ve Coulter (2011) ‘iki veya daha fazla alternatif arasindan
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yapilan se¢im’; Oz ve Baykog (2004) ise ‘cesitli amaglar ve bu amaglara ulasmayi
saglayacak yollar arasindan dogru olanin se¢ilmesi’ seklinde tanimlamaktadir. Se¢im
isleminin dogru ve isabetli olmasi orgiitiin etkinligi ve basarisi i¢in 6nemli bir faktordiir.
Rakiplerine iistiinliik saglamak isteyen orgiitlerin daha dogru ve hizli kararlar almasi,
aldiklar1 kararlari daha verimli bir sekilde uygulamasi gerekmektedir (McLaughlin,
1995).

Yonetimsel kararlar orgiit icerisinde lider tarafindan, grup tarafindan ya da orgiit disi
faktorler (yasal siiregler vb.) tarafindan alinabilmektedir. Bu durum yonetim
uygulamalarinda ¢ok sayida karar tipinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Karar tipi,
kararin dogasina, siirecine, karara kimlerin katilacagina ve karar vermek i¢in sahip olunan
zamana gore kararin nitelendirilmesini ifade etmektedir (Lee vd., 1999). Yazinda heniiz
karar tiplerinin simiflandirilmasinda evrensel olarak kabul gormiis bir standart
bulunmamaktadir. Farkli kaynaklarda yonetim uygulamalarinda alinan kararlarin farkli

sekillerde siiflandirildigini gérmek miimkiindiir.

Ik olarak Simon (1960), yonetimsel kararlar1 iki grupta ele almistir. Bunlar;
programlanabilir kararlar ve programlanamayan kararlar’dir. Programlanabilir kararlar
giinlik olarak tekrarlayan, rutin kararlar1 ifade etmektedir. Bu kararlar igin Orgiit
icerisinde 0Ozel siirecler gelistirilmektedir. Programlanamayan kararlar ise 1iyi
yapilandirilmamis, ahisilmisin  disinda, tek seferlik ve belirsizlik diizeyi yliksek

kararlardir. Bu kararlar i¢in genel problem ¢6zme siirecleri kullanilmaktadir.

Delbecq (1967), yonetimsel kararlari ii¢ baslikta ele almaktadir. Bunlar; rutin kararlar,
yaratici kararlar ve miizakere edilmig/goriigiilmiis kararlar’dir. Rutin kararlar Simon’un
(1960) siiflandirmasindaki programlanabilir kararlarlar ile benzerlik gostermektedir. Bu
kararlarda orgiit igerisinde basarilmak istenen amaclar lizerinde fikir birligi vardir.
Yaratici kararlarda rutin kararlarin aksine lizerinde fikir birligi saglanmis ortak bir karar
yoktur. Sezgisellik hakimdir. Bu durum belirsizligin yiiksek olmasi ve problemle ilgili
yeterince bilgi sahibi olunmamasindan kaynaklanmaktadir. Son olarak miizakere
edilmis/goriisiilmis kararlar ise fikirlerin ¢atistig1 bir ortamda farkli deger ve normlara

sahip kisilerin problem hakkinda miizakere ederek ulastigi kararlari ifade etmektedir.

Thompson’un (1967) tipolojisinde ise yonetimsel kararlarin her zaman iki temel
degiskeni (neden-sonug iligkileri hakkindaki inanglar ve olasi sonuglara iligkin tercihler)
oldugu savunulmakta, bu degiskenlerin kesinlik ve belirsizlik kosullar1 altinda dort farkl
tiirde karar tipi ortaya ¢ikardigi ifade edilmektedir. Ilk olarak hem tercihlerin sonuglart
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hem de nedenleri ile ilgili kesinlik oldugunda hesaplamaya dayali kararlar ortaya
cikmaktadir. Bu tip kararlar Simon’un (1960) siniflandirmasindaki programlanabilir
kararlara karsilik gelmektedir. ikinci olarak tercihlerin sonuglarmin agik oldugu ancak
neden-sonug iliskilerinin belirsiz oldugu durumlarda yargisal karar tipi ortaya
¢tkmaktadir. Uciincii olarak neden-sonug iliskilerinin net oldugu ancak tercihlerin
sonuclarinin belirsiz oldugu durumlarda wuzlasmact kararlar ortaya cikmaktadir.
Dordiincii ve son olarak ise hem tercihlerin sonuglar1 hem de neden sonug iliskileri ile

ilgili belirsizlik oldugunda ilham verici karar tipi ortaya ¢ikmaktadir.

Bir bagka siniflandirmada ise karar tipleri mekanik/otomatik kararlar, mekanik olmayan
kararlar ve yaratict kararlar olmak lizere li¢ baslikta ele alinmaktadir (Secchi, 2011).
Mekanik kararlar, insanlarin alistiklar1 i¢in uyguladiklart belirli bir davranmis veya
diisiinme bi¢imini ifade etmektedir. Bu kararlar giinlilk hayatin her asamasinda olan,
tizerinde sistematik bir sekilde diigiiniilmesine gerek olmayan kararlar1 (ise ya da okula
giderken {istiinii giyinme, yemek yeme vb.) icerir. Mekanik olmayan kararlar, belli bir
probleme iliskin olas1 alternatiflerin degerlendirilip, bu alternatiflerden bir tanesinin
secilmesi anlamina gelmektedir. Mekanik ve mekanik olmayan kararlar aslinda tamamen
farkli tiirden kararlardir. Ancak bu farklillk sadece alternatiflerin varligindan
kaynaklanmamaktadir. Mekanik kararlarda da alternatifler vardir ancak karar verici
bunlar1 dikkate almamaktadir. Bu a¢idan mekanik ve mekanik olmayan kararlar
arasindaki asil farklilik karar vericinin kendisinden kaynaklanmaktadir. Karar verici,
alternatifleri yok sayarak dogrudan bir karara varirsa mekanik bir karar almig olacaktir.
Aksine alternatifleri belirleyip, bunlar1 degerlendirip, bunlardan bir tanesini secerek bir
karara varirsa mekanik olmayan bir karara varmis olacaktir. Ugiincii ve son karar tipi ise
yaratici kararlardir. Yaratici kararlar, daha 6nce deneyimlenmemis, yeni bir seyler getiren
kararlar olarak nitelendirilmektedir. Bu kararlar mekanik olmayan kararlarla benzer

nitelikler tagimaktadir (Secchi, 2011).

Tiim bu smiflandirmalarin yani sira yazinda karar tiplerini; kararin siiresine gore (kisa
donemli kararlar, orta donemli kararlar, uzun vadeli kararlar), orgiitiin yapisina gore (alt
yonetim kararlari, orta yonetim kararlari, iist yonetim kararlar1), kararin dayandig: bilgi
seviyesine gore (belirlilik altindaki kararlar, risk altindaki kararlar, belirsizlik altindaki
kararlar, tam belirsizlik altindaki kararlar), kararin 6nem derecesine gore (firsat kararlari,
problem kararlari, kriz kararlar1) ve karar verme mekanizmasina gore (bireysel kararlar,

grup kararlar1) smiflandiran galismalar da mevcuttur (Nas, 2006). Kogel (2015), bu
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siiflandirmalar arasinda Ortiismeler olmakla birlikte her karar tipinin farkli bir 6zelligi
vurguladigini, hepsinin kullanim amaglar1 agisindan énemli oldugunu ifade etmektedir.
Yine de ydnetim ve organizasyon yazininda en yaygin goriilen karar tipleri
siniflandirmasi orgiitiin yonetim piramidi ya da yonetim kademeleri dikkate alinarak
yapilmaktadir (Ansoff, 1969). Buna gore karar tipleri; stratejik kararlar, yonetsel/idari
kararlar ve operasyonel kararlar seklinde smiflandirilmaktadir. Stratejik kararlar
Orgiitlin iist yonetimi tarafindan alinan, belirsizlik seviyeleri yliksek, gelecege yonelik
kararlardir. Orgiitiin amaglarinin belirlenmesi ve bu amaclarin basarilmasi i¢in uzun
donemli planlar yapilmasini igerir. Yonetsel/idari kararlar, Simon’un (1960)
programlanabilir olarak nitelendirdigi kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasina
yonelik kararlardir. Bu kararlar 6rgiitiin yapisinin ve seklinin olusturulmasina yoneliktir
ve stratejik seviyede alinan kararlarin yerine getirilmesinde kullanilir. Operasyonel
kararlar ise, prosediirler, kurallar ve yontemler biitiiniinii ifade etmektedir. En tepede
alman kararlarin somut olarak hayata gecirilmesi islevini yiritiir. Giinliikk ve haftalik
eylem planlar olusturulmasini igerir. Risk tasimayan, rutin ve isin teknik yoniine iliskin
kararlardir. Bu kararlarin alinmasinda matematiksel modeller ve planlama teknikleri

kullanilir.

1.3. Karar Verme Siirecine iliskin Kuramlar

Cesitli disiplinlerden ¢ok sayida arastirmaci karar verme siirecini incelenmistir. Karar
verici konumunda insan unsurunun 6n plana ¢iktig1r bu disiplinlerde kararlarin nasil
alindigina dair cesitli yaklagimlar (rasyonel se¢im kurami, beklenen fayda kurami, sinirl
rasyonellik kurami ve beklenti kurami) ortaya konulmustur. Bu yaklasimlardan ilki klasik
iktisat ekoliiniin 6ne siirdiigii Rasyonel Se¢im Kuramidir (Oztopeu, 2019). Klasik iktisat
ekolil temelde insanlarin ekonomik se¢imleri ve bu se¢imlerin ortaya ¢ikardig: iktisadi
sonuglarla ilgilenmektedir (Kiigiiksucu vd., 2017). Adam Smith’in Onciiliigiindeki bu
yaklasima gore insan rasyonel bir varliktir. Rasyonellik kavrami farkli sekillerde
tanimlanmakla birlikte en basit haliyle “diislincenin aklilestirilmesi” ya da “diinya lizerine
diistiniirken duygularin ige karigtirllmamasi” seklinde ifade edilmektedir (Kirman, 2013).
Rasyonel Se¢im Kuramina gore insan, tercihlerinde duygularindan arinmis bir bi¢cimde
tamamiyla mantigiyla hareket etmektedir. ikinci yaklasim iktisat disiplini igerisinde
klasik yaklasimdan neo-klasik yaklagima dogru bir eksen kaymasi neticesinde ortaya
cikmistir. Bu yaklagim rasyonel olmakla birlikte insanin kar ve fayda maksimizasyonuyla

hareket edecegini savunan Beklenen Fayda Kuramidir (Tversky ve Kahneman, 1986).
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Beklenen Fayda Kuramina gore insan risk ve belirsizlik karsisinda en yiiksek beklenen
faydaya sahip segenegi tercih edecektir. Rasyonel Se¢im Kuraminda oldugu gibi bu
yaklasimda da bireyin se¢imlerinde hata yapma olasilig1 ya da se¢imlerinin o andaki en
dogru karar olmayabilecegi durumu yok sayilmaktadir (Oztopcu, 2019). Peki, insan tiim
secimlerinde gercekten bu kadar akiler midir? Bu sorunun sorulmasiyla birlikte ortaya
konulan piir rasyonellik anlayist elestirilmeye baslamis, s6z konusu iki yaklagimin
bireylerin davranislarin1 agiklama konusunda yetersiz kaldigi savunulmustur. Bu
elestirilerle birlikte bir paradigma kaymasi yasanmis, insanin tercihlerinde rasyonel
oldugu fikri terk edilerek davranigsal kuramlar ortaya ¢ikmigtir. Karar verme siirecine
davranigsal agidan bakan ilk yaklagim ise Sinirli Rasyonellik Kurami olmustur. Buna gore
onceki iki yaklasimda vurgulandig iizere insanin sinirsiz bir rasyonellige sahip olmasi
miimkiin degildir. Karmasik problemlerin formiile edilmesi ve ¢oziimiinde insan zihnini
siirlayan psikolojik faktorler mevcuttur (Samioglu, 2020). Tversky ve Kahneman (1974)
bu faktorlerin neler oldugunu incelemis ve insanlarin rasyonel davranmasini engelleyen
zihinsel siiregleri “bilissel kestirme yollar” seklinde tanimlamigstir. Biligsel kestirme
yollar, insanin karmasik problemleri basite indirgemesini saglayan sezgisel yontemler
olarak ifade edilmistir. Insanin rasyonel davranmadigini ortaya koyduklari bu calismadan
sonra Kahneman ve Tversky (1979) Beklenen Fayda Kuramina alternatif olarak Beklenti
Kuramimi 6nermistir. Beklenti Kuramina gore bireyler riskli alternatifler arasindaki
secimlerini fayda fonksiyonu yerine deger fonksiyonuna gore yapmaktadir. Deger

fonksiyonu kazanglar ve kayiplar dengesi tizerinden ele alinmaktadir.

1.3.1. Rasyonel Se¢cim Kurami

Rasyonellik kavram olarak bireyin hedefe ulasmak icin akliyla en uygun alternatife
yonelmesi seklinde tanimlanmaktadir (Etzioni, 1988). Bu tanim ekseninde Rasyonel
Se¢im Kurami, bireyin segimlerinde psikolojik faktorlerden etkilenmeden akilci kararlar
verdigi anlayisina dayanmaktadir. Kuramin 6ziinde klasik iktisat ekoliiniin ortaya koymus
oldugu “homoeconomicus (ekonomik insan)” anlayisi yatmaktadir. Homoeconomicus
etrafinda olup bitenler hakkinda her daim bilgi sahibi olan, bu bilgileri aklinda eksiksiz
olarak tutabilen, bu bilgileri kullanarak gelecegi dogru bir sekilde tahmin edebilen ve
cevresindeki degisimleri 6nceden gorebilen “rasyonel insan” dir (Ertem, 2017). Tercihleri
tutarli, kararlar sabittir. Genel olarak se¢ici, aggozlii ve daima kendi ¢ikarlarini gdzeten
bir bireydir (Kanlioglu, 2019; Kiigliksucu vd., 2017). Bencil ve duygusuz bir aktor olarak,

ruh halini ve duygularim1 karar verme siirecindeki davranislarina kesinlikle
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yansitmamaktadir. Aslen 19. yiizyilin sonlarinda John Stuart Mill’in ¢alismalarini
elestirenler tarafindan tiiretilen bu anlayis, Rasyonel Se¢cim Kuraminin yani sira biitiin

temel iktisadi analizlerin baslangi¢ noktasi olarak degerlendirilmektedir (Basel ve Briihl,
2013).

Rasyonel Se¢cim Kuraminin temelleri 18. yiizyila kadar uzanmaktadir. Klasik iktisat
ekoliiniin 6nclisii Adam Smith, 1776 yilinda yiiriittiigii calismada, bireylerin karar verme
siirecinde tam ve miikemmel bilgiye sahip oldugunu, bu bilgiyi dogru ve onyargisiz bir
sekilde isleyebildigini ifade ederek insanin rasyonel olduguna vurgu yapmaktadir (Tekin,
2016). Rasyonel Se¢im Kuramina zemin hazirlayan klasik iktisat ekoliinde insanin sadece
akilci kararlar alan rasyonel varliklar olarak ele alinmasi, iktisat disiplininin matematikle
formalizasyon siirecine girmesinden kaynaklanmaktadir. Temelde sosyal bir bilim olan
iktisat, bazi problemleri agiklamak {izere zaman zaman diger disiplinlerle i¢ i¢e gecmistir.
Bu disiplinlerden biri de matematiktir. Matematigin iktisat bilimi igcerisinde yogun sekilde
kullanim1 kimi zaman onu matematigin bir alt disiplini gibi gostermistir. Bu durum bir
siire sonra iktisadin belli yonlerinin ihmal edilmesine ve sinirlandirict varsayimlarla
olusturulmus matematiksel modellerle agiklanmasina neden olmustur (Eser ve

Toigonbaeva, 2011).

1.3.2. Beklenen Fayda Kurami

Beklenen Fayda Kurami, Rasyonel Se¢cim Kuraminda vurgulanan iktisadi davranisin
(ekonomik insan) agiklayict modeli olarak ortaya ¢cikmigtir (Kahneman ve Tversky,
1979). Modelin temelinde risk ve belirsizlik ortamlarinda rasyonel seg¢imlerin nasil
yapilmast gerektigine iligkin varsayimlar bulunmaktadir. Bu acgidan Beklenen Fayda
Kurami gercek insan davranislarinin tanimi olarak degil, idealize edilmis bir karar
vericinin normatif modeli olarak tasarlanmigtir. Bagka bir ifadeyle bu yaklasim karar
vericilerin gercekte nasil se¢im yaptiklarina cevap aramak yerine nasil se¢im yapmalari
gerektigini tanimlayan bir model olarak ortaya ¢ikmistir (Tversky ve Kahneman, 1986).
Modelin temelde iki varsayimi bulunmaktadir. Birinci varsayima gore bireyler karar
verme siirecinde segeneklere iligkin olasilik hesabi yaparak kendilerine en yliksek
beklenen fayday1 saglayan segenegi tercih edecektir (Lengwiler, 2009). Beklenen fayda,
belirsizlik ortamindaki bir karar problemine iliskin tiim miimkiin sonuclarla ilgili
faydalarin toplaminin, her bir sonucun meydana gelme olasiligi ile carpilmasiyla
hesaplanmaktadir. Ornegin birey asagidaki gibi bir karar problemiyle karsilastiginda
beklenen fayda $500 kazanmasidir (0,5*1000+0,5*0).
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e %50 olasilikla 51000 kazanmak ya da %50 olasilikla higbir sey kazanamamak

Modelin ikinci varsayimi ise azalan marjinal fayda diislincesidir. Bu diisiince ayn1 seyin
daha fazlasinin yalnizca azalan bir oranda ek fayda sagladigi anlayisina dayanmaktadir
(Lengwiler, 2009). Ornegin paras1 olmayan bir birey icin bir miktar para ihtiyaglarimi
karsilamak i¢in Oonemlidir. Dolayisiyla bu para kendisi icin yiiksek faydaya sahiptir.
Ancak ihtiyaglarini kargiladiktan sonra ayni1 miktardaki ikinci bir paranin sagladigi fayda
birincisi kadar olmayacaktir. Yine baska bir 6rnege gore biri zengin digeri fakir olan iki

insanin esit miktardaki kazanctan elde edecegi fayda ayni olmayacaktir.

Bu iki varsayimin kombinasyonu bugiin bilinen haliyle Beklenen Fayda Kuramim
olusturmaktadir. Kuram ilk olarak Petersburg Paradoksunu agiklamaya calisan Daniel
Bernoulli tarafindan 1738 yilinda gelistirilmistir (Schoemaker, 1982). Von Neumann ve
Morgenstern (1944) ise Beklenen Fayda Kuramini yeniden ele alarak genisletmistir.
Kuram, belli aksiyomlar {izerinden agiklanarak daha formel bir hale doniistiiriilmiistiir.
Bu aksiyomlarin rasyonel bir bireyin karar verme siirecinde segeneklerini
degerlendirirken uyacagi temel kurallar oldugu ifade edilmistir (Cohen, 1996). Ilk olarak
belirsizlik altinda karar vericilerin tercihleri “tamlik” aksiyomunu karsilamalidir. Tamlik,
A ve B olmak tizere iki se¢enegin oldugu karar durumlarinda karar vericilerin ya A’y1
B’ye, ya B’yi A’ya tercih etmesi ya da ikisi arasinda kayitsiz kalmasi anlamina
gelmektedir. Beklenen Fayda Kuraminin ikinci aksiyomu “gecislilik”’tir. Gegislilik A, B
ve C olmak tizere ii¢ segenegin oldugu karar durumlarinda A segenegi B segeneginden ve
B secenegi de C segeneginden daha ¢ok fayda sagliyorsa karar vericinin A ve C arasinda
tercih yapmasi gereken durumlarda A segenegini tercih etmesi anlamina gelmektedir
(Samioglu, 2020). Ugiincii aksiyom “siirekliliktir. Siireklilik A ve B olmak iizere iki
secenegin oldugu karar durumlarinda bireyin tercihinin bu se¢eneklerin herhangi birinin
soniug olasiliginda meydana gelecek degisiklikten etkilenmeyecek olmasidir. Ornegin,
birey arabayla yapacagi bir gezintiyi evde oturmaya tercih etmis olsun. Bu tercihte bireyin
araba kazasinda hayatin1 kaybetme olasiligi da bulunmaktadir ve ilk bakista birey aslinda
araba kazasinda hayatin1 kaybetmeyi evde oturna secgenegine tercih etmis gibi
goriinmektedir. Ancak siireklilik aksiyomu tercihlere iliskin sonug¢ olasiliklarinda
meydana gelecek kiiciik  degisikliklerin  tercih  siralamasmi  etkilemedigini
varsaymaktadir. Bir baska deyisle bireyin araba kazasinda hayatin1 kaybetme olasilig1
tercih siralamasinda evde oturma segenegine bagl degildir. Dordiincii ve son aksiyom ise

“bagimsizlik’tir. Bagimsizlik A ve B olmak iizere iki segenegin oldugu karar
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durumlarinda bireyin tercih siralamasinin bu iki duruma, bir {iglincli durumun ayr1 ayri

eklenmesi halinde de devam edecegini ifade etmektedir (Kogaslan, 2011).

1.3.3.Stnmirli Rasyonellik Kurami

Insan davramslarmimn belli bir amaci1 oldugu varsaymmini takip eden Rasyonel Secim
Kuramu, karar vericinin her zaman bilinen ve dnceden tasarlanmis amaglar dogrultusunda
karar verme siirecine girdigini varsaymaktadir (Kanlioglu, 2019). Bu yaklagima gore
karar verici politik, ekonomik, teknolojik ya da beseri unsurlara dair biitiin bilgilere
ulasabilmekte, gelecege dair tiim olasiliklar1 6ngdrebilmekte ve bu yonde davranislar
gelistirebilmektedir (Tas ve Boztoprak, 2012). Baska bir deyisle Rasyonel Se¢im Kurami
homoeconomicus’un simirsiz bir hesaplama giiciine, zamanina ve bilgisine sahip
oldugunu varsaymaktadir. Simon’a (1960) gore bu yaklasim insan muhakemesi igin
gercekei olmayan bir dlgiittiir. Ciinkil insanin her zaman mutlak bir iradeye sahip olmasi
miimkiin degildir. Bu sebeple Simon bu yaklasimi elestirerek “ekonomik insan”
kavramina kars1 “yOnetsel insan” kavramini gelistirmistir. Y0netsel insan gercek yasamda
bilissel kisitlayici faktdrlerin/sinirliliklarin etkisi altindadir. Sinirli Rasyonellik Kurama,
Rasyonel Se¢im Kuraminin varsayimlarina meydan okuyarak karar vericinin biligsel
kisitlarima vurgu yapmaktadir. Bu kisitliliklar karar verme siirecinde bireyi rasyonel
secimler yapmaktan uzaklastirmaktadir. Ekonomik insan karar verme siirecinde sinirsiz
bir rasyonellikle tiim alternatifleri degerlendirebilirken, yonetsel insan kendi sinirlarinin
elverdigi ol¢lide bunu yapabilmektedir (Tozlu, 2016). Ciinkii insan kapasitesi sinirlidir
(Schwenk, 1995). Bu anlayis Sinirli Rasyonellik Kurami’nin temelini olusturmaktadir.
Simon’a (1960) gore karar verme slirecine konu olan problemlerimiz i¢in miikemmel ve
ideal bir ¢6zlim olmas1 muhtemeldir. Ancak zihnimiz siirli oldugu i¢in ¢6ziime yonelik
gerekli adimlari atmamiz her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu durum simirsiz
rasyonelligin ortaya koydugu ideal kararlar yerine tatmin edici kararlar verilmesine neden
olmaktadir (Basel ve Briihl, 2013).

Sinirli Rasyonellik Kurami aslinda bireyin vermis oldugu kararlarin nasil ve neye gore
verildigini agiklamak agisindan daha basarili bir modeldir. Ciinkii insan zihninin smnirh
oldugu varsayimi karar siirecini kisithh hale getiren faktorleri agiklamakta katki
saglamaktadir (Tekin, 2016). Bilissel sinirlarin rasyonelligi kisitliyor olmasi karar verme
siirecinin irrasyonel oldugu sonucuna ¢ikmamaktadir. Siirli Rasyonellik Kurami da
Rasyonel Se¢im Kurami gibi amag¢ odakli bir karar siirecini ifade etmektedir. Ancak
Sinirli Rasyonellik Kurami karar siirecindeki rasyonelligi karar vericilerin bilgi ve
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hesaplama kapasitelerine iliskin bilissel sinirlar1 hesaba katarak ele almaktadir (Tas ve

Boztoprak, 2012).

1.3.4. Beklenti Kurami

Beklenen Fayda Kuraminin varsayimlari 1970’1li yillarin ortalarina kadar belirsizlik ve
risk altinda karar verme analizine hakim olmustur. Ancak 1950’li yillardan sonra model
ciddi elestirilere maruz kalmistir (Tekin, 2016). Elestiriler modelin rasyonel insan
diisiincesi lizerinde yogunlasmaktadir. Bireylerin bilissel kisitlar1 sebebiyle her zaman
rasyonel hareket edemeyecegi fikri ilk olarak Sinirli Rasyonellik Kurami tarafindan
ortaya atilmis olsa da bu kisitlar1 tanimlayan ve bireyin hangi durumlarda ne tiir kisitlar
yiiziinden rasyonellikten uzaklastigin1 gosteren yaklagim Beklenti Kurami olmustur. Bu
kuram Kahneman ve Tversky (1979) tarafindan Beklenen Fayda Kuramina alternatif
olarak gelistirilmistir. Beklenen Fayda Kuramina goére bireyler karar verme siirecinde
alternatiflerin ¢iktilarin1 olasiliklara gore agirlandirarak kendilerine en fazla fayda
saglayan alternatifi tercih etmektedir. Beklenti Kuraminda ise alternatifler kazanglar ve
kayiplar dengesi lizerinden ele alinmakta, bir fayda fonksiyonu yerine deger fonksiyonu

ile tanimlamaktadir (Kocaslan, 2011).

Kahneman ve Tversky (1979) Beklenen Fayda Kuraminin varsayimlarini test etmek {lizere
yuriittiikkleri ¢alismada s6z konusu varsayimlari ihlal eden fenomenler ortaya koymustur.
Bu fenomenler ¢aligmaya katilan bireylerin varsayimsal se¢cim problemlerine verdikleri
yanitlara dayanmaktadir. Calismada katilimcilardan kendilerine sunulan sec¢im
problemiyle gergekten karsi karsiya olduklarini hayal etmeleri ve bdyle bir durumda
verecekleri  kararlar1  belirtmeleri  istenmistir.  Katilimcilara  sunulan  se¢im

problemlerinden bazilar1 asagidaki gibidir:

A Secenegi B Secenegi
Problem %33 olasilikla £2500 kazanmak Kesin olarak $2400 kazanmak
1 %066 olasilikla 2400 kazanmak
%1 olasilikla higbir sey kazanamamak
C Secenegi D Secenegi
Problem %33 olasilikla £2500 kazanmak %34 olasilikla $2400 kazanmak
2 %67 olasilikla higbir sey kazanamamak %66  olasilikla  higbir  sey

kazanamamak
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Beklenen Fayda Kuramina gore ¢iktilarin  faydalari  olasiliklarina  gore
agirliklandirilmaktadir. Bu durumda rasyonel insanin ilk problemde A secenegini, ikinci
problemde D segenegini sececegi varsayilmaktadir. Ancak ilk problemde katilimcilarin

%82’s1 B segenegini tercih ederken ikinci problemde %83’ii C secenegini tercih etmistir.

E Secenegi F Secenegi
Problem %80 olasilikla 4000 kazanmak Kesin olarak £3000 kazanmak
3 %20 olasilikla hi¢bir sey kazanamamak
G Secenegi H Secenegi
Problem
A %20 olasilikla 4000 kazanmak %25 olasilikla £3000 kazanmak

%80 olasilikla higbir sey kazanamamak

Yine glincii problemde, katilimcilarin  %80’1t  beklenen faydast $3200
(0.80*4000+0.20*0) olan E secenegi yerine beklenen faydasi $3000 (1*3000) olan F
secenegini tercih ederken, dordiincii problemde katilimcilarin %65°i beklenen faydasi
1800 (0.20*4000+0.80*0) G segenegi yerine beklenen faydasi £750 (0.25*%3000) olan H
secenegini tercih etmistir. Bu sonucglar Rasyonal Fayda Kuraminin insanlarin olasilik
hesabina gore en yiiksek faydayr saglayan alternatifi tercih ettigi varsayiminin ihlal
edildigini gostermektedir. Bu durum kesinlik etkisi olarak adlandirilmaktadir. Kahneman
ve Tversky’nin (1979) ortaya koydugu ikinci fenomen yansima etkisidir. Yansima etkisi
kayip icermeyen beklentilerle ilgilidir. Insanlarm kaybetme olasilig1 iceren segim
problemleriyle karsilastiklarinda nasil davrandiklarimi agiklar. Bunun i¢in yukaridaki
secim problemlerinde kazang iceren sonuglar tersine dondiiriilerek incelenmistir. Boyle
bir durumda 6rnek olarak iiclincli problemde katilimcilarin ¢ogunun beklenen faydasi
daha diisiik olmasina ragmen $3000’lik kesin bir kayip verme yerine %80 olasilikla
14000 kaybetme riskini aldig tespit edilmistir. Kesinlik etkisinde oldugu gibi bu durumda
da Beklenen Fayda Kuraminin varsayimlari ihlal edilmistir. Ugiincii olarak Kahneman ve
Tversky’nin (1979) Beklenen Fayda Kuraminin varsayimlarini test ederken ortaya
koydugu fenomen izolasyon etkisidir. Buna gore karar vericiler alternatifler arasindaki
secimi basitlestirmek icin genellikle alternatiflerin paylastig1 bilesenleri géz ard1 ederek

onlar1 ayiran bilesenlere odaklanmaktadir. Bu durumu agiklayan se¢im problemi soyledir:
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Iki asamal1 bir oyun diisiiniin. Ilk asamada oyunu hicbir sey kazanmadan
bitirme olasihig1r 0.75, ikinci asamaya gecme olasihigi 0.25°tir. Ikinci

asamaya ulasilirsa asagidaki iki secenekle karsilasilmaktadir. Ancak segme

Problem
. islemi oyun baslamadan, yani ilk asamanin sonucu bilinmeden once
yapilmalidir.
A Secenegi F Secenegi
%80 olasilikla $4000 kazanmak Kesin olarak $3000 kazanmak

Probleme gore bireyler %20 olasilikla (0.25*0.80) $4000 kazanma sanst ve %25
olasilikla (0.25*%1.0) $3000 kazanma sansi arasinda se¢im yapacak demektir. Se¢im
problemi nihai sonuglar agisindan yukarida bahsedilen {i¢iincii probleme benzemektedir.
Ancak iki problemdeki baskin tercihler farklidir. Besinci problemde, tigiincli problemin
aksine katilimcilarin sadece %10,78’1 ikinci ihtimali se¢gmistir. Ciinkii besinci problemin

birinci asamasi katilimeilara bir sorun olarak gériinmiistiir.

Kahneman ve Tversky (1979) bu fenomenlerin Beklenen Fayda Kuramini gegersiz
kildigini1 savunarak Beklenti Kuramini ortaya atmistir. Kurama gore bireyler tercihlerini
Beklenen Fayda Kuraminin aksine nihai sonuglardaki degisime goére degil kazang ve
kayiplar agisindan mevcut durumlarindaki degisime gore yapmaktadir. Buradaki mevcut
durum bir referans noktas1 olarak kabul edilmektedir. Referans noktasi bireyin belirsizlik
ortamlarinda karar siirecine girmeden 6nceki mevcut pozisyonunu gostermektedir. Bu
noktada kazang ya da kayip yoktur. Karar siirecine girildikten sonra sonuglar referans
noktasindan farkliysa kazang ya da kayip durumu ortaya ¢ikmaktadir ve bireyler bir
referans noktasi temelinde potansiyel kazang ve kayiplara gore karar vermektedir (Barak,
2006; Eser ve Toigonbaeva, 2011). Referans noktasi fikrinin yani sira kuramin ortaya
attig1 ikinci varsayim bireylerin kayiptan kaginma egilimine sahip oldugudur. Kayiptan
kaginma egilimi Kahneman ve Tversky (1979) tarafindan bir deger fonksiyonuyla
aciklanmaktadir. Buna gore bireyler bir miktar kaybin acisimi esit miktardaki kazancin
saglayacagi mutluluktan daha ¢ok énemsemektedir. Ugiincii olarak Beklenti Kurami
bireylerin gergeklesmesi kesin olan sonuglara gergceklesmesi belli bir olasilik dahilinde
olan sonuglara gore daha fazla agirlik verdigini ortaya koymaktadir. Buna gore bireyler
gerceklesmesi kesin olan seyleri abartarak, kesin olmayan seylere oranla daha fazla deger
vermektedir. Kuram son olarak her bireyin kendisine farkli bir bicimde sunulan ayni

durumlar i¢in farkli se¢imler yapma egiliminde oldugunu varsaymaktadir. Ayn1 bilginin
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farkli sekillerde sunulmasi farkli algi ve duygular sebebiyle tercihin degismesine neden

olmaktadir. Bu durum ise gergeveleme etkisi olarak adlandirilmaktadir (Oztopgu, 2019).

1.4. Stratejik Karar Verme Kavrami

Stratejik kararlar bir 6rgiitiin “hangi endiistride faaliyet gostermeliyiz?”, “secilen endiistri
alani icerisinde rakiplere karsi nasil davranmaliy1z?” ve “6rgiitii nasil yapilandirmaliy1z?”’
seklindeki sorulara verdigi yanitlar neticesinde ortaya ¢ikar. Bu kararlarin diger yonetsel
kararlara (taktik ve operasyonel) gore farkli sekillerde ve titizlikle ele alinmasi gerekir
(Barca, 2005). Bu durumun temelde birka¢ nedeni vardir. ilk olarak uzun vadede elde
edilmek istenen rekabet iistiinliigii biiyiik 6l¢iide bu kararlarin eseridir. Ikinci olarak diger
yonetsel kararlar (taktik ve operasyonel) genellikle basit ve alisilagelmis durumlarla
ilgiliyken, stratejik kararlar belirsizlik, karmagiklik ve riskin yiiksek oldugu durumlarda
ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2015). Ugiincii olarak stratejik kararlar orgiitiin sektdrdeki
yonelimini, yapisini ve yonetimini ¢esitli sekillerde etkilemektedir (Shrivastava ve Grant,
1985).

Stratejik karar kavrami yazinda c¢esitli sekillerde tanimlanmaktadir (Tablo 1). Bu
tanimlarda stratejik karar kavramina iliskin ortak bir sekilde vurgulanan birka¢ 6zellik
bulunmaktadir. Tlk olarak stratejik kararlar iist ydnetimin sorumluluk alanina giren, drgiite
iliskin en temel kararlarin alindigz siireci ifade etmektedir. Yonetim kademelerinde asagi
dogru inildikce daha diisiik 6nem seviyesindeki yiizlerce karar stratejik olarak alinmis bu
kararlardan etkilenmektedir (Harrison, 1996). ikinci olarak stratejik kararlarin
belirsizligin hakim oldugu ortamlarda verildigi vurgulanmaktadir. Barca (2005) bu
belirsizligin gelecek belirsizligi, nelerin {istiin basar1 saglayacagina iliskin belirsizilik,
rakiplerin nasil davranacaklarina iliskin belirsizlik vb. sekillerde olabilecegini
savunmaktadir. Oncel (2021) ise belirsizligin seviyesi arttik¢a karar vericiler iizerindeki
baskinin da arttigim ifade etmektedir. Ugiincii olarak stratejik kararlari isletmenin uzun
vadeli saglhgiyla ilgili olduguna deginilmektedir. Orgiitiin iist ydnetimi, kurumsal uzun
vadeli planlamaya dahil olmasi yoluyla bu kararlarin alinmasinda merkezi bir rol
oynamaktadir ve bu kararlarin geri doniigii olmayan durumlara yol agmas1 muhtemeldir
(Shrivastava ve Grant, 1985). Bu dogrultuda stratejik kararlar diger yonetimsel kararlara

nazaran daha 6nemli hale gelmektedir.
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Tablo 1

Stratejik Karar Verme Siireci Kavrami

Kaynak

Tanim

Chandler (1962)

Uygun aracglarla orgiitsel ama¢ ve hedeflerin yerine
getirilmesi  i¢in  biiylik miktarda oOrglitsel kaynak
taahhiidiinii iceren kararlardir.

Mintzberg vd. (1976)

Stratejik  kararlar  “yapilandirilmamis”  kararlardir.
Yapilandirilmamis ifadesi, oOrgiitte daha once ayni
sekilde karsilasilmayan, 6nceden belirlenmis net ve sirali
bir yanit dizisi olmayan karar siireglerine atifta
bulunmaktadir.

Hofer ve Schendel (1978)

Performansin iist seviyeye ¢ikarilmasini, etkin ve verimli
bir ortam olusturularak karliligin artirilmasini ve orgiitiin
cevresiyle olan iliskilerinin diizenlenmesini saglayan
kararlardir.

Eisenhardt ve Zbaracki
(1992)

Orgiitiin iist diizey liderleri tarafindan alinan ve kurumsal
sagligt ve hayatta kalmayi1 kritik olarak etkileyen
kararlardir.

Schwenk (1995)

Rutin dis;; yapilandirilmamis, programlanmamis ve
daginik kararlardir.

Maule vd. (2003)

Orgiitiin orta ve uzun vadeli amaglarina iliskin belirleyip,
uyguladigi kararlardir.

Johnson vd. (2005)

Orgiitiin kaynaklar1 ve yeterlilikleri iizerinde biiyiik etki
yaratan, rekabet {stiinliigii saglamak icin kullanilan,
ylksek seviyede risk ve belirsizlik tagiyan kararlardir.

Schwartz vd. (2010)

Iki veya daha fazla rakibin siirekli olarak birbirlerinin
hareketlerini izlemesi, onlar1 ortadan kaldirmak igin
manevralar yapmasi veya karsiliginda fayda saglamaya
calismasidir.

Simsek ve Akgiin (2019)

Karar vericilerin sahip olduklar1 bilgi birikimini,
deneyimlerini ve gerektiginde hislerini ve iggilidiilerini
devreye sokarak orgiitlerin uzun vadede geleceklerini
sekillendiren yapilandirilmamis, rutin olmayan ve
karmasik nitelige sahip genis kapsamli kararlar1 hayata
gecirme davranigidir.

Ulgen ve Mirze (2020)

Riskin, karmasikligin, belirsizligin, rekabetin ve
degisimin olduk¢a yiliksek seviyelerde yasandigi
ortamlarda, rakiplere gore daha avantajli durum
saglayabilmek adina gelecege yonelik ve sonu¢ odakli
alian kararlardir.

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

Doérdiincii olarak stratejik kararlarin yapilandirilmamig kararlar olduguna vurgu

yapilmaktadir. S6z konusu yap1 eksikligi stratejik sorunlarin karmasikligindan

kaynaklanmaktadir. Stratejik sorunlarin net bir formiilasyonu yoktur. Sorunu tarif etmek

ve ¢oziim yollariin degerlendirilmesi icin gerekli kriterleri belirlemek ise son derece

zordur. Karar vericiler bu tiir sorunlarla karsilastiklarinda genellikle durumu ¢ok az
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kavramaktadir ve sorun {lizerinde calistikga anlayislari derinlesmektedir (Mason ve

Mitroff, 1981).

1.5. Stratejik Karar Verme Siireci

Tipik olarak karar siireci, bir eylem ic¢in bir uyaricinin algilanmasindan nihai karar
sonucuna kadar atilan tiim adimlar1 kapsamaktadir. Hickson (1987), buradaki siireg
kavramini bir “hareket” olarak nitelendirmektedir. Stratejik karar verme siirecini ise orgiit
icerisindeki stratejik bir sorunun A noktasindan B noktasina tasinmasi seklinde
tanimlamaktadir. Buradaki giicliik s6zii gecen noktalarin tanimlanmasina ydneliktir.
Ciinkii karmagiklik, belirsizlik ve agik uglulukla karakterize olan stratejik sorunlarin

baslangicinin ve bitisinin belirlenmesi pek miimkiin degildir.

Stratejik karar siiregleri ilizerine yazinda ¢ok sayida ¢alisma mevcuttur. Her bir ¢calisma
karar siireci icin farkli bir perspektifi ifade etmekte ve siirecin farkli bir yoniini
vurgulamaktadir (Tablo 2). Bu arastirmalarda stratejik karar verme siireci genellikle (I)
problem formiilasyonu ve hedef belirleme, (II) alternatif ¢éziimlerin belirlenmesi ve
tretilmesi, (III) uygun bir alternatifin analizi ve se¢cimi olmak iizere ii¢ adimda
incelenmistir. Bu adimlar birgok stratejik karar siirecinin temel karakterini tanimlamasina
ragmen farkli organizasyonlar tarafindan takip edilen siire¢lerdeki kritik varyasyonlari
ayirt edememektedir. Bu noktada Harrison (1996) stratejik karar verme siirecinin gevre,
strateji ve yapi arasindaki baglantilar iizerinden ele alinmasi gerektigini vurgulamakta, bu
stireci “stratejik bosluk™ kavramu ile “yOnetsel karar verme” siirecinin bir birlesimi olarak
tanimlamaktadir. Stratejik bosluk kavrami temelde orgiitiin yetenekleri ile en 6nemli dis
varliklar1 arasindaki uyuma odaklanmaktadir. Kurulusun mevcut stratejik konumu ile
arzu edilen stratejik konumu arasindaki dengesizlik stratejik bosluk kavramina karsilik
gelmektedir (Hofer ve Schendel, 1978). Bu bosluk, orgiitiin dogal yetenekleri ile dis
cevresindeki firsatlar ve tehditler karsilastirilarak belirlenmektedir. Dolayisiyla stratejik
bosluk analizi i¢in ilk olarak orgiitiin yonetim, teknoloji, politika ve kaynaklarina iliskin
giiclii ve zayif yonlerini iceren bir yetenek profili olusturulmahdir. Ikinci olarak, dis
cevredeki firsatlar, tehditler, gereklilikler ve sorumluluklari belirlemeye yonelik ¢evresel
bir degerlendirme yapilmalidir. Ugiincii olarak ise drgiitsel ve gevresel degerlendirmeler

neticesinde elde edilen bilgiler karsilastirilmalidir.
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Tablo 2

Stratejik Karar Verme Siireci Asamalar

Kaynak Stratejik Karar Verme Asamalari
1. Tanimlama Asamasi

- Karar Tanima

- Teshis
2. Gelistirme Asamasi

- Arama

- Tasarim
3. Se¢im Asamasi
- Tarama
- Degerlendirme
- Yetkilendirme
Mevcut Stratejinin Tanimlanmast
Cevresel Analiz
Kaynak Analizi
Bosluk Analizi
Stratejik Alternatifler
Strateji Degerlendirmesi
Stratejik Se¢cim
Karar-Ihtiyac Tespiti
Alternatiflerinin Belirlenmesi
Alternatiflerin Degerlendirilmesi
Inceleme ve Onay
Uygulama
Hedef Formiilasyonu, Problem Tanimlama
Stratejik Alternatifler Olugturma
Degerlendirme ve Se¢im
Uygulama
Problemin Tanimlanmasi
Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Mintzberg vd. (1976)

Hofer ve Schendel (1978)

Mazzolini, 1981

Schwenk (1984)

Shrivastava ve Grant

(1985) Uygulanabilir Coziimiin Gelistirilmesi
Ust Yonetimin Onay1
Karar Alma Gerekliliginin Farkina Varilmasi
Nedenlerin Tespiti ve Analizi

Daft (2003) Alternatiflerin Gelistirilmesi

Karar Alternatiflerinin Se¢imi
Secilen Alternatiflerin Uygulanmasi
Degerlendirme ve Geri Bildirim
Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

ook RrONMERMONMEORODE N A~WDNE

Karsilastirma neticesinde Orgiitiin ii¢ tiir stratejik bosluktan birine sahip olmasi
muhtemeldir (Sekil 1). Ilk olarak &rgiitiin i¢ yetenekleri toplaminin gevresel toplamlardan
daha biiylik oldugu durumlarda pozitif bir stratejik bosluk var demektir. Bu durumda
Orgiitlin yonetimi, teknolojisi, politikalar1 ve kaynaklari dis ¢evredeki herhangi bir
firsattan yararlanmak, herhangi bir tehditle basa ¢ikmak ya da herhangi bir gereklilik ve

sorumlulugu karsilamak igin fazlasiyla yeterlidir. lkinci olarak orgiitiin cevresel
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toplamlarinin orgiitiin i¢ yeteneklerinin toplamindan biiyiikk olmasi durumunda negatif
stratejik bosluk ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, OoOrgiitin mevcut firsatlardan
yararlanamadigi, algilanan tehditlerle basa c¢ikamadigi, yasal gerekliliklerini

karsilayamadigi ve beklenen sorumluluklar yerine getiremedigi anlamina gelmektedir.

Sekil 1
Stratejik Bosluk Kavrami

C Pozitif Bosluk ¢}

- . E 0>C R § :
Degerlendirme Vv < G Degerlendirme
F 1rsat_1ar E STRATEJIK EI'J Yénetim_ _
Tehditler BOSLUK Teknoloji
Gereklilikler S S Politikalar
Sorumluluklar E E Kaynaklar

L L

Kaynak: Harrison, E. F. (1996). A process perspective on strategic decision making.
Management Decision, 34(1), 46-53.

Uciincii olarak ise orgiitiin i¢ yetenekleri toplammin gevresel toplamlari karsilayacak
diizeyde olmasi durumunda sifir stratejik bosluk ortaya ¢ikmaktadir. Ancak orgiit ile
cevresi arasinda her zaman stratejik bir bosluk olacaktir. Eksik bilgi, teknolojik atilimlar,
yonetimsel yetersizlikler vb. durumlar her zaman bir stratejik boslugun ortaya ¢ikmasina
katki saglayacaktir. Bu nedenle stratejik boslugun ilk iki ¢esidi bir 6rgiitiin herhangi bir
zamandaki fiili durumunu yansitirken, liclincii ¢cesidinin sadece teoride mevcut oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Stratejik bosluk kavraminin yani sira Harrison’un (1996) stratejik karar verme siirecini
tanimlarken el aldig1 ikinci unsur yonetimsel karar verme stirecidir (Sekil 2). Calismanin
onceki boliimlerinde vurgulandigi iizere orgiitlerde karar verme siirecinin baglamasi i¢in
oncelikle bir sorunun varliginin kabul edilmesi gerekmektedir. Sorunun ortaya cikisiyla
birlikte ilk yapilmasi gereken yoOnetimin hedefleri dogrultusunda bu sorunun
tanimlanmasidir. Bu asamada sorun acgik bir sekilde belirlenmeli, kisi ve gruplarin
sorumlulugu ortaya konulmali ve sorunla ilgili konular ortaya ¢ikarilmalidir. Tyi bir tanim

sadece baslangictir ve bu asama karar verme siireci i¢in yon tayin edici 6zellige sahiptir.
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Sekil 2

Yonetimsel Karar Verme Siireci

Y onetimsel Alternatiflerin Alternatiflerin
Hedeflerin < »| Arastirilmasi Karsilastirilmasi ve
Belirlenmesi Degerlendirilmesi
Hedeflerin
A Gozden A
Gegirilmesi
Hedeflerin Aragtirmanin
Gozden Yeniden
Gegirilmesi Yapilmasi
Uygulamalarin Karalarm Uygun Alternatifi
Takip Edilmesi ve | ”| Uygulanmasi [~ Se¢me Islemi
Kontroli Gerektiginde
Diizeltici
Onlemler
Alinmasti

Kaynak: Harrison, E. F. (1996). A process perspective on strategic decision making.
Management Decision, 34(1), 46-53.

Sorunun tanimlanmasindan sonra karar verme stirecindeki ikinci adim ¢6zlime ulasmak
i¢in ¢esitli alternatiflerin arastirilmasidir. Bu asamada yonetimin hedefleri dogrultusunda
ilgili sorunu ¢o6ziime ulastirabilecek tiim araglar, yollar ve alternatifler bir araya
getirilmektedir. Gegmis deneyimler, rakiplerin uygulamalar1 ya da i¢ ve dis miisterilerin
Onerileri s6z konusu araglarin ¢esitlendirilmesinde ciddi bir kaynak saglamaktadir
(Emsan, 2007). Ayn1 zamanda yoneticilerin kigisel farkliliklarini yansitmasi konusunda
da bu asama onemli firsatlar yaratmaktadir. Yoneticiler gegmis uygulamalardan farklh
¢Oziim Onerileri getirerek bu firsatlar1 degerlendirebilmektedir. Cok sayida alternatif
belirlendikten sonra {igiincli asamada bu alternatifler ¢oziime katki saglayip
saglayamayacagi, ¢oziim i¢in yeterli olup olmadigi, isletme kiiltiiriine uygunlugu ve yol
acacagl sonuglar acisindan degerlendirilmektedir (Ungiiren, 2011). Séz konusu
degerlendirme islemi karar verme siirecinin dordiincii asamasinda bir segme islemiyle
sonuclanmaktadir. Bu se¢me islemi ilgili alternatifin risk derecesine, ekonomikligine,
zamanlamasina ve kaynaklarin siirlandirilmast durumuna goére yapilmaktadir (Drucker,

1996).

Besinci olarak uygulama asamasi artik verilen kararin eyleme dokiildiigii asamadir. Bu
asamanin aslinda siirecin disinda kaldigin1 sdylemek miimkiindiir. Ancak karar verme

stirecinin agamalar1 tek basina etkili olmak yerine bir sinerji yaratarak daha etkili hale
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geldigi icin hepsinin bir arada degerlendirilmesi daha saglikli olmaktadir. Karar verme
siirecinin son asamasini ise geribildirim basamagi olusturmaktadir. Gerbildirim
olmaksizin elde edilen sonuglarla beklenen sonuclarin karsilastirilmast ve yasanan
degisimin tespit edilmesi miimkiin olmayacaktir. Elde edilen sonug, beklenen sonuglari
karsilayabiliyorsa bu durum verilen kararin etkin ve basarili oldugunu goéstermektedir.
Tam tersi bir durum s6z konusu oldugunda ise yeni bir karar siirecine gidilmesi

gerekmektedir.

Bu iki unsurun (stratejik bosluk analizi ve yonetimsel karar verme siireci) birlikte ele
alinmasi stratejik karar verme konusunda Harrison’un (1996) ortaya koydugu siireg
perspektifini yansitmaktadir. Buna gore stratejik karar verme siirecinde her biri toplam

stirecin nihai sonucuna katkida bulunan tig tiir stire¢ akis1 bulunmaktadir (Sekil 3).

Sekil 3

Stratejik Karar Verme Stireci

Olasiliklar
e  Firsatlar
e Tehditler V
v Cevresel Alternatiflerin Alternatifleri
—> Degerlendirme | | Arastirilmasi »  Degerlendirme
¢
E
V
R
v
E B .
Stratejik .| Bosluk .| Hedef | Se¢im
Bosluk | Analizi “| Belirleme | Yapma
¢ A A
E Pozitif Bogluk
\Y Negatif Bosluk
R \ 4
Orgiitsel Segimi Se¢im
r'Y > Degerlendirme Degerlendirme < Yapma
A
e  Giigli Yonler :
e Zavif Yonler
Geribildirim
Ciktilar
— —» s »
Ana Akis Dogal Akis Bilgi Akist

Kaynak: Harrison, E. F. (1996). A Process Perspective on Strategic Decision Making.
Management Decision, 34 (1): 46-53.
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Ana akis, stratejik karar verme siirecinin temel islevlerini kapsamaktadir. Bu akista ilk
olarak dis ¢evreden alinan bilgiler 6rgiitiin giiclii yonlerini, zayif yonlerini, firsatlarini ve
tehditlerini degerlendirmek icin kullanilir. Degerlendirme sonucunda bir stratejik bosluk
ortaya ¢ikar ve sonrasinda bu boslugun olumlu ya da olumsuz dogasin1 belirlemek iizere
bir stratejik bosluk analizi yapilir. Bosluk analizinin sonuglarina gore yonetimsel hedefler
belirlenir ve bu hedefler neticesinde bir se¢im yapilarak, karar uygulamaya konulur. S6z
konusu siire¢ bu akista son olarak yonetimin kendi uygulamalarini degerlendirmesine
olanak veren geri bildirim yoluyla desteklenir. Ana akisin yami sira dogal akis,
kavramsallastirilan bu siirecin yardimer islevlerini kapsamaktadir. Yardimer islevler
Orgiitiin yapisina gore ya da karar verilecek durumun ve ortamin o6zelliklerine gore
kisaltilabilmekte, atlanabilmektedir. Dogal akisin siirecteki temel gorevi ana akisla
birlikte bagarili bir stratejik karar olasiligm arttirmaktadir. Ugiincii ve son olarak ise,
stratejik karar verme siirecinde bir bilgi akisi oldugu vurgulanmaktadir. Bu bilgi akisi,
alternatifler aranirken mevcut olasiliklarin belirlenmesi ve uygulanan stratejik kararin
kabul edilip edilmedigine dair dis cevreden geri bildirim yapilmasi asamalarindan
olugmaktadir. Bilgi akis1 sayesinde stratejik kararin basarisina 6zel bir katki saglanmasi

miumkin olmaktadir.

1.6. Stratejik Karar Verme Modelleri

Stratejik yonetim yazininda stratejinin icerigine iliskin ¢calismalardan sonra Mintzberg ve
digerleri (1976) siire¢ perspektifine yonelik ilk 6nemli adimlardan birini atmus, stratejik
karar siireglerini modellemek i¢in erken bir girisimde bulunmustur. Bu ¢alismadan sonra
yazinda stratejik kararlarin ana tiirlerini ya da kategorilerini belirlemeye yonelik pek ¢cok
calisma yapilmistir (Schwenk, 1995). S6z konusu ¢alismalar bir nevi model gogalmasi ile
sonuglanmisg, ¢ok sayida stratejik karar verme tipolojisi gelistirilmistir. Bu tipolojiler
cogunlukla kavramsal olarak gelistirilen ve gecerliligi ampirik olarak degerlendirilmeye
muhta¢ olan tipolojilerdir. Hart (1992) yazindaki kavramsal tipolojileri kapsamli bir
sekilde gozden gegirerek sentezlemis ve stratejik karar vermeye iliskin kendi
biitiinlestirici modelini ortaya koymustur. Modele gore bes temel stratejik karar verme
yaklasimi bulunmaktadir. Bunlardan ilki stratejilerin organizasyonun lideri ya da kiigiik
bir yonetim ekibi tarafindan yénlendirildigini savunan “kumanda modeli”dir. kincisi
stratejilerin  organizasyonun misyonu ve gelecege yonelik vizyonu tarafindan
yonlendirildigini savunan “sembolik model dir. Ugiinciisii stratejilerin organizasyonun

resmi yapist ve planlama sistemleri tarafindan ydnlendirildigini savunan ‘“rasyonel
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model”’dir. Dordiinciisii stratetejilerin organizasyonun i¢ siirecleri ve onlarin karsilikli
uyumu tarafindan yonlendirildigini savunan “iglemsel model ’dir. Besincisi ise
stratejilerin  Orglitsel aktorlerin inisiyatifinden giiglii sekilde etkilendigini savunan
“tiretken model "dir. S6z konusu siniflandirma kendinden 6nceki literatiiriin kapsamli bir
ifadesi olsa da stratejik karar modellerini siniflandirmaya yonelik ¢abalar bununla sinirlt
kalmamigtir. Bu zor bir istir. Clinkii stratejik kararlar ¢alismanin 6nceki boliimlerinde
vurgulandig1 lizere “‘yapilandirilmamis™ nitelikte kararlardir. Yazinda stratejik karar
modellerini kavramsal olarak ele alan ¢aligmalarin yan1 sira ampirik olarak degerlendiren

calismalar da mevcuttur (Tablo 3).

Tablo 3
Stratejik Karar Modeli Tipolojileri
Kaynak Stratejik Karar Modeli Tipolojisi
- Yonetimsel Otokrasi Modeli
Shrivastava ve Grant - Sistemik Biirokrasi Modeli
(1985) - Uyarlanabilir Planlama Modeli
- Politik Cikar Modeli
- Ikili Rasyonel Karar Verme Modeli
Hickson (1987) - Artirnml Karar Modeli

- Cop Kutusu Modeli
- Rasyonel Karar Verme Modeli
- Kagmma Modeli
Lyles ve Thomas (1988) - Uyarlanabilir Model
- Politik Model
- Kararli Model
- Rasyonel Normatif Model
Hitt ve Tyler (1991) - Dis Kontrol Modeli
- Stratejik Secim Modeli
- Rasyonel Karar Verme ve Sirli Rasyonellik
Eisenhardt ve Zbaracki Modeli
(1992) - Politika ve Gli¢ Modeli
- Cop Kutusu Modeli
- Rasyonel Karar Verme Modeli
- Kagmma Modeli
Das ve Teng (1999) - Mantiksal Artirnmli Model
- Politika Modeli
- Cop Kutusu Modeli
Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

Bu calismalarda da kavramsal ¢aligmalarda oldugu gibi ¢ok sayida stratejik karar modeli
gelistirilmistir. Goriliniirde ¢eliskili bir¢cok karar modelinin bir arada bulunmasi ¢ok fazla
kafa karigikligi yarattigi igin stratejik karar modellerini ampirik olarak test eden
arastirmacilar genellikle bu ¢esitli modelleri siniflandirma ihtiyact hissetmistir. Ortaya

cikan tipolojiler kavramsal caligmalarin aksine stratejik karar almanin ana tiir ya da
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kategorilerinin ne olduguna iliskin 6nemli 6l¢iide fikir birligine isaret etmektedir (Das ve
Teng, 1999). Bu dogrultuda mevcut ¢alismada ele alinacak olan stratejik karar modelleri

asagidaki gibidir.

1.6.1.Rasyonel Model

Rasyonel Model karar vermenin klasik ekonomik goriisiine tekabiil etmektedir. Stratejik
karar vermeyi son derece amagcli, sistematik ve kapsamli bir siire¢ olarak ele almaktadir
(Lyles ve Thomas, 1988; Eisenhardt ve Zbaracki, 1992; Das ve Teng, 1999). Model diger
yaklagimlarin degerlendirildigi bir dlgiittiir. Temelinde akilcilik, optimallik ve tutarlilik
vardir. Kararlarin bilingli bir se¢im siirecinden ¢iktig1 varsayilmaktadir (Lyles ve
Thomas, 1988). Buna gore karar vericiler bilinen amaglarla karar durumuna girmektedir.
Bu siirecte karar vericilerin bilgi toplamasi, alternatifler gelistirmesi ve son olarak en
uygun eylem planini1 belirlenmesi beklenmektedir (Das ve Teng, 1999; Eisenhardt ve
Zbaracki, 1992). Model temelde Rasyonel Se¢im Kuramina dayanmaktadir. Buna gore
(I) karar vericinin gevresiyle ilgili tam bilgiye sahip oldugu, (II) mutlak bir iradeyle tiim
alternatifleri tarafsiz olarak belirleyip siniflandirabildigi, (III) alternatifler arasindan her
zaman en faydali olan1 sectigi, (IV) gii¢, catisma, korku veya giivenilirlik gibi sosyo-
psikolojik faktorlerden etkilenmedigi, (V) problemin belirlenmesi asamasinda higbir

biligsel yanliliga sahip olmadig1 varsayilmaktadir.

Modelin ortaya koydugu varsayimlarin yani sira modele yonelik bazi elestiriler de
bulunmaktadir. Bunlardan ilki siirsiz rasyonellik fikrine yoneliktir. Gergek diinyada
insanlarin  smursiz  bir hesaplama giicline sahip olmasmin miimkiin olmadig
savunulmaktadir (Basel ve Briihl, 2013). Ikinci olarak modelin alternatifleri en iyi
alternatife ya da uygun birkag¢ alternatife azaltmak iizere tasarlanan kisith bir model
oldugu ifade edilmektedir (Hitt ve Tyler, 1991). Ugiincii olarak ise modelin karar
vericinin politik 6zelliklerini yansitmadigi, sezgi ve i¢giidiilerini dikkate almadig: ifade

edilmektedir (Ahmed vd., 2014).

1.6.2. Kacinma Modeli

Model, orgiitlerin belirsizlikten ve karar vermekten kaginacagi inancina dayanmaktadir
(Lyles ve Thomas, 1988). Karar vermekten kaginma “bir se¢im yapmak yerine onu
erteleyerek veya hicbir eylem ya da degisiklik icermeyen kolay bir ¢ikis yolu arayarak

ondan kaginma” seklinde tanimlanmaktadir (Anderson, 2003). Bu kaginma eylemi yeni

34



kaynaklar ya da faaliyet alanlar1 i¢in rekabet etmek adina bir baskinin olmadigi

ortamlarda ortaya ¢ikmaktadir (Burlet vd., 2016).

Modelin temelinde Beklenti Kuraminin varsayimlar1 bulunmaktadir. Beklenti Kuramina
gore karar vericiler segimlerinin sonucunda elde edilecek kazang ve avantajlardan ziyade
ortaya ¢ikacak kayip ve dezavantajlara daha fazla agirlik vermektedir. Bagka bir ifadeyle
karar vericiler kayiptan kaginmaktadir. Eylem yerine eylemsizligi herhangi bir alternatif
yerine statiikoyu tercih etmektedir (Kahneman ve Tversky, 1979). Bu varsayimlar
dogrultusunda kaginma modeli, karar verme siirecine konu olan herhangi bir probleme
iliskin semptomlar g6z ardi edilirse nihayetinde bu problemin kendiliginde ortadan
kalkacagi diisiincesine dayanmaktadir. Karar vericinin sadece mecbur kaldiginda risk
almas1 gerektigi ve genellikle statiikonun korumasi gerektigi ifade edilmektedir.
Belirsizlik ortaminda karar problemine iliskin semptomlarin sik sik degisecegi ve bu
yiizden problemin dogasini tanimlamak i¢in bos yere zaman ve enerji harcanmasina gerek
olmadig1 savunulmaktadir. Karar vericinin karar vermeye konu olan problemin
kendiliginden ortadan kalkacagini umarak o problemin semptomlarini gérmezden
gelecegi diistincesi kaginma modelinin ana fikrini olusturmaktadir (Das ve Teng, 1999;
Lyles ve Thomas, 1988).

Modele gore yeni problemlerin belirlenmesi yoOnetimin isini yapamadigmin bir
gostergesidir ve gli¢ ya da prestij kaybina yol agabilmektedir (Lyles ve Mitroff, 1980).
Bu acidan karar vericinin algiladig: tehdit ne kadar biiyiik olursa kaginma davranisinin
goriilme ihtimali o kadar yiiksek olacaktir. Bir karar probleminin belirlenmesi ve
¢Oziilmesi i¢in kaynaklarin harcanmasindan kaginmak belirsizlik ortamlarinda zaman
zaman faydali olmaktadir. Ancak bu kaginma eylemi ayn1 zamanda Orgiitiin stratejik
yeteneklerini ve hayatta kalmasini etkileyecek bir sorunu ¢ézmeyi ertelemesi anlamina

da gelmektedir. Bu durum kaginmanin orgiit i¢in ortaya ¢ikardigi en biiyiik tehlikedir.

1.6.3. Mantikli Asamalarla Ilerleme Modeli

Rasyonel Modelin gergek karar verme davranigini tanimlamadigini iddia ederek ortaya
cikmistir. Rasyonel Modele gore her seyi bilen bir karar verici, olasi her alternatif hareket
tarzini tartar ve en iyi ¢oziimii secer. Mantikli Asamalarla flerleme Modeli ise bu goriisii
elestirerek mevcut tiim alternatifleri listelemenin ve bunlar1t karar vericilerin
hedeflerinden tamamen ayirmanin genellikle imkansiz oldugunu 6ne siirmektedir. Bunun

yerine kararlarin agamali olarak alindigi, karar vericilerin sinirlt bilgiye sahip oldugu,
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herhangi bir 6ngoriilerinin olmadig1 ve yapabilecekleri hatalar1 sinirlandirmak i¢in adim
adim, dikkatli bir sekilde ilerledigi varsayilmaktadir (Giesen ve Radford, 1983; Jones,
2003).

Model, Quinn (1980) tarafindan Lindblom (1959) ile Braybrooke ve Lindblom’un (1963)
calismalarina dayanarak gelistirilmistir. Ansoff ve Steiner gibi kapsamli planlama
savunucularina yamit olarak hazirlanan bu ¢alismada Mantiksal Asamalarla ilerleme
Modelinin temel ilkeleri ortaya koyulmustur. Buna gore karar vericilerin daha 6nce
verdikleri kararlardan taban tabana farkli olan biiyiik kararlar1 nadiren alacagi iddia
edilmektedir (Jones, 2003). Dramatik kararlar almak yerine karar vericinin stratejik
sorunlart daha kiiclik, daha az karmasik ve daha yonetilebilir asamalara bolerek temkinli
bir sekilde hareket edecegi varsayilmaktadir. Cevre istikrarsizdir ve karar vericilerin
biligsel yetenekleri sinirlidir. Bu sebeple stratejik hedeflere ulagmak i¢in miimkiin olan
en kiiciik adimlarla ilerlemek en iyi yontemdir. Bdylece isler ters gitmeye baslarsa
diizeltici dnlemler alinmasi ve marjinal iyilestirmelerin yapilmasit miimkiin olacaktir (Das

ve Teng, 1999).

Kacginma Modelinde oldugu gibi Mantikli Asamalarla Ilerleme Modelinde de statiikonun
korunmas1 anlayist bulunmaktadir. Ancak bu model, Kaginma Modelinden farkli
nedenlerle statiikoya deger vermektedir. Modele gore ¢evre oldukga belirsizdir ve hizla
degismektedir. Orgiitler stratejik karar vermede ¢ok hizli hareket edebilmektedir. Bu
sebeple statiikonun korunarak degisimin yavas ve kademeli olarak yapilmasi gerektigi
one siirtilmektedir. Kaginma Modelinde ise dogrudan orgiitlerin karar vermekten
kacmacagi bu sebeple statiikonun korunmasinin en Onemli unsur olacag ifade

edilmektedir (Lyles ve Thomas, 1988).

Modele gore mantiksal agamali karar verme siirecinin ii¢ temel 6zelligi bulunmaktadir.
[lk olarak siire¢ asamalidir ve hi¢bir zaman dramatik kararlar alinmaz. Ikinci olarak karar
verme siireci genis veya kiiresel bir hedefe yonelik tutathi bir hareket tarzini ifade
etmektedir. Son olarak ise asamali bir sekilde hareket etmenin temel amaci ilk eylemden
daha fazla bilgi ve geribildirim toplamaktir. Her adim, dnceki sonuca sadece bir artis
ekler, boylece ¢ok fazla belirsizlikten ve asir1 bilgi ihtiyacindan kac¢inilir. Kiigiik adim,

bliyiik adimdan daha yaygindir (Das ve Teng, 1999; Hickson, 1987).

Bu ozelliklerin yani sira modelin bir takim elestirileri de mevcuttur. Oncelikle
karmasikligin yliksek oldugu, calkantili ortamlarda modelin arzu edilen basariy1
gbstermeyecegi ifade edilmektedir. Ikinci olarak, Rasyonel Modeli uygulamaya tesebbiis
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edenlerin bir hiper rasyonellik tuzagina diisecegi one stiriiliirken, modelin kendisinin de
bir nevi bir alt rasyonellik tuzagina yol acacag: savunulmaktadir. Ugiincii olarak, modelin
orgiitlerin mevcut sorunlar1 ongérme ve degerlendirme arzsusu ve yetenegini hafife aldigi
ifade edilmektedir (Giesen ve Radford, 1983). Doérdiincii olarak, yalnizca kiicilik
degisiklikler iceren eylemlerde bulunarak biiyiik hatalardan kag¢inmaya calisirken
modelin temel paradigmalardaki ani veya Onemli degisimlerin ortaya cikaracagi
sorunlarla bas etmesinin miimkiin olmayacagi ifade edilmektedir. Son olarak ise model
yeni politika ve planlarin 6nemli sonuglarini dikkate almayabilecegi icin elestirilmektedir

(McElhinney ve Proctor, 2005).

1.6.4.Politika Modeli

Stratejik karar verme arastirmalarindaki bir diger paradigma politika yaklagimidir.
Model, orgiitlerde rasyonel kararlar alinabilecegi fikrine adeta bir meydan okuma
niteligindedir. Buna gore orgiitsel kararlar bilgi arama ya da alternatiflerin listelenmesi
gibi mantiksal karar verme siiregleri neticesinde ortaya ¢ikmamaktadir. Bunun yerine
farkli amaglar1 olan karar alicilarin bir araya gelerek olusturduklar1 koalisyonlar veya en

giiclii olan iiye ya da birim tarafindan sekillendirilmektedir (Cabantous ve Gond, 2011).

Cikar catismasi, modelin temel hareket noktas: olarak kabul edilmektedir. Orgiit
icerisinde catisan ¢ikarlara sahip {liye gruplar1 kendilerine uygun bir karar icin
savasmaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992). Burada gevresel kosullardan ziyade orgiit
i¢ci dengelerin karar1 belirlemesi s6z konusudur. Birbirleriyle rekabet halinde olan
koalisyonlar, kendi ge¢mislerini ve deneyimlerini kullanarak soruna iliskin bir goriis
olusturmaya c¢alismaktadir. Bu durum her bir koalisyonun sorunlar1 kendi ilgi alam
1s51ginda  algilamasina yol acgacaktir. Bdylelikle her grup cikarlarini korumak ve
maksimize etmek lizere orgiit icerisindeki gii¢lii insanlarin destegini almaya calisacaktir

(Lyles ve Thomas, 1988).

Politika modelinin ii¢ temel varsayimi bulunmaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992). ik
olarak orgiitler celisen tercihlere sahip koalisyonlardan olusmaktadir. Bu koalisyonlar
arasinda Orgiitiin refahi gibi ortak birtakim amaglarin paylagilmasinin yani sira catigmalar
da mevcuttur. Ornegin kimi koalisyonlar &rgiitsel bilyiimeyi tercih ederken Kimileri
karlilik ya da kamu hizmetini tercih edebilmektedir. Ikinci varsayima goére stratejik
kararlar giiglii insanlarin tercihlerini yansitmaktadir. En gii¢lii koalisyonu olusturanlar

karar verme siirecine yon vermektedir. Ugiincii ve son olarak ise insanlar giiclerini
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artirmak icin igbirligi, koalisyon olusturma ve bilgi kullanimi gibi politik taktiklere
girmektedir. Bu varsayimlar rasyonel modelin ortaya koydugu goriislerin anti tezi
niteligindedir. Burada insanlarin karar verme siireclerinde bir takim biligsel yanilgilara
sahip oldugu varsayilmaktadir. Bireylerin bir sorunun ayni semptomlarina baksalar bile
o sorunun dogas1 ve ozellikleri hakkinda genellikle farkli bakis agilarini benimseyecegi
ifade edilmektedir. Bu sebeple tam bilginin asla mevcut olmayacagi ve “en iyi” olan
se¢imi belirlemenin miimkiin olmayacagi savunulmaktadir (Pfeffer, 1981). Rasyonel
model ile farkli bakis agilarina sahip olsa da politik modelin 6rgiitsel karar verme siirecine
iligkin tanimlamalar1  karar vericilerin irrasyonel aktorler oldugu anlamina
gelmemektedir. Model karar vericilerin bireysel olarak rasyonel oldugu ancak toplu
olarak rasyonel olmadigi goriisiindedir (Cabantous ve Gond, 2011; Eisenhardt ve
Zbaracki, 1992).

Temel varsayimlarmin yani1 sira modele iliskin birtakim elestiriler de mevcuttur. ilk
olarak ayni fikirde olmayan koalisyonlar arasindaki tartisma siirecinin rahatsiz edici
olacagi ve ¢ozlimlenmemis ¢atisma duygular1 birakabilecegi icin uzun vadeli olumsuz
etkilere yol acabilecegi ifade edilmektedir (Schwenk ve Cosier, 1980). ikinci olarak ise
politik manevralarin bazen bir agmazla sonuglanacagi ve sorunun dogasinin asla
¢cOziilmeyebilecegi vurgulanmaktadir. Buna goére sorunun dogasina iligkin bilgilerin
carpitilabilecegi veya firma icindeki diger kisilerden saklanabilecegi s6z konusu

olmaktadir (Lyles ve Mitroff, 1980).

1.6.5. Cop Kutusu Modeli

Model ilk olarak Cohen ve digerleri (1972) tarafindan asir1 belirsizlikle kusatilan
orgiitlerdeki karar verme siirecini tanimlamak tlizere gelistirilmistir. Buna gore yiiksek
belirsizlikle karst karsiya olan organizasyonlar “Orgiitlenmis anarsiler” olarak
adlandirilmakta, bu organizasyonlarmn {i¢ temel 6zelligi oldugu vurgulanmaktadir. Ilk
olarak oOrgiitlenmis anarsiler problemli secimlere sahip organizasyonlardir. Se¢imler
birbiriyle tutarli ya da ortak olan hedefler dogrultusunda yapilmamaktadir. ikinci olarak
kullanilan teknoloji ve yontemler belirsizdir. Organizasyon hayatta kalmay1 ve hatta
{iretim yapmay1 basarsa da siirecleri kendi iiyeleri tarafindan anlasiilmamaktadir. Ugiincii
olarak karar verme siireglerindeki karar verici ve izleyiciler degiskendir. Karar verici ve
izleyiciler farkli alanlara ayirdiklari zaman ve c¢aba miktarina gore degisiklik

gostermektedir.
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Modele gore boyle bir ortamda karar verme siireci dort temel bilesenden olugmaktadir.
Bunlar; katilimeilar, problemler, se¢im firsatlar1 ve ¢dzlimlerdir. Kararlar, bu bilesenlerin
rastgele bir araya gelmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Politik model ve rasyonel modele
kiyasla ¢6p kutusu modeli sansin 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Neye karar verildigi
biiylik dl¢iide sans ve zamanlamaya baglidir. Rasyonel ve politik modellerin aksine karar
stireclerinin nerde baslayip nerde bittigi net olarak bilinmemektedir. Katilimcilar karar
siireclerinin i¢ine veya disina “cOp” atabilmektedir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992).
Modelin ismi bir ¢Op tenekesinin i¢indeki ¢ok renklilik ve karmasikliktan esinlenerek
verilmigtir. Karar slirecinin temel bilesenlerinden biri olan se¢im firsati, ¢esitli sorunlarin

ve ¢ozlimlerin katilimeilar tarafindan i¢ine atildigi bir ¢op tenekesi olarak goriilmektedir.

Model genel olarak karar vemeyi yapilandirilmamis bir siirec olarak ele almakta, rasyonel
diizen vizyonuna kars1 ¢ikmaktadir. Buna gore karar verme siirecine problemi tanimlama
asamasindan baglayarak sonrasinda diger adimlart izlemek gibi bir zorunluluk
bulunmamaktadir (Sagir, 2006). Karar vericiler herhangi bir siirece ya da siralamaya bagli
kalmaksizin ¢6zlim ve karar i¢in uygun gordiikleri asamadan baglayabilmektedir. Bu
durumun yiiksek belirsizlikle kars1 karsiya olan organizasyonlar1 hizli ve kosullara gore
karar alma noktasinda bir adim One tasiyacagi diistiniilmektedir (Tozlu, 2016). Bu
varsayimlarin yani sira Fardal ve Sornes (2008) modele yonelik bir takim elestirilerde de
bulunmaktadir. Model dncelikle sistematik olmayan bir siireci isaret etmektedir. Ikinci
olarak katilimcilar, problemler, ¢6ziimler ve se¢im firsatlarindan olusan temel
bilesenlerin karmasik iligkiler igerisinde oldugu vurgulanmaktadir. Bir diger elestiride
modelin hedeflere ulasmada catigmalara yol acacagi ve bunun da belirsiz ¢iktilara neden
olabilecegi ifade edilmektedir. Son olarak ise model 6zellikle iiretime yeni bir {irtin hatt1

eklendiginde ortaya ¢ikan belirsizlige odaklanacag: icin elestirilmektedir.
Sonuc¢

Ust kademe saglik yoneticilerinin strateji olusturma siirecinde kararlarin1 hangi stratejik
karar modellerine gore aldigi konusunda hem kavramsal hem de kuramsal bir ¢ergeve
olusturma amactyla ele alinan bu boliimde, dncelikle karar verme kavrami ve karar verme
stirecine iligskin yazindaki kuramlar tanimlanmistir. Boylelikle ¢alismada spesifik olarak
stratejik karar verme kavraminin ele alinabilmesi i¢in bir temel olusturulmustur. Strateji
olusturma stirecine temel teskil eden stratejik kararlarin nasil alindigina iliskin deneysel
caligmalarin simurli sayida olmasi ve Tiirkiye 6zelinde 6zel saglik kurumlarinda bu

konunun heniiz arastirilmamis olmasi boyle bir caligmayr gerekli kilmistir. Bu
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motivasyonla ¢alismada stratejik karar verme kavrami tanimlandiktan sonra benimsenen
bes stratejik karar verme modeli agiklanmistir. Calismada bu modellerin
benimsenmesinin en Onemli gerekcesi yazinda stratejik karar verme modellerinin
tamimlandigr pek ¢ok c¢alismada (Das ve Teng, 1999; Lyles ve Thomas, 1988) bu
modellerin stratejik karar vermenin ana modelleri oldugu konusunda bir fikir birligine
vartlmis olmasidir. Kavram ve modellerin tanimlanmasindan sonra bu boliimde iist
kademe saglik yoneticilerinin strateji olusturma siirecinde kararlarini hangi stratejik karar
modellerine gore aldiginin arastirilabilmesi i¢in gerekli olan kavramsal ve kuramsal
araglar elde edilmistir. Boylece c¢aligmanin ikinci bolimiinde stratejik karar verme
siirecinde bu modellerden bir ya da birkaginin benimsenmesinde etkili olan bilissel

unsurlarin neler oldugu “stratejik bilis” kavrami ¢atisi altinda agiklanabilir hale gelmistir.
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BOLUM 2. STRATEJIK BILiS KAVRAMINA ILISKIN

KAVRAMSAL ARKA PLAN

Giris

Siirli rasyonellik kuraminin ortaya koydugu bilissel smirlarin bireyin kararlarim
etkiledigine yonelik anlayis, stratejik yonetim alaninda bilisle ilgili calismalarin
artmasina yol agmistir (Acciarini vd., 2021; AlKhars vd., 2018; Basel ve Briihl, 2013;
Dhami ve Harries, 2009; Goodhew vd., 2005). Bilis terimi her tiirlii “zihinsel islem” ve
“zihinsel yap1” igin gecerlidir (Schneider ve Angelmar, 1993). Bilginin zihin tarafindan
gercegin bir temsili haline getirilmesine atifta bulunmaktadir (Arkonag, 1998). Her
bireyin ¢evreden hangi bilgileri nasil alip zihnine kodladigini gosteren bir zihinsel modeli
mevcuttur. Zihinsel modeller her birey i¢in benzersizdir ve bireyin yasami boyunca
edindigi depolanmis bilgileri igermektedir (Maitland ve Sammartino, 2015). Bu modeller
ic temel bilesenden olusmaktadir. Bunlar; bilissel icerik, biligsel yap1 ve bilissel tarzdir
(Finkelstein ve Hambrick, 1996). Bilissel igerik, bireyin sahip oldugu zihinsel modelin
temelini olusturan bilgi ve inanislarini ifade eder. Bu bilgi ve inanislar yeni elde edilen
bilginin nasil anlasilip yorumlanacagini etkilemektedir. Biligsel yapi, bireyin bilgiye
bigim ve anlam vermek i¢in dayattig1 organize bilgiden olusan sablonlardir (Goodhew
vd., 2005). Biligsel igerigin bireyin zihninde nasil diizenlendigini, baglant1 kurdugunu ve
yerlestigini ifade eder. Biligsel tarz ise, insanlarin uyaranlari algilama seklini ve
davraniglarin1 yonlendirmek i¢in bu bilgileri nasil kullandigini ifade etmektedir. Bireyin
kafasiin nasil ¢alistigini ve bir bilgiyi nasil saklayip ele aldigin1 gosterir. Bagka bir
deyisle insanlarin nasil algiladiklari, nasil diisiindiikleri, nasil 6grendikleri, sorunlari nasil
cozdiikleri ve bagkalariyla nasil iligki kurduklar ile ilgili bireysel tercihlerini ifade eder

(Cools ve Broeck, 2008).

Bilis kavraminin temelini olusturan bu modellere iligkin arastirma akisi stratejik yonetim
(Narayanan vd., 2011; Buyl vd., 2011; Goodhew vd., 2005) ve psikoloji alaninda (Zajonc,
1992; Fiske ve Taylor, 1984; Louis ve Sutton, 1991) farkli yonlerde gelisim gostermistir.
Psikologlar agirlikli olarak bir bilgi yapisina sahip olmanin bilgi isleme sonuglarini nasil
etkiledigini anlamaya odaklanmistir (Fiske ve Taylor, 1984). Bilgi yapilar1 kavrami bu
arastirma akisinda dogrudan tanimlanmanustir. Insan zihninde var olduklar1 bilgi isleme
sonuglarmi belirlemek i¢in kullanilan c¢esitli siire¢ izleme yontemleriyle ortaya

konmustur. Yonetim arastirmacilart ise psikologlarin bilgi yapilarinin gelisimi ve
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degisimi konusundaki diigiincelerinin eksik oldugunu vurgulayarak dogrudan biligsel
yapilarin kendisine odaklanmistir (Hodgkinson ve Johnson, 1994; Barr vd., 1992;
Rentsch vd., 1994).

Yonetim alaninda Oncelikle biligsel yapilarin yonetim i¢in 6nemi vurgulanmis ve
yonetimin biiylik olctide bilgiyle ilgili bir faaliyet oldugu (bilgiyi 6ziimsemek, islemek ve
yaymak) savunulmustur (Walsh, 1995; Meindl vd., 1994; Corner vd., 1994). Bilisgsel
yapilarinin 6nemini ortaya koymak kolay olmustur ancak bu yapilar1 tanimlamak ve
isimlendirmek ayn1 derecede kolay olmamistir. Cogu arastirmaci bu yapilarla ilgili olarak
“bilissel yorumlar”, “biligsel ¢erceveler”, “bilissel semalar” ve “bilissel varsayimlar” gibi
kavramlar1 kullanmistir (Meindl vd., 1994). Bu zorluktan hareketle yoOnetim
arastirmacilart ilk olarak psikolojik yaklasimin ortaya koydugu bilgi yapilarinin bazi bilgi
ortamlarini temsil ettigi onermesini kabul ederek, bir yoneticinin kullanabilecegi bilissel

yapinin 6zelliklerini ortaya ¢ikarmaya ¢alismistir (Porac ve Thomas, 2002; Huff , 2005).

1987 yilinda yonetim alaninda bilise olan artan ilgiyi yansitan bir grup akademisyen
Boston Universite’sinde yonetimsel diisiinme iizerine bir konferans diizenlemis ve burada
yapilan katkilarla Joseph F. Porac ve Howard Thomas’in editorliigiinde Journal of
Management Studies’in (JMS) yonetimsel diisiinmeyle ilgili 6zel sayis1 yayimmlanmistir.
Bu sayida biligsin 6nemini gosteren ¢alismalarin yaninda o6zellikle Porac, Thomas ve
Baden-Fuller’in (1989) arastirmasi1 bilisin Orgiitsel siiregler ve stratejik ¢iktilar
etkilemedeki roliinii kabul etmeye yonelik harekete biiyiik katk: saglamistir. JMS nin 6zel
sayisini takiben yOnetim alanindaki arastirmacilar biligsel yapilarin var olup olmadigini
ve ne olduklarim1 incelemistir. Biligsel yapilar1 agiklamak i¢in ¢esitli yontemler
gelistirilmis ve bu yapilarin var oldugu ¢oklu deneysel ortamlarda gosterilmistir (Reger
ve Huff, 1993; Porac ve Thomas, 1994). Buna gore yoneticiler ¢evrelerindeki bilgi
diinyalarm1 bir temsile doniistirmek i¢in bilgi yapilarini kullanmakta, cevrenin
belirsizligi, karmasiklig1 ve ¢ogu zaman yeniligi ile onu basitlestirerek basa ¢ikmaktadir
(Kavurmaci ve Altintas, 2017). 1994 yilina gelindiginde Organization Science’de James
Meindl, Charles Stubbart ve Joe Porac’in editorliigiinii yaptig1 yonetimsel bilisle ilgili
0zel say1 bu arastirma akisini genisletmistir. Bilisin farkli yonlerini tanimlama ve biligsel
yapilar1 ortaya ¢ikarmak icin yontemleri belirleme konusundaki ilerleme kabul edilmis,
bundan sonra yapilacak seyin biligsel yapilar1 incelemek i¢in kullanilacak yontemlerin

iyilestirilmesi oldugu savunulmustur (Kaplan, 2011).
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Y Onetim arastirmacilari ikinci olarak yoneticilerin bilgi yapilarini kullanmalarini 6nemli
orgiitsel sonuglarla iliskilendirmeye ¢alismistir (Lant ve Baum, 1995; Peteraf ve Shanley,
1997; Reger ve Palmer, 1996). Bu arastirma akisina gore tek basina yoneticilerin bilissel
yapilara sahip oldugunu sdylemek yetersizdir. Orgiitsel performans iizerinde olgiilebilir
etkileri olmadikga biligsel yapilarin teorik olarak ¢ok da ilging olmadig1 varsayilmaktadir.
Bu nedenle bu arastirma akisi bilissel yap1 ve siireclerle orgiitsel sonuglar (karlilik, yenilik
vb.) arasinda baglant1 kurmaya ¢alismistir (Meindl vd., 1994). Ancak bilissel yapilarin
sahada Ol¢iilmesi pek de kolay olmamistir. Organization Science’nin 6zel sayisinda
Priem’in (1994) bir kismini laboratuvar ¢alismasi, bir kismini da saha arastirmasi olarak
yuriittigli ¢alisma bu yondeki ilk cabalardan biri olmustur. Bu calismada st diizey
yoneticilerin yargilarinin hem o6rgiitsel uyum hem de firma performans: i¢in 6nemli
oldugu ortaya konulmustur. Sonraki calismalarda bilissel yapilarla orgiitsel sonuclar
arasindaki baglantilar1 gdstermek igin farkli yontemler de kullanilmistir. Ornegin bir
arastirmact grubu bilis ve eylemler arasindaki baglantilari incelemek icin (Cho ve
Hambrick, 2006; Eggers ve Kaplan, 2009; Kaplan vd., 2003; Nadkarni ve Barr, 2008)
yoneticilerin gorilislerini aynt anda yakalayan ‘hissedarlara mektup” teknigini

kullanmustir.

Biligsel yapilarin orgiitsel sonuglar ilizerindeki etkisi kesfedildikten sonra yonetim
arastirmacilar tiglincli olarak biligsel yapilarin ne gibi orglitsel sonuglara yol agtigim
cesitli analiz diizeylerinde (birey, grup, organizasyon ve endiistri) ele almigtir (Walsh,
1995). Birey diizeyindeki ¢alismalar agikga CEO’ya odaklanarak iist diizey yoneticilerin
biligsel yapilarinin ve siireclerinin stratejik secimleri nasil etkiledigini aciklamaya
calismigtir (Porac ve Thomas, 1994). Grup diizeyindeki calismalar Hambrick ve
Mason’un (1984) calismasin1 baz alarak iist kademelere/iist yOnetim ekiplerine
odaklanmis, bu ekiplerdeki diisiince yapilarini ve siireclerini agiklamaya caligsmistir
(Porac ve Thomas, 2002). Orgiit diizeyindeki ¢alismalar yukarida vurgulandig: iizere
biligsel yapilar ve performans arasindaki iliskiye odaklanmis, performansi agiklamak
tizere biligsel terimlerle Orgiitlin stratejisi resmedilmeye ¢alisilmigtir (Nadkarni ve Barr,
2008). Son olarak endiistri diizeyinde ise rakip tanimanin stratejik gruplara nasil yol agtig1

ve bilisin endiistri olusumunu nasil etkiledigi arastirilmistir (Narayanan vd., 2011).

Y6netim alanindaki biitiin bu arastirma akislarinin sonucunda biligin sonuglar i¢in 6nemli
olup olmadigina dair sorular ortadan kalkmis goriinmektedir. Bilis ve stratejik yonetim

alaninda c¢alisgan arastirmacilarin bundan sonra ilgilenebilecegi konularin; “bilgi
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yapilariin gelisimsel kokenleri nerden gelmektedir?”, “Orgiitiin stratejileri biligsel
yapilart nasil sekillendirmektedir?” ve “biligsel yapilar organizasyonlar1 ve bu
organizasyonlarin stratejilerini nasil sekillendirmektedir?” gibi sorular oldugu ifade
edilmektedir (Kaplan, 2011). Bu dogrultuda bilissel yap1 ve siireglerin strateji olusturma
stirecini etkiledigi diisiincesi temel olarak alindiginda ¢alismanin bu boliimiinde; 6zel
saglik kurumlar 6zelinde list kademe yoneticilerin aldigi/alacag: stratejik kararlarda
rasyonel davranmasini engelleyen bilissel smirliliklarin (biligsel kestirme yol ve
yanilgilarin) neler oldugu ve bu bilissel sinirliliklarin hangi karar modellerinde gorildiigii
sorularina temel olusturmak tizere oncelikle “bilis” kavrami agiklanacaktir. Sonrasinda
bilissel bilimin stratejik yonetim alanina uygulanmasiyla ortaya ¢ikan stratejik bilis
kavramu tartigilacak ve bilissel yapilar ile stratejik karar siirecleri arasindaki baglantilara
odaklanan bu alanin ilgilendigi temel konulardan biri olan biligsel kestirme yollar ve
yanilgilar hakkinda degerlendirmeler yapilarak calismaya kavramsal bir temel

saglanacaktir.

1.1. Bilis Kavramm

Tiirkcede “bilmek”™ fiilinden tiiretilen bilis kavrami “canlinin bir nesne veya olayin
varligina iligkin bilgili ve bilingli duruma gelmesi, vukuf” seklinde tanimlanmaktadir.
Ingilizcede “cognition” kavrammin karsiligi olarak kullanilan bu kavram Britannica
Sozligiinde “diisiinme, anlama, 6grenme ve hatirlama gibi bilingli zihinsel faaliyetler”
olarak ifade edilmektedir (Encyclopaedia Britannica, 2022). Sozlikk anlamlarinin yani
sira cok boyutlu ve karmasgik yapis1 sebebiyle yazinda bilis kavraminin ¢ok sayida tanimi
mevcuttur. Ornegin Fidan (1986) bilisi, “insan zihninin diinyay1 ve ¢evresindeki olaylari
anlamaya yonelik yaptig1 zihinsel islemlerin timii” seklinde tanimlamaktadir. Genis ve
cok yonlii bir kavram olmasina karsin psikoloji sozliikleri bu kavramin oldukga tutarlt
tanimlarini sunmaktadir. Amerikan Psikoloji Dernegi’nin Psikolojik Terimler S6zliigline
gore bilis, “algilama, kavrama, hatirlama, akil yiiriitme, yargilama, hayal etme ve problem
¢ozme gibi tiim bilme ve farkindalik bicimleri” seklinde tanimlanmaktadir. Bununla
birlikte duygu ve konasyon (istem ve cabayla ilgili psikolojik siirecler) ile zihnin
geleneksel olarak tanimlanan ii¢ temel bileseninden biri olarak ifade edilmektedir
(American Psychological Association, 2022). Benzer sekilde Oxford University Press
tarafindan yayinlanan Psikoloji Sozliigii bilisi, “bilgi edinme ve islemeyle ilgili zihinsel

faaliyetler” ya da “bir bilgi veya inang dgesi” seklinde tanimlamaktadir (Colman, 2006).
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Tanimlarda goriilecegi lizere bilis kavrami genel olarak iki anlami kapsamaktadir.
Bunlardan ilki “zihinsel faaliyetler (zihinsel islemler ya da zihinsel siirecler)”, ikincisi
“zihinsel yapilar” dir. Stratejik yonetim arastirmalari agirlikli olarak biligsel yapilar
olarak da bilinen ikinci bilis anlayisina odaklanmaktadir. Biligsel yapilar, “bireylerin
cevrelerindeki nesneleri, olaylari, diisiince ve davranig gibi bireysel unsurlari zihinlerinde
kategorize ederek diizenlemeleri” seklinde tanimlanmaktadir (Young vd., 2003). Baska
bir tanimda ise bilissel yapilar, “bireyin ¢evreden gelen mesajlar1 ayirmak i¢in kullandig:
birbiriyle baglantili kategoriler” seklinde ifade edilmektedir. Bu yapilar hem insan
zihninde bilgiye bi¢cim ve anlam vermek i¢in hem de bireylerin karar almasina yardimci
olmak i¢in kullanilmaktadir (Goodhew vd., 2005; Walsh, 1995). Ancak cevresel
belirsizlik nedeniyle karmasiklasan karar siirecinde karar vericiler edindikleri bilgiyi
bilissel yapilarmin izin verdigi 6lgiide kullanabilmektedir. Ozellikle stratejik kararlar,
kacinilmaz olarak {ist diizey yoOneticilerin biiyiik miktarda eksik, belirsiz ve ¢cogu zaman
celiskili verileri elemesini ve uzlagtirmasini igerdigi i¢in karar vericiler bu noktada bilgiyi
islemeyi ve stratejik se¢imi basitlestiren bilissel kestirme yollar1 kullanmaktadir (Marcel

vd., 2010).

1.2. Stratejik Bilis Kavram

Stratejik eylemleri yonlendiren seyin ne oldugu konusunda stratejik yonetim yazininda
iki temel goriis hakimdir. Bunlar “sektor yapis1 goriisii” ve “stratejik bilis goriisii” diir
(Nadkarni ve Barr, 2008). Sektor yapisi goriisii; stratejik karar vericiler agisindan tam bir
rasyonellik oldugunu varsaymakta ve sektoriin yapisinin = stratejik eylemlerin
zamanlamasimi ve etkililigini etkiledigini iddia etmektedir. Bu goriis, stratejik
eylemlerdeki sektorler arasi farkliliklara odaklanmakta ve bilisin  roliinii
kiiglimsemektedir. Buna karsilik stratejik bilis goriisti, sinirli rasyonelligin iist diizey
yoneticilerin ¢evrelerini tam olarak anlamalarin1 engelledigini 6ne stirmekte ve stratejik
eylemlerin yoneticilerin zihninde sekillendigini vurgulamaktadir. Bu agidan stratejik bilig
kavrami strateji olusturma ve uygulama agisindan stratejik yonetimde biligsel yapilar ile

karar siiregleri arasindaki baglantilara odaklanmaktadir (Narayanan vd., 2011).

Psikoloji disiplinine gore biligsel tepkiler, bireysel davranisin Onciileri olarak kabul
edilmektedir. Bu kabulden hareketle, yoneticilerin biligsel yapilarinin ve isleyisinin
stratejik yonetim alaninda hem yoneticilerin stratejik se¢imlerinin arka planinda hem de
firma davraniglarinda etkili oldugu one siiriilmiistiir (Bagis, 2021). Bu goriisiin ortaya
atilmasindan sonra biligin 6nemini kabul eden stratejik yonetim arastirmacilari bilisin
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stratejik yonetimdeki rollerini kesfetmeye baslamistir. Ozellikle bilissel temalara ayirilan
Journal of Management Studies’in iki 6zel sayisi (1989 Temmuz sayist ve 1992 Mayis
sayis1) ve Organisation Science’nin 6zel sayis1 (1994 Agustos) bu konuda biiyiik katkilar
saglamistir. Bununla birlikte dergi ve konferans makalelerinde de stratejik karar

vericilerin bilislerine gdsterilen ilgi giderek artig gostermistir (Walsh, 1995).

Tiim bu calismalarda stratejik bilis kavrami cok sayida fenomene odaklanmistir.
Bunlardan bazilari; bilissel kestirme yol ve yanilgilar (Gowda, 1999; Nickerson, 1998),
bilissel ¢erceveler (Hahn vd., 2014), stratejik varsayimlar (Mason ve Mitroff, 1981) ve
analoji ve metafordur. Bu konular, stratejik bilisle ilgili tiim konularin kapsamli bir
listesini sunma amaci tagimamaktadir. Aksine bu konularin karar vericilerin stratejik
problemleri anlama ve ¢dozme yollarin1 anlamada potansiyel olarak en faydali konular

oldugu diistintilmektedir (Schwenk, 1988).

S6z konusu fenomenlerin arastirllmasinda yazindaki c¢alismalar c¢esitli analiz
seviyelerinde (bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiitsel diizeyde ve sektor diizeyinde)
ele alinmistir (Bagis, 2021; Kaplan, 2011; Narayanan vd., 2011; Walsh, 1995). ilk olarak,
ozellikle 2000’11 yillardan sonra hiz kazanan bireysel diizeydeki ¢aligmalar dogrudan
orgiitlin Uist yoneticisine odaklanarak, genellikle bilissel yapilar, anlamlandirma, stratejik
karar verme, girisimcilik ve yonetsel dikkat gibi konular1 ele almistir (Basel ve Briihl,
2013; Eggers ve Kaplan, 2009). Ikinci olarak grup diizeyindeki ¢alismalar, Hambrick ve
Mason’un (1984) ortaya attig1 iist kademe teorisi etrafinda kolektif bir zihin anlayisina
odaklanmgtir (Cho ve Hambrick, 2006; West, 2007). Ugiincii olarak &rgiitsel diizeydeki
caligmalarda rekabet¢i dinamik ve davranigsal strateji temalar1 Oon plana c¢ikmigtir
(Nadkarni ve Barr, 2008; Marcel vd., 2010). Son olarak ise sektor diizeyindeki
caligmalarda stratejik gruplarin ve bir sektér olusumunun nasil meydana geldigi

incelenmistir (O'Neill vd., 2004; Johnson ve Hoopes, 2003).

1.2.1. Bilissel Kestirme Yollar

Karar vericilerin karmasik sorunlarla ugrasirken biligsel sinirlar1 sebebiyle basitlestirilmis
modeller insa ettigini 6ne siiren Sinirli Rasyonellik Kuramindan sonra, bu modeller
sistematik bir sekilde ilk olarak bilissel psikologlar tarafindan incelenmistir (Schwenk,
1988; Schwenk, 1995). Bu modellerden biri Tversky ve Kahneman’in (1974) “heuristics”
olarak ifade ettigi ve Tiirkceye “sezgiseller” olarak cevirilen biligsel kestirme

yollar/biligsel kisayollardir. Bu kestirme yollar/kisayollar, karmasik karar durumlarini
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basitlestirmek i¢in kullanilan ve karar vermeyi kolaylastiran yontemlerdir (Das ve Teng,
1999). “Kestirme yol/kisayol” terimi aslinda bilgisayar bilimi alaninda kullanilmakta ve
karmasik algoritmalarin kestirme yollarla ¢oziilmesi anlamina gelmektedir. Tversky ve
Kahneman (1974) insan zihninin de benzer sekilde ¢alistigini vurgulamakta, karmasik
problemler karsisinda detayli analizler yapmak yerine kestirme yollarin/kisayollarin
kullanimi sayesinde daha basit bir karara varildigini ifade etmek iizere bu terimi

kullanmaktadir (Samioglu, 2020).

Yazinda konuyla ilgili erken arastirmalardan birini gergeklestiren Tversky ve Kahneman
(1974) kapsamli laboratuvar deneylerine dayanarak {i¢ temel bilissel kestirme yol/bilissel
kisayol tanimlamaktadir. Bunlar; “hazirda bulma”, “temsili kestirme” ve “¢ipa atma” dir.
Bu kestirme yollar sayesinde insan zihninin biiyiik miktarda bilgiyi organize etmesi ve
hizli bir sekilde islemesi olasi hale gelmektedir (Nofsinger, 2011). Bu agidan karar
vericiler, biligsel kestirme yollar1 adeta bir filtreleme ve diizenleme cihazi olarak
kullanmakta, boylece karar durumlarinin karmagikligi azaltilmaktadir (Haley ve Stumpf,
1989). Aronson (2011), rasyonel bir karar verme siireci yerine bilissel kestirme yollarin
kullanimina neden olan durumlar1 birkag maddede siralamaktadir. Buna gore (I) insan
zihni asir1 bilgi yiiklii oldugunda ve bilgiyi islemek imkansiz hale geldiginde, (II) karar
problemine iliskin dikkatlice diisiinmek i¢in firsat ve zaman olmadiginda, (III) karar
verme siirecine konu olan problem ¢ok 6nemli olmadiginda ve iizerinde diisiiniilmek
istenmediginde ve (IV) karar verme siirecinde kullanmak iizere yeterince bilgiye sahip

olunmadiginda bilissel kestirme yollar kullanilmaktadir.

Karar siireglerinde kestirme yollarin kullanimi karar vericilerin {irettigi, sectigi ve
degerlendirdigi stratejik alternatifleri etkilemektedir ve yazinda kimi arastirmalar
(Tversky ve Kahneman, 1982; Haley ve Stumpf, 1989) bilissel kestirme yollarin stratejik
kararlar1 gergekten iyilestirebilecegine isaret etmektedir. Karar vericilerin her biri karar
problemine iliskin bir yargiya varirken ya da bir karar verirken biligsel kestirme yollar1
kullanmaktadir (Dhami ve Harries, 2009). Bu noktada bilissel kestirme yollar, bir karar
problemine iliskin tiim alternatifleri rasyonel bir sekilde degerlendirerek en uygun
secenegi segmek yerine, o problemle ilgili yaklagik ya da tatminkar bir cevap aramak i¢in
beynin kullandig1 ¢abuk ve kolay algoritmalar olarak ifade edilmektedir (Gigerenzer vd.,
2000). Bu bilgiler 1s1ginda kestirme yollarin kullanimi ilk bakista kullanigh gibi

goriinmektedir. Ancak biligsel kestirme yollar bir takim ciddi ve sistematik hatay1 da
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beraberinde getirmektedir. Bu siirecler ¢alismanin ilerleyen bdliimlerinde agiklanacagi

tizere “bilissel yanilgilar” olarak adlandirilmaktadir.

1.2.1.1. Temsiliyet Kestirme Yolu

Klasik iktisat ekoliiniin ortaya koydugu ekonomik insan (homoeconomicus) anlayisindan
bu yana, ekonomistler insanlarin belirsizlik durumuna iligkin olasilik degerlendirmelerini
olasilik yasalarina uygun bir sekilde yaptigini savunmaktadir (Rabin, 1998). Ancak
biligsel psikologlar insanlarin belirsiz olaylara iliskin olasilik degerlendirmesi yaparken
olasilik teorisinin temel ilkelerini kullanmadigini, bunun yerine siibjektif olasiliklarin
kararlara temel teskil ettigini ortaya koymustur (Kahyaoglu ve Ulkii, 2012). Buna gore
insanlarin ilgilendigi olasiliksal sorularin ¢ogu asagidaki tiirlerden birine aittir: “A
nesnesinin B sinifina ait olma olasilig1 nedir?”, “A olayinin B siirecinden kaynaklanma
olasilig1 nedir?” ve “B siirecinin A olaym iiretme olasiligi nedir?”. Bu tiir sorulari
yanitlarken, insanlarin tipik olarak olasiliklarin A'nin B'yi temsil etme derecesine gore,
A'nin B'ye ne kadar benzedigine gore degerlendirildigi temsiliyet kestirme yoluna
giivendigi savunulmaktadir. Eger A, B'yi yiiksek oranda temsil ediyorsa, A'nin B'den
gelme olasiliginin yiiksek olduguna, A, B'ye benzemiyorsa, A'nin B'den gelme
olasiliginin diisiik olduguna karar verilmektedir (Tversky ve Kahneman, 1974). Baska bir
deyisle, bir olay ya da olgunun olasilik degerlendirmesi yapilirken, 0 olay ve olguya
benzeyen bagka bir durumun Ozelliklerinden yola ¢ikilarak yargiya varilmaktadir.
Yazinda bu durumu gosteren ¢ok sayida 6rnek bulunmaktadir (Gigerenzer vd., 2000;
Croft, 2014). Bu o6rneklerden birinde; insanlara, eski bir komsusu tarafindan “utangag,
icine kapanik, insanlara yardim etmeyi seven ancak gercek diinyayla pek bir iligkisi
olmayan, uysal, diizenli ve ayrintilara 6nem veren” biri olarak tanimlanan Steve’nin
mesleginin bir olasiliklar listesi igerisinden (giftgi, satis temsilcisi, havayolu pilotu,
kiitliphaneci veya doktor) hangisi olabilecegi sorulmustur. Sonug ilgi ¢ekicidir. Soruya
cevap verenlerin ¢ogu (%70’1) Steve’nin bir kiitiiphaneci olabilecegini ifade etmistir.
Tversky ve Kahneman (1974), bu durumun temsiliyet kestirme yolunun kullanimindan
kaynaklandigin1 diistinmektedir. Steve’nin kiitiiphaneci olma olasiliginin, verilen
ozelliklerin bir kiitliphanecinin tipik 6zelliklerini temsil etmesi veya ona benzer olma
derecesiyle degerlendirildigi vurgulanmistir. Bir diger 6rnekte; insanlara, “New Age tarzi
miizikler dinlemekten hogslanan, yildiz falin1 glinliik olarak okumay1 ihmal etmeyen, bos
vakitlerini aromaterapi yaparak degerlendiren ve yerel bir tinsel gruba dahil olan” biri

olarak tanimlanan Sarah’in mesleginin ne olabilecegi sorulmus ve secenek olarak
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“ilkokul 6gretmeni” ve “sifact” secenekleri sunulmustur. Soruya cevap verenlerin ¢ogu
verilen 6zellikler insan zihnindeki “sifac1” profilinin davranig bi¢cimlerini birebir temsil
ettigi icin Sarah’1n sifaci olabilecegini ifade etmistir (Samioglu, 2020). Baska bir 6rnekte
ise; iki metre boyu olan siyahi bir Amerikali ile bir metre atmis bes santimetre
uzunlugundaki yahudi gencinden hangisinin daha iyi bir basketbolcu olabilecegi
soruldugunda, basketbolcular arasinda ¢ok fazla uzun boylu ve siyahi basketbolcu 6rnegi
oldugu i¢in, birinci segenegin daha iyi bir basketbolcu olabilecegi ifade edilmistir

(Kuyucular, 2020).

Orneklerde goriildiigii iizere insan beyni benzer nitelikleri biinyesinde barindiran seylerin
benzer oldugu varsayimini yapmaktadir. Bu agidan temsiliyet kestirme yolu en basit
ifadeyle basmakalip yargilara/kliselere gore karar verme egilimi olarak tanimlanmakta
(Tversky ve Kahneman, 1974), henhangi bir olayin, olgunun, kisinin ya da durumun
belirgin bir kliseyi ne kadar karsiladig1 veya ne kadar temsil ettigine iliskin yargilama
stratejisini ifade etmektedir (Rabin, 1998). Genel olarak se¢eneklerden hangisi o olay ya
da olguyu daha fazla temsil etme kapasitesine sahipse degerlendirme o secenekten yana
olmaktadir. Insanlar daha fazla temsiliyet yetenegine sahip olan seceneklerin meydana
gelme olasiligim1 daha yiiksek gormekte ve bu durum karar siirecini etkilemektedir

(Kahyaoglu ve Ulkii, 2012).

Belirsizlik ortamlarinda olasiliklarin degerlendirilmesine iligkin temsili kestirme yolunun
ortaya koydugu bu yaklasim, ciddi sistematik hatalar1 da beraberinde getirmektedir.
Tversky ve Kahneman (1974), temsiliyet kestirme yolunun kullanimi sebebiyle ortaya
¢ikan bu hatalari; “sonuclarin onceki olasiliklarina/temel oran sikligina duyarsizlik”,
“Orneklem biiyiikliigiine duyarsizhik”, “sans yanilgilar1”, “Ongoriilebilirlige karsi
duyarsizlik”, “gecerlilik illiizyonu” ve “regresyon yanilgilar” seklinde siralamaktadir. Bu
hatalarin her biri ¢alismanin ilerleyen boliimlerinde biligsel yanilgilar baghigi altinda

detaylica aciklanacaktir.

1.2.1.2.Hazirda Bulma Kestirme Yolu

Biligsel psikologlarin insan muhakemesi hakkinda ortaya koydugu yaygin bir gercek,
insanlarin daha iyi bilgi kaynaklarina sahip olduklarinda bile dikkat ¢eken, akilda kalict
ve ¢abuk hatirlanabilir bilgiye orantisiz bir sekilde agirlik verdigidir (Rabin, 1998). Buna
gore insan beyni belirsizlik ortaminda bir karar problemiyle kars1 karsiya kaldiginda, bir

yarglya varmak i¢in bu probleme iligkin zihindeki onceki bilgileri hatirda kalma
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derecesine gore geri ¢agirmaktadir. Eger zihinde bu karar problemine iliskin bir bilgi
mevcutsa birey bu olayin tekrar gergceklesme olasiligina daha yiiksek ihtimal vermekte,
bir bilgi mevcut degilse daha diisiik ihtimal vermektedir (Sezer ve Demir, 2015). Bir olay,
olgu ya da duruma iligkin olasilik degerlendirmesinin hangi 6rnekler ya da olusumlarin
akla getirilebildigine ya da zihinde canlandirilabildigine gore yapildigi bu siireci Tversky
ve Kahneman (1974) Ingilizce’de “availability heuristic” olarak adlandirmistir. Tiirkce
yazinda ise bu kavrami agiklamak iizere “hazirda bulma kestirme yolu (Kavurmaci ve
Altintas, 2017)”, “bulunabilirlik kestirme yolu (Kuyucular, 2020; Samioglu, 2020)”,
“mevcudiyet kestirme yolu (Barak, 2006; Kahyaoglu ve Ulkii, 2012; Pailer ve Yildiz,
2021; Sezer ve Demir, 2015)” ve “ulasilabilirlik ya da miimkiiniyet kestirme yolu
(Aytekin ve Aygiin, 2016)” gibi kavramlar kullanilmistir. Bu ¢calismada ise hazirda bulma
kestirme yolu kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir ve ¢alismanin bundan sonraki

boliimlerinde de kavram bu sekilde anilacaktir.

Hazirda bulma kestirme yolu basit bir ifadeyle akla gelen uygun Ornekler vasitasiyla
olasiliklar1 tahmin etme anlamina gelmektedir (Gowda, 1999). Karar vericiler bu kestirme
yolu kullanarak gelecekteki bir olayin (eger olayin gegmis olaylarini hatirlamak kolaysa)
tekrar meydana gelme ihtimali olduguna karar vermektedir. Baska bir deyisle, bir olayin,
olgunun ya da durumun olasiligina iliskin yargilar, bellekte gecmis olaylarin
mevcudiyetine dayanmaktadir. Genel olarak, sik meydana gelen olaylar1 hatirlamak,
nadiren meydana gelen olaylar1 hatirlamaktan daha kolaydir, bu nedenle hazirda bulma

kestirme yolu, olasilig1 degerlendirmenin iyi bir yoludur (Schwenk, 1988).

Yazinda (Gowda, 1999; Schwenk, 1988; Chen ve Lee, 2003) bu kestirme yolun
kullanimina iliskin ¢ok sayida 6rnek bulunmaktadir. Bu 6rneklerden birinde Tversky ve
Kahneman (1974), bireylerin orta yash insanlarin kalp krizi ge¢irme olasiligini, kendi
tanidiklar1 arasinda bu tiir olaylarin Orneklerini hatirlayarak degerlendirecegini
savunmustur. Benzer sekilde Kagit¢ibasi (2008) durumu yeni bir araba almak isteyen ve
konuyla ilgili ona tavsiye veren iki arkadas iizerinden 6rneklendirmistir. Buna gore yeni
bir araba almak isteyen birey, bir otomobil markasinin X modelini satin alacagini
sOylemektedir. Ancak arkadasi bahsi gegen modele iliskin “bu aragla yakin zamanda
baskalarinin kaza yaptigini ve yeni alinmis olmasina karsin biiyiik masraflar ¢ikarttigini”
duymustur. Kagitcibasi (2008) boyle bir durumda biiyiik olasilikla tavsiye veren bireyin
yeni ara¢ almak isteyen arkadasin1 bu modeli almamasi yoniinde ikna etmeye galisacagini

savunmaktadir. Bagka bir ornekte; bir aragtirma grubuna esit sayida kadin ve erkek
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isimlerinin bulundugu listeler okunmus, listedeki erkeklerin sayisinin m1 yoksa kadinlarin
sayisinin mi fazla oldugu sorulmustur (Tversky ve Kahneman, 1973). Listelerde esit
sayida kadin ve erkek ismi bulunmaktadir. Ancak kimi listelerde tinlii erkeklerin sayisi
daha fazlayken, kimi listelerde iinlii kadinlarin sayis1 fazladir. Arastirma sonucunda
katilimcilar, tinlii erkek isimlerinin fazla oldugu listelerde erkeklerin fazla sayida
oldugunu, {inlii kadin isimlerinin fazla oldugu listelerde ise kadinlarin fazla oldugunu
ifade etmistir. Bir diger 6rnekte ise, bir arastirma grubuna Ingilizce bir metin okuyarak
“k” harfinin kelimenin basinda yer aldigi sozciiklerin mi ¢ok sayida oldugu, yoksa
kelimenin ti¢iincii harfi olarak kullanildig1 sdzctiklerin mi ¢ok sayida oldugu sorulmustur.
Metinde “k” harfinin kelimenin {i¢lincii harfi olarak kullanildig1 sozciikler ¢ok sayida
olmasina karsin katilimcilarin ¢ogu, s6z konusu metinde “k” harfinin kelimenin basinda
yer aldig1r sozciiklerin ¢ok sayida kullamildigini ifade etmistir. Clinkii “k” harfi ile
baslayan soziikleri hatirlamak, “k” harfini {gilincii sirada kullanan sozctikleri

hatirlamaktan kolaydir (Tversky ve Kahneman, 1973).

Orneklerde goriildiigii iizere hazirda bulma kestirme yolu, karar problemine iliskin ne
olabilecegini hayal ederken benzer ge¢cmis olaylar1 hatirlama/akla getirme durumunu
ifade etmektedir (Das ve Teng, 1999). Bu kestirme yolun kullanim1 bir takim sistematik
hatayr da beraberinde getirmektedir. Tversky ve Kahneman (1974), hazirda bulma
kestirme yolunun kullanimi sebebiyle ortaya ¢ikan bu hatalari: “O6rneklerin bulup
cikarilabilirliginden kaynaklanan yanilgilar”, “bir arama kiimesinin etkinliginden
kaynaklanan yanilgilar”, “gdéz Oniine getirebilme/diisiinebilme yanilgilar1” ve
“hayali/yaniltic1 korelasyon” seklinde siralamaktadir. Bu hatalarin her biri ¢alismanin

ilerleyen boliimlerinde biligsel yanilgilar baslig1 altinda detaylica agiklanacaktir.

1.2.1.3.Cipa Atma Kestirme Yolu

Insanlar, hakkinda herhangi bir bilgi sahibi olmadiklari bir karar problemiyle
karsilastiginda, cogu zaman zihinlerindeki bir baslangi¢ noktasindan hareket ederek ve
bu deger iizerinde diizeltmeler yaparak bir karara varmaktadir (Pailer ve Yildiz, 2021).
Tversky ve Kahneman (1974) insanlarin nihai cevab1 verecek sekilde ayarlanmis bir
baslangig degerinden yola ¢ikarak tahminde bulunma durumunu Ingilizce’de “adjustment
and anchoring heuristic” olarak adlandirmistir. Tiirkge yazinda ise bu kavrami agiklamak
tizere “cipalama kestirme yolu (Pailer ve Yildiz, 2021; Sezer ve Demir, 2015; Senkesen,
2009; Tekin, 2018)”, “demir atma/demirleme kestirme yolu (Aytekin ve Aygiin, 2016)”,
“capalama kestirme yolu (Samioglu, 2020; Sever vd., 2020)” ve “dayanak hevristiki
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(Barak, 2006; Kuyucular, 2020)” gibi kavramlar kullanilmistir. Bu ¢alismada ise ¢ipa
atma kestirme yolu kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir ve ¢aligmanin bundan

sonraki boliimlerinde de kavram bu sekilde anilacaktir.

Cipa atma kestirme yolu en basit ifadeyle “karar vericilerin rastgele ve bilgi icermeyen
baslangic degerlerinden sistematik olarak etkilendigi yargilama hatasi” olarak
tanimlanmaktadir (Chapman ve Jhonson, 1999). Bu fenomene gore karar vericiler ¢apa
olarak nitelendirilen ilk degerlendirmeye/baslangi¢ noktasina dayali olarak karar verme
egilimindedir (Das ve Teng, 1999). Cipa atma kestirme yolunun kullanimi karar vericinin
karar problemine iliskin kendisine sunulan ya da zihninde canlanan ilk bilgiye takili
kalarak sonrasinda gelen bilgilere dnem vermemesine neden olmaktadir (Gowda, 1999).
Bu kestirme yolun kullanimini1 6rneklendirmek tizere yiiriitiilen bir ¢aligmada (Tversky
ve Kahneman, 1974); bir arastirma grubuna oncelikle 0 ile 100 araliginda sayilarin yer
aldig1 bir ¢ark c¢evriltilmis ve sonrasinda Afrika iilkelerinin yiizde kag¢inin Birlesmis
Milletlere tiye oldugu sorulmustur. Calisma sonucunda higbir baglantisi olmamasina karsi
katilimcilarin ¢evirdigi ¢arktan gelen sayidan etkilendigi gozlemlenmistir. Cevirdikleri
carkta diisiik say1 gelen arastirma grubunun Birlesmis Milletlerdeki Afrikal iilkelerin
yiizdesine iliskin tahminleri, ¢evirdikleri carkta diger gruba gore daha yiiksek say1 gelen
aragtirma grubunun altindadir. Buna benzer baska bir 6rnekte (Ariely, 2008); tiniversite
ogrencilerinden olusan bir arastirma grubuna dncelikle sosyal giivenlik numaralarinin son
iki haneleri sorulmus, sonrasinda ise bir sige sarap ile bir isve¢ ¢ikolatasinin fiyatlarin
tahmin etmeleri istenmistir. Yine hicbir baglantis1 olmamasima karsi sosyal giivenlik
numaras1 daha biiylik olanlarin tahminlerinin, sosyal giivenlik numarasi daha kiigiik
olanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu ornekleri ¢cogaltmak miimkiindiir.
Ornegin bir is gdriismesinde gériismeyi yapan kisinin adaya dnceki calistig1 iste ne kadar
maag aldigin1 sormasi durumunda bu cevaba ¢ipa atmasi ve buna gore bir maas teklif

etmesi muhtemeldir (Robbins ve Judge, 2012).

Orneklerde goriildiigii iizere karar vericiye bir baslangi¢ degeri verildikten sonra karar
vericinin tamamen ilgisiz bir konudaki tahminleri bile bu baslangic degerinden
etkilenmektedir. Karar vericiler karar problemleri hakkindaki baglangic bilgileri ile
(alakasiz bile olsalar) hizli bir sekilde tahminler yapmakta, kararlar almakta ve bu
baslangic degerine Onyargili davranmaktadir. Ancak bu ¢ipalar karar vericilerin karar
stireclerinde bir takim hatalar yapmasina neden olmaktadir. Tversky ve Kahneman (1974)

c¢ipa atma kestirme yolunun kullanimi sebebiyle ortaya ¢ikan hatalari: “yetersiz uyum
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saglama”, “birlestirici ve ayirici olaylarin degerlendirilmeesinde yanilgilar” ve “subjektif
olasiliklarin degerlendirilmesinde ¢ipalama” seklinde siralamaktadir. Bu hatalarin her biri
caligmanin ilerleyen boliimlerinde bilissel yanilgilar bashg altinda detaylica

acgiklanacaktir.

1.2.2. Bilissel Yanilgilar

Biligsel kestirme yollarm kullanim1 optimal olmayan sonuglara yol agtiginda bunlar
“biligsel yanilg1” olarak adlandirilmaktadir (Camerer, 1995). Baska bir deyisle bu
yanilgilar, karar siireclerinde biligsel kestirme yollar1 kullanmanin olumsuz bir sonucu
olarak goriilmektedir. Bu alandaki 6nemli g¢alismalardan birini yiiriiten Tversky ve
Kahneman (1974) bu kavranu ifade etmek icin Ingilizcede “bias” terimini kullanmistir.
Ancak gerek bu alandaki ilk ¢alismalardan biri olan Tversky ve Kahneman’in (1974)
caligmasinda gerekese onu izleyen ¢alismalarda, hem bilissel kestirme yollar hem de bu
kestirme yollarin sebep oldugu bu yanilgilar i¢in net bir taksonomik ayrim ya da tanim
ve terim birligi s6z konusu olmamistir. Yazinda bu kavrami ifade etmek {izere yanilsama
(illusion), etki (effect), yanlilik/sistematik hata (bias) gibi terimler es anlamli olarak

kullanilmuastir.

Tversky ve Kahneman (1974) her bir bilissel kestirme yolun birden ¢ok bilissel yanilgiya
yol actigin1 ifade etmis, sonraki caligmalarda ise uzayan biligsel yanilg: listeleri ortaya
¢ikmaya baglamistir. Bu alandaki en kapsamli bilissel yanilgi listesi ise Hogarth (1980)
tarafindan ortaya konulmustur. Bu calismada karar verme siirecinde ortaya g¢ikmasi
muhtemel 29 ayr biligsel yanilgi tespit edilmistir. Sonraki ¢aligmalarda Schwenk (1984)
stratejik karar verme baglaminda ele alinacak 11 bilissel yanilgi oldugunu ifade etmis,
Barnes (1984), hem yoneticiler hem de stratejik planlamacilar i¢in ortak oldugunu ifade
ettigi 5 biligsel yanilgiyr tanimlamig, Bazerman (1994) ise, yonetimsel karar verme
stirecinde mevcut oldugunu diisiindiigii 13 ayr1 biligsel yanilgiy: tartismistir. Elbette ki
uzayip giden bu listelerdeki yanilg: tiirlerinin hepsi biitiin karar siireglerinde mevcut
degildir. Bu sebeple strateji uzmanlari, stratejik karar siireclerinde meydana gelme
olasiligmin en yiiksek olduguna inandig1 birkag biligsel yanilgiy: tespit etmistir. March
ve Shapira (1987), stratejik kararlar alirken yoneticilerin kullandig1 3 temel biligsel
yanilgiy1r tanimlamis, Das ve Teng (1999) ise bu calismada ortaya konulan yanilgilar
tizerinde baz1 degisiklikler yaparak diger ayrintili listelerden daha kisa ve stratejik
kararlarda kilit rol oynayan birka¢ anahtar yanilginin yer aldig: biligsel yanilgt listesini

ortaya koymustur. Bunlar; “dogrulama yanilgis1”, “sirli alternatiflere odaklanma”,
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“sonuglarin onceki olasiliklarina/temel oran sikliina duyarsizlik” ve “yonetilebilirlik
yanilsamas1” dir. Bu yanilgilar, karar verici tarafindan benimsenen karar verme
yaklasimina bagli olarak farkli seviyelerde (az ya da ¢ok) belirginlik gostermektedir. ilk
iki yanilg1 (dogrulama yanilgis1 ve sinirh alternatiflere odaklanma yanilgisi) esas olarak
karar vericinin felsefi yonelimi tarafindan yonlendirilmektedir. Son ikisi ise (sonug¢larin
onceki olasiliklarina/temel oran sikligina duyarsizlik ile yonetilebilirlik yanilsamasi)

genel bilgi isleme yanilgilarin1 tanimlamaktadir (Korte, 2003).

Biligsel kestirme yollar ve yanilgilar ile ilgili olarak, yazinda arastirmacilarin genellikle
yanilgi ve kestirme yol terimini birbirlerinin yerine kullandig1 goriilmektedir (Aronson,
2011; Bergen ve Bressler, 2018). Ancak 6nemli farkliliklar bu kavramlari birbirinden
ayirmaktadir. Biligsel yanilgilar bilissel yapilar insan zihninin kapasitesini sinirladiginda
ortaya cikmakta ve karar verme siireci genellikle karar problemine iliskin yetersiz
kararlarla sonu¢lanmaktadir (Haley ve Stumpf, 1989). Bu agidan biligsel yanilgilar
aslinda stratejik karar vermenin her zaman mevcut bir bileseni olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Das ve Teng, 1999). Bu yanilgilar karar vericileri fayda maksimizasyonu
acisindan optimal kararlar almaktan uzaklastiran zihinsel siireclerdir. Bu yanilgilarin
stratejik karar siireclerini nasil etkilediginin daha iyi anlasilmasi yoneticilerin hedeflerine

ulasmada daha etkili olmalarina yardimci olacaktir.

Bu dogrultuda mevcut tez calismasi temelde biligsel kestirme yol ve yanmilgilarin
sistematik olarak stratejik karar siiregleriyle iliskili oldugunu 6ne siirmekte ve stratejik
kararlar1 etkileyen biligsel yanilgilar1 ortaya koymak i¢in Das ve Teng’in (1999)

belirledigi bilissel yanilgi listesini benimsemektedir.

1.2.2.1.Dogrulama Yanilgisi

Stratejik karar verme siirecinde biligsel kestirme yollar1 kullanmanin neden oldugu
yanilgilardan biri dogrulama yanilgisidir. Bu yanilgi; “karar vericinin dnceden var olan
kisisel inanglarin1 ya da hipotezlerini dogrulayan ve gii¢clendiren bilgileri arastirmasi, fark
etmesi ve yorumlamasmin yam sira karsit bilgileri akiler bir degerlendirmeye tabi
tutmadan reddetmesi ve bu bilgileri gormezden gelmesi” egilimi olarak tanimlanmaktadir
(Karavardar ve Karavardar, 2017; Kiraz, 2020; Sencan, 2020). Uzun zamandir bilinen bir
fenomen olan bu yanilgmin kékleri Ingiliz filozof Francis Bacon’a kadar uzanmaktadir
(Bacon, 1620/2014). Bacon (1620/2014), yaklasik dort yiiz yil 6nce bu fenomeni

tanimlamak tizere su ifadeleri kullanmistir: “insan akli bir kez bir goriisii benimsediginde
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diger her seyi bu goriisii desteklemek ve kabul etmek i¢in kullanir. Her ne kadar diger
tarafta daha cok sayida ve agirlikta 6rnekler olsa da bunlar1 ya ihmal eder ve kiiglimser
ya da bunlar1 baz1 ayrimlarla bir kenara atip reddeder”. Bu ac¢idan dogrulama yanilgisi
temel olarak insanlarin her zaman duymak istedigi bilgiye sarildigini, inanglarina
uymayan kanitlar1 bir kenara biraktigini, uygun olan kanitlara ise daha fazla agirlik

verdigini vurgulamaktadir (Bergen ve Bressler, 2018).

Bilimsel aragtirmalardan siyasi goriiglere, finansal yatirim kararlarindan istatistige
hayatin bir¢cok alaninda yaygin bir sekilde goriilen ve kullanilan “dogrulama yanilgis1”
kavrami yazinda ¢esitli fenomenlere atifta bulunmak igin kullanilmistir. Farkli alanlardan
pek ¢ok arastirmaci (Hergovich vd., 2010; Baack vd., 2015; Peters, 2022) tarafindan
incelenen bu kavram, tek basina bireyler, gruplar ve hatta milletler arasinda meydana
gelen anlagmazliklarin, tartismalarin ve yanlis anlamalarin 6nemli bir kismini agiklayip
aciklamadigi konusunda yazinda ciddi bir merak uyandirmistir (Nickerson, 1998). Ancak
bu calismada dogrulama yanilgis1 kavrami psikoloji alan yazininda tanimlandigi tizere
degerlendirmekte ve ele alinmaktadir. Prof. Dr. Sirel Karakas Psikoloji Sozliigiinde bu
kavram; “olaylarin gercekte oldugu gibi degil de bireyin beklentileri ile carpitilmis
sekliyle hatirlanmasi, bireyin savini dogrulamayan kanitlari géz ardi ederek, savini
dogrulayan kanitlara odaklanmasi ve sonugta sadece bu savlar1 hatirlamasi” seklinde

tanimlanmaktadir (Karakas, 2022).

Tanimda goriilecegi lizere dogrulama yanilgist kavrami karar verme siirecinde dogrulugu
sorgulanan hipotezlere ve inanglara iligkin kanit elde etme ve kullanmada farkinda
olmadan secici davranilmasini ifade etmektedir. Nickerson (1998), karar verme siirecinde
bir sonuca varmak icin kanitlarn tarafsiz bir sekilde degerlendirmek ile halihazirda
varilmig bir sonucu hakli ¢ikarmak i¢in ¢aba gostermek arasinda bariz bir fark oldugunu
vurgulamaktadir. 1k durumda, karar verici bir karar probleminin tiim yonleriyle ilgili
kanit arar, onu olabildigince nesnel olarak degerlendirir ve kanitlarin toplu olarak dikte
ettigi sonuca gore karar verir. ikincisinde ise, karar verici kendi konumunu destekleyen
kanitlart secici olarak toplar, bunlara asir1 agirlik verir, ancak buna kars1 ¢ikacak kanitlari
toplamay1 ve hesaba katmay1 ihmal eder. Boyle bir durumda dogrulama yanilgis1 daha
cok ikinci segenekle ilgili bir kavram olarak, 6nceden var olan inanglarimizi
destekleyecek bilgileri goz 6niine almamiza neden olan bir biligsel hata olarak karsimiza
cikmaktadir. Ornegin; sol elini kullanan bir insanin sag elini kullanan bir insana gére daha

yaratict oldugu inancina sahip bir kisi ne zaman solak ve yaratici bir insan gérse bunu

55



inancin1 destekleyen bir kanit olarak degerlendirecektir. Bu inancin1 desteklemeyen tiim
ornekleri (sag elini kullanip daha yaratici olan insanlar) ise gormezden gelecektir (Cherry,

2019).

Goriinen o ki; bireyler, etkilesimde bulunduklar1 dis diinyanin diislince, goriis ve
kavramlartyla uyumlu olmasim istemektedir. Inanglarmna, goriislerine veya 6nceden
tasarlanmis kavramlarina karsi c¢ikan herhangi bir bilginin yorumu, zihinlerinde
rahatsizliga yol acan bir uyumsuzluk yaratmaktadir (Bergen ve Bressler, 2018). Bilgi
edinirken ve bu bilgiyi yorumlarken karar vericinin yalnizca mevcut Onyargilarini,
inanglarini, bakis acilarini ve goriislerini destekleyen bilgileri segmesinin temel sebepleri
ise Kakutani (2018) tarafindan su sekilde siralanmaktadir: (I) ilk intibanin yikilmasinin
zordur, (II) insan kendi alanin1t korumak istemektedir ve (III) birey kendi inan¢ ya da
hipotezlerine iliskin karsit bir bilgiyle karsilastiginda mantikli tepkiler yerine dugusal

tepkiler vermekte ve sunlan kanitlari gormezden gelmektedir.

Bu veriler, bireylerin dogrulama yanilgisindan muzdarip oldugunu gostermektedir.
Ciinkii insan olarak biyolojik donanimimiz 6zellikle celiskili veriler olumsuz bir sekilde
cergevelendiginde inanglarimizi teyit eden bilgileri daha kolay anlamamiza izin
vermektedir (Bergen ve Bressler, 2018). Bununla birlikte dogrulama yanilgist bireylerin
bilgileri yalnizca kendini gergeklestiren bir sekilde yorumlamasina degil, ayn1 zamanda
bir sorunun yalnizca bir tarafim1 destekleyen kanitlar1 aramasina da neden olmaktadir

(Kiraz, 2020).

1.2.2.2.Sonuglarin Onceki Olasihklarina/Temel Oran Sikhigina Duyarsizhk
Yanilgisi

Bu yanilgi, belirsiz olaylara iliskin olasilik degerlendirmesi yaparken temsiliyet kestirme
yolunun asir1 derecede kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Tversky ve Kahneman,
1974). Temsiliyete asir1 derecede giivenerek bir yargiya varmak, olayla ilgili diger 6nemli
belirleyici bilgilerin (sonuglarin 6nceki olasiliklarinin/ temel oran sikliginin) géz ardi
edilmesine yol agmaktadir (Kusseven, 2022). Yazinda bu yanilginin klasik bir 6rnegi
Tversky ve Kahneman (1974) tarafindan sunulmaktadir. Bu 6rnek, ¢alismanin 6nceki
boliimlerinde “Temsiliyet Kestirme Yolu” bashig1 altinda ele almmistir. Ornekte; bir
arastirma grubuna, kendisine iliskin bir takim tanimlayic1 6zellikler verilen Steve’nin
mesleginin bir olasiliklar listesi igerisinden (¢iftgi, satis temsilcisi, havayolu pilotu,

kiitiiphaneci veya doktor) hangisi olabilecegi sorulmustu. Verilen tanimlayict 6zellikler
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bir kiitliphanecinin klige bir temsili oldugu i¢in ¢cogu insan Steve'nin bir kiitiiphaneci olma
olasiligmin daha yiliksek oldugunu ifade etmigti. Halbuki c¢alismanin yiiritildiigi
Amerikan toplumunda olasiliklar listesi i¢indeki mesleklerden biri olan ¢iftgilerin niifus
icindeki orani kiitiiphanecilerden yirmi kat daha fazladir. Dolayisiyla olasilik teorisine
gore Steve’nin kiitiiphaneci yerine bir ¢iftci olmast olasiligi cok daha yiiksektir. Ancak
Steve’ye iligkin verilen az sayidaki tanimlayici 6zellik bir kiitiiphaneciyi temsil ettigi icin
katilimcilarin ¢ogu bu karara varmistir. Bagka bir ornekte, insanlar sugluya benzeyen
birini gordiigiinde o bireyin su¢lu olma olasiligin1 degerlendirirken toplumdaki suglularin
yiizde bilgisini/goriilme sikligini kullanmak yerine dis goriiniisiin bir sugluya benzemesi
fikrini kullanmistir. Benzer sekilde uzaktaki sarisin bir insanin goz renginin ne
olabilecegine iligkin olasilik degerlendirmesi yaparken insanlarin “sarisinlarin genellikle
mavi gozlii oldugu” fikrinden hareketle bu kisinin de g6z renginin mavi oldugu ifade
edilmistir (Barak, 2006). Omeklerde goriildiigii iizere temsiliyetin yiiksek seviyede
oldugu durumlarda bireylerin bu sekilde karar yanilgilarina diismesi “sonug olasiliklarina

ya da temel oran sikligina duyarsizlik” olarak adlandirilmaktadir.

March ve Shapira’ya (1987) gore bireyler kesin olasilik tahminlerini pek de
kullanmamaktadir. Bunun yerine belirsiz olaylara iliskin olasilik degerlendirmesi
yaparken olasiliklarin kaba karakterizasyonlar1 kullanilmaktadir. Bunun temel sebebi,
belirli olasiliklarin  karar hesabina girmesini engellemek ve Kkarar siirecini
basitlestirmektir. Karar siirecinde ¢ok diisiik ihtimale sahip olasi sonuglar potansiyel
Oonemine bakilmaksizin g6z ardi edilmektedir. Ciinkii karar vericinin tiim olas1 sonuglarin
hepsini makul bir sekilde dikkate almasi pek de miimkiin gérinmemektedir. Boyle bir
durumda bireyin belirsizlik olasiliklarina iliskin degerlendirmeyi temsiliyete gore
yapmas1 dogal olarak onsel olasiliklarin/temel oran sikliginin ihmal edilmesine neden
olmaktadir. Ayrica bir olaya iliskin 6nceki olasiliklar ya da temel oran siklig1 ancak o
olayla ilgili bagka bir bilgi olmadiginda dogru bir sekilde kullanilmaktadir (Senkesen,
2009).

Das ve Teng (1999), bu yanilgiy: stratejik karar siireclerinde meydana gelme olasiligi en
yiiksek biligsel yanilgilardan biri olarak nitelendirmis, stratejik karar vericilerin
olasiliklarin biiyiikliigiinden ziyade olas1 sonuglarin degerinden daha fazla etkilenme
egiliminde oldugunu savunmustur. Bu ¢alismada stratejik karar vericilerin olasiliklara
dayali standart istatistikleri hesaplamak veya kullanmak yerine, bir durumu agiklamak

i¢in birkag anahtar degeri kullanmalarinin daha olasi oldugu ifade edilmistir. AIKhars vd.
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(2018) ise, bir sonucun 6nceki olasiligi veya temel oraninin, bir karar vericinin boyle bir
sonucun olasiligini degerlendirirken dikkate almasi gereken kritik bir bilesen oldugunu
savunmus, ancak temsiliyet kestirme yolunun kullanimi sebebiyle karar vericilerin 6nceki
olasilik bilgisini gérmezden gelecegini ifade etmistir. Bu durum her zaman sakincali
degildir. Kimi zaman olasiliklar1 temsiliyete gére degerlendirmenin baz1 faydalariin da
olabilecegi ifade edilmektedir. Ornegin, temsiliyetin kullanim1 yoluyla iiretilen sezgisel
izlenimlerin genellikle rastgele tahminlerden daha yerinde olabilecegi savunulmaktadir.
Ancak bu acgidan sonug¢ olasiliklarina/temel oran sikligima duyarsizlik yanilgisi bir
anlamda gecerli bile olsa, buna giivenmek istatistiksel mantiga aykiridir (Kahneman

2011).

Bu yanilginin kullanimi temelde kii¢lik sayilar yasasi iizerine kurulmustur. Kiiciik sayilar
yasasi, evrenden cekilen kiiciik bir 6rneklemin evrenin tiim O6zelliklerini yansittiginin
diisiniilmesi olarak ifade edilmektedir (Rabin, 1998). Buna gore karar verme siirecinde
bireyler, biiyiik bir 6rneklemden segilen kiiciik bir 6rneklemin 6zelliklerini temel alacak
ve bu durum onlarin biiyiik yanilgilara diismesine sebep olacaktir (Kahyaoglu ve Ulkii,
2012). Yukaridaki orneklerde goriilecegi lizere belli bir evrenden secilen kiiciik bir
ornegin 6zellikleri tiim evrene genisletilmis; insan zihnindeki bir su¢lu insan profili suglu
olsun veya olmasin o fiziksel 6zellikleri gosteren tiim insanlara, sar1 saglt ve mavi gozlii
olan bir insanin oOzellikleri ise tiim sar1 sagli insanlara atfedilmistir. Boyle bir
degerlendirme karar vericilerin inan¢ ve tutumlarimi ¢arpitabilmekte ve yanlis karara
neden olmaktadir. Temel istatistik ilkelerine gore bir 6rneklemin i¢inden secildigi evreni
temsil edebilmesi i¢in Oncelikle Orneklem diizeyinin yeterli biiyiikliikte olmasi

gerekmektedir.

1.2.2.3. Yonetilebilirlik Yanilgis1

Yonetilebilirlik  yanilgis1  stratejik  karar  siireclerinde  kendisini  iki  sekilde
gosterebilmektedir. ilk olarak karar vericiler karar verme siirecinde bir kontrol
yanilsamasina (kontrol illiizyonuna) sahip olmaktadir (Das ve Teng, 1999). Kontrol
yanilsamas1 (kontrol illiizyonu); karar vericilerin basari sanslarini, asir1 iyimser bir
yaklasimla, objektif olasilik hesaplamalarinin garanti edeceginden daha yiiksek goérme
egilimini ifade eder (Kulikowski, 2022). Bu durumda karar vericiler, sonug olasiliklartyla
ilgilenmelerine ragmen asir1 iyimser tahminler olusturma egilimindedir. Herhangi bir
karar durumunun dogasinda makul miktarda risk oldugu gergegini kabul etmezler. Aksine
profesyonel becerilerini kullanarak riskin azaltilabilecegine inanirlar ve bir sonucun ne
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o6l¢iide kontrolleri altinda oldugunu abartirlar. Arastirmalar bu yanilsamanin 6rgiitlerdeki
strateji slirecini olumsuz etkiledigini gostermektedir. Buna gore kontrol yanilsamasi karar
vericilerin risk algis1 ve tahmin yetenegini azaltmakta, birlesme ve satin alma gibi

kararlar1 olumsuz etkilemektedir (Meissner ve Wulf, 2016).

Kontrol yanilsamasi kavrami psikoloji alan yazinindaki asir1 iyimserlik ve asir1 giiven
yanilgilartyla yakindan iligkilidir. Asir1 giiven genel olarak; “bireyin sahip oldugu
bilgilerin dogruluguna gergekte oldugundan daha fazla giiven duymas1” (Barak, 2006) ya
da “bireyin sahip oldugu yeteneklerine ortalamadan daha fazla deger vermesi” (Pailer ve
Yildiz, 2021) seklinde tanimlanmaktadir. Bireyler arasinda yaygin bir sekilde goriilen bu
yanilgi, yargi psikolojisindeki en giiglii sonuclardan biri olarak goriilmektedir ve ortadan
kaldirilmasi1 zordur. Barnes (1984), bu tiir bir yanilgiya sahip olmanin tehlikeli oldugunu
vurgulamakta ve bu yanilgimin aslinda ne kadar az bildigimizi ve ne kadar ek bilgiye
ihtiyacimiz oldugunu fark etmedigimizi gosterdigini ifade etmektedir. Asir1 iyimserlik
ise; gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylara iligkin bireyin gergekte olacagindan
daha yiiksek bir gergeklesme beklentisine sahip olmasini ifade etmektedir (Kuyucular,
2020). Bu yanilgi, bireylerin asir1 giiven yanilgisina sahip olmalari sebebiyle ortaya
cikmaktadir. Insanlar sahip olduklar1 bilgi ve yetenekleri abarttigi igin iyimser tutum
sergilemektedir. Bununla birlikte asir1 iyimserlik karar vericilerin basarili ve 1yi sonuglari
kendi yeteneklerine atfederken, basarisizlik ve kotii sonuglar1 dis faktorlere baglamasina
sebep olmaktadir. Bu yanilgiya sahip bireyler, her seyin yolunda olduguna inanmakta,
yetenekli ve becerikli olduklarimi diisiinmekte, belirsizlik ve riskin yiliksek oldugu
ortamlarda bagkalarina oranla daha saglikli kararlar alacagina ve gidisatin istedikleri

yonde seyredecegine inanma egilimi gostermektedir (Sever vd., 2020).

Psikoloji literatiiriine gére kontrol yanilsamasi kavrami asir1 giiven ve asirt iyimserlik
yanilgilariin arasinda bir noktaya konumlandirilmakta ve daha genel nitelikteki
benmerkezci yanilgilar sinifiinda degerlendirilmektedir (Fellner, 2009). Genel itibariyle
bireylerin asir1 giiven yanilgisina sahip olmasi asir1 iyimserlik yanilgisimi tetiklemekte,
asir1 iyimserlik yanilgisi ise kontrol yanilsamasina yol agmaktadir. Bir baska ifadeyle agir1
giiven yanilgisi sebebiyle bireyler istenen sonuglara ulasmak i¢in kisisel yeteneklerini
abartmakta, asir1 iyimserlik sebebiyle bu sonuglarin kolay bir sekilde elde edebilecegi
diisiiniilmekte ancak gercekte bu sonuglara ulagilamamakta ve bireyler yanlhs kararlar

vermis olmaktadir (Ullah, 2015). Kontrol yanilsamasi olarak adlandirilan bu siireg, karar
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vericilerin daha riskli kararlar alma egilimini arttirmakta ve bu da strateji siirecinde karar

kalitesini diistirmektedir.

Kontrol yanilsamasindan sonra stratejik karar siireclerinde yonetilebilirlik yanilgisina
iliskin ikinci unsur ise; karar vericilerin karar verme siirecinin sonuglarinin yonetilebilir
oldugu yanilsamasina sahip olmasidir. Buna gore karar vericiler, yanliglikla birtakim
sorunlarin ortaya ¢ikmasi durumunda dahi bunlar diizeltebileceklerini varsaymaktadir.
Bazi ekstra ¢abalarla sonuglarin kontrol altina alinabilecegi, diizeltilebilecegi veya tersine
cevrilebilecegi diisiiniilmektedir. Bu yanilgi sebebiyle karar vericiler bir nevi se¢im
anindan sonra olan her seyi etkilemelerine izin veren "karar sonrasi kontrole"

inanmaktadir (Das ve Teng, 1999).

Her iki durumda da (kontrol yanilsamasi ve sonuglarin yonetilebilirligi yanilsamas1) karar
verici stratejik karar verme siirecinde yonetilebilirlik yanilgisina diismiis olmaktadir. Bu
acidan yonetilebilirlik yanilgisint genel itibariyle; “karar vericilerin, karar verme siireci
boyunca kararlarinin sonuglarini yonetebileceklerine ve diizeltebileceklerine inanarak,
asirt iyimser olma, kontrol diizeylerini abartma, egiliminde olmalar1” seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Korte, 2003). Bu yanilg1 karar vericilerin felsefi yonelimi
nedeniyle ortaya ¢ikmamakta, varsayimlari ve zihinsel modellerine dayali olarak mevcut

bilgilerini islemesi yoluyla sekillenmektedir (Dikmen vd., 2018).

1.2.2.4.Siirh Sayidaki Alternatife Odaklanma Yanilgisi

Bu yanilgi karar verme siirecine konu olan karar problemine iliskin alternatiflerin
tiretilmesiyle ilgilidir (Schwenk, 1984). Karar siirecinde karar verici, probleme iliskin
tiim olasi alternatifleri belirlemek, bu alternatiflerin muhtemel sonuglarini tespit etmek ve
nihai bir karara varmak tizere bilgi aramaktadir (Dhami ve Harries, 2009). Ancak rasyonel
secim kuraminin ortaya koydugu yaklagimin aksine bu bilgi arama siireci objektif ve
tarafsiz degildir (Schwenk, 1986). Bu siirecte tespit edilen alternatiflerin ¢ekiciliginde
sistematik olmayan bir sekilde farkliliklar mevcuttur. Baska bir deyisle karar vericiler
kimi alternatifleri daha cazip bir secenek olarak gérmektedir. Karar vericilerin goziinde
alternatiflerin cazibesinin farklilagsmasina yol agan bu bilissel siire¢ “sinirli sayidaki
alternatife odaklanma yanilgis1” ya da “sinirli sayida alternatife maruz kalma yanilgis1”

olarak adlandirilmaktadir (Yiicel ve Cizel, 2018).

Bu yanilgiya sahip karar vericiler karmasik problemleri daha basit yapilara indirgemekte,

karar siirecinde daha az alternatif aramakta ve rasyonel analiz yerine sezgiye
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giivenmektedir. Genel itibariyle karar verme silirecine konu olan problemin ya da
durumun dar bir ¢ergeveye sahip olmasi, bu siiregte karar vericilerin genellikle eksik
bilgiye sahip olmasi ve sezgiye giivenilmesi sebebiyle karar vericiler bu yanilgiya
diismektedir (Korte, 2003). Bu siirecin etkileri altindaki karar vericiler, normatif karar
teorisinin Onerdigi gibi ilgili tiim degerleri ve hedefleri belirlemeye ve bir dizi alternatif
eylem plan1 olusturmaya c¢alismak yerine, amaglarindan veya degerlerinden tek bir
tanesine veya tek bir alternatife odaklanma egilimindedir (Schwenk, 1984). Ilgili ¢ok
sayida farkli secenegi goz Oniinde bulundurmak yerine, az miktarda ve kolayca

bulunabilen segenekleri tercih etmektedir (Kulikowski, 2022).

Sinirlt sayidaki alternatiflere odaklanma yanilgisi, hazirda bulma kestirme yolu ile
yakindan iliskilidir. Kisinin gelecekteki tiim olaylar1 tasavvur edemeyecegi ve bunun
yerine sadece birka¢ yola odaklandigina iliskin insan yargisindaki bir hatay1 temsil
etmektedir (Ceric ve Holland, 2019). Steinbruner’e gore (1974) normatif karar verme
modellerinin aksine belirsizlik durumlar1 genellikle alternatiflerin sonuglarinin olasilik
hesaplamalariyla ¢oziilmememektedir. Bunun yerine, tercih edilen alternatifler icin
olumlu sonuglara ulagilacagi varsayilirken, tercih edilmeyen alternatifler i¢in ise olumsuz
sonuclarin ortaya ¢ikacagi tahmininde bulunulmaktadir. Boyle bir durumda ise stratejik
karar verme siireci, karar vericinin karar slirecinin baslangicindan itibaren bagli oldugu,
tek degerli bir problem ve tek bir tercih edilen alternatif icerecektir. Bu son derece giiclii
bir basitlestirme siirecidir ve muhtemelen olduk¢a karmasik ve belirsiz karar ortamlarinda
ortaya ¢ikmasi daha olasidir. Sonug olarak, sinirli sayidaki alternatife odaklanma
yanilgisina sahip karar vericilerin karar verme siirecinde olasilik fikirlerine dayanan
standart istatistikleri hesaplamaktan veya kullanmaktan ziyade, birka¢ anahtar degeri
kullanarak se¢im yapma olasiligiin yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir (March ve

Shapira, 1987).
Sonuc¢

Bireysel diizeyde biligsel sinirliliklarin 6zel saglik kurumlarinda stratejik karar verme
stirecini nasil etkiledigi konusunda kavramsal bir ¢ergceve olusturma amaciyla ele alinan
bu boliimde, oncelikle bilis ve stratejik bilis kavramlar1 tanimlanmistir. Boylelikle
stratejik bilis kavraminin odaklandigi fenomenlerden biri olan biligsel kestirme yol ve
yanilgilar kavramlarmin sorgulanabilmesi i¢in bir zemin olusturulmustur. Bilissel
kestirme yol ve yanilgilarin stratejik karar siirecleriyle yakindan iligkili olduguna iliskin

goriis (Schwenk, 1988; Das ve Teng, 1999), bu kavramlarin tanimlanmasinda ve 6zel
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saglik kurumlarindaki st diizey saglik yoneticilerinin almig oldugu stratejik diizeydeki
kararlarda etkili olup olmadiginin sorgulanmasinda arastirmaciya motivasyon
saglamistir. Calismada ele alinan biligsel kestirme yol ve yanilgi tiirlerinin se¢ilmesindeki
en onemli gerekge ise bu kestirme yol ve yanilgi tlirlerinin stratejik kararlarda yogun bir
sekilde goriildiigiine dair yazinda bir fikir birliginin olmasidir. Biligsel kestirme yol ve
yanilgilarin tanimlanmasindan sonra birinci bolimde ele alinan stratejik karar
modellerinde bu kestirme yol ve yanilgilarin etkili olup olmadiginin arastirilmasi igin
gerekli kavramsal ve kuramsal araglar saglanmistir. Béylece bu boliim ¢alismanin tigiincii
boliimiinde yer verilecek olan saha aragtirmasinin kavram ve kuramlarla olan iligkisini
giiclendirmeye hizmet etmis olacaktir. Oyle ki uygulamada karsilasilabilecek durumlarin
anlasilabilir ya da anlamli hale gelmesi icin ihtiya¢ duyulan kavram seti bu boliimdeki

birikimden saglanacaktir.
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BOLUM 3. YONTEM

Giris
Bu boliimde arastirmanin amaci, arastirmanin yontem ve tasarimi, veri toplama siireci,

arastirmanin etik yoni, arastirmadan elde edilen verilerin analiz siireci ve aragtirmanin

gecerlilik ve giivenilirligine iliskin bilgiler paylasilmaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin 6nceki boliimlerinde stratejik karar verme kavrami, bilissel kestirme yollar
ve biligsel yanilgilar kavramlar1 agiklanmis ve literatiirde bu kavramlarla ilgili yapilan
siniflandirma ve modellere yer verilmistir. Arastirmanin bu bdliimiinde Tiirkiye’deki iist
kademe saglik yoneticilerinin 6zel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siirecine
iligkin goriiglerinin neler oldugu ve bilissel yap1 ve siireglerinin bu siireci nasil
etkilediginin tespit edilmesi amaclanmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda arastirmanin

cevap aradig1 temel ve alt arastirma sorularini su sekilde ifade etmek miimkiindiir:

1. Ozel saglik kurumlarinda stratejik kararlar nasil verilmektedir?
- Ust kademe yoneticilerin stratejik karar vermeye iliskin gériisleri nelerdir?
- Ust kademe y®éneticiler kararlarmi hangi stratejik karar modellerine gore
vermektedir?
2. Biligsel yap1 ve siiregler 6zel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siirecini
nasil etkilemektedir?
- Ust kademe yoneticilerin bilissel kestirme yollarm kullanimina iligkin
diistinceleri nelerdir?
- Biligsel kestirme yollar stratejik karar siireclerini nasil etkilemektedir?
- Ust kademe yéneticilerin bilissel yanilgilara diisme konusundaki diisiinceleri
nelerdir?

- Biligsel yanilgilar stratejik karar siireclerini nasil etkilemektedir?

3.2. Arastirmanin Yontemi ve Tasarimi

Sosyal bilimler alanindaki temel arastirma tiirlerinden biri nitel arastirmalardir. Bir
problemin ya da konunun kesfedilmesi gerektiginde nitel arastirma kullanilmaktadir.
Buradaki kesif, kolaylikla dlciilemeyen degiskenleri belirlemekle ilgilidir (Creswell,
2021). Nitel aragtirmalar temelde insanin deneyimlerini nasil yorumladigini, diinyasini
nasil insa ettigini ve deneyimlerine ne anlam yiikledigini anlamakla ilgilenir. Cesitli
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sosyal ortamlari ve bu ortamlarda yasayan birey ya da gruplar kendi baglaminda
inceleyerek her olguyu kendi benzersizligi i¢erisinde degerlendirmeye ¢alisir. En temel
kaygisi incelenen olguyu arastirmacinin degil, katilimeilarin bakis agisindan ele almaktir.
Nitel aragtirmalarin odaklandigi asil sey anlamdir. Bu nedenle nitel arastirmacilar olaylari
dogal ortaminda inceleyerek insanlarin anlami nasil olusturdugunu agiklamaya calisir.
“Nigin?”, “nasil?”, “ne sekilde?” sorularin1 sorarak incelenen olguya iliskin
derinlemesine bilgiler elde etme amacindadir (Merriam ve Tisdell, 2016; Lune ve Berg,
2017; Rosaline, 2014).

Nitel arastirma semsiye bir terimdir ve bu arastirmalarda gesitli arastirma desenleri
kullanilmaktadir. Literatiirde ¢ok sayida nitel arastirma deseni mevcuttur (Lune ve Berg,
2017; Merriam ve Tisdell, 2016; Barbour, 2014). Ancak bu desenlere iliskin tizerinde
fikir birligine varilmis bir siniflandirma yoktur. Merriam (2018) bu arastirma
desenlerinden daha sik kullanilan 6 yaklasimi siniflandirmaktadir. Bunlar; temel nitel
arastirma, fenomonoloji, gomiilii (Ortiik) teori, etnografi, Oykiisel analiz ve elestirel nitel
arastirmadir. Temel nitel arastirma, bireylerin sosyal diinyalariyla etkilesim halindeyken
gercegi nasil inga ettigini anlamak iizerine yogunlagmaktadir. Fenomonoloji, belli bir
fenomenin Ozlinii ve yapisin1 anlamaya c¢alismaktadir. Etnografi, insanin yalnizca
bagkalartyla olan etkilesimini degil, onlarin iginde yasadigi toplumun kiiltiiriiyle
etkilesimlerini de anlamaya c¢alismaktadir. Gomiilii (6rtiik) teori, belli bir fenomen
hakkinda teori olusturmaya odaklanmaktadir. Oykiisel analiz, insanlarin anlattig
hikayeleri ¢esitli sekillerde analiz ederek kullanmaktadir. Son olarak elestirel nitel
arastirma ise, bilinci arttirmalart ve degisimi olusturmalari i¢in insanlar giiglendirmek

amaciyla toplumsal elestirilere vurgu yapmaktadir.

Bu arastirmanin temel nitel arastirma desenine uygun olarak yiiriitiilmesi tercih edilmistir.

Arastirma deseninin 6zellikleri ve bu desenin se¢ilme gerekgeleri asagida sunulmaktadir.

3.2.1. Temel Nitel Arastirma Yontemi

Temel nitel arastirma yonteminin 6ncelikli amaci anlamin ne oldugunu agiga ¢ikarmak
ve yorumlamaktir. Anlam nesnenin dogasinda bulunmamaktadir, bireyler tarafindan
olusturulmaktadir. Dolayisiyla temel nitel arastirmalar bir olguya iliskin bireyler
tarafindan olusturulan ancak heniiz kesfedilmeyen anlamin ne olduguna odaklanmaktadir
(Merriam, 2018). Bu agidan yontemin temelinde “insa etme-Yyapilandirmacilik

(constructivisim)” kavrami bulunmaktadir. Arastirmaci, herhangi bir olguya iligkin
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anlamin bireyler tarafindan nasil insa edildigini sorgulamaktadir (Merriam ve Tisdell,
2016).

Caelli ve digerleri (2003) temel nitel aragtirmalar1 “bir olguyu, siireci veya ilgili kisilerin
bakis acilarin1 ve diinya goriislerini kesfetmeye ve anlamaya calisan” yorumlayici
calismalar olarak tanimlamaktadir. Bu aragtirma deseni, nitel arastirma alani igerisinde
temel olarak goriilen etnografi, fenomonoloji ya da gomiilii (6rtiik) teori gibi yerlesik bir
metodoloji ya da felsefi varsayimlar tarafindan yonlendirilmemektedir. Bunun yerine
birden fazla yerlesik metodolojiden faydalanilmaktadir. Bu sayede arastirmaci kendi
epistemolojik durusuna, disiplinine ve belirli arastirma sorularina uygun bir arastirma

tasarimi gelistirme firsatina sahip olmaktadir (Kahlke, 2014).

Bu calismalarda veri toplama yontemi olarak gdriisme, gézlem ya da dokiiman analizi
teknigi kullanilmaktadir. Hangi teknigin kullanilacag: ise ¢alismanin teorik ¢ercevesine
baglidir. Aragtirmaci ¢aligmanin teorik ¢ergevesine bagli olarak hangi sorulari soracagina,
neyi gozlemleyecegine ya da hangi dokiimanlar1 ¢calismasiyla iliskili olarak kabul edip

degerlendirmeye alacagina karar vermektedir (Merriam ve Tisdell, 2016).

Temel nitel aragtirmalarda veri analizi veri toplama siirecinde elde edilen verilerin
smiflandirilarak tekrarlayan Oriintiilerin belirlenmesi siirecini ifade etmektedir (Bazeley,
2013). Tekrarlayan oriintiiler arastirmanin temalarin1 olusturmaktadir (Saldana, 2013).
Temalar aragtirmanin teorik gergevesine bagli olarak olusturulabilecegi gibi herhangi bir
teorik ¢er¢eve olmadan arastirmanin niteligine gére tamamen arastirmaci tarafindan da
olusturulabilmektedir (Caelli vd., 2003). Buradaki kritik nokta aragtirmacinin ilgilendigi

fenomenle ilgili olarak topladig: verilerden anlam ¢ikarmasidir.

3.2.2. Yontemin Secilme Gerekgesi ve Uygunlugu

Arastirma yaparken yontem se¢imini etkileyen en 6nemli unsur arastirma sorularidir. Bu
sebeple aragtirmanin problem ciimlesiyle baglantili bir aragtirma yontemi secilmesi
gerekmektedir (Lune ve Berg, 2017; Merriam ve Tisdell, 2016; Rosaline, 2014). “Ozel
saglik kurumlarinda stratejik kararlar nasil verilmektedir?” sorusuna cevap ararken ilk

olarak konunun 6zelligi itibariyle nitel yontem tercih edilmistir.

Ust kademe saglik yoneticilerinin stratejik karar verme siirecine iliskin 6znel bakis
acilarin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla yiiriitiilen bu ¢aligmada; katilimcilarin 6zel saglik
kurumlarinda stratejik karar verme olgusuna nasil bir anlam yiikledigini belirlemek ve

stratejik karar verme siireci, kestirme yollarin kullanimi ve biligsel yanilgilara diisme
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konusundaki goriislerini yorumlayici bir bakis agisiyla ele almak icin temel nitel
aragtirma deseni uygun bir g¢er¢eve saglamaktadir. Ciinkii temel nitel aragtirmalarda
aragtirmact fenomenin anlamin1 fenomene katilanlara gore anlamaya calismaktadir
(Caelli vd., 2003). Baska bir deyisle olaylar dogal ortaminda gercekgi ve biitiinciil bir
sekilde ortaya konulmaya calisilmaktadir.

Katilimcinin aklinda bulunan seyleri 6grenmek i¢in en uygun teknik katilimcilara sorular
sorarak bunlar1 ortaya ¢gikarmaktir. Dolayisiyla iist kademe saglik yoneticilerinin stratejik
karar verme siireciyle ilgili ne diisiindiiklerini gézlemlemek ya da dokiimanlar {izerinden
bunu incelemek miimkiin olmayacaktir. Be sebeple c¢aligmada miilakat tekniginden
faydalanilarak arastirilmak istenen konuyla ilgili list kademe saglik yoneticileriyle yiiz

yiize bireysel goriigmeler yapilmasi tercih edilmistir.

3.3. Arastirmanin Yiiriitiilmesi

Bu baslikta arastirmanin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikan asamalar ele alinmaktadir.
Bu kapsamda arastirmanin 6rneklem stratejisi ve orneklem belirleme asamasi, yari
yapilandirilmis miilakat formu hazirlama siireci ve veri toplama siirecine iliskin bilgiler

paylasilmaktadir.

3.3.1. Orneklem Stratejisini ve Orneklemi Belirleme Asamasi

Orneklem stratejisinin belirlenmesi veri toplama siirecinin ilk ve en énemli asamasidir
(Sandelowski, 1995). Bu asamada arastirma sorularina iliskin cevaplarin elde
edilebilecegi bir orneklem stratejisinin secilmesi gerekmektedir. Nitel arastirmalarda
incelenen olgular nispeten az sayida insanla, etkilesimle ya da durumla ele alinmaktadr.
Bu nedenle 6rneklem se¢imi belirli kisilere, durumlara ya da alanlara odaklanarak
yapilmaktadir. Bunun temel sebebi incelenen olguya iliskin bilgi agisindan zengin
kaynaklara ulagabilmektir (Rapley, 2014). Bu arastirmada “6zel saglik kurumlarinda
stratejik kararlar nasil verilmektedir?” sorusuna cevap ararken kimlerle goriisme
yapilacagina amagli Ornekleme yoluyla karar verilmistir. Amacgli 6rnekleme nitel
arastirmalarda arastirma sonuglarmi genelleme kaygis1 olmadigr icin siklikla
kullanilmaktadir (Merriam, 2018). Bu yontemde incelenen olguyu en fazla bilgiyi elde
edebilecek sekilde incelemek amaciyla kasitl olarak secilmis 6rnek veya olgularin bir
araya getirilmesi s6z konusudur (Flick, 2007). Temel varsayimi ise arastirmacinin
arastirmak istedigi olguya iliskin kesfetmek, anlamak, icgdrii kazanmak istedigi cogu seyi

ogrenebilecegi bir 6rneklem se¢imine mecbur oldugudur (Merriam ve Tisdell, 2016).
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Tiirkiye’de 6zel saglik kurumlarindaki {ist kademe saglik yoneticilerinin arasgtirmanin
amaci agisindan zengin bilgi kaynaklarina sahip oldugu diisiiniilmektedir. Ozel saglik
kurumlarmnin se¢ilmesinde ise kamu otoritesinin bulundugu saglik tesislerinde yoneticilik
yapan saglik yoneticilerinin kurumlariyla ilgili stratejik kararlar verme konusunda kisith
ya da belki de hi¢ hareket kabiliyetlerinin olmamasi etkili olmustur. Boliim 1 ve Boliim
2’deki bilgiler dogrultusunda stratejik kararlar iist kademe yoneticilerin sorumluluk
alanina giren kararlardir. Dolayisiyla stratejik karar verme siirecine konu olan kararlar
0zel saglik kurumlarinda iist kademelerde yoneticilik yapan kisiler tarafindan

alinmaktadir. Bu ac¢idan arastirmanin analiz birimi bireydir.

Arastirmada gorisiilecek kisiler amagli 6rnekleme yoluyla segilen iist kademe saglik
yoneticilerinden olugmaktadir. Bu yaklagimin belirlenmesindeki en 6nemli unsur ise iist
kademedeki saglik yoneticilerine ulagmanin zor olmasidir. Amaghh Ornekleme
yaklagiminda arastirmaci baslangigta sinirlt sayidaki kisiyi belirler ve onlar1 ¢aligmaya
katilmaya ikna eder. Sonrasinda calismaya katilan kigilerden arastirma igin uygun
olabilecek diger olasi kisilerin ismini vermesini ister (Barbour, 2014). Calisma
kapsaminda bu yontemle baslangigta 4 kisi belirlenmis ve arastirmaya katilmalari
konusunda ikna edilmistir. GoOriisme esnasinda her katilimcidan arastirmaya destek
olabilecek diger kimselerin isimleri istenerek nihayetinde 16 iist kademe saglik
yoneticisiyle yiiz yiize goriigmeler gerceklestirilmistir. Ulasilan 6rneklem biiytikliigiinde
sorulara verilen cevaplar tekrar etmeye basladiginda ve bu sorularla yeni bir bilgi elde

edilemeyecegi konusunda kanaate varildiginda goriigmelere son verilmistir.

3.3.2. Yar1 Yapulandirilmis Miilakat Formunun Hazirlanmas: Siireci

Nitel arastirmalarda miilakatlar yapilandirilis bicimine gore yapilandirilmig, yari
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak tizere 3 baslikta simiflandirilmaktadir
(Bazeley, 2013). Yapilandirilmis miilakatlarda arastirmaci 6nceden belirlenmis sorulart
her bir katilmciya ayni1 sekilde sorarak standardize bir miilakat siireci
gergeklestirmektedir. Onceden belirlenmis olmasmnin yani sira bu sorularin sirasi, ne
sekilde sorulacagi ve hatta bu sorulardan hangi verilerin elde edilecegi en ince ayrintisina
kadar saptanmis durumdadir. Arastirmaci 6nceden hazirlanmig sorulara bagli kaldigi i¢in
katilimcilar ortak ifadeler kullanmak zorunda kalabilmekte ve farkli yorumlarda
bulunmak yerine ayni ifadeleri kullanabilmektedir (Bazeley, 2013; Barbour, 2014; Lune
ve Berg, 2017).
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Yapilandirilmis  miilakatlarin  aksine yapilandirilmamis miilakatlarda aragtirmaci
yeterince bilgiye sahip degildir. Aragtirmacinin bir plani vardir ancak Onceden
belirlenmis sorular sorulmamaktadir. Miilakatlar sohbet tarzindadir ve amag¢ daha sonraki
goriismeler icin sorular hazirlayabilmektir. Bu teknik yapilandirilmis miilakatlardan
farkli olarak arastirmaciya daha fazla esneklik ve hareket kabiliyeti saglasa da kimi zaman
arastirmacinin ana fikirden uzaklagsmasina ve arastirdigi fenomene iligkin bilgileri
toplamak yerine alakasiz bir bilgi yigini igerisinde kaybolmasina yol agabilmektedir

(Merriam, 2018).

Yar1 yapilandirilmis  miilakatlar ise bu iki teknik arasinda bir yerde
konumlandirilmaktadir. Arastirmact hem dnceden hazirlanan sorulardan faydalanmakta
hem de goriisme esnasinda katilimcilardan almis oldugu cevaplara gore yeni sorular
sorabilmektedir. Ozel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siirecine iliskin yiiriitiilen
bu calismada iist kademe saglik yoneticilerinin goriislerinin kesfedilmesi amaciyla yari
yapilandirilmis miilakat tekniginden faydalanilmistir. Bu kapsamda goriisme formunun
hazirlanmasi siirecinde ilk olarak Boliim 1 ve Boliim 2” de etraflica agiklanan literatiirden
yola ¢ikilarak arastirmaci tarafindan taslak bir miilakat formu hazirlanmistir. Bu form

asagidaki sorulardan olusmaktadir:

1. Isletmeniz i¢in 6nemli oldugunu diisiindiigiiniiz ne tiir kararlar aldiniz? Bir rnek
verir misiniz?

2. Isletmeniz icin 6nemli kararlar alirken size yardime olan seyler nelerdir?

3. Isletmenizin biitiiniinii etkileyecek problemlerin ¢oziimiinde gegmisteki benzer
olaylarin nasil ¢6ztimlendigi zihninizde canlanir m1?

4. Cesitli segenekler arasindan bir se¢im yapmaniz gerektiginde bunu nasil
yaparsimiz?

5. Bir se¢im yaptiktan sonra daha iyi bir se¢enegin olabilecegini hi¢ diisiindiiniiz
mu?

6. Belirsizligin yiliksek oldugu bir konuda se¢im yaparken nasil bir yol izlersiniz?

7. Bilgi sahibi olmadiginiz bir konuyla ilgili karar vermeniz gerektiginde baslangi¢
noktaniz neresi olur?

8. Onceden sahip oldugunuz goriis ve inanglarmizin vereceginiz kararlari
etkiledigini diisliniir miisiiniiz? Nas1l?

9. Stratejik bir sorunla ilgili verdiginiz bir karar beklemediginiz sekilde sonuglandi

mi?
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10. Stratejik bir soruna iliskin c¢esitli alternatifleri nasil degerlendirirsiniz?

Sezgileriniz sizi nasil yonlendirir?

Hazirlanan bu taslak form ilk olarak tez danmismaniyla birlikte degerlendirilmistir.
Ozellikle “strateji” ya da “stratejik” kelimelerinin sorular igerisinde ge¢mesinin
katilimcilar1 belli bir sekilde diisiinmeye yonlendirebilecegi kanaati sebebiyle 6ncelikle
sorular bu ifadelerden arindirilmistir. Daha sonra yukarida ifade edildigi sekliyle uzun
uzadiya bu sorular1 sormanin elde edilmesi beklenen cevaplar1 etkileyebilecegi
diisiincesinden hareketle bu sorular daha yalin ve sade bir sekilde sorulmaya calisilmistir.
Bu noktada tez izleme komitesi {iyelerinin de Onerileri dogrultusunda miilakat formu

asagidaki sekilde revize edilmistir:

1. Son ddnemde isletmenizin gelecegini etkileyecegini diisiindiigiiniiz ne tiir kararlar
aldiniz? Birkag tanesinden bahseder misiniz?
- Bu karar1 nasil almigtiniz?
- O donem hangi kosullar etkiliydi? Nasil bir ortam vardi1?
- Ekip olarak verilen bir karar miydi1? Karar1 siz mi yapilandirdiniz?
- Bukararin yerine daha iyi bir segenegin olabilecegini hi¢ diistindiiniiz mii?
2. Karar siirecinde zihninizde canlanan, bu karar1 almaniza yardimci olan seyler
nelerdi?
- Baslangi¢ noktaniz neresiydi? Diisiinmek i¢in yeterince firsatiniz oldu
mu?
- Bu karar1 alabilmek i¢in yeterince bilgiye sahip miydiniz?
- Bu karar alirken benzer bir olay/karar stireci zihninizde canlandi m1?
3. Diisiince sisteminiz ya da yargilariniz bu karar1 alirken nasil etkili olmustur?
- Karar siirecinde size daha yakin oldugunu diisiindiigiiniiz bir se¢enek oldu
mu?

- Bukararimizin ortaya ¢ikarabilecegi riskler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Bir sonraki asamada revize edilen bu formun gecerliligini test etmek amaciyla 4
katilimciyla pilot goriismeler gergeklestirilmistir. Her bir goriigme sonrasinda miilakat
sorulart tekrar gozden geg¢irilmistir. Katilimcilardan gelen cevaplar dogrultusunda
miilakat formunda ekleme ve ¢gikarmalar yapilmasi ihtiyact dogmustur. Ek 1°de yer alan
sekliyle miilakat formu nihai halini almistir. Formda katilimcilarin unvani ve ge¢mis

deneyimlerini belirlemeye yonelik tanimlayict 1 soru, karar verme modelleri, kestirme
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yollarin kullanim1 ve biligsel yanilgilara diisme konusundaki goriislerini 6grenmeye

yonelik 8 ana soru soru, alt sorular ve sondalar yer almaktadir.

3.3.3. Veri Toplama Siireci

Aragtirma kapsaminda miilakatlar, katilimcilarin taleplerine ve uygunluklarina gore yiiz
ylize ve online goriismeler olmak iizere iki farkli sekilde gergeklestirilmistir. Bazi
katilimeilarin ¢ok yogun olmasi sebebiyle mesai saatleri igerisinde vakit ayiramayacak
olmasi, bazi katilimcilarin goriisme i¢in 6nceden planlanan giin ve saate riayet edememesi
ve baz1 katilmcilarin da kendini o sekilde daha rahat hissedecegi gerekcesiyle
goriismelerin bir kism1 online olarak gergeklestirilmistir. Nihayetinde pilot ¢aligsmalar
dahil olmak {izere arastirmaya katilan 16 katilimcinin 7’siyle yiiz yiize, 9’uyla da online

olarak goriismeler gergeklestirilmistir.

Gortismeler 23.10.2023-26.04.2024 tarihleri arasinda yapilmistir. Goriisme Oncesi
katilimcilara arastirmanin konusu ve amaci hakkinda kisa bir bilgilendirme yapilmus,
goriismeye gelmeden once isletmeleriyle ilgili almis olduklart 6nemli bir karar siirecini
hatirlayarak goriismeye katilmalari istenmistir; ¢link{i miilakat sorular1 spesifik bir karar
stirecini konusmaya yoneliktir. Gorlisme esnasinda katilimcinin daha 6nce almis oldugu
bu tiir kararlar1 soruldugu anda hatirlamakta giicliik yasamasi muhtemeldir. Bu riski
ortadan kaldirmak adina randevu asamasinda almis olduklar1 bu tiir kararlar1 hatirlamalari

istenmistir.

Goriismeye baglamadan Once toplanan verilerin daha sonra analiz edilebilmesi i¢in her
katilimcidan bu goriismelerin kayit altina alinmasina iliskin rizalar1 alinmistir. Online
goriismelerde hem goriintii hem ses kaydi yapilirken, yiiz yiize goriismeler ses kayit
cihaziyla kayit altina alinmistir. 9 katilimceiyla online olarak gerceklestirilen goriismeler
486 dakika, 7 katilimciyla yliz yiize gerceklestirilen goriismeler ise 322 dakika olmak

tizere toplam 808 dakikalik gdriisme kayit altina alinmigtir.

3.4. Arastirmanin Analizi

Bu baslik altinda yiiz yiize ya da online olarak gerceklestirilen goriismelerde elde edilen
kayitlarin hangi asamalardan gegerek analiz edildigine iliskin bilgiler paylasilmaktadir.
Ik olarak kayitlarin nasil desifre edildigi ve kodlandigi anlatilmaktadir. ikinci olarak

temalarin nasil olusturulduguna iligkin bilgiler paylasilmaktadir.
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3.4.1. Verilerin Desifre Edilmesi ve Kodlanmasi

Verilerin desifre edilmesi, miilakatlardan elde edilen ses kayitlarinin analize konu
olabilecek yazili metinler haline getirilmesi siirecini ifade etmektedir. Bu kapsamda 16
katilimcidan elde edilen ve 800 dakikayi asan kayitlar aragtirmaci tarafindan yaziya
aktarilmistir. Katilimcilarin aktarmis oldugu verilerde kayip yasanmamasi adina bu
slirecte arastirmact, kayitlari tekrar tekrar dinleyerek bu siireci gergeklestirmistir. Her bir
goriisme yazili metin haline getirildikten sonra ilgili ses kaydi tekrar agilarak, kayittaki
ve metindeki ifadeler dinleme ve gozle takip yoluyla bir kez daha kontrol edilmistir. Bu
sekilde verilerin desifre edilmesi siireci tamamlandiktan sonra verilerin analizi siirecine

gecilmisgtir.

Nitel arastirmalarda veri analizinin amaci, elde edilen verilerin ne anlama geldiginin
disariya aktarilmasi, baska bir deyisle anlamlandirilmasidir (Merriam, 2018). Bu amaci
gergeklestirmek iizere arastirmada icerik analizi yontemi kullanilmistir. Nitel igerik
analizi, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulagmay1 amaclayan bir
tekniktir (Altunisik vd., 2023). Bu teknikte; birbirine benzeyen veriler belirli kavramlar
ve temalar etrafinda bir araya getirilmekte, okuyucunun anlayabilecegi sekilde
diizenlenmekte ve yorumlanarak sonuglara ulagilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021).
Bu kapsamda nitel igerik analizi dort asamadan olusmaktadir. Bunlar; (1) verilerin
kodlanmasi, (2) temalarin belirlenmesi, (3) kodlar ve temalarin diizenlenmesi ve (4)

bulgularin tanimlanmasi1 ve yorumlanmasi agamalaridir.

Kodlar, toplanan verilerin anlamli herhangi bir pargasini ifade etmektedir. Veri analizi
siireci aragtirma sorularina cevap niteliginde olan bu parcalar1 belirlemekle
baslamaktadir. Arastirmada verilerin desifre edilmesi silirecini tamamladiktan sonra
kodlama islemiyle verilerin analiz edilmesi siirecine baglanmistir. Bu siiregte NVIVO 12

paket programi kullanilmustir.

3.4.2. Temalarin Belirlenmesi

Aragtirmanin analizi siirecinde verilerin kodlanmasi agamasindan sonraki adim temalarin
belirlenmesi asamasidir (Bazeley, 2013). Temalar, birbiriyle iliskili olan kodlarin bir
araya getirilerek gruplandirilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Saldana, 2013). Buradaki
en Onemli unsur, belirlenen temalarin arastirma sorularina cevap verebilir nitelikte

olmasidir.
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Nitel igerik analizinde temalar genellikle ii¢ farkli sekilde olusturulabilmektedir
(Merriam, 2018). Bu yontemlerden birincisi arastirmacinin kendisi tarafindan verilerini
yansittigini diisiindiigii ifadeler iizerinden temalarin olusturulmasidir. ikincisi, temalarin
katilmecilar tarafindan Onerilen plan dogrultusunda olusturulmasidir. Ugiinciisii ise
temalarin literatiirdeki bilgilerden faydalanilarak olusturulmasidir. Bu arastirmada

literatiirdeki bilgilerden yola ¢ikilarak olusturulan temalar kullanilmistir (Tablo 4).

Tablo 4

Literatiir Dogrultusunda Olusturulan Temalar

Temalar Kaynaklar

Stratejik Karar Verme Modelleri Temast
- Rasyonel Model
- Mantikli Asamalarla flerleme Modeli

Shrivastava ve Grant (1985),
Hickson (1987), Lyles ve Thomas
(1988), Hitt ve Tyler (1991),

: IlglglﬂllﬁaMl\?[gggli Eisenhardt ve Zbaracki (1992), Das
- Cop Kutusu Modeli ve Teng (1999)

Biligsel Kestirme Yollar Temasi
- Temsiliyet Kestirme Yolu
- Hazirda Bulma Kestirme Yolu
- Cipa Atma Kestirme Yolu

Tversky ve Kahneman (1974)

Biligsel Yanilgilar Temasi
- Dogrulama Yanilgisi
- Yonetilebilirlik Yanilgisi
- Sonuglarm Onceki Olasiliklarina Duyarsizlik Yanilgisi
- Smurh Sayidaki Alternatife Odaklanma Yanilgisi

Hogarth (1980), Schwenk (1984),
Barnes (1984), March ve Shapira
(1987), Bazerman (1994), Das ve
Teng (1999), Korte (2003)

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

Temalarin belirlenmesinden sonra veri seti igerisinde s6z konusu bu temalara giden kod
ve kategoriler olup olmadig1 arastirilmistir. Bu siireg, veri toplama siireciyle es zamanl
olarak gergeklestirilmistir. Boylelikle arastirma sorularinda eksik kalan ya da atlanan bir
durum olmasiin 6niine gecilmeye calisilmistir. Nihai olarak veri setindeki ifadelerde
karsilik bulan temalar analize dahil edilmistir. Arastirmanin bulgular kisminda analize

dahil edilen temalar ve kategoriler ayrintili olarak ele alinmistir.

3.5. Arastirmanin Giivenvericiligi

Bilimsel bir arastirmanin sonuglarina inanmanin ve giivenmenin iki 6nemli olgiiti
gecerlik ve giivenirliktir. Her bilimsel arastirma gecerli ve giivenilir bilgi liretme kaygisi
tasimaktadir (Merriam ve Tisdell, 2016). Ancak bu kavramlar nicel ve nitel arastirmalarda
farkli sekillerde ele alinmaktadir. Nicel aragtirmalarda gegerlik, 6l¢liim aracinin 6l¢iilmek
istenilen olguyu dogru bir sekilde 6l¢iip 6lgmedigini ifade etmektedir. Giivenirlik ise bir
Olclim aracinin tekrarlanan 6l¢timler yapildiginda ne derecede tutarli sonuglar tirettigini
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gostermektedir. Bir arastirmanin kesinligi, tekrar edilebilirligi ve istikrar1 gilivenirlik
kavramiyla dlglilmektedir (Merriam, 2018). Nicel arastirmalardaki gegerlik ve giivenirlik
Olctimleri ayrintili olarak belirlenmis tanimlar, ydntemler ve testler araciligiyla
yapilmakta ve sayisal degerlerle ifade edilmektedir. Nitel arastirmalarda ise mutlak bir
sekilde bu olgiimleri yapmak miimkiin degildir (Yildirnm ve Simsek, 2021). Nicel
aragtirmalarda yiizde yiiz bir giivenirlik elde etmek kuramsal olarak olasidir. Ancak nitel
arastirmalarda giivenirlik sorunlu bir alandir. Cilinkii insan davraniglari duragan degildir.
Calisma yeniden yapildiginda ayni sonuglarin elde edilmesi olanaksizdir. Benzer sekilde
gercegin ne olduguna odaklanan ve arastirma bulgularmin gercege uyup uymadigi
sorunsaltyla ilgili olan gecerliligi saglamak da nicel arastirmalarda daha olasidir. Ciinkii
nitel aragtirmalar temel olarak insanlarin dis diinyay1 nasil algiladigiyla ilgilenmektedir.
Nesnel olarak gercegi ya da dogruyu yakalamak bu sebeple nitel arastirmalarda
imkansizdir (Merriam, 2018).

Yukarida aciklandigi {izere nicel yaklasimin ortaya koydugu kavramlar nitel
arastirmalarin niteligini ortaya koymak i¢in yeterli degildir. Bu gerekceyle, literatiirde
nitel aragtirmalarin inandiriciligina iliskin pek ¢ok yaklagim ortaya ¢ikmistir (LeCompte
ve Goetz, 1982; Lincoln ve Guba, 1985; Lather, 1993; Whittemore vd., 2001; Eisner,
2017). Bu yaklagimlar gegerlik ve gilivenirlik kavramlari yerine nitel arastirmalarin
dogasina uygun olabilecek terimleri kullanmaktadir. Guba ve Lincoln (1982) nitel
aragtirmalarda gecerlik ve giivenirlik kavramlar1 yerine giivenvericilik (trustworthiness)
kavramint Onermistir. Bir arasgtirmanin gilivenvericiligini (trustworthiness) gosteren
kriterleri ise; inanilirlik (credibility), aktarilabilirlik (transferability),
tutarlik/gilivenilebilirlik  (dependability) ve  dogrulanabilirlik/teyit  edilebilirlik
(confirmability) seklinde siralamigtir. Bu kriterlerin saglanabilmesi aragtirmanin tasarimi,
verilerin toplanmasi ya da verilerin analizi agamasinda belli stratejilerin uygulanmasina
baghdir. Arastirmaci giivenvericiligi saglamak adina bu stratejilerden birini ya da
birkacin1  benimseyebilmektedir. Guba ve Lincoln’iin (1982) giivenvericilik
(trustworthiness) kriterlerinin saglanabilmesi i¢in onerdigi stratejiler ve bu stratejilerden

hangilerinin bu aragtirmada benimsendigi asagida agiklanmaktadir.

Inanilirlik (credibility), nicel yaklasimin ortaya koydugu i¢ gegerlik kavramina karsilik
gelmektedir. Nitel aragtirmalarda inanilirhi@in (credibility) saglanabilmesi igin Guba ve
Lincoln’iin (1982) 6nerdigi stratejiler; uzun siireli etkilesim, derinlik odakli veri toplama,

ticgenleme, uzman/denet¢i incelemesi ve katilimci teyididir. Bu arastirmada inanilirhigin
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(credibility) saglanmasi noktasinda benimsenen ilk strateji uzun siireli etkilesimdir.
Katilimcilar, aragtirmaciyla ilk temas ettikleri anda aragtirmaci etkisine daha agiktir.
Ancak etkilesim siiresi ne kadar uzun olursa katilimcilar i¢in bir giiven ortami1 olusur ve
verdikleri cevaplar daha samimi olabilir (Yildirim ve Simsek, 2021). S6z konusu giiven
ortaminin tesis edilebilmesi i¢in katilimcilarla goriisme 6ncesinde, goriisme esnasinda ve
goriisme sonrasindaki diyaloglarla etkilesim siiresi genis bir zamana yayilmaya
calisilmistir. Ozellikle goriisme dncesinde katilimeilarin rahat cevaplar verebilmeleri i¢in
kendilerini giivende hissedecekleri ortamin ayarlanmasina 6zen gosterilmistir. Bu
kapsamda goriismelerin online ya da yiiz ylize yapilabilecegi belirtilerek katilimciya
segcme hakki verilmistir. Bununla birlikte goriisme stireleri en az 45 dakika civarinda
tutulmaya ¢alisilmistir. Bu sayede ilk anda cevap verilemeyen sorular i¢in goriismenin
ilerleyen zamanlarinda ayni sorular farkli sekilde sorularak cevap alinmaya ¢alisiimistir.
Inamlirh@in (credibility) saglanabilmesi igin izlenen ikinci strateji katilimei teyididir.
Katilimer  teyidi  ¢esitli  bigimlerde gerceklestirilebilmektedir. Bu arastirmada
gorlismelerin hemen sonrasinda toplanan veriler arastirmaci tarafindan katilimeciya
6zetlenerek bunlarin dogruluguna iliskin diisiincelerini belirtmeleri istenmistir. Bu sayede
eklemek istedikleri seyleri gériisme kayitlarina dahil etme firsat1 elde edilmistir. Ugiincii
ve son olarak ise bu arastirmada inanilirligin (credibility) saglanabilmesi i¢in uzman
incelemesi gerceklestirilmistir. Aragtirmanin tasarimi kismindan baslamak iizere tez
izleme komitesi tarafindan arastirmanin tiim siirecleri degerlendirilmistir. Ozellikle
yapilan pilot ¢alismalar sonrasi elde edilen verilerin tam olarak Slciilmek istenen seyi
yansitmadigi diisiincesiyle miilakat sorularinin gilincellenmesi bu siirecin en Onemli

orneklerinden biridir.

Aktarlabilirlik (transferability), nicel yaklagimin ortaya koydugu dis gecerlik ya da
genelleme kavramina karsilik gelmektedir. Gilivenvericiligin (trustworthiness) ikinci
kriteri olan aktarilabilirligin (transferability) saglanabilmesi i¢in Guba ve Lincoln’iin
(1982) one siirdiigii iki strateji bulunmaktadir. Bunlar; amacli 6rnekleme ve ayrintili
betimlemedir. Bu arastirmada her iki aktarilabilirlik (transferability) stratejisi de
kullanilmistir. Tlk olarak “6zel saglik kurumlarinda stratejik kararlarin nasil verildigi?” ve
“biligsel yap1 ve siireglerin 6zel saglik kurumlarinda stratejik karar verme siirecini nasil
etkiledigi?” sorularina cevap ararken goriisme yapilacak olan {list kademe saglik
yoneticileri amagh Ornekleme yontemiyle se¢ilmistir. Bu sayede ulasilmak istenen

cevaplar1  verebilecek katilimcilarla  goriisiilmesi  saglanmustir.  Ikinci  olarak;
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goriismelerden elde edilen ham veriler belli tema ve kategoriler etrafinda arastirmaci
tarafindan yorum katilmadan ve verinin dogasina sadik kalinarak yeniden diizenlenmis
bir bigimde okuyucuya sunulmustur. Dogrudan alintilara yer verilerek her bir kod,

kategori ve tema ayrintili olarak agiklanmastir.

Nitel arastirmalarda  giivenvericiligin ~ (trustworthiness)  liclinci  ktiteri  ise
tutarlik/giivenilebilirliktir (dependability). Bu kriterin saglanabilmesi igin Onerilen
stratejiler; bir tiir tiggenleme siireci olan tutarlik incelemesi ve veri toplama siireglerine
yeterli katilimdir. Aragtirmada her iki stratejiden de faydalanilmistir. Tez izleme komitesi
tarafindan arastirma siireglerinin tutarli olup olmadigi, yar1 yapilandirilmis miilakat
formunun olusturulmast asamasindan, bulgularin analiz edildigi asamaya kadar
denetlenmistir. Bu siire zarfinda arastirmacinin verileri benzer siire¢lerde toplayip
toplamadigi, ham verilerin kavramsallastirilmasi siirecinde tutarli davranip davranmadigi
ve verileri sonuglarla iliskilendirip iligskilendirmedigi komite tarafindan incelenmistir.
Ikinci olarak, online ya da yiiz yiize yapilan goriismelere yeterince katilimin saglandigi
tez danismantyla tartisilmistir. Mevcut sorularla baska cevaplarin elde edilemeyecegine

kanaat getirildigi i¢in arastirmada yeterli katilimin saglandigina karar verilmistir.

Guba ve Lincoln’tiin (1982) nitel arastirmalarda giivenvericiligin (trustworthiness)
saglanabilmesi i¢in Onerdigi dordiincii ve son kriter dogrulanabilirlik/teyit edilebilirlik
(confirmability) kavramidir. Bu kavram nicel yaklagimdaki nesnellik kavramina karsilik
gelmektedir. Nitel aragtirmalarda arastirmacinin etkisinin hi¢ olmadig1 ya da baska bir
ifadeyle tam nesnelligin miimkiin olmayacag1 varsayilmaktadir. Teyit edilebilirlik
(confirmability) kavrami gergevesinde nitel arastirmalarda arastirmacidan elde ettigi
sonuclar1 topladig: verilerle siirekli olarak teyit etmesi beklenmektedir. Bu aragtirmada
teyit edilebilirligin (confirmability) saglanabilmesi i¢in yiiz yilize goriigmelerde ses kaydi,
online goriismelerde ise ses ve goriintii kaydir olmak iizere toplamda 800 dakikadan daha
fazla kayit toplanmistir. Aragtirmanin bulgulari ve sonuglar1 kisminda sunulan yargilarin,
yorumlarin ya da Onerilerin tamamina ham verilere doniildiigii taktirde ulagilmasi

miumkindiir.

3.6. Arastirmanin Etik Yonii

Katilimcilar arastirmaya katilmadan Once arastirmanin amacit ve Onemi hakkinda
aragtirmact  tarafindan  bilgilendirilmistir. ~ Arastirmada  kisisel  bilgilerinin

paylasilmayacagi, paylastiklar1 verilerin anonim olarak ifade edilecegi ve anlatmis
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olduklar karar siirecleri kurumlarina iligkin bilgiler igerecegi icin kurum bilgilerinin de
bu calismada yer almayacagi ifade edilmistir. Bu kapsamda calismanin ilgili tim
boliimlerinde kullanilmak tizere katilimcilarin her birine bir ad (K1, K2, K3, ... K16)
verilmis ve katilimcilara iligkin bilgiler bu sekilde paylagiimistir. Bu sayede aragtirmaya
katilan tiim kisilerin ve onlarin bagli oldugu kurumlarin bilgilerinin gizliligi saglanmaya

calisilmigtir.

Gerekli bilgilendirme yapildiktan sonra arastirmaya katilim istege bagli olarak
gerceklestirilmistir. Ayrica arastirmaya baslamadan 6nce Sakarya Universitesi Sosyal ve
Beseri Bilimler Etik Kurulunun 08.06.2023 tarih ve E-61923333-050.99-252435 sayili
uygunluk karart alinmistir (Ek 2).
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BOLUM 4. BULGULAR

Bu boliimde iist kademe saglik yoneticilerinin stratejik karar verme siirecinde kararlarini
hangi stratejik karar verme modellerine gore aldigini ve bu karar modellerinde etkili olan
biligsel smirliliklarin (biligsel kestirme yollar ve bilissel yanilgilar) neler oldugunu

kesfetmek amaciyla yapilan goriismelerden elde edilen bulgular yer almaktadir.

4.1. Katihmeilari Ozellikleri

Arastirmada amagli 6rnekleme yontemi kullanilarak 16 iist kademe saglik yoneticisiyle
yiiz ylize goriismeler gergeklestirilmistir. Katilimeilar: secerken hangi kademede yonetici
olduklar1 ve gorev siireleri dikkate alinmustir. Stratejik karar verme siirecinde alinan
kararlar, belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda isletmenin uzun vadeli sagligiyla ilgili
olarak iist kademe yoneticiler tarafindan alinan kararlardir. Bu kapsamda 6zel saglik
kurumlarinda genel miidiir, genel miidiir yardimeisi, idari direktér, CEO, bagshekim vb.
seviyede en az 3 yildir gorev yapan saglik yoneticilerine ulagilmaya calisilmistir. Amac,
rutin kararlarindan farkli olarak isletmeleriyle ilgili almis olduklar: stratejik bir karar
stirecini konugmaktir. Bu nedenle bulunduklar1 yonetim kademesinde belirli bir siireyi
gecirmis olmalarmin bu seviyedeki kararlar1t almis olma ihtimalini giiclendirdigi
diistiniilerek en az li¢ y1ldir mevcut pozisyonunda ¢alisan saglik yoneticilerine ulagiimaya

calisilmistir.

Aragtirmaya katilmay1 kabul eden katilimcilara iligskin bilgiler Tablo 5’te yer almaktadir.
Arastirma kapsaminda 4 genel miidiir, 3 baghekim, 2 idari direktor, 2 saglik turizmi sirketi
sirket ortagi, 1 genel miidiir yardimcisi, 1 isletme miidiirii, 1 uluslararasi hasta hizmetleri
sorumlusu, 1 Chief Executive Officer (CEO) ve 1 Chief Integration Officer (CIO) ile
gorlisiilmiistiir. Katilimcilarin kisisel bilgilerini korumak amaciyla ve anlatmis olduklari
karar siireglerinin igletmeleriyle ilgili 6nemli bilgiler igermesi sebebiyle katilimcilarin ve
calistiklar1 kurumlarin bilgileri 6zellikle paylasilmamistir. Arastirmanin bundan sonraki
kisimlarinda katilimeilar; K1 (Katilimer 1), K2 (Katilimer 2), K3 (Katilimer 3) ... K16
(Katilimet 16) seklinde anilacaktir.
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Tablo 5

Katilimcilara Iliskin Bilgiler

Kodlar Goriisiilen Kisiye Iliskin Bilgiler
K1 Baghekim
10 yildir iist kademe yOnetici
K2 Saglik turizmi sirketi sirket ortagi
8 yildir iist kademe yoOnetici
K3 Idari Direktor
12 yildir iist kademe yoOnetici
K4 Idari Direktor
7 yildir iist kademe yOnetici
K5 Bashekim
10 yildir iist kademe ydnetici
K6 Saglik turizmi sirketi sirket ortagi
7 yildir iist kademe yonetici
K7 Chief Integration Officer (C10)
13 yildir iist kademe ydnetici
K8 Chief Executive Officer (CEO)
5 yildir iist kademe yonetici
K9 Uluslararas1 Hasta Hizmetleri Y 6neticisi
3 yildir iist kademe yonetici
K10 Genel Miidiir N
14 yildir iist kademe yOnetici
K11 Bashekim
15 yildir iist kademe yOnetici
K12 Genel Miidiir N
13 yildir list kademe ydnetici
K13 Genel Miidiir N
10 yildir list kademe ydnetici
K14 Genel Miidiir Yardimecisi N
6 yildir iist kademe yonetici
K15 Genel Miidiir N
20 yildir list kademe ydnetici
K16 Isletme Miidiirii

8 yildir iist kademe yonetici

Kaynak: Yazar tarafindan derlenmistir.

4.2. Tema ve Kategorilerin Ozellikleri

Goriismeler sonucunda elde edilen temalar 3 baslik altinda toplanmistir (Tablo 6).
Bunlardan birincisi tist kademe saglik yoneticilerinin stratejik karar verme siirecinde
kararlarim1 hangi modellere gore aldiklar1 hakkindaki goriislerini iceren “stratejik karar
verme modelleri” temasidir. Ikincisi {ist kademe saglik ydneticilerinin rasyonel

davranmalarin1 engelleyen biligsel sinirliliklarin neler olduguna iliskin goriislerini igeren

“biligsel kestirme yollar” temasidir.
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Tablo 6

Tema, Kategori ve Kodlama Yapisi

Tema, Kategori ve Kodlar Referans Kod Sayis1
Tema 1: Stratejik Karar Verme Modelleri 12 360
- Karar Verme Siireglerine fliskin Diistinceler 12 120
Yonetsel Kurullar 7 38
Yatirimin Geri Doniisii ve Maliyet 4 11
Veri, Olgiim ve Analiz 11 43
Sektoriin Ozellikleri 4 22
Paydaslar 1 6
- Mantikli Asamalarla flerleme Modeli 8 145
Veri, Olgiim ve Analiz 8 33
Toplumun Ihtiyaglar 4 20
Rakip-Paydas Analizi 5 8
Ortak Karar 8 16
Fayda 7 33
Adim Adim ilerleme 7 27
- Rasyonel Model 2 46
Analitik Degerlendirme 2 12
Konjonktiir 2 8
Ortak Karar 2 8
Veri, Olgiim ve Analiz 2 5
Secenekleri Degerlendirme 2 5
Problemin Tespiti 2 5
- Co6p Kutusu Modeli 5 35
Veri, Olgiim ve Analiz 4 11
Se¢im Firsati 3 9
Ortak Karar 3 6
Krizi Firsata Cevirme 1 4
- Kaginma Modeli 3 14
Ongorii 1 6
Akisina Birakma 1 5
Tema 2: Biligsel Kestirme Yollar 12 149
- Kestirme Yollarin Kullanimina iliskin Diistinceler 12 74
Ani-Hizlh Kararlar 9 20
Verilerle Destekleme 5 11
Tecriibe-Yasanmishik-Mazi 6 10
Ongoriilemezlik 2 8
Network Agi-istisare 5 16
Hayal 1 4
Detaya Girmeme 2 5
- Hazirda Bulma Kestirme Yolu 11 40
Misyon 3 7
Hayal 4 7
Hatirda Kalma 5 11
Benzer Olay 5 15
- Temsiliyet Kestirme Yolu 8 32
Sektordeki Ornekler 6 21
Farkli Alanlardan Ornekler 2 6
Diger Sektorlerdeki Deneyim 1 5
- Cipa Atma 2 3
Deneme Yanilma 2 3
Tema 3: Bilissel Yanilgilar 12 188
- Bilissel Yanilgilara iliskin ifadeler 11 108
Sezgisellik 9 52
Risk Alma 3 15
Iyi Niyet 5 26
Havay1 Koklama 3 15
- Yonetilebilirlik Yanilgist 10 24
Asir1 Giiven 8 14
fyimserlik 3 10
- Dogrulama Yanilgis 8 21
Ongorii 2 8
Diisiince-inang 4 6
Tanima-Bilme 2 5
- Sinirl Sayidaki Alternatife Odaklanma Yanilgisi 2 6
Zaruri Thtiyag 1 2
Mechuriyet 1 4
- Sonuglarmn Onceki Olasiliklarina Duyarsizlik 8 32
Sektordeki Ornekler 6 21
Farkl Alanlardan Ornekler 2 6
Diger Sektorlerdeki Deneyim 1 5
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Ugiinciisii ise biligsel kestirme yollarin kullanim1 sebebiyle ortaya ¢ikan yanilgilari ifade
eden ve buna iligkin katilimcilarin goriiglerini iceren “biligsel yanilgilar” temasidir.
Stratejik karar verme modelleri temas1 kodlama sayis1 bakimindan mantikli asamalarla
ilerleme modeli (145), karar verme siirecine iligkin diistinceler (120), rasyonel model
(46), cop kutusu modeli (35) ve kaginma modeli (14) olmak iizere 5 kategoriden
olusmaktadir. Biligsel kestirme yollar temasi kestirme yollarin kullanimina iligkin
diistinceler (74), hazirda bulma kestirme yolu (40), temsiliyet kestirme yolu (32) ve ¢ipa
atma (3) olmak lizere dort kategoriden olugsmaktadir. Biligsel yanilgilar temasi ise biligsel
yanilgilara iliskin ifadeler (108), yonetilebilirlik yanilgisi (24), dogrulama yanilgisi (21),
siirli sayidaki alternatife odaklanma yanilgist (6) ve sonuglarin dnceki olasiliklarina

duyarsizlik (32) olmak {izere 5 kategoriden olusmaktadir.

4.2.1.Stratejik Karar Verme Modelleri

Stratejik karar verme modelleri temast karar verme siireclerine iliskin diigiinceler,
mantikli asamalarla ilerleme modeli, rasyonel model, ¢6p kutusu modeli ve kaginma

modeli kategorilerinden olusmaktadir (Sekil 4).

Sekil 4

Stratejik Karar Verme Modelleri Temasi

Stratejik Karar
Verme Modellen
[ O
Mantikdi Asamalarla O Kaginma Modeli
ilerleme Modeli Rasyonel Model Cop Kutusu Modeli
rar Verme
Sureglerine lligkin
Dustnceler

4.2.1.1.Stratejik Karar Verme Siireclerine iliskin Diisiinceler

Ust kademe saglik yoneticilerinin tamami karar verme siireclerinde nasil davrandiklarina
iliskin goriislerini ifade etmistir. Stratejik karar verme siireglerine iliskin diislinceler
kategorisi yonetsel kurullar (1), yatirimin geri doniisii ve maliyet (2), veri, 6l¢lim ve analiz

(3), sektoriin ozellikleri (4) ve paydaslar (5) kodlarindan olugmaktadir (Sekil 5).
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Sekil 5

Stratejik Karar Verme Siirecine Iliskin Diisiinceler Kategorisi

— Yonetsel Kurullar

Yatirimin Geri Doniigii ve
Maliyet

Veri, Olgiim ve Analiz

Iliskin Diistinceler

— Sektoriin Ozellikleri

Stratejik Karar Verme Siirecine

— Paydaslar

Yonetsel kurullar, stratejik diizeydeki kararlarin iist yonetim ekibi tarafindan gesitli
toplantilarda ortak bir sekilde alindigina vurgu yapan goriisleri icermektedir. Yatirimin
geri doniisi ve maliyet, list kademe saglik yoneticilerinin karara konu olan problemin
mali boyutuna iliskin goriislerinden olugmaktadir. Veri 6l¢iim ve analiz, karar verme
stirecinde analitik bir degerlendirme yapilmasi gerektigine iligkin goriigleri icermektedir.
Sektoriin 6zellikleri, saglik sektoriiniin karar verme siirecini etkileyen birtakim unsurlari
olduguna iliskin goriisleri kapsamaktadir. Paydaslar ise alinan kararlardan etkilenebilecek

taraflarin g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigine iliskin goriisleri ifade etmektedir.

Ust kademe saglik yéneticilerinin 10’u (K5; K6; K7; K10; K11; K12; K13; K14; K15;
K16) stratejik diizeydeki kararlarin isletmelerinde yonetsel kurullar araciligiyla alinan
ekip kararlari olduguna yonelik goriis bildirmistir. Bu konuda K10 “Benim burada bir
icra kurulum var. Bir ekibim var, iist yonetim ekibim... biz aylik toplantilar yapryoruz.
Kararlart birlikte alyyoruz, istisare ediyoruz” seklindeki goriislinii ifade etmistir. Buna
karsin daha kiiciik bir hastanede bashekim olarak gorev yapan K11 “Normal sartlarda
biiyiik sirketlerde dediginiz gibi icra kurulu ve yonetim kurulu vardir. Bizde ydnetim
kurulu tek kisilik oldugu igin tek kisiyi ikna etmeye ¢alisiyorsunuz (giiliismeler). Bizimki
patron hastanesi” seklindeki goriistinii ifade etmistir. Girisimei yOnetici olan K6 ise
“...isimle ilgili kararlari alirken de isimi biiyiitme ya da kiigiiltme olabilir, orada
calisanlarimin, ekibimin diigiincesi... benim karar almamda bana nasil etki ettigi, beni
nasil yonlendirdigi... bunlara ¢ok deger veriyorum... Ancak bu ekibimle verdigim bir

karar degildi” diyerek stratejik diizeydeki kararlarin ekiple birlikte alinmasi gerektigini
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disiindiigiinii  sdylese de bireysel olarak yapilandirdigi bir karar siirecinden

bahsetmektedir.

Katilimcilarin tamamu stratejik kararlarin veri ve analizlere dayali olmasi gerektigine
yonelik goriislerini bildirmistir. K14 bu konuyla ilgili olarak “...aslinda hep soyleriz,
olciilmeyen is bir sekilde yarim kalmistir diye. Genelde bizim verecegimiz kararlar hep
analize dayalidir, olgiime dayalidir. Nihayetinde ¢iktist daha favori olan, daha iyi olan

secenege daha egimli oluyoruz” seklindeki goriisiinii bildirmistir.

4 katihmer (K5, K10; K11; K15) karara konu olan problemin mali boyutuna dikkat
cekerek yatirimin geri doniisii ve maliyete iliskin goriislerini bildirmistir. Bu kapsamda
kararin ortaya cikaracagi maliyetin ve bu maliyet neticesinde elde edilecek gelirin ne
olacaginin hesaplanmasi gerektiginden bahsedilmistir. K5 konuyla ilgili olarak “bir karar
neticesinde yeni bir kavram yeni bir olusum meydana gelecekse bunun geri doniisii ne
kadar olacak? Bir maliyete neden olacak bu is, o maliyeti ne kadar siire igerisinde bize

saglayacak buna bakmak lazim ilk basta” seklindeki goriisiinii bildirmistir.

Saglik sektoriiniin kendine has 6zellikleri oldugunu bildiren 4 yonetici (K10; K11; K13;
K16), bu 6zelliklerin karar siireglerini etkiledigi yoniindeki goriislerini ifade etmistir. K13
bu konuda sunlar1 séylemistir; ““...saglik sektoriinde mutlak dogru diye bir sey yoktur. Gri
alanlarimiz ¢ok fazla ...bugiiniin dogrusu yarin yanlis olabiliyor, hizmet sektoriindeyiz ve
cok fazla talep var ...alacaginiz ilave iicretlerde vs. inanilmaz kisitlamalar var. Bir¢ok

data var”.

Genel olarak stratejik karar verme siirecine iligskin diislinceler kategorisinin altinda goriis
bildiren iist kademe saglik yoneticilerinin ifadeleri stratejik diizeydeki kararlarin ancak
yonetsel kurullarda ekip olarak alinabildigi, bu diizeydeki kararlarda muhakkak veri,
Ol¢iim ve analizlere dayali olarak hareket edildigi ve saglik sektoriiniin sahip oldugu
ozelliklerin bu kararlar iizerinde etkili oldugu konularinda yogunlagsmaktadir. Burada
dikkat cekici olan husus, katilimcilar her ne kadar bu kategori altinda stratejik kararlarin
rasyonel bir sekilde alinmasi gerektigine iliskin ifadeler kullanmis olsa da kurumlariyla
ilgili anlatmis olduklar1 karar siireglerinde ¢ogunlukla rasyonel modelin varsayimlari

disinda hareket ettiklerini gosteren goriisler bildirmis olmalaridir.

4.2.1.2.Mantikh Asamalarla ilerleme Modeli

Ust kademe saglik ydneticilerine isletmeleriyle ilgili almis olduklar: stratejik diizeydeki

bir karar siireci soruldugunda katilimcilarin 8’1 (K5; K6; K7; K9; K10; K14; K15; K16)
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mantikli agamalarla ilerleme modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde
goriislerini bildirmistir. Bu kapsamda mantikli agamalarla ilerleme modeli kategorisi veri,
6l¢tim ve analiz (1), toplumun ihtiyaglar1 (2), rakip/paydas analizi (3), ortak karar (4),
fayda (5) ve adim adim ilerleme (6) kodlarindan olusmaktadir (Sekil 6).

Sekil 6
Mantikli Asamalarla Ilerleme Modeli Kategorisi

—] Veri, Olgiim ve Analiz

— Toplumun Thtiyaglar1

I Rakip, Paydas Analizi

Ortak Karar

Mantikh Asamalarlar ilerleme
Modeli

— Fayda

Adim Adim ilerleme

Veri, Olciim ve analiz, st kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu karar
siireclerinde analitik bir degerlendirme yaptiklarina iligkin goriislerini icermektedir.
Mantikli asamalarla ilerleme modelinin o6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig
yoniinde goriis bildiren 8 katilimcinin tamami anlatmis oldugu karar1 alirken bu sekilde
bir degerlendirme yaptig1 yoniinde goriislerini bildirmistir. K16 fizik tedavi {initesinin
bliyiitiilmesi kararini anlatirken bu konuda “hali hazirda bekleyen 350-400 arasinda
hasta sayimiz vardi... yukarida da atil halde duran bir alamim var, dordiincii kat yatan
hasta kati. E zaten dolduramiyorum, yillik en yogun oldugum zamanlarda %60, %70
doluluk orani, o da sadece 2 ay...” seklinde goriisiinii ifade etmistir. K14 de Temos!
akreditasyonunun alinmasi kararini anlatirken yine bu konuyla ilgili olarak “Bir tanesi
evet Amerika menseili, bir tanesi Almanya menseili. Bizim hedef bolgelerimizden bir
tanesi de Almanya.... A¢ildigimizdan bu yana 204 farkl iilkeden hasta getirdik ve bu
biiyiik ol¢iide Amerika ve Avrupa kitasindan olusuyordu. Dolayisiyla iki tarafi da aslinda

dengede tutacak bir girigimdi bu” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

! Hastaneleri, ayakta bakim hizmetlerini, kozmetik cerrahi kliniklerini, dis hekimligi hizmetlerini, IVF
kliniklerini, fiziksel rehabilitasyon hizmetlerini, géz kliniklerini ve eczaneleri akredite eden uluslararasi
akreditasyon kurulusudur.
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Adim adim ilerleme, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu kararlarin birden
alinmadigi, belli bir siirecin iirlinii olarak ortaya ¢iktigi ve bu kararlarin agamali olarak
hayata gecirildigi yoniindeki goriislerini i¢cermektedir. Mantikli asamalarla ilerleme
modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 8 katilimcinin
tamami1 anlatmis oldugu karar1 bu sekilde aldig1 yoniinde goriislerini ifade etmistir. K5
uyku laboratuvarinin agilmasi kararimi anlatirken bununla ilgili olarak “Bir odayla
basladik, su anda dordiincii odaya ¢iktik. Peyder pey tabi hasta sayist oldukea... Ikinci
odayr actik, tigiincii odada bekledik. Mesela iki oda uzun bir siire olmasi gerektigi gibi
gidiyordu. Hani bir iigtincii oda ihtiyact yoktu. Bir 3-4 ay o sekilde bekledik. Hekim hatta
ticiincii odayt da agalim dedi. Biz “yok” dedik, “bu sekilde gidelim, bir gérelim hasta
sayilarimi”. Ondan sonra baktik, bu haziran basiydi, hasta sayilarimiz gergekten
gliclenmis... O yiizden iigtincii odayr actik. Simdi de dordiincii oda faaliyete gecmek

tizere” seklindeki goriistinli bildirmistir.

Ortak karar, tist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu kararlarin bireysel kararlar
olmadig, biiyiik kararlar oldugu ve bu seviyedeki kararlarin ekip olarak alindigina iliskin
goriislerini igermektedir. Mantikli asamalarla ilerleme modelinin 6zelliklerini yansitan
sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 8 katilimcinin tamami anlatmis oldugu karari
bu sekilde aldiklarma iliskin goriislerini bildirmistir. Ornegin K9 klinik agma kararini
anlatirken bu konuyla ilgili “Bu karar, fikir olarak benden ¢ikti. Beraber aldik ve ¢ok da
mantikly geldi... fikir benden ¢ikmis olabilir ama bunu nihayete erdirmek hepimizin

katkisiyla olabiliyor ancak” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Fayda, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu kararlarin isletmeye ne gibi bir
kazang saglayacagi, rakiplerin 6niine gegme konusunda ne tiir bir katkis1 olacag: ya da
operasyonel anlamda ne gibi kolayliklar saglayacagina iliskin goriislerini icermektedir.
Mantikli asamalarla ilerleme modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldigi
yoniinde goriis bildiren 8 katilimcinin 7’si bu tiir kararlar alirken s6z konusu kazang ve
getirileri goz Onlinde bulundurduguna iliskin goriislerini ifade etmistir. K10 dijital
hastane olma kararin1 anlatirken bu konuyla ilgili olarak “...bu; hastanemizin sonrasi igin
cok onemli. Stirdiiriilebilirlik ¢cagindayiz. Burada karbon ayak izimizi diisiirecek, biitiin
stireglerin kayit altina alinabildigi, sonradan diizenlenmedigi, akredite bir saglik hizmeti
sunumu miimkiin olacak. O akreditasyonun arkasindan da uluslararasi saghk turizmi

noktasinda baglantilar gelecek” seklinde goriis bildirmistir.
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Rakip-paydas analizi, list kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu bu tiir nitelikli
kararlarda rakiplerin ne yaptigi, nasil davrandigi, faaliyetlerinin neler olduguna iliskin
degerlendirmeler yaptigina iliskin goriislerini igermektedir. Mantikli asamalarla ilerleme
modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 8 katilimcinin
5’1 bu sekilde bir degerlendirme yaptig1 yoniinde goriis bildirmistir. K9 yurt disinda bir
saglik turizmi acentesi agma kararini anlatirken bununla ilgili olarak “...orada diger
klinik agcan hastaneler arastirildi aym sektorden. Klinik acildi mi? Neden agiimadi?
Bunlar arastirildi. Mesela orada klinik agmak isteyen bir hastane vardi. X hastanesi. “O
neden agamadi? ”’ y1 ¢ok arastirdim ve irdeledim. Boyle bir sey olmustum, “acaba burada

bir problem mi var bir risk mi gordiiler” diye” seklindeki goriisiinii ifade etmistir.

Toplumun ihtiyaglari, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu karar
siireclerinde kendilerinden daha Once hizmet almis ve hali hazirda hizmet alma
potansiyeli olan kesimlerin beklentilerini g6z Oniinde bulundurduklarma iliskin
goriislerini igermektedir. Mantikli asamalarla ilerleme modelinin 6zelliklerini yansitan
sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 8 katilimecinin 4’ toplumun ihtiyaglarinin
almis oldugu karar1 etkiledigine yonelik goriislerini bildirmistir. K9 yurt disinda bir saglik
turizmi acentesi agma kararini anlatirken bu konuda “Oranin yerel halkindan olan
oradaki ekibime halkin nabzini tutarak “burada ne eksik?”, ‘“ne yapilmiyor?” u
sorgulattim. Ciinkii bu en dogru referansi veriyor aslinda size, en dogru seyi soyliiyor.
Ctinkii hizmet alict size diyor ki; “ben bunu almak istiyorum” ... Oraya her gittigimizde
de su vardi; “ya Filiz Hanim, burada bir ofis olsa, bir klinik olsa bize ¢ok kolay olur. Bir
sey oldugunda, kafamiza takildiginda geliriz” diyorlardr” seklinde goriisiinii ifade

etmistir.

Genel olarak mantikli agsamalarla ilerleme modeli kategorisinin altinda goriis bildiren tist
kademe saglik yoneticilerinin ifadeleri; stratejik kararlarda adim adim ilerledikleri,
cogunlukla faydayr gozettikleri ve karar verirken veri, Olglim ve analizlerden
faydalandiklar1 konularinda yogunlagmaktadir. Literatiirde mantikli asamalarla ilerleme
modelinin rasyonel modelin gercek karar verme davranigini yansitmadigini iddia ederek
ortaya ciktig1 savunulmaktadir. Gerekgesi ise; karar silireclerinde rasyonel modelde
vurgulandigi gibi tiim alternatifleri belirlemenin olanaksiz olmasidir. Ust kademe saglik
yoneticileri bu bilgiyi destekler nitelikte stratejik kararlar alirken cesitli gerekcelerle tiim
alternatifleri belirlemenin miimkiin olmadigimi belirten goriisler bildirmigtir. Karar

verirken verilere giivendikleri, hesaplamalar yaptiklar1 ancak bu her zaman miimkiin
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olmadigi i¢in kimi zaman bazi 6n kabullerle hareket ettiklerine yonelik ifadeleri dikkat
¢ekmektedir.

4.2.1.3.Rasyonel Model

Ust kademe saglik yoneticilerine isletmeleriyle ilgili almis olduklar stratejik diizeydeki
bir karar siireci soruldugunda katilimcilarin 2’si (K12; K15) rasyonel modelin
Ozelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriislerini bildirmistir. Buna gore
rasyonel model kategorisi problemin tespiti (1), veri, 6l¢iim ve analiz (2), secenekleri

degerlendirme (3), ortak karar (4) ve konjonktiir (5) kodlarindan olusmaktadir (Sekil 7).

Sekil 7

Rasyonel Model Kategorisi

— Problemin Tespiti

—  Veri, Olgiim ve Analiz

<
o
o
=
T Segenekleri Degerlendirme]
S
3
14
— Ortak Karar
— Konjonktiir

Problemin tespiti, iist kademe saglik yoneticilerinin karar verme siirecini siirecin ilk
asamast olan sorunun belirlenmesi asamasiyla baglattiklarina iliskin goriislerini
icermektedir. Rasyonel modelin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriis
bildiren 2 katilimcinin her ikisi de anlattig1 karar siirecine bu adimla basladiklarina iliskin
goriislerini ifade etmistir. K12 kemik iligi {initelerinin zincirdeki baska bir hastaneye
taginmasi kararini anlatirken bu konuda “...bu hastane 2007 de agilirken Tiirkiye 'nin
hemen hemen en biiyiik hastanelerinden bir tanesiydi metrekare olarak. Su an yeni a¢ilan
hastanelerle birlikte bu hastanenin metrekare olarak voliimii ¢ok diistii. Dolayisiyla
daraldik. Bunu genisletmek igin; kemik iligi iinitelerimiz var bizim. Iki tane hem yetiskin
hem pediatrik. Artik bunlari hastaneden baska bir hastaneye tasma yoluna gidiyoruz”

seklinde goriisiinii bildirmistir.

Veri, Olciim ve analiz, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu karar

siireclerinde analitik bir degerlendirme yaptiklarina iligkin goriislerini icermektedir.
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Rasyonel modelin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldigi yoniinde goriis bildiren 2
katilimcinin her ikisi de anlattig1 karar siirecinde problemin belirlenmesi asamasindan
sonra alacaklar1 karar1 gerek¢elendirmek tizere detayli analizler yaptig1 ve bunu yaparken
de verilerden faydalandigi yoniindeki goriislerini bildirmistir. K15 tamamlayici saglik
sigortal1 (TSS) hastalar1 kabul edip etmeyeceklerine iliskin kararmni anlatirken konuyla
ilgili olarak “Bu kararlarin tamamiyla ilk 6nce veriye dayali olmasi lazim. En onemli sey
veridir. Ornegin gecen sene ki bir olayr anlatayim. TSS bugiin ozel sektoriin ayagina
stktigi bir kursundur... Doktoru yoran, SGK’lidan 100 TL aldiginiz TSS liden 40 TL
aldiginiz ve hi¢ kimseye kazandirmayan bir yontem... Gegen sene boyle bir durumda
doktorlarin ¢ok fazla sikayeti oldu. Biz ¢alistyoruz ama bir sey kazanmuyoruz seklinde...
ben bunu 3 ay boyunca arastirdim... TSS’li hastalarin bize olan maliyeti, karli mi, zararl
mi? Bosa mi calisiyoruz? Ornegin yanmmizdaki bir X hastanesi zararda oldugunu
soyvledigi icin TSS yi iptal etti. Zarardayim ben dedi kesti. Hatta bize de kag kere telefon
ettiler “ya bakin biz zarar ediyoruz sizde zarar ediyorsunuz yanlis yapmayin sizde kesin,
TSS’li hastalara bakmayin” diye. Ben de bunun iizerine arastirma yaptim ve 3 ay sonunda

biz %13 karli ¢iktik” seklindeki goriisiinii bildirmistir.

Secenekleri degerlendirme, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 karar
siireclerinde problemin c¢oziimiine yonelik tiim segenekleri akilct bir sekilde
degerlendirdiklerine yonelik goriislerini igermektedir. Rasyonel modelin 6zelliklerini
yansitan sekilde karar aldigi yoniinde goriis bildiren 2 katilimcinin her ikisi de karara
konu olan probleme iliskin tim secenekleri géz oniinde bulundurduklar1 ve en uygun
secenegi tercih ettikleri yoniinde goriisiinii bildirmistir. K12 kemik iligi iinitelerinin
zincirdeki baska bir hastaneye taginmasi kararini anlatirken bu konudaki goriistini “...
biiyiitemiyorsun. Ciinkii mevzuat engeli var hastaneyi biiyiitme konusunda. Saglk
bakanligimin ruhsatlarinda kisitlamalar var. Hastaneyi biiyiitemiyorsun... ya hastanenin
bu sekilde idare etmesini saglayacaksin. Ki artik bu miimkiin degil bu hastane igin... Ya
hastaneyi biiyiiteceksin ama hastaneyi biiyiitemeyecegimiz icin ya da baska bir konuma

tasryacaksin” seklinde ifade etmistir.

Ortak karar, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 karar siireclerinde
kararin planlayicist kendileri olsa bile bu tiir kararlarin ekip olarak alindigina yonelik
goriislerini icermektedir. Rasyonel modelin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldigi
yoniinde goriis bildiren 2 katilimcinin her ikisi de almis olduklar1 kararin bir fizibilite

caligmasinin sonucu olarak yonetim ekibi tarafindan alinmis bir karar olduguna yonelik
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goriislerini bildirmistir. K15 yeni bir hastane binasi satin alma kararin1 anlatirken bu
konuda “Stratejik kararlarda isin agigr daha kiigiik bir ekiple istisare ediyorum. Daha
kiigiik bir ekiple proje grubu kurarak iste finansinin oldugu mevzuatin oldugu 2-3 kisilik
bir ekiple bu isi fizibilite ediyoruz... hastanenin sahibi ben degilim, hastanenin sahibi
Olan miiessesenin yonetim kuruluyla da bu isi istisare etmeniz lazim ¢iinkii onlar da

nihayetinde sermaye koyucu insanlar...” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Konjonktiir, ist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 karar siireclerinde her
ne kadar analitik bir degerlendirme yapmis olsalar bile kimi zaman konjonktiirel olarak
baz1 seceneklerin verilerin gosterdiginin aksine on plana ¢ikabilecegi yOniindeki
goriislerini icermektedir. Rasyonel modelin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig:
yoniinde goriis bildiren 2 katilimeinin her ikisi de bahsetmis olduklar1 karar siirecinde
boyle bir sey yasamamis olsalar bile ge¢mis deneyimlerinden bu konuya ornekler
vermistir. Ormegin K15 bir hastanenin satin alinarak zincire dahil edilmesi kararmi
anlatirken bu konuyla ilgili olarak sunlar1 sdylemistir “Biz burada fizibilite yapiyoruz
verilere bakiyoruz ama hepsini de degerlendirmemiz miimkiin degil. Verilere gore
oncelikli olan kimi zaman konjonktiire gore degisebiliyor. Gegen sene bir X hastaneyle el
stkistik tamamuyla satin almak icin. Her sey net fizibilitemizi yaptik goriismelerimizi
yvaptik istisarelerimizi yaptik, karar verdik... El stkistigimiz anda deprem oldu. 6 Subat
depremi, hi¢ akla gelmeyen... O meydana geldigi zaman hastanelerin deprem raporlari
glindeme geldi ve biz hemen biitiin kararlarimizi bir tarafa biraktik ve dedik ki sizin
deprem raporunuz var mi, yok mu? Varsa 2008 yénetmenligine gére mi? 1990
yonetmeligine gore alinmistir... bakin hangisi one gecti? konjonktiirel olarak deprem

konusu...”.

Rasyonel modele gore karar verme siireci problemin tespiti agamasindan baslamakta, bu
stirecte olas1 tiim segenekler sonuglariyla birlikte degerlendirilmekte ve bu segenekler
arasindan en uygun olani se¢ilmektedir. Ancak 6zel saglik kurumlarindan ydneticiler
cogunlukla tiim secenekleri belirlemenin imkansiz olduguna yonelik goriislerini
bildirmistir. Rasyonel model kategorisi altinda sadece iki katilimci rasyonel modelin
gerektirdigi sekilde hareket ettiklerine yonelik karar siireci anlatmistir. Bu bulgu,
arastirmay1 literatiirdeki  diger ¢alismalardan kavramsal genislik agisindan
farklilastirmaktadir. Ciinkii stratejik yonetim alan1 igerisinde stratejilerin  nasil

olusturulduguna iliskin merak 6zel saglik kurumlar: tizerinden hi¢ sorgulanmamigtir. Bu
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arastirma stratejik yonetim literatlirline 6zel saglik kurumlari {izerinden bir Ornek

saglamaktadir

4.2.1.4.Cop Kutusu Modeli

Ust kademe saglik yoneticilerine isletmeleriyle ilgili almis olduklar stratejik diizeydeki
bir karar siireci soruldugunda katilimcilarin 5’1t ¢6p kutusu modelinin 6zelliklerini
yansitan sekilde kararlar aldig1 yoniinde goriislerini bildirmistir. Buna gore ¢op kutusu
modeli kategorisi veri, 6l¢iim ve analiz (1), se¢im firsati (2), ortak karar (3) ve krizi firsata

cevirme (4) kodlarindan olusmaktadir (Sekil 8).

Sekil 8
(Cop Kutusu Modeli Kategorisi

— Veri. Olgiim ve Analiz

=
32 — Secim Firsati
p=

2

2

=

2

& — Ortak Karar
o

— Krizi Firsata Cevirme

Veri, Olciim ve analiz, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis oldugu karar
stireclerinde analitik bir degerlendirme yaptiklarina iliskin gortislerini igermektedir. Cop
kutusu modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldigi yoniinde goriis bildiren 5
katilimcinin tamami anlatmis oldugu karar1 alirken bu sekilde bir degerlendirme yaptigi
yoniinde goriislerini bildirmistir. K11 g6z iinitesinin agilmasi kararimi anlatirken bu
konuyla ilgili olarak “iyi bir géz hekiminin yapacag: cirolar bellidir. O cirolar
hesaplarsiniz. Hekimin ge¢mis cirolarini kontrol edersiniz. Ne yapmis? Hasta portfoyii
ne? Giinliik poliklinik sayisi, cerrahi operasyon sayisi, bunlari hesaplarsiniz. Ona yonelik
gidersiniz... Bir gz hekiminin ¢ekebilecegi minimum ciroyu da biliyorsunuz maksimum
ciroyu da biliyorsunuz. Onu hesaplamak gerekiyor” seklinde goriisiinii ifade etmistir.
Ayni sekilde K16 da hastanedeki bir iinitenin hekim sayisinin azaltilmasi kararini
anlatirken bu konuyla ilgili sunlar s6ylemistir “...hemen veri ¢ikardim, o tek kaldiginda

kag hasta bakilmis kag rapor yazilms, digeri tek kaldiginda ne yapmis... diger hekim 25
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hasta bakmis ama rapor da yazmis. Siz dedim 20 hasta bakmissiniz ondan sayica

diistiksiintiz...”.

Secim firsati, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 kararlarin biiyiik
olasilikla sans ve zamanlamaya bagli olarak ortaya c¢iktigma iligkin goriislerini
icermektedir. Cop kutusu modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde
goriis bildiren 5 katilimeinin 3’1 anlatmig olduklar: kararin planli bir siirecten ziyade bu
sekilde ortaya ¢ikigina yonelik goriislerini bildirmistir. Ornegin K5 uyku laboratuvarinin
acilmasi kararini1 anlatirken bu konuyla ilgili olarak “Bir sertifika gerekiyor, ¢iinkii bunu
her hekim yapamiyor. Bu egitimden ge¢cmis olan bir norologun, bir gogiis hastaliklar
uzmanmin yapmast gerekiyor. Bir gogiis hastaliklart uzmammiz ise bagladiginda bu
sertifikasinin da oldugunu gordiigiimiizde hemen bu olusumu ona onerdik: “‘yapar
misin?” diye. O da memnuniyetle kabul etti” seklinde goriisiinii ifade etmistir. Benzer
sekilde K11 de gbz {initesinin agilmasi karariyla ilgili olarak “anlastigimiz hekim
arkadasin hastanesi kapandi, bir firsat oldu bu, hekim bosa ¢ikt1... biz de hekimin icinde
bulundugu bu boslugu degerlendirmis olduk. Oradan kaynaklandi. Ciinkii ¢alistig
verden ayirmak ¢ok zordu. Ama hastanesi kapaninca daha rahat oldu, elimiz rahatlad:

orada” seklindeki goriisiinii ifade etmistir.

Krizi firsata cevirme, lst kademe saglik yoneticilerinin her zaman rasyonel diizen
anlayisi takip ederek problemin belirlenmesi asamasindan baslamak yerine anlatmis
olduklar1 kararlarda kriz ortamlarin1 degerlendirerek bir se¢im yaptiklart ve o kriz
ortamindan daha da gii¢lenerek c¢iktiklaria yonelik goriislerini igermektedir. Cop kutusu
modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 5 katilimcinin
2’si anlatmis olduklari kararin kriz ortaminda alinan kararlar olduguna yonelik goriislerini
bildirmistir. K13 pandemi doneminde ameliyathane sayisinin arttirilmasi kararimi
anlatirken bu konuyla ilgili olarak “...gittim yonetim kurulu baskanina dedim ki; “sekiz
ameliyathaneyi on bire ¢ikariyoruz”. Dedi ki, “yahu daha dordii bile dolmadi, yani sekizi
dolduktan sonra sey yapalim”. Dedim ki; “kriz zamanlarinda yatirimci her zaman
gliclenerek ¢ikar”. Ve biz bu Covid-19 doneminde dedim ki; “sekiz ameliyathaneyi on
bire ¢ikaralim”. Patronum hayir demesine ragmen, yazili evet’ini alarak bunu yaptim”

seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Ortak karar, {ist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 karar siireglerinde
rasyonel bir diizeni takip etmeseler dahi kararin niteligi sebebiyle bu kararlarin ekip

olarak alinmasi gerektigine yonelik goriislerini icermektedir. COp kutusu modelinin
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Ozelliklerini yansitan sekilde karar aldig1 yoniinde goriis bildiren 5 katilimcinin tamami
anlatmis oldugu karar1 baglangicta kendisi yapilandirmis olsa bile bu kararlarin yonetim
ekibi tarafindan alindigina yonelik goriislerini bildirmistir. K5 uyku laboratuvarinin
acilmasi kararini anlatirken bu konuyla ilgili “Stratejik planlama yéneticisi, operasyonlar
koordinatorii ve yonetim kurulu baskaniyla ortak alinan kararlar sonucunda bunun
vapilmasina karar verildi. Zaten biitiin yeni olusumlar bu sekilde sekilleniyor. Bu kisilerin
ortak kararlariyla oluyor. Tabi mali isler yoneticisi de devreye giriyor. O ekipmanlarin

temini konusunda” seklindeki goriisiinii ifade etmistir.

Genel olarak ¢op kutusu modeli kategorisinin altinda goriis bildiren {ist kademe saglik
yoneticilerinin ifadeleri arasinda dikkat cekici unsurlardan ilki tist kademe saglik
yoneticilerinin kimi zaman secimlerinin tamamen sans ve zamanlamaya bagli olarak
ortaya c¢iktigini bildirmeleri olmustur. Literatiire gore ¢op kutusu modelinin temelinde
belirsizligin hakim oldugu bir ortam bulunmaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992). Bu
bulgu saglik sektorii lizerinden bir 6rnek sunmak suretiyle literatiirdeki bilgilerle
uyumludur. Ikinci olarak iist kademe saglik yoneticileri Kimi zaman da icerisinde
bulunduklar1 kriz ortamindan faydalanarak secim yaptiklarima yonelik goriislerini
bildirmistir. Buradaki en 6nemli unsur rasyonel modelin aksine karar verme siirecinin
problemin belirlenmesi asamasindan baglamiyor olmasidir. Stratejik karar verme siirecine
iliskin diistinceler kategorisi altinda {list kademe saglik yoneticilerinin neredeyse tamami
stratejik diizeydeki kararlarin rasyonel modelin varsayimlar1 cer¢evesinde alinmasi
gerektigine yonelik goriis bildirmistir. Buna ragmen ¢op kutusu modeli kategorisi altinda
katilimeilarin sans ve zamanlamaya bagli olarak kimi kararlar aldigini bildirmesi dikkat
cekici bir bulgudur. Yine bu bulgu literatiirdeki karar vericilerin se¢imlerini her zaman
rasyonel modelin varsayimlari dogrultusunda yapamayacagi seklindeki bilgilerle

uyumludur.

4.2.1.5.Ka¢inma Modeli

Ust kademe saglik ydneticilerine isletmeleriyle ilgili almis olduklar: stratejik diizeydeki
bir karar siireci soruldugunda katilimcilarin 3’ ¢op kutusu modelinin 6zelliklerini
yansitan sekilde kararlar aldigi yoniinde goriislerini bildirmistir. Buna gore kacinma

modeli kategorisi 6ngorii (1) ve akisina birakma (2) kodlarindan olugsmaktadir (Sekil 9).
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Sekil 9
Kaginma Modeli Kategorisi

Ongorii

Kaginma Modeli

Akisia Birakma

Ongorii, iist kademe saglik yéneticilerinin anlatmis olduklar1 kararlarda belirsizlik
ortaminda yasanabilecek olas1 kayip ve dezavantajlara odaklanarak hareket ettiklerine
iliskin goriislerini icermektedir. Kaginma modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar
aldig1 yoniinde goriis bildiren 3 katilimcidan 1°1 olasi kayiplarin 6niline gegmek icin
birtakim ongoriilerde bulunarak karar aldigina iliskin goriislerini bildirmistir. Bu konuda
K13 doviz bor¢lanmaktan vazgegme kararini anlatirken bu konuyla ilgili “Tiirkiye 'de
enflasyon artis grafiginin oldugu bir donemdi. Her ne kadar faizler boyle %7, %8, %10
bandinda gitse de dovizin artacagim ongormiistiim agikgasi. Ciinkii baskilanan bir
ekonomik model vardi. Pandemi bitmisti, bazi krizler vardi. Ama tiretim kaynakli ama
arz-talep dengesi kaynakli ekonomik bir problem giimbiir giimbiir geliyordu. Ihracatcinin

da ihtiyaci var, dovizin artmasi gerekiyordu” seklinde goriislinii bildirmistir.

Akisina birakma, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 kararlarda kimi
zaman herhangi bir secenegi segmek yerine eylemsizligi tercih ederek karara konu olan
problemin kendiliginden ortadan kalkmasini beklediklerine iliskin goriislerini
icermektedir. Kaginma modelinin 6zelliklerini yansitan sekilde karar aldigir yoniinde
goriis bildiren 3 katilimcidan 1°1 karar verme noktasinda kimi zaman bu sekilde hareket
ettigine yonelik goriislerini bildirmistir. Bu konuda K12 “bazen diyoruz ki énce akigina
birakalim. Bakalim, konu nasil, nereye gelecek. Bazen de sorunun kendi kendine
coziilesini bekledigimiz zamanlar oluyor. Bunu herkes kabul etmez ama hep yéneticilikte
olan bir seydir... sorun vardir, sorunun kendi kendine ¢éziilmesini beklersin. Coziilmedigi
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zaman, ¢ok kriz ani olustugu zaman miidahale edersin. Ciinkii bilirsin ki o konu

coziilebilir’ seklinde goriislinii ifade etmistir.

Bu bulgular dogrultusunda stratejik karar verme modelleri temasi altinda iki 6nemli husus
gbze carpmaktadir. ik olarak; literatiire gore iist diizey yoneticiler stratejik diizeydeki
kararlarini rasyonel model, mantikli agamalarla ilerleme modeli, politika modeli, kaginma
modeli ve ¢op kutusu modellerine gére almaktadir (Shrivastava ve Grant, 1985; Hickson,
1987; Lyles ve Thomas, 1988; Hitt ve Tyler, 1991; Eisenhardt ve Zbaracki, 1992; Das ve
Teng, 1999). Ancak katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplara gore Ozel saglik
kurumlarindaki iist kademe yoneticilerin literatiirden farkli olarak stratejik diizeyde karar
almada dort modelden faydalandigi tespit edilmistir. Arastirma bulgularinin literatiirden
farklilastig1 ilk nokta politika modelinde ortaya ¢ikmaktadir. Politika modeli isletme
icerisinde farkli ¢ikar catigsmasina sahip gruplarin kendilerine uygun bir karar alinmasi
icin micadele ettigine vurgu yapmaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992). Ancak 6zel
saglik kurumlarindaki katilimcilarin vermis olduklari cevaplar igerisinde buna iliskin bir

goriise rastlanamamaistir.

Ikinci olarak stratejik karar modellerinin gelistirilmesine iliskin literatiirdeki ¢alismalar
agrilikli olarak teorik niteliktedir. Bu sebeple stratejik karar verme konusuyla ilgili
konunun muhatab1 olan iist diizey yoneticilerin ne diisiindiikleri ya da nasil
davrandiklarina iliskin bir bulgu mevcut degildir. Ust kademe saglik yoneticilerinin
goriislerini ortaya ¢ikarmaya calisan bu arastirmada katilimeilarin stratejik karar verme
konusunu nasil anlayip yorumladiklarina iligkin goriisleri literatiirden farkli olarak
stratejik karar verme siireclerine iliskin diislinceler kategorisi altinda toplanmustir.
Literatiirde sadece stratejik karar modellerinin ne oldugu ve nasil siniflandirildiklarina
iliskin bilgiler yer alirken bu modellerin ger¢ek hayatta hangi karar siireglerinde nasil

kullandiklarina iliskin bir 6rnege rastlanamamustir.

4.2.2. Biligsel Kestirme Yollar

Biligsel kestirme yollar temas1 kestirme yollarin kullanimina iligkin diisiinceler, hazirda
bulma kestirme yolu, temsiliyet kestirme yolu ve ¢ipa atma kategorilerinden olugsmaktadir

(Sekil 10).
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Sekil 10

Bilissel Kestirme Yollar Temasi

Biligsel Kestirme

/ - \
Hazirda Bulma Temsiliyet
Kestirme Yolu Kestirme Yolu

Cipa Atma Kestirme Yollann
Kestirme Yolu Kullanimina Iligkin
Dusunceler

4.2.2.1 Kestirme Yollarin Kullanimina iliskin Diisiinceler

Ust kademe saglik yoneticilerinin tamami karar alirken zaman zaman kestirme yollari
kullandiklarina iliskin goriislerini bildirmistir. Kestirme yollarin kullanimina iliskin
diisiinceler kategorisi ani-hizli kararlar (1), verilerle destekleme (2), tecriibe-yasanmiglik-
mazi (3), ongoriilemezlik (4), network agi-istisare (5), hayal (6) ve detaya girmeme (7)
kodlarindan olugmaktadir (Sekil 11).

Sekil 11

Kestirme Yollarin Kullanimina Iliskin Diisiinceler Kategorisi

| Verilerle
Destekleme
| | Tecriibe-
g Yasanmishik-Mazi
£
;‘ % —  Ongoriilemezlik
=
£z Network Ag1-
=A Istisare
S =
> g
2 H Hayal
E= Y
b}
M — Detaya Girmeme
— Ani-Hizlh Kararlar

Ani-hizli kararlar, tist kademe saglik yoneticilerinin biligsel kestirme yollar stratejik
diizeydeki kararlardan ziyade operasyonel diizeydeki kararlar1 alirken ve ayn1 zamanda
veri toplama ihtiyaci ve firsatinin olmadig1 zamanlarda hizli reaksiyon verebilmek i¢in
kullandiklarina iliskin goriislerini icermektedir. Verilerle destekleme, iist kademe saglik

yoneticilerinin kararlarinda belli bir oranda sezgilerine gilivenerek hareket etseler dahi,
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stratejik kararlarda tamamen sezgisel olarak hareket etmenin miimkiin olmadigina,
sezgilerin muhakkak bir 6l¢iim veya analize dayandirilmasi gerektigine iliskin goriislerini
icermektedir. Tecriibe-yasanmislik-mazi, list kademe saglik yoOneticilerinin sezgisel
davranmalarin1 yonlendiren en onemli faktoriin ge¢mis deneyimlerinden, yasadiklari
benzer bir olaydan ya da tecriibelerinden kaynaklandigina iliskin goriislerini

icermektedir.

Ongoriilemezlik, iist kademe saglik yoneticilerinin her ne kadar aldiklar1 kararlarda
analitik diistiinmeye c¢aligsalar da tiim faktorleri hesaplayabilmenin cesitli gerekcelerle
miimkiin olmadigina ve kimi zaman bu hesaplamalar olmadan karar vermek durumunda
olduklarina iliskin goriislerini igermektedir. Network agi-istisare, list kademe saglik
yoneticilerinin karar alirken kimi zaman kendilerine yakin hissettikleri kisiler, eski
arkadaslar1 ve hatta rakipleriyle goriiserek onlarin fikirlerini aldiklar1 ve buna gore
hareket ettiklerine yonelik gorlislerini igermektedir. Hayal, iist kademe saglik
yoneticilerinin karar siirecine baglamadan dnce karara iligkin baz1 durumlari ilk etapta
zihninde canlandirdigina, bir gorsel olusturduguna ve alacagi karar1 buna gore
sekillendirmeye calistigina yonelik goriislerini ifade etmektedir. Son olarak detaya
girmeme ise, karar verme siirecinde veri, 6l¢lim ve analizlerin sonunun gelmeyecegine,
kimi zaman bu 6l¢iim ve analizlerin karar aliciyr ana fikirden uzaklastirdigina ve bu
sebeple karar verme siirecinde ihtiyag duyuldugu kadar veri toplanmasinin yeterli

olduguna iliskin goriislerini ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan list kademe saglik yoneticilerinin 9’u (K5; K7; K8; K9; K10; K11
K13; K14; K16) bilissel kestirme yollart ani-hizli kararlar almasi gerektigi zamanlarda
kullandigina yonelik goriislerini bildirmistir. Bunun gerekgeleri ise kimi zaman ¢evik
olmak, kimi zaman en 1yi karar1 vermeyi beklerken gecikmis olmamak, kimi zaman da
kararin niteligi sebebiyle veriye ihtiya¢ duymamak seklinde ifade edilmigtir. K7 bununla
ilgili olarak “... kullaniyorum ve hani onemli ol¢iide kullantyorum. Ama en ¢ok kullanim
alamim ashinda anlik kararlarda oluyor. Yani bir toplantida anlik bir sey yapmaniz
gerekiyor ya da bir iliskide birkag¢ saat iginde béyle bir karar vermeniz gerekiyor. Burada
hani boyle detayli veriye dayali, bilgilendirilmig bir karar olmast miimkiin degil. O durum
ceviklik gerektiriyor... kisayollara mutlaka basvurulur. Yoksa zaten is yiiriimez. O ilk
basta konustugumuz veriye dayali, onceliklendirmeye dayall karar verme stireci daha ¢cok
vakit alan, daha iist diizey, stratejik ve daha yavas ilerleyen kararlarda isleyecektir”

seklinde goriisiinii ifade etmistir.
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Katilimeilarin 5’1 igletmeleriyle ilgili onemli kararlarda belli oranda sezgilerine
giivenerek hareket etse de hissettiklerini muhakkak verilerle destekledigine ve her zaman
bir tik da olsa verilere daha fazla agirlik koyduguna yonelik goriislerini bildirmistir. K14
bu konuyla ilgili “...sezgimizi tabi ki kullandigimiz noktalar oluyor ama hep bir yere de
dayandirmis oluyoruz. Yani dogrudan ben sunu hissettim ya da bu daha yakin geliyor
gibi bir tercihimiz maalesef olmuyor... Herhalde yart yartya bir oran soyleyebilirim.
Yani, bir tik da olsa yine her zaman analizden yanayim, rakamlar ve ol¢ciim. Geri kalan
belki %49 °’u da sezgi olabilir’ seklinde goriisiinii ifade etmistir. Benzer sekilde K13 ise
bu konuyla ilgili sunlar1 sdylemistir “80°e 20°i kurali vardir. Her zaman bunu isletirim.
20’lik dedigimiz o kisimda ben biraz seyi diistintiriim, sezgilerimle 20 hata yapma payim
vardir. 80’lik kisimda da ama muhakkak elimde analitik bir data olmasi lazim. O dataya

da giivenirim agikg¢asi”

Katilimeilarin  6’s1 karar verme siirecinde ge¢miste yasadiklari olaylarin ya da
tecriibelerinin ilk anda bir secenege daha yakin hissetmelerine sebep olabildigi yoniinde
goriislerini bildirmistir. Bu goriisler icerisinde sezginin tecriibe ve yasanmisliklardan
meydana geldigine vurgu yapilmis, bir secenege daha yakin hissedebilmek i¢in onunla
ilgili bir mazinin ya da yasanmislhigin oldugu yoniindeki diislincelere yer verilmistir. K10
bununla ilgili olarak sunlar1 séylemistir “Kestirme yol mu denir buna bilmiyorum ama
mesela bir sorunla karsilastigin zaman daha once yasadigim tecriibeleri tabi ki
hatirlyyorsun. Nasil davranman gerektigini, nasil pozisyon alman gerektigini, o siireci
nasil yonetmen gerektigini, hatirladigin seylerle yani daha énce yaptigin hatalarla yon
belirleyebiliyorsun”. Benzer sckilde K8 da bununla ilgili olarak “dnceki
deneyimlerimizden yola ¢ikarak ya dada farklh alanlarda yaptigimiz deneyimlerden yola

¢tkarak karar verebiliyoruz” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Katilimeilarin 5’1 karar verme siirecinde ‘“giivenilir” olarak nitelendirdikleri kisilere
basvurdugu, network agindan faydalandigi ve bu kisilerin fikirlerini aldig1 yoniindeki
goriislerini bildirmistir. K13 bu konuyla ilgili olarak “elinizde bir siirii istatistik olabilir,
data olabilir. Cok giizel bir fotograf ¢ikardiniz ve ¢ok anlamli bir karar alacaksiniz. O
asamada, “tanrimin eli” derler ya, o el gelmeli. O el nedir biliyor musunuz bana gére?
Networkiiniiz, iletisim kanallarimiz... Saghk sektoriinde aldigim kararlarda ¢evremin
etkisi, danigmalarimin etkisi, iletisim sanati ve network agim ¢ok onemli. Ha, bana

derseniz ki; “en kuvvetlisi ne?”. Ne data ne para, bir¢ok sey sayabilirsiniz. Ama bence
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karar alma noktasindaki en biiyiik etki noktasi network agi. Yani bir telefonunuzla

ulasabileceginiz insanlar ya da alacaginiz haberler” seklinde goriisiinii bildirmistir.

Biligsel kestirme yollar1 kullandigina yonelik goriis bildiren katilimcilardan 2’°si karar
verme siirecinde olasilik hesaplamalarinin her zaman miimkiin olmadigini ifade ederek
bazen bu hesaplamalari yapmadan da karar verebildikleri yoniinde goriislerini ifade
etmistir. K9 bununla ilgili olarak “bazen béyle ¢ok robotik davrandiginizda, akilla ¢ok
hareket ettiginizde sadece somut veriler iizerinde gidiyorsunuz. Her sey somutla
ilerlemiyor... is hayati boyledir maalesef, siz her seyi arastirabilirsiniz, biitiin dengeleri
ama bir de sizin elinizde olmayan disarda bir siire¢ var. Bir dogal afet olur, bunu
ongoremezsiniz. Birini kaybedersiniz, manen veya madden kaybedersiniz, bunu

ongoremezsiniz” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Yine bilissel kestirme yollar1 kullandigina yonelik goriis bildiren katilimcilardan bir diger
2’si ise isletmeleriyle ilgili kararlar alirken uzun uzadiya analizler yapmanin detaylarda
bogulmaya yol agabilecegine ve buna gerek olmadigina iligskin goriislerini bildirmistir.
K14 bu konuyla ilgili olarak “sonucta tabi ki raporun da ¢ok fazla asamalari var. Isi cok
fazla spesifik hale de getirebilirsiniz. Ana fikrinden uzaklagmadan ne yapmak istediginizi,
hangi biitceyle yapmak istediginizi ve karsiliginda ne alacaginizi raporlayacaginiz sade

bir ¢aligma da yeterli olabilir sizin i¢in” seklinde goriislinii ifade etmistir.

Son olarak biligsel kestirme yollar1 kullandigina yonelik gortis bildiren katilimcilardan 1
tanesi karar siirecine girigirken zihninde o konuyla ilgili ilk canlanan seylerin kararim
etkiledigine yonelik goriislerini bildirmistir. Bu konuda K5 sunlar1 séylemistir “bir sey
teklif edildiginde ben boyle hemen kafamda bir sey canlandiriyorum aslinda. Birini oraya
oturtuyorum, iste ekipmanlarini koyuyorum, o kiginin ozelligine gore hasta akisint hayal
ediyorum. O olur mu, olamaz mi? Hasta nereden gelir? Bursa’min iginden mi gelir?
Iicelerinden mi gelir? Koylerinden mi gelir? Nasil gelir? Bunun tanitimi nasil olur?

Hayal diinyasina girmis oluyor insan otomatikman, yani bunlari diistiniiyorum”.

Literatiirde iist diizey yoneticilerin karmagik karar problemlerini basitlestirmek i¢in
kullandig1 ii¢ tiir kestirme yol oldugu ifade edilmektedir (Tversky ve Kahneman, 1974).
Kestirme yollarin kullanimina iligkin diisiinceler kategorisi altinda katilimcilarin vermis
olduklar1 cevaplara gore stratejik karar siireclerinde bu kestirme yollardan faydalandig:
tespit edilmistir. Bu bulgu, literatiirdeki bilgileri destekler niteliktedir. Literatiire gore
karar vericiler belirsizligin yiliksek oldugu, bilgiyi isleme yeteneklerinin ve zamanlarinin
kisitlt oldugu durumlarda karar vermenin farkli yollarini aramaktadir. Tiim alternatifleri
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analiz etmek yerine daha az ¢abayla bir karara varmak i¢in belli ipu¢larina ya da bilgi
parcacigi olarak gordiigii seylere odaklanabilmektedir (Simon, 1990; Cerar vd., 2023;
Shah ve Oppenheimer, 2008). Literatiir bilgilerine ilave olarak 6zel saglik kurumlarindaki
iist kademe yoneticiler; kestirme yollarin kullanimina iligkin en ¢ok network-iletisim
aglarma gilivendigini, ¢cogu zaman tecriibe ve yasanmisliklardan yola ¢ikarak hareket
ettigini ve kestirme yollar stratejik diizeydeki kararlardan ziyade hizli alinmasi gereken
kararlarda kullandigini belirtmistir. Arastirma bu agidan literatiirdeki ¢alismalardan

kavramsal genislik agisindan farklilagsmaktadir.

4.2.2.2. Hazirda Bulma Kestirme Yolu

Arastirmaya katilan st kademe saglik yoneticilerinin 11’1 (K5; K6; K7; K8; K9; K11,
K12; K13; K14; K15; K16) isletmeleriyle ilgi almis olduklari stratejik kararlardan
bahsederken, ilgili karar siireclerinde hazirda bulma kestirme yolunu kullandiklari
anlasilan gortisler bildirmistir. Buna gore hazirda bulma kestirme yolu kategorisi benzer

olay (1), hatirda kalma (2), misyon (3) ve hayal (4) kodlarindan olugmaktadir (Sekil 12).

Sekil 12

Hazirda Bulma Kestirme Yolu Kategorisi

— Misyon

— Hayal

— Hatirda Kalma

Hazirda Bulma Kestirme Yolu

— Benzer Olay

Hatirda kalma, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar: stratejik diizeydeki
kararlar1 alirken zihninde var olan onceki bilgileri akillarina getirerek bunlardan
faydalandiklarim1 gosteren ifadeleri icermektedir. Hazirda bulma kestirme yolunu
kullandig1 anlasilan gorisler bildiren katilimcilarin 5’1 anlattiklart karar siirecinde
zihnindeki 6nceki bilgileri aklina getirerek bu bilgileri kullandigina yonelik goriislerini
bildirmistir. Ornegin K13 doviz bor¢lanmaktan vazge¢me kararini anlatirken bu konuyla
ilgili olarak “...yedi yilda bir kriz oluyor Tiirkiye’'de. Datayr 2022 yilinda sundugumu
diigiinelim... Yedi y1l geriye gittiginizde 2015 yili, Tiirkiye 'nin se¢im krizleri ve hendek
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olaylarinmin oldugu donemler... 2015 ten yedi yil geriye gittiginizde 2008 yiulr geliyor.
Amerika ve Avrupa’yr saran mortgage krizi vardi. Tiirkiye’yi teget gectigi soylenen bir
krizdi ama aslinda teget gegmemigti... 2008 ’den yedi yil geriye gittiginizde 2001 krizi
vardr. 2001 krizi de meshur yazar kasalarin atildigi, hiikiimetlerin devrildigi ve erken
se¢ime gidildigi bir donemdi... 2001 den yedi yil geriye gidin 1994 Tansu Ciller krizi.
Meshur doviz paketlerinin agiklandigi ve dolarin bir gecede %70-%80 arttigi bir Krizdi.
1994 ’ten yedi yil geriye gidin 1987 rahmetli Turgut Ozal in bir koyup ii¢ alacagiz dedigi
donemdi. Irak-Iran savasi, iste Kuveyt'in de dahil oldugu ama Tiirkiye nin sikinti
yasadigi bir donemdi. 1987 'den yedi yil geriye gidin 1980 darbesi ve Tiirkiye deki arz-
talep dengesinin bozuldugu ve ekonomik problemlerin yasandigi bir donem... Yani
vediser yul geriye dogru gittiginizde, kurani kerimde de yazar, yedi yilda bir kitlik vardir.
Tiirkiye 'de de yedi yilda bir kriz yasanmistir. Elimde hep boyle anlamli bir done olmasa

bile ge¢misten yapmus oldugum bir istatistik vardi” ifadelerini kullanmistir.

Benzer olay, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar stratejik diizeydeki
kararlar alirken olasilik degerlendirmesini sadece akillarina getirebildigi 6rnekler veya
olgular {iizerinden yapabildiklerini gosteren ifadeleri icermektedir. Hazirda bulma
kestirme yolunu kullandig1 anlasilan goriisler bildiren katilimcilarin 5°1 anlattiklar1 karar
stirecinde akillarina getirdikleri cesitli 6rnekler iizerinden bir degerlendirme yaptiklarini
gosteren goriisler bildirmistir. Ornegin K5’in uyku laboratuvarinin agilmasi kararini
alirken bu sekilde davrandigini gdsteren ifadeleri su sekildedir “Burada hekimin portfoyii
(uyku laboratuvari hekiminin) ¢cok énemli. Hekimin portfoyiiniin giiclii olmasi gerekiyor.
Mesela bir onkoloji alan agtik, 6yle ¢ok da basarili olamadik. Bence bu hekim kaynakl:.
Bu tiir alanlara getirdigimiz hekimin portfoyiiniin gii¢li olmasi1 gerektigini orada
ogrendik. Mesela simdi gogiis hastaliklar: oyle degil, gégiis hastaliklar hekimimizin ¢ok
gliclii bir portfoyii var. Bursa’da da bilinen bir hekim. Hastaya olan ilgisi, alakast,
iletisimi ¢ok iyi”.

Misyon, list kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklari stratejik diizeydeki kararlari
alirken isletmelerinin misyon bildirgesinde yer alan ifadelerden yola ¢iktiklarini gosteren
goriislerini igermektedir. Hazirda bulma kestirme yolunu kullandig1 anlasilan goriisler
bildiren katilimecilarin 3’1 anlattiklar1 karar siirecinin isletmelerinin kurulus amacina
hizmet eden kararlar oldugu ydniinde gériislerini bildirmistir. Ornegin K15 bir hastaneler
zincirini satin alarak kendi biinyelerine katma kararini1 anlatirken bu konuyla ilgili olarak

“Bu bagh oldugumuz kurulusun saglikta biiyiime stratejisi ve referans hastane haline
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gelme hedefi mevcut. Dolayisiyla saglikta biiyiimek bizim en net stratejimiz ve saglikta

biiyiime stratejimizin yerine getirilmesi lazim” seklindeki goriisiinii bildirmistir.

Hayal, list kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar stratejik diizeydeki kararlar
alirken karara konu olan problemin kimi zaman hayal ettikleriyle ortiistiigline iliskin
goriislerini icermektedir. K8 kendi biinyelerinde bir klinik agma kararin1 anlatirken bu
konuyla ilgili olarak “Basinda hayalle basladi aslinda bu biraz. Bizim de boyle bir yerimiz
olsun, biz de yapabiliriz seklinde. Ciinkii biz kendimizde o giicii gordiik. Biz sifirdan
kurulduk. Baktik her seyi giizel yapiyoruz. El attigimiz isten de sonu¢ aliyoruz dedik...”
seklinde goriigtinii bildirmistir. Ayni sekilde K9 da yurt disinda bir saglik turizmi acentesi
acma kararin1 anlatirken bu konuyla ilgili “...bu sekilde ben, kendi iilkemi tanityyorum,
kendi dilimi tamtiyorum, kendi doktorumu tanitiyorum ve ben buna milli bir mesele
olarak bakiyorum. Bu minvalde bakildiginda, isi bu sevgiyle yaptiginda, benim asil
hayalim, diinyanin her noktasinda saghk turizmi konusunda Tiirkiye bu igin trend topic’i

olsun” seklindeki goriislerini ifade etmistir.

Hazirda bulma kestirme yolu kategorisi altinda katilimcilarin neredeyse tamami karar
siireclerinde daha once karsilasmis olduklar1 benzer drneklerden yola ¢ikarak hareket
ettigini dile getirmistir. Bu, tim olasiliklarin bir degerlendirmesini yapmak yerine akla
gelen uygun 6rnekler vasitasiyla karar verildigi anlamina gelmektedir. Siirli rasyonellik
kavrami (Simon (1947) ortaya atildigindan bu yana literatiirde insanlarin rasyonel bir
sekilde tiim olasiliklar1 degerlendirmesinin imkansiz oldugu, bunun yerine bazi kestirme
yollarin kullanildigina iligkin goriis yogun bir sekilde tartisiimaktadir (Schwenk, 1988;
Gowda, 1999; Das ve Teng, 1999). Arastirmanin bu bulgusu literatiirdeki bilgilerle
uyumludur. Literatiirdeki bilgilerden farkli olarak ise iist kademe saglik yoneticileri
stratejik kararlarinda ayn1 zamanda kurumun misyonunun da etkili oldugunu gosteren

ifadeler bildirmistir.

4.2.2.3. Temsiliyet Kestirme Yolu

Arastirmaya katilan iist kademe saglik yoneticilerinin 8’1 isletmeleriyle ilgi almis
olduklar1 stratejik kararlardan bahsederken, ilgili karar siireglerinde temsiliyet kestirme
yolunu kullandiklart anlagilan goriisler bildirmistir. Buna gore temsiliyet kestirme yolu
kategorisi sektordeki ornekler (1), farkli alanlardan ornekler (2) ve diger sektorlerdeki

deneyim (3) kodlarindan olusmaktadir (Sekil 13).
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Sekil 13
Temsiliyet Kestirme Yolu Kategorisi

— Sektordeki Ornekler

Farkli Alanlardan Ornekler

Temsiliyet Kestirme Yolu

— Diger Sektorlerdeki Deneyim

Sektordeki ornekler, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklari stratejik
diizeydeki kararlar1 alirken karara konu olan probleme benzeyen baska bir durumun
Ozelliklerinden yola ¢ikarak bir yargiya vardiklarini gosteren ifadeleri icermektedir.
Temsiliyet kestirme yolunu kullandig1 anlasilan goriisler bildiren katilimcilarin 4’1 karar
siirecinde sektordeki benzer bir 6rnekten faydalandigina yonelik goriislerini bildirmistir.
K10 dijital doniistim kararin1 anlatirken bu konuyla ilgili “En sona hekimleri biraktik,
¢linkii en zoru hekimleri adapte etmek... Ciinkii hekim soyle yapacaktir kesin, yapar yani,
iste bu da bir sezgi mesela; yeni baslayan bir sisteme hekimle baslayamazsin, eksigini
bulur ve atar bir tarafa. Olgunlagmamus bir sistemi hekimin oniine getirirsen, bununla mi
ugrasacagim der, atar bir tarafa ve bir daha onu, onun oniine koyamazsin. Ama belli bir
olgunluga erismis bir sistemde istedigin degisiklikleri hemen yapabiliriz dediginde

adamin daha da hosuna gidiyor” seklindeki goriislerini ifade etmistir.

Farkl1 alanlardan ornekler, list kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar: stratejik
diizeydeki kararlar1 alirken bu kez sektdrden tamamiyla farkli ve bagimsiz bir alandan
sectikleri  bir durumun ozelliklerinden yola c¢ikarak karar verme siirecini
sekillendirdiklerini gdsteren ifadeleri igermektedir. Temsiliyet kestirme yolunu
kullandig1 anlagilan goriisler bildiren katilimcilarin 2’si karar siirecinde ¢esitli
orneklerden faydalandigina yonelik goriislerini bildirmistir. K13 pandemi doneminde
ameliyathane sayisinin arttirilmasi kararini anlatirken bu konuyla ilgili sunlar1 séylemistir
“Sovle diistiniin, yayr sikistirdiniz, sikistirdiniz, sikistirdiniz... O yay ya artik ise
yvaramayacaktir ya da patlayp gidecektir. Diinya ya artik pandeminin esiri olacakti, her

sey duracakti, hayat duracakti. Ya da yay artik serbest kalacakti ve ziplayacakti. IKi
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segenek vardi... Bir sey hep pozitif olmaz, bir sey hep negatif de olmaz. Eger bir sey
dedigimiz o pandemi hep negatif devam etseydi yasamayacaktik... Dedim ki; hayatin,
dogamn akisina aykiri bu gidigat”. Benzer sekilde K15 de yeni bir hastane binasinin satin
alinmasi kararin1 anlatirken bu konuyla ilgili olarak “Degisik bir 6rnek verecegim, bir
karpuz, giinesi goren bir karpuz, tatlandiginin farkinda midir? degildir ama tatlanir. Bir
biber, acilastigimin farkinda midir? Degildir ama acilasir. Bir elma kirmizilastiginin,
tatlandigimin farkinda midir? Degildir ama tatlanir. Dolayisiyla yoneticilik de boyle bir
sey o gegtiginiz stiregler, yaptiginiz hatalar, basarilar eninde sonunda adeta bir giinesin
parlamast gibi. Mesela biiyiidiigiimiiziin farkinda oluyor muyuz? Hayiwr. Beynimizin
gelistiginin farkinda oluyor muyuz? Hayir. Yoneticilik de boyle bir sey aslinda bir yerlere
depolaniyor bilgiler. Belli bir siire sonra ister hatirlayin ister hatirlatmayn refleksiniz
ona gore gelisiyor. Yani yogurdu iifleyerek yiyorsunuz. Sobamn yaktigini biliyorsunuz.

Kaloriferin yakmadigini biliyorsunuz” seklindeki goriislerini ifade etmistir.

Diger sektorlerdeki deneyim ise, list kademe saglik yoOneticilerinin anlatmis olduklar
stratejik dlizeydeki kararlar1 alirken farkli sektdrlerde calisirken karsilagtiklart kimi
olaylarin 6zelliklerinden de yola ¢ikarak karar siirecini sekillendirebildiklerine iligkin
goriislerini igermektedir. Temsiliyet kestirme yolunu kullandigi anlasilan goriisler
bildiren katilimcilarin 1’1 karar siirecinde daha onceden calismis oldugu farkli
sektorlerdeki orneklerden faydalandigina yonelik gortslerini bildirmistir. K15 bir
hastaneler zincirinin satin alinarak kendi biinyesine katilmasi kararini anlatirken bu
konuyla ilgili “Soyle séyleyeyim; bu donemleri, hemen hemen buna benzer kriz
donemlerini hem otomotiv sektoriinde hem medya sektoriinde yasadim... kriz
donemlerinde ah vah etmekten, kafayr kuma gommekten ote bu kriz donemlerinin
bulundugunuz sektorde daha fazla biiyiimenin en onemli firsati oldugunu ben hem
otomotiv sektoriinde gordiim hem medya, reklam sektériinde gérdiim. Aym krizi bir
dereceye kadar ozel saglik sektoriinde yasiyoruz. Dolayistyla éldiim bittim demeden ve
fakat giderlerinizi ve tasarruflarmmizi, gelir-gider dengenizi, finansal dengenizi ortaya
koyup hemen kafanizi digsariya uzatmanin bir firsat olacagi kanaatindeyim” seklindeki

goriislerini ifade etmistir.

Bu ifadeler dogrultusunda temsiliyet kestirme yolu kategorisi altinda katilimcilarin genel
olarak secimlerinde temsiliyete giivendigini, karar verme stirecinde alternatiflere iliskin
olasilik degerlendirmesi yaparken tercihlerini temsil yetenegi daha yiiksek olan

secenekten yana kullanabildigini sOylemek miimkiindiir. Arastirmanin bu bulgusu
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literatiirdeki bilgiler géz 6niinde bulunduruldugunda beklenen bir durumdur. Literatiirde
temsiliyetin karar siirecini etkiledigi ve insanlarin olasilik degerlendirmesi yaparken
subjektif bir olasilik degerlendirmesi yaptig1 ifade edilmektedir (Kahyaoglu ve Ulkii,
2012). Bu kategori altinda iist kademe saglik yoneticileri olasilik degerlendirmesi
yaparken en c¢ok sektordeki diger Orneklerden faydalandigi yoniinde goriislerini
bildirmistir. Katilimcilarin 6zellikle daha 6nce gerceklesmis bir olaya benzer bir durumun
tekrar gergeklesme olasiligina gercekte oldugundan daha fazla giivendiklerini sdylemek
miimkiindiir. Elbette ki bu durumun arastirmanin ilerleyen boliimlerinde ele alinan
sonugclarin 6nceki olasiliklarina/temel oran sikligina duyarsizlik yanilgisina yol agmasi da

beklenen bir durumdur.

4.2.2.4.Cipa Atma

Arastirmaya katilan iist kademe saglik yoneticilerinin 2’si isletmeleriyle ilgi almis
olduklart stratejik kararlardan bahsederken, ilgili karar siire¢lerinde ¢ipa atma kestirme
yolunu kullandiklar1 anlagilan goriisler bildirmistir. Buna gore ¢ipa atma kestirme yolu

kategorisinde “deneme yanilma” kodu 6n plana ¢ikmaktadir.

Deneme yanilma, iist kademe saglik yoneticilerinin karar problemine iliskin yeterince
bilgi sahibi olmadiklarinda zihinlerindeki herhangi bir baslangi¢ noktasindan baslayarak
hareket ettiklerine ve sonradan bunun iizerinde diizeltmeler yaptiklara iliskin
goriislerini icermektedir. K10 dijital doniisiim kararini anlatirken bu konuyla ilgili olarak
“...mesela ben orada dedim ki yahu bir baslayin. Su stok sayimimi bir yapin. Stok
diizeltmelerini bir yapin. Hata olursa bir daha yapariz. Once mali islerle baya bir sey
oldu. Onlar her seyi tikir tikir tikir, her adimini planlayalim 6yle baslayalim dediler. Ben
haywr baslayin dedim. Alti ay yapa yapa dogruya ulastik. Ama once onlart bekledim,
bekledim, bekledim, baktim baslamuyorlar. Yok dedim baslayn, bir sekilde baslayin yolda
diizeltecegiz. Orada sezgilerle hareket ediyorsun. Bunu béyle yapmazsam bu sorun
devam edecek. Biitiin her seyi onceden planlayamazsin. Biitiin her seyi onceden fizibilite

yapamazsin bana gore” seklindeki goriislerini bildirmistir.

4.2.3. Biligsel Yanilgilar

Biligsel yanilgilar temasi biligsel yanilgilara iliskin diisiinceler, yonetilebilirlik yanilgisi,
dogrulama yanilgisi, sinirl sayidaki alternatife odaklanma yanilgisi ve sonuglarin 6nceki

olasiliklarina duyarsizlik yanilgisi kategorilerinden olusmaktadir (Sekil 14).

103



Sekil 14
Bilissel Yanilgilar Temast

Blllssel Yaml |lar
Yonehlebillrhk Sinirh Sayidaki
Yanilgis: gld?;aanhr:?a
Yanilgis:
D$grullama Blllssel Yanilgilara
anigisi Sonuglann Onceki iligkin ifadeler
Olasilikdanina
Duyarsizhk
Yanilgisi

4.2.3.1.Bilissel Yanilgilara iliskin Ifadeler

Ust kademe saglik yoneticilerinin tamami karar alma siireglerinde kestirme yollart
kullanmalar1 neticesinde ortaya ¢ikan biligsel yanilgilara diistiikleri anlasilan goriisler
bildirmistir. Buna gore bilissel yanilgilar kategorisi sezgisellik (1), iyi niyet (2), risk alma
(3) ve havay1 koklama (4) kodlarindan olugsmaktadir (Sekil 15).

Sekil 15
Bilissel Yanilgilara Iliskin Ifadeler Kategorisi

— Sezgisellik

Riski Goze Alma

— Iyi Niyet

— Havay1 Koklama

Bilissel Yanilgilara iliskin Ifadeler
|

Sezgisellik, iist kademe saglik yoneticilerinin belirsizlik sebebiyle her zaman tiim
alternatifleri bilmenin ve degerlendirmenin miimkiin olmadigina, bunun yerine biiyiik
oranda tecriibe ve yasanmigliklarindan geldigini diistindiikleri sezgilerine giivendiklerine
iliskin goriislerini icermektedir. Iyi niyet, kimi zaman almis olduklari kararin olumlu
sonuglar doguracagina olmasi gerektiginden daha ¢ok gilivenerek hareket ettiklerine
iligkin goriislerini ifade etmektedir. Risk alma, bulunduklar1 pozisyonun bir gerekliligi
olarak karar almada risklerin sorumlulugunu {iistlenerek hareket ettiklerine yonelik

goriislerini icermektedir. Havayr koklama ise, karar alirken kimi zaman sektoriin
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gidisatina yonelik degerlendirmeleri kapsaminda hareket ettiklerine yonelik goriislerini

ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan {ist kademe saglik yoneticilerin 9’u kararlarinda sezgisellige yer
vererek hareket ettiklerine yonelik goriislerini bildirmistir. K10 bununla ilgili olarak
“...ne kadar analitik diigiiniirseniz diistiniin sezgileriniz ¢ok onemli... her seyi rakama
dokemiyorsunuz. Birtakim ongériilerde bulunuyorsunuz. Bu da birazcik mesleki
tecriibeyle oluyor. Yasadiklarimizla, ge¢mis tecriibelerinizle ortaya ¢ikiyor” seklinde
goriisiinii bildirmistir. Benzer sekilde K16 da bu konuyla ilgili “sezgilerim ¢ok kiymetli.
Bu arada gercekten hissediyorsunuz. Deneyimlerle zaten bunlar olusuyor bunlar hemen
bir anda sezgi gelmiyor ki basiniza. Yasiyorsunuz, ge¢cmis tecriibelerine bakiyorsun bunu
vasamistim diyorsun onlar senin yol gostericin oluyor” seklinde goriistinti bildirmistir.
K12 ise karar verme siirecinde sezgisellige iliskin “Ya sezgi soyle; tabi 23 yildir
sektordeyim, 5 yildwr buradayim, 3 yidwr genel miidiirliik yapiyorum. Sezgi biraz daha on
plana ¢ikmaya basladi. Bir gorevde ne kadar ¢ok kalirsaniz o zaman sezgiyle hareket
etme durumunuz artiyor. 3 yildwr genel miidiiriim artik bir sonraki hamlenin ne olacagin

az ¢ok biliyorsun. Ve diyorsun ki artik ona sezgiyle karar ver” ifadelerini kullanmistir.

Katilimcilarin 5°1 almis olduklar1 kararin sonuglariyla ilgili olmasi gerekenden daha fazla
iyl niyet gosterdikleri ve buna iliskin bir beklentiye girerek karar siirecini
sekillendirdiklerine yonelik goriig bildirmistir. K9 bunula ilgili olarak “...mesela, dogru
bir pazardi ama yanls bir yoneticiyi oraya yerlestirdigim bir siire¢ olmustu. Benim
se¢imimdi. Israrla “bu arkadas yapacak bu isi”, “cok iyi yapryor”, “cok iyi referansi
var” demistim. Baktigimda aslinda kendini iyi pazarladi. Benim igin yiizde elli yiizde elli
bir adaydi. Baska bir aday daha vardi o is i¢in. Yonetime dedim ki; ben bu adayi
istiyorum, ben ¢alisacagim, o yiizden ben segerim” seklinde goriisiinii ifade etmistir.
Benzer sekilde K13 de konuyla ilgili “...yogun bakimla ilgili bir karar aldim. Hastay
oraya alin, alin, alin dedim. Peki aylik zarar 1.000.0008’yi ge¢mis.... Yine alirdim
hastalar: sebebi su, bazen kétii donemlerde insanlarin karakteri ortaya ¢ikar ... Hastasin
kapr kapt gezdiren insanlar beni ariyor; “abi iste ne sehir hastanesi hasta aliyor ne
kanuni aliyor ne digeri aliyor, sende yatakta yer varmis. Alir misin?” dediginde “oglum
bak ben yogun bakima hasta almiyorum, zarar ediyorum ama sirf senin hastan oldugu
icin aliyorum” dedigim hastalar ii¢ ya da bes ay sonra kapima gelip ¢ok giizel
ameliyatlarint burada oldular ve bana ¢ok iyi para kazandirdilar” seklinde gorisiinii

bildirmistir.
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Katilimcilarin 3’4 almis olduklart kararin ortaya cikaracagi sonuglar kotii bile olsa
bulunduklart1 konum geregi bu riski lstlenmeleri gerektigine iliskin goriislerini
icermektedir. K12 bu konuyla ilgili olarak “Risk degerlendirilmesi var. Risk su var, bu
boliimiin tirettigi bir ciro var ve hastaneye bir katma degeri var. Bu katma degeri iiretip
tiretmeyecegin konusu senin i¢in bir risk. Ama yoneticilik zaten bu riskleri goze almaktir.
Ben hayatim boyunca hep risk aldim. Risk almaktan hi¢bir zaman da korkmadim. Bugiine

kadar da hi¢ pisman olmadim” seklinde goriislinii ifade etmistir.

Katilimcilarin 3’1 karar alirken kimi zaman sektérde ne olup bittigini takip ederek
¢ikarimda bulunduklari ve bu ¢ikarimlart karar siireglerinde kullandiklarma iliskin
goriislerini bildirmistir. K6 bu konuyla ilgili olarak “... o sahayt koklayacaksin. Cok fazla
sey goriiyorsun gercekten bir bakmak bir de gérmek meselesi var ya. Orada sahayi analiz
ediyor olmak ¢ok 6nemli... sahay: kokladigin zaman duygusalligi da orada yakaliyorsun,
maliyi de orada yakalyyorsun” seklinde goriisiinii bildirmistir. Benzer sekilde K15 de bu
konuyla ilgili olarak “Ornek vereyim bazen yénetici havay: koklayarak karar alir. Mesela
ben su anda havayr kokluyorum, saglik sektoriiniin havasin kokluyorum, saglik
sektoriinde kim ne yapiyor, nasil yapryor, havayr kokluyorum... hatta benim bir yerim
vardi. Biitiin hastane bilir. Soyle yiiksek¢e bir yerde saat 11-12 civarinda oraya
gidiyorum soyle elimi arkama atryorum otoparkit gézlemliyorum... arabalarin markasina
bakiyorum bize kim geliyor kim gidiyor hasta profili ne?” seklindeki goriislerini ifade

etmistir.

Biligsel yanilgilara iliskin ifadeler kategorisi altinda iist kademe yoneticilerin neredeyse
tamami saglik sektoriiniin Ozellikleri sebebiyle belirsizligin yiiksek oldugunu ve bu
gerekceyle tlim alternatifleri degerlendirmenin olanaksiz oldugunu belirterek sezgisel
davrandiklarimi dile getirmistir. Sezgisellik, {ist kademe yoneticilerin tecriibe ve
yasanmigliklarindan yola ¢ikarak hareket ettiklerine iliskin goriiglerini icermektedir.
Literatiirdeki bilgilere gore bu beklenen bir durumdur. Her ne kadar literatiirde saglik
sektoriinden 6rnekler mevcut olmasa da biligsel yanilgilarin biligsel kestirme yollarin
kullanim1 sonucunda ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Camerer, 1995; Das ve Teng,
1999).

4.2.3.2. Y onetilebilirlik Yanilgisi

Aragtirmaya katilan iist kademe saglik yoneticilerinin tamami isletmeleriyle ilgi almis

olduklar1 stratejik kararlardan bahsederken, ilgili karar siireclerinde yonetilebilirlik
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yanilgisina diistiikleri anlasilan goriigler bildirmistir. Buna gore yonetilebilirlik yanilgisi
kategorisi asir1 giiven (1), iyimserlik (2), ge¢ reaksiyon alma (3) ve eksik bilgi (4)
kodlarindan olusmaktadir (Sekil 16).

Sekil 16
Yonetilebilirlik Yanilgis1 Kategorisi

_I: Tyimserlik
Asir1 Gliven

Yonetilebilirlik Yanilgisi

Asint giiven, Ust kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 stratejik diizeydeki
kararlar1 alirken sahip olduklar1 yeteneklere ortalamadan daha fazla giivendiklerini
gosteren ifadeleri icermektedir. Yonetilebilirlik yanilgisina diistiigli anlasilan goriisler
bildiren katilimcilarin 8’1 anlattiklar1  karar silirecinde kararin  sonuclarini
yonetebileceklerine inandiklarini gsteren goriisler bildirmistir. Ornegin K12 kemik iligi
tinitelerinin zincirdeki baska bir hastaneye tasinmasi kararini anlatirken bu konuyla ilgili
olarak “...o ciroyu ¢ok rahat yerine koyarim. Hig diigiinmiiyorum onu. Ben kesinlikle
oradan gelen ciroyu yerine koyacagimi diistiniiyorum. Kendime giiveniyorum o konuda...
aksini hi¢ diigiinmedim. Giiveniyorum kendime” seklindeki goriisiinii ifade etmistir.
Benzer sekilde K6 de saglik turizminden vazgegerek yerelde hizmet sunma kararimni
anlatirken bu konuyla ilgili olarak “...herhalde son semineri 6yle yapmug bile olabilirim.
Belki de ondan sonra karar verdim aslinda. Ben bu semineri Istanbul’da yapsam nasil
olurdu? Ottiiriirdiim dedim agikcasi. Hasta burada elinin altinda o elinin altinda bu
elinin altinda... benim elimin altinda her sey burada ve biz burada kraliz ben bunu ¢ok
net anliyyorum. Her seyi ¢ozebiliyoruz her seyi halledebiliyoruz. Belki de hakim
oldugumuz icindir onu da bilemiyorum ama... O yiizden oradayken canlandr géziimiin
ontinde ben kendi iilkemde kendi hastanemde bunu yapiyor olsam ¢ok daha fazla isler

yvapardim dedim” seklindeki goriislerini bildirmistir.

Iyimserlik, iist kademe saglik ydneticilerinin anlatmis olduklar1 stratejik diizeydeki
kararlar1 alirken gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylara iliskin gercekte
olacagindan daha yiiksek bir ger¢eklesme beklentisine sahip olduklarini gosteren ifadeleri
icermektedir.  Yonetilebilirlik yanilgisina  diistiigli  anlasilan  goriigler  bildiren
katilimeilarin 3’1 karar siirecinde bu sekilde davrandiklarini gosteren goriisler
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bildirmistir. K16 hastanesindeki bir bransin hekim sayisinin azaltilmasi: kararimi
anlatirken bu konuyla ilgili olarak “...tek risk su olabilir, yani eyliil-ekim gibi, hatta eyliil
ekim de degil artik, hasta sayisi o kadar ¢ok diistii ki sektorde, belki kasim-aralik ayinda
sadece 2 ay, 2 ayda ultrasonlar: bir sonraki giine randevu verebiliriz. Tek o olabilir ama
diigtindiigiiniizde artisini eksisini 2 ay icin bu kadar iskence ¢ekilmez” seklinde goriislinii

ifade etmistir.

Literatiirde stratejik karar siireglerinde yonetilebilirlik yanilgisinin  iki  sekilde
goriilebilecegi ifade edilmektedir (Das ve Teng, 1999). Bunlardan ilki karar vericilerin
basarili olma ihtimalini gergekte oldugundan daha yliksek gormesi, ikincisi ise sonuglarin
her ne olursa olsun yonetilebilir oldugunu diistinmesidir. Bu ¢alisma kapsaminda
yonetilebilirlik yanilgisi kategorsi altinda goriis bildiren iist kademe saglik yoneticilerinin
ifadeleri literatiirdeki bulgular destekler niteliktedir. Katilimeilar 6zellikle se¢imlerinin
sonuglarinin yonetilebilir oldugu konusunda goriislerini bildirmistir. Bu durumun
katilimcilarin iist kademe yonetici olarak gecirdikleri silirenin sonunda edindikleri
deneyim ve bulunduklar1 pozisyona atfetmis olduklar1 deger iizerinden agiklanabilecegi

diistiniilmektedir.

4.2.3.3.Dogrulama Yanilgisi

Arastirmaya katilan list kademe saglik yoneticilerinin 8’1 isletmeleriyle ilgi almis
olduklar1 stratejik kararlardan bahsederken, ilgili karar siireclerinde dogrulama
yanilgisina diistiikleri anlasilan goriigler bildirmistir. Buna gore dogrulama yanilgisi
kategorisi diisiince-inang (1), tanima-bilme (2) ve 6ngorii (3) kodlarindan olusmaktadir

(Sekil 17).

Sekil 17

Dogrulama Yanilgisi Kategorisi

Tanima-Bilme

Ongorii

Diisiince-inang

Dogrulama Yanilgisi

Diisilince-inang, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar: stratejik diizeydeki

kararlar1 alirken 6nceden var olan kisisel inanclarim1 dogrulayan belli bir secenege
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yoneldiklerini gosteren ifadeleri icermektedir. Dogrulama yanilgisina diistiigii anlasilan
goriisler bildiren katilimeilarin 4’1 anlattiklari karar stirecinde sahip olduklar: diislinceler
sebebiyle tek bir secenege odaklandiklarina ydnelik goriislerini bildirmistir. Ornegin K5
hastanelerine bagli yeni bir sube agilmasi kararini anlatirken bu konuyla ilgili olarak
“Clinkii sehir o tarafa dogru biiyiidii, orada sosyoekonomik seviyesi ¢ok yiiksek olan
kisiler yasiyor. Yaz mevsiminde yazliklardan dolayr ¢ok artan bir niifus var. O sekilde
diistinmiistiim. Bir de hani ozel hastane oldugumuz icin ozel sigortali insanlar, yani
sosyoekonomik seviyesi yiiksek insanlar o taraftaydi. Ozel hastaneyi tercih edebilecek
sosyal kesim o tarafta yasiyordu” seklinde goriislerini ifade etmistir. Benzer sekilde K16
hastanedeki bir bransin hekim sayisinin azaltilmasi kararini anlatirken bu konu hakkinda
“Basta su denildi; baska subemize mi gonderelim? Hayw dedim. Ciinkii baska subemize
goénderdiginizde orada da kriz ¢ikabilir... nereye giderse gitsin bu hekim oldugu kuruma,

markamiza zarar verir” ifadelerini kullanmigtir.

Tanima-bilme, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar: stratejik diizeydeki
kararlar alirken segeneklerden birine iliskin daha 6nceden bilgi sahibi olduklar1 ve bu
sebeple bu secenege daha yakin hissederek diger olasi segenekler iizerinde pek
durmadiklarini gosteren ifadeleri icermektedir. Dogrulama yanilgisina diistiigii anlasilan
goriisler bildiren katilimcilarin 2’si anlattiklar1 karar siirecinde segeneklerden birine
iligkin 6nceden bilgi sahibi olduklar1 gerekgesiyle diger segenekleri otomatik olarak goz
ardr ettiklerine iliskin goriislerini bildirmistir. K14 Temos akreditasyonunun alinmasi
kararin1 anlatirken bu konuyla ilgili olarak sunlar1 sdylemistir “Temos’a daha yakin
hissediyorduk. Muhtemelen belki de Quality Healthcare Advice & Accreditation 'dan
(QHA)? 6nce tamdigimiz bir yapilanma oldugu icindi bu. Hedef bolgemizle daha ¢ok
ortiistiigti i¢in ve bilinirligi daha fazla oldugu icin oraya olan yatkinligimiz daha
fazlaydi... Aslinda biraz onlarin da yapilanmasi, bilinirligi, bizim hedef bolgemiz vs.

derken birine tabi yatkinligimiz daha fazla oluyordu. Bu da Temos olmus oldu”.

Ongorii ise, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar stratejik diizeydeki
kararlar1 alirken tiim secenekleri arastirmak yerine bazi 6n kabullerle hareket ettiklerine
iliskin ifadelerini icermektedir. Dogrulama yanilgisina diistigii anlasilan goriisler bildiren
katilimcilarin 2’si bu sekilde davrandiklarina iliskin goriislerini bildirmistir. K10 dijital

dontistim kararmi anlatirken bu konuyla ilgili olarak “Dijital bize getiri saglayacak

2 Hastane ve klinik gibi saghk hizmeti saglayicilarimi akredite eden uluslararasi bir akreditasyon
kurulusudur.
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dedim. Bunu 6l¢gmedim. Olay o zaten, bu kadar seyi 6lcemezsiniz. Ha, neyi 6l¢ebilirsiniz?
Sunu olgebilirsiniz; ne kadar kagit tiiketimim var? Bunu ol¢ebilirsiniz. Ama bu sistemin
sana ya da hasta saglayacag faydayi, hastanin hissedecegi o giiven duygusunu, sana ne
kadar hasta getirecegini hi¢cbir sekilde olcemezsiniz. Bazi kabullerle yaparsiniz ve

sezgilerle yaparsiniz” seklinde goriisiinii ifade etmistir.

4.2.3.4.Smirh Sayidaki Alternatife Odaklanma Yanilgisi

Aragtirmaya katilan iist kademe saglik yoneticilerinin 3’1 isletmeleriyle ilgi almis
olduklar1 stratejik kararlardan bahsederken, ilgili karar siireclerinde siirli sayidaki
alternatife odaklanma yanilgisina diistiikleri anlasilan goriisler bildirmistir. Buna gore
siirl sayidaki alternatife odaklanma yanilgisi kategorisi zaruri ihtiyag (1) ve mecburiyet

(2) kodlarindan olugmaktadir (Sekil 18).

Sekil 18

Swtirl Sayidaki Alternatife Odaklanma Yanilgis1 Kategorisi
L
2 .
=3 Zaruri Ihtiyag
g B
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z> Mecburiyet
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Zaruri ihtiyag, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar stratejik diizeydeki
kararlar1 alirken tiim alternatifleri belirlemek yerine ihtiya¢ dolayisiyla kimi alternatifleri
daha cazip bir secenek olarak gordiiklerine iligkin goriislerini icermektedir. Sinirl
alternatife odaklanma yanilgisina diistiigii anlagilan goriisler bildiren katilimcilarin 1’1 bu
sekilde davrandigina iligkin goriislerini bildirmistir. K15 yeni bir hastane binasi satin
alinmasi kararmi anlatirken bu konuyla ilgili olarak “Soyle séyleyeyim burada verilere
bakmaya gerek yoktu. Ciinkii elzem bir ihtiyagti. Biraz once soyledim, yeterli yogun bakim
vok dedim yeterli yogun bakim olmayinca yeterli ameliyat yapamazsiniz A Grubu.
Dolayisiyla verisi merisi yok bunun, kesin ihtiya¢; yemek gibi su gibi bir ihtiyag...
Oradaki en biiyiik risk ise o binayi hastaneye dahil edebilir miyiz edemez miyiz? Yoksa

kesin lazim...” seklinde goriisiinii bildirmistir.

Mecburiyet, iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 kararlarda kimi zaman

secme sanslart olmadan belli bir segenege yonelmek zorunda kaldiklarina iliskin
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goriislerini icermektedir. Sinirli alternatife odaklanma yanilgisina diistiigii anlasilan
goriisler bildiren katilimcilarin 1°1 bu sekilde davrandigina iliskin goriislerini bildirmistir.
Ornegin K11 hastanenin ana branslardan birinde istihdam edilmek iizere bir hekimle
anlasma kararini anlatirken bu duruma iliskin “Mesela bir hastanede olmasi gereken
branglar var, ¢ocuk hastaliklari, genel cerrahi, kadin dogum, dahiliye. Dort ana brang
olmak zorunda. Anlasmak istemememe ragmen anlastigim genel cerrahi uzmanlart oldu
mecbur kalip. Yanlislarimdi onlar... Bazen mecburiyetler karar verme noktasinda bazi
seyleri etkileyebiliyor. Yanlis bile olsa karar verebiliyorsunuz. Yanls oldugunu bile bile
karar veriyorsunuz yani... Orast ilcedeydi. Iice ozel hastanesivdi. Ilceye kimseyi
getiremiyorsunuz. E ne yapacaksiniz? Bos da birakamazsiniz. Birini getirmek
zorundasmniz. Yanlis oldugunu bile bile tamam diyorsunuz” seklinde goriisiinii ifade

etmistir.

4.2.3.5.Sonuglarin Onceki Olasiliklarina Duyarsizlik Yamlgisi

Bu vyanilgi, karar verme silirecindeki olasilik degerlendirmesi temsiliyete gore
yapildiginda ortaya c¢ikmaktadir. Temsiliyet kestirme yolu kategorisinde iist kademe
saglik yoneticileri isletmeleriyle ilgi almis olduklart stratejik kararlardan bahsederken
sektordeki ornekler (1), farkli alanlardan 6rnekler (2) ve diger sektorlerdeki deneyimleri
(3) lizerinden temsiliyeti kestirme yolunu kullandiklarina iliskin goriislerini bildirmistir.
Bu dogrultuda iist kademe saglik yoneticilerinin anlatmis olduklar1 stratejik karar

stireclerinde olasilik degerlendirmesini bu kodlar iizerinde yaptig1 anlasilmaktadir.

Sekil 19

Sonuclarin Onceki Olasiliklarina Duyarsizlik Yanilgis: Kategorisi

Sektordeki Ornekler
|V Farkli Alanlardan

Ornekler

Diger Sektorlerdeki
Deneyim

Temsiliyet Kestirme Yolu

Ornegin K10 dijital doniisiim kararini anlatirken “En sona hekimleri biraktik, ¢iinkii en
zoru hekimleri adapte etmek... Ciinkii hekim séyle yapacaktir kesin, yapar yani...”

seklindeki goriisiinlii bildirmistir. Burada K8’in hekimlerin saglik sektoriindeki genel
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tutumunun kendi almis oldugu dijital doniisiim kararinda da devam edecegini varsayarak
karar siirecini buna gore sekillendirdigi anlasilmaktadir. Benzer sekilde K13 pandemi
doneminde ameliyathane sayisinin arttirilmasi kararini anlatirken “Soyle diisiiniin, yayi
stkistirdiniz, sikistirdiniz, sikistirdiniz... O yay ya artik ise yaramayacaktir ya da patlayp
gidecektir. Diinya ya artik pandeminin esiri olacakti, her sey duracakti, hayat duracaktt.
Ya da yay artik serbest kalacakti ve ziplayacakti. Iki secenek vard:...” seklinde goriisiinii
ifade etmistir. Burada da K13 pandeminin getirecegi olasiliklarin neler olduguna
odaklanmak yerine yay 6rnegini anahtar bir deger olarak kabul edip karar siirecini buna
gore sekillendirdigi anlagilmaktadir. K15 ise bir hastaneler zincirinin satin alinarak kendi
biinyesine katilmasi kararini anlatirken “Séyle séyleyeyim,; bu donemleri, hemen hemen
buna benzer kriz donemlerini hem otomotiv sektériinde hem medya sektoriinde yasadim...
Aymi krizi bir dereceye kadar ozel saglik sektoriinde yasiyoruz” seklinde goriisiinii
bildirmistir. K15’in de burada saglik sektoriinde yasanan krizin ortaya ¢ikarabilecegi
farkli durumlar olabilecegini géz ard1 ederek deneyimleri iizerinden bir yargiya vardigi

ve karar siirecini buna gore sekillendirdigi anlagilmaktadir.

Literatiire gore sonuglarin Onceki olasiliklarina duyarsizlik yanilgis1 temsiliyete asiri
derecede giivenme neticesinde ortaya ¢ikmaktadir (Tversky ve Kahneman, 1974). Bu
kategori altinda yoOneticiler anlatmis olduklar1 kimi karar siireclerinde sezgisel
davranmalar1 ve sonuglarin olumlu olacagina asir1 derecede giivenmelerinin yani sira
herhangi bir olasilik degerlendirmesi yapmadan temsileyete gore kararlar aldiklari

yoniinde gortislerini bildirmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada; 6zel saglik kurumlarinda stratejik kararlarin nasil verildigi ve biligsel yap1
ve siireglerin stratejik karar verme siirecini nasil etkiledigi iist kademe saglik yoneticileri
lizerinde yapilan arastirmayla ortaya koyulmaya c¢alisilmistir. Sorularin cevaplarini
aramaya yoOnelik Oncelikle bir literatlir taramasi1 yapilmistir. Literatiirden elde edilen
bilgiler dogrultusunda, yar1 yapilandirilmis miilakat teknigiyle ilist kademe saglik
yoneticilerinden veriler toplanarak konu etrafli bir sekilde aragtirilmigtir. Buna gore; {ist
kademe yoneticilerin 6zel saglik kurumlarinda stratejik kararlarin nasil verildigine ve
biligsel yap1 ve siireclerin stratejik karar verme stirecini nasil etkiledigine iliskin goriisleri
3 tema ve 14 kategori altinda toplanmistir. Aragtirmanin bu boliimiinde, s6z konusu tema
ve kategorileri olusturan bulgular literatiirdeki bilgiler dogrultusunda tartisiimakta,

gelecekteki arastirmalar i¢in bazi onerilerde bulunulmaktadir.
Stratejik Karar Verme Modelleri

[Ik arastirma sorusu ozel saghk kurumlarinda stratejik kararlarin nasil verildigine
iligkindir. Bu nedenle alt arastirma sorusu olarak oncelikle {ist kademe yoneticilerin
kararlarin1 hangi stratejik karar modellerine gore verdigi sorgulanmistir. Arastirma
sonucunda ilk olarak 6zel saglik kurumlarindaki iist kademe saglik yoneticilerinin
stratejik diizeydeki kararlarini verirken mantikli agsamalarla ilerleme modeli, ¢op kutusu
modeli, kaginma modeli ve az da olsa rasyonel modelin varsayimlari dogrultusunda
hareket ettikleri goriilmiistiir. Burada dikkat ¢ekici olan husus literatiirde stratejik karar
verme modellerinden biri olarak siniflandirilan politika modelinin (Shrivastava ve Grant,
1985; Eisenhardt ve Zbaracki, 1992; Das ve Teng, 1999) 6zel saglik kurumlarindaki
stratejik karar siireglerinde kullanildigina dair bir bulguya rastlanamamis olmasidir. Bu
durumun “ézel saghk kurumlarimin orgiitsel ozellikleri” ve aragtirmaya konu olan
“stratejik kararlarin niteligi” olmak iizere iki farkli unsur ilizerinden agiklanabilecegi
diisiiniilmektedir. ilk olarak o&rgiitsel ozellikler baglaminda; miilkiyetin Sermaye
sahiplerine ve hissedarlara ait oldugu 6zel saglik kurumlarinda giicilin hiyerarsik olarak
merkezilesmis olmasi Stratejik kararlar verirken politik davranigin 6niine gegmis olabilir.
Zira literatiirde giiclin merkezilesmis olmasinin orgiitlerde ¢atigmayr bastirdigir ve bu
durumun politik davranisin kapsamini daralttigi savunulmaktadir (Child vd., 2010).
Katilimcilar anlatmig olduklari stratejik kararlarin ¢ogunlukla ekip karar1 oldugunu ifade

etseler dahi en nihayetinde hissedarlar ya da sermaye sahiplerinin onay1 olmadan bu
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kararlarin hayata gegme olasiligi olmadigini da belirtmislerdir. Boyle bir ortamda politik
davranigin  varsayimlarinin  gerceklesme olasiliginin = diisiik olacagini  sdylemek
miimkiindiir. Ikinci olarak stratejik kararlarin niteligi baglaminda; bu kararlarin ortaya
cikaracagl etkinin biyiikliigiiniin politik davranisin Oniine ge¢cmis olabilecegi
diistiniilmektedir. Bu konuda literatiirde iki farkli yonde gelisim gosteren bir aragtirma
akist mevcuttur (Elbanna vd., 2014; Child vd., 2010). Birinci goriise gore stratejik kararlar
firma i¢in hayati derecede oneme sahip oldugunda politik davranisin gergeklesme
olasilig1 daha diisiik olacaktir. Ciinkii karar vericiler 6nem diizeyi yliksek kararlarda
dikkatini kisisel ¢ikarlara degil, orgiitsel hedeflere yoneltecektir (Sharfman vd., 1992).
Ikinci goriise gore ise stratejik kararlarm etkisinin biiyiikliigii ile politik davranisin
kullanimi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir (Elbanna, 2006). Ciinkii stratejik kararlar
kit olan kaynaklarin tahsisini icermektedir. Pettigrew (2009) orgiit igerisinde bu
kaynaklar i¢in rekabet eden bireyler ve birimler olacagmi, bu rekabetin beraberinde
politik davranislar sergilenmesini gerekli kilacagini savunmaktadir. Arastirma sonucunda
0zel saglik kurumlarinin stratejik kararlarinda politik modelin varsayimlari dogrultusunda
hareket edildigine dair bir bulguya rastlanamamis olmasinin birinci goriis ekseninde
degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Oyle ki katilimeilarn anlatmis oldugu kararlarin
timi kurumlarmin gelecegini etkileyebilecek diizeydeki (satin alma, birlesme, yeni bir

birim olusturma vb.) 6nemli kararlardir.

Ikinci alt arastirma sorusu olarak arastirmada katilimcilarin stratejik karar vermeye iliskin
goriislerinin neler oldugu sorgulanmistir. Katilimcilar bu siirecte rasyonel davranilmasi
gerektigini savunurken, vermis olduklari stratejik diizeydeki bir karardan bahsetmeleri
istendiginde rasyonel modelin varsayimlart disinda hareket ettikleri tespit edilmistir.
Buna gore st kademedeki saglik yoneticileri stratejik diizeydeki kararlarda saglam
adimlarla daha yavas ilerlemeyi tercih etmektedir. Arastirmanin dikkat c¢ekici
bulgularindan biri olan bu durumun, “saglik sektériiniin ozellikleri” ve “iilke baglami”
lizerinden agiklanabilecegi diisiiniilmektedir. Ik olarak sagligin hizmet sektdriinde yer
almast, sunulan hizmetin ¢iktilarinin dogrudan insan hayatini etkileme potansiyeli olmast,
hizmet sunumunu sekillendiren ¢ok sayida mevzuatin bulunmasi ve hizmet sunumunda
kalite ilkeleri ile memnuniyetin son derece dnemli olmas1 sektoriin zorluklarinin basinda
gelmektedir. Sektor i¢erisindeki bu zorluklar kaos, karmasa, ve belirsizligi de beraberinde
getirmektedir. Bu durum rasyonel davranigin kapsamini sinirlandirmaktadir. Belirsizligin

yiksek oldugu ortamlarda karar vericinin olasi tiim alternatifleri bilmesi ve
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degerlendirmesi neredeyse imkansiz hale gelmektedir (Lyles ve Thomas, 1988). Oyle ki,
katilimcilara anlatmis olduklar1 karar siireciyle ilgili baska bir segeneklerinin olup
olmadigr ya da diger olast secenekleri nasil degerlendirdigine iliskin goriisleri
soruldugunda saglik sektoriiniin kendine has o6zellikleri sebebiyle sektdrde mutlak
dogrularin olmadigi ve gri alanlarin ¢ok fazla olduguna iliskin goriisleri dikkat ¢ekmistir.
Ikinci olarak; iilke baglaminda, iilkenin ekonomik durumu ve toplumun saglik bilgi
seviyesinin stratejik kararlarda rasyonel davranisin Oniline ge¢mis olabilecegi
diisiiniilmektedir. Ulke ekonomisinin kirillgan bir yapiya sahip olmasi yoneticileri
kendilerine en yiiksek faydayir saglayacak secenegin hangisi olacagini belirleme
konusunda zorlamigtir. Kurumlarma iliskin 6zellikle yatirnm kararlarinda tilkedeki
ekonomik dalgalanmay1 goz Oniinde bulunduran yoneticiler dramatik kararlar almak
yerine karara konu olan problemi daha yonetilebilir asamalara bolerek temkinli hareket
etmistir. Benzer sekilde toplumun saglik bilgi seviyesinin diisiik olmasi sebebiyle talebin
ongoriilemez olmasi kimi kararlarda yoneticilerin biiylik adimlar atmak yerine kiigiik

adimlarla ilerlemesine, yol agmistir.
Bilissel Kestirme Yollar

Calismada ikinci arastirma sorusu biligsel yap1 ve siireclerin 6zel saglik kurumlarinda
stratejik karar verme siirecini nasil etkiledigine iliskindir. Literatiire gore kestirme
yollarin kullanimi stratejik kararlarda iist diizey yoneticilerin sectigi ve degerlendirdigi
alternatiflerin sayisini etkilemektedir (Haley ve Stumpf, 1989). Bu nedenle alt arastirma
sorusu olarak iist kademe yoneticilerin biligsel kestirme yollarin kullanimina iligkin
diisiincelerinin neler oldugu ve kullandiklar1 biligsel kestirme yollarin stratejik karar
stireclerini nasil etkiledigi sorgulanmaktadir. Arastirma sonucunda; yoneticilerin bilissel
Kestirme yollarin ancak rutin kararlarda kullanilabilecegini ifade etmesine karsin, karar
verirken bu kestirme yollardan faydalandiklari tespit edilmistir. Bu durumun yoneticilerin
karar verme siirecinde kullanmak {izere yeterince bilgiye sahip olmamasindan
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Oyle ki; katilimcilarin anlatmis oldugu Kkarar
stireglerinde seceneklerin sonug olasiliklarina iliskin her seyi 6nceden hesaplamanin ve
buna dair bir fizibilite yapmanin imkansiz olduguna iligkin goriisleri dikkat ¢cekmektedir.
Literatiirdeki biligsel sinirliliklarin rasyonel davranisi engelledigi (Schwenk, 1988; Das
ve Teng, 1999) varsayimindan yola ¢ikildiginda bu beklenen bir durumdur. Ancak
yoneticilerin stratejik diizeydeki kararlarda biligsel kestirme yollar1 kullantyor olmalarina

karsin neden sadece rutin kararlarda kullanilabilecegini diisiindiiklerine iliskin goriis
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bildirdikleri bilinmemektedir. Kestirme yol kavrami olumsuz ve koti bir durum olarak
algilanmis olabilir. Bu a¢idan 6zel saglik kurumlarindaki iist kademe yoneticilerin biligsel
kestirme yollarin kullanimina iliskin ni¢in bdyle bir yargiya sahip olduklar1 arastirilmaya

muhtagtir.

Ote yandan iist kademe saghk yoneticileri stratejik karar siireglerinde en ¢ok hazirda
bulma kestirme yolundan faydalanmistir. Katilimeilarin iist kademe yonetici olarak 6zel
saglik kurumlarinda gecirdikleri slirenin bu durum iizerinde etkisi olabilecegi
diistiniilmektedir. Yoneticiler daha 6nce karsilasmis olduklar1 benzer olaylarin tekrar
gerceklesme olasiligina gergekte oldugundan daha fazla giivenmektedir. Gerek mevcut
calismis olduklart kurumda gerekse daha 6nce ¢aligsmis olduklart kurumlarda karsilagmis
olduklar1 benzer olaylar yoneticilerin karar siireglerini etkilemistir. Bu bulgu literatiirde
farkli alanlarda yapilan ¢alismalarin sonuglartyla uyumludur (Pachur vd., 2012; Salman
vd., 2020; Hayibor ve Wasieleski, 2009). Sonuglarin benzerliginin yani sira arastirmanin
literatlirdeki bulgulardan ayristig1 iki nokta bulunmaktadir. Bunlardan ilki; yoneticilerin
Kimi zaman kurumlarinin misyon bildirgesinden yola ¢ikarak karar verdiklerini
bildirmesidir. Boyle bir durumda iist kademe saglik yoneticileri rasyonel davranigin
varsayimlarindan biri olan, karar siirecinin problemin tespiti asamasindan basladigi,
diisiincesinin aksi yonde hareket etmis olmaktadir. ikinci olarak; yoneticiler kimi zaman
da hayallerini gergeklestirmeye yonelik kararlar verdiklerini bildirmistir. Bu iki husus
arastirmanin literatiirdeki caligmalardan kavramsal genislik agisindan farklilagtig

noktalara isaret etmektedir.
Bilissel Yanilgilar

Calisma kapsaminda ele alinan diger alt arastirma sorulari; yoneticilerin bilissel
yanilgilara diisme konusundaki diisiincelerinin neler oldugu ve biligsel yanilgilarin
stratejik karar siireglerini nasil etkiledigidir. Arastirma sonucuna gore yoneticiler
kararlarinda sezgilerin O6nemli oldugunu disiinmekte ve karar verirken sezgilerine
giivenmektedir. Ancak sezgiler isin igerisinde olsa da yoneticiler bunun her zaman
verilerle desteklenmesi gerektigini ifade etmektedir. Diger taraftan yoneticiler sezginin
tecrilbe ve yasanmisliklardan meydana geldigini savunmakta, karar siireclerinde tim
olasiliklar1 bilmek ve ona gore hareket etmek miimkiin olmayacagi igin sezgileriyle
hareket etmektedir. Bu kapsamda arastirmaya katilan tist kademe saglik yoneticilerinin
en ¢ok dogrulama yanilgisina distiiglinii gosteren ifadeleri dikkat c¢ekmektedir.

Dogrulama yanilgis1 genellikle kotii niyetli bir egilim olarak goriilmektedir (Peters,
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2022). Clinkii karar siirecinde bireyin 6nceden var olan inanglarini destekleyen bilgileri
ararken, diger bilgileri gérmezden geldigi ya da ¢arpittig1 varsayimina dayanmaktadir.
Literatiirde bu yanilg: tiirtiyle ilgili ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir (Lilienfeld, 2017;
Peters, 2019; Bergen ve Bressler, 2018). Dogrulama yanilgisina iliskin bu arastirmanin
bulgular1 da literatiirdeki bilgilerle uyumludur. Ancak dogrulama yanilgisina diisen
yoneticileri 6nceden sahip oldugu inanglara yonelik bilgi aramaya sevk eden bireysel
faktorlerin ne oldugu hentiz bilinmemektedir. Mevcut ¢alisma s6z konusu bireysel
faktorlerin agiklanmasi iizerine kurgulanmamaistir. Dolayisiyla bu konuyla ilgili gelecekte
yapilacak olan arastirmalar literatiirdeki boslugun doldurulmasi i¢in énemli bir adim

olacaktir.

Calismanin bu boliimiinde; 6zel saglik kurumlarinda iist kademelerde bulunan saglik
yoneticilerinin stratejik kararlarini nasil verdigini, bu karar stireclerinde etkili olan biligsel
yap1 ve Ozelliklerin neler oldugunu belirlemek {izere yiiriitiillen aragtirmaya iliskin genel
sonuclar paylagilmistir. Bu baglamda arastirmacilar i¢in birtakim oneriler getirilmistir.

Asagida bu onerilere yer verilerek ¢alisma sonlandirilmistir.
Arastirmacilara Oneriler;

- Ogzel saglik kurumlar1 6zelinde bu konuyu ilk defa ele alan bu arastirma farkli
baglamlarda (6rnegin kamu saglik tesislerinde) tekrarlanabilir. Boylelikle
karsilastirilabilir sonuglar elde edilebilir.

- Bilisle ilgili ¢aligmalarin ampirik olarak test edilmesinin zorlugu goéz oniinde
bulundurularak nitel yontemle yiiriitiilen bu ¢alismadan yola ¢ikarak konuyla ilgili
bir 6l¢ek gelistirme caligmasi yapilabilir.

- Biligsel kestirme yol ve yanilgilar {izerinden ele alinan stratejik bilis kavrami
saglik kurumlar 6zelinde diger unsurlar (bilissel ¢erceveler, bilissel semalar vb.)

tizerinden arastirilabilir.
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EKLER

Ek 1. Yar: Yapiandirilmis Miilakat Formu

1.

Kendinizi biraz tanitir misiniz?

- Bu goreve gelene kadar hangi pozisyonlarda c¢alistiniz?

- Mevcut pozisyonunuzu ve roliiniizli a¢iklar misiniz? Gorev ve sorumluluklariniz
nelerdir?

Farkl1 secenekler arasindan tercih yapmaniz gerektiginde nasil davranirsiniz?

Karar vermede sezgilerin 6nemli oldugunu diisiiniir miisiiniiz/6nemi hakkinda bilgi

verir misiniz?

Peki ya siz karar verirken sezgilerinize giivenir misiniz?

Son donemde isletmenizin gelecegini etkileyecegini diisiindiigiiniiz ne tiir kararlar

aldiniz?

- Bu karar alma siirecini bize anlatir misiniz?

- O donem hangi kosullar etkiliydi? Nasil bir ortam vardi?

- Ekip olarak verilen bir karar miydi1? Karar1 siz mi yapilandirdiniz?

- Bu kararin yerine daha 1yi bir se¢enegin olabilecegini hi¢ diisiindiinliz mii?

Karar anmi soyle bir diislinlin. Zihninizde bu karari almanizi kolaylastiran, size

yardimci olan herhangi bir sey var miydi?

- Baslangi¢ noktaniz neresi olmustu?

- Bu karar1 verebilmek i¢in yeterince bilgiye sahip miydiniz? Yeterince veriyi
toplama ve diisiinme firsatiniz olmus muydu?

- Gegmisteki benzer olaylarin nasil ¢déziimlendigi/gecmisteki benzer olaylari
¢Ozlimleme siireciniz zihninizde canlandi mi1?

Karar vere vere artik kestirme yollar1 kullandiginiz oluyor mu?

- Rutin kararlarda da ayni siireci igletir misiniz?

Bu kararinizin ortaya ¢ikaracagi ...... riskler olsaydi nasil karar verirdiniz?

Isletmenizle ilgili almis oldugunuz ve basarisizlikla sonuglanan bir karar 6rnegi

verebilir misiniz?

- Isletmeniz iizerinde nasil bir etkisi olmustu?

- Geriye donme sansiniz olsa bununla ilgili neyi farkli yapardiniz?

TAKIP ve SONDAJ SORULARI:

134



Bu konuyu biraz daha acabilir misiniz?
Daha sonra ne oldu?

Bu durumda ne yaptiniz?

Sizi bunu yapmaya sevk eden sey neydi?

Bu nasil bir seydi?
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Ek 2. Etik Kurul Onay Belgesi

T.C.
SAKARYA UNIVERSITESI REKTORLUGU - i‘“f
Etik Kurulo /

Sayt :E-61923333-030.99-252435 08.06.2023
Konn : 58/01 Bang DONMEZ

Saymn Bari; DONMEZ

flgi - 30.05.2023 tarihli ve E--000-0 sayili yazimz,

Universitemiz Sosyal ve Begeri Bilimler Etik Kuruluoun 07.06.2023 tarihli ve 58 sayils
toplantisinda alinan "01" noln karar ile Baris DONMEZ'in bagvumsu uygun gbriilmiiy ve karar drnegi
ekte sumilmugtor.

Bilgilerinizi rica ederim.

Prof. Dr. Bayram TOPAL
Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulu

Bagkam
Ek: Karar Yazis (1 Savfa)
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Dofiralama Eodu BEREFPMIIT Pin Kodu 07172 Belgs Talap Admsi ; Iips: ‘hoicye gov in'ehd 7= 78] 4o DB REFPME I&e5=1 10437
AdresEsentepe Kampusi 2187 Serdivan SAKARYA |/ KEP Adresic Bilg igin- Hanife Babacan

sakaryamniversitesi@hs0] kep.tr
Telefon No:0264 295 50 00 Faks Mo:0264 295 30 31
e-PostaozelkalemyEsakarya edo i Elsktronik Ag-www sakarya edu
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gARAR

1. Bang DC-)}QL[E.ZEJJ * Saglik Isletmelerinde Strateji Olugturma Siireci: Yoneticilerin Bilissel
Ozellikleri Uzerine Bir Aragtuma ” baslikl ¢alismas: gériismeye acilds

Yapilan goriigmeler scnunda; Barg _DC_)'N:MEZ in © Saglik Isletmelerinde Strateji
Olugturma  Stireci: Yoneticilerin Biligsel Ozellikleri Uzerme Bir Asagtwma 7 baglikh
caliymasmin Etik acidan uygun oldugena oy birligt ile karar verildi.
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