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Calismanin ana amaci kararlar (zerinde etkili olan yanilsama ve
aldanmalari analiz etmektir, bu aldanma ve vyanilsamalarin bir diger adi da
“egilimler”dir. Karar verme slreci hi¢cbir zaman kolay degildir ve insanlarin
yapilarindan kaynaklanan kisitlarla ¢ogu zaman bozulmalara maruz kalir. Asiri
iyimserlik ve benzeri birgok egilim kararlarimizin etkinli§ini azaltmaktadir. Bu
egilimler bireyin kendisinden kaynaklanabilecegi gibi, 6rgutin kendisinden,
cevreden, bireylerin iligkileri ve c¢ikarlarindan da kaynaklanabilir. Calismanin bir
diger amaci da yoneticilerin farkli karar verme bicimlerini ve karar vermedeki

zamanlama davraniglarini dlgmektir.
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ABSTRACT

Biases in Decision Making and a Research

M. MURAT YASLIOGLU

MASTER OF BUSINESS MANAGEMENT AND ORGANIZATION

SUPERVISOR: Prof. Dr. Igil PEKDEMIR

JANUARY 2008

The main purpose of this study is to examine and show the effects of
possible “Biases” on managers. Decisions are never simple to make, and they
sometimes go wrong because of human shortcomings. Behavioral economics
teaches us that a host of universal human biases, such as overoptimism about the
likelihood of success, can affect decisions. Errors in strategic decision making can
arise from the cognitive biases we all have as human beings. These biases, which
distort the way people collect and process information, can also arise from
interactions in organizational settings, where judgment may be colored by self-
interest that leads employees to perpetrate more or less conscious deceptions.
Another purpose of the study is to measure the differences among decision styles of

the managers and their timing for decision making.

Keywords: Biases, Decision Making, Decision Styles, Decision Timing.



ONSOz

Tezin teori béliminde egilimlerden bahsedilmis, karar verme bigimi Uzerinde
durularak ayrintili olarak agiklanmis ve karar vermede zamanlama davranislari ele
alinmigtir. Arastirma boéliuminde ise bu egdilimlerin kendi aralarinda, egilimler ile
karar verme bicimi ve karar vermede zamanla davraniglari arasinda iligkileri
istatistiki yontemler dogrultusunda incelenmistir. Ayrica karar verme bigimi ile karar
vermede zamanlama davraniglari arasindaki iliskiler de arastirma bdélimuinde ele
alinmistir. Arastirma icin anket soru formu gelistiriimis ve bu anketler elden
yoneticilere dagitilmistir. Anketin sayica ¢ok sorudan olusmasindan ve ydneticilerin
zaman kisidi bulunmasindan 6turu sikintilar yasanmistir. Bu tir zorluklara ragmen
akademik arastirmayi gerceklestirebilmek Uzere yeterli sayida yanit elde edilmis ve
inceleme sonucunda ilgi ¢ekici bulgulara rastlanmigtir. Bu arastirma, konusunda

Tarkiye’de bir ilk oldugundan ilerideki ¢alismalara da kilavuz olacaktir.

Tez calismalarim slresince her destedi esirgemeyen, calismama yon veren ve
kendime glvenmemi saglayan, en 6nemlisi bana akademisyenligin gercekten ne
oldugunu goésteren tez danismanim Prof.Dr. Isil Pekdemir; akademik hayata adim
attigim gunden beri bana sikintiya distigum ve destege ihtiyacim oldugunda higbir
zaman hayir demeyen ve elinden gelen her destedi veren, en deger verdigim
kisilerden biri olan Prof.Dr. Hayri Ulgen; istanbul Universitesi isletme Fakdiltesindeki
degerli hocalarim ve c¢alisma arkadaslarim; arastirmalarima katkida bulunan
meslektas ve dostlarim; maddi ve manevi olarak var olmami saglayan annem Bilge,
babam Ender ve kardesim Onur; manevi destegiyle hayatimi glzellestiren dostum,

sirdasim Alev Goénencer... Tesekkir ederim...
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GIiRIS

insan yasami boyunca bir takim davraniglara ydnelmekte, bu davraniglar ise bir
takim nedenler sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak insanin bilingli olmasi ile beraber,
birtakim nedenlerden dolay! birtakim davranislara yonelmesi aldigi kararlara bagl
olmaktadir ki, onun davraniglarinin bilingli baglami, ona hayvanlardan ayirici bir
Ozellik katmakta ve davranislarinin nedenini i¢gsel gudilerden ayirmakta,
davraniglari, bu igsel gudiler sonucu degil, bilinci ile ortaya ¢ikan kararlari ile
meydana gelmektedir. Bundan da anlasilacagi lzere insan tim yasami boyunca
gerek kendi basina, gerek etki altinda kalarak birtakim kararlar alip, yasamini
ydnlendirmekte, slrdirmektedir, yani karar alma yasami anlamlandiran, dizenli
devamlilidi igin vazgecilmez bir gereksinimdir. Yasamamizda bu derece énemli yeri
olan karar almanin, isletme ydnetimindeki yeri ve 6nemi ise, kaginilmazdir. Yine
isletme ybnetiminde de isletmenin yasamini sdrdirebilmesi, ilerleyebilmesi,
gelecekte dnemli bir yere sahip olabilmesinde karar almanin, ézellikle optimum (en

uygun) kararlarin énemli bir rolU vardir.

insanlar birbirlerinden bu kadar farklilarken bireysel olarak “en uygun” teriminden
s6z etmek ne derece dogrudur? insanlarin yaradiliglarindan, biiylime sekillerinden
veya cevrelerinden gelen etkilerden dolay algilar, farkindaliklari, disinme sekilleri,
zamanlamalarn farkliliklar géstermektedir. Bireysel kararlarda bu farkliliklar kolayca
fark edilebilecegi gibi, cogunlukla kisinin kendisi tarafindan dahi hissedilmemektedir.
Kimi insan kararlarini verirken daha rasyonel olurken, kimi sezgileriyle karar
vermektedir, ayni sekilde bir kismi kararlarini ve davraniglarini erteleme davranigi
gOsterirken, bir kismi ani bir bicimde (6nceden planl olmayan davranis gostererek)

harekete gegebilir.

Karar verme sulreci insanlarin sahip oldugu egilimler ile de bozulmalara ugrayabilir,
bu egilimler kararlari bozucu unsurlar olarak karsimiza ¢ikar. Egilim altinda alinan
bir kararin yanhs veya dogru olup olmadigindan bahsetmek hatali olacaktir, fakat
egilimlerin kararlari veya kararlarin ve sonuglarinin baskalari tarafindan dogru
algilanmasini tahrif edecegi bir gercektir. Bu egilimlerin timidnden bahsetmek ve
timdnt incelemek tek bir arastirmaya konu olabilecek bir konu degildir;
arastirmamizda en yaygin gorilen ve kararlari etkilemesi beklenen “kayiplardan
kacinma egilimi, asiri gtiven egilimi, algida segicilik, sosyal mibadelede glce egilim,

cerceveleme etkisi, geri gorus yargisi ve kendini hakli ¢ikarma duygusu” olarak



adlandirilan egilimlerden bahsedilecektir. Ayrica bu egilimler ile karar verme bigimi
ve karar vermede zamanlama davraniglari arasindaki iliski gok boyutlu olarak ele

alinacaktir.

Tezin teori boéliminde yukarida adi gecen “yedi” edilimden ayrintih olarak
bahsedilmis, karar verme bicimi Gzerinde durularak ayrintili olarak agiklanmis ve
karar vermede zamanlama davranislari ele alinmistir. Arastirma bdliminde ise bu
edilimlerin kendi aralarinda, egilimler ile karar verme bicimi ve karar vermede
zamanla davraniglari arasinda iligkileri incelenmigstir. Ayrica karar verme bigimi ile
karar vermede zamanlama davranislari arasindaki iliskiler de arastirma béliminde

ele alinacaktir.

Bu tez Turkiye'de daha dnce ele alinmamis olan bir konuyu inceleyerek bu konuda
literatire katkida bulunmaylr amaglamaktadir, bu sebeple ileride yapilacak

arastirmalara da yon vermesi agisindan énemi bayuktar.



1. Yonetim ve Karar Verme

Yoénetim en eski bilimlerdendir. Tarih boyunca insanlar yénetmis ve yonetilmistir.
Eskiden insanlar islerinde ve iligkilerinde ¢ok buyulk 6lglide, sadece sagduyulari ile
hareket ederlerken, toplumlarin gelismesi iliskilerin karmasikligi teknolojinin
gelismesi ile gelisen orgutsel yapilarin 6rgitsel sinirh kit kaynaklarinin kullaniminin,
dagitiminin ussal bir bicimde yapilma gerekliligi yakin tarihte yonetimin énemini
artirmis ve ydnetim bir bilim dali olma slrece girmistir. Uygulanmasinda disiplin
gerektiren yénetim biliminin pratiginde karar verme ile ¢ok yakin iliskisi vardir®.
Kaynaklarin dengeli bir sekilde dagitilmasi, ancak mumkun kararlarin arasindan en
dogru kararlarin verilmesi ile olacaktir. Kaynaklarin dagitimi ile ilgili karar vermenin

en 6nemli yonetimsel etkinliklerden biri, hatta en 6nemlisi oldugunu soyleyebiliriz.

Bilimsel bilgiye dayanan ydnetimin dnemi 1950 yillarinda ortaya ¢ikmigtir. 1. Dinya
savasl sona erdikten sonra geri kalmis Ulkelere yapilan sermaye ve teknolojik
yardim bu Ulkelerin tahmin edilen hizla kalkinmalarini saglamamistir. Sebebinin de
bu yardimlar verimli ve ussal bir bicimde kullanacak ydnetim bilgisine sahip
yoneticilerin bulunmamasindan kaynaklandigi, yapilan arastirmalardan anlasiimistir.
Yonetim bilimini gelisme kaydetse de genel olarak ussallik temel kavramina dayall
kalmistir. Ancak ussallik dlgutleri degismis yeni Odlgltler eklenmistir. Klasik
disiincede temel 6lciit amaglarin etkili ve verimli bir bicimde gerceklestiriimesidir?.
Neo-klasik dislncede bu olgit amaglarin  etkili ve verimli bir bigimde
gerceklestiriimesi ve ek olarak calisan kisilerin tatmini ve gelismesi halini almistir.
Modern duslncede ise 6rgltlerde otoriteyi azaltarak demokrasiyi saglamak gibi alt
amaglar benimsenmigtir. Neo-modern duslincede ise ek olarak orgit yapilarina
uyum yetenegi saglayacak organik ve agik sistem niteliklerini kazandirmak énemli
bir amag¢ olmustur. Orgiit amagclarinda meydana gelen degisiklik insan unsuru ile
ilgilidir. Klasik duslince insani veri, herhangi bir Gretim unsuru, biyolojik fizyolojik bir
varlik sayarken, neo-klasik duslnce ise; insani bir degisken kabul eden, diger Uretim
unsurlarindan farkli sayan, biyolojik, fizyolojik, psikolojik, sosyolojik bir butiin olarak

kabul etmistir®.

! TOSUN, K., isletme Yénetimi Birinci Cilt, p. 23, Savas Kitap ve Y_aylnevi: Ankara, Kasim 1992.
2 BARANSEL, A., “Cagdas Yénetim Diislincesinin Evrimi ”, Cilt 1, istanbul Universitesi Yayinlari No:
32684, Fatih Yayinevi, Istanbul, p.p. 192-200, 1979.

Ibid.



Neo-klasik disiinceye goére insan ve orgut kavramlari insanin ekonomik davraniglari
acisindan yeniden tanimlanmistir; buna goére de bitin bireyler birbirinden farkhidir.
insan davraniglari nedenlere dayanir. insan, biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve
sosyolojik ydnleri olan bir bitindir. insan, girdilerinden daha fazla gikti saglayan

varlik olarak diger tretim unsurlarindan farkl ve Gstiindir®.

Bugln ydnetim bilimini olusturan, farkli ydnetim ve disince okullarindan,
davranigsal yaklasimh okullar, yénetim surecinde “yurutme” fonksiyonuna agirlik
verirken, sayisal yaklasimli okullar, “planlama” ve “kontrol” fonksiyonlarina agirlik

vermektedirler.

Tum gorug farkhhklarina ragmen yonetim uygulamalari icinde “karar verme” tim
orgut faaliyetlerinin baslangi¢ noktasini meydana getirmektedir. Yonetim okullari
icinde bulunan karar teorisi okullari, incelemelerini ve arastirmalarini karalarin

ussalligi lizerinde yodunlastirmaktadirlar®.

“Karar verme streci ¢esitli segcenekler arasinda secim ve tercih yapmakla
ilgili bedensel ve zihinsel ¢abalarin toplamidir. Karar dilimizde, diiginme
ve usa vurma sonunda verilen hukum, sureklilik, sakilik, sebat, dizen, ne

az ne gok, 6ngérii ve bu gibi anlamlar ifade eder.”®

Karar verme sureci esas itibariyle psikolojik bir suregtir ve agirlikh olarak zihinsel
cabalari igerir, karar vermenin fiziksel yani ise daha ¢ok bilgi toplama ve 6grenme

siirecindeki cabalardan olusmaktadir. Karar verme siireci su 6gelerden olusur’:
a. Amac,
b. Amaca ulagsmak i¢in gereken uygun arag(lar),
c. Uygunlugu belirlemeye yarayacak olan, kontrol i¢in gerekli standartlar,
d. istenen ve istenmeyen sonuglarin karsilastiriimasi,

e. Davranisa gegmek icin istek ve irade.

* Ibid p.p. 215-219.

® EKEMAN, D., Orgiitlerde Karar Vermenin Davranissal Agidan incelenmesi, istanbul Universitesi,
isletme Fakdiltesi Yiiksek Lisans Tezi, p.p. 5-9, Ekim 1988.

®TOSUN Op. cit., p. 309

" Ibid.



Psikolojik yonuyle karar sureci, bir diginme ve usa vurma surecidir. Usa vurma
sonunda nasil bir yargiya variliyorsa, karar islemi sonucunda da bir karar

verilmektedir.
1.1 Karar Teorileri

Beklenen fayda teorisi; temellerini matematik ve ekonomi gibi bilimlerden almaktadir
ve ussal-iktisadi verme modelinin temelini olusturmaktadir. Bu teoriye goére kararlar,
olasi alternatiflerin timinin toplanmasi ve her alternatifin faydasinin, o alternatifin
gerceklesme olasiligi ile agirliklandirilarak hesap edilmesiyle verilir. insanlarin nasil
karar vermeleri gerektigini dne siren bu teori, fayda maksimizasyonunu, kurallara

dayali bir secim sistemi prensibiyle incelendigi icin bir cok kez elestirilmistir®.

Simon (1957), kisilerin, onlari sadece amagclarina ulasacak bigimde tatmin eden
faaliyetlerle de vyetinebildigini; faydanin maksimum olmasinin zorunlu olmadigini
sOylemektedir. Simon beklenen fayda teorisine alternatif olarak savundugu
“yetinmelik davranis (satisficing)”, sinirli ussalligin, dolayisiyla da yoénetsel karar
modelinin de temelini olusturmaktadir. insan beyni yapisi itibariyle kisitlu bir
muhasebe yetisine sahiptir ve insanin iginde bulundugu toplumsal ¢evre “belirsiz”dir.
Bu nedendendir ki insanlar kendileri icin “en yuksek getirisi olan” tercihin ne
oldugunu/olacagini neredeyse hicbir zaman kestiremezler®. Bunun yerine kendileri

icin “en uygun” tercihte karar kilacak sekilde “yetinmelik” davranirlar.

Ussal-iktisadi karar verme modelinin temelini olusturan beklenen fayda teorisi,
sadece fayda maksimizasyonu yoninden degil, karar vermedeki kuralci yaklagimi
yonunden de elestirilmistir. Ayni bilgi iki farkli karar verici tarafindan; onlarin bakis
acilarina, konu Uzerindeki ilgilerine, vb bireysel etmenlere bagh olarak farkl
yorumlanabilir ve karar stirecinde farkli kullanilabilir. Dolayisiyla iki farklh karar verici
icin ayni modeli kullanmak ve kurallara dayandirmak imkansiz olacaktir'®. Zihinsel
muhasebenin kisitlarini ortaya koyan en iyi o&rneklerden biri Tversky ve
Kahneman’in ceket ve hesap makinesi arastirmasidir. Kigiler 125%lik bir ceket
alirken 5$ indirim icin 20 dakika kat etmeyi géze alirlarken (%71), 15%’lik bir hesap

makinesinde 5%’lik bir indirim igin ayni yolu gitmeyi gereksiz bulmuslardir (%68) ve

8 RANYARD ,R., Decision Making : Cognitive Models and Explanations, p.p. 5-6, Routledge
inc.:London, 1997.

° |bid, p.p. 6-12

1% Ipid.



15$ verip makineyi almayi kabul etmislerdir. Her iki segcenekte de yapilan indirim 5$
olmasina ragmen kisiler farkli segeneklerde karar kilmislardir. 125%zaten ¢ok fazla
geldiginden iizerine yapilacak bir indirim, bireyleri o yolu kat etmeye sevk etmistir''.
Zihnin muhakemesinin bu derece yanilsamalara agik oldugunu distnullrse higbir

kararin tam guvenilirliginden s6z etmek de ¢ok zordur.
1.2 Karar Verme Modelleri

Literatlrdeki belli bagli iki karar modelinden tarihi bakimindan daha énceye rastlayani
Adam Smith'in XVIII. yuzyll Klasik Ekonomisi dogrultusunda olusan "Rasyonel-
Ekonomik Karar Modeli" ya da "Ussal-iktisadi Karar Modeli"; daha yeni olan diger
model ise Nobel Odiilii sahibi Herbert A. Simon'in ortaya koydugu "Yénetsel Karar
Modeli"dir (administrative model)'?. Ussal-iktisadi Karar Modeli ideal kararin nasil
oldugunu goésteren, giinimuzin kosullarinda pek gercekgi sayllmayan, norm koyucu

bir modeldir: kararin nasil verildiginden ¢ok, nasil verilmesi gerektigini gdstermektedir.

Simon 1955'te yayinlanan bir makalesinde, zamanin ekonomik gelismeleri karsisinda,

geleneksel ekonominin bir 6n boyutu olan "ussal-iktisadi insan modelinin" "ussal-
iktisadi karar modelinin" de temelini olusturdugunu ancak "ussal-iktisadi insan Modeli’nin
bir ekonomi kuraminin temelini olusturmaya uygun olmadigini ileri sirmus, bu ikKi
modelde genis capli bir yenilemeye gerek oldugunu belirtmistir'®. Simon ussal-iktisadi
insan modeline dayandirilmis olan ussal—iktisadi karar modeline yonelttigi elestiriler
dogrultusunda, insanin gergcek davranislarina dayandirdigi "Yonetsel Karar Modelini"
olusturmustur. "A Behavioral Model of Rational Choice"(Ussal Se¢imin Davranigsal bir
Modeli) adli makalesinde Simon karar surecinin her agsamasini ve yoninu elestirdigi
ussal-iktisadi karar modeliyle 6nerdigi davranigsal temelli yonetsel karar modelini

kiyaslayarak aciklamistir™. Asagida bu iki model ana-hatlari ile ele alinmaktadir.

" DUXBURY D., KEASEY K., ZHANG H., CHOW S. L., Mental accounting and decision making:
Evidence under reverse conditions where money is spent for time saved, Journal of Economic
Psychology, 26(4), p.p. 567-580, 2005.

12 SIMON, H., Organizations and markets, Journal of Economic Perspectives, 5(2), p. 28, 1991.
13 http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/simon.html

Y EKEMAN, D., Op.Cit., p.p. 24-25



1.2.1 Ussal-iktisadi Karar Modeli

Bu model karar slrecinin bastan sona icerdigi asamalari belirlemekte, bu agsamalarin

nasil gerceklestirilecedi hakkinda normlar koymaktadir. Belirli 6zellikte, az sayida

bazi sorunlar icin karar vermekte kullanilabilir'®. Asamalar sunlardir:

1.

2.

N

Bir sorunun varligini gdsteren belirtiler kesfedilir,
Sorun belirlenir, sorunun ¢6ziimu ile ulasilacak hedefler tanimlanir.

Mdamkin ¢6zim yollarini  de@erlendirmede kullanilacak olan kistaslar
belirlenir.(Kriterler sorunun ¢oéziiminden beklenen yararlari maksimize edecek

Ozelliktedir. )

Sorunu ¢odzmek icin potansiyel olarak mevcut bitin alternatif ¢cézim yollan
belirlenir. Bu suretle yararli alternatiflerin higbirinin degerlendirme disinda kal-

mamasi saglanir,

Batun alternatifler icin gerekli bilgi toplanir ve her eylem yolu getirecegi

sonugclar bakimindan incelenir.
Toplanan bilgilerin 1s1ginda her bir eylem yolu kriterlere gére degerlendirilir.

Nihayet, kriterlere gore maksimum yararlari sagladigi gorilen alternatif

secilir ve uygulanir.

Modelin varsayimlari'®:

1. Sorun agik ve dogru bir bicimde belirlenebilir.(Hedefler veri kabul edilmektedir:
buna goére hedefler ya dnceden bilinebilir ya da acik segik goérilebilir. Hedefle-
rin belirsiz olmasi ya da ¢atismasi dikkate alinmamaktadir)

2. Tum alternatifler dikkate alinir, hicbir alternatif ihmal edilmez,(Bazi
alternatiflerin teshis edilemeyecegi g6z 6nlne alinmamaktadir)

3. Tdm alternatiflerin sonuglari tahmin edilebilir ve hesaplanabilir. (Bu bazi
sonuglar igin olanaksizdir)

'® |bid, p. 25.

16 KOCEL, T., Isletme Yéneticiligi: Yoénetim ve Organizasyon, Beta Bas. Yay. Da.: Istanbul, p.p. 55-56,

1998.



4. Tam ve mukemmel bilginin hazir ve mevcut oldugu ya da bedelsiz

saglanabilecegi kabul edilmektedir.

5. Karar verecek kisiler yararlarini ussal bir bicimde maksimize edecek yetenege

sahiptirler.

Modeldeki karar asamalari ve bunlarin siralanisi dogru belirlenmistir. Bir bakima
model ideal kararin nasil olmasi gerektigini gosteren, belli bir kararin ideal kararla
kiyaslanmasini saglayan bir dlgut sayilabilir. Modelin zaaflar ise varsayimlarinin ¢ok
agiri ve abartili olmasi ve bu modele tamamen uygun kararlar vermenin asla mimkan

olmamasidir. Ussal-iktisadi karar modeli "kapali bir model" niteligindedir: ne karar

birimini, ne karar ortamini, ne de kararin igerdigi secim eyleminin karmasgikhgini
dikkate almaktadir. Oysa Simon'a goére ortam ve kosullar karari etkiler. Bu ortam ve
kosullar bir yandan dis gevrenin degiskenlerinden, diger yandan da karar verecek
bireyin kendisinden kaynaklanan degdiskenlerden olugur: Simon'un ifadesi ile "karar

ortaminin bir kismini biyolojik organizmanin derisinin altinda olup bitenler belirler"
1.2.2 Yonetsel Karar Modeli

Davranis boyutlarini da karar verme sureci igerisine katan bu model, Ussal-iktisadi
karar verme modelinin aksine “Acik bir model” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

modelde bazi yeni kavramlar 6ne siiriiimustir'’:
1. Ussallik yerine "sinirli ussallik",
2. ideal kararlar yerine "doyurucu kararlar"

3. Bir sorunun her yonunu g6z onlune almak yerine karari basitlegtirici yontem ve

usullere basvurmak (heuristics),

4. Her cesit eylem yoluna basvurmak yerine, eylem yollarinin ve beklenen sonuglarin

ahlaki ve sosyal deg@erlerle sinirlandiriimasi (bounded discretion),

5. Optimal-ussal kararlar i¢in ¢caba sarf etmek yerine, soruna ve ortama uygun olan
optimal karar sureclerini ve yontemlerini, en elverisli islemleri olusturmak igin ¢aba
sarf etmek. Karar vermekte kullanilan islemlerin, yontemlerin ve slireglerin segiminde

ussallik (Procedural Rationality).

" EKEMAN op.cit. p. 26
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Bu kavramlari kisaca aciklarsak, insanlarin gergek karar verme davraniglarini ifade

ettikleri goruldr;

Sinirli ussallik: Bireyler eylemlerinin ¢ok kiglk bir kisminda ussal secimlerde
bulunurken, cogunlugunda duygularindan etkilenmekte ve irrasyonel segimlerde
bulunmaktadirlar. Kisilerin tim alternatifleri degerlendirme ve davranissal hicbir etki
altinda olmaksizin maksimum fayda saglayan segenekte karar kilmalari imkansizdir'®.
Bu nedenle sinirl ussallik, “ideal karar’ yerine “Doyurucu karar’ secgenegini 6ne

surmektedir.

insanlarin karsilagtiklari problemlerin veya segeneklerin gercek tabiatini tam olarak
anlamalari mimkdn degildir. Her segenek beraberinde noksanlarla bireylerin karsisina
¢ikacaktir. Ayrica insanlar sinirli kapasitelerinden dolayi higbir zaman battin alternatifleri
goremezler, bu nedenle kararlarini sadece Kkestirebildikleri alternatifler UGzerinden
verirler. Benzer sekilde alternatiflerin degerlendiriimesi de higbir zaman, tam anlamiyla
mumkin degildir; ¢Unkl insanlar dasundikleri tim  alternatiflerin - sonuclarini

kestiremezler.

Doyurucu kararlar: Karar vericinin, tatmin olma sansinin en yiksek oldugu secgenekte
karar kilmasi anlamina gelir. Ideal veya optimal karar yerine, karar verici, intiyacini

karsilayan (veya karsilamasi muhtemel) ve onu tatmin edecek ¢éziime ydnelmektedir'®.

Pratik karar verme usulleri (heuristics): Insanlarin karar verirken, vyargilarda
bulunurken, problemleri analiz ederken, kararlar alirken; 6zetle karmasik ve/veya tam
olmayan bilgi yiginlarini, zihinlerinde iglerken kullandiklari kisa yollardir. Bu kisa yollar
insanlara cevrelerindeki bilgi yigini ile bas etme imkani verir®®. Fakat belirli

durumlarda bireyleri, “e@ilimli” kararlara yoneltebilirler.

Eylem yollarinin ve beklenen sonuclarin ahlaki ve sosyal degerlerle sinirlandiriimasi
(bounded discretion) : Karar vericilerin kararlarini ve uygulamalarini ahlaki ve sosyal

degerler cercevesinde yaparak, alternatifleri sinilandirmasidir®’.

"®HERBERT, S., A Behavioral Model of Rational Choice, in Models of Man, Social and Rational:
Mathematical Essays on Rational Human Behavior in a Social Setting, p.p. 174-184, New York: Wiley,
1957.

' MOYER, D., Satisficing, Harvard Business Review, 85(4), p. 144, 2007.

2 GOWDA, M. V. R., Heuristics, biases, and the regulation of risk, Policy Sciences, 32(1) , p.p. 59-78,
1999

# JANCZAK S., The Strategic Decision-Making Process in Organizations, Problems & Perspectives in
Management; p. 61, 2005.
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Karar vermekte kullanilan iglemlerin, yontemlerin ve streglerin segiminde ussallik
(procedural rationality) : insanlarin karar vermedeki kisitlarini fark etmeleri ve ussal karar
vermenin mumkidn olmadidini 6grenmeleri sonucu, karar vermeyi en etkin ve etkili bicime

getirmek icin karar ydntemleri gelistirmelerini ve secmelerini ifade eder?.
1.3. Karar Ortaminin Unsurlari

Sorunlar veya karar vermeyi gerektiren durumlar matematik problemi ¢ézmek gibi
ele alindiginda az bir gayretle ve yontem bilgisi ile sonuglara ulagsmak mumkdndur.
Fakat gunlik hayatta karsimiza cikacak olan problemleri, matematiksel olarak
kagida dokmek mumkun degildir. Eksik bilgiler ve belirsiz ipuglari ile karar verme
durumunda, matematik formdlllerin veya sireglerin  kullaniimasi  mdmkin

olmayacaktir.

Bir sorunu ¢dézmek ve tatmin edici bir sonuca ulasmak i¢in oncelikle sorunun
tanimlanmasi gerekir, fakat daha bu noktada dahi karar verme ortaminin unsurlari
bireylerin sorunu yapilandirmasini bozucu ve engelleyici olmaktadir. Bu nedenle
¢cogu zaman karsimiza kotlu yapilandiriimis ya da kismen yapilandirilabilmis (ill-
structured) sorunlar cikar. Karar vericiyi bu duruma surikleyen unsurlar, i¢ ve dis
unsurlar olmak (izere gruplandirilabilir. i¢ unsurlar karar vericinin tecriibe ve bilgi
eksikliginin yani sira ikinci bolimde bahsedilecek olan edilimlerdir. Dis kosullar ise
karar ortaminda bulunan unsurlara baglidir ve belli bash (¢ grupta toplanabilir?:

belirsizlik, karmasiklik ve catisma.
1.3.1 Belirsizlik

Belirsizlik bir “sorunla ilgili degiskenler hakkinda kisith bilgiye sahip olmak” bigiminde

tanimlanabilir ve érgutsel karar verme uygulamalarinda sik¢a rastlanmaktadir.
Belirsizlik karar verici icin su durumlarda s6z konusudur:

1. Ne gibi olaylarin ortaya ¢ikarak sonugclari etkileyecegini bilmemek

2. Cevredeki neden-sonug iligkilerinden haberdar olmamak

3. Cevre uzerindeki kontrol yetersizligi

2 DEAN, J.J.W., SHARFMAN M.P., Procedural Rationality In Strategic Decision Making Process,
Journal of Management Studies, 30(4), p.p. 587-610, 1993.
% KOCEL, op. Cit. p.p.
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4. Karar biriminin dengesiz ve/veya istikrarsiz bir cevre igerisinde faaliyet

gOstermesi

Belirsizlik durumlarinda yonetici®;

1. Sorunun yapisi, ne zaman ve nasil ¢ézulmesi gerektigi ya da ¢ézmek igin
herhangi bir girisimin gerekip gerekmedigi konusunda kesin bir bilgiye sahip

degildir.

2. Co6zime ulasmak icin kullanilacak yéntemler ve alternatif yollar hakkinda

bilgili, tecrubeli degildir veya bilgisi, tecrubesi kisitlidir.

3. Secilecek alternatiflerin sonuglari ve dig etmenlerin bu alternatif yollar
Uzerindeki etkileri hakkindaki bilgi kisitlidir.

Orgiitsel kararlarda belirsizlik, yani bilgi noksani arttikca “risk” de ayni oranda
artmaktadir. Baska bir deyigle stratejik kararlardaki belirsizlik orani, risk oranini ifade

etmektedir.
1.3.2 Karmasiklik

Karmasiklik; karar verme ortaminin ¢ok genis ve kapsamli, heterojen ve karar
ortamindaki unsurlarin birbiriyle iligkili, i¢c ice gegisik olmasini ifade eder. Sistemdeki
etmenlerin sayisi, sistem icerisindeki iligkilerin yodunlugu, 6gelerin etkilesimi ne
kadar fazla ise sistem de o derece karmasiktir denebilir?®®. Karmasik bir sistemdeki
¢ok klgUk degisimler dahi sistemin timinde genis ¢apli sapmalara yol agabilirler.
Dolayisiyla karar ortamindaki etmenlerin, karar verici Uzerindeki kligUk bir etkisi tim

kararin gidisatini, problemin ¢ézimunu etkileyecektir.

Karar verme ortamindaki karmasik sorunlarin, genellikle birden fazla konu ve disiplin
ile iligkisi s6z konusudur; bu nedenle de bir¢cok farkli paydasi (stakeholder)
baglamaktadirlar?®. Dolayisiyla ok karmasik karar ortamlarinda bir bireyin, yalniz

basina karar almasi, etkin olsa dahi, yetersiz olabilir. Zira tek bir kiginin birden fazla

2 EKEMAN, D., Op. cit., p. 33,

% BEERS, P.J., HENNY P.A., KIRSCHENER, P.A., Van Den BOSSCHE, P., Decision Support and
Complexity in Decision Making, Conference Paper, 5. JURE konferansi, Amsterdam, Hollanda, 19-23
Agustos 2002.

% ROTMANS, J., Integrated Assessment Modelling; icinde: P. Martens and J. Rotmans, Climate
Change: Environmental Modelling and Assessment, 3, p.p. 155-179, 1998.
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disiplinle ilgili olmasi, olsa dahi aralarindaki iliskiyi kurmasi, kapasitesini asacaktir.
Bu durumda, farkl gérislere ve tecriibelere sahip bireylerden olusturulacak bir karar

grubu daha etkili olabilir.

Karmasiklik karsisinda karar verici, istemli ya da istemsiz olarak, birgok yola

basvurulabilir. Bunlardan bazilan®’;
a) Bir otorite merciine bagvurmak,
b) Uzmanlarin gérisuni almak,
c) Karar gruplari olusturmak,
d) Sodylentilere gore hareket etmek,
e) Sagduyusuna givenerek hareket etmek,
f) Stereotiplere (kliseler) gére davranmak,
g) Kdlturel egilimlere gére davranmaktir.

Fakat karmasiklik ile belirsizlik arasinda fark vardir: Belirsizlik bilgi noksanligindan
kaynaklanmaktadir; oysa karmasikligin temelinde ise eldeki bilgilerin ve karari
etkileyen etmenlerin ¢ok karisik bir 6rgl olusturmasindan dolayi, insan kapasitesini
zorlamas! ve/veya asmasi yatmaktadir?®. insan zihni ¢odu zaman kisayollara
(heuristics) bagvurarak bu karmasikliktan kendini kurtarmaya calisir, elbette ki bu da

kimi zaman beraberinde egilimleri (biases) getirecektir.
1.3.3 Catisma

Karar ortaminda catisma: “Hedefleri ya da kaynaklarin dagitimina iliskin tercihleri
farkli olan, ancak etkilesim iginde bulunmalari gereken, birden cok sayida kisiyi
kapsayan bir durum” olarak tanimlanabilir. Karar ortaminda catismanin gesitli

nedenleri vardir®®, bunlar;
1. Birden ¢ok taraf ya da hizbin bulunmasi,

2. Taraflardan birinin faaliyetlerinin digerini etkilemesi,

2" EKEMAN, D., Op. cit. p. 35.
% |pid, p.36
2 |bid
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3. Taraflarin sonuglarla ilgili tercihlerinin farkli bir siralama gostermesi,
4. Taraflarin aralarindaki uyusmazhgin farkinda olmasi.

Geleneksel gorlse gore catisma, orgutlerde istenmeyen bir durum olarak karsimiza
¢lkmaktadir. Bir bagkasinin amaglarini engelleyici bir olgu olarak goérildigiande,
¢atismanin her ne kosulda olursa olsun kaginilmasi ve ¢ézimlenmesi gereken bir
yonetim anlayisi ile ele alinmasi beklenir bir durumdur®. Fakat bircok yénetim
bilimci, kisith kaynaklarin ortaya cikardigi rekabet dolayisiyla, orgut dyelerinin
arasinda catismanin kag¢inilmaz oldugunu kabul etmektedirler. Bu alternatif goéris;
yine geleneksel gdrus sonucu, catismalara kargi orta ¢ikan yaklasima benzer bir
¢6ziimii gerektirmektedir®’. Bu alternatif ydnetim anlayisina gére miifrit gatismadan
kacginirken, ¢atismanin belli bir diizeye kadar kabull séz konusudur; zira belli bir

dizeye kadar ¢catisma kaginilmazdir.

Geleneksel gorusler, catismanin olumlu yanlari da oldugunu savunan bazi yénetim
bilimciler tarafindan ciritilmistir®. “Etkilesimci goriis” olarak adlandirilan bu
goéris; gatismanin  kimi  zamanlarda yaraticiligi  kdrtkledigini, problemlerin
cbzulmesini destekledigini ve grup uyelerinin birbirine baglihgini tesvik ettigini
savunmaktadir. Dolayisiyla ¢atismalarda “azaltma” stratejilerinden ziyade, ¢atismayi

“yOnetme” stratejilerinden bahsedilebilir.

iki tip catisma vardir; bunlardan ilki faydali olarak nitelendirilen ve “bilissel veya
sorun odakli gatisma” olarak adlandirilan c¢atisma tipidir. Digeri ise “degerlerin
catismas!” olarak adlandirilabilen ve blUyuk 6élglide kararin kalitesini zedeleyen

catisma bicimidir2.

3 LEWIS, D.S., FRENCH, E.,STEANE P., A Culture of Conflict, Leadership & Organization
Qevelopment Journal, 18(6), p.p. 275-282, 1997.

Ibid.
2 COSIER, R.A., DALTON, D.R., Positive Effects of Conflict: a Field Assessment, International Journal
of Conflict Management, Vol. 1, p.p. 81-90, 1990.
3 AMASON, A.C., HOCHWARTER W.A., THOMPSON K.R., Conflict: an Important Dimension in
Management Teams, Organizational Dynamics, 24(2), p.p. 20-35, 1995.
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1.4 Karar Verme Bigimi: Rasyonel (Analitik) ve Sezgisel

Karar Verme Bigimleri

Problem ¢b6zme slreci birgcok kaynakta: problemi tanimla, nedenlerini analiz et,
alternatifleri Uret, bu alternatifleri degerlendir ve uygun olan alternatifi seg¢; bigiminde
tanimlanmaktadir. Fakat gérinigste mantikli ve kullanigli olan bu stirecin, uygulama
asamasina gelindiginde grup Uyeleri tarafindan atlamalara, geriye dogru
yonelmelere, birgok alternatifin birden degerlendiriimesine, dolayisiyla surecin

bozulmasina ve karistirilmasina maruz kalmaktadir.

Yoénetim bilimi, diger tim bilimlerinde iclerinde barindirdidi, bilimsel yéntem olarak
vicut bulmus, en iyi ve tek yol olarak nitelendirilen “ussallik” varsayimina
dayandiriimistir. Mantik ve rasyonellik Gzerine yapilan bu derece 6nemseme, son iki
asirdir bati kiiltiiriiniin teknoloji ve bilimde basarili olmasiyla da desteklenmistir®*.
Zira rasyonel (analitik) davranma bati kiltirinin vazgecilmez bir 6zelligi, belirgin bir

bigimi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Fakat 1970’lerin sonlarina dogru yapilan bir dizi arastirma ve yazilan onlarca makale
sonrasinda, eskiden sadece sanatgilarin ve benzeri isler yapan kisilerin “anormal”
varsayllan bir 06zelligi olan “sezgi”, duslnce sistematiginde yer bulmaya
baslamistir®®. Rasyonel (Analitik) diisiinme bicimine karsilik olarak “sezgisel

disinme bicimi” seklinde adlandiriimistir. Literatlirde, burada bahsedecegimiz

rasyonel ve sezgisel dusltnce tarzlarinin; sistematik-sezgisel, analitik-kiiresel

iliskisel, pasif-aktif, akan bagdimli-alan bagimsiz olarak adlandirildidina da

rastlanir®®:
Sezginin bazi tanimlari agagidaki gibidir;

Normalde daha fazla bilgi birikimi gerektiren bir durumda, az bir bilgi ile sonuca

ulasma siireci®’ .

Karar vericinin daha oénceki tecribelerine ve duygusal girdilerine dayali, biligsel

sonuca ulasma siireci®.

* NUGENT, P. S, Management and Modes of Thought, Organizational Dynamics, p.p. 46-48, Bahar
1981.

% |bid. p.46

% |bid. p. 47.

37 WESCOTT, M. R., RANZONI, J. H., Correlates of Intuitive Thinking, Psychological Reports, 12, p.
595, 1963.
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Bir batinl olusturan daginik bilgi demetlerini baglamaya yonelik, algisal bilingalti

siireg™.

Bu iki dugunce bicimi temellerini insanin dogasindan almaktadir. Beynin sol kismi
mantiksal, matematiksel ve sdzlu yetenek gibi fonksiyonlari yiklenirken, sag beyin
daha c¢ok olaylari butunsel olarak ele alan, olaylarin birbirleriyle olan iligkileriyle
ilgilenen ve yaraticilik yetenegini yuklenen bir yapiya sahiptir. Bu nedenle yon
duygusu, sanatsal gayretler, yuzlerin ve bigimlerin zihinde canlandiriimasi ve
tutulmasi, nesnelerin ve olaylarin timlestiriimesi (Gestalt) sag beynin gorevidir. Tim
bireylerde sag ve sol beyin birlikte galismasina ragmen, kimi insanda sag taraf
baskinken kiminde de sol baskindir®®. Karar verme ve yorumlama gibi faaliyetlerde
de etkisi belirgin bicimde ortaya c¢ikacaktir, bireylerin bir kismi karar verme

surecinde sol kimi ise sag beynin baskin etkisinde kalirlar.

Bireyler elbette ki bu diisinme bigimlerinin sadece bir tanesini kullanmamaktadirlar.
Gergekte hicbir insan birini digerine tamamen alternatif olarak kullanamaz. Gunluk
yasamimizda rasyonel ve sezgisel bigimler arasinda surekli bir sekilde gegcis
halindeyizdir*’. Yine de bazi insanlar problemlere, daha agirlikli olarak rasyonel
yaklasirken, diger kismi ise sezgisel yaklagsmaktadirlar. Sezgisel bicimde duslinenler
genellikle fikirleri ve olaylari birlikte, iligkileriyle ve etkilesimleriyle ele alirlar.
Dolayisiyla sistemli bir karar verme sirecinin igerisinde yer almaya zorlandiklarinda
Uretkenliklerini kaybedebilir veya sisteme ayak uydurmakta problem yasayabilirler.
Cogu zaman da ortuli ve genis baglamda bilgiler sunduklarindan konuyla alakasiz
olmakla suglanirlar. Terazinin diger ucunda ise rasyonel diastnenler yer almaktadir;
benzer sekilde rasyonel bir Kisiyi, sezgisel karar verme sirecine sokarsak uyum

problemleri yagsamalarini bekleyebiliriz.

Bir disinme bigiminin digerinden Ustin oldugunu savunmak imkansizdir, fakat
dogru tarzda bireylerin dodru yerde olmasi Kisilerin birbirlerini anlamalarini
kolaylastirarak hem catismalari azaltacaktir, hem de kararlarin verimliligini ve

etkililigini artiracaktir. Ayrica belirli karar tipleri ve problemler sezgisel disinme

* BURKE, L. A., MILLER, M. K., Taking The Mystery Out of Intuitive Decision Making, Academy of
Management Executive, 13(4), p. 92, 1999.

3 RAIDL, M. H., LUBART, T. I., An Empirical Study of Intuition and Creativity, Imagination, Cognition
and Personality, 20, p. 219, 2000-2001.

40 TAGGART, W., VALENZI, E., Assessing Rational and Intuitive Styles: A Human Information
Processing Metaphor, Journal of Management Studies, 27(2), p.p. 149-154, 1990.

*1 Op. cit NUGENT sf. 46
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bigimi gerektirebilecek iken, digerleri rasyonel diisiinme tipini gerektirebilir*?.
Ornegin; yaraticilik gerektiren kararlar genellikle sezgisel disiinme gerektirirken,
rutin kararlar, politikalar, hukuksal kararlar vb. tipte kararlar rasyonel disinme
sistematigini gerektirecektir. Yoneticiler icin de ayni sey gecerlidir; daha énce de
belirtildigi gibi, her birey her ikisini de kullanmaktadir, sadece birinin digerine baskin
olmasi durumu s6z konusudur. Daha c¢ok yaraticilik ve batini gorme gerektiren
kararlarda (6rn. Stratejik kararlar) sezgisel dislinme sistematigini 6n plana
cikartmak gerekirken, daha sistemli ve daha sayisal olmasi gereken kararlarda (6rn.
Yatirim kararlari, portfolyolar vb.) rasyonel dislinen insanlarin daha basarili olmasi

beklenir.

“2 |bid, p. 47.
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Tablo 1. Rasyonel ve Sezgisel Karar Verme ve Problem Cézme Sireglerinin
Elemanlari ve Karsilastiriimasi

Rasyonel Sezgisel
- Dogrusal, siral ve - Yinelemeli, dairesel, es
. bagimsiz adimlar zamanl ve etkilesimli
Dizen
adimlar
- Bagimsiz adimlar, - Gestalt, i¢ ice gegmis
Temel esaslar ve mantiksal olarak bagli butunler
it kategoriler
iligkileri - Manasal ve anlamsal
bagdastirma
- Duslk derecede - Baglamsal
baglamsallik
- Sinirlari kesin degil veya
Baglamsallik _
- Sinirlar kesin sinirlandiriimasi zor
- Ortull degil agik - Ortuld

- Biradimi tamamladiktan

Batlnler (Gestalt) tizerinde
sonra digerine gecis degerleme, i¢ ice gegmis

adimlar
Siirecin igleyisi

Esnekligi nispeten az

ve kontrolii - Esnekligi nispeten fazla
- Surecte siki kontrol

- Sureg Uzerinde esnek

kontrol

Kaynak: NUGENT, P. S., Management and Modes of Thought, Organizational Dynamics, p.p. 49, Bahar 1981.

e Duizen

Rasyonel bicimde karar verme sistematigi dogrusal ve sirali olarak ilerlemektedir,
adimlar birbirlerinden bagimsiz ve ardi ardina gelir®®. Ornegin; ilk énce problem
tanimlanir, daha sonra nedenleri arastirilir, alternatifler dGretilir ve sonuglar

degerlendirilir.

“3 NUGENT op. cit sf. 48
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Sezgisel karar verme strecinde ise es zamanl akla gelen fikirlerin etkilesiminden
s6z edilebilir; bir disiince digerini tetikler**. Burada diisiince akisindan séz etmek

daha yerinde olacaktir.

Rasyonel karar verme surecinde bir durumdan sonra digeri baslarken, sezgisel
distinme bigimi adimlarin tekrari seklinde, dairesel, kimi zaman atlamali ve geri

donusli olarak ilerler.

e Temel Esaslarin iligkileri

Rasyonel karar verme surecinin temel esaslarini bagimsiz fakat birbirleriyle iliskili,
mantiksal sekilde dizilmis bilgi kimeleri olusturur. Fakat sezgisel karar verme
surecinin temelini daha ¢ok tecriibeler (fakat sadece fikirler degil, tecriibelere dayall
fantezi, hayal glcu, hisler, umutlar vb.) olusturur. Zihinde yaratilan sekillendirmeler
bu bicimin esaslarindandir. iligkiler rasyonel diisinme bigciminde ardi ardina, sirali
bagli iken; sezgisel disiinme biciminde Gestalt'daki gibi bir bitiin halindedir®.
Batind bir anda gérmek zor oldugundan disiinme surecigeri donusla, yinelemeli
adimlarla olacaktir. Sezgisel karar verme isi bir bitline bakma streci oldugundan
pargalar tek tek anlam ifade etmezler; kisi ayni parcalara ikinci kez baktiginda farkli

bir yorum ¢ikartabilir bu nedenle soyut bir resme bakmaya benzetilebilir
e Baglamsallik

Rasyonel karar verme slrecinin genis ¢ercevedeki olaylari sinirlandirma ve ayirma
s6z konusudur. Bu Kkigiler olaylari kafalarinda kategorilere ayirirlar ve onlari
sinirlandirip tek tek ve bu sinirlar dahilinde incelerler*®. Ornegin; bir problem
tanimlandiktan sonra sinirlari cizilir ve alternatifler bu sinirlar dahilinde, problemin
tanimlanan niteligine goére Uretilmeye calisilir. Sezgisel distinen bireyler ise olaylari
butiin bir hikayenin parcasi bigiminde gérirler ve soyut olarak ele alirlar*’. Bu
nedenle sezgisel karar verme sirecinin de ayni sekilde oldugu soylenebilir.
Baglamsalliklari agisindan karsilastirildiklarinda sezgisel karar verme rasyonel karar
vermeye kiyasla daha soyuttur, bilginin kaynagi somut belgelerden ¢ok tecribeler
ve hislerdir. Mantikli bir neden arama ihtiyaci sezgisel karar vermede neredeyse

belirsizdir.

* Ibid. sf. 49

** Ibid

*® Ibid sf. 50-51

*" EUGENE, S. S., SHEFY E., Developing Intuition: “Becoming Smarter by Thinking Less”, Academy of
Management Best Conference Paper, MED: C6, 2004. (www.intuitiveintelligence.org)
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e Sireglerin igleyisi ve Kontrol

Rasyonel karar verme surecinde kontrol, sezgisel karar verme suirecine kiyasla ¢ok
daha sikidir. Suirecte esnetmelere ¢ok fazla izin verilmez, adimlari takip etmek ideal
durumdur. Sezgisel modelde ise ideal durum, karar verme sirecinde tam esnekliktir.
Dolayisiyla kisi olasi tUm sonugclari gézden gegirme, bilginin kaynagini kontrol etme

ihtiyaci hissetmeyecektir.
1.5 Karar Vermede Zamanlama Davranisi

insanlar, karar verme davranislarindaki ve islerini yerine getirmekteki zamanlamalari
nedeniyle farkli gruplarda gruplandirilabilirler; bunlar goérevlerini erteleyenler
(erteleme davranigi), gorevlerini gerektigi zamanlarda yerine getirenler ve kararlarini
gerektigi zamanlarda verenler, 6énceden planl olmayan davranis sergileyenler ve bu

davranigi sergilemeyenler seklinde sayilabilir.

Erteleme Davranigi daha c¢ok belirli bir sireyi kapsayan ve bir son teslim tarihi
(deadline) olan islerin, baslanmasi gereken zamandan gec¢ baslaniimasini;
dolayisiyla siklikla bu iglerinin son giini (deadline) yaklagsinca harekete gecilmesini
ve ya yetigtirlememe durumuna gelmesini ifade eder. Fakat “Gnceden planli
olmayan davranis (Impulsive Behavior)” uzun vadeli iglerden, gérevlerden ziyade
kisa sureyi kapsayan eylemlerde s6z konusudur; kisi davranigsa planli olmayan bir

bicimde, hatta disiinmeksizin geger.
1.5.1 Erteleme Davranigi

Erteleme davranigi, bir goreve baglamadaki veya bir goérevi tamamlamadaki
geciktirmeyi ifade eder. Bu davranig kisinin gunlik yasamini etkileyecek dizeye
geldiyse kronik ve fonksiyonel bozukluk olarak adlandirilir®®. Ve sonucunda bireyde

psikolojik huzursuzluk bas gdsterir®®.

Erteleyenler ertelemeyenlerden birgok vyolla ayrilirlar. Ornegdin erteleyenler

muikemmellik arayigi igindedirler, hata yapmaktan korkarlar, kdtiumserdirler; en

8 McCOWN W., JOHNSON, J., Personality and chronic procrastination by university students during
an academic exam period. Personality and Individual Differences, 12, p.p. 413—415, 1991.

9 SOLOMON, L. J., ROTHBLUM E. D., Academic procrastination: Frequency and cognitive—behavioral
correlates. Journal of Counseling Psychology, 33, p. 387, 1984.
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onemlisi termin (deadline) yaklastikca ve erteledikleri, onlari rahatsiz etmeye

basladik¢ca huzursuz olurlar®.

Erteleme davranigi farkli nedenlerle ortaya cikabilir. Bazi kronik erteliyiciler acele
etmekten kacgindiklari icin gdrevlerini ertelerler, bir diger kismi anlik davranmayi
sevdiklerini sdylemektedir. Digerleri gbérevden veya durumdan kagmak igin veya

hata yapmaktan korktuklari icin gérevlerini ertelemektedirler®’.

Tum geciktirmelere erteleme denemez. Eger gecikmeler hayati stratejik amacla,
hazirlayici bilgileri toplama, siraya koyma ve 6zimseme amaci gudiyorsa avantaj

saglayacaktir®.
Erteleme Davranisinin Kategorileri:

Erteleme genis kapsamli ve siklikla ortisen iki kategoriye ayrilmaktadir: Sosyal
erteleme ve Kisisel erteleme. Bireyin kendisine bagli olarak, hem sosyal hem de
kisisel erteleme davranisi durumsal veya kalici 6zellikler icerir. Sosyal hayatlarinda
bu davranisi gdsterenler genellikle randevularina geciken, vergilerini atlayan, grup
projelerinde gdrevlerini en sonra birakan veya raporlarini en gec veren kisilerdir®>.
Sosyal erteleme davranisi ertelemenin en belirgin tipi olmasina ragmen en zararlisi
degildir. Kisisel erteleme davranisi sergileyenler, grup goérevlerini geciktirmekten
ziyade kendi hayatlarini direkt olarak etkileyecek, gereksiz erteleme davraniglari
sergilerler. Bu tip insanlara; sosyal fobileriyle bas etmekten kaginan insanlari,
memnun olmadidi bir isten ayrilmak veya yenisini bulmak icin harekete gegcemeyen
kisileri, tehlikeli maddeler kullanmayi aligkanhk edinmis veya tibbi muayenelerini

erteleyen insanlari érnek olarak gdsterebiliriz>*.

Stratejik amag gltmeyen, tim erteleme davraniglari bir fonksiyon bozuklugu olarak
tanimlanmaktadir. Asagidakilerle sinirli kalmamak Uzere erteleme davranisi su
biligsel ve davranissal siiregleri ihtiva eder®: (a) etkinlikten kaginmak igin bir arzu,

(b) geciktirmeye karar verme (c) daha sonra dénmek i¢in s6z verme (d) ikame

%0 BROWNLOW S., REASINGER R.D., Putting off Until Tomorrow What is Better Done Today:
Academic Procrastination as a Function of Motivation Toward College Work, Journal of Social Behavior
and Personality, 15(5), P.P. 15-34, 2000.

1 Op. cit, BROWNLOW ve REASINGER

%2 KNAUS W.J., Proscrination, Blame and Change., Journal of Social Behavior and Personality, 15(5),
153-166, 2000.

%% |bid. p.p. 155-157

** Ibid p. 158.

*® |bid.
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oyalayici faaliyetlere ydnelme (e) ayiplamalardan berat etmek ve gecikmeleri hakl

cikarmak igin mazeretler Gretme.

Erteleme davraniginda bulunanlar kendilerine sirekli bir bigcimde, 6rnegin
dinlendikten sonra calismaya hemen geri donecekleri gibi sahte sozler verirken;
etraflarindakilere gok nadiren ayni mazereti sunacaklardir®®. Cok az égretmen, bir
dgrencisinden "Odevimi yetistiremedim ¢linkli baslamadan énce kendimi tamamen
dinlenmis hissedene kadar bekledim" gibi bir mazeret duyar; onun yerine
duyacaklari "Buyuk annem vefat ettigi icin cenazeye gitmek zorunda kaldim" gibi
gercek disi bahaneler olacaktir. Benzer sekilde higbir c¢alisan bir raporu
bitiremediginde, Ustine "Canim istemedi o ylzden ge¢ basladim" gibi bir

aciklamayla gelmeyecektir.

Erteleme davranigi sergileyenler iki temel hataya diserler. Bunlardan ilki elbette ki
islerini gereksiz yere ertelemeleri olacaktir, ikincisi ise mesuliyetten kendilerini
slyirmaya calismalaridir. Ve bunu yaparken genellikle baskalarini veya baska

sebepleri suclayacaklardir®.

%6 FERRARI, J.R., Dysfunctional procrastination and its relationship with selfesteem, interpersonal
dependency, and self-defeating behaviors. Personality and Individual Differences, 17, p.p. 673-697.
1994.

*" Ibid. p. 677
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Erteleme davranisinda birakanlar ile zamaninda iglerini yerine getirenler arasinda

asagidaki tablodaki temel farkliliklari gézlemek mumkundur.

Tablo 2. Erteleme davranigi sureci ve zamaninda gergeklestirme sireclerinin

karsilastiriimasi

Erteleme davranigi stireci Zamaninda geceklestirme
Aktiviteden kaginma istegi vardir Aktiviteyi bir an 6nce sonlandirma istegi
vardir
Geciktirme karari alinir ise girisme karari alinir
Gecikmeyi hakli ¢ikartmak igin Faaliyet planlamasi yapilir

mazeretler Uretilir

Son saniye gabalarinda bulunulur Her gorev zamaninda yerine getirilir

Bir dahakine gecikmemek igin s6z Kiginin kendi yeteneklerine olan 6z
verilir guveni artar

Caresizlik ve sevksizlik hissi dogar Husrana ugramaya karsi yliksek

muUsamaha ortaya cikar

Kisi kendine dair stiphelere kapilir

Tedirginlik, huzursuzluk ve rahatsizlik

hissi hakimdir

Erteleme davranisi neredeyse her

seferinde tekrarlanir

Kaynak: KNAUS W.J., Procrastination, Blame and Change., Journal of Social Behavior and Personality, 15(5),
153-166, 2000.

Arastirmacilar “erteleme” davranisini i¢ ayri tipte ele almislardir®:

1. Kacinmaci erteleme: Bu tip erteleme davranisinin temelinde gdrevden, isten

kagcma durtist yatmaktadir. Kisilerin kimi zaman 6z saygilarini korumak

%8 DIAZ-MORALES, J. F., FERRARI, R. J., Procrastination and Demographic Characteristics in
Spanish Adults: Further Evidence, The Journal of Social Psychology, 146(5), p.p. 630-633, 2006.
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maksadiyla, bireysel 6zelliklerini ortaya koyacak isleri ertelemesi olarak da

gorulebilir. Genel olarak dusuk 6zguvenden kaynaklanmaktadir.

2. Kararlarin ertelemesi: Karar verme durumlarinda; kendine guven eksikligi, o
an kendini iyi hissetmeme bahanesi, inat etme, manipulasyon vs. gibi

nedenlerle kararlarin ertelenmesi anlamina gelmektedir.

3. Uyarimsal erteleme: isi veya kararlari son ana birakmak suretiyle, son teslim
tarininden dnce kendini sikarak konsantre olma ve motivasyon saglama

amaciyla yapilan ertelemelere verilen addir.

Erteleme davranisinin nedenleri kisiden kisiye ve zamandan zamana farklilik
gosterebilir. Fakat 6nemli olan ertelenmis ve son ana birakilmis isin/kararin ne gibi

egilimlere maruz kaldigidir.
1.5.2 Onceden Planli Olmayan Davranis

Onceden planli olmayan davranis biciminde (impulsiveness), hazirliklar, bilgi birikimi
vb. tamam duruma getiriimeden faaliyete gegme stz konusudur. Bireyler dnce
harekete gecer, daha sonra disUnurler denilebilir; karar verme ve konusmalarinda
da bu 6zellige acgikga rastlanir. Dolayisiyla gérevler arasinda surekli bir gegis

halindedirler ve dizensizlik bas gosterir.

Onceden planli olmayan davranis (impulsive) sistemi bilginin, zihindeki icerikler
arasindaki paralel ve hizli iliski kurma sonucu otomatik olarak yorumlanmasini ifade
eder. Buna mukabil, kural-temelli usa vurma ve simgesel kavramlastirma slregleri
ise yansitici sistemi ifade etmektedir. Buylk esneklik saglamasina ragmen, yansitici
sistem, dUslUnmesiz sisteme gore cok yavas calisir, diger surecgler ve uyarilarin
etkisi ile karisiklik icine girme ve bozulma edilimindedir ve kasta dayalidir. Her ne
kadar iki sistem farkli isleme prensibine sahip olsa da ¢odu zaman paralel olarak
calisir ve bilgi islemenin farkl safhalarinda etkilesimde bulunurlar®®. Bu etkilesim her

iki ydonde de gergeklesir ve biligi, davranigi ve duygulari etkiledigi 6ngorulmektedir.

Onceden planl olmayan davranig (impulsivity) kavrami durumun gerektirdiginden
daha yetersiz bir bicimde disunilen, zamansizca ifade edilen, asiri derecede riskli

veya uygunsuz olan hareketleri dngérmektedir. Sonug olarak s6z konusu faaliyet,

% STRACK F., WERTH L., Reflective and Impulsive Determinants of Consumer Behavior, Journal of
Consumer Psychology, 16(3) p.p. 205-216, 2006.
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karar veya durum cogunlukla istenmeyen sonuglarla sonuglanir. Onceden planli
olmayan davranis (impulsivity) soézluk anlami itibariyle Uzerinde digslinmeden
(mitalaa etmeden) harekete gegmekten ziyade ani bir dirtl ile harekete gegmeyi

ifade etmektedir®.
iki tip 6nceden planli olmayan davranis séz edilebilir®':

1 — Fonksiyonel olmayan énceden planh olmayan davranis: On diisiinme olmaksizin
harekete ge¢cmeyi ifade eder ve ¢codu zaman s6z konusu Kigiyi zor durumlarda

birakir.

2 - Fonksiyonel 6nceden planli olmayan davranis: Durumun elverdigi zamanlarda
cok az bir 6n disunceyle harekete gegcmeyi ifade eder. Ani ve beklenmeyen firsatlari

yakalamada, hizi harekete gecmeyi saglar.

Dickman'in arastirmasinin sonuglari bu iki tip énceden planli olmayan davranisin
iliskisiz oldugu yoénindedir. Ayni zamanda arastirma tim 6nceden planli olmayan
davraniglarin kisinin aleyhine olmadigini ortaya koyar. 1985'de baslayan ve 1993'te
son bulan Dickman arastirmalarinin en ilgi ceken sonucu®®; her ne kadar yiiksek
derecede 6nceden planli olmayan davranis gosteren bireyler daha az dn-dlisinme
ile harekete gegseler dahi, bu davranisin dusik goérildiga bireyler deneysel
arastirmalarin timinde basarili olma konusunda Ustin gelmiglerdir. Dusuk
derecede oOnceden planli olmayan davranis goOsteren bireyler dikkat gerektiren
gorevlerde ¢ok daha basarili olmuslardir, yine de dikkatin ¢cok ani ve hizli bir bicimde
baska ydne ydneltiimesini gerektiren durumlarda ylksek derecede énceden planli

olmayan davranis gosteren kisilerin cok daha basarili oldugu izlenmigtir.

Barratt 6nceden planli olmayan davranis ile iligkili "ideomotor énceden planli
olmayan davranig" yani disinmeden hareket etme, "dikkatlice planlama yapmama"
yani detaylara 6nem vermeme ve "biligsel dnceden planli olmayan davranis " yani

bilissel siireclerdeki acelecilik, olmak (izere (i¢ alt husustan sz etmektedir®.

% EVENDEN J.L., Varieties of Impulsivity, Psychopharmacology, 146, p.p. 348—361, 1999.

% DICKMAN S.J., Functional and Dysfunctional Impulsivity: Personality and Cognitive Correlates.,
Journal of Person Social Psychology, 58, p.p. 97-98, 1990.

2 DICKMAN S.J., Impulsivity and Information Processing. McCown WG, Johnson JL, Shure MB (eds)
The Impulsive Client: Theory, Research and Treatment. American Psychological Association,
Washington, D.C., p.p 151-184, 1993.

63 BARRATT, E.S., Impulsiveness and Aggression. Monahan J, Steadman HJ., Violence and mental
disorder. University of Chicago Press, Chicago, p.p. 61-79, 1994. (Kaynak: Google e-books)
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Onceden planli olmayan davranis gosteren bireyler fazla diisinmek zorunda
kaldiklarinda g¢abuk bikarlar, gelecegi planlamak yerine daha ¢ok ani dusdndrler.
Plan yapmayl sevmeyen yapilari vardir, konular Uzerine c¢ok dusinmezler,
konsantrasyon problemleri vardir, disinmeden konusurlar, ¢ok sik is degistirme ve
gbrevden goreve atlama egilimindedirler. Komplike durumlardan ve uzun
sureclerden ise ¢ok cabuk sikilirlar, fevri hareketlerde bulunur ve anlik yasama

egilimindedirler®.

Dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus “6nceden planli olmayan davranig”in
“‘erteleme davranisi’nin karsilhidr (counter) degildir. Bir bireyde her iki davranis da
gOzikebildigi gibi sadece bir tanesi bulunabilir, yada higbiri rastlanmayabilir.
Ornegin; bir dgrenci dénem ddevini erteleme davranigi igerisine girerken, ayni

zamanda gunlik segimlerinde ani kararlar verebilir.

54 J.H. PATTON, M.S. STANFORD ve E.S. BARRATT, “Factor Structure of Barratt Impulsiveness
Scale”, Journalof Psychology Management,Kasim., p. 771, 1995.
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2. Egilimler

insan beyni yapisi ve isleyisi itibariyle cok karmasik bir organdir; zaman ilerledikge
ve bilim gelistikgce insanoglu beynin isleyisini daha da fazla anlamaktadir. Fakat
beyin rasyonel karar veren bir organ degildir, aksine yaradilisi itibariyle kararlari
irrasyonel verme egilimindedir.®® Binlerce yillik gelisiminde zaman zaman kendini
yaniltacak ve aldatacak kisa yollar, basit algilar, yanhs aligkanliklar kisacasi
“Egilimler” edinmistir®. Evrimi siiresince bu egilimler insan yasami igin hayati nem
tasimistir; 6rnegin: “Bir sey uzaktan yabani bir hayvana benziyorsa ve herkes
hemen onun pesinden kosuyorsa bu olasi bir yemektir ve bende onun pesinden
gitmeliyim”. Bu basit 6rnekteki gibi indirgenmis ve genellenmis yargilar ginimiz
dinyasinda onemli kararlar alirken problemler yaratmaktadir. Bu egilimlerin kaynagi
egitim, sosyallesme, ekonomik nedenler olabilir®’; fakat kaynadi ne olursa olsun
beyin rasyonel karar vermede kimi zaman yaniltici olabilir. “Egilimler” insanoglunun
kendileri icin yarattigi kisa yollarin (Heuristics) bir sonucudur, fakat kabul etmek
gerekir ki bu kisa yollar ve kestirme disinme bigimleri olmaksizin insanlarin
varliklarini sirdiirebilmesi miimkiin degildir®. Bu durumda “egilimleri” kisa yollarin

kacinilmaz bir sonucu olarak ele almakta fayda vardir.

Miikemmel rasyonellik insan davranisi ile tutarli bir kavram degildir®®. Burada insan
davranisi kavrami 6n plana cikmaktadir. insan beyni her ne kadar insan
davraniglarini kontrol ediyor olsa da edindigi bu ve benzeri egilimler, dis etmenler

karar verme surecinde rasyonelligi kisitlamaktadir.

Klasik karar modeli mantik ve rasyonellik Uzerine kurulmugtur fakat karar verme
sureci karar verenin kendinden kaynaklanan birgok yanilsama ve aldanma ile
bulanmaktadir™. Bu siireci daha saglikli bir hale getirmek ancak kararlari etkileyen

bu edilimlerin varliklarini kabul etmekle baglar.

% ROXBURGH C., Hidden flaws in strategy, The McKinsey Quarterly, Number 2, pp. 26—39, 2003.
 LOWELL B., Strategic Minds at Work., McKinsey Quarterly, 2, p.p. 4-6, 2003.

®” ROXBURGH C., The Human Factor in Strategic Decisions, McKinsey Quarterly, 1, p.p. 4-5, 2006.
 KAHNEMAN D., Judgement and Decision Making, Psychological Science, 2(3), p.p. 142-144, 1991.
% THOMPSON E., Take a Good Long Look at Bad Decisions, Credit Union Executive Newsletter,
January 9, 2006

"® RUSSELL F K., Biases in Decision Making and Implications for Human Resource Development,
Advances in Developing Human Resources, p. 440, November 4(5), 2003.
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Geleneksel karar verme hiyerarsisi’":

1 — Problemi tanimla

2 — Amaclari belirle

3 — Amaglari énceliklerine goére sirala

4 — Coézum alternatifleri Gret

5 — Alternatifleri degerlendir ve uygun alternatifi seg.
6 — Uygulama ve kontrol slrecine geg.

Bu model agik olmasina, genel, bilimsel muhakeme ve mantik prensiplerine
uymasina karsin Uc¢ tane temel ve hayati zayifligi igerisinde barindirmaktadir.
Bunlardan birincisi bu model gergegi yansitmaktan ¢ok uzaktir, karar verme sureci
bilissel bir suregtir ve ister grup halinde ister bireysel olsun bu sirayi takip etmesi
zordur’®. ikinci olarak bilgi noksaninin oldugu ortamlarda ki is hayatinda tam
belirliligin s6z konusu olmadigdi asikardir ve bu genel ilkeler tGzerinden hareketin ne
derece dogru oldugu tartisiimaktadir. Uglinciisii ve en énemlisi bireylerin diisiince
sistematiginde yer alan ve Once de bahsettigimiz “Egilimlerin” 6nemine olan

farkindalik her gegen giin artmaktadir.

Gergek hayatta karar vericiler gcok nadir olarak maliyet ve fayda dengesini kurabilirler
ve yine ¢ok nadiren mevcut duruma karsi gelerek birden fazla segenegi géz 6niinde
bulundurarak karar verme yetisine sahiptirler’®. Kararlar genellikle hizli bir sekilde
bir amaca yoOnelik olarak verilir ve temel olarak basarisizlik olasiigini en aza
indirmeye yonelik 6nlemler icerirler. insan davranisi ister kendini, ister
organizasyonu, isterse cevre etmenlerinden herhangi birini korumaya ve/veya
herhangi birinin  durumunu iyilestirmeye yoénelik bu girisiminde edilimler

gosterecektir; gdstermek zorunlulugundadir™.

Davranis ekonomisi (Behavioral economics) teorisi bizlere goéstermektedir ki tim

insan davranislari basta “Asiri lyimserlik®, “Kayiplardan Kaginma Egilimi” ve “Asiri

" BAZERMAN, M.H., Judgement in Managerial Decision Making, New York, John Wiley, 1994.

2 KAHNEMAN D. ve TVERSKY A., Prospect theory: An analysis of decision under risk, Econometrica,
47(2), pp. 263-92,1979.

"8 BEACH, L.R,, Image Theory: Decision Making in Personal and Organizational Contexts, pp. 147-
174, Chichester UK: Wiley, 1990.

" RUSSELL F K., Op. Cit. P. 440.
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Guven” olmak Uzere birgok evrensel egilimden etkilenmektedir. Sonuglari bazen
isletmenin batmasina dahi neden olabilecek karar hatalari dogurmaktadir, bu
egilimlerin en belirgin sonuglarindan biri de vekalet teorisinde yer alan “Asil-Vekil

Sorunu”dur’®.

Arastirmalar gdstermektedir ki en iyi ve en tecribeli CEQ’lar dahi kararlarinda ve
yargilarinda belli basl egilimlerden etkilenmektedirler’®. Bu durumda yapilmasi
gereken karar verirken, ki bu karar 6zellikle igletmenin gelecegini etkileyecek
onemde stratejik bir karar ise, egilimlerin farkina varip bunlarin Ustesinden gelmeye
calismaktir. Elbette ki varligindan haberdar olunmayan bir seyden kaginmak
mumkdn degildir, yoneticiler kendilerini bu yonde egittikce egilimleri kaybolmasa da

kararlar Gzerindeki zararl etkileri azalacaktir.

Bu egilimlerin her birini tek tek agiklamaya gecmeden 6nce bir 6rnek vermek yerinde

olacaktir:

“BlyuUk uluslararasi bir isletmenin CEQO’su dev g¢apta bir birlesmeye girip girmeme
konusunda karar asamasindadir. Bu karar sadece isletmenin gelecegini etkilemekle
kalmayacak ayni zamanda tim endustriyel yapisini da degistirecektir. Son karar igin
CEO st dizey yoneticilerini acil toplantiya ¢agirmistir. Toplantida birlesmenin en
blylk yandasl ve savunucusu (ayni zamanda igletmenin en blylk ve en basaril
boliminin ydneticisi) sb6z almig, sevkle ve &zenle birlesmenin stratejik
avantajlarindan ve igletmeye katacaklarindan bahsetmistir. Sasirtici degildir, eger
anlasma saglanir ve birlesme gergeklesirse s6zl gegen bu kisi bélimind daha da

buyutecek ve ileride CEO’nun tartismasiz varisi durumuna gelecektir.

Finans bélimunin madari ise tahminlerinin bu birlesmenin sonuglarinin ¢gok belirsiz
oldugundan yana oldugunu savunmakta, ayni zamanda finansal tarafini da ¢ok ikna
edici bulmamaktadir. Ust yénetimin diger tyeleri yorum yapmaktan kaginmiglardir.
Elbette ki karar vermek igin slresi olsa daha fazla analiz 6énerecek olan CEO,
zaman kisitindan dolayr en ¢ok glvendigi yoneticisinin kararini desteklemistir ve

Oneriyi yonetim kuruluna goétirmustar; yonetim kurulu da karari onaylamistir. Sonug

7 JENSEN M. ve MECKLING W. H., Theory of the firm: Managerial Behaviour, Agency costs, and
Ownership Structure, Michael C. Jensen, A Theory of the Firm: Governance, Residual Claims, and
Organizational Forms, Cambridge, MA: Harvard University Press, 2001.

’® Credit Union Directors Newsletter, Explore Biases to Improve Strategic Decision Making, Credit
Union National Association Inc., September 2005.
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ise stratejik sinerji olusturulamamasindan dolayi felaketle sonuglanan bir birlesme

ve inanilmaz miktarlarda maddi ve manevi kayip olmustur.”

Stratejik planlama ve diger karar sureclerine yapilan buydk miktarlardaki
harcamalara ragmen kimi zaman CECQ’lar kararlarini tartismasiz sonuglar veren
finansal gercgekler Uzerine vermelidirler. Fakat arastirmalar gdstermektedir ki Ust
dlzey yoneticiler bayuk gogunlukla kararlarini énerileri yapan kisilere olan guvenleri
dogrultusunda vermektedirler’’. Bu nedenle karar alma asamalarinda bu egilimle

karsi karsiya gelinebilecedi unutulmamalidir.

T LOVALLO D., SIBONY O., Distortions and Deceptions in Strategic Decisions, The McKinsey
Quarterly, No.1, pp. 20-29, 2006.
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2.1 Kayiplardan Kaginma Egilimi

Kayiplardan kaginma egilimi ilk olarak 1979'da Kahneman ve Tversky tarafindan
ortaya atilmis bir kavramdir’®. Bu kavram ilk olarak literatiirde “Davranis Finansi
(Behavioral Accounting)’” kavrami altinda incelenmistir. Temelinde bireylerin
kayiplardan, ayni miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilenecekleri varsayimi
yatmaktadir. Dayanak noktasi Tversky ve Kahneman’in ortaya attigi “Beklenti

Teorisidir”.

Ornegdin™; X kisinsin kayiplardan kacinma egilimi gdsteren bir birey oldugunu
varsayalim. X kisisine bir oyun teklif edilmis, herhangi bir giris Ucreti 6demeden

asagidaki segeneklerden birini segme sansi taninmis olsun:

A - %50 olasilikla 100TL verecek - %50 olasilikla 120TL kazanacak
B - %50 olasilikla 100TL verecek - %50 olasilikla 150TL kazanacak
C - %50 olasilikla 100TL verecek - %50 olasilikla 200TL kazanacak

X kisisi eger soylendigi gibi bu egilimde birisi ise yukaridaki segceneklerden higbirini
kabul etmeyecektir. Zira 100TL kayip ona 200TL kazancin verdigi hazdan ¢ok daha
fazla Uzlntl verecektir®. Yapilan arastirmalar gdstermistir ki bir kazancin verdigi
haz kaybin yerine gecebilmesi igin, ortalama olarak, o kazancin maddi degerinin
kaybin 2.25 kati olmasi gerekmektedir. Bu ortalama genel ortalamadir ve normal
dagiim gosterdigi izlenmistir®’. Ozetle denebilir ki bu egilim kimi insanda fazla kimi

insanda daha az gortlebilir, fakat hemen hemen her insanda mevcuttur.

8 KAHNEMAN D. and TVERSKY A., “Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk,”
Econometrica, 47 (Mart), 263-91. 1979

® SCHMIDT U., ZANK H., What is Loss Aversion?, The Journal of Risk and Uncertainty, 30(2), p.p.
157-157, 2005.

8 THALER, R., Mental Accounting Matters, Journal of Behavioral Decision Making, 12, p.p.183-206.
1999

81 Kahneman, D., Knetsch J., and Thaler R., “Experimental Tests of the Endowment Effect and the
Cease Theorem,” Journal of Political Economy, 98 (Aralik), 1325-48 1998

Kahneman D. and Tversky A., “Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk,” Econometrica,
47 (Mart), 263-91. 1979
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DEGER

KAYIPLAR KAZANCLAR

¥ ekseni +

y ekseni

Sekil 2: Kayip-Kazang-Degder Fonksiyonu, “KAHNEMAN D. ve TVERSKY A., Prospect theory: An analysis of
decision under risk, Econometrica, 47(2), pp. 263-292, 1979.”

Beklenti Teorisi’'nin Kayip-kazang-deger fonksiyonu grafiginden anlasilacagi gibi
boyutlardan birindeki (x ekseni) degisim kayip olarak ele alinirsa, kazang olarak ele
alindigindan daha fazla etki yapacaktir®. Kayip fonksiyonu ile kazang fonksiyonu
arasindaki egim farki bu sonuca yol acmaktadir. Bir birimlik kayip (x ekseni,-), bir
birimlik kazangtan (x ekseni,+) daha fazla algilanan deger degisimine yol acar ve
sonug olarak kisiler Uzerinde daha etkilidir. Fonksiyonun kayiplar tarafi konvekstir;
bu da goéstermektedir ki kisiler kayiplari géz énidnde bulundururlarken risk alma
egilimdeyken, baska bir deyisle kayiplar arasinda segim yapacaklari zaman risk
alirken, kazanglar arasinda sec¢im s6z konusu oldugunda riskten kaginma

egilimindedirler.

8 KAHNEMAN D. ve TVERSKY A., Op. cit. 1979.
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Ornegin®;

Stanford Universitesi ve British Columbia Universitesinde deneklere agagidaki karar
problemleri sunulmus ve her iki karar probleminde bir tane secenegi segmeleri

istenmisgtir.
Karar (i): Asagidakilerden hangisini segerdiniz?

A- Kesin olarak 250% kazanmayi mi?

B- %25 ihtimalle 1000$ kazanmay!, %75 ihtimalle hicbir sey kazanmamayi mi?
Karar (ii): Agagidakilerden hangisini secerdiniz?

A- Kesin olarak 750% kaybetmeyi mi?
B- %75 ihtimalle 1000$ kaybetmeyi veya %25 ihtimalle hicbir sey kayip

etmemeyi mi?

Karar (i) icin %84 A secenegi, %16 B segenegi segcilirken; Karar (ii) icin %13 A
secenedi, %87 B secenegdi secilmistir. Kigiler iki kazanma segenedi arasinda segim
yaparken riskten kagcinma egiliminde olurken, kayiplari arasinda segim yaparken risk
arayisina girerler. Bu sonuglar kisilerin kayiplara ne kadar duyarli oldugunu
gostermektedir®. Karar (i)’de B secenegi kesin olarak kazanilabilecek 250$'in kaybi
olarak algilandigindan, A secenegi tercih edilmekte iken; seciciler Karar (ii)de
fazladan 250$ kaybi g6z 6nline alarak riske girmektedirler, ¢linkii 750$ kayip onlari

risk almaya ve bir ihtimal de olsa kazanmaya yoneltmistir.

Kayiplardan kacinma egilimi fazla olan karar vericileri refahlarindaki azalmaya karsi,
yukselmelerden daha hassas olma egilimindedirler. Bu gibi bireyler mevcut durumu
koruma egilimindeki kisilerdir ve ayni oranda risk almaktan da kaginirlar®. Ayrica bu
egilim az yada c¢ok her insanin dogdasinda vardir ve kdklerini paranin heniz

anlamsiz oldudu ¢ok kiiglik yaslardan alirlar®.

8 KAHNEMAN, D., TVERSKY A., Rational Choice and the Framing of Decisions*, Journal of
Business, 59(4), p.p. 251-278, 1986.

8 KAHNEMAN D. ve TVERSKY A., Op. cit., 1979.

8 RABIN, M., Psychology and Economics, Journal of Economics Literature,36 Mart, pp.11- 46., 1998.
86 FREUD, S., Inhibitions, Symptoms and Anxiety, The Standard Edition of the Complete Psychological
Works of Sigmund Freud, London Hogarth Press. 1996A ve FREUD, S., Beyond the Pleasure
Principle, The Standard Edition of the Complete Psychological Works of Sigmund Freud, London
Hogarth Press. 1996B
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2.1.1 Riskin olmadigi durumlarda kayiplardan kaginma egilimi

Kayiplardan kacinmaya olan egilim etkisini bir pazarlama bileseni olan fiyat tGizerinde
dahi gostermektedir. Fiyat artiglarinin ve azalmalarinin insanlar Uzerinde asimetrik
etkiler gosterdigi gozlenmistir®”. Risksiz durumlarda kayiplardan kacinma egilimi
Uzerine bir grup denekle yapilan bir arastirmada deneklerin yarisina “kahve
kupalar” dagitiilmis diger yarisina dagitiimamistir. Daha sonra kupa dagitilan
deneklere bu kupalari en az ne kadara satmaya razi olacaklari sorulmustur. Kupa
dagitiimayan deneklere ise kupalar gosterilip bu kupalara en fazla ne kadar
odeyecekleri sorulmustur. Alici grup kupalara ortalama 2.87$'dan fazla
vermeyeceklerini dile getirirken; kupalari satmak igin fiyat bicen grup ortalama 7.12$
dan asagiya satista bulunmayacaklarini belirtmislerdir. Aradaki fark kupalar icin olan
kayiplardan kaginma egilimini gostermektedir. Saticilar kupayi kayip, alicilar ise
fayda olarak degerlendirmektedirler®. Acikca goriilmektedir ki kupay! kaybetmenin
bedeli kazanmanin bedelinden ¢ok daha fazladir, bu da egilimin sadece riskli veya

olasilikl durumlarda ortaya ¢ikan gikmadigini géstermektedir.

2.1.2 Vekiller ve kayiplardan kagcinma egilimi - Riskten kaginma
egilimi

Riskten kaginma egilimi; kazanclari dahi feda etmek suretiyle her kosulda daha az

riskli secenegi secmek olarak tanimlanmaktadir®.

Riskten kacginan bireyler her ne kosulda olursa olsun iki ya da daha fazla secenek
arasindan en az riskli olanini sececeklerdir®™®. Diger segeneklerin getiri/risk orani
fazla olsa bile diusuk riskli secenek bu kisiler icin her zaman caziptir. Fakat riskten
kacinma egilimiyle kayiplardan kaginma egilimini birbirinden ¢ok iyi ayirmak gerekir.
Her ne kadar benzer ve badlantii kavramlar olsalar da ayni seyi ifade
etmemektedirler. Kayiplardan kaginma egdiliminde olan kisiler riskine bakilmaksizin
varliklarini artirma ve/veya koruma egilimindedirler; ¢ok daha riskli olsa dahi

kazanglarinin fazla, kayiplarinin minimum oldugu segenegi segeceklerdir®®. Burada

8 NATHAN N. and KAHNEMAN D., The Boundaries of Loss Aversion, Journal of Marketing Research,
Vol. 42 Mayis, 119-128, 2005.
8 Kahneman, D., Knetsch J., and Thaler R., Op.Cit. 1990
8 Rabin M. and Thaler R. H., Anomalies: Risk aversion, Journal of Economic Perspectives,15(1) Kis
g)o.p. 219-232, 2001.
o KAHNEMAN D. ve TVERSKY A., Op. cit. 1979.

Ibid.
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seceneklerin ifade edilis bigcimi ¢ok &nemlidir, 6érnegin; bir kisiye asagidaki

secenekler sunulmus olsun ve bir tanesini se¢gmesi istenilsin:

A - %50 ihtimalle 2000$ kazang, %50 ihtimalle 1000$ kayip

B - %40 ihtimalle 2000$ kazang, %60 ihtimalle 500$ kayip

C - %60 ihtimalle 3000$ kazang, %40 ihtimalle 3000$ kayip

D - %90 ihtimalle 1000$ kazang, %10 ihtimalle 4000$ kayip

Basit bir matematik islemle bu segeneklerin getirilerini hesapladigimizda:
A : %50*2000-%50%1000 = 500%

B : %40*2000-%60*500 = 500$%

C : %60*3000-%40*3000 = 600%

D : %90*1000-%10*4000 = 500%

Kayiplardan kaginma egilimli kiginin burada sececegi secenek “B” olacaktir zira bu
egilime sahip kisiler daha 6nce de bahsettigimiz gibi sadece kayiplarini géz énine
alacak ve minimize etmeye calisacaklardir®?. Riskten kacinma egiliminde olan kisi
ise bu segeneklerden en garanti gézikene, yani “D” segcenegine yonelecektir zira en
disuk risk “D” secenegindedir. Fakat finansal prensiplerle degerleme yapildiginda
rasyonel secenek (Notr riskli*) “C” secgenegidir. Bu ve benzeri arastirmalardan
rasyonel secenegi secen kisilerin ok azinlikta oldugu gdzlemlenmistir®. Ornekten
de anlagilacaglr gibi problemin ya da secenegin ifade edilis bicimi Kisilerin
egilimlerine dayali olarak hangi secenede yoneleceklerini etkilemektedir®. Dolayisi
ile de kayiplardan kaginma egilimi kisilerin sadece kayiplarini géz énine alarak

neden daha riskli seceneklere yéneldiklerini agiklamaktadir®.

92 SCHMIDT U., ZANK H., op. Cit., p. 157

% |bid.

% COFFEE J. C. Jr., Shareholders versus managers: The strain in the corporate web. In J. C. Coffee,
Ir, L., Knight Raiders and Targets: The impact of the hostile takeover: 77-134. New York: Oxford
University Press. 1988

% Thaler. R. H., Johnson, E. J. Gambling with the house money and trying to break even: The effects
of prior outcomes on risky choice, Management Science 36, p.p. 643-660, 1990.
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Vekillerin karar verme bigimleri Uzerine yapilan arastirma ve yazinlar, karar verici
vekillerin “Notr risk*” segeneginde karar verecekleri temeli Gzerine kurulmusgtur, fakat

riskten ve kayiplardan kaginma egilimi gibi egilimlerin etkilerini incelememislerdir®.
2.1.3 Var olan Durumu koruma egilimi

Kayiplardan kaginma egiliminin en 6nemli etkilerinden biri de var olan durumu
(StatusQuo) korumaya olan egilimdir. Bireyler olasi kayiplardan kaginmak igin var

olan durumu koruma egilimindedirler®’.

Var olan durumu degistirmenin olasi maliyeti kayiplardan kacinma egilimi olan
kisileri bundan alikoymaktadir®®. Bu bakis agisiyla incelendiginde 6rnegin
girisimcilerin diger kisilere kiyasla ¢ok daha az kayiplardan kaginma egilimli olduklari

sdylenebilir.

% wiseman R.M., Gomez-Mejia L. R., A Behavioral Agency Model of Managerial Risk Taking, The
Academy of Management Review, 23(1) Ocak, pp. 133- 153, 1998.

* Notr risk: Segeneklerden en yliksek beklenen getiriyi saglayan ve riskin tamamen getiler ile
dengelenildidi secenektir.

% Kahneman D. JKnetsch J.L., Thaler R.H., Anomalies: The Endowment Effect, Loss Aversion, and
Status Quo Bias, The Journal of Economic Perspectives,5(1) Kis, p. 193, 1991.

98 SAMUELSON, W., ZECKHAUSER R., Status Quo Bias in Decision Making, Journal of Risk and
Uncertainty,1 , p.p. 37-59, 1988.
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2.2 Asini Guven Egilimi

Bircok kisi diinyaya pembe gozlikler arkasindan bakmaktadir. insanlar
geleceklerinin diger kisilerden ve denklerinden daha iyi olacagina inanirlar®® ve cogu

zaman diger kisilerden daha Ustiin olduklarini varsayarlar'®

. Sansa dahi bagl olsa
birgok durum Uzerinde kontrolleri olduklarina inanirlar ve basarilarini becerilerine,

basarisizliklarini ise kétii sansa baglarlar™”.

Bunlar ve benzeri pozitif illizyonlarin; motivasyon kazanma beklentileri ylikseltme ve
olumsuz durumlarla basa ¢ikabilme glcini artirma gibi olumlu etkileri vardir; fakat
is stratejik karar verme asamasina geldigi zaman asiri givenden daha yikici bir

egilim olamaz'®. Bu sebeple cok dikkat edilmesi gerekmektedir.

Yeni girisimciler kurduklari isletmelerin ¢ok basarili olacaklarina inanirlar; proje
yoneticileri, mimarlar, mihendisler blylk 6l¢clide projelerinin tamamlanma strelerini
normalden daha kisa olarak planlarlar. Bu ve bu gibi érnekler asiri gliven egilimin
hayatta karsimiza c¢ikan en basit drnekleridir. Arastirmalar géstermektedir ki insanlar
%65-70 oraninda hakli veya dogru olduklarini soylediklerinde sadece %50; %100
emin olduklarini dile getirdiklerinde ise sadece %70-85 araliginda hakl

cikmaktadirlar'®.

Bireyler 6zellikle kendi degerlendirmelerinde asiri gliven egilimine karsi savunmasiz
kalmaktadir. Lise son sinif 6grencileri ile yapilan bir arastirma sonuglari gostermistir
ki katihmcilarin “hepsi” sosyal iligkilerindeki basarilarinda ortalamanin Ustiinde
olduklarina inanmaktadirlar. %60’1 kendisinin %10’luk kesimde ve dahasi %25 gibi
biyiik bir kismi ise %71lik kesimde yer aldigina inanmaktadir'®. Rakamlar ve
oranlar insanlarin asiri gtven egilimine ne kadar duyarli olduklarini géz 6nune
sermektedir. istatistik kurallarina dayali olarak caliganlarin sadece %50’lik kismi

ortalama performansin Gzerinde kalabilir, fakat ¢alisanlarin %80 gibi buyuk bir kismi

% WEINSTEIN N.D., Unrealistic Optimism About Future Life Events, Journal of Personality and Social
Psychology, 39, p.p. 806-820, 1980

19°ALICKE M.D., Global Self-evaluation as Determined by the Desirability and Controllability of Trait
Adjectives, Journal of Personality and Social Psychology, 49, p.p. 1621-1630, 1985

"OTWEINER B., An Attribution Theory of Achievement Motivation and Emotion, Psychological Review,
92, p.p. 548-573, 1985

192 COHEN J., Chance, Skill and Luck: The Psychology of Guessing and Gambling, Baltimore, Penguin
Books, p. 154-180, 1964.

19 | ICHTENSTEIN S., FISCHHOFF, Do Those who Know More Also Know More About How Much
They Know?, Organizational Behaviour and Human Performance, Aralik, p.p. 159-183, 1977

104 A Peter McGraw; Barbara A. Mellers; llana Ritov Journal of Behavioral Decision Making; The
affective costs of overconfidence, Ekim; 17, 4; ABI/INFORM Global p.p. 281-295, 2004.
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kendilerinin ortalama performansin ¢ok Uzerinde oldugunu, %95’i de ortalamanin

tizerinde performans sergilediklerini savunmaktadir'®.

Kigilerin asiri guiven egilimi yatirnm kararlari gibi stratejik kararlarda ortaya ¢iktiginda
cok buyuk tahribatlar verebilir. Yoneticiler kendilerini yine kendi asiri guven
edilimleriyle kandirir ve yatirnmlarinda basarisizlikla kargilasgirlar. Agagidaki ornekler

bu durumu cok iyi dzetlemektedir'®:

- “Hisse senetleri daimi bir tavan elde etmistir’ Irving Fisher, Yale Universitesi
Ekonomi Profesori. 1929 vyilinda Amerika Birlesik Devletleri “Blyuk
ekonomik buhrana girmeden sadece birkag gtin énce.

- “Ne olursa olsun ABD donanmasi higbir zaman hazirliksiz
yakalanmayacaktir.” ABD Deniz Kuvvetleri Komutani, Pearl Harbor
saldirisindan ¢ gin o6nce.

- Aria-Aycell birselmesi sirasinda yoneticilerin tumu birlesmenin yeni operatori
pazar lideri yapacagina inanmistir, fakat beklenen olmamis Avea halen son

siradaki operatdor konumundadir.

Bu iyimserlik egilimi her bireyde ve her durumda esit dizeyde ortaya ¢cikmamaktadir.
Genellikle 6zgluvenin c¢ok yuksek oldugu durumlarda, yani asiri given egilimin
oldugu durumlarda veya dogru yargilari vermenin zor oldugu durumlarda ortaya
cikar'™. Bu gibi durumlarda astlardan biri %95-100 emin oldugunu dile getiriyor ise

dahi g6z éninde bulundurulmalidir ki ancak %70-80 ihtimalle hakli ¢ikacaktir.

insanlar 6zellikle tam hakim olmadiklari konular veya kavramlar (izerinde karar
verirlerken ve/veya yargida bulunurlarken daha blyuk ol¢gide asiri given egilimi
gostermektedirler'®. Sorun hakkinda daha bilgili ve tecriibeli hale gelindikge daha
az oranda agsiri gliven egilimi sergilemektedirler. Ozetle denebilir ki asiri giiven
cogunlukla kisilerin uzmanliklari diginda yargida bulunduklarinda ortaya c¢ikar.
Yalniz bu kesinlikle uzmanhgdin agiri glven egilimini ortadan kaldiracagi anlamina

gelmez'®. Karar alicilar bir konuda ne kadar bildiklerinden gok, ne kadar

% BURKE, R. J., Why Performance Appraisal Systems Fail, personnel Administration, Haziran, p.p.
32-40, 1972

"% 1bid.

" REAGAN, R. T., MOSTELLER, F., YOUTZ, C. . Quantitative meanings of verbal probability
expressions. Journal of Applied Psychology, 74, p.p. 433-442, 1989.

1% ICHTENSTEIN S., FISCHHOFF, Op.cit.

1% Eq Bukszar, Does overconfidence lead to poor decisions? A comparison of decision making,
Journal of Business and Management, 9(1) Kis, p.p. 33-47, 2003
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bilmediklerini iyi hesap etmek zorundadirlar, aksi takdirde asiri guven egilimiyle
karar vermeleri kaginilmazdir''®. Bir baska deyisle kisiler bilmedikleri kisimlarin ne

kadar farkinda olurlarsa o kadar az agiri guven egilimi g0Osterirler.

Kendi profesyonel alanimiz disinda karar verirken ve soylevlerde bulunurken ¢ok
daha fazla dikkatli olmamiz gerekir zira bu sdylevler karar agamalarinda ¢ok yaniltici

" Ornegin, Toplam kalite ydnetimi konusunda bir karar

sonuglar dogurabilir
hakkinda fikrini sdyleyen bir finans yoneticisinin agzindan c¢ikan “%90 eminim”
soylevi ile bir toplam kalite ydneticisinin agzindan c¢ikan “%90 eminim” sdylevi
arasinda karar vericileri etkileme agisindan bir fark yoktur, ¢inku her ikiside ayni

112

Olcide emindirler Fakat bir finans¢inin uzmanh@ disindaki bir konuda, o

konunun uzmani derecesinde emin olmasi rasyonel degildir.
2.2.1 Asiri guven egilimin sebepleri

Asiri giiven egilimine yol agan birgcok etmen vardir, bunlar':
- Kisilerin Gstinlik kuruntusu
- Kisilerin tesadufi olaylar tGzerinde kontroll olma inanci
- Kisilerin sadece sinirli sayida segenegi tasavvur edebilme yetenegi
- Kisilerin ge¢cmisteki kararlarini degerlendirmelerindeki 6znellik

Yukarida sayilan ve tamamen i¢csel etmenlere dayanan bu sebepler bireylerde
kendilerine asiri glivenme edilimi yaratmaktadirlar. Asagida, yukarida saydigimiz bu

nedenler tek tek agiklanacaktir.
2.21.1 Ustiinliik kuruntusu

Kigiler gelecekleri konusunda fazla iyimserdirler, kendi geleceklerinin denklerine
oranla daha parlak olacagina inanirlar; basari digerlerine kiyasla daha olasidir;

kendilerini zeka, iligkiler, Kkisilik, bilgelik, durGstlik vb. &zellikler agisindan

10 JANAY A Kissinger, Overconfidence: A concept analysis, Nursing Forum; 33(2) Nisan-Haziran;

Academic Research Library, p.p. 18-27, 1998

" SNIEZEK J.A., BUCKLEY T., Level of Confidence Depends on Level of Aggregation, Journal of
Behavioural Decision Making, 4, p.p. 263-272, 1991.

12 RUSSO, J. EDWARD, P. J. H. Schoemaker, Managing Overconfidence, Sloan Management
Review; 33(2) Kis, p.p. 7-17, 1992.

3 Ibid.
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denklerinden daha Ustiin tutma egilimindedirler'™. Bu nedenle bireyler kararlarinda
ve gelecekle ilgili planlarinda kendilerine geregdinden fazla guvenirler ve basariyi

kacginilmaz sonug olarak gérurler.
2.21.2 Kisilerin tesadufi olaylar Gzerinde kontroll olma inanci

Bu egilim kisileri diinyayi oldugundan daha tahmin edilebilir, dnceden kestirilebilir
olduguna inandirir. Oysa dinya Uzerinde birgok olay kisilerin kontroli disinda

"5 Ornegin; bazi insanlar secim sonuclarini énceden tahmin

gerceklesmektedir
etme ve bu tahminlerini de gecgerli nedenlere dayandirma yoluna giderler, oysa kisi
sadece kendi yasadigi cevre dahilindeki fikirler, yonelimlerden etkilenerek bu
tahminde bulunmaktadir. Bir kisinin butin tlkenin politik kararlarini bilmesi veya
tahmin etmesi mimkun degildir, yapabilecegi sadece elindeki kisith bilgilerle yorum
yapmak olacaktir. Fakat insanlardaki tesadifi olaylari énceden kestirebilme ve

kontrol altinda tutabilme inanci bu tur bir sonu¢ dogurmaktadir.

Bu inancin ikinci bir sonucu da olayin sonuglari alindiktan sonra, insanlarin kendi
tahminleri ile gerceklesen sonug¢ arasindaki farki ¢esitli sebeplere baglama,
dayandirma cabasidir. Oysa c¢ok blylk Olclide bu c¢aba sonucu dayandirilan

sebeplerin gercek sebeplerle uzaktan yakinda alakasi yoktur'®.

Tesadifi olaylar lzerinde kontroli olma inanci 6zet olarak insanlarin sonuglari
nedenlere dayandirma ihtiyacinin bir sonucudur'"’. Dolayisi ile neden-sonug iliskisi
gOsteren her olay nedenleri bilindikge sonuglari da tahmin edilebileceginden
insanlarin kontrolindedir yargisi hakimdir, bu kontrolu elinde bulundurma yargisi da

dolayh olarak insanlarda kendine asiri gliven egilimini yaratmaktadir.

2213 Kisilerin sadece sinirli sayida secgenegi tasavvur

edebilme yetenegi

Tahminlerimizdeki asiri gliven egiliminin en énemli sebeplerinden biri de insanlarin,

olaylarin nasil gelisebilecegini tahmin etme tasavvurundaki sinirli yetenekleridir.

"% AGANS R.P., SHAFFER L.S., The Hindsight Bias: The Role of the Availability Heuristic and
Perceived Risk, Basic and Applied Social Psychology, 15(4), p.p. 439-449, 1994.

"5 CONNOLLY T., BUKSZAR E.W., Hindsight Bias: Self-Flattery or Cognitive Error?, Journal of
Behavioral Decision Making,3, p.p. 205-211, 1990.

16 Christensen-Szalanski, J. J. J., Willham, C. F., The hindsight bias: A meta-analysis. Organizational
Behaviour and Human Decision Processes, 48, p.p. 147-168, 1991

""" CONNOLLY, Op. cit., p.p. 208-209
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Psikologlar bu etmeni “Gézlem alanimizin diginda olan seyler, genellikle zihnimizin

de kavrama alani disindadir” seklinde tanimlamaktadirlar''®.

insanlar gelecekte gergeklesecek karmasik olaylar aginda sadece birkag yolu gérme
sansina sahiptir, timinu birden tasarlama ve éngérme sanslari yoktur. Bu sebeple
karar icin hayati noktalari da gbzden kagirmis olurlar. Zaten karar vericilerin
disunebildikleri bu sinirli sayidaki yollar/se¢cenekler karar slrecinin ideal ve
beklenen senaryosunu olugturur, bir nevi insanlar kendi gézlerini boyarlar. Elbette ki
tim bu tahmin edilen senaryolar yanlistir denilemez, fakat asiri glven egilimi
sonucu yanlis yapilan hesaplamalarin hemen hepsinin arkasinda tim olasiliklari
ongorememekten kaynaklanan noksanlar yatmaktadir. Bilinen bir gergektir ki

insanlar tim olasiliklari tasarlayacak kapasitede yaratiimamislardir.

insanlar tecrilbe kazandikga ve bir konu hakkindaki bilgilerini artirdikga sinir
azalacak fakat insan beyninin sinirlarindan dolayr ortadan kalkmayacaktir.
Ornegin'®; tecriibeli bir bric oyuncusu tecriibesiz olanlara kiyasla elinin kag koz
alacagini tahmin etmekte ¢ok daha fazla basarilidir, ¢ciinkli az tecribeli oyuncular
tecribeli olanlara kiyasla sayica ¢ok daha az olasilik UGzerinden tahminlerde
bulunurlar. Bunun ilk sebebi daha dnce benzer ve iliskili bir durumla karsi karsiya
gelmemis olmalaridir, az tecribeli bric oyunculari ellerinin alacagindan fazla koz

soyleme egilimindedirler.

2214 Kisilerin gecmisteki kararlarini degerlendirmelerindeki

oznellik

Bireyler gegcmis karar verme deneyimlerini gdzden gegirirken ve bunlar hakkinda
degerleme yaparken objektif olamazlar. Verdigimiz kararlardan sonuglari basarili
olanlari hatirlama egilimindeyken, basarisiz veya istemedigimiz gibi sonuglananlari
ise unutma egilimindeyizdir. Bu da dolayli olarak gelecegi tahmin etme yetenegimizi
oldugundan daha iyi gormemize neden olmaktadir, sonu¢ olarak kendimizi
degerlendirmelerimizdeki  6znellik kendimize asin  glvenmemize neden

olabilmektedir'?°.

"8 TVERSKY A., KAHNEMAN D., Availability: A Heuristic for Judging Frequency and Probability,
Cognitive Psychology, 4, p.p. 207-232, 1973.

" KEREN G., Facing Uncertainty in the Game of Bridge: A Calibration Study, Organizational
Behaviour and Human Decision Process, 39, p.p. 98-114, 1987

120 Op. cit RUSSO
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2.3 Sosyal Mubadele ve Sosyal Mubadelede Guce Egilim

Mibadele “ En az iki birey arasinda olusan, somut veya degil, az veya c¢ok
odullendirici ya da maliyetli olan eylemdir’'?'. Sosyal miibadele bu fikri hissettigimiz
anda her zaman her yerde go6zlenebilir bir siirectir. Sadece ticari iliskilerde degil,
arkadasliklarda ve hatta ask hayatimizda dahi ortaya ¢ikar'??. Karsisindakine
hizmet saglayan birey, hizmeti sagdladigi kisiyi, bir sekilde bu hizmete ilk firsatta
yararh bir karsilik vermeye mecbur kilar. Elbette ki sosyal mibadele yapilan esya ya
da duygu vb. herhangi bir sey mubadeleyi gerceklestiren kisilerin karsilikli 6zel

iliskilerinden bagimsiz degildir'?.

Eger bireylerin hepsi karsisindakine verdigi
degerin kendisine verildigini hissediyorsa kargisindakine daha fazla hizmet vermeye
meyilli olur ayrica bunu karsisindakinin ona verecegdi hizmeti azaltmasini dnlemek

ve ona bor¢lu kalmamak igin yapar.

Mdbadelenin iceriginin sinirlarint iki kisitlayici ve ug¢ noktada yer alan olayla
belirleyebiliriz. Birey karsisina ¢ikan ve onu bir sekilde tehdit eden bir Kkisiye,
istemeden de olsa, o kisi ne istiyorsa verebilir. Bu durum hayati igin parayi
mubadele etmek olarak dusunulebilir, bu durumda muibadelenin gergeklestigi sosyal
davranig alanini fiziksel zorlamanin sonucunu olarak dusunmemek yerinde
olacaktir. Buna karsilik bazi durumlarda birey, karsisindakinden hig¢bir 6ddl ya da
minnettarlik beklemeden sadece muiskll durumda olana kisiye yardim etme vicdani
ihtiyaciyla da birine para verebilir. Bu drnek kisinin i¢ diinyasinda slper egosunu

24 Burada da

tatmin etmek ile parasini muibadele etmesi olarak gorulebilir
icsellestiriimis normlari sosyal muibadelenin iceriginden ayri disinmek yerinde
olacaktir. Birey fakir bir kigsiye onun minnettarligini gérmek veya ona saygi
gOstermesi icin para verdiginde ve bu minnettarhdi gostermeyen kisilere sadaka
vermeyi kestigi durumlarda, sosyal muibadele anlasilmaz hale gelir. Kisiler
birbirleriyle iliski kurarken bir sekilde o kisiyle iligki kurmaktan elde edecekleri
fayda/édul dogrultusunda hareket etmektedirler. Diger bir deyisle birliklerin temeli bu

hesaplanmis kazang” tir'®.

birlikteliklerin olusumu sonucunda aktérlerin bekledigi

21 EKEH P.P. Social Exchange theory — The two traditions, London , p.p. 84-88, 1974
Ei BLAU P.M., Exchange and power in social life, NewYork , p.p. 88-90,1964

Ibid p.
124 Richard M. Emerson, Social Exchange Theory, Annual Review of Sociology, 2, p.p. 335-362, 1976.
25 David A. Baldwin, Power and Social Exchange, The American Political Science Review, 72(4)
Aralik, p.p., 1974
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Sosyal mubadele kisisel yukimlulik, minnettarlik ve given duygularina yol acar;
ekonomik miibadele yalniz basina bdyle duygulara neden olmayacaktir'®. Ornegin
yaptigi Onerilerde dirtst olan bir kullanilmis araba saticisina karsi insan ister
istemez bir gliven, baglilik ve mecburiyet duyacaktir. Ekonomik pazarlara en formel
ornek Wallstreet bile ekonomik faaliyetlerin strdirilmesinde gliven ve glvensizlik
etmenlerine, yani sosyal mibadele kavramlarina duyarhdir. Sosyal getiriler (sosyal
mubadele sonucu ortaya c¢ikar) ekonomik Urtnlere (ekonomik mibadele sonucu
ortaya c¢ikar) nazaran onlari besleyen kaynaga daha siki baghdirlar ve kopariimalari
daha zordur'?’. Baska bir deyisle sosyal milbadele saf ekonomik miibadelenin

kisisel olmayan iligkilerine gére daha kisisellesmis ve sahsiyete dokilmustir.

2.3.1 Dengesiz mubadele ve gug yapilarinin ortaya ¢ikigi ve karar

surecine etkisi

Mubadele taraflari arasinda kimi zaman glc¢ dengesizlikleri bag gosterir.
Mibadelelerde gi¢ dengesizliklerinin nasil meydana geldigini bir drnekle agiklamak
daha yararli olacaktir. Daha 6éncede bahsettigimiz gibi A kisisi ile B kisisi arasinda
bir miibadele s6z konusu olmasi igin bir fayda ve ¢ekim gerekmektedir. A; B kisisini
bir sekilde mibadele igin ikna etmis olsun, fakat A'nin B’'ye bu miibadele igin
verebilecek bir karsili§i yok. Bu durumda A, B nin isi yapmasi igin ricada bulunacak,
minnettarligini dile getirecektir. Simdi farz edelim ki A; B kisisinin bu isi yapmasini
tekrar istiyor. Fakat artik tahmin edilebilecegi gibi minnettarliklar ve ricalar B’nin
artan maliyetlerini karsilamakta yeterli olmayacaktir ve sonug olarak B’nin A’dan bir
alacagd! dogacaktir. Bu alacak verecek iligkisi dile getiriimese bile kisiler arasinda
baskin bir bag kuracaktir. Artik A kisisi B kisisine borgludur. iste glic dengesizlikleri
bu noktada bas gostermektedir. B mibadele sonunda A’'nin (zerinde bir alacak

baskisi kuracak ve zamanla onun Ustl durumuna gelecektir.

Benzer durum karar verme asamasinda ortaya ¢ikar. A Kisisinin kendisini B kisisine
borclu hissetmesi durumunda, B’nin kararlari her ne kosulda olursa olsun A
tarafindan onaylanacaktir. A kisisinin B kisisinin asti ya da Ustl olmasi bu durumu

degistirmeyecektir. Bu gl¢ dengesizligi karar verme asamasinda birgok kez

126 B AU, Op. cit., p.p. 115-137, 1964
27 EKEH P.P. Op. Cit. , p.p. 166-187, 1974
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karsimiza cikar'®®. Bu durum ayni zamanda vekalet teorisi tarafindan da
desteklemektedir'®®, A kisisi kosulsuz olarak verdigi bu destekle B’ye olan borcunu

isletmenin hesabindan 6demis sayilir.
2.3.2 Gruplarda gug iliskileri

Bu tarz gug iligkileri ve dengesizlikleri elbette ki gruplarda ve takimlarda da goéze
carpmaktadir. Bir grubun veya takimin bigcimsel ya da informal olsun mutlaka bir
lideri vardir, eger bu baskin kisinin verdigi kararlar grubu/takimi basariya

gotiriiyorsa bir siire sonra bu kisi o grup izerinde giic baskisi kuracaktir™.

Liderin bu sekilde bir giic elde etmesinde birkag bicim gbze carpmaktadir. Ornegin
lider tarafindan kabul edilmek daha disuk statlli bir grup tarafindan kabul
edilmekten daha caziptir, yiksek mevkide veya yetkide biri sizinle sadece tokalasti
diye bile kendinizi ona borglu hissedebilirsiniz. Liderin pozisyonu ve kaynaklara

yakinligi da giic dengesizlikleri dogurabilir®’

. Bunlar ve bunlar gibi birgcok faktér
istemsiz olarak glic dengesizlikleri yaratacaktir. Yalniz burada dikkat edilmesi
gereken husus glc¢ elde eden tarafin elindeki kaynaklari bir tehdit unsuru olarak
degil, onlardan insanlari faydalandirarak kendisine borclu hissettirmesi ile bir
dengesizlik saglamasidir. Lider diye adlandirilan bu kisi herhangi bir takim lideri,
proje yoneticisi, bolim muadurt olabilecedi gibi; CEO, yodnetim kurulu baskani,
yonetim kurulu Gyeleri, genel muadir, genel muadur yardimcilari gibi stratejik
kararlarda rol oynayan bireylerden biri de olabilir. Bu durumda liderin daha énce
yarattigl bir glii¢ dengesizligi sonraki karar verme asamalarinda destek almasini

saglayacaktir.

Sonug olarak kararlar giic dengelerinden bagimsiz degildir'*2. Kisinin kendi lehine
kullanacagi bu gl¢ dengesizligi, kendi cikarlarini gdézetmeye yonelik bir karar
asamasinda isletme dahilinde bu kararin alinmasina sebep olacaktir. Gunlik

hayatta ve is hayatinda c¢ok sik olarak karsimiza ¢ikan bu durum egilimlerin

28 ) AU P.M., A Formal Theory of Differentiation in Organizations, American Sociological Review,
35(2) Nisan, p.p. 201-218, 1970.

129°B| AU, Op. cit. 1964

%0 KATZ E., BLAU P.M., BROWN M.L., STRODBECK S.L., Leadership Stability and Social Change:
An Experiment with Small Groups, Sociometry, 20(1) mart, p.p. 36-50, 1957.

31 BLAU P.M., A Theory of Social Integration, The American Journal of Sociology, 65(6) Mayis,
p.?.545-556, 1960.

2| AU P.M., Power-Dependence Relations, American Sociological Review , 27 Subat, p.p. 31-41,
1962. Ve Shane R. Thye, A Status Value Theory of Power in Exchange Relations, American
Sociological Review, 65(3), p.p. 407-432. 1229-1242, 2000.
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133 Zira kendisine manevi olarak borglu

neredeyse en zor ortadan kaldirilanidir
olundugunu hisseden kisi diger aktérden bir karsilik beklemektedir, karsilik
alamadigi durumlarda ise o kisiye karsi dismanlik beslemeye baslamasi ¢ok blyuk
olasiliktir; bu durumu her iki mibadele aktéri de istemeyecegdinden bu glc¢

iliskilerinin ortadan kaldiriimasi ¢ok zordur.
2.3.3 Gug elde etme stratejileri ve kaginma yontemleri

Birgok durumda asiri kaynaklara veya potansiyel 6dil sayilacak yetki ve yeteneklere
sahip insanlar diger kisilere tek tarafli ¢esitli iyilik ve faydalarda bulunurlar. Béylece o
kisiler Uzerinde elde ettikleri gl¢ sayesinde onlarin Ustl pozisyonuna gelerek
bundan faydalanirlar. Hatta en genel strateji diger kisileri kazanca bogdarak onlarin

Ustl durumuna gelmektir.

Bu siireglere karsi 4 strateji uygulanabilir'*;

1 — Bdylesi bir ast Gst durumuna dismemek icin en iyi strateji verilmeye calisilan

6duli ve faydayi reddetmektir.

2 — Alinan bu kaynaklari her iki tarafa da getiri saglayacak bi¢cimde kullanmak
karsilikl bir fayda yaratacak ve sonugta bir gig iliskisi dogurmayacak, hatta glven

saglayacaktir.

3 — Diger bir yol, ihtiyaci karsilikh bagimlilik yaratacak bir kaynaktan temin ederek

bir sekilde geri 6deme firsati elde etmektir.

4 — Son strateji ise gu¢ kullanarak faydayi elde etmektir. Elbette ki boyle bir yontem

yasal ve uygun degildir.

Bu stratejilere ve kargi stratejilere kaynaklarin kisitli olmasi veya ulasilabilirliginin bir
diger kisi tarafindan daha kolay olmasi nedeniyle basvurulmaktadir. Karsi

stratejilerin uygulanma amaci, karar surecini gig iligkilerinden ayri tutmaktir.

33 BLAU, Op. cit. p.p. 88-143, 1964
%% Ibid.
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24 Cergeveleme Etkisi

Cokca bilinen bir soru “Bardagin yarisi bos mu? Dolu mu?”; aslinda algilar tizerinde
cok 6nemli bir konuya deginmektedir: Bir uyaran farkl bakis acilariyla veya farkl
sunus bicimi ile birbirlerinden ¢ok farkli zihinsel simgeler yaratmakta kullanilabilir. Bu
nedenle bir dik cizgi esi olan yatay bir cizgiden daha kisa goézuikirken; ay ufuk
gizgisinin Uzerinde daha buylUk, tepede daha kigik goérinmektedir. Zihin ayni
durumlarin farkli sunumlari ile kiyaslama referans noktalari degistirilerek yaniltilabilir

135

velveya yoOnlendirilebilir Bu nedenle karar verme durumlarinda segenekler

sunulus bigimlerine bagli olarak bakis agilarimizi degistirecektir'.

Cerceveleme etkisinin  gecerliligi ve anlamlii§gi Uzerine bircok arastirma
yapilmistir®”. Arastirmalar genelde ayni segenegin deneklere iki farkli sekilde pozitif
ve negatif cercevelerle sunulmasi yolu ile yapilmis, seceneklerin tercih edilme
agirliklari incelenip aralarinda anlamli bir fark olup olmadigi arastiriimistir.

Arastirmalarin (bir kagi hari¢) hepsinde ¢erceveleme etkisine rastlanmistir.

Cerceveleme etkisi arastirmalarinin dnctist 1981 yilinda Tversky ve Kahneman’in
gerceklestirdigi  “Asian Disease” arastirmasidir. Arastirmada daha once de

deginildigi gibi ayni problem iki ayri bigimde sunulmustur:
Pozitif cerceveleme;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 200 kisi kurtulacaktir
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle 600 kisi kurtulacak, 2/3 ihtimalle

kimse kurtulamayacaktir.
Negatif cerceveleme;

- Eger A tedavisi uygulanirsa 400 kisi hayatini kaybedecektir.

35 STEVEN K. J., DEBORAH F., TRICIA J. Y., ERIC K., Choices and Opportunities: Another Effect of
Framing on Decisions, Journal of Behavioral Decision Making, Vol. Il, p.p. 211-226 ,1998.

% Tversky, A., Kahneman, D., The framing of decisions and psychology of choice, Science, 211, p.p.
453-458, 1981.

7 Daha fazla bilgi ve arastirmalar igin V.: TVERSKY, A., KAHNEMAN, D., The framing of decisions
and psychology of choice. Science, 211, p. 457, 1981.; TVERSKY, A., KAHNEMAN, D., Rational
choice and the framing of decisions, Journal of Business, 59, p. 258, 1986.; KAHNEMAN D., Fairness
as a constraint on profit seeking: entitlements in the market, American Economic Review, 76, p. 731,
1986.; SCHELLING, T. C., Economic reasoning and the ethics of policy, The Public Interest, 63, p.p.
53-54, 1981.
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- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle kimse 6lmeyecek, 2/3 ihtimalle

herkes olecektir.

Problemin pozitif ve negatif sunumlari arasinda ciimlelerin sunus bicimi haricinde
hicbir fark olmamasina ragmen olumlu c¢erceveleme uygulanan gruptaki
katilimcilarin ¢ok blyUk bir cogunlugu A tedavisini, yani “garanti” segenegi tercih
ederken; negatif cercevelemenin uygulandigi gruptaki katilimcilarin ¢ok buyuk

gogunlugu “riskli” segenegi yani B tedavisini tercih etmiglerdir'®®.

Tercihlerdeki bu farklilasma karar vericilerin referans aldiklari noktalardaki
degisimden kaynaklanmaktadir. Pozitif ¢ergeveleme de alternatifler “kimsenin
yasamini sirdirmeme” senaryosu referans gosterilmis karar vericilerin segenekleri
“kazang” olarak degerlendiriimesi saglanmistir; negatif cergevelemede ise “herkesin
yasamini slrdirmesi” referans noktasi olarak gosterilmistir, bu durumda secenekler
iki “kayip” arasinda secim olarak ele alinmigtir. Tversky ve Kahneman’in (1979)
“Bekleyis Teorisi” ile uygun olarak karar vericiler kazang segenekleri olarak algilanan
durumlarda “riskten kaginma egilimi” gdsterirken, kayip segenekleri olarak algilanan
durumlar arasinda segim yaparken “risk arayisi” icine girmislerdir'®®. Problemdeki
negatif ve pozitif cerceveleme algilanan referans noktalarini bir durumda kazang
referans noktasi, digerinde ise kayip referans noktasi olarak maniptle ettiginden
karar agamasinda etkili olmus ve iki farkli grupta farkl segeneklerin gdézlenmesine

sebebiyet vermistir.

Cercevelemenin etkisi ilag sec¢imi, arabuluculuk, is¢i kontratlari, oy verme, kamu
mallarinin tahsisi, kumar, tiketici davranisi, ikna etme gibi birgok konu tzerinde test

edilmis, arastiriimis ve gegerliligi ispatlanmistir'*°.

Cergeveleme etkisinin varligi kabul edilmekle birlikte nedenleri ve nasil kaginilacagi
halen tartisma konusudur. Bazi arastirmacilar c¢ergceveleme etkisini insan
yaradilisinin ve diisiinme sistematiginin bir zaafi olarak gériirken™’; kimi ise karar

verme sistematigine “si§” bir bakis acisi olarak yorumlamakta, bireylerin daha

%8 TVERSKY, A., KAHNEMAN, D., Op. Cit., p. 453,1981.

%9 bid p. 454

4% | eBOEUF R.A., SHAFIR E., Deep Thoughts and Shallow Frames: On the Susceptibility to Framing
Effects, Journal of Behavioural Decision Making, 16, p.p. 77-92, 2003.

T ARKES, H. R., Costs and benefits of judgment errors: implications for debiasing, Psychological
Bulletin, 110, p.p. 486 — 498, 1991.
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derinlemesine diisiindiigiinde bu egilimden kurtulabileceklerini savunmaktadir'?,
Cerceveleme etkisinin dikkatle dogru orantili olarak azaldigi arastirmalarla da
kanitlanmistir fakat higbir zaman tam olarak kaybolmadigi da kabul edilmistir Fakat
karar vericilerin dikkatli olmaya israrla yoneltimedikce bu sekilde bir davranista
bulunmayacaklari da bilinmektedir. Karar vericiler karar verirken itinali olmaya
mecbur birakildiklarinda cergeveleme etkisinin azaldigi ispatlanmigtir ayrica grup
halinde karar verme durumlarinda grup buyuklugu arttigi zaman kararlar Uzerine
tartisma suresi uzadigindan ve karar vericiler daha itinali distnduklerinden, grup

buyukligi dolayl olarak cerceveleme etkisini azaltici faktor olarak tanimlanmistir'*.

Kadinlarin kirtaj Gzerine verdigi kararlardaki cerceveleme etkisi Uzerine yapilan
arastirma™* ve kisilerin kendi performanslarini degerlendirirken verdigi kararlardaki
cergeveleme etkisi lizerine yapilan™® farkli arastirmalarda bu etkiye rastanmamistir.
Bu iki arastirmadan genellenmis bir sonu¢ c¢ikartmak muidmkin degildir, fakat
denebilir ki istisnai karar durumlarinda Kigiler c¢ergceveleme etkisi altinda

kalmamaktadirlar.

2.4.1 Risk iceren kararlar disinda cgergceveleme etkisi: Niteliksel

Cerceveleme

Cerceveleme etkisi sadece risk igceren karar verme durumlarinda ortaya
cikmamaktadir, glinlik yasamlari sirasinda insanlar “cergevelenmis” uyarimlara ve
iletisim bicimlerine maruz kalmaktadirlar. Dilimizi kullanarak iletisim kurma
yetenegimiz sayesinde kendimizi gelistirir karsilikli anlayis sistemi kurariz; fakat
hicbir dil muntazam bir objektiflige sahip degildir™*®. Ornegin Tiirkce, belki de tim
diller arasinda kelime sanatlari ile cimlelere farkli anlamlar yikleme agisindan en
zenginidir. Tesbih (benzetme), istiare, kinaye, mecaz, teshis, bilmezlikten gelme,

hUsni-talil, mubalaga vb. tim edebi sanatlar cimlelerin anlamlarini degistirmeye

42 SMITH M., LEVIN I. P., Need for cognition and choice framing effects, Journal of Behavioural

Decision Making, 9, p.p. 283-290, 1996.

%3 BLOOMFIELD A. N., Group size and the framing effect: Threats to human beings and animals,
Memory & Cognition; 34(4) Haziran, p.p. 929-937, 2006.

% MARTEAU T. M., Positive and Negative Decision Frames: A Verbal Protocol Analysis of the Asian
Disease Problem of Kahneman and Tversky, Process and Structure in Human Decision Making, edit.
Henry Montgomery, New York: Wiley, p.p. 163-180, 1989.

5 SNIEZEK J.A., PAUL W.P., FRED S.S., The Effect of Choosing on Confidence in Choice,
Organizational Behaviour and Human Decision Processes, 46 AJustos, p.p. 264-282.

146 SPENDIAROFF E., What Is 'Subjective' and 'Objective' in the Modern Language Field?, The
Modern Language Journal, 18(2) , pp. 112-113, 1933.
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yoneliktir'”. Kasitli olarak negatif ve pozitif cercevelemeler yaninda bu denli esnek
ve slbijektiflige acgik yapilariyla diller yanlis ve/veya farkli yorumlanabilirler, dolayisi

ile de gerceveleme etkisine yol agabilirler.

Sorularin ve bildirimlerin sunus bicimi ile karsimizdaki kigilerin kararlarini
etkileyebilir, ydnlendirebiliriz, benzer sekilde bireysel olarak verdigimiz kararlar ve
yaptigimiz secimler de yonlendiriimis olabilir. Ginlik yasamimizda farkinda
olmadan birgok kez karsilastigimiz “niteliksel ¢cerceveleme” bu gibi yonlendirmelerin

sonucudur.

Niteliksel cerceveleme cercevelemenin en temel bicimidir, bu cergeveleme bir nesne
ya da olayin tek vasfina ydneltilir, bu da o vasfin denklerine oranla daha c¢ekici hale
getirilmesinde kullanilabilir. Tuketici kararlarini etkilemekte kullanilan yonlendirmeler

148 (

buna en guzel drnektir ™ (%10 yagl et yerine, %901 saf et! Slogani gibi).

Medya haberlerini sunulma sekline goére insanlar Uzerinde c¢ok farkli etkiler
birakabilir™®. Bir haber dramatize edilerek anlatilabilecegi gibi, basit ve yalin bir
sekilde de verilebilir; her iki durumda da haber, 6rnegin bir 6lum haberi, ayni

olmasina ragmen etki ¢ok farkli olacaktir.

7 hitp://www.edebiyatogretmeni.net/soz_sanatlari_1.htm

48 MCKENZIE C. R. M, NELSON J. D., What a speaker’s choice of frame reveals: reference points,
frame selection, and framing effects. Psychonomic Bulletin and Review, 10, p.p. 596-602, 2003

49 SCHNEIDER S.L., BURKE M.D., SOLOMONSON A.L., SUZANNE K.L., Incidental Framing Effects
and Associative Processes: A Study of Attribute Frames in Broadcast News Stories, Journal of
Behavioral Decision Making, 18, Temmuz, p.p. 261-280, 2005
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2.5 Algida Segicilik

Bir uyaran daha 6nce o uyarana dair bir tecriibe veya bilgiye sahip olunmasi
durumunda daha kolay algilanir duruma gelmektedir. Dolayisi ile insanlar énceki
tecribeleri ve oOnceleri edindigi bilgiler vasitasi ile algisal kisa yollar
gelistirmektedirler. Uyaran sayisinin artmasi insanlarda saskinliga sebebiyet
vermektedir, dolayisi ile insanlar bu ¢ok sayida uyaran igerisinden kendilerine

tanidik gelenleri cok daha kolay secerler'®.

Uyaran sayisi, 6nceden o uyarana ait bilgi veya tecribe edinilmis olmasi ve
performans arasinda yakin iliski bulunmaktadir. Karar verme sirecinde uyaran
sayisi arttikca, uyaranlara ait 6nceden bilgi sahibi olmak karar verme performansini

biyiik dlclide arttirmaktadir'™.

insanoglunun sinirli algisal yetenekleri onu olaylari gruplandirmaya zorlamaktadir.
Genel olarak denilebilir ki bir kisi bir anda en fazla 4-5 6zelligi fark edebilmektedir,
cok nadir olarak bu sayi biraz daha fazla olabilir'*?. Hafizamiza yardimci olmak igin
"formuller" ya da "kodlar" gelistiririz; bagka bir deyisle olaylari gruplandirmaktan da
Ote olarak kafamizda cesitli kaliplar olustururuz. Sadece bu sekilde bir soyutlama ve
sembolik kodlama ile distncelerimizi ve davraniglarimizi organize edebilmemiz
mimkiindiir'>®. Bu da sonug olarak sinirli bir bilis siirecini getirmektedir, zetle insan
sinirh bir kapasiteye sahip oldugundan herhangi bir seyden biraz bilebilmek icin her

seyi tamamen bilme emelinden vazge¢mistir, zira bu mimkun degildir.

Her durumda insanin karsisina kafasinda heniz olgunlastirmadidi bir bilgi yigini
clkar. Bu bilgi yigini icerisinde kaybolmamak igin Kkisiler secici davranmak
durumunda kalirlar, béylece bir veya birka¢ uyarani secip onlar Uzerine odaklanirken
geri kalan biylk bir kisim bilgiyi geri plana atmak durumundadirlar’*. Diinya

insanlarin kabul etmek istedijinden daha fazla belirsizdir ve her bir bireyin, bu

%0 ) AWRENCE D. H., COLES G. R., Accuracy of recognition with alternatives before and after the
stimulus, Journal of Experimental Psychology, 47, p.p. 208-214, 1954.

T GUMMERMAN K., Selective Perception and the Number of Alternatives, The American Journal of
Psychology, 84(2), p.p. 173-179, 1971.

®2BRUNER J.S., Social Psychology and Perception, Readings in Social Psychology, New York: Holt
and Company, p.p. 85-94, 1958.

53 CANOSA R., Modelling Selective Perception of Complex Natural Scenes, International Journal of
Artificial Intelligence Tools, 14(1), p.p. 233-260, 2005.

% WALLER M.J., HUBER G.B., GLICK W.H., Functional Background as a Determinant of Executives’
Selective Perception, Academy of Management Journal,38(4), p.p. 943-974, 1995.
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belirsizliklerle dolu dunyadaki durum ve olaylari yorumlarken kullandigi formul ve

kaliplar, digerlerinkinden farkhdir.

Belirsizlik durumlarinda algilari; uyaranin etkisinden c¢ok uyarilanin tutumlari, ilgi
alanlari, tecribeleri ve gecmisi dogrultusunda yaptigr "egilimli" yorumlar
etkilemektedir. Zira insanlar kendileri i¢in olusturdugu, formdl ve kodlar; tutumlari,
ilgi alanlari, tecriibeleri ve gegmisleri dogrultusunda sekillendirmektedirler. Ornegin
bir is "vaka galismasi" uygulanan Uretim, finans, pazarlama basta olmak tUzere 8 ayri
bdlim yoneticisi vakayi ¢ézimlerken en énemli kismi kendi departmanlari tzerinde
yorumlamislardir; ¢inkl tecribeleri, ilgi alanlari ve gec¢misleri ile kafalarinda yillar
suresince olusturduklari kodlar onlari bu yorumlara yonlendirmistir. Literatlrde
bahsedilen bu formil ve kodlara “inang¢ kaliplar” adi verilmektedir; inan¢ kaliplari
karar vericiler igin kaginilmaz olarak tanimlanmaktadir, inan¢ kaliplari olmaksizin

%% Inang kaliplari bilgi

bireyler bilgi yiginlari ve karmasiklik icerisinde kaybolacaktir
isleme, slizme faaliyetlerini insanlar icin basitlestirerek bilgiyi daha hizli sekilde

kullanilir kilmaktadirlar.

Yoéneticilerin profesyonel gegmisleri problemleri ele alma bakis acilarini ciddi sekilde
etkilemektedir'®. Algida secicilik (selective perception) kavrami ydnetim biliminde ilk
olarak Dearborn ve Simon tarafindan ele alinmistir. Daha sonra yapilan birgok
arastirma ile algisal segiciligin yonetim ve karar verme Uzerine etkileri incelenmis ve

kabul edilmistir'®’.

Bazi arastirmacilar ise Dearborn ve Simon’un arastirmasinin sonuglarini kismen ya
da tamamen reddeden sonuglar elde etmislerdir. Walsh 1988 yilinda yaptigdi
arastirmada inang kaliplari tizerinde kisinin profesyonel gegmisinin etkili olmadigini
ortaya koymus, ayni zamanda inang kaliplari ile algisal secicilik arasinda ¢ok zayif
baglar bulmustur'®. 1994 yilinda arastirmanin bir benzeri hastaneler érneklem
alinarak tekrarlanmigstir, bu arastirmanin sonuglarina goére yoneticilerin bilgi
yiginlariyla bad etmek igin inang kaliplarina basvurduklari bir kez daha kabul

edilmistir. Fakat inan¢ kaliplarinin karar vericinin profesyonel ge¢cmisinden ancak

5 DAFT R. L., WEICK, K. E., Toward a model of organizations as interpretation systems, Academy of
Management Review, 9, p.p. 284-295, 1984.

% DEARBORN D.C. & SIMON H.A., Selective perception: A note on the departmental identifications
of executives, Sociometry, 21, p.p. 140-144, 1958.

5" BUNDERSON J.S., SUTCLIFFE, K.M., Work history and selective perception: Fine-tuning what we
know, Academy of Management Best Papers Proceedings, p.p. 458-464, 1995.

%8 WALSH J.P., Selectivity and selective perception: An investigation of managers' belief structures
and information processing, Academy of Management Journal, 31, p.p. 873- 896, 1988.
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bilgi yiginlarinin ¢ok buyudk boyutlara geldigi durumlarda etkilendigi ortaya
konmustur. Genel midir tecribesi kazanmis yoneticilerin igletme egitimi almis
olanlarinda bu etkiye diger ydneticilere kiyasla ¢ok daha az oranda rastlanmis
olmasi da arastirmanin en ilging sonuclari arasindadir™®. Bu tiir yoneticiler
digerlerine goére inan¢ kaliplarini olustururlarken profesyonel gecmislerinden c¢ok
daha az etkilenmektedirler. Sekil 2, inang kaliplarinin ve profesyonel gegmisin algilar

Uzerinde nasil etkili oldugunu gostermektedir.

islevsel olarak yénelmis

. o Egilimli algisal
Profesyonel inangkaliplari(&rn: finans )

. INANG KALIPLARININ OLUSUMU o o INANG KALIPLARININ KULLANIMI| - Uyarilar sebebiyle
gecmis » gecmisiolan birinin »

i egilimli fark edis
finansal kaliplar kurmasi)

ve yorumlama.

Durumun Firma Stratejisi Grup Baskist
Giiglig

Sekil 2: inang kaliplarinin ve profesyonel gegmisin algilar iizerindeki etkisi; “BUNDERSON J.S., SUTCLIFFE, K.M.,
Work history and selective perception: Fine-tuning what we know, Academy of Management Best Papers

Proceedings, p.p. 458-464, 1995.”den uyarlanmistir.

Algilarimiz; gegmigimiz, ilgi alanlarimiz gibi bircok seyden etkilenmektedir; insanin
algilarinin yonlendirmesiyle karar verdigi gercedi géz onune alindiginda, kararlar
Uzerindeki etki de g6z ardi edilemez. Gergekler bakan kiginin gérmek istedigi gibi
gOrunebilir, bu da karar alma asamasinda blyuk yanliglara neden olabilir. Elbette ki
kendimizi bu algisal yanilsamadan kurtarmamiz ¢ok kolay olmayacaktir zira bilissel
surecimizde inang¢ kaliplarinin kullanimi  kaginilmazdir, 6nemli olan ge¢mis
tecrubelerimizin ve ilgi alanlarimizin karar verirken kullandigimiz inang kaliplarimizin
Uzerindeki etkisini azaltma geregidir. Bu durumda karar verirken ne kadar ¢ok kisiye

danigilirsa bu egilimin etkisi o kadar ¢ok azaltilabilir.

% HOUGHTON S.M. & NEUBAUM D.O., Do executives really have selective perception? Paper
presented at the annual meeting of the Academy of Management, Dallas, Academy of Management
Proceedings, 1994.
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2.6 Kendini Hakh Cikarma Duygusu

Kendini hakli ¢ikarma duygusu (self-serving bias); bireylerin, meydana gelen
sonuglari degerlendirirken basvurduklari bir ¢esit kendini koruma veya egolarini
koruma mekanizmasinin sonucudur. Genellikle insanlar kendilerinin basarili
oldugunu gosteren sonuglarl bireysel becerilerine baglarken, koétd sonuglarin
nedenlerini digsal etmenlerde baglama egilimindedirler'®®. Baska bir deyisle, kisiler
basarilarinin sonugclarini Ustlenirler fakat basarisizliklarini kendi kontrolleri disindaki
kisiler ve/veya etmenlerde ararlar. insanlar hatali bir seyler yaptiklari zaman da
kendilerini hakli ¢ikartmak ve egolarini korumak icin ayni egilimi géstermektedirler,
ornegin isyerindeki bilgisayarina bir bilgisayar oyunu kuran c¢alisan, kendisine ¢ok az

dinlenme zamani verildigini sdyleyerek Ustlinl suglama yoluna gidebilir.

Kendini hakl ¢cikarma duygusu Uzerine iki ayri fakat birbirleri ile ¢elismeyen goéris
mevcuttur, bu iki bakis acgisini da kendini hakli ¢ikarma duygusu egilimini agiklamak
icin kullanilabilir ve ikisi de kabul edilmistir. Bunlardan birincisi egilimi gudisel

etmenlere baglarken, digeri bilgi akisindaki yanliglari temel almaktadir.

Kendini hakli ¢ikarma duygusu her iki durumda da yani hem basarisiz sonuglarin
alindigi durumlarda kisilerin olaylarin sonuglarini digsal etmenlere baglamasi
biciminde, hem de basarili sonuglarin alindigi durumlarda basariy1 fazlasiyla
sahiplenme seklinde ortaya cikar. Fakat ilk bahsedilen ¢ok daha fazla hissedilen

tardar.

2.6.1 Gudusel olmayan etmenlere dayali kendini hakli ¢ikarma

duygusu

Kendini hakli ¢gikarma duygusu ilk olarak gudisel olmayan bir egilim olarak ele
alinmis, bilgi akisindaki bir problem olarak yorumlanmistir™®'. Bu bakis agisina gore
kisiler tim dikkatlerini ellerinde olan bilgiye odaklamaktadirlar ve bu kusurlu bilgi
yigint da onlart basarisizliklarinda kendini hakli ¢lkarma duygusuna
yoneltmektedirler. Biligssel olarak daha bilesik (complex) olan bireyler bilgiyi ¢ok

yonli bigimlerde islerlerken, daha basit bireyler bilgiyi tek yonli olarak

10 CAMPBELL W. K. SEDIKIDES C., Self-threat magnifies the self-serving bias: A meta-analytic
integration, Review of General Psychology, 3, p.p. 23-43, 1999.

6 MILLER D. T., ROSS M., Self-serving biases in the attribution of causality: Fact or fiction?,
Psychological Bulletin, 82, p.p. 213-225, 1975.

54



islemektedirler. Bilgiyi dogru bicimde yani ¢cok yonlu olarak ele alan bireyler, bilgiyi
sadece basariya ulasma sorumlulugunun bir pargasi olarak kullananlara kiyasla ¢ok
daha az kendini hakh ¢ikarma duygusuna sahip olma egilimindedirler. Basit olarak
ele alan kigiler ise ¢ok yonli olarak dusiinmediklerinden bilginin eksikligini fark
edememekte ve hata yaptiklari zamanlarda sebeplerini dis etmenlerde veya

kisilerde aramaktadirlar.

Bu godrise goére bireyler ¢ nedenden dolayi kendini hakl ¢ikarma duygusu ile

hareket ederler'®?;

1- Bireyler giristikleri islerde basarisizliktan ¢ok basari beklerler, dolayisiyla
beklenen sonuglari beklenmeyen sonuglardan daha ¢ok kendilerine yorarlar.

2- Bireyin kendi davranig bicimi ile olayin sonucu arasindaki kovaryans, eger
kisi basarili bir sonug elde ettiyse ylksek, basarisiz bir sonug ise diguktar.

3- Bireyler davraniglari ile ¢iktilar arasindaki belirsizlige dayali yargilarini bu
belirsizligin derecesi yerine sonuglarin kendileri Gzerinden yaparlar. Baska
bir deyisle eldeki bilginin yeterliligi ciktilara gére yorumlanir. Clnka kisiler
basarili olmay! beklerler ve basarili bir sonu¢ da yaptiklari faaliyetleri sonucla
iliskilendirmelerine, blyuk olasilikla da hak ettiklerinden fazla kendilerine pay
¢clkartmalarina neden olur. Basarisiz sonug¢ ise beklentilerin disinda
kaldigindan ve beklentiler de eldeki bilgilere dayandirildigindan basarisiz

sonucun tek sebebi dis etmenler olarak algilanir.

Burada belirgin bir kendini oldugundan iyi gésterme gudisiu s6z konusu degildir,
fakat birey eksik bilgilerinden dolayi yanlis bir yargiyla basarinin veya basarisizligin

kimlerden veya nelerden kaynaklandigini tam kestirememektedir.
2.6.2 Gudusel kendini hakh ¢ikarma duygusu

Bu gorus ise kendini hakh ¢ikarma duygusunun gudisel etmenlere dayandigini

savunmaktadir ve bu goériise gore bireyler kendilerini olumlu gérmek istedikleri icin

basarili sonuglari kendilerine mal ederken basarisiz olanlari baskalarina veya bagka

etmenlere yiiklemektedirler'®®. insanlar kisisel degerlerini korumak ve gelistirmek

%2 1bid. sf. 215-217.
'3 BRADLEY G. W., Self-serving biases in the attribution process: A re-examination of the fact or
fiction question, Journal of Personality and Social Psychology, 36, p.p. 56-71, 1978.
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zorundadirlar bu sebeple kendi 6z saygilarini saglama almak icin kendini hakl

cikarma duygusu gosterirler.

Cogu birey kendisi hakkinda, ¢ogu durumda, olumlu yargiya sahiptir; bir bagka
deyisle kendilerinin bircok acgidan iyi olduklarini distnurler. Bu bireylere 6z-
yargilarini tehdit edici geribildirim veya bilgi verildiginde 6zsaygilarinda bir azalma
hissedeceklerinden kendini hakli ¢ikarma duygusu gondermeleri ile tepki

vereceklerdir'®. Tehditler ne kadar fazla ise bu tepki de o kadar siddetli olacaktir.

Gudusel kendini hakli ¢ikarma duygusuna insanlar hemen her karar sonrasinda
basvurabilirler fakat agirlikh olarak asagidaki dort durumda ortaya ciktigi

gdzlenmistir'®,1¢;

1- Digsal kontrole (external locus of control) sahip insanlar i¢sel kontrole sahip
olanlara kiyasla daha fazla kendini hakl ¢cikarma duygusu gosterirler.

2- Yeteneklere yonelik islerde calisanlar diger islerde calisanlara gbre daha
fazla kendini hakl ¢ikarma duygusu gostermektedirler.

3- Kisilerin bireysel performanslarinin gozler 6ntne serildigi durumlarda kendini
hakli ¢gikarma duygusu ortaya ¢ikmaktadir.

4- Birey bir faaliyetin yapilmasina 6nculik ettiyse sonuglarindan da sorumlu
hissedecektir, bu durumda kendini hakli ¢ikarma duygusu daha fazla

hissedilir.

Kendini hakl ¢ilkarma duygusunun 6zinde hatalari dis etmenlere yuklerken,
basarilarda blylk payl kendine c¢ikartmak yatar, fakat bazi durumlarda birey
basarisiz bir sonucun tim sorumlulugunu hatta kendi disinda gerceklesen
sorumluluklarini bile istienmektedir'®”. Bu durum kendini hakli gikarma duygusunun
tersine islemesinden kaynaklanmaktadir, ama 6zinde gldisel kendini hakli gikarma
duygusunun motivleri yatmaktadir. Baska bir deyisle birey kendi 6z saygisini
korumak ve kendini olumlu géstermek igin sorumlulugu Gstiine almaktadir. Ornegin
sonuglar buylk bir kitle tarafindan izlenen bir proje basarisiz oldugunda kiginin
hatasini kabul etmemesi onu aptal gibi gosterecektir; bireyler bu gibi durumlarda

kendi hatalarinin yaninda baskalarinin da hatalarini Ustlenirler, hatta bazen tim

164 CAMPBELL W. K. SEDIKIDES C., Op.Cit, p.p. 23-43

%5 bid. p.p. 24-27.

166 BRADLEY, Op. cit.

87 TETLOCK P. E., LEVI A,, Attribution bias: On the inconclusiveness of the cognition motivation
debate, Journal of Experimental Social Psychology, 18, p.p. 68-88, 1982.
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sorumlulugu dahi alirlar'®. Aslinda bu davranisin altinda bireylerin halka iyi
gOrinme g¢abasi yatmaktadir ve genellikle kisilerin bireysel performanslarinin gézler

onlne serildigi durumlarda kendini hakli gikarma duygusu ortaya ¢gikmaktadir ¢.

Kisilerin basarilari ve kazanimlari kendilerine mal ederken, basarisizliklar i¢in neden
aramalari, basarisizliklarini géz ardi etmeleri veya baskalarinda hata aramalari
sonucu; ister 6z dederleme surecinde, isterse ast-lUst degerlemelerinde objektif
olamazlar. Ayrica gelecekteki karar agsamalarinda gegcmisteki basarisizliklarini fark
etmedikleri icin ayni hatalar tekrarlayabilirler. Benzer sekilde hatalardan 6grenme
ve ileri zamanlardaki karar sureglerinde benzer hatalari yapmama sanslarini blyuk
Olglde vyitirirler. Kendini hakli gikarma duygusunun c¢ok belirgin oldugu Kisilerin
astlari ve/veya ustlerinde, bu kisiye karsi, belli bir zaman sonra givensizlik bas
gOsterir; bu guvensizlik sonucu ise o kisinin verdigi kararlar zamanla guvenilmez
veya itimat edilmez duruma gelebilir. Sonug olarak guvensizlik, itimatsizlik o kisinin
kararlarinin tam olarak yerine getiriimemesini, getirilse bile o kiside getiriimedigi hissi
uyanmasini saglayacak; bu his o kisideki kendini hakli ¢ikarma duygusunu daha da

korukleyecek ve uyum problemleri gikarabilecektir.

1% SCHLENKER B. R., WEIGOLD M. F., HALLARN J. R., Self-serving attributions in social context:
Effects of self-esteem and social pressure, Journal of Personality and Social Psychology, 58, p.p. 855-
863, 1990.

® Bkz. 6.2 Gudusel kendini hakli ¢gikarma duygusu, madde 3.

57



2.7 Geri gorus yargisi

“Bir sorunun cevabini duyan bir kisi, aninda, konu ile baglantili ne
biliyor ise bu bilgilerini cevapla birlestirecektir. Bu birlestirmedeki kasit
eldeki ilgili tim bu bilgilerle yeni bir butin elde etmektir. Bu birlestirme
eldeki bilgilerin, rapor edilmis sonu¢ dogrultusunda yeniden
yapilandirilmasi seklinde olabilecegi gibi zihindeki sebepleri bu sonugla
bagdastirma seklinde de olabilir. Kimi zaman ise birey zamanin veya
glincel bilgilerin etkisiyle daha onceki bilgilerini geri ¢agdirmakta
zorlanir/basarisiz olur. Bu sire¢ o kadar dogal ve anidir ki insanlar
cevabl duymus olmanin tim dusunce ve algi dizilimlerini degistirdiginin

farkinda bile olamazlar” '®°

“Geri gorlis yargisi (Hindsight Bias)” veya gunlik adiyla “Ben zaten
demistim/Basindan beri biliyordum” etkisi Kkisilerin, belirsizlik iceren bir olayin
sonuclarini aldiklarinda sanki en basindan beri sonucu tahmin ediyor ya da biliyor
olduklarini zannetmeleri durumunu ifade etmektedir.'” Bir bireyin bir olaya yénelik
algilar, kendisi fark etmeden, cevabi 6grenmis olmasiyla tamamen yeni bastan

yapilanabilir.

Olayin sonucuna dair geri bildirim bireylerin o olay Uzerine yaptiklari yargilari, olayin

sonucuna c¢ok yakin/benzer bigimde hatirlamalarina neden olacaktir'”

. Geri gorus
yargisi 1975’te Fischhoffun bu konu Uzerindeki ilk arastirmasindan sonra; Hawkins
ve Hastie 1990, Christensen, Szalonski ve Willhams 1991 (122 ayrn c¢alisma ve
toplam 40 makale) ve 2003 yili itibariyle toplam 192 adet makale ile biligsel
yanilsamalarin en gok lizerinde durulani olmustur'’?. Geri gériis yargisinin etkileri;
glven, alternatif secimi, miktar tahminleri, politik olaylar, medikal arastirmalar,

bilimsel deneyler, ekonomik kararlar, otobiyografik hafiza, genel kultlr gibi bircok

'%9 FISCHHOFF B., Perceived Informativeness of Facts, Journal of Experimental Psychology: Human
Perception and Performance, 3, p. 356, 1977.

0 HOLZL E., KIRCHER E., Causal Attribution and Hindsight Bias for Economic Developments,
Journal of Applied Psychology, 90(1), p.p. 167-174, 2005.

1 FISCHHOFF B., Hindsight = foresight. The effect of outcome knowledge on judgment under
uncertainty, Journal of Experimental Psychology: Human Perception and Performance, 1, p.p. 288—
299, 1975.

72 HOFFRAGE U., POHL R. F., Research on Hindsight Bias: A Rich Past, a Productive Present, and a
Challenging Future, Memory, 11(4), p.p. 329-335, 2003.
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alan Uzerinde test edilmis, arastirilmis ve kabul edilmistir'”. Arastirmalarin sayica

ve konuca ¢oklugu bu egilime verilen 6nemi de gozler 6niine sermektedir.

Geri gériis yargisi yalnizca belirsizlik altinda verilen kararlarda ortaya gikar'’*. Bu
nedenle matematik, muhasebe vb. sonucu kesin ve tek olan islemlerde ortaya
cikmasi beklenemez. Ozetle denebilir ki belirsizligin ¢ok oldugu kararlarlarda rol alan
kisiler, drnegin stratejik karar vericiler ve yoneticiler, geri gbris yargisindan c¢okca

etkilenmektedirler.

Geri gorlis yargisinin iki énemli sonucu vardir'’,

1- Gozlemcilerin, karar vericileri objektif bicimde degerlendirmelerini etkiler:
Gozlemciler bu egilim etkisiyle karar vericileri yetersiz olarak algilarlar. Zira
gbzlemciler sonucu almis olmanin ve dolayisiyla geri goris yargisinin
etkisiyle, verilmis olan karari oldugundan daha tahmin edilebilir olarak
yargilayacaklardir. Sonucu bilinen her karar kolay bir karardir ¢lnki en
blyUk etmen belirsizlik ortadan kalkmistir.

2- Gegmigten 6grenmeyi ve ders almayi engeller: Bireyler geri goris yargisi
etkisiyle dogru karari ve/veya dogruya yakin karari verdiklerini farz edip,
bunun  sonucunda ise Dbildiklerinden daha fazlasini  Dbildiklerini
distineceklerdir. Bu sebeple geri gorls yargisi gecmis olaylardan ders

almay! ve 6grenmeyi engelleyici bir egilimdir.
2.7.1 Geri gorus yargisini agiklayici teoriler

Geri goris yargisinin olusumu Ug farkl teori ile agiklanmaya calisiimigtir;

1. Orijinal gérusun feshedilmesi ile olugsan geri gorus yargisi,
2. Olayin sonucuna yonelik geri bildirim sonrasi yeniden yapilandirma: Yeni
inanisa yonelik saplanma ve diuzeltme,

3. Guidusel gorus duzeltme.

Birinci teoride; ciktiya dair bilginin, orijinal goérisi, gerek hafizadaki izini silerek

176

gerekse ulagilabilirligini azaltarak feshettigi varsayimi yatmaktadir ™. Bir kararin

¥ HERTWIG R., HOFFRAGE U., FANSELOW C., Hindsight Bias: How Knowledge and Heuristics
Affect our Reconstruction of Past, Memory, 11(4/5), p.p. 357-377, 2003.

'™ HOFFRAGE, Op. cit, sf. 330-331.

75 AGANS R. P., SHAFFER L. S., The Hindsight Bias: The Role of the Availability Heuristics and
Perceived Risk, Basic and Applied Social Psychology, 15(4), p.p. 439-449, 1994.
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sonucu alindiginda veya bir gérise yodnelik geri bildirim geldiginde; eger orijinal
goris animsanamayacak durumda ise, birey istemsiz olarak yeni aldigi bilgiyi
kullanarak ilk verdigi karari veya belirttigi gérisu feshederek gerceklesen sonuca
yakin bir ikinci gorus bildirecektir. Bunun sonucu da ilk verdigi karar veya belirttigi

gOris ne kadar yanlis olursa olsun dogruyu tahmin ettigini varsayacaktir.

ikinci teori; sonuca dair bilgiye saplanma sonucu hatirlama siirecinde hatali bir
diizenleme ile geri gériis yargisini ortaya gikardigini varsaymaktadir’’’. Burada,
gerceklesen olay sonucu alinan bilgi, ilk gérisin hatirlanmamasi ve aninda
feshedilmesi ile sonuglanmaz. Fakat birey ilk verdigi karari veya belirttigi gorisu
hatirlamaya calisirken, yani ilk goéristiine dogru olaylari kafasinda yeniden
yapilandirirken basarili olamadigi durumda, alinan sonucun etkisiyle, orijinal gorusu

degisiklige ugratacaktir.

Uglincii teori ise bireylerin daha bilgili géziikme glidilerinden dolayi ilk cevaplarin
sonuca goére diizeltme egiliminde olduklarini varsaymaktadir'®. Lakin bu teori

Uzerindeki deneysel kanitlar gok zayiftir.

Bu teorilerden birincisi hatirlama surecindeki aksakliklara, ikincisi yeniden
yapillandirma sdrecindeki aksakliklara, Uglncisl ise gudisel temellere
dayanmaktadir. Yapilan bir dizi arastirma sonucu bu Ug¢ teoriden sadece ikincisinin,
yani yeniden yapilandirma sirecinin, geri gorls yargisi ile yiuksek korelasyon
gOsterirken digerlerinin anlamli olmalarina ragmen ¢ok dusik agiklayici etkileri

79 Ozetle bu teorilerden giidiisel temellere

bulundugu sonucu elde edilmistir
dayanani ile orjinal cevabin feshedildigi varsayimini tasiyan ve hatirlama
surecindeki aksakliklari temel alan 1. ve 3. teori, etkili olmalarina ragmen tek

baslarina Geri gérus yargisini agiklamaya yetmemektedirler.

" HELL W., GIGERENZER G., GAUGGEL S., Hindsight bias: An interaction of automatic and
motivational factors? Memory and Cognition, 16, p.p. 533-538, 1988.

" FISCHOFF B., BEYTH R. “I knew it would happen.” Remembered probabilities of once-future
things, Organizational Behavior and Human Performance, 13, P.P. 1-16, 1975.

8 HAWKINS S. A., HASTIE R., Hindsight: Biased judgments of past events after the outcomes are
known, Psychological Bulletin, 107, p.p. 311-327, 1990.

' ERDFELDER E., BUCHNER A, Decomposing the Hindsight Bias: A Multinomial Processing Tree
Model for Separating Recollection and Reconstruction in Hindsight, Journal of Experimental
Psychology: Learning, Memory, and Cognition, 24, P.P. 387-414, 1998.
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2.7.2 Karara YoOnelik Gergeklesen Durum Sonrasi Yeniden

Yapilandirma Modeli

GBSYY modeli bireylerin karara yonelik gergeklesen durumun sonucuna dair geri
bildirim aldiktan sonra, en iyi cevaba yani gerceklesen olayin sonucuna yonelerek ilk
verdikleri cevabi zihinlerinde yeniden yapilandirma slrecini ve son cevaplarini

vermelerini aciklamaktadir'®°.

Bu modelde (V. Sekil 3), orijinal cevabin yinelenmesini gerektiren durum sonucu
verilen son cevaba kadar gegen biligsel stre¢ U¢ zaman dilimine ayrilmistir. “1.
Zaman dilimi” iki ya da daha fazla secenek igceren ve karar verilmesini gerektiren bir
olayin ortaya ¢ikmasindan baslayarak, olaya dair orijinal karar/cevap/se¢im slrecini
ifade etmektedir; “2. Zaman dilimi” Gzerine karar verilen olayin sonuglarinin alinmasi
ile baslar ve geri bildirim sdrecini icerir. “3. Zaman dilimi” karar vericinin orijinal
cevabl animsamasini (geri ¢agirmayi) gerektiren bir durumun ortaya g¢ikmasiyla
baslar (bireyin kendi veya baskasi tarafindan olabilir), orijinal cevabini geri ¢gagirma

veya yeniden yapilandirma stirecini ve son cevabini vermesi anini igerir.

Geri gadinim siireci tig ayri sekilde sonlanabilir'®':

1- Basari: Bu durumda orijinal géris animsanacak ve geri gorus yargisi ortaya
cilkmayacaktir. Karar verici yanilsama olmadan orijinal gorusu yineleyecektir
(Orijinal gorus = Son gorus).

2- Direk hatirlamanin mumkdn olmadigr durum: Bu durumda karar verici 1.
Zaman diliminin en basina dénerek ilk dnce karar/segim/goris gerektiren
durum veya olaydan; 3. Zaman diliminin basina, yani orijinal goéristn tekrar
geri ¢agirilma ihtiyacinin dogmasi anina kadarki sureci, zihninde geriye
donlk olarak yeniden kurgulayacaktir. EJer basarih olursa geri gorus
yargisinin ortaya ¢ikmamasi beklenir (Orijinal goéris = Son goéris), fakat
basarisiz olma durumunda geri bildirimin etkisiyle orijinal gdrlsuni
degistirerek yeni bir son cevaba yonelecektir. (Orijinal géris # Son goérus).

3- Uzerinden ¢ok zaman gegmesi veya blyilk 6lglide unutma vb. gibi

durumlarda ise kisi, geriye donudk olarak orijinal gorisin c¢agiriimasinin

' HOFFRAGE U., HERTWIG R., & GIGERENZER G., Hindsight bias: A by-product of knowledge
updating?, Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition, 26, p.p. 566-581,
2000.

87 Ibid p. 569
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muimkin olmadigini bildiginden bu ugrasa girismeyecek ve geri bildirimden
¢ok buyulk olgiide etkilenmis yeni bir géris sunacaktir. (Orijinal gbris # Son
goris). Farz edelim ki, sene basinda satis mudurinden gelen Uretim sayisini
fazla bulan Utretim midardndn, satislar bu sayidan dahi fazla oldugunda,
sene sonu toplantisinda satiglar Gzerine yaptidi yorumu sonuglanan satis
rakamlarina goére feshederek “Ben zaten sayinin az oldugunu sdylemigtim!”

demesi, bu duruma 6rnektir.

Orijinal Goriis

¥

(1. Zaman)

Olayin Gerceklesmesi ve Geri bildirim

(2. Zaman)

Orijinal Cevabin Geri

GCagrilmasi
(3. Zaman)
Basarili Direkt hatirlama Geriye doniik
milmkiin degil cagrim mimkin
degil
Y l
ilk cevaba yonelik geriye dogru yeniden Cevabin yeniden
yapilandirma yapilandiniimasi
| /\‘ !
GGO yok Basanh (GGO yok Basansiz (GGO) GGO
yada ihmal edilebilir)
h 4 v
Orj. Goriis = Son Gords Orj goris 2 Son Goriis Orj. Gorlis # Son Goriis Orj. Goris # Son Goriis

Sekil 3: Geri gorus yargisi; “HOFFRAGE U., HERTWIG R., & GIGERENZER G., Hindsight bias: A by-product of
knowledge updating?, Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition, 26, p.p. 566—-581,

2000™den uyarlanmistir.

Sekilden de gorilecegi Uzere, sadece ilk durumda geri gorls yargisi ortaya
¢cikmazken, ikinci durumda ¢ok yakin yeni bir gérus bildirilecek; son iki durumda ise

orijinal gbrls tamamen slrece gdre yeniden yapilandirilacaktir.

62



Geri gorus yargisinin en énemli sonucu, yanlis kararlardan ders alinmasini ve buna
yoénelik bir dizenleme yapilmasini énlemesidir. Kararlarinin timind dodru olarak
animsayan birey, bagkalarinin kararlarini ve performanslarini degerlendirirken hatall

olacaktir.
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3. Uygulama Bolumu

3.1 Arastirmanin Amaci

Yoneticilerin, isletme yénetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri “karar verme’yi
etkileyen; kayiplardan kagcinma egilimi, asiri glven egilimi, sosyal mubadelede glice
egdilim, cergeveleme etkisi, algida segicilik etkisi, kendini hakli ¢gikarma duygusu ve
geri goérus yargisi gibi, insanin dogasindan 6turl kaynaklanan birgok yanilsama ve

aldanma, yani “egilimlerin” etkisinde oldugu caligmanin literatir kisminda ortaya

koyulmustur.
Literatir taramasi dogrultusunda bu ¢alismada;
e Egilimlerin, karar verme bigiminin Gzerindeki etkisi,
e Egilimlerin, karar vermede zamanlama davranisglarinin Gzerindeki etkisi,

e Karar verme bigimi ile karar vermede zamanlama davraniglari arasinda bir

iliski olup olmadigi arastirilacaktir.

Diger taraftan; arastirmaya katilan yoneticilerin yizde kaginin hangi egilim etkisinde
kaldig1 ve demografik degiskenler arasinda karar verme bigimi, karar vermede
zamanlama davranigi ve egilimler acgisindan fark olup olmadidi ayrica

arastirilacaktir.
3.2 Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsamini istanbul ilinde degisik alanlarda faaliyetlerini siirdiirmekte
olan ve Yesilkdy Dunya Ticaret Merkezinde konumlanmig olan 31 igletmedeki karar

verici konumunda olan Ust, orta ve alt kademedeki yoneticiler olugturmaktadir.

Arastirmanin uygulama surecine baktigimizda; anketler basildiktan sonra aragtirma
projesini agiklayan bir Ust yaziyla birlikte uygulamanin yapilacag isletmelere elden
goéturulerek arastirmanin amaci ilgili kisilere anlatilmigtir. Tim anketlerden (67 Adet)
70 %’i (47 adet) cevaplanarak geri donmustir. Geri doénen anketlerin de 10%’unda
(5 adet) cevaplanmayan sorular oldugu gorilmis ve bu anketler degerlendirmeye

alinmamistir.
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3.3 Arastirmada Kullanilan Yontem

Arastirma projesi yuritilirken; sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarin gogunda
oldugu gibi bu calismada da veri toplama araci olarak anket yénteminden
yararlaniimis ve genis bir érneklem grubundan veri toplama olanagi elde edilmigtir.
Yerli, yabanci akademik ve kurumsal arastirmaya dayali yayinlar Uzerinde yapilan
genis literatlr taramasi sonucunda arastirma anketi hazirlanmistir. Soru formunda
“tamamen katiimiyorum (1), kismen katiimiyorum (2), ne katiliyorum ne
katilmiyorum (3), kismen katiliyorum (4) ve tamamen katiliyorum (5)” ve “hi¢ (1), ¢cok
nadir (2), bazen (3), sik (4), cok sik (5)” sekillerinde sunulmug 5’li Likert Olcedi
kullaniimigtir. Toplam 100 soru ve “6” bdlimden olusan anket formu gelistirilmistir.

Uygulanan anket soru formu EK-1'de yer almaktadir.

Arastirma anketinin birinci béliminde ankete katilanlarin demografik ozelliklerine
iliskin 6 adet soru bulunmaktadir. ikinci béliimde bes 6lcekli likert tipi 10 Adet soru
bulunmaktadir. Bu bélimdeki sorular katilimcilarin rasyonel ve sezgisel karar verme
bicimlerinden hangisini kullandigini 6lgmeye yonelik olup, S.G. Scott ve R.A.
Bruce’'un 1995 yilindaki “Decision making style: The development and assessment
of a new mesure” makalesinden uyarlanmistir'®2. Uglincii bélimdeki 44 Adet soru
karar vericinin, kayiplardan kaginma egilimi, asiri gliven egilimi, sosyal mibadelede
glce egilim, cerceveleme etkisi, algida segicilik etkisi, kendini hakh ¢ikarma
duygusu ve geri goris yargisi gibi egilimlerini élgmeye yoénelik sorular olup, literatir
taramasi sonucu arastirmaci tarafindan hazirlanmistir. Dérdinct bolimdeki 23 Adet
soru ile karar vermede zamanlama davraniglarindan biri olan “6nceden planli
olmayan davranig” 6lgliimek istenmektedir, bu bélimdeki sorular J.H. Patton, M.S.
Stanford ve E.S. Barratt'in; “Factor Structure of Barratt Impulsiveness Scale” adli

makalelerinden uyarlanmistir'®.

Besinci bolimdeki 13 adet soru ile karar vermede zamanlama davraniglarindan
“‘erteleme davranisi’ni 6lgmek Uzere; M. Staiton, C.H. Lay ve G.L. Flett'in 2000

yilinda yayimlanan “Trait procrastinators and behavior/trait specific conditions” adli

82 3COTT S.G., Decision making style: The development and assessment of a new mesure,
Educational and Psychological Measurement p.p. 818-831, 1995.

183 J.H. PATTON, M.S. STANFORD ve E.S. BARRATT, “Factor Structure of Barratt Impulsiveness
Scale”, Journalof Psychology Management,Kasim., p. 771, 1995.
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makaleden uyarlanmistir'®*. Arastirma anketinin ikinci, Ggiincii, dérdiincii, besinci
boéliumunde kullanilan Likert tipi 6l¢cegin degerlendiriimesinde; “kesinlikle katiliyorum”
ve “kesinlikle katilmiyorum” biciminde besli derecelendirme yapilmistir. Sonuglarin

analizi icin SPSS 13.0 kullanilmistir.
3.3.1 Arastirmada kullanilan istatistik analizler

Guvenilirlik analizi SPSS 13.0 paket programinda, Cronbach Alpha Coefficient (Alfa
Modeli) kullanilarak yapilmistir. Bu yontem Olgekte yer alan “k” sayida sorunun
homojen bir yapi gosteren bir btlin ifade edip etmedigini arastirir. Agirhkh standart
degisim ortalamasidir ve bir 6lgekteki “k” sorunun varyanslari toplaminin genel
varyansa oranlamasi ile elde edilir. 0 ile 1 arasinda deger alan bu sayiya Alfa

katsayisi adi verilmektedir.

Alfa katsayisina bagli olarak bir dlcegin giivenilirligi asagidaki gibi yorumlanir'®:
0.00=a<0.40 Olgek glvenilir degildir,

0.40<0<0.60 Olgegin givenilirligi diistktir,

0.60<0<0.80 Olgek oldukga giivenilir,

0.80<0<1.00 Olgek yiiksek derecede glivenilir bir dlgektir.

iki degisken arasindaki farki bulmak icin varyans analizi gerekmektedir. Tek yonlii
ANOVA en basit varyans analizidir. iki degisken vardir. Bunlardan birisi kategorik
Ozellikler gosteren bagimsiz degisken iken, digeri de metrik 6zellik gdsteren bagiml
degdigken olarak adlandirilir. Bagimsiz degisken igerisinde iki veya daha fazla grup
olabilir. Tek yonli ANOVA, bu gruplara goére, bagimli degiskenlerdeki ortalamalar

arasinda fark olup olmadigini test eder®°.

Bir veya birden fazla bagdimsiz dediskenin, bagimh degisken Uzerindeki etkisini
arastirmak icin kullanilan analiz regresyon analizidir. Regresyon analizi bir bagimli
degdigken ile bir bagimsiz degisken (basit regresyon) veya birden fazla bagdimsiz

(coklu regresyon) degisken arasindaki iliskilerin matematiksel esitlik ile agiklanmasi

8 STAITON M., LAY C.H.and FLETT G.L, Trait procrastinators and behavior/trait specific
conditions, Journal of Social Behavior and Personality 15(5), p.p. 297-312 2000.

185 KALAYCI, $. ve digerleri, SPSS Uygulamali ¢ok degiskenli istatistik teknikleri, Asil Yay. Dag:
Ankara, p. 403, 2008.

'8 |bid p.132
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surecidir. Modelin 6zet tablosundaki R Kare bize bagimli dediskenin yuzde kaghk
kisminin bagimsiz degisken (degiskenler) tarafindan acgiklandigini géstermektedir.
Modeldeki bagimsiz degisken sayisi artirildikga R kare degeri de artacaktir, buna
karsilik dizeltiimis R kare degerine bakmak gerekir. Clnkl duzeltimis R kare
yalnizca eklenene dedisken modelle iligkili ise artar. Yine tabloda onemli bir
degisken Durbin-Watson testidir. Modelimizde otokorelasyon olup olmadigini
gosterir. Genellikle 1,5-2,5 civarinda bir D.W. testi degeri otokorelasyon olmadigini
gostermektedir'®’. F degisim degerinin anlamlih§i bize modelimizin, bir biitiin olarak

anlaml olup olmadigini gésterecektir.

Katsayilar tablosu modelin tahmini sonucu elde edilen parametre degerleri ve
bunlara iliskin t degerlerini géstermektedir. Parametrelere ait t istatistik degerleri,
modele dahil edilen her bir degiskenin ayri ayri (%1 veya %5 anlamhlik dizeyinde)
anlamli olup olmadigini gosterecektir. Yukarida bahsettigimiz F istatistigi modelin bir
batln olarak anlamlilidi test etmekte kullanilirken, t istatistigi dediskenlerin ayri ayri

anlamli olup olmadiklarini test etmek amaciyla kullanilir'®®.

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iligkiyi veya bir degiskenin iki
veya daha ¢ok degdisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu iliskinin derecesini

Olcmek icin kullanilan istatistiksel bir ydntemdir.

Korelasyon analizinde amag; bagimsiz degisken X degistiginde, bagimh degiskenin
Y ne yonde degdisecegini gostermektir. Korelasyon neden sonug iligkisi anlamina

gelmemektedir. Yani A’'nin B’ye ya da B’nin A’ya neden oldugu anlamina gelmez.

Pearson korelasyon katsayisi, iki strekli degiskenin dogrusal iligkisinin derecesini
Olcmede kullanilir. Bagka bir deyisle, iki dedisken arasinda anlamli bir iligki var midir
sorusunun cevabi alinir. Pearson korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler

189

alir™*. -1 ve +1 e yakin degerler yiiksek dereceli iliskiyi ifade ederlerken, 0’a yakin

degerler ise dusuk dereceli bir iligkiyi ifade etmektedir.

87 |bid p.p. 199; 267
'8 |bid p.268
8 BAYRAM N., Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi,, Ezgi Kitabevi Yay:Ankara, p.p. 17-21, 2002.

67



3.4 Arastirmanin Varsayimlari, Modeli ve Degiskenleri

Arastirmada yer alan temel varsayima gore; isletmelerde gerek Ust diizey gerekse
orta ve alt dlizey yonetici diizeyinde galisan bireylerin blyik ¢ogunlugu karar verme
surecinde bazi egilimlerin etkisi altinda kalmakta, bireylerde farkli karar verme bigimi
ve karar verme davranislari izlenmekte ve bireylerdeki bu egilimler ile farkh karar
verme bigiminin ve zamanlama davranislarinin iliskisi bulunmaktadir. Bu varsayim
cercevesinde yanilsama ve aldanmalar (egilimler), karar verme bicimi ve karar
vermede zamanlama davranisi ile ilgili var olan literatlrin incelenmesi sonucunda

asagidaki arastirma modeli gelistirilmigtir.

Egilimler
Kayiplardan Asir Gliven Algida Sosyal Cerceveleme | Kendini Hakl Geri Gorls
Kacinma Egilimi Secicilik Miibadelede Etkisi Cikarma Yargisi
Egilimi Giice Egilim Duygusu

V

Karar Vermede Zamanlama Davranisi

V

Karar Verme Bicimi

Sirlincemede Notr Onceden Planl Rasyonel Karar Verme | Sezgisel Karar Verme
Birakma Olmayan <:> Bicimi Bigimi
Davranisi Davranis

Sekil 4: Arastirma Modeli
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Arastirma modeline iligskin degiskenler ve boyutlari Tablo 3. te verilmigtir.

Tablo 3.

boyutlari ve alt boyutlari

Arastirmanin modeli dogrultusunda, arastirmanin degiskenleri,

EGILIMLER

Kayiplardan Kacinma Egilimi Degiskeni

Asir Guven Egilimi Degiskeni:

Kigilerin Ustiinliik Kuruntusu

Tesadfi olaylar Gizerinde kontrol G olma
inanci

Sinirli secenedi tasavvur edebilme

Sosyal mibadele ve Giic Degiskeni:
Kisisel yukumlilik

Minnettarlik

Gilven

Algida Secicilik Dediskeni:
Tecribe ve profesyonel gegcmis
inanc kaliplari

Deger yargilari ve ényargilar

Kendini Hakli Cikarma Duygusu
Dedgiskeni

Hatay1 bagka nedenlerde arama
Kendini sorumlu tutma

Bireysel basari

Geri Gorus Yargisi Dediskeni:
Genel GGY
Tecribe ile iligkili GGY

Cerceveleme Etkisi Dediskeni:
Negatif cerceveleme
Pozitif cerceveleme

KARAR VERMEDE ZAMANLAMA
DAVRANISI DEGISKENLER]

Onceden Planli Olmayan Davranis
Dedgiskeni

Dikkatli Plan Yapmama

Anlik davranma

Sebatsizlik

Erteleme Davranisi Degiskeni

KARAR VERME BiCIMi DEGISKENI

Rasyonel Karar Verme Bicimi
Duzen ve temel esaslarin iligkileri
Baglamsallik

isleyis ve Kontrol

Sezgisel Karar Verme Bicimi
Dizen ve temel esaslarin iligkileri
Baglamsallik

isleyis ve Kontrol

Ayrica yas, egitim dizeyi ve slreye badli is tecribesi de badimsiz degiskenler

olarak ele alinacaktir.
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3.4 Arastirma Hipotezleri

Arastirma modeli sonucu su temel hipotezler olusturulmustur:
H1: Egilimlerin, karar verme bigimi Uzerinde etkisi vardir.
H2: Egilimlerin, karar vermede zamanlama davranisi Uzerinde etkisi vardir.

H3: Karar vermede zamanlama davranislari ile karar verme bigimi arasinda iligki

vardir.
3.5 Verilerin Analizi ve Sonuglar

Anket sonuglarina yonelik veriler SPSS 13.0 paket programinda diizenlenmis ve

analiz edilmistir.
3.5.1 Guvenilirlik Analizi

94 adet toplam sorudan olusan Olgekten son boélumdeki 4 soru iki segenekli bir
siniflandirma sorusu oldugundan guvenilirlik analizinde dederlemeye alinmamistir.
Degiskenler igerisinde ayri ayri yapilan guvenilirlik analizi sonucu 0,200’Un altinda
dizeltilmis soru-butlin korelasyonu (corrected total-item correlation) veren 7 adet
boyut hesaplamalardan ¢ikariimistir'®. 73 adet birim icin SPSS 13.0 paket programi

ile tekrar yapilan glvenilirlik analizi sonucu, (a) degerleri su sekilde bulunmustur;

Tablo 4. Guvenilirlik istatistikleri
.. Cronbach's

Degisken Alpha (a) Soru sayisi

Kara.r verme 791 9
bigimi
Egilimler ,859 39
Onceden PI.

Olm. Davr. 845 22
Erteleme dav. ,947 13

90 KALAYCI, Op. Cit. p.413
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3.5.2 Degiskenler ve dagilimlarina yonelik bulgular

Kayiplardan kacinma egilimi:

Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 ydneticiden
%7,1 ininin (3 Kisi) 3 ve %9,5 inin (4 kisi) 3’'Un altinda ortalama puan aldigi; %83,3
undn (35 kisi) de 3’Un Uzerinde ortalama puan aldigi anlasiimistir. Bu bulgular
kayiplardan kaginma egdiliminin anketi cevaplayanlar arasinda yuksek oranda

rastlandigini géstermektedir.

Asiri guven eqilimi:

Frekans dagihmi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%11,9 unun (5 Kisi) ortalama 3’Un altinda puan aldidi; %88,1 ininin (37 kigi) ise 3’n
Uzerinde ortalama puan aldigi anlasiimigtir. Bu bulgular asiri gliven egiliminin anketi

cevaplayanlar arasinda ylksek oranda rastlandigini géstermektedir.

Sosyal miibadelede gtic egilimi:

Frekans dagihimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%2,4 Unin (1 Kigi) ortalama 3 ve %21,4 Unun (9 kisi) 3'Un altinda puan aldigi;
%76,2 sinin (32 kisi) ise 3’Un Uzerinde ortalama puan aldidi anlasiimistir. Bu
bulgular sosyal mibadelede gug¢ ediliminin anketi cevaplayanlar arasinda yiksek

oranda rastlandigini géstermektedir.

Algida Secicilik:

Frekans dagihimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%2,4 inin (1 Kisi) ortalama 3 ve %50 sinin (21 kisi) 3'Un altinda puan aldidi; %47,6
sinin (20 kisi) ise 3’Un Uzerinde ortalama puan aldigi anlasiimistir. Bu bulgular
algida segcicilik egilimin anketi cevaplayanlar arasinda yaridan daha az oranda

rastlandigini géstermektedir.

Kendini Hakli Cikarma Duygqusu:

Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%16,7 sinin (7 Kigi) ortalama 3 ve %52,4 Unln (22 kisi) 3’U4n altinda puan aldigr;

%31 inin (13 Kigi) ise 3’Un Uzerinde ortalama puan aldidi anlasiimistir. Bu bulgular

71



kendini hakli ¢ikarma duygusunun anketi cevaplayanlar arasinda Ucte birden daha

az oranda rastlandigini gostermektedir.

Geri goris vargisi:

Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%16,7 sinin (7 Kisi) ortalama 3 ve %14,3 Unun (6 kisi) 3'Gn altinda puan aldid1; %69
unun (29 kisi) ise 3’ln lGzerinde ortalama puan aldigi anlasiimistir. Bu bulgular geri
géris vyargisinin anketi cevaplayanlar arasinda blylk 6&lgide rastlandigini

gOstermektedir.

Cerceveleme etkisi:

Frekans dagihimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%35,7 sinin (15 Kisi) cerceveleme etkisinin altinda kalmadigi, %64,3 Gnde (27 Kigi)
ise cerceveleme etkisine rastlandigi goérilmastir. Tablo 5'te bulgularin  6zeti

verilmektedir:

Tablo 5. Cerceveleme etkisine ait frekans dagilimlari
0 = Cer.et. yok
1= Cer.et var | Frekans Yizde
,00 15 35,7
1,00 27 64,3
Total | 42 100,0

Cerceveleme etkisi sonucu riskten kacinma edilimi:

Riskten kacinma egilimini ortaya koymak Uzere kazan¢g ve kayip olarak
cercevelenmis iki ayri riskli durum karsisinda egilimler incelenmistir. Cergeveleme
etkisi altinda kalan yoneticilerin kazang¢ olarak cergevelenmis durumda riskten
kaginma egilimi sergilemeleri beklenirken, kayip olarak g¢ergevelenmis durumda risk
arayisinda olmalari beklenmektedir. Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma
anketini cevaplayan 42 ydneticiden %33,3 unun (14 Kisi) cergceveleme etkisi sonucu
riskten kacinma egilimi altinda kalmadigi, %66,7 sinin ise ¢ergeveleme etkisi sonucu
riskten kaginma egilimi altinda kaldigi goérilmustir. Tablo 6’da bulgularin 6zeti

verilmektedir:
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Tablo 6. Cerceveleme etkisi sonucu riskten kaginma egilimine ait frekans

dagilimi
0 = Cer.et. yok
1= Cer.et var Frekans Yizde
,00 14 33,3
1,00 28 66,7
Total 42 100,0

Karar vermede zamanlama davranisi:

Onceden planl olmayan davranisg:

Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 ydneticiden
%2,4 Unin (1 Kisi) ortalama 3 ve %71,4 Unln (29 kisi) 3’n altinda puan aldigi;
%26,2 sinin (12 kisi) ise 3’Un Uzerinde ortalama puan aldigi anlasiimistir. Bu
bulgular ankete katilan yoéneticilerin blylk ¢odunlugunun énceden planli olmayan

davranis sergilemedigini ortaya koymaktadir.
Erteleme davranisi:

Frekans dagilimi analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden
%2,4 Unun (1 Kisi) ortalama 3 ve %83,3 Unln (35 kisi) 3’Un altinda puan aldigi;
%14,3 Gnun (6 kigi) ise 3’Un Uzerinde ortalama puan aldigi anlagiimistir. Bu bulgular
ankete katilan yoneticilerin blylk ¢odunlugunun erteleme davranigi sergilemedigini

ortaya koymaktadir.

Rasyonel ve sezgisel karar verme bicimleri:

Rasyonel ve sezgisel karar verme bicimleri ayni 6lgcekte olgliimistir, bunun nedeni
insanlarin bu iki karar bi¢imini birbirine alternatif olarak kullanmamasidir, rasyonellik
arttigi oranda sezgisellik artmak zorundadir. Ortalama puanlar kisinin hangi karar
verme bicimini daha agirlikh kullandigini ortaya koymaktadir. Frekans dagilimi
analizi sonucunda arastirma anketini cevaplayan 42 yoéneticiden %9,5 ininin (4 Kisi)
ortalama 3 ve %9,5 ininin (4 kisi) 3’Un altinda puan aldigi; %81 ininin (34 kisi) ise
3’Un Uzerinde ortalama puan aldigi anlasiimistir. 3,00 ortalamanin (4 kisi) rasyonel

ve sezgisel karar verme bicimlerini dengede kullanan Kisileri ifade ettigi
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varsayildiginda, 3’Un altindaki 4 kisinin sezgisel agirlikh, 3 n Uzerindeki 34 kisinin

de rasyonel agirlikli bicimde karar verdigini soyleyebiliriz. Ayrica minimum
noktasinin 2 cikmasi bize anketi cevaplayanlar icerisinde ¢ok baskin bigimde
sezgisel karar veren bir yoOneticinin olmadigini goéstermektedir; buna karsin 4
ortalamanin Gzerinde 11 kisinin olmasi da rasyonel karar vermenin bu 42 yonetici

arasinda ne kadar baskin oldugunu gdstermektedir.

3.5.3 Egilimlerin karar verme bigimi Uzerindeki etkisine iligkin

bulgular

Karar verme bigimi bagimli degigkeni ile kayiplardan kacinma egilimi, agiri given
egilimi, sosyal mibadelede gice egilim, algida segicilik, kendini hakl ¢ikarma
duygusu, geri gorUs yargisi, gerceveleme etkisi, gergeveleme etkisi sonucu riskten
kacinma edilimi bagimsiz degiskenleri ile yapilan adimsal (stepwise) regresyon

analizi sonucu ortaya gikan modellerin 6zeti asagida (Tablo.7) verilmigtir.

Tablo 7. Egdilimlerin, karar verme bicimi tGzerindeki etkisine iliskin adimsal
regresyon analizi bulgulari
Egilimlerin,
karar verme
bigimi Tahminin
lizerine R Duzeltilmis Std. Durbin-
etkisi R Kare R Kare Hatasi Degisim istatistikleri Watson
Regresyon
analizi R Square Sig. F
(Adimsal) Change | F Change df1 df2 | Change
Model1 0,346 a | 0,119 0,097 0,6162 0,1194 54253 1 40 0,025 1,2575

a —Modeldeki Tahminler: (Sabit), Kayiplardan kaginma egilimi

Tablo 8. Egilimlerin ve karar verme bicimi Uzerindeki etkisine ydnelik adimsal
regresyon analizi i¢in anlamli modellerin katsayilari tablosu
Standartlastir
Standartlastiriimamig iimig
. katsayilar katsayilar t Sig. 95% Giiven Arahigi B

Model 1 (Bagimsiz ;

degisken egilimler) B Std. Hata Beta Ust Sinir Alt Sinir
(Sabit) 2,163 0,611 3,56378 0,0010 0,9272 3,3980
Kayiplardan kaginma
egilimi 0,374 0,161 0,3456 2,3292 0,0250 0,0495 0,6983

Bagiml degisken : Karar verme bigimi
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Tablo 9. Egdilimlerin ve karar verme bigimi Gzerindeki etkisine yonelik adimsal

regresyon analizi i¢cin dislanmis degiskenler tablosu

Collinearity
. Statistics
Dislanmis olan Partial
Model degiskenler Beta In t Sig. Correlation Tolerance
Asiri guven egilimi 0,192 a 1,227 0,227 0,193 0,884
Sosyal
mubadelede glce
egilim -0,147 a -0,979 0,334 -0,155 0,975
Model 1 Algida segicilik -0,078 a -0,512 0,612 -0,082 0,973
Kandini hakli
¢lkarma duygusu -0,008 a -0,056 0,955 -0,009 0,998
Geri gorls yargisi -0,253 a -1,734 0,091 -0,268 0,986
Cerceveleme etkisi -0,227 a -1,556 0,128 -0,242 0,999

a - Modeldeki Tahminler: (Sabit), kendini hakli ¢ikarma duy.
Bagimli degisken : Karar verme bigimi

Analiz bulgularina goére kayiplardan kaginma egiliminin, karar verme bigimi Uzerinde
etkisi goérilmektedir. Karar verme bicimi degiskeninin %11,9’luk kismi kayiplardan
kacinma egilimi tarafindan acgiklanmaktadir. Diger egilimlerin, karar verme bigimi
Uzerinde anlamli bir etkisi bulunamamigtir (Tablo 8 ve Tablo 9). Bu bulgular H1

hipotezini kismen dogrulamaktadir.
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3.5.4 Egilimlerin, karar vermede zamanlama davranislari

uzerindeki etkisine iligkin bulgular

Karar vermede zamanlama davranisi; dnceden planli olmayan davranis ve erteleme

davranigi olmak uzere iki boyutta ele alinmistir.

A — Onceden planh olmayan davranis:

Karar vermede zamanlama davranislarindan 6nceden planli olmayan davranis

bagimh degiskeni ile, kayiplardan kacinma egilimi, asiri glven egilimi, sosyal

mubadelede glce egilim, algida segicilik, kendini hakl ¢ikarma duygusu, geri gorus

yargisi, cerceveleme etkisi, cergeveleme etkisi sonucu riskten kacinma egilimi,

bagimsiz degiskenleri arasinda yapilan adimsal regresyon analizi sonucu ortaya

cikan modellerin 6zeti asagida (Tablo 10) verilmigtir.

Tablo 10. Egdilimlerin, karar vermede zamanlama davraniglarindan énceden
planli olmayan davranis Gzerindeki etkisine yonelik adimsal
regresyon analizi bulgulari
Egilimlerin,
karar
vermede
zamanlama
davr. (6nc.
Planl. OIlm. Tahminin
Dav.) lizerine R Diizeltilmis Std. Durbin-
etkisi R Kare R Kare Hatasi Degisim istatistikleri Watson
Regresyon
analizi R Square Sig. F
(Adimsal) Change | F Change df1 df2 | Change
Model 1 0,316 a | 0,100 0,077 0,4601 0,0995 4,4218 1 40 0,042
Model 2 0,435b | 0,189 0,147 0,4422 0,0895 4,3058 1 39 0,045 2,0852

a - Modeldeki Tahminler: (Sabit), kendini hakli ¢cikarma duy.

b — Modeldeki Tahminler: (Sabit), Kendini hakli ¢ikarma duygusu, kayiplardan kacinma egilimi
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Tablo 11. Egdilimlerin karar vermede zamanlama davranislarindan dnceden
planli olmayan davranis Gzerindeki etkisine yonelik adimsal
regresyon analizi i¢in anlamli modellerin katsayilari ve digslanmis
degiskenler tablosu

Standartlastir
Model (Bagimsiz Standartlastinimamis 1imig ) o 3
degisken egilimler) katsayilar katsayilar t Sig. 95% Giiven Araligi B
B Std. Hata Beta Ust Sinir Alt Sinir
Model | (Sabit) 1,465 576 2,542 015 300 2,630
T [Kendini hak
cikarma duygusu 414 197 ,316 2,103 ,042 ,016 ,812
Model (Sabit) 510 720 ,708 483 -,947 1,967
098l "Kendini hakh
2 clkarma duygusu ,433 ,189 ,330 2,285 ,028 ,050 ,816
Kayiplardan
kaginma egilimi ,239 115 ,300 2,075 ,045 ,006 473

Bagimh degisken : Onceden planli olamayan davranig

Collinearity Statistics

Diglanmig olan Partial
Model degiskenler Beta In t Sig. Correlation Tolerance

Kayiplardan = 300 2,075 045 315 998
kacinma egilimi
Asiri guven egilimi ,182 1,206 ,235 ,190 ,976
Sosyal
mibadelede glice ,239 1,612 115 ,250 ,981
egilim

1 Algida segicilik 73 1,075 ,289 ,170 ,862
Kandini hakli 131 838 407 133 920
¢ikarma duygusu
Geri gorls yargisi -,050 -,327 ,745 -,052 ,999
Cerceveleme etkisi ,300 2,075 ,045 ,315 ,998

a - Modeldeki Tahminler: (Sabit), kendini hakli ¢ikarma duy.

Asir gliven egilimi ,086 ,548 ,587 ,089 ,855
Sosyal
mibadelede glice ,195 1,332 ,191 211 ,954
egilim

) Algida segicilik 114 717 478 ,115 ,828
Kandini hakl 090 591 558 095 903
¢ikarma duygusu
Geri gorls yargisi -,040 -,273 , 786 -,044 ,998
Cerceveleme etkisi ,086 ,548 ,587 ,089 ,855

b - Modeldeki Tahminler: (Sabit), kendini hakli ¢ikarma duy, kayiplardan kaginma egilimi
Bagimii degisken : Onceden planli olmayan davranis

Analiz bulgularina gére kendini hakh gikarma duygusunun ve kayiplardan kaginma

egiliminin, karar vermede zamanlama davraniglarindan énceden planli olmayan
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davranig Uzerinde etkisi goriilmektedir. Onceden planli olmayan davranis bagimli

degdigkeninin %10’luk kismi kendini hakli ¢ikarma duygusu, %8,9’luk kismi ise

kayiplardan kaginma egilimi tarafindan agiklanmaktadir. Diger egilimlerin, karar

vermede zamanlama davraniglarindan énceden planli olmayan davranis (zerinde

anlamli bir etkisi bulunamamigtir. (Tablo 10 ve Tablo 11.)

B — Erteleme davranisi

Karar vermede zamanlama davraniglarindan erteleme davranigi bagimli degiskeni

ile kayiplardan kaginma egilimi, asiri given egilimi, sosyal miibadelede giice egilim,

algida segicilik, kendini hakli ¢ikarma duygusu, geri gorus yargisl, gergeveleme
etkisi, cerceveleme etkisi sonucu riskten kaginma egilimi, bagimsiz degiskenleri
arasinda yapilan adimsal regresyon analizi sonucu ortaya ¢ikan modellerin dzeti

Tablo 12’de verilmigtir.

Tablo 12. Egilimlerin, karar vermede zamanlama davraniglarindan erteleme
davranigi Uzerindeki etkisine iliskin adimsal regresyon analizi
bulgulari
Egilimlerin,
erteleme
davranisi Tahminin
izerine etk. R Dizeltilmis Std. Durbin-
Yonelik R Kare R Kare Hatasi Degisim istatistikleri Watson
Regresyon
analizi R Square Sig. F
(Adimsal) Change | F Change df1 df2 | Change
Model1 ,341a | ,116 ,094 ,51860 ,116 5,267 1 40 ,027 1,965

a —Modeldeki Tahminler: (Sabit), Kayiplardan kaginma egilimi

Tablo 13.

Egilimlerin ve erteleme davranisi (izerindeki etkisine yonelik adimsal

regresyon analizi icin anlamli modellerin katsayilari ve dislanmis

degiskenler tablosu

Standartlastir
Model (Bagimsiz Standartlagtirnimamig iimig
degisken egilimler) katsayilar katsayilar t Sig. 95% Giiven Arahigi B
B Std. Hata Beta Ust Sinir Alt Sinir
(Sabit) 1,745 ,514 3,392 ,002 ,705 2,785
Kayiplardan
Model 1 kaginma egilimi ,310 ,135 ,341 2,295 ,027 ,037 ,583

Bagimlh degisken : Erteleme davranigi
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Collinearity
. Statistics
Diglanmis olan Partial
Model degigkenler Beta In t Sig. Correlation Tolerance
Asiri gliven egilimi -131a -,827 413 -,131 ,884
Sosyal
mubadelede glice
egilim ,064 a 424 ,674 ,068 ,975
Model 1 Algida segicilik ,046 a ,304 ,763 ,049 ,973
Kandini hakli
¢ikarma duygusu ,067 a 447 ,658 ,071 ,998
Geri goris yargisi ,188 a 1,265 214 ,198 ,986
Cerceveleme etkisi 174 a 1,175 247 ,185 ,999

a - Modeldeki Tahminler: (Sabit), kayiplardan kaginma egilimi
Bagimli degisken : Erteleme davranigi.

Analiz bulgularina gore kayiplardan kaginma egiliminin, karar vermede zamanlama
davraniglarindan erteleme davranigi Uzerinde etkisi gortlmektedir. Erteleme
davranigi bagimli degiskeninin  %11,6'hk kismi kayiplardan kaginma egilimi
tarafindan aciklanmaktadir. Diger egilimlerin, karar vermede zamanlama
davraniglarindan erteleme davranigi Uzerinde anlamli bir etkisi bulunamamistir.
(Tablo 12. ve Tablo 13.)

Bu bulgular H2 hipotezini kismen dogrulamaktadir.

3.5.5 Karar vermede zamanlama davraniglari ile karar verme
bicimi arasindaki iligkiye yonelik bulgular

Karar verme bicimi ile karar vermede zamanlama davraniglari arasindaki iligkileri
ortaya koymaya yénelik korelasyon analizi yapilmistir.

Tablo 14. Karar vermede zamanlama davraniglari ve karar verme bigimi
arasindaki iliskiye yonelik korelasyon analizi bulgulari tablosu

Rasyonel Sezgisel
karar verme | karar verme
Korelasyonlar bigimi bigimi
Onceden Pearson Correlation -, 156 ,156
Planl olm.
davranis Sig. (2-tailed) 324 324
N 42 42
Erteleme Pearson Correlation -364* ,364*
Davranisi Sig. (2-tailed) ,018 ,018
N 42 42
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Rasyonel karar verme bigimi ile erteleme davranisi arasinda %95 guven araliginda,
negatif yénde zayif bir iligkiye rastlanmistir. (Pearson korelasyon katsayisi: -0,364),
sezgisel karar verme bigimi ile erteleme davranigi arasinda ayni katsayida fakat

pozitif ydnde zayif bir iliski s6z konusudur.

Zamanlama davraniglarindan sadece erteleme davranigi ile karar verme bigimi
arasinda iliskiye rastlanirken; énceden planli olmayan davranis ile karar verme
bigimi arasinda bir iliski bulunamamistir. (Tablo 14.) Tim bu bulgular dogrultusunda,

H3 hipotezinin kismen kabul edildigi séylenebilir.

3.5.6 Demografik degiskenler arasindaki; egilimler, karar vermede
zamanlama davranisi ve karar verme bicimi acisindan farklara

iliskin bulgular

30’dan az; 30-40; 41-50; 51’in Ustl seklinde sinirlandirilmis yas gruplari arasinda;
kayiplardan kacinma egilimi, asiri giiven egilimi, sosyal mibadelede glice egilim,
algida segcicilik, kendini hakh g¢ikarma duygusu, geri gorls yargisi, ¢erceveleme
etkisi, karar verme bicimi ve karar vermede zamanlama davranisi bagimli
degiskenleri arasinda, ayri ayri, tek yonlii ANOVA analizi sonucu anlamli bir fark

bulunamamistir. (ANOVA analizine iliskin ayrintili sonuglar Ek —2’'de yer almaktadir.)

Lise alti, lise, Universite, yuksek lisans ve doktora seklinde sinirlandiriimig tahsil
derecesi arasinda; kayiplardan kaginma egilimi, asiri guven egilimi, sosyal
mubadelede glice egilim, algida segicilik, kendini hakli ¢ikarma duygusu, geri gorus
yargisi, cerceveleme etkisi, karar verme bicimi ve karar vermede zamanlama
davranigi bagimli degiskenleri arasinda, ayri ayri, tek yonli ANOVA analizi sonucu
anlaml bir fark bulunamamistir. (ANOVA analizine iliskin ayrintili sonuclar Ek —2’de

yer almaktadir.)

3'den az; 3-6; 7-10; 11-14; 15 ve Ustu seklinde gruplandiriimis slireye dayali toplam
tecribe arasinda; kayiplardan kacinma edilimi, asirt glven egilimi, sosyal
mubadelede gice egilim, algida secicilik, kendini hakli ¢ikarma duygusu,
cerceveleme etkisi, geri goérls yargisi, karar verme bicimi ve karar vermede
zamanlama davranisi bagimli degiskenleri arasinda, ayri ayri, tek yonli ANOVA
analizi sonucu anlamh bir fark bulunamamigtir. (ANOVA analizine iliskin ayrintili

sonuclar Ek —2’de yer almaktadir.)
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ARASTIRMA SONUCLARI

“Karar vermede egilimler ve vyoneticiler Ulzerinde arastirma” konulu arastirma
projemiz kapsaminda gercgeklestirdigimiz uygulamalardan elde ettigimiz sonuglari

asagidaki gibi 6zetlemek mumkuindur:

Degiskenler ve dagilimlarina yonelik bulgular incelendiginde; arastirmaya
katilan 42 yodneticiden 35’inin kayiplardan kaginma egilimine, 37’sinin asiri gliven
egilimine, 32’sinin sosyal mibadelede glce egilime, 20’sinin algida secicilige,
13’Gndn kendini hakli ¢ikarma duygusuna, 29’'unun geri gorlis yargisina ve 28'’inin
de cerceveleme etkisine maruz kaldigi gorilmustir. Cevaplayicilarin anketlerinin
analizi sonucunda higbir egilime rastlanmayan sadece “1” adet ydnetici gériimustur.
Bu sonuglar bizlere edilimlerin kisilerde son derece sik rastlandigini gdstermektedir.
Arastirma anketini cevaplayan 42 yoneticiden sadece 12 tanesi dénceden planli
olmayan davranis sergilemedikleri yonlinde cevaplar verirken, sadece 6 tanesi
erteleme davranigi sergilemektedir. Orta nokta olan 3 ortalamanin (4 kisi) rasyonel
ve sezgisel karar verme bigimlerini dengede kullanan kisileri ifade ettigi
varsayildiginda, 3’Un altindaki 4 kisinin sezgisel agirlikh, 3'Un Gzerindeki 34 kiginin

de rasyonel agirlikli bicimde karar verdigini sdyleyebiliriz.

Egilimlerin, karar verme bicimi Uzerindeki etkisine iligkin bulgular
incelendiginde; karar verme bicimi bagimh degiskeni ile kayiplardan kaginma
egilimi, asiri gtiven egilimi, sosyal mibadelede giice egilim, algida secicilik, kendini
hakli ¢cikarma duygusu, geri goris yargisi, gcerceveleme etkisi, cerceveleme etkisi
sonucu riskten kaginma egilimi bagimsiz degiskenleri ile yapilan adimsal regresyon
analizi sonucu kayiplardan kacinma egiliminin, karar verme bicimi Uzerinde etkisi
gorilmektedir. Diger egilimlerin anlamh bir etkisi bulunamamistir. Bu bulgular “H1:
Egilimlerin, karar verme bicimi Uzerinde etkisi vardir” hipotezini kismen

dogrulamaktadir.

Egilimlerin, karar vermede zamanlama davraniglarinin lizerindeki etkisine
iliskin bulgular incelendiginde; karar vermede zamanlama davraniglarindan
onceden planli olmayan davranis bagimli dediskeni ile, kayiplardan kaginma egilimi,
asiri guven egilimi, sosyal mibadelede glce egilim, algida segicilik, kendini hakh
¢lkarma duygusu, geri goérUs yargisi, gergeveleme etkisi, gergceveleme etkisi sonucu

riskten kaginma egilimi, bagimsiz degiskenleri arasinda yapilan adimsal regresyon
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analizi sonucu kendini hakli ¢cikarma duygusunun ve kayiplardan kaginma egiliminin,
karar vermede zamanlama davraniglarindan 6énceden planl olmayan davranis

Uzerinde etkisi gorulmektedir. Diger egilimlerin anlamli bir etkisi bulunamamigtir.

Karar vermede zamanlama davraniglarindan erteleme davranigi bagimli degigkeni
ile kayiplardan kaginma egilimi, asiri giiven egilimi, sosyal mibadelede giice egilim,
algida segicilik, kendini hakli ¢ikarma duygusu, geri gérus yargisi, cergeveleme
etkisi, cerceveleme etkisi sonucu riskten kaginma egilimi, bagimsiz degiskenleri
arasinda yapilan adimsal regresyon analizi sonucu kayiplardan kaginma egiliminin,
karar vermede zamanlama davraniglarindan erteleme davranisi Gzerinde anlaml
etkisi gorulmektedir. Diger egilimlerin anlamli bir etkisi bulunamamistir. Bu bulgular
“H2: Egilimlerin, karar vermede zamanlama davranisi Gzerinde etkisi vardir’

hipotezini kismen dogrulamaktadir.

Karar vermede zamanlama davranigi ile karar verme bicimleri arasindaki
iliskiye yodnelik bulgular incelendiginde; Yapilan korelasyon analizi sonucu
rasyonel karar verme bigimi ile erteleme davranigi arasinda %95 gliven araliginda,
negatif yonde zayif bir iliskiye rastlanmistir. (Pearson korelasyon katsayisi: -0,364),
fakat dnceden planli olmayan davranis ile anlamh bir iliski bulunamamistir. Sezgisel
karar verme bicimi ile erteleme davranisi arasinda %95 glven araliginda, pozitif
yonde zayif bir iliskiye rastlanirken, énceden planl olmayan davranis ile arasinda
anlaml bir iligki bulunamamuistir. (Pearson korelasyon katsayisi: 0,364). Bu bulgular
ise “H3: Karar vermede zamanlama davranislari ile karar verme big¢imi arasinda iliski
vardir’ hipotezini kismen dogrulamaktadir, zira karar verme bigiminin dnceden planli

olmayan davranis ile anlamli iligkisine rastlanmamistir.

Demografik degiskenler arasindaki; egilimler, karar vermede zamanlama
davranisi ve karar verme bicimi agisindan farklara iligkin bulgular
incelendiginde; yas gruplari arasinda, egitim dizeyleri arasinda veya slreye dayall
tecribe gruplari arasinda egilimler acgisindan anlamli  bir korelasyona
rastlanmamistir. Dolayisiyla yas gruplari arasinda egilimler agisindan anlamh bir
fark yoktur, tahsil durumlari arasinda egilimler agisindan anlamli bir fark yoktur ve
stireye bagh tecriibe gruplari arasinda egilimler acgisindan anlamh bir fark

g6rilmemektedir.
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SONUG VE ONERILER

Bir yonetici olarak etkin karar vermenin dnemi ¢ok buyuktir. Arastirma bulgulari bize
yoneticilerin yaygin bir bicimde kayiplardan kaginma egilimi, asiri given egilimi,
sosyal miubadelede glice egilim, algida segcicilik, kendini hakli ¢ikarma duygusu, geri
gorus yargisi, gergeveleme etkisi, gergceveleme etkisi sonucu riskten kaginma egilimi
gibi egilimlerin etkisi altinda kaldigini gostermektedir. Karar verme silrecinde
rasyonel suregler, sezgiler, isletme ici ve disi veriler v.b etmenler rol oynarlarken;
karar vericilerin egilimlerinin kararlar Gzerindeki etkisini de g6z éniinde bulundurmak

gerekir.

En c¢ok karsilasilan egilimlerden birisi olan kayiplardan kaginma egilimi, diger
egilimlere kiyasla nispeten daha kolay fark edilir bir egilimdir. Kayiplardan kaginma
egilimi codu zaman beraberinde riskten kacinmay! da getirmektedir. Bir yonetici
olarak risk almadan basariy1 beklemek anlamsizdir. Kayiplari en aza indirgemek,
kayiplardan kacinma ve riskten kaginma egiliminin {stesinden gelmekle
baslayacaktir. Unutulmamalidir ki gogu zaman buyuk risklerin arkasinda buyuk
getiriler vardir ve ¢ogu zaman riski almamanin kaybi almig olmaktan ¢ok daha

bUydktdr.

Arastirmamiza katilan yoneticilerde sayica en fazla gérilen egdilim olan asiri given
egilimin Gstesinden gelmek icin, daha 6énce de bahsedildigi gibi, ilk olarak bu egilime
sahip oldugunuzun farkinda olmaniz gerekmektedir. Ozellikle tecriibe alaniniz
disindaki konularda kararlar verirken veya yorumlamalarda bulunurken c¢ok daha
fazla dikkatli olmak gerekmektedir. Unutulmamalidir ki insanlar %90 emin olduklarini
soylediklerinde ancak ve ancak %70-60 oranlarinda hakli ¢ikarlar. Bu nedenle
onemli kararlar verirken, kararlarinizin nigin yanlis olabilecegine dair nedenler
aramak bu egilimin etkisini buyuk dlguide azaltacaktir. Asiri gliven egilimin sebepleri;
kisilerin Ustlnlik kuruntusu, tesadifi olaylar Gzerinde kontrolii olma inanci ve anca
sinirli sayida segenegi tasavvur edebilme yetenekleridir. Bu kisitlara olan farkindalik
arttikga, egilimin etkisinin de azalmasi beklenir. Asiri gliven egilimi sonucu verilecek

bir hatali karar biyUk kayiplara yol agabilir.

Ekonomik mibadelede oldugu gibi, sosyal mibadelede de higbir sey karsiliksiz
degildir. Arkadasiniz, arkadasligina karsi sizden de arkadashginizi bekler, size iyilik

eden birine kendinizi borclu hissedebilirsiniz; benzer sekilde iyilik ettiginiz birisinden
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bunun karsiligini bir sekilde bekleyebilirsiniz. Cogu zaman bu beklentiler bir tarafta
agir basmaya baslar, bu durumda ise sosyal iliskilerde bir ast-tUst durumu ortaya
¢ikacaktir. Bu gig egiliminden uzak durmanin tek kesin ¢ézimu higbir sosyal iliskiye

girmemektir, fakat elbette ki bdylesi bir ¢6zim mimkin degildir.

Algilarimiz; beklentilerimiz, tecrlbelerimiz ve profesyonel gec¢misimiz, deger
yargilarimiz ve én yargilarimiz ile sekillenmektedir. insan beyni sinirlarindan dolayi
algilarini kolaylastirmak, gereksiz bilgi yiginlariyla ugrasmamak igin kendisine “inang
kaliplari” adi verilen kisa yollar gelistirmistir. Fakat gogu zaman bu inang kaliplari
insanin tecribeleriyle bigimlenir, bu nedenle tecriibe edilmeyen bir durum algilardan
uzakken, tecriibe edilmis veya profesyonel gecmisinizde karsiniza ¢ikmis bir karar
durumu gereginden 6nemli algilanabilir. Her egilimde oldugu gibi, algilarimizin da
egilimli oldugunun farkinda olmak ve 6zellikle 6nemli karar asamalarinda tglncl
sahislarin, o konuyla ilgili bizim farkina varamadigimiz noktalari fark edebilecegini

unutmamak gerekir.

Kendini hakli ¢ikarma duygusunun 6ziinde hatalari baska kisiler, ¢cevre, sanssizlik
vb. dis etmenlere yliklerken, basarilarda biylk payi kendine gikartmak yatar, fakat
bazi durumlarda birey basarisiz bir sonucun tim sorumlulugunu hatta kendi disinda
gerceklesen sorumluluklarini bile Ustlenmektedir. Bu durum kendini hakh g¢ikarma
duygusunun tersine islemesinden kaynaklanmaktadir, ama 6zunde gudusel kendini
hakli ¢ikarma duygusunun guduleri yatmaktadir. Kigilerin basarilari ve kazanimlari
kendilerine mal ederken, basarisizliklar i¢cin neden aramalari, basarisizliklarini g6z
ardi etmeleri veya baskalarinda, baska nedenlerde hata aramalari sonucu; ister 6z
degerleme slrecinde, isterse ast-Ust dederlemelerinde objektif olamazlar. Ayrica
gelecekteki karar asamalarinda gec¢misteki basarisizliklarini fark etmedikleri igin
ayni hatalari tekrarlayabilirler. Bu hataya dusmemek icin basarisizliklarin
arkasindaki gergegi etraflica distnup, basarisizligimizdan en azindan ders almamiz

gerekmektedir.

“‘Geri gorus vyargisi”” veya gunluk adiyla “Ben zaten demistim/Basindan beri
biliyordum” etkisi kisilerin, belirsizlik iceren bir olayin sonuglarini aldiklarinda sanki
en basindan beri sonucu tahmin ediyor ya da biliyor olduklarini zannetmeleri
durumunu ifade etmektedir. Geri gorug yargisinin farkinda olmak bu egilimin
¢6zUml olamaz, zira kisi geri goris yargisini tamamen hafizasindaki eksiklikten

dolayr yasamaktadir. “Ben zaten demistim/Basindan beri biliyordum” diye
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disuindigumuzde, hata yapiyor olabilecegimizi bilmemiz en azindan diger kisileri ve

olaylari degerlendirmemizde biraz daha objektif olmamizi saglayabilir.

Bir uyaran farkli bakis agilariyla veya farkli sunus bigimi ile birbirlerinden ¢ok farkli
zihinsel simgeler yaratmakta kullanilabilir. Algilarimizi bu yonde geligtirmenin en iyi
yolu, karsimiza ¢ikan problemi farkli bigcimde cercevelemeye galismak olacaktir.
Ayni sekilde, bir olay!r veya karar segeneklerini kargl tarafa sunarken kullanilan
cercevelemeye de dikkat etmek ve ¢ok iyi segmek gerekir. Zira anlatmak istedigimiz
sey kars! tarafta farkli yorumlamalara maruz kalabilir. insanlarda bu egilimin
oldugunu bilmek ve bu egilimi, dogru cercevelemeleri segerek ve insanlari
yonlendirebilerek, kendi yararimiza kullanabilmek bize buyUk avantajlar saglayabilir.
Bu konuda kendini gelistirmenin en iyi yolu, kendinizi farkli gergevelemeler yapmaya
zorlamak olacaktir; bu hem baskalarinin kullandigi c¢ergevelemeleri fark etmenizi
kolaylastiracak, hem de gunluk hayatinizda bunu etkili bir bicimde kullanabilmenizi

saglayacaktir.

Erteleme davranigi, bir gbéreve baglamadaki veya bir goérevi tamamlamadaki
geciktirmeyi ifade eder. Bu davranis kisinin gunlik yasamini etkileyecek diizeye
geldiyse kronik ve fonksiyonel bozukluk olarak adlandirilir. Ve sonucunda bireyde
psikolojik huzursuzluk bas gésterir. Onceden planli olmayan davranis bigiminde,
hazirliklar, bilgi birikimi vb. tamam duruma getirimeden faaliyete gecme soz
konusudur. Bireyler 6nce harekete gecer, daha sonra dasunurler denilebilir; karar
verme ve konusmalarinda da bu &zellige acikga rastlanir. Dolayisiyla goérevier
arasinda surekli bir gecis halindedirler ve dUzensizlik bas gdsterir. Erteleme
Davranisi daha ¢ok belirli bir siireyi kapsayan ve bir son teslim tarihi (deadline) olan
islerin, baglanmasi gereken zamandan ge¢ baslanilmasini; dolayisiyla siklikla bu
islerinin son gund (deadline) yaklasinca harekete gecilmesini ve ya yetistirilememe
durumuna gelmesini ifade eder. Fakat “6nceden planli olmayan davranis (Impulsive
Behavior)” uzun vadeli iglerden, gdrevlerden ziyade kisa sureyi kapsayan
eylemlerde s6z konusudur; kisi davranisa planli olmayan bir bigimde, hatta
disinmeksizin gecer. Her iki zamanlama davranigi da bir dizensizlik gdstergesi
oldugundan kisi kendini iglerini zamaninda yapmaya yoneltmeli ve ayni zamanda ani
ve duslnmeksizin verilen kararlardan ve gecilen davranislardan da muimkin

oldugunca uzak durmaya ¢alismaldir.
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Bireylerde iki farkh tip karar verme biciminden sdz edilebilir. Sezgisel bigimde
dustnenler genellikle fikirleri ve olaylari birlikte, iligkileriyle ve etkilesimleriyle ele
alirlar. Dolayisiyla sistemli bir karar verme sirecinin icerisinde yer almaya
zorlandiklarinda Uretkenliklerini kaybedebilir veya sisteme ayak uydurmakta problem
yasayabilirler. Cogu zaman da o6rtlli ve genis baglamda bilgiler sunduklarindan
konuyla alakasiz olmakla suglanirlar. Terazinin diger ucunda ise rasyonel
duslnenler yer almaktadir; benzer sekilde rasyonel bir kisiyi, sezgisel karar verme
surecine sokarsak uyum problemleri yasamalarini bekleyebiliriz. Bir distnme
bigiminin digerinden Ustin oldugunu savunmak imkansizdir, fakat dogru tarzda
bireylerin dodru yerde olmasi Kigilerin birbirlerini anlamalarini kolaylastirarak hem
catismalari azaltacaktir, hem de kararlarin verimliligini ve etkililigini artiracaktir.
Ayrica belirli karar tipleri ve problemler sezgisel dlislinme bigimi gerektirebilecek

iken, digerleri rasyonel distinme tipini gerektirebilir.

Arastirma bulgulari sonucunda karar vermede zamanlama davraniglari ve karar
verme bicimi Uzerinde etkisi var olarak goériinen egilimler “Kayiplardan kacinma
egilimi” ve “Kendini hakli ¢ikarma duygusu” olarak bulunmustur. Fakat yine
arastirma bulgulari dogrultusunda, arastirmaya katilan ydneticilerin bir tanesi hari¢
hepsinin egilimlerin en az birinin, hatta blytk kisminin, egilimlerin ¢codunun etkisi
altinda kaldidi, carpici bir bicimde ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan ydneticiler
arasinda “Asiri guven egilimi” en yaygin olarak gorulen egilimdir. Asiri glven
egilimini sirasiyla “kayiplardan kaginma egilimi” , “sosyal mubadelede guce egilim”,

“geri gorus yargis!”, “cergeveleme etkisi’, “algida segicilik” ve “kendini hakl ¢gikarma

duygusu” takip etmektedir.

Egdilimlerin varhd1 ve kararlarin kalitesindeki etkisi ihmal edilmemelidir; bireyler
egilimlerinin farkinda oldukga, kararlarinin da egilimli olabilecegini bilecek ve buna

iliskin dnlemler alabileceklerdir.
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EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN SORU FORMU

Sayin Yoneticiler,

Bu c¢aligma Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme Yonetimi ve Organizasyon Anabilim Dali
yiiksek lisans tezinin anket ¢alismasidir. Soru formunda sirketinize ait 6zel bilgiler sorulmamaktadir, ayrica
isletme ismi ve yanitlayanin ismi sorulmadigindan tam bir gizlilik igermektedir.

Bu ¢alismanin amaci, karar verme siirecinde gerceklesen, insanin dogasindan kaynaklanan aldanma ve
yanilsamalari ortaya koymaktir. Anket sorularini cevaplandirirken miimkiin oldugunca objektif davranilmasi ve
ictenlikle cevap verilmesi anketin dogru sonug vermesi agisindan son derece dnemlidir. Ayiracaginiz zaman ve
degerli katkilarinizdan dolay1 tesekkiir eder saygilarimizi sunariz.

(Anket i¢in ayrrmaniz gereken zaman ortalama 15 dakikadir.)

M. Murat YASLIOGLU

KiSISEL BiLGILER
1. Yasmiz:
a) 30’dan az b) 30-40 arasi ¢) 41-50 arasi d) 51 den fazla

2. Isletmedeki su andaki konumunuz nedir: (eger sizin icin birden fazla secenek uygunsa, isaretleyiniz)

a) Yonetim kurulu iiyesi b) Genel miidiir ¢) Genel miidiir yardimcisi

d) Boliim (Departman) e) Yonetici konumunda Diger (Liitfen

yoneticisi degilim Aciklaymiz):....................
3. Bu isletmede kag yildir calistyorsunuz : ............. yildir

a) 3’den az b) 3-6 arasi ¢) 7-10 aras1 d) 11-14 aras1 e)15 yildan fazla
4. Toplam is tecriibeniz kag yildir?
a) 3’den az b) 3-6 arasi ¢) 7-10 arasi d) 11-14 aras1 e)15 yildan fazla

5. Is deneyimleriniz hangi alanlardadir: (eger sizin icin birden fazla secenek uygunsa, isaretleyiniz)

a) Yok b) Muhasebe ¢) Satis / pazarlama
d) Finans e) Yonetim / Idare f) Uretim / Uygulama
g) Hukuk h) Halkla iligkiler 1) Miihendislik

Diger (Liitfen Aciklaymiz): ....................

6. Egitim durumunuz,

a) Lise alt1 b) Lise mezunu ¢) Universite Mezunu d) Yiiksek Lisans e) Doktora
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EK 1. ARASTIRMADA KULLANILAN SORU FORMU

g
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Asagida verilen ifadelerden g3 5 S| e 2{S & £ g
sizin i¢in en uygun oldugunu diisiindiigiiniiz g E E £ < E é = g 2
bir secenegi isaretleyiniz. SEZEEEEERTE
=3 8= 3=
2 Mz g
Kararlarimi verirken arastirma sonuglarindan ¢ok hislerime ve 6ngériilerime giivenirim.
2. Kararlarim verirken olasi sonuglarin timiinii hesaplamak zorunda hissederim, isi kesinlikle
sezgilerime birakmam.
Karar verme matematik gibi sistemli bir siiregtir, rasyoneldir.
4. Karar vermek soyut bir resme bakmak gibidir, sorunlara her baktiginizda farkl bir seyler
goriirsiiniiz, higbir zaman kesin bir sonu¢ bulunamaz.
5. Cogunlukla dogru oldugunu hissettigim secenekte karar kilarim, hislerim beni hi¢bir zaman
yaniltmaz.
6. Kararlarimi her zaman arastirma sonuglarina dayandirmak isterim, sezgiler ve i¢giidii benim i¢in
yaniltict unsurlardir.
7. Bir kisiyi ise alacak olsam onun hakkindaki sezgilerimden ¢ok, onun 6z gegmisindeki satirlara
O6nem veririm.
8. . . 9 . . . 1
Benim i¢in kararimin dogru oldugunu hissetmem, makul bir gerek¢e aramaktan daha 6nemlidir.
9. . . Ce N .
Kararlarimi verirken elimdeki bilginin kaynagim iki kere kontrol ederim
10. . _ . .
Kararlarimi her zaman adim adim ve sistemli bir yol izleyerek veririm.
=
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1. e
Calistigim isyerini risk altina atmaktan ne kosulda olursa olsun kaginirim.
Paramu riske atip ¢ok kazanacagima, az riskli fakat diistik getirili bir yatirimi tercih ederim.
Kaybetme ihtimalim ¢ok yiiksek ise o yarisa girmem
0 Verecegim kararlarin kotii sonuglanmasi beni korkutur
5. Getirisi ¢ok daha az dahi olsa kaybetme ihtimalinin en diisiik (minimum) oldugu secenek,
bence en cazip segenektir.
Kazanmak benim i¢in tek secenektir, kaybetmenin diisiincesi bile s6z konusu olamaz.
7.

Kaybetmek beni ¢ok biiyiik hayal kirikligina ugratir
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h Kazanmak benim i¢in tek segenektir, kaybetmenin diistincesi bile s6z konusu olamaz.
9. - .
Kararlarimda her zaman hakli olduguma inanirim.
10. Benimle ayn1 mevkideki yoneticilerin biiylik cogunlugundan daha basarili olduguma
inantyorum.
11. e 1 y i e
Herkesten daha diiriist bir insan oldugumu sdyleyebilirim.
12. o . 9 .
Ikili iligkiler konusunda, is arkadaglarimin arasinda en iyisi oldugumu sdyleyebilirim.
13. N . - o
Kariyerimde ilerleme konusunda kendimi herkesten daha sansli gériiyorum.
14. . . e o
Kendi performansimin is arkadaslarimdan ¢ok daha iistiin oldugu inancindayim.
15. L. . . .
Calistigim is yerinde her konuya hakim oldugum inancindayim.
16. S . s
Nedenleri bilinen her olayin, tiim sonuglar1 da kestirilebilir.
17. . .o . o
Her sey kisinin kendi elindedir, rastlanti diye bir sey yoktur.
L& Yonetim isinde kader diye bir sey olamaz, sadece kotii yonetim vardir.
19. Karar vericilerin tiim olasiliklar tasarlayacak ve diisiinebilecek kapasitede yaratildigina
inanirim
20. R o . . .y
Her iyiligin karsiligini, bir sekilde, mutlaka 6derim.
21. Cok kez iyilik ettigim birisinden, bir anlasmazlik durumunda veya karar verme agamasinda,
beni desteklemesini beklerim.
22.
Beni kararlarimda her zaman destekleyen birisini, onun kararlar1 ne olursa olsun desteklerim.
23. . - . . L
Bana birkag kere karsiliksiz faydasi olmus birisinden daha fazla bir sey istemeye ¢ekinirim.
24, C . 5 . . .
Bana faydas1 dokunan bir kisiye minnettarligimi bir sekilde mutlaka gosteririm.
Bir iyilik karsisinda, kendimi bana iyilik eden kisiye karst her zaman borglu hissederim.
Bana karsiliksiz iyilik etmis birisinin kararlarmi desteklemeyi bir borg bilirim.
27. i s N
Bana iyilik etmis birisine her kosulda giivenirim.
28. . . . .
Kararlarim1 verirken sadece tecriibelerime giivenirim.
29 Yillardir tecriibe edindigim isimle ilgili karar verirken, birilerine danigmaya veya ¢ok arastirma

yapmaya gerek duymam.
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30. | ilgisiz oldugum bir konuda karar verirken, tecriibeli oldugum konuya nazaran ¢ok daha temkinli
davranirim, konuyu enine boyuna arastiririm.
31. | Higbir birey birbirinden ¢ok farkli degildir, dolayisiyla insan bir digerinin ne kastettigini ve ne
sOyledigini net bir bigcimde anlamakta zorluk ¢ekmemelidir.
32.
Bir sey apagik ortada ise lizerine karar verirken fazla arastirmak vakit kaybi olacaktir.
33. . . T, TP
Kimi zaman sadece gormek istedigimi goriir, duymak istedigimi duyarim.
34. . . . .
Kararlarimi sadece bireysel deger yargilarim dogrultusunda veririm.
3s. - i q e e
Kimi zaman 6n yargilarimin kararlarimi etkiledigini itiraf edebilirim.
36. e .
Kararlarimdaki kotii sonuglarin gogu sanssizliklardan kaynaklanmaktadir.
37. | Onciiliigiinii yaptigim projelerdeki herhangi bir basarisizlik genellikle diger proje iiyelerinden
kaynaklanmaktadir.
38. | Grup ¢alismamizin sonucu izleniyorsa, olasi bir bagarisizlik durumunda, hatay: her zaman
lizerime alirim.
39. | %100 bagar1 beklenen bir proje basarisiz olursa, hata bende olmasa dahi, tiim hatalari
tistlenirim.
40. . . -
Basar1 her zaman ortaklasadir, bireysel basarim hi¢bir zaman grubunkini agsmamastir.
41. s . - . -
“Basindan beri biliyordum” veya “Ben size demistim” ciimlelerini sik sik kullanmisimdir.
42. . . o . .
Genel olarak, sonuglar1 6nceden tahmin etme yetenegim oldukga yiiksektir.
43. | 1lgili oldugum bir konuyla ilgili sonuglar agiklandiginda, sonuglari siklikla dnceden tahmin
ettigimi fark ederim.
44. | Calistigim departman ile ilgili bir kararin sonuglari alindiginda, cogunlukla daha karar

asamasinda sonuglar1 tahmin ettigimi fark etmigimdir.
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V4
Gorevlerim ve islerim i¢in diizenli bir planlama yapamam
2. N
Ozel seyahatlerimi yolculuk tarihinden ¢ok dnce planlarim
Karmasik sorunlar iizerine uzun uzun diisiinmek beni genellikle sikar.
4. -
Siklikla diisiinmeden konusurum
Sorunlar tizerine diistiniirken, kisa stirede sikilirim
Gelecekten ¢ok, simdi (an) ile ilgilenirim.
7. e . . 9 L
Is glivencesi i¢in planlar yaparim (dikkate alirim, degerlendiririm)
8. o . Sl .
Islerime ¢ogu zaman ani bir sekilde koyulurum.
9. L .
Kararlarimi anlik bir bigimde veririm.
10. .
Genel olarak kaygilanmayan bir yapim vardir.
11. - P
I¢imden geldigi gibi, anlik davranirim.
12. ..
Gelecegi her zaman planlayarak yasarim.
13. . T
Sikca i degistiririm.
14. . . I
Yasadigim yerde ¢ok uzun siire ikamet etmek hosuma gitmiyor.
15. Ise ¢ok ani ve hizl bir bigimde baslarim. (Onceden bir hazirlik yapmadan, aniden ise
koyulurum)
16. o s .
Siklikla anlik karar verip (icten gelen ani bir duyguyla), bir seyler satin alirim.
17. 5 .
Kazandigimdan (Gelirimden) fazlasini harcarim
18. . .
Siklikla fevri hareketlerde bulunur, daha sonra pisman olurum
19. . A . o
Bir mekanda uzun siire kaldigimda ¢ok sikilirim.
20. . e e
Bagladigim bir isi kesinlikle bitiririm.
21. . o
Derslerde veya tiyatro oyunlari gibi etkinliklerde, can sikintisindan, huzursuzlagirim.
22. .
Diizenli olarak tasarruf yaparim.
23.

Cok kolay konsantre olurum.
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Neden yapmam gereken ise bir tiirlii baglayamiyorum.
2. .
Daha 6nce baglamaliydim.
Islerimi zamaninda bitirme konusunda daha fazla sorumluluk sahibi olmaliyim.
Biliyorum gerideyim ama nasil olsa yetistiririm.
Ne kadar ugragirsam ugrasayim siirekli islerimi sonraya birakiyorum.
Nedense bir tiirlii ise koyulamiyorum
Islerimi yetistirmek i¢cin daha fazla ¢alisma yapmaliyim.
8. e . o -
Bu sefer geciktirdim, ama bir dahakine boyle yapmayacagim
9. S
Keske iglerime zamaninda baglasam, sonra sikismasam
10. . P e
Basladigim isi nedense bir tiirlii zamaninda bitiremiyorum veya hep sona sikistirtyorum
1. | . . R _ N
Islerimi her geciktirdigimde kendimi huzursuz ve rahatsiz hissediyorum
12. " .
Neden daha 6nce baglamadim sanki
13. —
Yumurta kapiya dayanmadan islerime baglayamiyorum

1 — Bir hastalikla karsi karsiyasiniz, asadgidaki tedavilerden hangisini secerdiniz? (Durum 1 ve

Durum 2 birbirlerinden bagimsiz iki ayri durumdur)

Durum 1; “A” yada “B” tedavilerinden birini uygulamak zorundasiniz.

- Eger A tedavisi uygulanirsa 200 kisi kurtulacaktir
- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle 600 kisi kurtulacak, 2/3 ihtimalle kimse

kurtulamayacaktir.

Cevabinizi lutfen daire igine aliniz: A tedavisi — B tedavisi

Durum 2; “A” yada “B” tedavilerinden birini uygulamak zorundasiniz.

- Eger A tedavisi uygulanirsa 400 kisi Olecektir.

- Eger B tedavisi uygulanirsa 1/3 ihtimalle kimse dlmeyecek, 2/3 ihtimalle 600 kisinin timu

Olecektir.

Cevabinizi liitfen daire icine aliniz: A tedavisi — B tedavisi
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2 — Bir karar ile karsi karsiyasiniz, (Karar 1 ve Karar 2 birbirlerinden bagimsiz iki durumdur.)

Karar (1): Asagidaki iki segenekten hangisini segerdiniz? (Bir tanesini mecburen se¢gmek

zorunda kaldiginizi farz edimiz)

A- Kesin olarak 250$ kazanmayi mi?

B- %25 ihtimalle 1000$ kazanmayi, %75 ihtimalle higbir sey kazanmamayi mi?

Cevabinizi liitfen daire igine aliniz: A secenedi — B secenedi

Karar (2): Asagidaki iki segenekten hangisini segerdiniz? (Bir tanesini mecburen segmek

zorunda kaldiginizi farz edimiz)

A- Kesin olarak 750$ kaybetmeyi mi?
B- %75 ihtimalle 1000$ kaybetmeyi veya %25 ihtimalle hicbir sey kaybetmemeyi mi?

Cevabinizi liitfen daire igine aliniz: A secenegi — B secenegi
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YAS DEMOGRAFIK DEGISKENINE iLISKIN ANOVA SONUGCLARI

YAS (30°dan az; 30-40; 41-50;

. .. . Sum Of
51’in Ustd) Squares df Mean Square F Sig.
Kayiplardan Between Groups 1,281 3 427 1,206 ,321
kacinma egilimi  \yithin Groups 13.458 38 354
Total 14,739 41
Asiri giiven Between Groups 1,350 3 ,450 1,291 ,292
egilim Within Groups 13,254 38 349
Total 14,604 41
Sosyal Between Groups 1,955 3 ,652 1,432 ,248
mubadelede  yithin Groups 17,295 38 455
glice egilim ’ ’
Total
19,250 41
Algida segicilik  Between Groups 2,284 3 ,761 1,781 ,167
Within Groups 16,248 38 428
Total 18,532 41
Kendini hakli Between Groups ,385 3 ,128 ,962 421
¢lkarma Within Groups 5074 38 134
duygusy ’ ’
Total
5,459 41
Geri goris Between Groups 1,783 3 ,594 1,279 ,295
yargis Within Groups 17,663 38 465
Total 19,446 41
Cerceveleme Between Groups 813 3 271 1,167 ,335
etkisi Within Groups 8,829 38 232
Total 9,643 41
Cerceveleme Between Groups ,024 3 ,008 ,032 ,992
etkisi sonucu Within Groups 9,310 38 245
riskten kacinma
Total
9,333 41
Onceden planli  Between Groups 1,087 3 ,362 1,656 ,193
olmayan Within Groups 8,316 38 219
davranis
Total
9,404 41
Erteleme Between Groups ,651 3 217 ,298 ,826
davranig! Within Groups 27,615 38 727
Total 28,265 41
Karar verme Between Groups ,293 3 ,098 ,219 ,883
bigimi Within Groups 16,957 38 446
Total 17,250 41
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Siireye bagh Tecriibe Demografik degiskenine iliskin ANOVA

TECRUBE (3’den az; 3-6; 7-10;

o Sum of
11-14; 15 ve Ustl) Squares df Mean Square F Sig.
Kayiplardan Between Groups ,950 4 ,237 ,637 ,639
kacinma egilimi Within Groups 13,790 37 373
Total 14,739 41
Asir gliven Between Groups 2,579 4 ,645 1,984 117
egilim Within Groups 12,025 37 ,325
Total 14,604 41
Sosyal Between Groups 2,336 4 ,584 1,277 ,296
mubadelede  yithin Groups 16,914 37 457
glice egilim ’ ’
Total
19,250 41
Algida segicilik  Between Groups 2,673 4 ,668 1,559 ,206
Within Groups 15,858 37 429
Total 18,532 41
Kendini hakli Between Groups ,401 4 ,100 ,733 ,575
¢ikarma Within Groups 5,058 37 137
duygusy ’ ’
Total
5,459 41
Geri gorus Between Groups 4,853 4 1,213 3,076 ,128
yargisi Within Groups 14,594 37 394
Total 19,446 41
Cerceveleme Between Groups 1,995 4 ,499 2,413 ,066
etkisi Within Groups 7,648 37 ,207
Total 9,643 41
Cerceveleme Between Groups 1,095 4 274 1,229 ,315
etkisi sonucu  \wjthin Groups 8.239 37 223
riskten kacinma ’ ’
Total
9,333 41
Onceden planli  Between Groups 1,148 4 ,287 1,286 ,293
olmayan Within Groups 8,256 37 223
davranig ’ ’
Total
9,404 41
Erteleme Between Groups 2,989 4 747 1,094 374
davranigi Within Groups 25,276 37 683
Total 28,265 41
Karar verme Between Groups 1,757 4 439 1,049 ,395
bigimi i
¢ Within Groups 15,493 37 419
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Egitim Durumu Demografik degiskenine iligkin ANOVA

EGITIM DURUMU (Lise alt, lise,
Universite, yuksek lisans ve Sum of
doktora) Squares df Mean Square F Sig.
Kayiplardan Between Groups 2,569 3 ,856 2,674 ,061
kacinma egilimi  Within Groups 12.170 38 320
Total ’ ’
14,739 41
Asiri gliven Between Groups ,866 3 ,289 ,798 ,503
egilim Within Groups 13.738 38 362
Total ’ ’
14,604 41
Sosyal Between Groups 2,369 3 ,790 1,778 ,168
mubadelede  wyithin Groups 16,881 38 444
glice egilim ’ ’
Total
19,250 41
Algida segicilik  Between Groups 2,269 3 ,756 1,767 ,170
Within Groups 16,263 38 428
Total 18,532 41
Kendini hakli Between Groups ,927 3 ,309 2,590 ,067
cikarma Within Groups 4532 38 119
duygusy ’ ’
Total
5,459 41
Geri gorls Between Groups 2,070 3 ,690 1,509 ,228
yargisi Within Groups 17,376 38 457
Total 19,446 41
Cerceveleme Between Groups 482 3 ,161 ,667 ,578
etkisi Within Groups 9,161 38 241
Total 9,643 41
Cerceveleme Between Groups ,555 3 ,185 ,802 ,501
etkisi sonucu  ithin Groups 8,778 38 231
riskten kacinma ’ ’
Total
9,333 41
Onceden planli  Between Groups ,504 3 ,168 717 ,548
olmayan Within Groups 8,900 38 234
davranis ’ ’
Total
9,404 41
Erteleme Between Groups 3,278 3 1,093 1,662 ,192
davranisi Within Groups 24,988 38 658
Total 28,265 41
Karar verme Between Groups 2,703 3 ,901 2,354 ,087
bigimi Within Groups 14.547 38 383
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