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�l: �u, ?�man,n _temel amaa ?h�nlann � 112:ierinde karar ...airl<en �diklan yan,lsama ve 1ldanm1lann1 iii kineatl1mlenn1 behr1emektir. Karar venne Silreei hi�ir za�an kolay deiildir ve insanlann yapilanndao kaym.klanan loslliarla �za�
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� � �r ,;ok yan,lsama ve aldanma kararlanmmn etldnliAini azaltmalctachr. BueA) 1 er i:ern en IStnu,;u ayna ana �l�A• gib,, 6rgilt0n kendisinden, .eVttdcn. bireylerin ilqkileri ve �ndan dakaynaklanabihr. Bu do8Jullllda ?h$mada, bir �etmede ?1"'111kte olan bireylerin lcar;1la�1klan durumlar haklunda karar vermeleridurumund� rasyonclhkten uzak18$ab,l�kleri d�Unocsinden yola �tlalank, ki�lerin t,u, yarulsama vc aJdanmalar ya?yacaklan

�=• ,le �pnlann daha ,;ok han11. lilt yan1lsama ve aldanmalar ile lcar;1 Jcar;,ya klld1ldannm belirlenmesi ama�laruruf llt.Anahtar Kehmcler: Karar Venne Sorce,, Yanllsama, Aldanma, E&ilimler. 
DISTORTIONS AND DECEPTIONS IN DECISION MAKING PROCESS 

Abstract: Main � or this study is tO examine lhe effects or possible "biases" on emplO)'t<:S. Decisions are new:r simple t0
make and !hey sometunes_ go wrong beca� of human shortcomings. Errol's in decision ma.king can arise from the oognillve biases 
we all have as hu� be,nl:' and these biases reduce the efficiency of our decisiOIIS. These biases, which distort the way people 
�lcct nnd process ,nronnotuin, con also arise from intcracllOIIS in organizational settings, w� judgment may be colored by self• 
interest tlutl le.is employees to perpetrate more or less oonscious deceptions. Accordingly, people can wily walk away from 
rationali1y when they have to make a decision in an organization, thus this Sludy tt.veals whal type� distortions and dccq,tions thal 
emplo)'ees may race with in a dec:isioo malting pn)O<SS. 
Keywords: Decision Making Procc$$, Dlslortions, Deceptions, Biases. 

l.GIR1$ 
lnsan �m1 boyunca bit talom davr&m$l&ra yOnelmekte, bu dovraru$1ar ise bir talom ncdenler sonucu ortaya 
�1lanaklad1r. Karar alma �mt anlamlandtran ve dOz.enli devamhh� 1� V112g�lmez btr gcrcksinimdir. YB?IDam1zda 
bu dercce Onemli yeri olan karar almomn, i$letme yOnetimindeki yeri ve Onemi ise, ka�oilmazd,r Yme �eunc 
)'Onctiminde de i$lctmenin Y1'8mm1 sOrdOrebilmcsi, ilcrleycbilmcsi, gelecekte oocmli bir ycre sahip olabilmcsinde 
karar almanm, Ozellikle optimum (en uygun) katarlann Onemli bir rolO vardtr. Karar sllrccindc tOm insanlar yamlmalar 
ve aldanmalara maruz kahrlar, bu yarulma ve aldanmalann temel sebcbi ise c�limlcrdir (bias). "EAilimler'' 
insan�unun kcndilcri i�in yaratt1g1 losa yollann bir sonucudur, fakat kabul �ck gcrekir k.i bu losa yollar ve kestirme 
d�Onmc bi�imleri olmakstzm insanlann varhklanm sOrdOrebilmcsi mOmktln degildir (Kahneman, 199 1 ). 

0. KARAR VERMEDE ECIL1MLER
lnsan beyni yap1s1 vc i$lcyi$i itibariyle � karm8,$1k bir organdu; iaman ilerlcdikc,e ve bilim gel�c,e insanoAlu
beynin i$1emini daha da fula anlamaktadtr. Fakat bcyin rasyonel karar veten bir organ degildir, aksine yaniddlfl
itibariyle kararlan irT&syonel verme egilimindedir (Roxburgh, 2003). Binlerce yilhk gcl�iminde zaman ZIIDIII kendini
yamltacak ve aldatacalc ktsa yollar, basil algtlar, yanh$ al�hldar lasacas1 "Egilimler" edinmi'1ir (lowdl, 2003).
MO.kemmel rasyonellik insan davran1$1 ile tutarh bir kavram degildir (Thompson, 2�. Bl.nda � �Wllllfl
kavranu On plane �•kmalctadir. lnsan bcyni her ne kadar msan ��1$l&n01 kootrol ecliycir olsa da edi_ndili bu Ye
benzeri egilimler, di$ ctmenler karar venne sOreciode rasyonel11g1 �t�dtr. Klasik lwu. modcb -aik Ye
1'8S)'OneUik Oz.crine lcurulmu�tur fakat karar venne sOrcc1 karar verem� kcndmd� lcaynakwwt � yan�lama ve
aldanma ile bulanmaktadtr (Russell, 2003). Bu sOrcci daha sagltkh bir -�ale-� �� _baalln_ c:tkil� bu
�limlerin varhklarm, kabul etrneklc �lar. Karar venne sOreci csas tbbariyle ps1�ol0Ji!' btr � -v.. Z½msel
�balart i�r, karar vermenm fizikscl yan1 ise daha \:()k bilgi toplama oar- �odeki � ol11r etn ck 

�ar verme sUreci; amav, amaca u�mak i�in gcrcken aravlar, u�I� belirl4:'°cye �)W:lk ollll ��
tstcncn ve istenmcyen sonuvlann kar$•l�inlmas1, da�tp g�� 1y111 1stelt ve irade aibi lJldcrdm cJi..­
(Baransel, 1979). Literattlrdek.i bclli �1 iki karar modelinden wihi � daba � �)WIii Adlm �

l8. y(lzyil Klasik Ekonomisi dogultusunda olu� "Rasyo�e�-Ekonomik K� Modeli YI da Ussal=t:
Modeli"; daha :,,:ni olan digcr model ise N�I _OdolO sahibi � A. Simcll'lll Ol1a)'I tO)lllila 

-..,_..ii __ 1
Modeli"dir (administrative model). Ussal-llctisadt � M�1 ideal arum ��� =t'a." 

4• 
IL

•
��lannda pek gcrc,ek� sayilmayan, norm kO)'IIQI bir modddir: � �I � ,. __ .. � • g ._ 1• 
llgioi g(!6termektedir (Sirnoo, 1991). Bir soruou � ve lllmlD edici :.:�= .:.•JIii ; ••�-:�•;tarumlanmasi gcrekir, fakat daha bu ooktada dal11 baar venne ommmm � 
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indirme* yönelik önlemle, içeriri» i.» istf .,Sf »'Sanızasyonu ,sterse çe»«
herhangi birini korumaya ve/veya herhangi birinin durumunu iyileştirmeye yönelik bu girişiminde e»;??
gösterecektir; göstermek zorunluluğundadır (Russell, 2003). er
Davranış ekonomisi (Behavioral economics) teorisi bizlere göstermektedu ki tüm insan davranışları başta 
İyimserlik=, <Kayıplardan Kaçınma Eğilimi= ve <Aşırı Güven= olmak üzere birçok evrensel eğilimden etkilenmekt İT 

Sonuçları bazen işletmenin batmasına dahi neden olabilecek karar hataları doğurmaktadır, bu eğilimlerin en hgi-lr' 
sonuçlarından biri de vekâlet teorisinde yer alan <Asil-Vekil Sorunu=dıır (Jensen ve Meckling, 2001). Ir»

<A?ın

11.1. Kayıplardan Kaçınma Eğilimi
Kayıplardan kaçınma eğilimi ilk olarak 1979’da Kahneman ve Tversky tarafından ortaya atılmış bir kavr 
(Kahneman ve Tversky, 1979). Bu kavram ilk olarak literatürde <Davranış Finansı (Behavioral Accounting)= ka **** 

altında incelenmiştir. Temelinde bireylerin kayıplardan, aynı miktardaki kazanca oranla daha fazla etkilene kn 
varsayımı yatmaktadır. Dayanak noktası Tversky ve Kahneman’m ortaya attığı <Beklenti Teorisidir=. Kayın? t 

kaçınma eğilimi fazla olan karar vericileri refahlarındaki azalmaya karşı, yükselmelerden daha hassas I 
eğilimindedirler. Bu gibi bireyler mevcut durumu koruma eğilimindeki kişilerdir ve aynı oranda risk almaktan? 

kaçınırlar (Rabin, 1998). Kayıplardan kaçınma eğilimi birçok farklı şekilde ortaya çıkmaktadır. Bunlar riskin olmadı», 
durum arda kayıptan kaçınma eğilimi, riskten kaçınma eğilimi ve var olan durumu koruma eğilimidir. Riskin olmadı!
dömü ?’k T P Uyhetme korkusu a&r basmaktayken, riskten kaçınma eğiliminin oldu!
durumlarda ise kazançları dahi feda etmek suretiyle her koşulda daha az riskli seçeneğin seçilmesi söz konusudur
kaltt aÇlnTğlllminln T Önemh etkilerinden biri de var olan durumu korumaya olan eğilimdir Bireyler olası

toruma es,<to *■— * . <5; r SSSS

U. 2. Aşırı Güven Eğilimi
SŞKE,STÜ■££ S T'? << "»» ** büyük tahribatlar ve^biUr.

1972). İnsanlar özellikle tam hâkim olmadıkları konula? Ve yatınmlarında başarısızlıkla karşılaşırlar (Burke,

kı aşırı güven çoğunlukla kişilerin uzmanlıkları rimnl? °ra"da1aşıln 8uven eğilimi sergilemektedirler. Özetle denebilir 
ne kadar bildiklerinden çok, ne kadar bilmediklerini ivi h^1 3 bulundukIannda ortaya çıkar. Karar alıcılar bir konuda 
karar vermeleri kaçınılmazdır (Janay> ı998) ®%'etmek zorundadlrlar5 aksi takdirde aşır, güven eğilimiyle
kişilerin tesadüfi olaylar üzerinde tontrolli «oHa™^ T* neden °Ian etmenleG kişilerin üstünlük kuruntusu, 
yeteneği bşdenn geçmişteki kararlarmı değerlendirirdi : ^’!enn sadece sınırh sayıda seçeneği tasavvur edebilme 
güven eğiliminin oluşmasına neden olmaktadır (Russo veSardTçt^ ^ 'ÇSel etmenlerdir ve bunlar kiSİIerde a?'"

»İ'K» f «1. Çok ödüllendirici ya d, maliyetli »

SSSPrS SSsaSSSSssıö
göç İlişkilerinin ortadan kaM Ç°k büyük olas|bktır; bu durumı h P,?1.*lk alamadığı durumlarda ise o kişiy®

nnın ortadan kaldınlması 9ok zordur (Blau, 196o “bi Tu , mÜbadele aktörü de ilemeyeceğinden *
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mSan ^öSe Cö= Wrbtk,s ^, ntTlgmin,blr Zaafl olarak görürken (Arkes, 1991); kimi ise karar verme 

kuÎuTabîleceklerfni savunmaktadır (BloomfieSooe)^’ derİnlemesine düşündüğünde bu eğilimden

iv. ALGIDA SEÇİCİLİK
Bir uyman daha önce o uyarana dair bir tecrübe veya bilgiye sahip olunması durumunda daha kolay algılanır duruma 
gelmektedir Dolayısı ile insanlar önceki tecrübeleri ve önceleri edindiği bilgiler vasıtası ile algısal kısa yollar 
geliştirme e ır er. y r n sayısı, önce en o uyarana ait bilgi veya tecrübe edinilmiş olması ve performans arasında 
yakın ilişki bulunmaktadır. Karar verme surecinde uyaran sayısı arttıkça, uyaranlara ait önceden bilgi sahibi olmak karar 
verme performansını buyuk ölçüde arttırmaktadır (Lawrence ve Coles, 1954; Gummerman, 1971). Belirsizlik 
durumlarında algıları uyaranın etkisinden çok uyarılanın tutumları, ilgi alanları, tecrübeleri ve geçmişi doğrultusunda 
yaptığı "egıhmlı yorumlar etkilemektedir (Daft ve Weıck, 1984). Yöneticilerin profesyonel geçmişleri problemleri ele 
alma şekillerim ciddi şekilde etkilemektedir. Algıda seçicilik kavramı yönetim biliminde ilk olarak Dearborn ve Simon 
tarafından ele alınmıştır. Daha sonra yapılan birçok araştırma ile algısal seçiciliğin yönetim ve karar verme üzerine 
etkileri incelenmiş ve kabul edilmiştir (Bunderson ve Sutchliffe, 1995; Walsh, 1988).

V. KENDİNİ HAKLI ÇIKARMA DUYGUSU
Kendini haklı çıkarma duygusu; bireylerin, meydana gelen sonuçlan değerlendirirken başvurdukları bir çeşit kendilerini 
veya egolarını koruma mekanizmasının sonucudur. Genellikle insanlar kendilerinin başanlı olduğunu gösteren sonuçlan 
bireysel becerilerine bağlarken, kötü sonuçların nedenlerini dışsal etmenlere bağlama eğilimindedirler. Başka bir 
deyişle, kişiler başarılarının sonuçlarını üstlenirler fakat başarısızlıklannı kendi kontrolleri dışındaki kişiler ve/veya 
etmenlerde ararlar, insanlar hatalı bir şeyler yaptıkları zaman da kendilerini haklı çıkartmak ve egolannı korumak için 
aynı eğilimi göstermektedirler (Campbell ve Sedikides, 1999). Güdüsel kendini haklı çıkarma duygusu, bireylerin 
kendilerini olumlu görmek istedikleri için başarılı sonuçları kendilerine mal ederken başarısız olanları başkalarına veya 
başka etmenlere yüklemekte olduklarını varsaymaktadır (Bradley, 1991). İnsanlar kişisel değerlerini korumak ve 
geliştirmek zorundadırlar bu sebeple kendi öz saygılarını sağlama almak için kendini haklı çıkarma duygusu gösterirler.

VI. GERİ GÖRÜŞ YARGISI
<Geri görüş yargısı= veya günlük adıyla <Ben zaten demiştim/Başından beri biliyordum= etkisi kişilerin, belirsizlik 
içeren bir olayın sonuçlarını aldıklarında sanki en başından beri sonucu tahmin ediyor ya da biliyor olduklarını 
zannetmeleri durumunu ifade etmektedir (Holzl ve Kircher, 2005). Geri görüş yargısının etkileri; güven, alternatif 
seçimi, miktar tahminleri, politik olaylar, medikal araştırmalar, bilimsel deneyler, ekonomik kararlar, otobiyografik 
hafıza, genel kültür gibi birçok alan üzerinde test edilmiş, araştırılmış ve kabul edilmiştir (Hertwig, Hoffrage ve 

Fanselovv, 2003).

VII. ÇALIŞANLARIN KARAR VERME SÜRECİNDE YAŞADIĞI YANILSAMA VE ALDANMALARA 

YÖNELİK ARAŞTIRMA
VII. 1. Araştırmanın Amacı fl , ., . ... ..
Bu çalışmanın sorunsalı çalışanların işleri üzerinde karar verirken yaşadıkları yanılsama ve aldanmalarına ilişkin 
eğilimlerini belirlemektir. Karar vermede mükemmel rasyonellik insan davranışı ile tutarlı bir kavram değildir. Burada 
insan davranış, kavram, ön plana çıkmaktadır. İnsan beyni her ne kadar insan davranış armı kontrol ediyor olsa da 
edindiği bu ve benzeri eğilimler, dış etmenler karar verme sürecinde rasyonelliği kısıtlamaktadır (Thompson, 2006).J3ır 
işletmede çalışmakta olan bireylerin karşılaştıkları durumlar hakkında karar vermeleri durumunda rasyonellikten 
uzaklaşabilecekleri düşüncesinden yola çıkılarak, kişilerin bazı yanılsama ve aldanmalar yaşayacakları düşüncesi ile bu 

yanılsama ve aldanmaların ne düzeyde olduğunun belirlenmesi amaçlanmıştır. .,,, ,
Yapılan çalışmada elde edilen sonuçların bir işletmede çalışan kişilerin karar vermede durumunda kaldıklarında

Jaha çok hangi tür yanılsama ve abanmalar ile ^^ektedir Aynca eğilimler sonucu oluşan bu hataların

ikincil -.0, in. literatür o,Wraul„.s o,»

soru formunun geçerliliğinin denenmesidir.
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farklı eğilime ilişkin literatürden jşgg. Smith, Levin, 1996). Ayrıca ankete katılan kişiler hakkın^

bil^ ed^btoıe^amacı^a demoş'afik ^^^^^ipjj^Güvenilirlik Analizi ile test edilmiş, daha sonra değişken, 

Anketi oluşturan ölçeklerin iç tutarlılığı Cronbach Alp ^ edümesi için faktör analız, yap, 1,niştir. Çallşanlar" 

boyutlarının belirlenmesi ve soru formlfın,\d0°^ak 8amac,yla uygulanan soru formu sonucu elde edilen verıı

sonra işletme ,çin önemlerı tart,ş olası sonuçla-

değinilmiştir.

yedi

Vn. 3. Veri Analizi w,ım,vnnmı 5' Tamamen Katılıyorum= olmak üzere beş basamaklı bir skala
Ankateki l«m «çekte, J wind0ws l!0 p.ket programıyla analiz edilmişti,-. Çalışmaya ilişi*,

kabul edilen «iler 242 anket «zerinden

katılımcılara kaç yıldır iş hayatmda çalıştıktan da sorulmuş olup söz konusu b, g,ye ılışkın yüzdelik değerler; 
katılımcıların 119’u (%49) 6 yıldan kısa süredir, 82’si (%33) 7-14 yıldır ve 41 ı (%18) 15 yıl ve daha fazla suredir 
çalışmakta olduklarını belirtmişlerdir.
Ölçeklere ait içsel tutarlılıklar Cronbach Alpha güvenilirlik analiziyle test edilmiştir. Kayıplardan kaçınma ölçeğinin 
güvenilirlik katsayısı 0,720, aşırı güven eğilimi ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 0,739, sosyal mübadele ve sosyal 
mübadelede güce eğilim ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 0,729, kendini haklı çıkarma duygusu ölçeğinin güvenilirlik 
katsayısı 0,790, geri görüş yargısı ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 0,816, algıda seçicilik ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 
ise 0,789’dur. Cronbach Alpha değerinin 0,60 ve 0,80 arasında olduğu durumlarda ölçeğin güvenilir olduğu kabul 
edilmekte, güvenilirlik katsayısı 1 ’e yaklaştıkça ölçeklerin güvenilirlik değerleri artmaktadır (Kalaycı, 2008:405). Buna 
göre tüm ölçekler oldukça güvenilir kabul edilebilir.
Ölçeklere ilişkin ortalama değerlere bakıldığında en düşük değerin kendini haklı çıkarma duygusu eğiliminde ve en 
büyük değerin de kayıplardan kaçınma eğiliminde olduğu görülmektedir. Ölçeklere ilişkin ortalamaların anlamlı olup 
olmadığı test etmek amacıyla tek ömeklem t-testi yapılmıştır (Orta nokta= 3). Ölçeklere ilişkin değerler Tablo l’de 
verilmiştir.

Tablo 1: Ölçeklere İlişkin Ortalama Değerler ve Standart Sapmalar
Karar verme eğilimi N Ortalama Standart 

__ ________ Sapma
Kendini haklı çıkarma duygusu
Algıda seçicilik

242 2,66**
2,89**

0,472

0,489242
Aşırı güven eğilimi
Sosyal mübadelede güce eğilim
Geri görüş yargısı
Kayıplardan kaçınma eğilimi

242 3,11 0,547
0,526242 3,53**

242 3,57**
3 64**

todini h,,dı çıkar™duygusu ve *i8ida rS*
0,611

242 0,632

irken
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yöneltilerek gerçekleştirilmiştir.

s-ry,a as,8,“ “eler v'r"mls va bir ****
. Eğer A tedavisi uygulan ırsa 200 kişi kurtulacaktır 

- Eğer A tedavisi uygulanırsa 400 kişi hayatını kaybedecektir
-. ESer B .^avisi uygu1 anırşa 1/3 ihtimalle kimse ölmeyecek, 2/3 ihtimalle herkes ölecektir.

Negatif ve pozitif çerçevelemeyi ölçmek amacıyla bu iki durumdan başka bir de karar durumuna ilişkin soru
yÖneltk^rfsorıdmuşturda kaÜ 'mC‘ am blr karar lle karşl karŞ‘Ya kaldıklarında aşağıdaki iki durumdan hangilerini

Kesin olarak 250 dolar kazanmayı (A seçeneği),
%25 ihtimalle 1000 dolar kazanmayı, %75 ihtimalle hiç bir şey kazanmamayı (B seçeneği)

Negatif çerçevelemeyi ölçmek amacıyla da;
Kesin olarak 750 dolar kaybetmeyi (A seçeneği),
%75 ihtimalle 1000 dolar kaybetmeyi, %25 ihtimalle hiç bir şey kaybetmemeyi tercih edecekleri sorulmuştur 
(B seçeneği).

Bu sorulara verilen yanıtlar doğrultusunda, birinci soruda birinci durum için katılımcıların 152’si (%63) A tedavisini 
tercih edeceklerini ve ikinci durum için de 150 si (%62) B tedavisini tercih edeceklerini belirtmişlerdir. İkinci soruda ise 
birinci karar için katılımcıların 145’i (%60) A seçeneğini, ikinci karar için de 170’i (%70) B seçeneğinin tercih 
edeceklerini belirtmişlerdir. Burada her iki sorudaki her iki durumda da A ve B seçenekleri arasında hiç bir fark yoktur 
ancak cümlelerin sunuş biçiminden dolayı katılımcılar çerçeveleme etkisine maruz kalmakta ve aynı şeyleri ifade 
etmesine rağmen sorulara farklı cevaplar vermektedir. Olumlu çerçeveleme uygulanan gruptaki katılımcıların 
çoğunluğu A tedavisini ve A seçeneğini, yani <garanti= seçeneği tercih ederken; negatif çerçevelemenin uygulandığı 
gruptaki katılımcıların çoğunluğu <riskli= seçeneği yani B tedavisini ve B seçeneğini tercih etmişlerdir. Bunun yanmda 
katılımcıların her iki soruya da vermiş olduğu yanıtlar değerlendirildiğinde 69’unda (%28) çerçeveleme etkisinin 
görülmediği, geri kalan çoğunluğun her iki sorudan en az birinde çerçeveleme etkisine maruz kaldığı belirlenmiştir. Her 
iki soru için de çerçeveleme etkisi gözlenen katılımcı sayısı ise 70’tir. (Tüm katılımcıların %29’u)
Yöneticilerin karar vermede yaşadığı yanılsama ve aldanmaların neler olduğunu belirlenmesi amacıyla yapılmış olan 
çalışmada ölçeklerin geçerliliğinin test edilmesi amaçlanmıştır. Bu doğrultuda faktör analizinden faydalanılmış 
(Principal Axis Factoring) söz konusu altı farklı eğilime ilişkin ölçek analize tabi tutulmuştur. Ölçeklerinin tümünün 
KMO değerleri kabul edilen seviyede bulunmuştur. Kayıplardan kaçınma eğilimi ölçeğine ilişkin faktör analizi 
sonuçlarına göre ölçeğe ilişkin açıklanan varyans oranı %53,5’tir ve ifadeler tek boyut altında toplanmıştır.

Tablo 2: Kayıplardan Kaçınma Eğilimine İlişkin Faktör Analizi
Faktör YükleriKayıplardan Kaçınma Eğilimi

0,6521. Paramı riske atıp çok kazanacağıma, az riskli fakat düşük getirili bir yatınım tercih ederim.
2. Vereceğim kararların kötü sonuçlanması beni korkutur. _
3. Kaybetme ihtimalim çok yüksek ise o yanşa
girmem.___________________________ ’________j_____ _________ _________
4. Getirisi çok daha az dahi olsa kaybetme ihtimalinin en düşük (minimum) olduğu seçenek,
bence en cazip seçenektir.____________________________________ ___________
5. Çalıştığım işyerini risk altına atmaktan ne koşulda olursa olsun kaçınırım.

0,627
0,614

0,539

0,435

0,748 (p<0,001)KMO Değeri
%53,500Açıklanan Varyans

Aşın güven eğilimi ölçeğine ilişkin faktör analizi s°nuç tona göre ^^ıfededenolu^no'ç^M Şgdı
t ade erten beş tanesi bir falctör atanda toplanmış ve bu ıfadJ ^ ^ &kJ Jtında toplanmış ve bu

Kişilerin Üstünlük Kuruntusu= olarak tanımlanmıştır. Gen ka ifadelere ilişkin faktör yükleri Tablo 3’de
faktöre de <Tesadüfi Olaylar Üzerinde Kontrollü Olma İnancı= adı verilmiştir, ifadelere ilişkin taktor yuKier

görülmektedir.
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: Aş!îiGüvenEğUH5îî!£İüî!5!2J^Î^^^|erjn

üstünlük 
kuruntusu

Tablo 3: Tesadüfi^p^ 

irinde 
kontrollü olma 
- inann

aylarAşın Güven Eğiümi

0,805

KendiKariyerimde ilerleme konusundgjjhŞnj^^

İkili ilişkiler konusunda, iş arkadaşlarımın arasında en ıyı gu

rlZ,m is verinde her konuya hakim olduğum inancındayım 

Yönetim isinde kader diye bir şey olamaz, sadece kotu yönetim vardır 
Karar vericilerin tüm olasılıkla! tasarlayacak ve düşünebilecek kapasitede

0,664
0,630

0,554
0,819
0,799

yaratıldığına inanırım _—------------------
Nedenleri bilinen her olayın, tüm sonuçlan da kestirilebilir----------------
Herkesten daha dürüst bir insan olduğumu söyleyebilirim --------------
Benimle aynı mevkideki yöneticilerin büyük çoğunluğundan daha başarılı 
olduğuma inanıyorum _____ _ _

0,541
0,803

0,653

0,624Kararlarımda her zaman haklı olduğuma inanırım
Her şey kişinin kendi elindedir, rastlantı diye bir şey yoktur 0,810

0,736 (p<0,00i)KMO Değeri
% 59,400Açıklanan varyans

Sosyal mübadele ve sosyal mübadelede güce eğilim ölçeğine ilişkin faktör analizi sonuçlarına göre ise söz konusu ölçek 
0,752 KMO değerine sahip olup, ölçeğe ilişkin faktör analizi sonucu açıklanan varyans oranının da %60,718 olduğu 
görülmüştür.

Tablo 4: Sosyal Mübadele ve Sosyal Mübadelede Güce Eğilim Ölçeği Faktör Analizi
Sosyal mübadele ve sosyal mübadelede güce eğilim Kişisel

Yükümlülük
Minnettarlık

Beni kararlarımda her zaman destekleyen birisini, onun kararlan ne olursa olsun 
desteklerim 0,879

Çok kez iyilik ettiğim birisinden, bir anlaşmazlık durumunda veya k 
aşamasında, beni desteklemesini beklerim_________
gana iyilik etmiş birisine her koşulda güvenirim
ggpa taydaş, dokunan bir kişiye minnettarlığımı bir selrilde mutlaka gösteririm 

hissetom^ < b3na İyİHk Cden ****** zaman borçlu

ŞŞ* kCTe karŞ1'lkslZ tayfla^tou? birisinden daha fazla bir şey isi

jjer iyiliğin karşılığım, bir şekilde, mutlaka öderim'

Bana karşılıksız iyilik

arar verme 0,809

0,796
0,808

0,795

meye 0,678

0,538___abirisinh, kararlarını desteklemeyi bir
0,508

KMO Değeri 
Açıklanan Varyans Değeri

tİ?J' 5f^fWJalaÖ1 analizi sonucunda ölçek üç faktöre

Tablo 5 de görülmektedir. W °ram ,se /«55,355’dtr. Alg,da seçicilik ölçeği ifadeleri ve faktör yükleri

0,752 (p<0,001)
% 60,718
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İlişkin Faktör Analizi
Algıda seçicilik

İnanç
Kalıpları

Değer 
Yargıları ve 
Önyargılar

Profesyonel
Tecrübe

Hiçbir birey birbirinden çok farklı değildir, dolayısıyla insan bir------
diğerinin ne kastettiğini ve ne söylediğini net bir biçimde anlamakta 
zorluk çekmemelidir
Kararlarımı verirken sadece tecrübelerime güvenirim 

" Bir şey apaçık ortada ise üzerine karar verirken tazla araştırmak vakit 
kaybı olacaktır___________________ ____________
Kimi zaman ön yargılarımın kararlarımı etkilediğini itiraf edebilirim

- Kimi zaman sadece görmek istediğimi görür, duymak istediğimi
duyarım_________________________ _______________
Kararlarımı sadece bireysel değer yargılarım doğrultusunda veririm 
İlgisiz olduğum bir konuda karar verirken, tecrübeli olduğum konuya 
nazaran çok daha temkinli davranırım, konuyu enine boyuna 
araştırırım________________________________
Yıllardır tecrübe edindiğim işimle ilgili karar verirken, binlerine
danışmaya veya çok araştırma yapmaya gerek duymam

0,792

0,547
0,469

0,746
0,740

0,544
0,767

0,739

KMO Değeri 0,725 (p<0,001)
Açıklanan Varyans Oranı % 55,355

Algıda seçicilik ölçeğine ilişkin ifadeler üç faktör altında toplanmıştır. Algıda seçicilik eğilimini ifade eden sekiz ifade 
üç faktör ile açıklanmakta olup söz konusu faktörler, <înanç Kalıplan=, <Değer Yargıları ve Önyargılar= ve <Profesyonel 
Tecrübe= olarak adlandırılmıştır.
Kendini haklı çıkarma duygusuna ilişkin ölçek ise beş ifadeden oluşmaktadır. Ölçeğer ilişkin KMO test değeri 0,675 
olup yapılan faktör analizi sonucunda elde edilen iki faktörün toplam açıklayıcılık oranı %57,133’tür.

Tablo 6: Kendini Haklı Çıkarma Duygusu Ölçeğine İlişkin Faktör Analizi
Kendini Haklı Çıkarma Duygusu Kendini

Sorumlu
Tutma

Hatayı
Başka

Nedenlerde
Arama

%100 başan beklenen bir proje başarısız olursa, hata bende olmasa dahi, tüm hataları 
üstlenirim

,871

Grup çalışmamızın sonucu izleniyorsa, olası bir başarısızlık durumunda, hatayı her 
zaman üzerime alırım

,652

,600Başarı her zaman ortaklaşadır, bireysel başarım hiçbir zaman grubunkini aşmamıştır
Öncülüğünü yaptığım projelerdeki herhangi bir başarısızlık genellikle diğer proje
üyelerinden kaynaklanmaktadır_______ ____________ _
Kararlarımdaki kötü sonuçların çoğu şanssızlıklardan kaynaklanmaktadır

,805

,657
0,675 (p<0,001)KMO Değeri

%57,003Açıklanan Varyans Oram

Kendini haklı çıkarma duygusu karar vermede yaşanan yanılsama ve aldanmalardan biridir. Bu eğilime ilişkin ölçekteki 
ifadeler iki faktör altında toplanmış olup ifadelerin açıklamalarına göre faktörler, <Kendini Sorumlu Tutma= ve <Hatayı
Başka Nedenlerde Arama= olarak adlandırılmıştır. .. ,
Geri görüş yargısı eğilimi ölçeğine ilişkin KMO test değeri 0,676’dır ve ölçekteki ifadeler tek faktör altında
toplanmıştır. Ölçeğe ve ifadelere ilişkin değerler ve faktör yükleri Tablo 7’de verilmiştir.

______  Tablo 7: Geri Görtts Yargısı Ölçeğine İlişkin Faktör Analizi-----------------------------

Geri Görüş Yargısı_________ ____________ .____________ -—:---------- —------- ------------
Genel olarak, sonuçları önceden tahmin etme yeteneğim oldukça yüksektir------ --------------- --------
Çalıştığım departman ile ilgili bir kararın sonuçlan alındığında, çoğunlukla daha karar aşamasın

ederim _____ ________ ____________________ ___________—
<Başından beri biliyordum= veya <Ben size demiştim= cümlelerini sık sık kullanmışın^

,814
,779

,774

,651
0,676_________ KMO Değeri

Açıklanan Varyans Oram % 58,016
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vm. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME açlte Mükemmele rasyonellik İnsan davran,., a

vennesüreci içerisindemütlaka d,S etmenlerden etkilenecek, bu d,ş etm^J'f K, 
sSndeki msyonelliği kısıtlayacakta. Bu bakıs açış,yla çal,snrada b,reyler,n karar venne sürecinde İS 

yanılsama ve aldanmalar üzerine yojtınlaşıtaış »e kamı »eric, konumunda çalışmakta olan b,reylerin ka,„ »klan 

rasyonelliklerini s,n ı,Iandıran ejilimler güz ününe «tamıçr. Bu amaçla, fanların işler, üzerinde kar,, 
yandıkları yanılsama ve aldanmaların, ilişkin ejilimlerının belirlenmesine yönelik çalışma yapılmıştır. ««,„

verme

Araştırmadan elde edilen sonuçlara göre, karar vermede yaşanılan yanılsama ve aldanmalardan kendini haklı Çlka 
duygusu ve algıda seçicilik eğilimi çalışanların karar verme sürecinde en az etkilendikleri eğilimlerdir. Kişilerinv*. 
başanlannı üstlenmesi fakat başarısızlıklarını kendi kontrolleri dışındaki kışı veya etmenlerde araması anlar? 
gelmekte olan kendini haklı çıkarma duygusu ile kişinin daha önceki profesyonel tecrübelerinin etkisinde kalarak?*3 
verme sürecinde bu doğrultuda karar vermesi anlamına gelen algıda seçicilik eğiliminin ankete dahil olan katılımcı!^ 
karar verme sürecinde etkisinin az olduğu gözlenmiştir. Bunun yanında kişide uzmanlığa ve tecrübeye bağlı ol? 

gelişen aşın güven eğiliminin de karar verme üzerinde etkili olduğu ancak diğer eğilimlere kıyasla bu çalışmada 
katılımcılarda daha az görülmekte olduğu tespit edilmiştir. Çalışmada, yöneticilerin karar verme sürecinde en çok etkT 

olduğu belirlenen eğilim kayıplardan kaçınma eğilimidir. Bu eğilim genel anlamda kişinin kayıplardan, aynı miktard V 
kazanca oranla daha fazla etkileneceği varsayımına dayanmaktadır. Bu çalışmada da kişilerin karar verirken riski* 
olmadığı durumda kayıptan kaçınma eğilimi ve riskin olduğu durumda ise riskten kaçınma eğilimi gösterdikl *■ 
bulunmuştur. Araştırmaya dahil olan katılımcıların birer yönetici olarak en çok kayıplardan kaçınma eğilimi ve ardı H 1 
sosyal mübadelede güce eğilim ve geri görüş yargısı eğilimlerini gösterdikleri tespit edilmiştir. Karar
çerçeveleme etkisini ölçmek amacıyla yapılan inceleme sonucunda ise katılımcıların büyük çoğunluğunun çerçevele? 

etkisine maruz kaldıkları ve bir karar verirken onun sunuluş biçiminin son derece önemli olduğu görülmüştür 
Çerçeveleme etkisi, bir uyaranın farklı bakış açıları veya farklı sunuş biçimiyle birbirinden çok farklı zihinsel simgeler 
yaratması anlamına gelmektedir. Kişilerin çerçeveleme etkisine maruz kalmalarının sebebi bir karar verirken farklı 
bakış açılarıyla yaklaşamamalan veya derinlemesine düşünmemeleridir. Sonuç olarak, yöneticilerin karar vermede 
yaşadıkları yanılsama ve aldanmaların son derece önemli olduğu açıktır. İşletmeler için hayati önem taşıyan kararlan 
vermekte olan kişilerin kararların, verirken bu eğilimlerin etkisinde kaldıklarının bilincinde olması gerekmektedir 

eger bl.r yonetlcl ÇerÇeveleme etkisine maruz kalmamak için derinlemesine düşünmesi ve olayı farklı bakış 
sLSİykTr~S,e-e| fnm br1Cmd? °,UrSa Ularım verirken daha dikkatli olacaktır. Çalışmanın bir diğer 

güvenilirliği test edilmk'nh! I?Jn ° çegln tfSt edilmesidir. Altı farklı eğilimden oluşan ölçeğin geçerlilik ve 
düşünülmektedir P ^ ^ 6 yaPl aca^ °*an Çalışmalarda kullanılarak literatüre katkı sağlayacağı

yaşadıkları yanılsama ve aÎdanmala^klra11 ^ İŞİe5?ede çallşan filerin karar vermede durumunda kaldıklarında 

kararlar üzerindeki olası etkileri tamşdmıştrr8' ÖngÖrüknektedir- Ayrıca eğilimler sonucu oluşan bu hataların

kaynakça

Psychologica. Bulletin, 110, 1991, p.p.486^ 
Ba£n D P6™0" MakinSia mS!İ ÎTTT Yayinlan No: 2684> Fatih Yayınevi, İstanbul, 1979-
Blau P^MS0Cİa! ExchanSe=. ? UK: ^.ley, 1990.
Bjau, m 19H p.pS^ ^ ?2(4)^ 1974'

_ Tp- 929-93Z <Gr°UP SİZe 3nd ^ Ta ' ^ ‘97°’ P'P:2°‘ 'S 2006
uıgs and Anımals=, Memory & Cognition; 34(4)»

Bund™1.MS« K?^"pUpÜ56-7irOCeSS: A Re'examjnadon of The Fact or Fiction Question=, Jour* 

Bw£r P^^^W5sp.p.458S-Sand SeleCt’Ve PercePtion: Fine-tuning What We Know=, Academy of Manag*

pssr i972- ^W. K-, ücdiLdrs c <Sal, a S'° Decls,on Making, Credit Union Naüonal Assocıal'0"

& • A meta-analytıc integration=, Revıew ot

al

r»efl!

rai
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