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STRATEJiK KARAR VERMEDE ERiSTiK GEREKCELENDIRME:

SEZGISEL KARAR VERMENIN ETKIN UYGULAMASINA BiR TEHDIT
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Oz
Stratejik kararlar cogunlukla yiiksek belirsizlik iceren kosullarda, kurum i¢inde farkli birimleri
temsil eden, dolayisiyla farkli bireysel ¢ikarlari olan ve farkli stratejik giindemlere sahip
koalisyonlar tarafindan alinir. Bu kosullarda, pratik akil yiiriitme igeren sezgisel yontemlerin
etkin olarak kullanilmasi kaliteli stratejik kararlarin olusturulmasi i¢in gereklidir. Bu arastirma,
stratejik karar vermede sezgisel yontemlerin etkin kullanilmasina tehdit olusturan eristik
gerekcelendirme kavramini sunan teorik bir ¢alismadir. Eristik gerek¢elendirme, muhakeme
stireclerini istismar ederek, karsi tarafi ne pahasina olursa olsun alt etmeyi amaglar. Bu galigma

eristik gerekgelendirmenin temelini, isaretgilerini ve kurumlar agisindan sonuglarini tartisarak
strateji literatiiriiniin mikro temellerine katkida bulunmaktadir.
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Abstract

Strategic decisions are often made in highly uncertain conditions by a coalition of actors which
are driven by their self or subunit interests, thus have conflicting strategic agendas. In these
conditions, the use of heuristic decision making that exerts practical rationality is required to
arrive at high quality strategic decisions. This research introduces ‘eristic argumentation’ as a
major threat to the effective using of heuristics in strategic decision making. Eristic
argumentation abuses reasoning to defeat the counter party at all costs. This study contributes
to the micro-foundations of strategy literature by discussing the bases of eristic argumentation,
its markers and its consequences for organizations.
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1. Giris

Stratejik kararlar kurumlarin gelecekte olmak istedikleri konum ile ilgili olduklari igin yiiksek
diizeyde belirsizlik ve tahmin edilemezlik igerirler. Stratejik kararlar, kurum i¢inde farkl
birimleri temsil eden, dolayisiyla farkli bireysel ¢ikarlar1 olan ve farkli stratejik glindemlere
sahip koalisyonlar tarafindan alinir. Dolayisiyla stratejik karar verme oldukga politik bir siirectir
(Eisenhardt ve Bourgeois, 1988). Ayni zamanda, ¢evredeki firsat ve tehditlere kurumun verdigi
cevaplar olarak nitelenen stratejik kararlar, hizli alinmali ve kurumun tiim birimlerince etkin bir
sekilde uygulanmalidirlar. Bu siiregte, ¢ikan anlasmazliklar yikici bir ortamdan ziyade olumlu
bir ¢ercevede ele alinmali ve uygun sekilde miizakere edilmelidir. Stratejik karar verme gibi
sosyal bileseni yogun olan kararlarda, aktorlerin farkli pratik akil yiiriitmeleri, her bir aktoriin
yanilabilir bireysel perspektifinden gelen hatalar1 en aza indirmek igin, birbirlerine karsi
carpistirilmalidir ve fikirler elestirel bir sekilde rafine edilmelidirler. Ancak bu sekilde, kurum
icin faydali olacak kaliteli stratejik kararlar almabilir. Popper’in da dedigi gibi “tiim bilgimizin
—hatalarimizla, 6nyargilarimizla, hayallerimizle ve beklentilerimizle i¢ i¢e olan tiim bilgimizin—
insani oldugunu kabul etmeliyiz; ve yapabilecegimiz tek sey, ulagamayacagimiz bir yerde olsa
bile gergegi aramaktir” (Popper, 1972, p. 59). Bu gercek arayisi, stratejik kararlarin kalitesi i¢in
gereklidir.

Yiiksek belirsizlik icerdigi ve hizli alinmasi gerektirdigi icin, stratejik karar vermede yogunlukla
sezgisel yontemler kullanilir. Stratejik kararlar, gogunlukla kurum i¢indeki baskin koalisyonu
Olusturan aktorlerin bireysel sezgisel kurallart ile olusturduklari argiimanlari sunduklari ve
karsilikli savunduklar1 sezgisel gerekgelendirmeler sonucu almir. Sezgisel karar verme
kurallari, belirsizlik altinda hizli ve ekonomik karar vermek igin pratik rasyonalitenin
uygulanmasini igerir (Gigerenzer, 2008; Gigerenzer ve Gaissmaier, 2011). Pratik rasyonalitenin
kullanildigi ve biligsel onyargilardan etkilenebilen (6rn. Tversky ve Kahneman, 1974) sezgisel
akil yiiriitme yontemlerinin, dzellikle 6ngériillemeyen ve belirsizlik altindaki durumlarda, bilgi
yogun ve agir biligsel siiregler iceren yontemlere kiyasla daha uygun oldugu gosterilmistir
(Bingham ve Eisenhardt, 2011). Yani, sezgisel yontemler kullanilarak alinan stratejik kararlar,
belirsizlik altinda etkin ¢iktilara yol agarlar. Bunun sebebi, belirsizlik altinda sezgisel
yontemlerin, kompleks yontemlerin (6rnegin matematiksel modellerin) aksine, tecriibeye dayal
basit kurallar ve prensiplere dayanarak karar tiretmesidir. Sezgisel yontemlerin basitligi,
belirsizlige karsi goreceli bir koruma saglamaktadir (Gigerenzer, 2008; Gigerenzer ve
Gaissmaier, 2011). Ne var ki, sezgisel yontemlerin hayati oldugu stratejik karar verme siirecleri
icin, ‘eristik gerekcelendirme’ sezgisel kararlarin etkin olarak alinabilmesi 6niinde 6nemli bir

engel olusturmaktadr.

Eristik gerekcelendirme, sezgisel gerekgelendirme gibi tartigilan sorunun ¢6ziilmesi igin en iyi
alternatifi samimi bir sekilde bulma amaci giitmez. Eristik gerekgelendirme, muhakeme ve
diisiinme siireclerini istismar ederek, karsi tarafa ne pahasina olursa olsun goriislerini kabul
ettirmeyi amaglar (Perelman ve Olbrechts-Tyteca, 1969; Van Eemeren vd., 2014; Walton,
1998). Bu arastirmada, eristik gerek¢elendirmeyi, stratejik karar verme siireclerinde sezgisel
gerekgelendirme yontemlerinin etkin uygulanmasma ve nihayetinde stratejik kararlarin
kalitesine bir tehdit olarak konumlandiriyoruz. Eristik argiimanlar, sezgisel yontemlerin
organizasyonlarda dogru sekilde uygulanmasina zarar verir, ¢iinkii sezgisel gerek¢elendirmenin
pratik akil yiiriitme yoluyla problem ¢6zme giidiisiine kars1 eristik gerekgelendirmenin kazanma
gidiisii vardir. Bu kazanma giidiisii, sezgisel gerekcelendirmenin dogru ¢oziimii bulma

giidiisiine engel olusturur.
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Benzer sekilde, sezgisel yontemler sadece sinirli hata ile olduk¢a verimli olsalar dahi
(Gigerenzer ve Gaissmaier, 2011; Maitland ve Sammartino, 2015), tiim bilgilerimiz gibi
yanilabilirler. Bu nedenle, sezgisel yontemlerin etkin bir sekilde uygulanmasi, eristik

etkilesimlerden uzak, elestirel ve rasyonel bir tutum gerektirir.

Stratejik karar verme siireclerine, kurum i¢inde iist diizey yonetim basta olmak iizere farkli
hiyerarsik seviyelerden pek cok calisan dahil olmaktadir. Tartisilan konular kurumun gelecegini
tasarlayan, bu dogrultuda kit kaynaklarin birimler arasindaki paylagimini belirleyen konulardir.
Katilimcilar arasindaki giig farklari ve tartisilan konularin 6nemli olmasi, stratejik karar verme
stireglerini eristik gerekgelendirmenin yayginlikla goriilebilecegi bir ortam yaratir. Eristik
gerekgelendirmeler ise, stratejik karar vermede ¢okga kullanilan sezgisel gerekgelendirmelerin
kaliteli bir sekilde uygulanmasina biiyiik bir engeldir.

Bu arastirma, stratejik karar verme literatiiriine (6rn. Elbanna, 2006; Maitland ve Sammartino,
2015) ‘eristik gerekcelendirme’ kavramimi sunarak onemli bir katkida bulunmaktadir.
Caligmada eristik argiimanlarin igaretgileri ve kurumlar agisindan doguracagi sonuglar hakkinda
bir teorik ¢erceve gelistirilmistir. Bu model, Strateji tasarimindaki etkilesim kalitesinin stratejik
karar verme siiregleri iizerindeki etkilerine dikkat cekerek strateji literatiiriiniin mikro
temellerine katki yapmakta ve bu baglamda yapilan ¢aligmalara (6rn. Felin, Foss, ve Ployhart,
2015; Foss ve Lindenberg, 2013; Foss ve Pedersen, 2016) yeni bir boyut kazandirmaktadir.

Calismanin devaminda, sirasiyla eristik gerekcelendirme ve eristik argiiman kullaniminin
arkasindaki yatan temeller tartisildiktan sonra, eristik gerekgelendirmenin isaretgileri
sunulmaktadir. Sonrasinda eristik gerekgelendirmenin, stratejik karar verme siireglerine etkileri
hakkinda teorik dnermeler gelistirilmektedir.

2. Eristik Gerekgelendirme

Tartigma, inkar edilemez ispatlar yapmak i¢in degil, ikna edici argiimanlar iiretmek i¢indir, yani
retorik igindir (Kurdoglu ve Ates, 2020). inkar edilemez ispatlar tartismay1 gereksiz kilar.
Ispatin aksine, tartismada kullanilan sezgisel gerekgelendirme ise, bir goriisii desteklemek veya
reddetmek i¢in gegerli ikna edici makul gerekgeler tiretmek ile ilgilidir. Formel-mantiki akil
yiiriitmenin aksine, tartismalarda gelistirilen sezgisel argiimanlarin dogrulugu mutlak degildir
ve farklh goriislere agiktir (Toulmin, 2003; Van Eemeren vd., 1996). Formel-mantiki akail
ylrlitme, geometri sorularinda temsil edildigi gibi timdengelimli bir mantiksal silsile ile
¢oziilen, miikemmel ve kesin dogru sonuglar1 hedefler. Bunun aksine sezgisel gerekgelendirme,
mantigm kusurlu fakat pratik ve islevsel bir sekilde kullanimiyla, serbest (formel olmayan) akil
yiiriitmeye dayanan ikna edici sonuglar ¢ikarmay1 hedefler (Perelman, 1982; Van Eemeren ve
Henkemans, 2017). Tartigmalarin sezgisel gerekgelendirmeyle yiiriitiilmeye ¢aligilmasi
suistimallere agiktir. Bu suistimaller taraflardan birinin sezgisel gerekgelendirme yerine eristik
gerekgelendirmesiyle gergeklestirilir.

Eristik gerekgelendirmelerde kullanilan argiimanlar, gercege hizmet eden bir ¢6ziim aramaktan
ziyade, karsi tarafi her ne pahasina olursa olsun yenmek icin yapilan, dilin ve akil yiiriitmenin
kot niyetli olarak kullanilmasi sureti ile gelistirilir (Perelman ve Olbrechts-Tyteca, 1969).
Cogu zaman, eristik argiimanlar kullanarak tartigan bir kisinin niyeti goriilemedigi i¢in, eristik
arglimanlar sezgisel argiimanlar ile karistirilir. Sezgisel argiimanlar rasyonel temellerde
problem ¢b6zmeyi amaglarken, eristik argiimanlar sadece karsi tarafi tartismada alt etmek igin

gelistirilirler.
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Sezgisel arglimanlar dogas1 geregi hatalar ve onyargilar igerdigi i¢in (Perelman, 1982), bu iki
argiiman tipinin birbirinden ayirt edilmesi ¢ok zordur. Eristik olarak tartigan kisi, fikirlerini
inatla empoze etmek i¢in tek tarafli ve aldatict bir sekilde davranir ve fikirlerine tavizsiz bir
sekilde tutunma egilimindedirler (Walton, 1999). Bu nedenle, eristik argiimanlar, tartigmay1
beyhude bir girisim haline getirir. Tablo 1 bu temel kavramlarin tanimlarin1 ve 6zelliklerini
sunmaktadir.

Tablo 1. Tanimlar ve Temel Ozellikler

Bir goriisii desteklemek ya da Sezgisel gerek¢elendirme
iregl(ileitrmek icin gerekeeler liretmek Belirsizlik altinda hizli ve

§ ’ ekonomik karar verme igin pratik
fkna (retorik) amaci giider. akil yilirtitme kullanir.

Serbest (formel olmayan) mantik Sorun ¢6zme amaci giider.
kullanilir.

Tartisma | \fik 1ol tiki
uemninie: oTmayatt mantid Eristik gerekcelendirme

sonuglara ulasilir.

Kars1 tarafi alt etmek igin akil

ylirlitmeyi istismar ederek

kullanir.

Dilin ve yorumlamanin yanlis
kullanimlarina agiktir.

Orn. Basit kurallarla gézlemlerden
ve kisisel ¢ikarimlardan
yararlanarak stratejik karar verme.

Tartigmay1 kazanma amaci
glider.

Bir dnermeyi ispatlamak ya da aksini ispatlamak i¢in inkar edilemez
¢ikarimlar kullanir.

Apagik ispatlarla evrensel uzlasiya ulasmayi hedefler.
Ispatlama | Tiimden gelimsel gikarimlar ile formel-mantiki akil yiiriitme kullanir.
Miikemmel olan mantiki sonuglara ulagir.

Orn. Matematiksel ispatlar ve kontrollii deneyler sonuglartyla
operasyonel kararlar verme

Bir tartismanin kazananini ya da kaybedeninin olabilmesi igin, tartigmay1 yargilayici bir sekilde
takip eden, goriisleri taraflar tarafindan kabul goren ve karar verme yetisine sahip bir izleyici
kitlesi olmalidir (Perelman, 1963). Her organizasyonda karsilasilan, stratejik bir konuda iki
yoneticinin arasinda yapilan tipik bir goriismede, bu izleyici Kitlesinin olmadig: diistiniilebilir.
Aslinda, her zaman bu karar yetisine sahip olan iigiincii kisilerin bu tip gériismeleri izledigi
varsayilir. Goriigsmede ortaya konan argiimanlar sosyal olarak kabul gormezse, argiiman sahibi
her zaman meslektaglari, hissedarlar, astlar, yoneticileri veya yetkililer gibi aktorler tarafindan
kinanabilir. Bu anlamda, tartismacilar dogal olarak argiimanlarinin sosyal olarak kabul
edilebilirligi ile ilgilenirler (Hiekkataipale ve Lamsd, 2017; Tyler, 2006). Eristik
gerekgelendirmeyi tercih edenler ise, sorunu ¢6zmek igin diyaloga girmek yerine, goriislerini
dayatmak i¢in, agirlikli olarak bu varsayilan izleyici kitlesinin goziindeki sosyal kabul
edilebilirlige oynarlar.

Ozellikle kurum igindeki giiclii aktorlerin, kendi istediklerini kars: tarafi ikna etme giicliigiine
katlanmadan yaptirabilmeleri i¢in, eristik olarak akil yiiriitmek gibi bir ayricaliklar1 vardir. Bu
giicii elinde bulundurmanin dogal bir sonucudur (Brass ve Bukhardt, 1993). Giiglii bir taraf,

kendisinden daha zayif bir kars1 tarafi ikna etmek zorunda degildir.
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Bu 6zellikle iist yonetim takimlarimda gozlemlenir (Finkelstein, 1992) Dolayisiyla giiglii olan
taraf arzularimi eristik gerekgelendirmeyle rahatca empoze edebilir, kars1 tarafla sezgisel
gerekgelendirme ye girip ikna ¢abasi gostermek zorunda kalmaz. Ne var ki, bu ayricaligin kotii
amagclh kullanilmasi, hem stratejik karar verme siireglerini olumsuz olarak etkiler, hem kurum
ici adalet algisina zarar verir, hem de kurum kiiltiirii ve degerlerini yozlastirir. Kurum iginde
goreceli olarak zayif olan aktorlerin ise, sezgisel yontemlerle ikna edici argiimanlar
gelistirmekten baska sans1 yoktur. Giiglii aktorlerin eristik arglimanlarina kars1 sadece sosyal
kabul edilebilirlik kozunu kullanabilirler. Elbette, bu durum taraflar arasindaki etkilesim

kalitesini diisiirlir ve tartigma sonucu alinacak stratejik kararlarin kalitesini olumsuz etkiler.

Ust diizey yoneticiler, stratejik énemi olan konularda karar alirken, &zellikle ikna edici
aciklamalar ve kapsamli bilgi beklerler (Bobocel ve Zdaniuk, 2005; Rupp, Shapiro, Folger,
Skarlicki, ve Shao, 2017). Ancak yine de stratejik kararlarin tartigilmasi esnasinda eristik
argiimanlar kullanilabilir. Baz1 yoneticiler, kendi argiimanlariin agik ve rasyonel bir bigimde
elestiri almasina miisamaha gostermeyebilir ve pozisyonlarindan kaynaklanan giiclerini bu
amagla kullanabilirler. Bazi yoneticiler ise eristik argiimanlarini sezgisel argiiman gibi
gosterebilirler. Strateji stireclerinde, eristik argiimanlarin belirlenmesi ve olumsuz sonuglarinin
engellenmesi ¢ok 6nemlidir. Eristik argiimanlarin isaret¢ilerini ve sonuglarimi tartismadan 6nce,

bir sonraki boliim eristik argimanlarin temelleri aktarilmaktadir.

3. Eristik Gerekc¢elendirmenin Temelleri

Stratejik karar vermede, karar vericileri eristik argiimanlara bagvurmaya iten sey nedir? Diger
bir deyisle, karar vericiler samimi bir sekilde stratejik konulara gergek ¢ozliimler bulmak igin
miizakere etmek yerine, neden goriintirde bir mesruiyet ararlar ve eristik argiimanlarla
tartismay1 kazanmak isterler? Bu sorular 1s18inda, eristik arglimanlarin irrasyonellik ile benzer
koklerden geldigi goriilmektedir, ¢iinkii eristik gerekgelendirme yapanlar eldeki problemi
samimi bir akil yiritme ile ¢dozme amaci gilitmemektedirler. Her ne kadar eristik
gerekgelendirme yapanlar kendileri igin rasyonel olan ¢ikarlar pesinde kosuyor olsalar da
takindiklar1 akil yiiriitme sekli problemin ¢oziimii agisindan irrasyoneldir. Insanlarin kendi
¢ikarlariin pesinde kosmasi elbette kendileri i¢in rasyonel olarak nitelendirilebilir. Ne var ki,
mevcut problemlerin en etkin bir sekilde ¢dziimiine yonelik akil yiiriitme igermeyen, tarafli bir
rasyonalite anlayisi, problemin ¢dziimii agisindan irrasyonel bir yaklasimdir. Yani, bir kisi
eldeki problemi tarafsiz bir sekilde ¢ézmek i¢in aklimi kullanmak yerine sahsi ¢ikarlar i¢in
firsatgilik yaparsa, burada problemin ¢éziimii acisindan bir suistimal s6z konusudur ve bu
acidan problem irrasyonel bir sekilde ele alinmis demektir. Ornegin bir firma ihaleye ¢ikip bir
mali en ucuza en kaliteli sekilde almak pesindeyken, bir miidiir ihaleyi tanidiklarina haksiz bir
sekilde verirse burada problem ¢6ziimii i¢in irrasyonel ama sahsi agidan rasyonel bir akil

ylriitme s6z konusudur.

Baz1 karar vericiler 6nyargilari, inanglar1 ve tutkular1 nedeniyle kendi kararlarina bagnaz bir
sekilde bagli kalmakta ve farkl goriislere aldirig etmemektedirler. Ayni sekilde, karar vericiler
bagkalar1 tarafindan kabul edilmeyecegini diisiindiikleri gerekgelerini (6rn. kendi ¢ikarlari)
gizlemek icin sezgisel gerekgelendirmelerden kaginmakta ve eristik argiimanlar
kullanmaktadirlar. Sezgisel gerekgelendirmeyi segen kisiler de benzer irrasyonel 6nyargilara,
inanglara ve tutkulara sahip olabilirler. Ancak buradaki can alici nokta, sezgisel
gerekgelendirme yapan kisiler aksine, eristik gerekcelendirme yapan kisiler sosyal elestiri veya
kinamadan ka¢inmak i¢in kars1 taraftan kendi ¢ikarci eylem niyetlerini gizlerler.
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Sezgisel gerekgelendirme problemin ¢oziimii i¢in gergegi arama amaci giiderken, eristik
gerekcelendirme problemin ¢oziimiinden bagimsiz olarak sahsi ¢ikarlar pesinde kosmay1

amaglar.

Eristik arglimanlarin irrasyonel temelleri, onyargilarin kati1 bir sekilde kiside yer etmesiyle
baglar. Bu anlamda, baz1 kisisel fikirlere dogmatik bir bagliliktan s6z edebiliriz. Bazi fikirlere
irrasyonel bir baglilik, ciddi bir degerlendirme olmaksizin baska ¢oziimlerinin reddedilmesine
yol agabilir. Fikirlerin yaninda sezgisel yontemlere de dogmatik bir baglilik olabilir. Bir 6rnek
olarak, tanisik olana 6ncelik verme yontemi (ing. recognition heuristic) sezgisel bir ¢éziimdiir.
Bu yontem, daha taninir olanin daha az taninir olana tercih edilmesi seklinde pratik bir ¢6zim
saglar (Goldstein ve Gigerenzer, 2002). Ornegin, baz1 stratejik karar vericiler hangi iilkeye
yatirim yapacaklarina karar verirken sadece daha ¢ok tanidiklar iilkeye yatirim yapmayi tercih
edebilir. Bu sezgisel yontemin kullanilmasinin makul oldugu durumlar oldugu gibi, hi¢ makul
olmadig1 durumlar da vardir. Bu sezgisel yontemin bir 6nyargiya doniigsmesi ve dogmatik bir
baglilikla tiim sorunlarin bu sezgisel yontem ile ¢oziilmeye calisiimasi irrasyoneldir. Popper'in
(1972, p. 85) kendi bilgimiz hakkinda elestirisiz ve irrasyonel olma egilimimizi tamimladig gibi:

“Bizim dogadaki diizen arayisimiz ve doganin kanunlarini belirleme arzumuz, dogmatik
diistinme denilen bir psikolojik kavrama ve daha genel anlamiyla dogmatik davranislara
sebebiyet verir: insanlar her yerde bir diizen arayisi i¢indedir ve gercekte hi¢ diizen olmayan
yerlerde bile bir diizen gbérme tesebbiisiindedir; bu girisimle uyusmayan olaylar ‘arka plan
glrtiltiisi” olarak degerlendirilir; biz yenildigimizi kabul etmektense yetersiz olsalar bile

beklentilerimize bagh kaliriz”

Sezgisel kurallar ne tamamen mantiksal ne de matematiksel mutlak ¢ikarimlar kadar kesin
degildirler. Bu nedenle, sezgisel kurallar ile {iretilen ¢ikarimlar belirli bir diizeyde kisisel
baglilik gerektirirler Ki ortadaki siipheye ragmen uygulanabilsinler (Dane ve Pratt, 2007). Bu
baglilik farkli durumlarda bagnazca bir yaklagima doniisebilir. Sezgisel kurallar bazi
durumlarda ekolojik olarak, yani sartlara uyum bakimdan, makul olabilirken digerlerinde
olmayabilir (Goldstein ve Gigerenzer, 2002; Koriat, 2018). Dolayisiyla, bir sezgisel kurali
mevcut bir stratejik karar verme baglamindan, uygun olmayan bagka bir baglama bagnazca
tasimak sorunlu olur. Ekolojik olarak makul ve bir 6zel bir baglamda gegerli olan sezgisel bir
kural, bir digerinde ise ekolojik olarak zararli olabilir. Bu herhangi bir ortamda basarili olmus
bir ¢oziimii sorgusuz sualsiz baska bir ortamda uygulamaya benzer. Ornegin, eski ¢aglarda
olumlu sonuglar vermis kabile diizeni, giiniimiiz ekonomik ve sosyal sartlarinda yikici olurdu.
Aym sekilde ilk ¢aglarda kabile diizeninde yasayan insanlar igin, serbest piyasa ekonomisi
uygun olmazdi (Hayek, 1973; Smith, 2003).

Kisinin kendi sezgisel yontemlerine bagnaz sekilde bagliligi, ancak karar vermede elestirel ve
rasyonel bir tutum benimsenerek agsilabilir. Sezgisel yontemlere bagnaz baglihigi kirmak igin
gereken elestirel tutumun benimsenmesi, énemli diizeyde bilissel dikkat gereklidir. Bu dikkat
diizeyi, sezgisel diisiinmeden ziyade analitik akil yiirtitme gerektirir (Shepherd, Mcmullen, ve
Ocasio, 2017). Aymi sekilde, eristik gerek¢elendirme yapanin zihninde yeterli diizeyde biligsel
dikkat uyandirilirsa, eristik hareketlerin bagnaz temelleri kendiliginden ¢6ziilebilir. Elbette bu,
tartigmacinin eristik argiimanlar tirettiginin bilincinde olmamasi durumunda gegerlidir. Ancak,
tartigmaci bilingli olarak ¢ikarlar1 geregi eristik arglimanlar {iretiyorsa, bu durumda yetki sahibi
liglincii bir kiginin miidahalesi gerektirir. Bu liglincii kiginin de konuyu dikkatle ele almasi

gerekecektir ki boylece eristik argiimanlarin farkina varsin ve miidahale etsin.
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Her iki durumda da (bilingli ya da bilingsiz eristik tutum) tartismaya taraf olan kisinin veya
tartismay1 gozlemleyen tgiincii kiginin diistinme siireglerinin dikkat seviyesinin yiiksek olmasi
gereklidir. Bu baglamda, ya istemeden irrasyonel akil yiiriiten eristik gerek¢elendirme yapanin
kendi durumunu fark etmesi saglanmali, ya da kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda isteyerek eristik
argiimanlar iireten tartigmaciyi alt etmek i¢in kurumsal politikalar ve miidahaleler gelistirmek
gerekir.

4. Eristik Gerekcelendirmenin Isaretgileri

Tartigmalarda kullanilan eristik ve sezgisel argiimanlari tam olarak birbirinden ayirmak ¢ok
zordur (Perelman ve Olbrechts-Tyteca, 1969). Bu iki argiiman tipinin altinda yatan amaglar
birbirinden ¢ok farkli olsa da, eristik argiimanlar tartismada sezgisel argiimanlarla karistirilabilir
ve sezgisel argiimanmig gibi algilanabilirler. Bu nedenle, eristik argiimanlarin isaretcilerini
bilmek 6nemlidir.

Stratejik karar verme siirecinde birbirleriyle tartismaya giren aktorlerin, kars: tarafin eristik
arglimanlar kullanip kullanmadigimi anlamasi siirecin saglhigi icin ¢ok O6nemlidir. Eger bir
yonetici eristik gerekcelendirme yapiyorsa, eldeki stratejik sorunun ¢oziimii agisindan
tartismaya devam etmenin hicbir anlami1 yoktur. Eristik arglimanlar fark edildiginde, konu ile
ilgili diger paydaglara bu saptamalar yansitilmali, paydaslarin goriigii kritik olarak
degerlendirerek goriisiin sosyal kabul edilebilirligini degerlendirmeleri saglanmalidir. Eristik
gerekcelendirmenin sonuglarina gegmeden 6nce, asagida eristik gerekgelendirmenin isaretgileri
sunulmaktadir.

4.1. Tartisanlarin Dogmatik Tutumlari

Tartismacinin  dogmatik ve hatta diismanca tutumu eristik gerek¢elendirmenin 6nemli
belirteglerinden birisidir. Eristik gerekgelendirme yapanlarin tartigmay1r kazanma arzusu,
samimi bir gekilde eldeki sorunun ¢oziimiinii hedefleme arzusunu goélgede birakir. Eristik
gerekgelendirme yapanlar fikirlerine inatla baghidirlar ve sunulan karsi argiimanlara esnek
degildirler (Walton, 1998, 1999). Kendi goriislerinden farkli olan goriislere, akil yiiriiterek
cevaplar olusturmak yerine dogmatik bir kars1 durus sergilerler. Kendi goriislerini tartigmaktan
ziyade, goriislerini empoze etme ¢abasi i¢indedirler. Perelman’in (1979, p. 11) dedigi gibi
“tartigma, ispatlamanin aksine, tartisan zihinlerin orta bir noktada bulusacagini varsayar:
tartigmacilar zorlama ve dikte edilmenin Otesinde ikna etmeye c¢aligirlar, ve karsi tarafi

dinlemeye egilimlidirler”. Eristik gerek¢elendirme bu beklenti ile taban tabana zittir.

Calisanlarin karar siireglerine katilimlarini inceleyen c¢alismalar gostermistir ki, yoneticiler
kendi kararlarina meydan okuyan ¢alisanlarina kars1 rahatlikla diismanhik goésterebilmektedir
(Walker ve Hamilton, 2011). Bu anlamda galigan ile yonetici arasindaki anlasmazliklarda eristik
gerekgelendirmeler gozlenebilir. Bu gibi durumlarla karsilasmamak igin, tartismacilarin
dogmatik tutumlar1 dikkatle goézlemlenmelidir ve eristik gerekcelendirmenin olusamayacagi

platformlar tasarlanmalidir.

4.2. Goriiniiste Kabul Edilebilir ancak Tkna Ediciligi Zayif
Gerekgeler

Eristik gerekcelendirme yapanlar, sosyal kabul edilebilirligi hedeflerler. Eristik sekilde ortaya

atilan gerekgelerin goriiniiste mesru olmasi dnemlidir.
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Eristik akil ytiriiten kisi mesrutiyetini kaybederek zor durumda kalmak istemez. Bu mesrutiyeti
saglamak ise zor degildir ¢linkii tartismanin tarafi olmayan ve tartismay1 disaridan takip ettigi
varsayilan ti¢iincii kigilerin sosyal kabul ediciligi her zaman ¢ok elestirel degildir. Bu durumun
sagladig1 kolaylikla birlikte, eristik gerek¢elendirme yapanlar kendi zayif gerekgelerini hitabet
yetenekleri sayesinde giiglii géstermeyi amaglarlar (Booth, 2004; Margolis, 1995; Perelman ve
Olbrechts-Tyteca, 1969). Boylelikle goriniiste kabul edilebilir, ancak iizerinde dikkatli bir
sekilde akil yiiriitiildiigiinde ikna ediciligi zayif gerekgeler ortaya ¢ikar. Eristik arglimanlar,
mantiksal bosluklar ve yaniltmacalar (safsata) icererek (Wolf, 2010) akla yakinmis gibi
gorliniirler (van Laar, 2010). Eristik argiimanlarin, yalnizca goériiniirde akla yatkin olarak kabul
edilebilirligi yiiksektir; ancak yakin bir mantiksal veya olgusal inceleme sonrasinda ikna edici
olmadiklar1 goriiliir. Literatiir, yoneticilerin ihtilafli kararlarmin arkasinda yatan gergek
nedenleri gizlemelerinin nadir bir durum olmadigini raporlamistir (Bozionelos, 2005;
Coughlan, 2005; Gotsis ve Kortezi, 2010). Boylelikle yoneticiler ikna ediciligi diisiik
gerekgelerine  yiizeysel bir kabul edilebilirlik edindiklerinde, bu durum sezgisel
gerekcelendirme yontemlerinin etkin bir sekilde stratejik karar alma siiregleri igin
kullanilmasini olumsuz olarak etkiler.

Ornegin iist yonetimde belli bir yatirim konusunda goriis ayriligi bulundugunda, bu gériis
ayrihigini ¢ézmek i¢in bir kisim yoneticinin diger yoneticileri ikna etmesi gerekecektir. Ne var
ki, ikna gabasi yerine, kendi goriiglerini karg1 tarafa eristik argiimanlarla empoze etmek de bir
alternatiftir. Bu amagla, taraflardan biri firma igin 6ztinde iyi olan bir yatirimi, kendi ortiilii sahsi
¢ikarlar1 igin reddettirmeye c¢aligabilir. Bunun igin de sirketin iginde bulundugu finansal
zorluklara ve yatirimin getirecegi ek maliyetlere yaniltici bir sekilde atifta bulunabilir. Bu
gerekce goriiniiste kabul edilebilir, ¢linkii tiim yatirimlar ek maliyet getirir. Ancak tartigmay1
finansal zorluklar ve yatirimin bedeline gekerek, eristik gerekcelendirme yapan yonetici yatirim
alternatifinin getirilerini gizlemektedir. Dikkatli bir inceleme bu gerekgenin ikna edici
olmadigini ortaya ¢ikarabilir, ancak tartismaya ¢ok miidahil olmayan karar verici gevreler her
zaman bu irdelemeyi yapmayabilirler. Dolayisiyla, tartismay: izleyip karar verecek olan
hissedarlar fazla irdelemeden goriiniiste kabul edilebilir olan bu mazereti kabul ederek yatirimi
reddetme Kkarar1 verebilirler.

4.3. Sessiz Kalmayi Bir Mesrulastirma Araci Olarak Kullanmak

Eristik gerekgelendirme yapan biri baz1 durumlarda ihtilafli gorisleri igin agik bir gerekge
sunmaktan bile ka¢inabilir (Ferrin, Kim, Cooper, ve Dirks, 2007). Bu durumda, karar verici
sessiz kalmay1 bir mesrulastirma araci olarak kullanmaktadir. Bir kararin gerekgelendirilmesi
icin suskunlugun bozulmasi, yalnizca gergekten de tartismaya deger bir konu oldugunda
gereklidir (Perelman, 1979). Oysa suskunlugun segilmesi, agik bir gerekgenin sunulmamasi, bir
kararin dogrulugunun tartisilmaz veya apagik oldugunu ve bu nedenle zahmete bile
girilmedigini ima eder. Gerekgelendirme tartigmali bir iddia oldugunda gerekli oldugu i¢in
(Perelman, 1979), agik bir gerekgenin sunulmamasi, bir kararin dogrulugunun tartisilmaz veya
apacik oldugu ve bu nedenle varsayilan olarak mesru olduguna isaret eder. Bu sekilde suskun

kalmak bir mesrutiyet gosterisidir.

Tartigmal1 kararlar i¢in herhangi bir agik gerekg¢e sunmaktan kaginmak, goriiniiste kabul
edilebilir ancak 6ziinde zayif olan gerekgeler sunmak ile amag olarak biiyiik benzerlik gosterir.
Sessiz kalmak, kars: tarafi ikna etmek yerine karsi tarafi yipratma ve alt etme taktigidir (Van
Eemeren ve Henkemans, 2017).
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Hatta goriiniiste kabul edilebilir ama zayif argiimanlara nazaran sessizlik daha iyi bir eristik
gerekcelendirme yontemi bile olabilir. Clinkii zayif argiimanlar karsi tarafi diisinmeye ve daha
iyi argiimanlar gelistirmeye sevk ederek bir miicadeleye yol agarken, suskunluk bu miicadele
icin motivasyonu kirabilir (Perelman ve Olbrechts-Tyteca, 1969). Sessiz kalmak dolayli yoldan
mesrutiyet imas1 i¢erdiginden karsi tarafa bir teslimiyet ¢agrisi igerir (Perelman ve Olbrechts-
Tyteca, 1969). Sessizlik bazen Karsi tarafin halihazirda tartismaya eristik yaklastigi
diisiincesiyle de olabilir. Her durumda suskunluk sezgisel gerek¢elendirmeyle karsi tarafin ikna
edilmesine yonelik bir caba degil, karsi tarafa boyun egdirilmeye yonelik bir davranis

oldugundan eristik bir tutumdur.

4.4, Kavramsal Ayrimlari1 ve Mantiksal Bosluklar1 Suistimal

Perelman ve Olbrechts-Tyteca (1969), bir goriisii ¢iirtitmek i¢in kullanilan argimanlari ayrigma
arglimani olarak tanimlar. Gozlemledigimiz seyleri tanimlamak i¢in kavramlar kullaniriz. Bu
kavramlarin anlami degistiginde gozlemlerden ¢ikardigimiz sonuglar da degisir. Bu anlamda
ayrigma argiimanlari kavramlarin gozlemlerle iliskisi koparir ve basit gézlemlerle herkesin ilk
etapta ortaya koyabilecegi tespitleri farkli yorumlamaya sebebiyet veren ayrimlardan yararlanir
(Perelman, 1982; Perelman ve Olbrechts-Tyteca, 1969). Ornegin ‘riisvet’ olarak gorebilecek bir
gbzlem, ayristirma argiimaniyla ‘hediye’ olarak yorumlanabilir. Ayrigma argiimanlar
gozlemleri reddetmez, ancak bu goézlemleri farkli sekilde konumlandirir (Perelman, 1982).
Aynstirma arglimanlarinin  aksine iligkilendirme argiimanlari yapicidir, bariz agiklamasi
olmayan gozlemlerle kavramlar1 birlestirir. Bu anlamda, iliskilendirme argiimanlar1 dikkatli
gozlemler, yar1 mantiksal ¢ikarimlar, analojiler yoluyla bir gézlemi bir kavramla iliskilendirirler
(Perelman, 1982). Ornegin riisvet veya hediye oldugu belli olmayan bir gdzlemin, analojiler
yoluyla ne kadar riisvete benzedigi iddia edilebilir. Sonug olarak, iliskilendirme arglimanlari
anlamui belirsiz gozlemleri yorumlamak i¢inken, ayristirma argiimanlari bariz gézlemin inkarini

igerir.

Ayrigma stratejisi, karar vericilerin kararlarini normalde bagkalarina goriindiigiinden farkli bir
sekilde smiflandirmak i¢in yeni tamimlar ve kriterler ekleyebilir. Olumsuz bir kavrami bir
gbzlemden ayirmak i¢in kasith olarak c¢esitli mantiksal bosluklar da kullanilabilir. Ayrigma
argiimanlar1 basgh bagina eristik degildir, ancak koétiye kullammlart giiglii bir eristik
gerekgelendirme olasiligini gosterir. Bu nedenle, ayrigma argiimanlart kapsaminda kullanilan
kavramsal ayrimlar ve mantiksal bosluklarin suistimali eristik argiimanlarin bir isaretgisi olarak
dikkatle degerlendirilmelidir.

Ornegin bir departmandaki basarisizlik normalde o departmanin ydneticisi ile gok kolay bir
sekilde iligkilendirilebilir. Bu sekilde departmandaki basarisizlik bariz bir gézlem ile departman
miidiirine atfedilebilir. Ne var ki ayristirma argiimaniyla departman midiiriiniin bu
basarisizliktan aslinda sorumlu olmadigi da ortaya konulabilir. Basari farkli bir sekilde
tanimlanarak, departman mudiiriiniin aslinda bu basar1 kriterine gére ¢ok basarili oldugu ve
departmandaki basarisizligin iist yonetimin aldig1 baz1 kararlar sonucu olustugu izah edilebilir.
Nihayetinde, basit bir basarisizlik gézlemi farkli bir sekilde yorumlanarak ilgili departman
miidiiri aklanabilir. Fakat, bu ayristirma ve sonucundaki aklama haksiz bir sekilde de
yapilabilir. Ayristirma argiimam 6ziinde ¢ok zayif ve gegerliligi olmayan bir argiimansa, fakat
gene de aksinin ispati miimkiin olmadigindan kabul edilen bir mazeret ise burada bir suistimal
soz konusudur. Iste bu sekilde kotiiye kullamlan ayristirma argiimani bir eristik

gerekgelendirmenin varhiginin isaretgisidir.
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5. Eristik Gerekcelendirmenin Sonuclar:

Bu béliimde eristik gerekgelendirmelerin kurumlar i¢in baslica sonuglari sunulmus ve teorik
onermeler gelistirilmistir. Bu baglamda, eristik gerek¢elendirmenin kurum igi karar verme

siireclerine etkisine odaklanilmistir.

5.1. Tartisma Ise Yaramadiginda, Kurum i¢i Siyaset Bu Boslugu
Doldurur

Bir kurumda eristik gerekcelendirmeler, sezgisel gerekcelendirme ile ¢6ziim bulma yolunu
tikarsa, taraflar sorunlarini ¢6zmek i¢in karsilikl etkilesime girmek yerine baska yollara ihtiyag
duyarlar. Kurum igi anlagsmazliklar, eristik gerekgelendirmeler ile ¢6ziimlenmeye ¢aligiliyorsa,
bu kurum ig¢in faydasi olmayan sifir toplamli bir oyuna benzer: bir taraf kazanir, diger taraf
kaybeder, ancak eldeki sorun iki tarafindan kazanabilecegi ¢6ziimlenmemis olur. Durumun asil
yikiciligi, sezgisel gerekgelendirmelerle ¢oziimii miimkiin olabilecek, karsilikli yarar saglayan
sonuglarin bulunmasiin engellemesinden kaynaklanmaktadir. Béyle durumlarda karar verme
siirecleri politiklesir. Iyi tartisilmanmis argiimanlarin kabul ettirilebilmesi icin politik beceriler,
izlenim olusturma taktikleri ve koalisyonlarin destegi gerekir (Cullen, Gerbasi, ve Chrobot-
Mason, 2018; Harris, Kacmar, Zivnuska, ve Shaw, 2007; Todd, Harris, Harris, ve Wheeler,
2009). Bu ozellikle 6nemlidir, ¢iinkii tist diizey yoneticiler arasindaki politika diizeyi zayif
kurumsal performansla iliskilendirilmistir (Eisenhardt ve Bourgeouis, 1988). Bu nedenle,
stratejik karar verme siireglerindeki eristik gerek¢elendirmelerin kurum igi politik davraniglar

arttiracagini 6neriyoruz.

Onerme 1: Stratejik karar verme siireclerinde, artan eristik gerekgelendirme kullanimi kurum

igindeki politik davraniglarin artmasina yol acar.

5.2. Artan Keyfilik ve Azalan Aidiyet

Bir karar makul gerekgelere dayandirilmiyorsa, bu karar keyfi bir karar olarak nitelendirilir
(Perelman, 1984a). Sezgisel akil yiiriitmeleriyle olusturulan pratik ¢dziimler makul ¢oziim
imkan1 sunar (Gigerenzer ve Gaissmaier, 2011). Ancak, bu tarz makul ¢oziimlerin disinda
kurum igindeki gii¢ sahibi karar vericilerin keyfi uygulamalari da s6z konusu olabilir (Kurdoglu,
2019; Perelman, 1982). Eristik argiimanlarin stratejik karar verme siireglerinde artmasiyla
makul sezgisel gerekgelere dayanmayan keyfi kararlar da artar (Perelman, 1984b). Keyfi olarak
alinan kararlar ile kararlarin etkinligi arasinda ¢ogu zaman ters bir ilisgki bulunmaktadir
(Perelman, 1984a). Karar etkinligi diginda organizasyondaki diger kisilerin motivasyonlar: da
etkilenebilir.

Eristik gerekgelendirmelerde, karar vericiler ikna edici gerekgeler sunmayarak veya sunulan
kars1 gerekgelere kayitsizlik gostererek, kendi ihtilafli kararlarimi dikta ederler. Alinan keyfi
kararlar ve bagkalarinin gorislerine yonelik ilgisizlik, calisanlarin tiikkenmesine ve bu da
verimsizlige ve hatta kurum i¢inde diismanca davraniglara yol agabilir (Renn, Steinbauer, ve
Biggane, 2018). Kurumsal adalet ¢alismalari da benzer sekilde, bireylerin yonetsel karar verme
stirecinde aldiklar1 bilgi kalitesinin eksikliginden ve siirece dahil olamamaktan rahatsiz
olduklarin1 gostermektedir (Bies, 2005; Collins ve Mossholder, 2017). Tim bu kosullar,
calisanlarin kurumsal aidiyetini olumsuz etkileyen onciillerdir (Mael ve Ashforth, 1992).
Dolayisiyla, stratejik karar verme siireglerindeki eristik gerekgelendirmelerin hem kararlarin

keyfiliginin arttiracagini hem de ¢alisanlarin kurumsal aidiyetlerini diisiirecegini 6neriyoruz.
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Onerme 2: Stratejik karar verme siireglerinde, artan eristik gerekgelendirme kullanimi (a) karar

vermede keyfiligin artmasina ve (b) ¢alisanlarin kurumsal aidiyetlerinin azalmasina yol agar.

5.3. Verimsizliklerin Gizlenmesi ve Vasathk

Eristik gerekcelendirme, hem alinan kararlarin kalitesi diistirerek hem de alinan zayif kararlar
sonucunda alinan kotli sonuglarin sebeplerinin incelenememesine sebebiyet vererek kurumsal
karar verme siireglerine zarar vermektedir. Eristik gerekgelendirme yapan biri, kotii
performansin sebeplerine aldatici bir sekilde yaklasir. Arastirmacilar, yoneticilerin liyakate
uygun olmayan politikalarin uygulanmasindan kaynaklanan verimsizlikleri gizleyebildigini
gostermistir (den Nieuwenboer, Cunha, ve Trevifio, 2017). Bununla birlikte, eristik akil yiiriiten
bir yonetici bu durumu sadece performans sonuglarimin ¢ok carpici derecede diisilk olmadigi
durumlarda siirdiirebilir. Yani eristik argiimanlarla performans diisiikliigliniin basarisiz
ydnetimden kaynaklandigmin gizlenmesi, sadece belli bir dereceye kadar miimkiindiir. Ornegin,
bir yonetici satislardaki diisiisleri kendi kontroliinde olmayan faktorlere eristik bir sekilde
baglayarak kendini aklayabilir. Ancak, satiglardaki diisiis rakiplere gore ¢ok fazla ise, bu gesit
eristik bir yaklagim sosyal kabul edilirligini yitirecektir. Bu nedenle, eristik karar vericiler, en
¢ok vasat performans durumlarinda kendi basarisizliklarini ve liyakate uygun olmayan
kararlarim1 gizlemeye devam edebilirler. Ancak, kararlarinin vasat seviyelerin ¢ok altinda
performans gdstermesi durumunda eristik arglimanlar ile aldiklar1 kararlarin incelenmesi

kaginilmaz olur.

Onceki 6nermeler de goz dniinde bulunduruldugunda, artan kurum igi politik davranis, alian
keyfi kararlar ve ¢alisanlarin kurumsal aidiyetlerinin azalmas: ile birlikte, vasat performansin
sebebinin arastirilmamasi, eristik argiimanlarin kurumsal performansa zararini gostermektedir.
Dolayisiyla, stratejik karar verme siireclerindeki eristik gerekcelendirmelerin, kurumsal

performanst azaltacagini dneriyoruz.

Onerme 3: Stratejik karar verme siireclerinde, artan eristik gerekgelendirme kullanimi kurumsal

performansin azalmasina yol acar.

Sekil 1 ¢caligmada gelistirilen teorik ger¢eveyi gorsellestirmekte ve 6zetlemektedir.

Eristik Tartlsl_namn Eristik Tartismanin Isaretcileri Eristik Tartismanin
Temelleri Sonuglari
e Tartisanlarin dogmatik
e Sosyal olarak N tutumlart P1. Artan politik
or;(ay%anm}?yan 1:15(11561 e Goriiniiste kabul edilebilir ama davranig
¢ikarlara hizmet eden . S
hedefler ikna .edmhgl Zay.lf gerekgeler P2a. Karar vermede
o . . e Sessiz kalmay1 bir Kevfilik
o Bilissel dikkatin sinirl megrulastirma aract olarak eytili
olmasinin istismar edilmesi kullanmak P2b. Kurum ici
e Kisinin kendi sezgisel o Kavramsal ayrmlari ve hosnutsuzluk

kurallarina ka.rsll ?‘lestirel mantiksal bosluklart suistimal
yaklagma eksikligi ve ederek ayrisma P3. Vasat kurumsal

dogmatik baglilik performans
o Sezgisel kurallarin

uygunsuz baglamlarda

kullanilmast

Sekil 1. Teorik Cergeve
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6. Sonuclar

Bu c¢aligmada, eristik gerekcelendirme kavrami tanimlanmis ve stratejik karar verme
stirecindeki etkileri incelenmistir. Eristik gerek¢elendirmenin temelleri sunulduktan sonra,
eristik argiimanlarin isaret¢ileri belirtilmistir. Eristik gerek¢elendirmenin kurumlar agisindan
yol acacagi sonuglar tartigilmistir. Eristik gerekcelendirmelerin incelenmesi, literatiirdeki mikro
diizeydeki etkilesimler ve karar verme alanindaki anlasmazliklarin ¢6ziimii icin ve bu
etkilesimlerin oOrgiitsel siyaset ve catisan g¢ikarlarla nasil i¢ i¢e oldugunu ortaya ¢ikarabilecegi
icin ¢ok onemlidir. Boylelikle, eristik gerekgelendirmeler, kurumsal politika ve stratejik karar
vermenin mikro temellerine yeni bir 151k tutmaktadir (Eisenhardt ve Bourgeois, 1988; Elbanna,
2006; Felin vd., 2015; Foss ve Pedersen, 2016). Eristik argiimanlarin kullanilmasi, kurum i¢inde
Onerilen bazi baz stratejik fikirlere neden dikkat edilmedigine isaret ettiginden, stratejik karar
verme siireglerinde dikkatin dagilimu ile ilgili sorunlar hakkinda yeni bilgiler de ortaya koyabilir
(Shepherd vd., 2017). Ayni zamanda, bu konu {ist yonetim ekipleri arasinda giiven ve is birligi
hakkindaki bilgilere katkida bulunmak i¢in de incelenebilir.

Stratejik kararlar gelecek belirsizlikleri dolayisiyla olduk¢a zor ve hataya agik karmasik
kararlardir. Bu belirsizliklerle bas edebilmek icin karar vericilerin deneyimleri, kigisel
ongoriileri ve sezgileri ¢ok 6nemlidir (Luan et al., 2019). Ancak bu deneyimlerden, kisisel
ongoriilerden ve sezgilerden dogru bir sekilde yararlanmak i¢in karar vericilerin rasyonel bir
tutum i¢inde kararlarini tartigmalar1 gerekmektedir. Bu ¢alismada belirtildigi lizere, bu rasyonel
tutumdan vazgecip karar vericiler eristik bir sekilde de kendi goriislerini gerekgelendirme
yoluna gidebilirler. Oysa ki kisisel goriisler yaniltici olabilir ve kisiler kendi goriislerindeki
hatay1 goremeyebilirler (Mercier & Sperber, 2011). Dolayisiyla kigisel goriigler bir tartisma
ortaminda bagkalar tarafindan degerlendirmeye acik olmalidir. Ortada giivenilir matematiksel
ve istatiksel bir veri oldugunda bdyle bir durum endise s6z konusu degildir. Ancak stratejik
kararlar i¢in ¢ogu zaman bu sekilde net veriler mevcut degildir. Kesinligi olmayan ya da
giivenilir olmayan bilgilerle yola ¢ikilacaksa, yani sezgisel bir sekilde akil yiirtitiilecekse, bu
sezgisel bir sekilde gerekgelendirilmeli ve eristik gerekgelendirmeden kagimilmahidir. Eristik
gerekgelendirme tercih edildiginde olasi sonuglar bu calisma kapsaminda incelenmistir.
Ilerideki calismalara eristik gerekgelendirmenin sonuclarin1 ampirik gozlemlerle ortaya

koymalarini tavsiye ediyoruz.
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