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DOGRULUK BEYANI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum bu ¢aligmay1 bilimsel ahlak ve geleneklere
aykir1 herhangi bir yola tevessiil etmeden yazdigimi, aragtirmami yaparken hangi tiir
alintilarin intihal kusuru sayilacagini bildigimi, intihal kusuru sayilabilecek herhangi
bir boliime aragtirmamda yer vermedigimi, yararlandigim eserlerin kaynakcada
gosterilenlerden olustugunu ve bu eserlere metin igerisinde uygun sekilde atif
yapildigini beyan ederim.

Enstitti tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin, tezimle ilgili yaptigim bu
beyana aykirt bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ahlaki ve hukuki

tiim sonuglara katlanmay1 kabul ederim.
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0z

Karar verme, farkinda olmadan giin i¢inde belki yiizlerce defa uyguladigimiz bir
siirectir. Onemli kararlar icin karar verme siireci daha uzun zaman alarak daha fazla
diisiinme gerektirirken, daha once gergeklesmis durumlarda veya sonucun 6neminin
yiiksek olmadig1 durumlarda bu siire¢ anlik ve kendiliginden gerceklesebilir. Bireylerin
daha iyi kararlar almasi gerek profesyonel gerekse 6zel hayatlarinda daha basarili
olmalarin1 saglayabilmesi acisindan 6nemlidir. Daha iyi kararlar alabilmenin yolu daha
1yl diisiinebilmekten ge¢gmektedir. Daha iyi diisiinebilmek, bilgiye, analize ve akil
yiriitmeye dayali kararlar vermek icin bireylerin elestirel diisiinme becerilerine
ihtiyaglar1 vardir. Bu calismada karar verme ve elestirel diisiinme arasindaki iliski
incelenmistir. Elde edilen bilgiler 1s181nda, karar verme ve elestirel diistinme kavramlari
arasindaki iliski ortaya konulmustur. Nitel arastirma kapsaminda yapilan g¢alisma
sonucunda elde edilen bilgiler, karar vermede elestirel diisiinmenin bireylerin daha iyi
kararlar vermesi i¢in 6nemli bir gereksinim oldugunu, diger taraftan ¢esitli karar verme
tekniklerinin de bireylerin elestirel diistinme kalitesine olumlu katki yapacagini

gostermistir.

Anahtar Kelimeler: karar verme, elestirel diisiinme



ABSTRACT

Decision-making is a process that we unintentionally apply hundreds of times a
day. While the decision-making process for important decisions takes more time and
requires longer deliberation, it can take place spontaneously and automatically in
situations the outcomes of which are not significant or those which have already
occurred before. It is important that individuals make better decisions in order to be more
successful in their professional and personal lives. In order to make better decisions, one
needs to think better. Individuals need critical thinking skills in order to think better and
to make decisions based on knowledge, analysis and reasoning. In this study, the
relationship between decision-making and critical thinking is examined. In the light of
the obtained information, the relationship between the concepts of decision making and
critical thinking has been put forward. The information obtained as a result of the study
conducted within the scope of qualitative research shows that critical thinking is an
important requirement for individuals to make better decisions, while various decision-
making techniques also contribute positively to the critical thinking quality of

individuals.

Keywords: decision-making, critical thinking
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ARASTIRMANIN KONUSU

Karar verme insanlarin gilinliik hayatlarinda sayisiz defa uyguladiklar1 zihinsel
bir siirectir. Baz1 kararlar ¢ok onemli olmadigi veya sonucun ¢ok etkilemedigi igin
aninda verilirken, bazi kararlarin verilmesi gerek onemi gerekse ortaya g¢ikaracagi
sonuglar agisindan bazen giinler, bazen haftalar alabilmektedir. Insanlarin mesleki ve
sosyal hayatlarinda verdikleri kararlar nasil yasadiklarim1 ve gelecekte nasil
yasayacaklarini belirlemektedir. Bu nedenle mesleki ve sosyal hayatlarinda daha basarili
olmak isteyen insanlar i¢in verdikleri kararlarin kalitesini artirmak son derece dnemlidir.

Bireylerin karar verme kalitesi, yonettikleri veya parcast olduklari isletmelerde
de yonetim kararlarinin kalitesini belirlemektedir. Dolayisiyla isletmelerin gelecekleri,
onlar1 yoneten bireylerin veya gruplarin ne kadar etkili karar verebildigine baghdir.

Insanlar karar vermek igin zihinsel siirecler yiiriitiirler. Bu siireglerin bir¢ogu
Ozellikle anlik verilen kararlar i¢in kendiliginden gergeklesiyor gibidir. Diger taraftan
onemli kararlar1 verebilmek i¢in insanlar yogun bir diisiinme siireci ytriitiirler. Bu
diistinme stirecinin kalitesi verdikleri kararlarin kalitesini de dogrudan etkilemektedir.
Diisiinme siireclerini iyilestirmek i¢in ne diistindiigiimiiz ve nasil diisiindiiglimiiz kadar,
neden bu sekilde diisiindiigiimiiz ve bizi bu diisiinme sablonlarina iten sebepler
incelenmelidir. Diisiinme siirecleri lizerine odaklanan ve kendi diisiinme siireclerini
gelistirmeyi amaclayan bu yansitmact yaklasim elestirel diistinme olarak
tanimlanmaktadir. Bu arastirmanin konusu, karar verme ve elestirel diistinme arasindaki
iliskiyi incelemek, hangi yaklasim ve uygulamalarin karar verme kalitesine olumlu katk1
yaptiginm1 ve hangi karar tekniklerinin elestirel diisiinme siirecine katki sagladigini

degerlendirmektir.
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ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calismada, karar verme ve elestirel diisiinme arasindaki iligskiyi ortaya
koymak amaglanmistir. Bu amagla, karar verme siiregleri, karar vermede kullanilan
teknikler detayli olarak incelenmistir. Elestirel diisiinme konusu da detayli sekilde
incelenerek, karar verme ve elestirel diisiinme kavramlarmin birbirini destekleyecek
yonleri arastirilmigtir. Kiiresellesen diinyada degisimin ve ulagimin artan hizi ile ortaya
cikan daha stratejik hareket edebilme gereksinimi ve isletmelerin rekabet edebilme
yeteneklerinin, biiylimelerinin ve karlarinin siirdiirtilebilir olmasi agisindan daha iyi
kararlar verebilmenin 6nemi gittik¢e artmaktadir. Bu arastirma, karar verme stireglerinin
elestirel diistinme becerileri ve egilimleri ile desteklenebilecegini ve elestirel diisiinme
kalitesinin karar verme teknikleri kullanilarak artirilabilecegini gostermesi agisindan
Oonemlidir. Bu arastirmada kullanilan ve heniiz dilimize terciimesi yapilmamis bir¢ok

eser bulunmaktadir. Arastirmanin bu yoniiyle de literatiire katki sunmas1 amacglanmustir.

12



ARASTIRMANIN YONTEMI

Karar verme ve elestirel diisiinme arasindaki iliskiyi inceleyen bu calisma
kapsaminda yapilan aragtirma nitel ¢aligma Ozelligi tasimaktadir. Karar verme ve
elestirel diisiinme arasindaki iligkiyi arastirmak {izere gerceklestirilen bu ¢alisma igin,
Karar Verme ve Elestirel Diistinme ile ilgili olarak yazilmis ve ulasilabilen hemen her
calisgma temin edilmis ve titizlikle okunmustur. Gergeklestirilen kapsamli literatiir
taramasiin Ozellikle genis yelpazede olmasina 6zen gosterilmistir. Betimsel analiz
yoluyla eldeki bilgiler analiz edilerek karar verme ve elestirel diistinme arasindaki iligki

incelenmistir.

13



KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

Uluslararasi literatiirde elestirel diisiinme iizerine yapilan bir¢ok arastirma ve
yayinlanan pek ¢ok kitap bulunmaktadir, ancak maliyet ve yurtdisindaki kiitiiphanelere
erisim agisindan bu kaynaklarin temini zordur. Ayrica yapilan ¢alismalarin biiyiik
cogunlugunun ingilizce dilinde olmast, iilkemizde yapilan arastirmalarda kullanilmasini
sinirlamaktadir. Bu nedenle bu arastirmada Oncelikle uluslararasi kaynaklara
odaklanilarak, bundan sonra yapilacak aragtirmalarda da fayda saglayabilmek

amaglanmustir.

14



1. GIRIS

Elestirel diistinme kavrami giiniimiizde gittikge yayginlasan, arastirilan ve
caligilan kavramlardan biridir. Elestirel Diistinme Toplulugu’nun tanimina gore elestirel
diistinme,

“gozlem, deneyim, yansitma, akil yiiriitme veya iletisim ile elde edilen veya olusturulan
bilgilerin aktif ve nitelikli bir sekilde kavramsallastiriimasi, uygulanmasi, analizi, sentezi
ve/veya degerlendirilmesinden olusan, akil ile disipline edilen bir siirectir” (Scriven &
Paul, 1987).

Elestirel diistinme ayn1 zamanda bir “iis¢ bilis” (Tempelaar, 2006, s. 291), yani
insanin kendi diisiinme stiregleri ile ilgili diisiinebilmesi (Kuhn & Jr., 2004, s. 270)
olarak da tanimlanmistir. Elestirel diistinme 6grencileri ortadgretim sonrasina ve isgiicli
piyasasina hazirlamak i¢in gerekli olan birka¢ 6grenme ve yenilik becerisinden biri
olarak kabul edilmektedir (Lai, 2011, s. 41). Elestirel diisiinme egitimciler, yoneticiler,
kanun koyucular ve isverenler tarafindan yetiskinlerin bagimsiz 6grenmelerinin ve
yuksekogretimin istendik hedeflerinden biri olarak kabul etmektedirler (Geertsen, 2013,
s. 52).

Insanlar karar verirken daha ¢ok diisinme gerektirmeyen anlik karar
durumlariyla karsilagsalar da (Robbins & Coulter, 2012, s. 178; Wiig, 2004, s. 66),
onemli kararlar vermek gerektiginde uzun bir diistinme ve degerlendirme siirecinden
bahsetmek miimkiindiir. Bu diisiinme siireci sonucunda verilen kararlar bazen kisilerin
kendilerini ve/veya cevrelerini veya daha biiyiik bir toplulugu etkileyebilmektedir.
Isletmelerde de kararlar1 verenlerin isletmeyi yoneten insanlar olmasi verdikleri
kararlarin 6nemini verilen kararin kapsami agisindan oldukga artirmaktadir (Certo &
Certo, 2012, s. 182). Ozellikle iist kademe yoneticilerinin aldiklar1 kararlarin
isletmelerin biitiiniinii etkileyecek boyutta ve stratejik kararlar olmasi (Pavett & Lau,
1983, s. 176; Drucker, 2005, s. 307) ve hem mevcut durumlar1 hem de gelecekleri
acisindan hayati 6neme sahip olmasi, karar verme siirecini ve verilen kararlarin 6nemini
artirmaktadir (Frankelstein, Whitehead, & Campbell, 2009, s. 63; Certo & Certo, 2012,
s. 182). Ister tek bir kisi, isterse bir grup veya topluluk karar1 olsun, etkili karar verme
hemen hemen her meslegin temel bir gereksinimidir (Freeley & Steinberg, 2009, s. 1).
Yonetimler agisindan ise, iyi karar verme iyi bir yonetimin olmazsa olmaz sartidir,
¢linkili yonetim kararlar1 bir isletmenin sorunlarini nasil ¢6zdiigiinii, kaynaklarini nasil
degerlendirdigini ve hedeflerine ulasip ulasamayacagini belirler (Daft R. L., 2008, s.

271).
15



Freeley ve Steinberg’e gore, “hayatta basarili veya basarisiz olmamiz, biiyiik
olgiide akilll kararlar verebilmemiz ve digerlerinin kararlarini kendimize yararli olacak
sekilde etkileyebilmemize baglidir” (2009, s. 4). Verilen kararlarda daha basarili, etkili
olmak veya Drucker’in belirttigi gibi dogruya daha yakin kararlarin ortaya ¢ikmasini
saglamak ic¢in (2005, s. 470) karar vericilerin karar verme becerileri ve yeterlilikleri
kadar, ise kostuklar1 diisiinme siireclerinin de onemli oldugu aciktir. Diisiinmek,
problem ¢6zmek, karar vermek veya icinde bulundugumuz durumlarn anlamak i¢in
kullandigimiz bilingli bir zihinsel siiregtir ve insanlar i¢in bu uygulamalardaki en
giivenilir rehberdir. Gliniimiiziin zorluklari, hislerine giivenmek yerine elestirel bir bakis
acisiyla problem ¢6zme ve karar verme becerisine sahip kisiler gerektirmektedir
(Ruggiero, 2012, s. 19).

Karar verme, yoneticilerin yaptig1 isin sadece bir kismidir ve genellikle fazla
zaman almaz. Ancak Onemli kararlar vermek “ozel bir yonetimsel” gorevdir.
Yoneticilerden beklenen, isletme genelinde, operasyonlarinda ve iiretimlerinde énemli
ve olumlu etki olusturacak kararlar almalaridir (Drucker, 2005, s. 307). Makul, akilci
kararlar kisilerin mutlu, isletmelerin ise basarili olma sansini artiracaktir. insanlarin 6zel
veya meslek hayatlarinda verdikleri kararlar dogrudan hayat kalitelerine etki etmektedir.
Elestirel diisiinme karar vermeye uygulandiginda “karar verme modelini bilin¢li ve
kasith bir tercih seviyesine yiikselterek, verilen kararlarin akla ve mantiga yatkinligini
artirmaktadir” (Paul & Elder, 2014, s. 183). Buradan anlasilacag: gibi, etkili ve istendik
sonuglar ortaya c¢ikaran kararlar verebilmek icin, etkili bir diigiiniir olmak, diisiinme
siireclerimiz hakkinda diisinmek ve elestirel diisiinmenin gdosterecegi faydali

yontemlerden yararlanmak gerekmektedir.
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2. KARAR VERME

2.1. Karar Ve Karar Verme Kavramlar

Karar verme, giinliik yasamin her aninda her birimizin bazen lizerinde ¢ok
diisiinerek, bazen de anlik bir secimle gerceklestirdigimiz bir uygulamadir. Tiirk Dil
Kurumu’na gore karar “bir is veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen kesin yargidir”
(TDK, 2019). Bu tanimdaki “diisiiniilerek verilen” ifadesi, bizlere karar vermenin bir
siire¢ oldugunu anlatmaktadir ve karar verme “diisiinme” eyleminin bir sonucudur
(Ruggiero, 2012, s. 19). Bu siirecin sonucunda yapilan se¢im veya se¢imler karari
olusturur. Simon (1997, s. 1) da “karar” ve “karar verme” arasinda net bir fark oldugunu
belirtmis ve karar vermenin bir siireci ifade ettigini, kararin ise bir sonucu anlattigin
ifade etmistir.

Her giin, insanlarin giinliik yasantilar1 igerisinde alinan sayisiz kararlar
mevcuttur. Bu kararlardan bazilar1 anlik olarak, {izerinde hi¢ diisiinmeden verilir. Bir
kism1 kisa bir degerlendirmeden sonra, bir diger kismi ise lizerinde ¢ok uzun siire
diisiintilerek ve degerlendirmeler yapilarak verilir (Freeley & Steinberg, 2009, s. 1).
Verilen bu kararlardan bazilar1 giinliik hayatta ¢cok da 6nemli olmayan kararlar iken, bazi
diger kararlar ise hem karar verenin kendisini ve g¢evresini etkileyebilecek kararlar
olabilir. Devlet kurumlari, vakiflar, sirketler ve uluslararasi organizasyonlar
diisiintildiiglinde, bazi kisiler tarafindan alinan kararlarin sadece karar vericileri
etkilemekle kalmayip, biitlin bir ulusu veya tiim diinya uluslarini etkileyecegi
sOylenebilir.

Daft, karar1 var olan alternatifler arasindan yapilan bir se¢im olarak
tanimlamistir. Karar verme ise sorunlari ve firsatlari tanimlama ve sonra bunlara ¢oziim
getirme siirecidir (Daft R. L., 2008, s. 272). Ornegin bir kisinin bir cep telefonuna ihtiyag
duymasi, uygun alternatifleri degerlendirmesi, ¢esitli kaynaklardan alternatiflerle ilgili
bilgi toplamasi ve bir secim yaparak ihtiyacina ¢oziim getirmesi karar verme siirecine
bir 6rnek teskil edebilir.

Yates’e gore karar, “lehtarlar: agisindan tatmin edici durumlar ile sonu¢lanan
bir uygulamaya baghlik” olarak tamimlanmistir. Yates ayrica, karar vermenin kasith bir
is oldugunu ve insanlarin belirli sonuglara ulagmak i¢in kararlar verdiklerini belirtmistir.
Yates’e gore insanlar karar siirecinde zaman zaman bilingdis1 olarak hareket etseler de

o karar vermenin kazara gerceklesmeyecek bir is oldugunu belirtmistir (Yates, 2003, s.
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24-25). Drucker ise, kararin bir yargi oldugunu belirterek, bir kararin ¢ok ender
durumlarda dogru ve yanlis arasinda bir se¢im oldugunu belirtmistir. Drucker kararin
dogru ve yanlis arasinda bir se¢cim olmak yerine, en sik goriilen sekliyle iki alternatiften
hangisinin dogruya daha yakin oldugunun se¢imi oldugu seklinde ifade etmistir
(Drucker, 2005, s. 470).

Anderson’a gore, karar vermenin ilk asamasi problemi belirlemek ve
tanimlamaktir. Karar verme, bir alternatifin secilmesi ile sona ermektedir ki, bu da karar
verme igleminin son asamasidir (Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, & Martin,
2012).

Kuzgun, karar vermeyi bir ihtiyaci giderecegi diisiinlilen bir objeye gotiirecek
birden fazla yol oldugu zaman, yasanan sikintry1r giderici bir yonelis olarak
tanimlamistir. Ayni eserinde, yazar ayrica karar verme davraniginin ortaya ¢ikabilmesi
i¢in su ii¢ kosulun da bulunmasi gerektigini belirtmistir:

1- Karar verme ihtiyacini ortaya ¢ikaran bir giigliiglin varligi ve bu

giicliigiin birey tarafindan hissedilmesi,

2- Giicliigli giderecek birden fazla secenegin bulunmasi,

3- Bireyin segeneklerden birini segecek Ozglirliige sahip olmasi

(Kuzgun, 1993).

Tversky ve Kahneman da karar verme durumunu bir problem olarak adlandirmig
ve bir karar probleminin “kisinin arasindan se¢im yapmasi gereken uygulamalar veya
secenekler, bu secimlerin muhtemel ¢iktilart veya sonuglart ve bu sonuglart
uygulamalara baglayan durumsal olasiliklar ve tesadiifler” ile tanimlanacagini
belirtmislerdir (Tversky & Kahneman, 1981).

Karl Wiig, karar vermeyi insanlarin mesgul olabilecegi en 6nemli aktivitelerden
biri olarak tanimlamistir. Ona gore, karar verme verilen bir durum ve bu durum
baglaminda ne yapilmasi gerektiginin teshis edilmesi ve belirlenmesidir. Wiig, karar
vermenin su li¢ fonksiyonel gorev yolunu kapsadigini belirtmistir: (1) basit karar verme,
(2) karmasik karar verme ve (3) 0zgiin karar verme. Karar verilmesi gereken durum
anlasildiginda, bu duruma nasil yaklasilmas1 gerektigine karar vermek miimkiindiir. Iyi
anlagilan durumlar dogrudan tek evreli karar verme ile ele alinabilir. Daha karmasik
durumlar ¢ok evreli karmasik karar vermeyi veya 6zgiin karar vermeyi bile uygulamay1

gerektirebilir. Cok evreli karar verme/problem ¢6zme genel anlamda karar durumlart ile
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ilgili ek bilgi toplama ve anlamlandirma ile bunlar1 etkilesimli ele almay1 gerektirir

(Wiig, 2004, s. 131-133). Wiig ayrica karar verme ile ilgili sunlar belirtmistir:

Giinliik yasamlarinda insanlarin karsilastigi cogu durum onlarin bildikleri konularla
ilgilidir ve ortiikk tek evreli karar verme ile ele alinmaktadirlar. Bu tiir durumlarda
insanlar, zihinlerinde goreve 0zgii zihinsel sablonlar veya referans modeller olarak
bulundurduklar1 daha 6nceden edinilmis bilgilere sahiptirler ve uygulayacaklar1 hareket
seceneklerine ulagmak icin bunlari uygularlar. Genellikle bu kararlari aldiklarinin
farkinda olmayabilirler (Wiig, 2004, s. 132).

2.2. Karar Tirleri

2.2.1. Programlanabilen ve Programlanamayan Kararlar

Programlanabilen kararlar, daha 6nce birden fazla ortaya ¢ikmis durumlar i¢in
gecerli olan kararlardir. Bu tiir durumlar i¢in “karar kurallar1” olusturulmasina yetecek
kadar zaman ge¢mistir ve bu kurallar gelecekte benzer durumlar ortaya ciktifinda
uygulamaya konularak karar alma gerceklestirilir. Bu tiir kararlar genellikle tekerriir
eden kurumsal sorunlardan olusur (Daft R. L., 2008, s. 272). Bagka bir acidan,
programlanabilen kararlar bir bilgisayarin ¢6ziimleyebilecegi, degiskenlerinin
Olctilebilir oldugu ve karar kurallarinin agikca belirlenebildigi kararlardir. Bu tiir
durumlarda degiskenler, farkli kararlarin alinmasi i¢in kullanilabilir (Cole, 1996, s. 152).
Ayrica programlanabilen kararlar i¢in karar vericilerin tekrar karar verme siireci ile
zaman kaybetmelerine gerek kalmaz veya karar verme siirecinde alternatif olusturma
asamasi atlanir. Bunun nedeni, problemin daha 6nce karsilagilmis ve ¢6ziime ulastirilmis
bir veya birka¢ 6rnek problemden biriyle ayn1 veya ¢ok benzer olmasidir ve bu tiir
problem durumlarinda programlanabilen kararlar verilir.

Programlanamayan kararlar ise, essiz, tanimlamasi gii¢ ve biiyiik 6l¢iide yapisal
olmayan ve kurum i¢in 6nemli sonuglar ortaya ¢ikarabilecek olan kararlardir. Genellikle
belirsizligin ¢ok fazla olmasi ve alinacak kararlarin karmagsik yapisi nedeniyle
programlanamayan kararlar i¢in stratejik planlama gereklidir. Yeni bir fabrika kurmak,
yeni bir iirlin veya hizmet gelistirmek, yeni bir cografi pazara agilmak veya yonetim
merkezini baska bir sehre tasimak gibi 6rneklerin tlimii programlanamayan kararlardir
(Daft R. L., 2008, s. 272). Cole ise, bu tiir kararlar1 programlanabilir kararlarin aksine
Ol¢iilebilir olmayan ve genellikler karar durumlar i¢in insani yargilarin kullanilmasini
gerektiren kararlar olduklarmi belirtmigtir. Ayrica, biitlin  stratejik  kararlarin
programlanamayan karar tiliriine 6rnek oldugunu belirtmistir (Cole, 1996, s. 152).

Bu karar tiirleri i¢in benzeri bir smiflandirma problem tiirlerinde yapilmistir.

Robbins ve Coulter arastirmalarinda net, bilinen ve kolayca tanimlanan sorunlar1 yapisal
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sorunlar olarak adlandirmislardir ve bu tiir sorunlar i¢in programlanabilen kararlar
alinabilecegini belirtmiglerdir. Diger taraftan yapisal olmayan sorunlar ise yeni ve sira
dis1 olan veya ¢6ziimii i¢in gereken bilginin yetersiz veya muglak oldugu durumlardir
ve bu problemlerin ¢6ziimii i¢in programlanamayan kararlar gerekmektedir (Robbins &
Coulter, 2012, s. 185-186).

Programlanabilir kararlar da kendi iclerinde {i¢ grupta incelenebilir: prosediirler,
kurallar ve ilkeler. Prosediirler, yoneticilerin yapisal problemlere yanit vermek igin
kullandiklar1 arka arkaya gelen bir dizi adimdir. Kurallar, yoneticilere agik ve net bir
sekilde neyin yapilabilecegini veya neyin yapilamayacagii sdyleyen ifadelerdir.
Kurallar tutarlilik sagladiklar1 ve uygulanmalar1 kolay olduklar1 i¢in siklikla yonetimler
tarafindan kullamlmaktadir. Bir diger tiir ise ilkelerdir. Ilkeler karar alma durumlarinda
bir rehber gorevi goriirler. Kurallar gibi tam olarak ne yapilip ne yapilamayacagin
sdylemek yerine, ilkeler karar vericiler i¢in genel sinir dlgiileri belirlerler. Ornegin bir
isletmenin, c¢alisanlarinin maaslarin1 sektordeki standartlara gore belirlemeye 6zen
gostermesi ilkesi, calisan maaglarini net olarak belirtmemekte, fakat genel bir sinir

belirlemektedir (Robbins & Coulter, 2012, s. 186).

2.2.2. Stratejik, Operasyonel ve Yonetimsel Kararlar

Igor Ansoff, Kurumsal Strateji adli kitabinda yonetimin ii¢ farkli karar alani
bulundugunu belirtmistir. Bunlar, stratejik kararlar, operasyonel kararlar ve yonetsel
kararlardir. Stratejik kararlar, uzun donemi kapsayan temel kararlardir ve bunlar
kurumun {iiriin veya hizmetleri ve pazarlar1 acgisindan cevresiyle iletisimini belirleyen
kararlardir. Bu tiir kararlar rutin olmayan ve sik tekrar edilmeyen kararlardir. Bu tiir
kararlarda genellikle bir¢ok degisken bulunur ve bu degiskenlerin tiimii son karar
verilmeden Once degerlendirmeye alinmalidir.

Operasyonel kararlar, kisa donem kararlaridir ve iiretim ¢iktisi, {iriin fiyati ve
stok miktar1 gibi konularda verilen kararlardir. Karar verme siirecinde daha az degisken
rol oynar ve genellikle bu tiir kararlar tekerriir eden rutin kararlardir. Cok kez
tekrarlanmalar1 ve sonuglarmin kisa vadede ortaya ¢ikmasi, operasyonel kararlarin diger
karar tiirlerine gore oncelikli olmalarin1 saglamaktadir.

Yonetsel kararlar ise stratejik ve operasyonel kararlarin ¢atismasindan dolay1
ortaya ¢ikan kararlardir. Bu kararlar kurumun yapisini, 6rnegin yetki sinirlarini ve

iletisim yollarin belirleyen kararlardir (aktaran: Drucker, 1974, s. 152).
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2.2.3. Kisi ve Grup Kararlari

Kararlar, karar verenler agisindan kisi ve grup kararlari olarak iki sinifta
incelenebilir. Hem insan hayatinda hem de isletmelerde kisiler birey olarak karar
alabilirler veya bir grup insani bir araya getirerek bir karar olusturmaya calisabilirler.
Beklenebilecegi gibi, kararin bir kisi veya grup tarafindan alinmasi, kararin énem
derecesine gore degisecektir. Ornegin biiyiik capta bir isletmedeki yazic1 arizasi igin
tamire gondermek veya yenisini almak alternatifleri arasinda karar vermek igin biitiin
yoneticilerin veya yonetim kurulunun toplanmasi gereksiz bir ¢aba olacaktir. Ancak
diger taraftan, is diinyasindaki Onemli kararlar nadiren tek bir kisi tarafindan
alinmaktadir (Daft R. L., 2008, s. 288). Kisi ve grup kararlar1 arasinda belirli farklar
bulunurken, her iki sinifin da belirli durumlarda avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Kisiler
kendileri karar verirken sadece kendilerinin sahip oldugu bilgi, tecriibe ve vizyona gore
karar verirler. Karar siireclerinde kendi bilgileri ve yeterlilik seviyeleri 6dnemlidir.
Kisiler kendileri karar vermeye c¢alistiklarinda, bulabilecekleri karar alternatifleri bir
grubun bulabileceklerine oranla daha sinirli olacaktir. Ayrica bir yoneticinin karar
kendisinin almasi, bu karar1 digerlerine kabul ettirmesini gerektirecektir. Y Oneticinin
aldig1 karar1 desteklemeyen kisiler kararin uygulanmasini sekteye ugratabilirler (Certo
& Certo, 2012, s. 194). Siirekli olarak belirli karar durumlarinda bulundugumuz igin,
kararlarin akilc1 bir tartisma sonrasit alinmasi hem bireysel olarak hem de icinde
bulundugumuz gruplar acisindan bizlere faydali olacaktir (Freeley & Steinberg, 20009, s.
11).

Diger bir taraftan, kisi kararlar1 kurumlarin yoneticileri olan kisiler agisindan da
farkli bir 6nem arz etmektedir. Bu tiir kisilerin kisisel degerleri yonetim kararlarinda ¢cok
onemli roller oynamaktadir (Kline, 2010, s. 263). Yonetimsel acgidan, isletmelerde
genellikle bir gruptan yonetimsel bir karar almalari istenir. Bunun nedeni, tek bir bireye
gore gruplarin karar verirken belirli avantajlara sahip olmasidir. Ornegin, gruplarda
bulunan bireyler, tek bir bireye gére daha fazla karar alternatifi ortaya cikarabilir.
Gruplar ayrica, igerdigi bireylerin tiimiiniin bilgi ve tecriibelerinden faydalanabilir.
Karar vermesi istenen grup farkli milliyetleri olan bireylerden olusmussa, bu da grup
kararlarina farkli bakis agilar1 ve yaklasimlar getirebilir. Grup kararlar1 birden fazla kisi
ile alindigindan, karar1 kabul ettirmek daha kolay olabilir. Bunun nedeni, gruptaki
kisilerin karar1 kendi kararlar1 olarak gdrmeleri ve basariyla uygulandigini gérmek

istemeleridir (Certo & Certo, 2012, s. 194). Yates ayrica, topluluk halinde karar
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vermenin 6gretici yani oldugunu belirtmistir. Bir yonetici her ne kadar kendi basina ¢ok
etkili kararlar alabilse de bunu yaparken yaninda birka¢ alt kademe yonetici
bulundurmas: onlarin da bu tiir kararlar vermede gelismesine katkida bulunacaktir
(Yates, 2003, s. 68).

Grup kararlarinin birtakim dezavantajlar1 da vardir. Gruplar karar verirken ¢ok
daha fazla zamana gereksinim duyarlar ¢ilinkii bir gruptaki herkesin fikrini ifade etmesi
ve bunlarin tartigilmasi bireysel kararlara gore ¢cok daha fazla zaman almaktadir. Bu
durum kararlarin ge¢ alinmasina neden olabilir. Ayrica bir grupta birden fazla kisi
oldugu i¢in, yonetimsel agidan grup kararlari karar siirecine katilan birden fazla bireyin
zamanina mal oldugu icin bireysel kararlara gére daha maliyetlidir (Certo & Certo,
2012, s. 194; Yates, 2003, s. 68). Bazit durumlarda gruptaki bireyler, gruptaki diger
kisilerle olan kisisel iliskilerine zarar vermemek icin sdylemeyi diisiindiikleri her seyi
sOylemeyebilirler. Bu tiir bir durum, daha diisiik kaliteli kararlarin alinmasina neden
olabilir (Certo & Certo, 2012, s. 194). Yates ayrica “ortak bilgi etkisi” (shared
information effect) olarak ifade edilen bir dezavantajdan bahsetmistir. Bu tiir bir
dezavantaj, gruptaki bireylerin kendi bildikleri farkli bilgiler yerine herkesin ortak
bildigi bilgiler {izerinden tartigsarak karara varmasiyla ortaya ¢cikmaktadir (Yates, 2003,
s. 69). Karar verecek grup igerisindeki baskin bir azinligin grup kararim istedikleri
yonde etkileyebilecek olmalar1 da grup kararlari i¢in baska bir dezavantaj olarak
belirtilmistir (Robbins & Coulter, 2012, s. 353). Yonetim kararlarinda kisi veya
gruplardan karar vermeleri istenirken, bu tiir avantaj ve dezavantaj durumlar goéz
oniinde bulundurularak, daha avantajli olanin tercih edilmesi isletmelerin yararina
olacaktir.

Bir grup bireyden fikir birligi ile bir karara varmalarmi isteyen bir ydnetici
gruplarin bazen bir karara varamayacaklarimi géz Oniinde bulundurmasi gerekir.
Gruptaki bireylerin konu ile ilgili teknik yeterlilikleri, bilgi veya tecriibe eksikleri ile
birlikte kendi aralarindaki kisisel iliskileri de bir fikir birligi olusmasinin 6niinde ¢ok
onemli engeller olarak yer alabilir. Bu tiir bir ¢ikmaza diisen bir grup i¢in yoneticinin
karar vermede yardimci olmasi veya karar1 kendisinin vermesi gerekebilir (Certo &

Certo, 2012, s. 185).
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2.2.4. Alt ve Ust Kademe Kararlar

Kararlar, yonetim hiyerarsisi igerisinde yonetimin farkli seviyelerinde bulunan
kisilere gore de ayrilmaktadir. Alt kademe kararlari, yonetim hiyerarsisinde alt
seviyelerde bulunan sorumlu personeller tarafindan alinan kararlardir. Ust kademe
kararlar1 ise, yonetim hiyerarsisinin genellikle en {istiinde bulunan kisiler, isletme
sahipleri veya yonetim kurullar1 gibi isletmenin geleceginde kesin s6z sahibi olan
kisilerdir. Bu ac¢idan bakildiginda, alt kademe ve iist kademe kararlar1 alinan kararin
kapsam1 agisindan da farkliliklar gostermektedir. Alt kademedeki bir yoneticinin alacagi
karar sadece sorumlu oldugu departman veya béliim ile ilgili olacag i¢in kapsami dar
olacaktir. Ancak iist kademede alinan bir karar genellikle isletmenin tiimiinii etkileyecek
tiirde bir karardir ve bu nedenle kapsami ¢ok daha genistir (Certo & Certo, 2012, s. 183).
Bir isletmedeki bolim sefinin hangi iscilerin hangi mesai saatlerinde calisacagini
belirlemesi, sadece kendi béliimiinii etkilemektedir ve alt kademe kararlara bir 6rnektir.
Diger taraftan, isletme yonetiminin isletmenin genelindeki mesai saatlerinin hangi saat
dilimleri arasinda gerceklesecegine karar vermesi iist kademede alinan ve isletmenin
tamamini kapsamina alan bir karardir.

Pavett ve Lau arastirmalarinda, alt kademe yoneticilerin daha ¢ok
programlanabilir tiirdeki kararlar1 aldiklarmi belirlemislerdir. Bunun sebebi bu
yoneticilerin daha ¢ok tekrar eden ve operasyonel kararlar vermelerinin gerekliligidir.
Yoneticiler kurumsal hiyerarsi i¢inde yiikseldik¢e, almak zorunda kaldiklar1 kararlar
gittikce programlanamayan kararlar haline gelmektedir. Alt kademe yoOneticilerine
kiyasla, iist kademe yoneticileri daha fazla yapisal olmayan sorunla karsilastiklar1 i¢in
aldiklar1 kararlar genellikle programlanamayan tiirde olan kararlardir (Pavett & Lau,

1983, 5. 175-176).

2.2.5. Belirlilik, Risk ve Belirsizlik Durumlarina Gore Kararlar

Kararlar, karar veren kisi veya grubun karar verirken i¢cinde bulundugu belirlilik,
belirsizlik, risk ve muglaklik durumlarina goére smiflandirilabilir. Belirlilik
durumlarinda, karar vermek icin gereken biitiin gerekli veriler bilinmektedir. Bu tiir
karar durumlari, karar sonucglarinin 6nceden giivenilir bir sekilde tahmin edilebilecegi
durumlardir (Armstrong, 2006, s. 532; Daft R. L., 2008, s. 273). Belirlilik durumlarinda
karar vericiye diisen tek gorev, farkli karar alternatiflerinin ortaya cikaracag: getirileri

incelemek ve en biiyiik getiriyi saglayan alternatifi tercih etmektir (Black, 2009, s. C19-
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5). Alternatifler ile ilgili net bilgilerin olmadig1 ve kararin sonuglar ile ilgili giivenilir
tahmin olusturulamayan durumlar ise, belirsizlik durumlar1 olarak ifade edilmektedir
(Robbins & Coulter, 2012, s. 188). Bu tiir belirsizlik durumlarinda yoneticilerin ulasmak
istedikleri hedefler bellidir, ancak karari etkileyecek faktorleri analiz veya tahmin etmek
zordur. Yoneticiler bu tiir durumlarda kararlara temel alacaklar1 varsayimlar iiretmek
durumunda kalabilirler (Daft R. L., 2008, s. 274). Yonetim kararlar1 alinirken, karar
vericiler bu tiir belirsizlik durumlarinda karar vermek durumunda kalabilir. Bu tiir
kararlarda alternatifler arasindan yapilacak tercih eldeki sinirli sayida bilginin yani sira,
karar vericinin psikolojik oryantasyonuna gore de belirlenebilir. Iyimser bir ydnetici,
alternatifleri inceleyerek en iyi muhtemel sonucu verecek karari tercih eder. Kotlimser
bir yonetici, en diisiik sonucu verecek en yiiksek olasiligi tercih eder. Bir diger yonetici,
eldeki alternatiflerden hangisinin sonucuna daha ¢ok pismanlik hissedecegine gore karar

verir (Armstrong, 2006, s. 533; Robbins & Coulter, 2012, s. 188).

2.2.6. Ol¢iitlerine Gore Kararlar

Olgiitlerine gore kararlar, tek bir dlgiite veya birden fazla &lgiite gore verilen
kararlardir. Tek bir dl¢iite gére en uygun alternatifi bulmay1 gerektiren kararlara tek
Olciitlii kararlar denir (Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, & Martin, 2012).
Ornegin araba satin almak isteyen bir kisinin alternatifler arasindan sadece {iriin fiyatini
baz alarak tercih yapmasi tek 06l¢iitlii bir karar 6rnegidir.

Birden fazla Olgiite gore verilen kararlarda ise, alternatifler arasinda secim
yaparken birden fazla Olgiite gore degerlendirme yapilarak karar verilmektedir
(Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, & Martin, 2012). Yine araba satin almak
isteyen bir kiginin, almak istedigi arabay1 markasina, modeline, arabanin yasina, motor
giiciine ve ortalama yakit giderlerine gore degerlendirerek alternatifler arasindan se¢im

yapmasi birden fazla 6lgiite gére verilen kararlara 6rnek olarak verilebilir.

2.2.7. Gereksinimlerine Gore Kararlar

Kararlar, her durumda belirli bir gereksinim nedeniyle verilirler. Bu agidan
kararlar1 dort temel tiirde incelemek miimkiindiir. ilk tiir olan secim kararlarinda, karar
veren iki veya daha fazla farkli alternatif ile kars1 karsiyadir ve bu alternatiflerden birini

tercih etmelidir (Yates, Decision Management, 2003, s. 50). Ornek olarak araba satin
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alacak bir kisinin, Aralik aymnda indirim kampanyasi bulunan alt1 farkli ara¢ arasinda
tercih yapmasi bir se¢im kararidir.

Ikinci tiir kararlar bir durumu veya uygulamay1 kabul etmeyi veya reddetmeyi
gerektiren kararlardir. Bu tiir kararlarda karar1 veren kisinin oniinde tek bir alternatif
vardir ve yapabilecegi se¢im bu alternatifi kabul etmek veya reddetmek arasinda bir
secimdir (Yates, Decision Management, 2003, s. 50). Bu tiir bir karar i¢in, organ bagisi
yapmast istenen bir kisinin bunu kabul etmesi veya reddetmesi durumu 6rnek verilebilir.

Ugiincii tiir kararlar degerlendirme kararlaridir. Bu tiir kararlar bir durumun veya
uygulamanin tamamina bakilarak bir degerleme yapilmasini gerektirir. Bir 68renciye
O0gretmeni tarafindan verilecek kanaat notu bu tiir bir degerleme yapilmasini gerektirir.

Dordiincii tiirdeki kararlar ise, kurgulama gerektiren kararlardir. Kurgulama
kararlarinda, karar veren mevcut kaynaklar1 kullanarak belirli kisitlara tabi olarak en
uygun alternatifi belirlemelidir (Yates, 2003, s. 50). Ornegin toplam kullanilabilir
fonlarm 20 milyon lira, satig departmani i¢in 6ngoriilen biitgenin 5 milyon lira, {iretim
departmani i¢in ise 12 milyon lira civarinda oldugu 6rnek bir biit¢e gériismesinde karar
verenler, var olan kaynaklarin degerlendirilmesiyle ilgili en uygun alternatifi

belirlemeye ¢alisirken bir kurgulama karar1 almaktadirlar.

2.2.8. Tek Evreli ve Cok Evreli Kararlar

Wiig, kararlari tek evreli ve ¢ok evreli olmak tizere siniflandirmistir. Wiig’e gore
takip edilecek yontem, karar verenin karar gerektiren durumlar1 ne kadar tanidigina ve
bu durumlarin 6nemine gore degismektedir. Karar veren eldeki durumla ilgili karar
vermek i¢in kesin zihinsel sablonlara sahip oldugunda uygulanan yontem tek evreli karar
vermedir. Bu tiir kararlar rutin ve iyi bilinen durumlarla ilgilidir ve bu durumlarda karar
veren kisi genellikle kolayca karar verebilir.

Daha az bilinen durumlarda ise, ¢ok evreli karmasik karar verme yontemine veya
Ozglin karar verme yontemine bagvurabilir. Karar veren kisi, grup veya kurumun
operasyonel deneyim ve bilgisi disindaki durumlar i¢in tek evreli kararlar
uygulanamayabilir. Bu tiir durumlarda daha onceki kararlarla olusturulmus zihinsel
sablonlar karar vermede yardimci olamaz. Bunun yerine verilmek istenen karar daha
yenilik¢i ve karmasik ¢ok evreli karar verme yontemi ile verilmelidir (Wiig, 2004, s.

133; Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, & Martin, 2012, s. 3).
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2.3. Karar Siireci

Onceki tanimlardan anlasilabilecegi gibi, karar verme bazen bir anda, bazen ise
aylar alan dikkatli diisiinme ve degerlendirme siirecinin bir sonucu olarak yapilan bir
secim olabilmekte veya bu iki u¢ nokta arasinda bir diizeyde de gerceklesebilmektedir.
Yani karar, karar verilmesini gerektiren ilk andan itibaren baslayan bir siirecin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Etkili karar veren kisiler kararin bir siireci oldugunu ve net
olarak tanimlanmis 6gelerden ve asamalardan olustugunu bilirler (Drucker, 2005, s.

295).

2.3.1. Kararm Ogeleri

Kararin alt1 temel 6gesi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, dogal durumlardir. Dogal
durumlar, karar verenin verecegi karari etkileyen, kararin alinacagi ortamdaki durumlar
olarak tanimlanabilir. Ayn1 zamanda, karar alternatifleri ve sonuglar1 arasindaki iligkiler
de dogal durumlar taniminin icerisindedir. Ikinci 6ge, karar vericilerdir. Karar vericiler,
alternatifler arasindan tercih yapan bireyler veya gruplar olabilir. Kararin ii¢lincii 6gesi,
karar neticesinde elde edilmek istenen hedefler veya amacglardir. Bazi durumlarda
amaclar net olarak bilinirken, bazen degiskenlik gosterebilir veya belirlenebilir
olmayabilirler. Yoneticiler s6z konusu oldugunda amaglar genellikle isletme hedefleri
olmalidir.

Kararin dordiincli  6gesi, aralarindan se¢im yapilacak alternatifler veya
uygulamalardir. Karar verme durumlarinda genellikle birden fazla alternatif bulunur ve
karar vericiler bu alternatiflerden birini tercih ederler. Karar problemini ¢oziime
ulastiracak ve uygulanmasi olas1 alternatifler, karar durumuna uygun veya baglantili
alternatifler olarak adlandirilir. Karar problemini ¢dzmeye uygun olmayan veya
uygulanmas1 miimkiin olmayan alternatifler, gereksiz alternatiflerdir ve karar siirecinin
disinda birakilmalidirlar. Kararin besinci 6gesi, alternatifleri siralamayi1 saglayan bir
bagintidir. Karar siirecinde alternatifleri en istendik alternatiften en istenilmeyen
alternatife dogru siralayacak bir mekanizma veya stire¢ gerekir. Bu siire¢ karar verenlere
gore kisinin daha onceki tecriibelerine dayanan 6znel bir yaklagimla veya kesin verilere
dayanan nesnel bir yaklagimla yiiriitiilebilir.

Kararin altinc1 6gesi, siralanan alternatifler arasindan tercih edilen alternatiftir.

Bu alternatif, karar1 olusturur. Yoneticiler genellikle isletmeye uzun vadeli yararlar
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saglayacak alternatifi segerler (Wilson & Alexis, 1962, s. 151; Certo & Certo, 2012, s.

185-186).

2.3.2. Karar Siireci Asamalari

Karar siireci, 6gelerin yani sira belirli asamalardan olusur. Programlanabilir

olsun veya olmasin, bir karar siirecinde genellikle alt1 asamadan bahsedilir. Bu asamalar:

Karar gereksiniminin belirlenmesi
Sebeplerin analizi ve teshisi
Alternatiflerin gelistirilmesi
Istenen alternatifin secilmesi
Secilen alternatifin uygulanmasi

Degerlendirme ve geribildirim (Daft R. L., 2008, s. 281-286).

Karar verme, ayn1 zamanda problem ¢6zmenin bir bliimii olarak goriilmektedir.

Bu goriise gore, problem ¢ozmek icin gereken asamalardan ilk besi, karar siirecinin

asamalarini olugturmaktadir:

1-
2.
2
4-
5-

Problemi belirle ve tanimla

Alternatif ¢oztimleri belirle

Alternatifleri degerlendirmek icin gereken Olciitii veya dlgiitleri belirle
Alternatifleri degerlendir

Bir alternatif se¢ (Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, & Martin,
2012, s. 3).

Robbins ve Coulter, karar verme siirecine sekiz asamadan olusan daha kapsamli

bir ¢ergeve olusturmuslardir. Onlara gore karar verme siirecinin agamalari su sekildedir:

Problemi tanimla

Karar kriterlerini belirle

Kriterlerin agirliklarini belirle

Alternatifleri olustur

Alternatifleri incele

Bir alternatif se¢

Alternatifi uygula

Karar etkililigini degerlendir (Robbins & Coulter, 2012, s. 178-182).

Yonetim kararlarinda kararlar1 akile1 bir sekilde ortaya cikarabilmek igin,

Bazerman ve Moore alti asamadan olusan bir siire¢ Onermislerdir:
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1- Problemi tanimla

2- Olciitleri belirle

3- Olgiitlerin agirliklarm belirle

4- Alternatifler olustur

5- Her bir alternatifi 6l¢iitlere gore oranla

6- En uygun karar1 hesapla

Certo ve Certo da yonetim kararlarinda uygulanmasi gereken bes asamadan
olusan bir karar siireci tanimlamiglardir:

1- Var olan bir sorunu tanimlamak

2- Sorunu ¢dzmek i¢cin muhtemel alternatifleri belirlemek

3- En yararh alternatifi segmek

4- Segilen alternatifi uygula

5- Segilen alternatifin var olan sorunu ¢oziip ¢c6zmedigi ile ilgili geribildirim al

(Certo & Certo, 2012, s. 186-187)

Drucker’a gore etkili kararlar verebilmek ve riski en aza indirebilmek i¢in karar
verme siirecinde asagidaki yedi asamay1 uygulamak gerekmektedir:

1- Bir kararin gerekli oldugunu belirle

2- Problemi siiflandir

3- Problemi tanimla

4- Neyin dogru olduguna karar ver

5- Digerlerine karar1 kabul ettir

6- Karar1 uygulamaya koy

7- Karar gercek sonuglara gore test et (Drucker, 2005, s. 296)

Karar siirecindeki agamalar etkili kararlar almak ve istendik sonuglara ulagmak
icin Onemlidir. Ancak s6z konusu olan programlanabilir kararlar oldugunda
programlanamayan kararlara oranla bazi asamalarin  Oneminin azaldigindan
bahsedilebilir. Programlanabilir kararlar belirli bir yapiya sahip olduklarindan, daha
once aynen veya benzer sekilde gerceklesmis olduklarindan ve programlanmis
olduklarindan, biitiin karar siireci asamalar1 ile tek tek zaman kaybetmek gerekmez.
Alternatif belirleme asamasi hi¢ olmayabilir veya iizerinde ¢ok az durulabilir, ¢iinkii
programlanabilir kararlarda karar tanim1 bir kez yapildiktan sonra genellikle segilecek
alternatif kendiliginden ortaya ¢ikabilir veya en azindan daha 6nce secilmis ve basarili

olmus birkag alternatif kalabilir (Robbins & Coulter, 2012, s. 186).
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2.4. Karar Verme Modelleri
Bu boéliimde karar verme modelleri ile ilgili temel yaklasimlar incelenmektedir.
Karar verme modelleri, insanlarin nasil karar verdikleri ile ilgilidir. Insanlarin nasil karar
verdiklerini anlamak ve bunlarla ilgili tahminde bulunmak, karar teorisi kavramini
olusturmaktadir (Dessler & Philips, 2008, s. 148). Karar verme modellerinde 6ne ¢ikan
en 6nemli iki yaklasim sunlardir:
e Klasik Karar Verme Modeli

e Yonetsel Karar Verme Modeli

2.4.1. Klasik Karar Verme Modeli

Klasik karar verme modeli, temel olarak klasik ekonomik varsayimlar baz
alinarak olusturulmustur. Yoneticilerden beklenen, isletmeleri i¢in en mantikli ve en
ekonomik kararlar1 almalaridir (Daft & Marcic, Understanding Management, 2009, s.
201). Bu karar verme modeline temel olusturan klasik ekonomi modelinin varsayimlari

sunlardir:

...rasyonel bir yonetici;

1. ... mevcut durum hakkinda tam veya “miikemmel” bilgi seviyesine sahiptir.

2. Problemi ve semptomlarini birbirinden mitkemmel sekilde ayirabilir.

3. Biitiin kriterleri belirleyebilir ve kendi tercihlerine gore biitlin kriterleri dogru sekilde
agirliklandirabilir.

4. Algilanan degeri en yiiksek olan alternatifi dogru sekilde hesaplayabilir ve secebilir.

5. Mantiksiz diisiinme siirecleri ile karmasa yasamadan, en uygun se¢imi yapabilir (Dessler &
Philips, 2008, s. 148).

Klasik karar verme modeli, bir yoneticinin nasil karar vermesi gerektigini
tanimlamasi agisindan 6nemlidir. Bu model karar vericilerin daha mantikli kararlar
almalarina yardime1 olmaktadir. Ancak, bu model yoneticilerin gercekte nasil karar
aldiklarini degil, isletme i¢in ideal sonucu ortaya c¢ikaracak kararlari nasil bir yol
izleyerek alabileceklerine dair bir modeli belirtmektedir (Daft & Marcic, Understanding
Management, 2009, s. 202). Programlanabilir kararlar, degiskenleri, agirliklar1 ve

hesaplanabilirlikleri ile klasik karar verme modeli i¢in en uygun kararlardir.

2.4.2. Yonetsel Karar Verme Modeli

Yonetsel karar verme modeli, yoneticilerin gergek hayatta nasil karar verdikleri
ile ilgilidir. Cogu yonetim karar1 programlanabilir degildir ve bu durumlarda yoneticiler
ne kadar caba gosterseler de rasyonel karar almak kolay olmayabilir (Daft & Marcic,

Understanding Management, 2009, s. 203). Klasik karar verme modelinin 6ne silirdiigii
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varsayimlara gore bir yoOneticinin herhangi bir durumla ilgili tim bilgileri elinde
bulundurmasi ve bunlara dayali olarak akilct kararlar almasi giiniimiiziin imkanlartyla
bile ¢ok miimkiin gériinmemektedir.

Simon tarafindan ortaya atilan yonetsel karar verme modeli, yoneticilerin karar
verme sekillerini ger¢ek hayata daha uygun olarak yansitmaktadir. Simon da klasik karar
verme modelinde oldugu gibi yoneticilerin karar alirken rasyonel olmaya calistiklarinda
hemfikirdir. Ancak Simon, bu tiir bir rasyonelligin bir¢ok kisitlamaya tabi oldugunu
belirtmektedir. “Karar vericinin incelemesi gereken alternatiflerin sayist o kadar yiiksek
ve bu alternatiflerle ilgili degerlendirmesi gereken bilgi miktar: o kadar fazladir ki,
nesnel rasyonelligin kabaca bir tamiminin bile algilanmasi ¢ok zordur” (Simon H. A.,
1997, s. 67). Glinlimiizde satin almak isteyecegimiz bir elektronik alet i¢in tek bir marka
altinda bile ne kadar fazla miktarda alternatif bulundugunu, her bir alternatif ile ilgili
O0grenmemiz gereken bilgi miktarini, her bir alternatifin 6denecek fiyatinin getirisine
oranini ve biitiin bu degerlendirme sonucu karar verilen {iriiniin satisin1 yapan
yasadigimiz il¢edeki, ildeki veya iilke capindaki magazalarla birlikte internet iizerinden
bize bu iirlinii sunan ¢ok ¢esitli isletmelerin varlig diisiiniildiigiinde, bir karar vermek
ve satin almay1 tamamlamak i¢in en iyi karar1 vermek istiyorsak, klasik karar verme
modelinde bu siirecin haftalar veya aylar almasi ka¢inilmazdir.

Simon, insanin hesaplama ve tahmin 6zellikleri bakimindan sinirli bir organizma
oldugunu belirtmis ve insan rasyonelliginin en miikemmel halinde bile karar verme
kuramlarmin beklentilerine oranla son derece yetersiz kalacagini belirtmistir (Simon H.
A., 1955, s. 101). Lowenstein (2001, s. 500), arastirmasinda daha Once yapilan
caligmalar1 géz ontinde bulundurarak, bir karar agaci seklinde gosterilen en basit karar
alma siireclerinin dahi insanin biligsel kapasitesine asir1 yogun geldigini belirtmistir.

Simon, simirlt rasyonellik kavraminin ydneticilerin nasil karar aldiklarini
belirtmek i¢in daha dogru bir yontem oldugunu belirtmektedir. Sinirli rasyonellik,
rasyonelliginin smirlart oldugu anlamimna gelmektedir. isletmelerin yapilar1 genellikle
son derece karmagiktir. Bunun yani sira, igletme yoneticilerinin zaman ve yetenekleri
sadece smirlt bir miktarda bilgiyi isleyebilecekleri 6l¢iide bulunmaktadir (Daft R. L.,
2008, s. 278). Yoneticilerin bu siirliliklar1 nedeniyle, klasik karar verme modelinde
belirtildigi gibi biitiin bilgiyi toplayarak en uygun karar1 almalar1 beklentisi hatali bir
beklentidir.
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Bu nedenlerden &tiirii, yoneticiler klasik karar verme modelindeki en uygun
alternatifi aramak yerine, ger¢ekte beklentilerini karsilayacak tatmin edici veya
yeterince iyi olan alternatifi aramaktadirlar. Bu durumda ydneticiler alacaklar kararla
ilgili karsilanmas1 gereken minimum kriterleri belirledikten sonra bunu gercgeklestiren
ilk alternatifi tercih etmektedirler (Daft & Marcic, Understanding Management, 2009, s.
203). Yonetsel karar verme modeli, klasik karar verme modelinden farkli varsayimlara
dayanmaktadir. Bu varsayimlar su sekildedir:

1. Karar hedefleri genellikle belirsiz ve ¢eliskilidir ve yoneticiler arasinda fikir
birligi yoktur. Yoneticiler genellikle isletmede var olan sorunlarin ve
firsatlarin farkinda degildir.

2. Rasyonel siiregler her zaman kullanilmamaktadir; kullanildiginda ise
problemin gercek kurumsal durumun karmasikligini  yansitmayan
basitlestirilmis bir sekliyle sinirlandirilmiglardir.

3. Yoneticilerin alternatif arayislart insan, bilgi ve kaynak kisitliliklart
nedeniyle sinirhdir.

4. Cogu yonetici, kismen sinirh bilgiye sahip oldugu i¢in, kismen de en uygun
¢Oziim i¢in muglak kriterlere sahip olduklar1 i¢in en uygun ¢dziim yerine
tatmin edici bir ¢ozlimii kabul ederler (Daft & Marcic, Understanding

Management, 2009, s. 204).

2.4.3. Cop Tenekesi Modeli

Cohen, March ve Olsen tarafindan tanimlanmis olan ¢op tenekesi modeli, ayn1
caligmalarinda tanimladiklar orgiitlii anarsiler kavramiyla i¢ icedir. Onlara gore orgiitli
anarsiler, sorunlu tercihler, belirsiz teknoloji ve degisken katilim seklinde siraladiklar
tic 6zelligi i¢inde barindiran kurumlardir. Birinci 6zellik olan sorunlu tercihler kavrami,
kurumlardaki karar durumlari i¢in belirlenmis belirli tercihlerin bulunmamasidir. Bu tiir
kurumlarin tutarsiz ve yanlig tanimlamalardan olusan tercihlere gore ¢aligmakta
olduklarini belirtmislerdir. Ikinci dzellik olan belirsiz teknoloji ise, kurum icindeki
uygulama ve siireglerin kurumun kendi personeli tarafindan bile anlasilamadigi
durumlari ifade eder. Bu 6zellikteki kurumlar ¢calismaya ve iiretmeye devam etseler de,
tiretimleri genellikle basit deneme-yanilmaya, gecmis hatali tecriibelerden 6grenmeye
ve gereklilikten kaynaklanan icatlara dayalidir. Son 6zellik olan degisken katilim ise, bu

kurumdaki katilimcilarin zaman, ¢aba ve dahiliyet agisindan farklilik gostermelerini
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anlatir. Bu durumdaki kurumlarda bir tercih durumu i¢in karar alicilar stirekli farkli
kisiler olurlar ve sinirlar belirsiz ve degiskendir. Bu tiir kurumlarda kararlar alinmasina
ragmen genelde ilerleme kaydedilmez.

Cohen ve digerleri, ¢op tenekesi modelinin uygulanabilecegi tek bir kurum tiirii
varsa, bunun iiniversiteler oldugunu belirtmislerdir. Onlara gore, liniversitelerdeki karar
stirecleri i yiikiindeki degisimlere karsi hassastir. Yapilan bir dizi se¢imle aktif karar
vericiler ve sorunlar pes pese gelirken, problemlere ¢oziim liretmede gozle goriiliir bir
ilerleme kaydedilmez. Bu tiir kurumlarda sartlar klasik karar verme modellerine uygun
degildir. Cop tenekesi modelinde problemler, ¢éziimler, karara katilanlar, alternatif
firsatlar ve karar verme ¢Op kutusunun igindedir. Kurum iginde uygun kosullar
olustugunda ¢0p kutusunun icindeki bu elemanlar birbirleriyle rastgele etkilesime
girerek karar verme asamasina gelirler. Karar vericiler, uygun gordiikleri bir ¢6ziim bir
problemle eslesene dek kararin gerekli oldugunu diisiinmezler (Cohen, March, & Olsen,

1975).

2.4.4. Politik Karar Verme Modeli

Karar verme i¢in kullanilan bir diger model de politik karar verme modelidir. Bir
kurum igerisinde daha onceden belirlenen karar sablonlarmin kullanilamayacagi
durumlar olustugunda politik karar verme modelinin tercih edilmesi yararli olabilir.
Yoneticilerin mevcut karar sablonlarin1 kullanmak i¢in yeterli zaman bulamadiklari,
karar verilecek durumlarin belirsizlikler igerdigi, karar gerektiren durumla ilgili yeterli
veya kararlar1 tam olarak destekleyecek bilgilerin bulunamadig1 veya ulasilamadigi
durumlarda politik karar verme modeli iyi bir tercihtir. Ayrica yoneticiler mevcut karar
sablonlar1 vasitasiyla tek bir karar tizerinde hemfikir olamamislarsa, bu durum da politik
karar verme modelinin kullanimi i¢in idealdir (Daft & Marcic, Understanding
Management, 2009, s. 205).

Politik karar verme modelinde kararlar, farkli yoneticilerin birbirleriyle
etkilesimi yoluyla ortaya ¢ikarlar. Politik karar verme siirecine dahil olan yoneticiler de
bu siirecte kendi kisisel amag¢ ve hedeflerine uygun karar konusunda digerlerini ikna
etmek igin caba gosterirler. Ileri teknoloji alaminda faaliyet gdsteren firmalarin
yoneticileri ile yapilan goriismelerde, bu yoneticilerin karar vermek i¢in mantikli bir

stirec izlemek icin ¢ok caba gosterdikleri, ancak gercekte diger yoneticilerle, astlariyla,
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cevresel etmenlerle ve kurumsal olaylarla karmasik bir etkilesimde bulunarak karar
verdikleri ortaya ¢ikmistir. (Kolbe, Man, & Bossink, 2013, s. 2).

Daft, politik modelin su dort varsayima dayandigini belirtmistir:

1- Orgiitler, ¢esitli ilgilere, amaclara ve degerlere sahip gruplardan
olugsmaktadir. Yoneticiler karar oncelikleri konusunda hemfikir olmayabilir
ve diger yoneticilerin amaglarin1 ve ilgilerini anlamayabilirler veya bu
konularda onlara katilamayabilirler.

2- Bilgi belirsiz ve eksiktir. Rasyonel olma girisimi, bir¢ok sorunun
karmagikligi  kadar, kisisel ve kurumsal kisitlamalar tarafindan
sinirlandirilmaktadir.

3- Yoneticiler bir sorunun biitiin boyutlarin1 belirlemek ve gerekli tiim bilgiyi
islemek i¢in gereken zaman, kaynak ve zihinsel kapasiteye sahip degildir.
Yoneticiler bilgi toplayip belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in birbirleriyle
konusur ve farkli bakis agilari edinirler.

4- Yoneticiler amaglar1 belirlemek ve alternatifleri tartismak icin tartismalarin
gelgitleriyle karsilagirlar. Kararlar koalisyon iiyelerinin tartisma ve

pazarliklarinin bir sonucudur (Daft & Marcic, 2009, s. 206).

2.5. Karar Verme Teknikleri
Karar siirecinin ¢esitli agamalarinda kullanilabilecek ve daha dogru kararlar

alinmasini kolaylastiracak bir¢cok teknik mevcuttur.

2.5.1. Karar Agaclan

Karar agaclari, bir karar probleminin daha kiiclik karar noktalar1 seklinde
coziilebilecegi ve bu ¢oziimlerin birlestirilerek asil karar problemine ¢6ziim sunacagi bir
yol ortaya koymaktadir. Karar agaglari, mevcut bir karar verme siirecini sekilsel olarak
gosteren bir tekniktir. Karar se¢enekleri, karar agacinin dallar1 tarafindan temsil edilir.
Kararlar ve segenekler, bu temsili agaca gerceklesme sirasina gore yazilirlar. Bu tiir bir
temsilde genellikle her bir daldan ayrilan bir veya birkag adet alt dal bulunur. Karar ile
ilgili olasiliklar bu alt dallara uygun sekilde yerlestirilir. Alt dallardan geriye dogru karar
adimlar izlenerek hangi secenegin daha istendik kararlar ortaya ¢ikaracagi hesaplanir.
Karar agacinda bir se¢im yapildiginda, genellikle secilmeyen diger dallar ve bunlarin alt

dallar1 secenekler arasindan c¢ikarilir. Birden fazla karar adiminmi temsil eden karar
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agaclari, karar verme siirecinin tamaminda gerceklesebilecek dogal veya rasyonel
adimlar1 gorsel olarak ifade etmektedir (Anderson D. R., Sweeney, Williams, Camm, &
Martin, 2012, s. 606; Lindley, 1971, s. 147).

Sekil 1. Karar Agac1 Modeli

Pazar Biliylitme
Rakip Urin —  — - Pazar Payini
Piyasaya Cikar Koruma
Tioari | Rakip Uriin Pazari ve Pazar
Gelistirme 9'3"_3'( Piyasaya Cikmaz ™ 5 Payini Bilyiitme
Basarih | KARAR Uretim od d
NOKTASI 2
/ Stok Geg Pazarlama -
i avi Rakip Urin  — Pazarda Kiigiik
Projeyi Gelistirme \ Piyasaya Cikar Kayip
Onayla Basarisiz
Rakip Uriin Pazar Durumu
Piyasaya Cikmaz~  — Ayni - Uretim
KARAR Maliyetleri
NOKTASI 1 Rakip Uriin Li"san§lama
Projeyi Piyasaya Gikar — — Stureci veya
Sonlandir Tekrar Gelistirme
Cabasi
Rakip Uriin
Piyasaya Cikm.
vasavaClmaz, Degisiklik Yok
o Lisanslama
RakipUrin ~ _—  — Siireci veya
< Piyasaya Cikar Gelistirme Gabasi
Rakip Uriin
Piyasaya Gikmaz |~ B Degisiklik Yok

Kaynak: (Magee, 1964)

Karar agaclar1 ozellikle verilmesi muhtemel kararlarin, kendilerinden sonra
ortaya ¢ikabilecek bir dizi karara etki ettigi ve slirecin basinda tiim segeneklerin ortaya
konmasinin gerekli oldugu durumlarda etkili olmaktadir (Armstrong, 2006, s. 534-535).
Yoneticiler, karar agaclarin1 kullanarak cesitli eylem yollarin1 daha kolay ve net bir
sekilde degerlendirebilir. Mevcut karar alternatifleri, belirsiz olaylar ve gelecekteki

secimler ve sonuglar1 arasindaki etkilesimler yazili ve belirgin hale gelir (Magee, 1964).

2.5.2. Alt1 Sapkah Diisiinme

Edward De Bono tarafindan gelistirilen alti sapkali diistinme teknigi, karar
verilmesi gereken konuya yonelik alti farkli yaklasimi temsil eden alti sapkayi
kullanarak, ayni konuyu farkli bakis acilarindan ele alma ve konunun farkli yonlerini
gorebilmek acisindan oldukea etkili bir yontemdir. Bu teknikte alt1 farkli renkte sapka
yer almaktadir. De Bono, bu teknigi kullananlarin farkli sapkalar1 zihinlerinde

gorsellestirebilmesi ve sapkalart gercekten varmig gibi hayal edebilmelerini
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amacladigini ve bunun en iyi yolunun renkleri kullanmak oldugunu belirtmistir (Bono,
2000).

Bu teknikteki beyaz sapka, bilgiyi temsil etmektedir. Bu sapkay1 takan kisi,
miimkiin oldugunca tarafsiz sekilde, yorum veya ¢ikarim yapmadan eldeki verilere
odaklanir. Kirmiz1 sapka, duygu ve distlinceleri temsil eder. Karar verilecek konu ile
ilgili hisler ve duygular ortaya konulur ve bunlarla ilgili agiklama yapilmasi da
gerekmez. Siyah sapka, konu ile ilgili riskleri ve olast problemleri ortaya koyar. Siyah
sapka, dikkat edilmesi gereken, sorun olusturmasi muhtemel hususlara isaret eder ve bir
konuda dikkatimizi vermemiz gereken olumsuz yonleri &ne c¢ikarir. Iyimserligi
sembolize eden sar1 sapka, olumlu ve yapici diisiinceleri 6ne ¢ikarir. Sar1 sapka ile
diisiinme somut teklifler ve Oneriler ortaya cikarir, isleyislerin ve fikirlerin gercege
yonelmesine odaklidir. Sart sapka ile yapici diisiinmenin amaci etkili olmaktir. Yesil
sapka, yeni fikirlere, yaraticiliga ve ezber bozan 6nerilere odakhidir. Yesil sapka heniiz
tizerinde diisiinlilmemis yeni kavramlar ve farkli alternatifler olusturmaya
odaklanmistir. Mavi sapka ise kontrol sapkasidir. Uygulanan yonteme ve diisiinme
yontemlerine odaklanan mavi sapka, siirecin nasil ilerledigine ve ortaya ¢ikan verilere
bakarak uygulanacak diisiinme gorevlerini belirler (Bono, 2000; Payette & Barnes,
2017).

De Bono, bu yontemin zeka, tecriibe ve grup dinamiklerinden etkili sekilde
faydalandigin1 ve genellikle son sapkaya gelindiginde kararin kendiliginden ortaya
ciktigini belirtmistir (Bono, 2000).

2.5.3. Balik Kil¢1g1

Japon kalite uzman1 Dr. Kaoru Ishikawa tarafindan olusturulan ve kok neden
analizi veya Ishikawa diyagramlar1 olarak da isimlendirilen (Kendrick, 2010) balik
kilgig1 teknigi, sorunlarin sebeplerini arastirmada Onemli bir teknik olarak 6ne
cikmaktadir (Kreitner, 2009). Bu teknikte Oncelikle sonu¢ veya sorun bir balik
iskeletinin kafasi olarak yazilir. Iskeletin kemiklerinin her birine soruna sebep oldugu
diisiiniilen kavramlar yazilir ve dolayl1 yonden bu kavramlara neden oldugu diisiiniilen
ikincil sebepler de daha kiiciik kemikler olarak diyagrama eklenir. Bu diyagram,
birbirinden bagimsiz gibi goriinen nedenlerin ne sekilde birbiriyle etkilesime girerek

soruna neden oldugunu gosterir (Sashkin & Kiser, 1993).
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Sekil 2. Bahk Kil¢i1g1 Modeli

Calisan
Kaynakli Malzeme
Sorunlar Sorunlan
elik
Teslimat
' Performansinda
Zayifiik
a Farkina Vanimar
K e
ania
=
Olciim Yontem
Hatalan Hatalan

Kaynak: Singh, Singh, & Singh, 2019.

2.5.4. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 teknigi, miimkiin oldugu kadar fazla fikir iiretmeye dayali bir
yaklasimdir. Bu teknikte herhangi bir tartisma veya fikir elestirisi yer almaz ve ortaya
cikarilan tiim fikirler kayit altina alinir (Akdere, 2011). Verimli bir beyin firtinasi ortaya

cikarmak i¢in, Osborn su prensiplere dikkat edilmesi gerektigini belirtmistir:

(1) Elestiri goz ardi edilmelidir. Fikirlerin olumsuz yargilanmasi daha sonraya kadar
durdurulmalidir. (2) Pervasizlik' hos karsilanir. Fikir ne kadar yabani olursa olsun, daha iyisini
diistinmek yerine eldekini evcillestirmek daha kolaydir. (3) Sayica fazlalik aranir. Fikir sayist
arttik¢a, faydali fikirlerin olasilig1 da artar. (4) Kombinasyon ve iyilestirme aranir. Kendi fikirleri
ile katkida bulunmaya ek olarak, katilimeilar baskalarmin fikirlerinin nasil daha iyi fikirlere
dondstiiriilebilecegini veya nasil iki veya daha fazla fikrin baska bir fikre birlestirilecegi
konusunda 6nerilerde bulunmalidir. (Osborn’dan akt. Akdere, 2011)

Putman ve Paulus (2009), beyin firtinas1 ve karar verme {izerine yaptiklar
caligmalarda goreve odakli kalma, hikayeler anlatarak insanlar1 mesgul etmeme, fikirleri
aciklamaya calismama, insanlar1 konugsmaya yonlendirme ve konusma azaldiginda daha
once goz gezdirilen kategorileri hatirlatma seklindeki ek prensiplerin uygulanmasinin
daha fazla sayida fikir iiretilmesine katkida bulunduklarini tespit etmislerdir.

Adair, beyin firtinas1 sonrasinda fikirlerin dikkatlice degerlendirilmesi
gerektigini belirtmistir. Ona gore beyin firtinas1 sonrasinda en makul ve gercekei
fikirleri ortaya ¢ikarmak i¢in oncelikle fikirler arasindan se¢im yapmamizi saglayacak

kriterler belirlenmelidir. Daha sonra mevcut fikirler arasindaki en basarili fikirler bir
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kenara ayirilmalidir. Bunlarin disindaki fikirlerden gergeklesme ihtimali bulunmayan
fikirler ¢ikarilmali, kalan fikirler gruplanmali ve her grubun en iyisi segilerek en basarili
fikirlere eklenmelidir. Son olarak en basarili fikirlere ve her gruptaki en iyi fikre se¢cim

kriteri tekrar uygulanmalidir (Adair, 2004).

2.5.5. Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi, beyin firtinas1 teknigine olduk¢a benzemektedir. Bu
teknikte, gruptaki insanlar yeni fikirler bulma siirecinde birbirleriyle etkilesime
girmezler. Delbecq ve Van de Ven (1971) tarafindan gelistirilen bu teknik, beyin
firtinasi ile ortaya ¢ikan bazi olumsuz etkileri azaltmay1 amacglamistir. Nominal grup
tekniginde, gruptaki insanlar oncelikle problemi ¢6zmek i¢in sessiz ve kendi baslarina
fikir arayisina girerler. Daha sonra her grup iiyesi fikirlerini grup yoneticisine iletir.
Ortaya c¢ikan tiim fikirler kayit altina alindiktan sonra gruptaki tiim iiyeler bu fikirler
tizerinde goriis belirtirler. Son olarak, iiyeler ortaya ¢ikan fikirleri sessizce oylarlar ve
bu oylar degerlendirilerek en iyi olarak algilanan fikir ortaya ¢ikar.

Nominal grup tekniginin olumlu yanlarindan biri, grup iiyelerinin sessizce fikir
iiretmesi nedeniyle birbirlerini etki altina almamalaridir. Bu teknigin bir olumsuz tarafi,
grup iiyelerinin birbirlerinin trettigi fikirleri gérmemesi nedeniyle beyin firtinasinin
temel prensiplerinden biri olan digerlerinin fikirlerini gelistirme se¢eneginin devre dist

kalmasidir (Yates & Potworowski, 2012; Hitt, Black, & Porter, 2012).

2.5.6. Delphi Teknigi

Delphi teknigi, karar verecek grup katilimcilarinin yiiz yiize goriigmelerine izin
vermeyen, ancak bir sorunu tanimlayan ve bir anket kullanilarak ¢6ziimler sunan bir
karar verme teknigidir. Bu teknikte bir sorun tanimlanir ve karar siirecine katilacak grup
liyelerine potansiyel ¢oziimler ortaya ¢ikarmalarini saglamak icin bir dizi dikkatlice
tasarlanmis sorular anket aracilifiyla sorulur. Grup tiyeleri bu anketleri kendi baglarina
yanitlarlar. Daha sonra ilk anketin sonuglar1 hala fiziksel olarak ayr1 yerlerde bulunan
grubun tiim tliyelerine gonderilir. Grup iiyelerinin birbirlerinin etkisi altinda kalmamasi
icin anket sonuclar1 anonim olarak gonderilir. Geribildirimi inceledikten sonra iiyelere
aldiklar1 anket sonuglar1 1s1¢inda tekrar fikirleri sorulur. Bu siire¢, grup lyelerinin

goriisleri fikir birligine varmaya baglayana veya karar segenekleri sadece birkag adete
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diisene kadar yinelemeyle devam edebilir (Hitt, Black, & Porter, 2012; Armstrong,
2006).

2.5.7. Seytanin Avukati Teknigi

Grup olarak karar verme calismalarinda kullanilan bir teknik olan seytanin
avukati tekniginde bir grup iiyesi elestirel degerlendirme yoluyla grubun ortaya koydugu
varsayimlar1 ve yaklagimlar sorgulamakla gorevlendirilir (Schweiger & Finger, 1984,
s. 342). Bu tiir bir yaklagim, karar verici grubun kendini hakli ¢ikarmasini saglar ve
sorunun ve sorunun alt nedenlerinin daha net bir sekilde ortaya cikarilmasinda katki
saglar (Hitt, Black, & Porter, 2012). Tekrarlanan elestiri ve gozden gegirme yoluyla,
yaklagim, bir Onerinin karsilikli olarak kabul edilmesine yol acar. Bu karar alma
yaklasiminin savunuculari, iyi Oneriler ve varsayimlarin en giiglii ve etkili elestirilerde
bile hayatta kalacagina ve bu yaklagimin saglam kararlar veya tavsiyeler verme
olasiliginin daha ytiksek olacagina inanmaktadir (Schweiger, Sandberg, & Ragan, 1986,
s. 58).
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3. ELESTIREL DUSUNME

Diisiinme, insanin dogasinda yer alan bir gergektir. Dewey, insanin aklindan
gecen her tiirlii seyin diistinme sonucu gergeklestigini belirtmistir (1910, s. 6). Dewey’e
gore, diisiinme terimi su manalar1 icermektedir:

- Bir biling akis1 olarak diisiinme ve hayal ve riiyalarimiz da dahil zihnimizdeki
kontrolsiiz fikir akis,

- Genellikle dogrudan algilanmamis olaylar, 6rnegin masal anlatan bir adamin
gercekte bu masaldaki Ogeleri bizzat gozlemlememis olmasi ve sadece bir
sonuca ulasmak i¢in belirli 6geleri sirayla anlatiyor olmasi,

- Insanlar diinyanin diiz oldugunu diisiiniir ciimlesindeki gibi bir inang olarak
diisiinme; herhangi bir kanita ve bilgiye dayanmayan onyargilar,

- Herhangi bir inan¢ veya varsayilan bilgi bi¢iminin onu destekleyen bilgiler ve
sonuglari 15181nda dikkatlice sorgulanarak ¢ikarim yapilmasi.

Fakat diisiinme seklimiz, gelistirilmedigi takdirde tarafli, carpik, kismi, bilgisiz
veya tamamen Onyargili olabilir. Halbuki, yasadigimiz hayatin kalitesi ve iirettigimiz,
yaptigimiz ya da insa ettiklerimiz aslinda temelden diislince seklimizin kalitesine
baglidir. Gelisigiizel diistinme hem para hem de yasam kalitesi ag¢isindan maliyetlidir.
Bununla birlikte, diisiincede miikemmellik sistematik olarak gelistirilmesi gereken bir
durumdur (Paul & Elder, 2003, s. 2).

Cogu insan diisinmenin nasil gergeklestigini diisiinmez, ancak diisiinmenin
hayatimizdaki roliine bir siire odaklanirsak, yaptigimiz, istedigimiz veya hissettigimiz
her seyin diisiinme siireclerimizden etkilendigini kesfederiz (Paul & Elder, 2014, s. 8).

Elestirel diisiinmenin ne oldugunu incelemeden once elestirel kelimesini
incelememiz faydali olacaktir. Elestirel kelimesi, elestiri 6zelligi tasiyan anlamina gelen
bir sifattir. Elestiri ise bir insani, bir eseri veya bir konuyu dogru ve yanlis yanlarin
bulup gostermek amaciyla inceleme isi (TDK, 2019) olarak tanimlaniyor olsa da ¢ogu
insan elestiri kelimesini eksik ve hata bulma, zayif ve olumsuz yonleri ortaya ¢ikarma
seklinde ele almaktadir. Elestiri kelimesi koken olarak Yunanca kritikos kelimesinden
gelmekte olup, anlamlandirabilme, yargi olusturabilme manalarini igermektedir (Tittle,
2011, s. 6; Rudinow & Barry, 2008, s. 12; Cottrell, 2005, s. 10). Tittle, elestirel
kelimesinin anlamini diisiiniirken elestiri degil, kriter manasina gelen criteria

kelimesinden yola ¢ikmamizi Onermis ve elestirel degerlendirmelerin olumsuz
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olabilecegi kadar olumlu olma ihtimalinin de bulundugunu belirtmistir (Tittle, 2011, s.
6). Benzer bir bakis agisiyla, elestirel diisiinme de hata ve eksik bulma amaciyla
diisiinme olarak yorumlanabilir, ancak bu yanlis bir bakis agisidir.

Elestirel diisiinme, konu iizerine ¢alisan bir¢ok arastirmaci tarafindan cesitli
sekillerde tanimlanmis ve ilk ortaya atildigindan giiniimiize kadar psikoloji ve felsefe
gibi cesitli alanlardan farkli bakis agilar1 ve bilgiler eklenerek gelisimini stirdiirmiistiir.
Bir¢ok arastirmaci, elestirel diisiinmenin ilk tanimlarinin John Dewey tarafindan
yapildig1 konusunda hemfikirdir (Alkhatib, 2019; Ennis R. , 2018; Hitchcock, 2017;
Fisher, 2011; Kincheloe, 2004). Dewey, ¢alismalarinda elestirel diislinmeyi yansitici
diistinme olarak isimlendirmis ve bunu “kendisini destekleyen ve destekledigi
gerekeelerle ortaya ¢ikan inang veya sdzde bir bilgi bigiminin aktif, kalict ve dikkatli bir
sekilde degerlendirilmesi” olarak agiklamistir (Dewey, 1910, s. 6).

Goodwin Watson ve Edward Glaser, 1925 yilinda baglattiklar1 ¢alismanin
sonucunda Watson-Glaser Elestirel Akil Yiiriitme Giicii Olgegi ortaya ¢ikmustir. Bu
Olcegin gelistirilmis bir versiyonu giliniimiizde hala kullanilmaktadir. Elestirel diistinme
alanina ¢aligmalariyla 6nemli katkilarda bulunmus olan Glaser, elestirel diisiinmenin
sunlar1 i¢erdigini belirtmistir:

kisinin tecriibesi dahilinde yer alan sorunlar1 ve konular diislinceli bir sekilde ele alma tavri;
mantiksal sorgulama ve akil yiiriitme yontemleri bilgisi; ve bu metotlar1 uygulamada bir miktar
beceri. Elestirel diisiinme, herhangi bir inanc1 ya da s6zde bilgi bigimini, onu destekleyen kanitlar
ve egilimlerinin ileri siirdiigii sonuclar 1s181nda incelemeye devam etmek icin siirekli bir ¢caba
gerektirir (aktaran: Hitchcock, 2017, s. 479).

Moore, elestirel diisiinmeyi etkili diisiinmenin ve karar vermenin bir parcasi
olarak gdrmiistiir ve yaratici diisiinme ile olusturulan fikirlerin ve olasiliklarin elestirel
diistinme tarafindan sinanmasi ve degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir (Moore E. ,
1967, s. 3).

McPeck, Critical Thinking and Education kitabinda elestirel diistinmeyi yansitici
stiphecilik iceren bir faaliyette bulunabilme becerisi ve egilimi olarak tanimlamaktadir
(aktaran: Royalty, 1995, s. 479). Royalty, bu tanimin kabul edilebilir olmasinin elestirel
diisiinme becerisine sahip olmak ve uygulayabilmek arasinda ayrim yapmasindan
kaynaklandigini belirtmistir (Royalty, 1995, s. 479). Bununla birlikte McPeck, elestirel
diistinmenin kendi basina bir olgu olmadigim1 ve bagimsiz bir konu olarak
Ogretilemeyecegini savunmustur. Ona gore elestirel diisiinme bir alana veya konuya

0zgii bir kavramdir (Matthews & Lally, 2010, s. 114).
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Hitchcock, elestirel diislinmeyi neye inanacagina ve ne yapacagina karar vermek
amaciyla akil ve mantik standartlarin1 kullanmak olarak tanimlamistir (aktaran:
Hitchcock, 2017, s. 479).

Lipman, elestirel diisiinmenin dogru yargilamayi kolaylastiran beceriye dayanan,
sorumlu diistinme oldugunu ve kriterlere dayali, kendi kendini dogrulayabilen ve
baglama duyarli olma o6zellikleri bulundugunu belirtmistir. Lipman ayrica elestirel
diisiinme sirasinda muhakeme becerileri, kavram olusturma becerileri, sorgulama
becerileri ve geviri becerileri gibi ¢ok cesitli biligsel becerileri uygulamaya koymamiz
gerektigini belirtmistir (Lipman, 1988).

Fisher ve Scriven, elestirel diisiinmeyi “gdzlemlerin, iletisimlerin, bilginin ve
tartismanin yetenekli ve aktif sekilde yorumlanmasi ve degerlendirmesi” olarak
tanimlamiglardir (aktaran: Hitchcock, 2017, s. 481).

Ennis, elestirel diisiinmeyi neye inanacagina veya ne yapacagina karar vermeye
odaklanan makul ve yansitic1 diisiinme olarak tanimlamistir (1994). Ennis ayrica
elestirel diistinmenin alternatiflerin farkina varma, hipotezler ve tanimlar olusturma ve
deneyler i¢in planlar yapma gibi yaratici yonlerinin de bulundugunu belirtmistir (Ennis
R. H., 1993, s. 180).

Norris elestirel diisiinme lizerine yazdigr makalesinde, elestirel diistinmenin
sadece bir dizi diisinme hatasinin farkinda olarak bunlardan kaginma seklinde
aciklanamayacagini belirtmistir. Ona gore, elestirel diisiinebilmek ve yapmak veya
inanmak istediklerimize mantikli bir sekilde karar verebilmek icin, kisilerin ayni
zamanda tiretken olmasi, giivenilir gézlem ve giiclii ¢ikarimlar yapabilmesi ve tiim
bunlar1 yapmaya yatkinliginin veya egiliminin bulunmasi gerekmektedir. Ayrica, ona
gore Ogrencilerin sadece daha iyi gozlemciler olmasindan ziyade, bildikleri ve
ogrendikleri her seyi nasil uygulayacaklarini bilmeleri, kendi diisiinme siireclerini
degerlendirebilmeleri ve elestirel diisiinme siirecinin sonucu olarak kendi davraniglarini
degistirebilmeleri gerekiyor (Norris, 1985, s. 40).

Norris ayrica elestirel diisiinme ile ilgili asagidaki noktalar1 vurgulamaistir:

- Elestirel diistinme bir¢ok degerlendirmenin bir araya gelmis halidir. Bireylerin

kendi goriisleri ve baskalarinin goriislerini degerlendirebilmelerini, alternatifler

aramalarini, ¢ikarimlar yapabilmelerini ve elestirel diisiinme egilimlerinin

bulunmasini gerektirir.
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- Elestirel diistinme egitimsel bir idealdir. Nasil elestirel diisiinebileceklerini
ogrenmek Ogrenciler icin ahlaki bir haktir.

- Elestirel diisiinme becerisi yaygin bir beceri degildir.

- Elestirel diisiinme becerisi icerikle yakindan ilgilidir. Ogrencilerin daha énceki
bilgileri ve varsayimlart dogru ¢ikarimlar yapmalarini engelleyebilir. Ayni
sekilde igerikler 6grencinin dnceki bilgileri ve tecriibeleri ile iliskili oldugunda
cikarimlar1 daha dogru olabilmektedir.

- Ogretmenler, dgrencilerin ¢ikarimlari ile ilgili mantikli agiklama aramalidir.
Dogru cevaba ulasmak her zaman Ogrencilerin elestirel diistinebilmesi
sonucunda ortaya ¢ikmayabilir.

- Basit hatalar, diisiince seviyesinde daha derin bir hataya isaret edebilir.
Ogrenciler hesap hatasi yaptigindan degil, ¢oziime ulasmak igin hatali bir yol
izledigi igin hata yapmus olabilirler. Ogrencilere sorunu ¢dzmeye baslamadan
once ¢oziime giden yolu diisiinmeleri i¢in yonlendirilmelidir.

- Elestirel bir ruha sahip olmak elestirel diisiinebilmek kadar 6nemlidir. Elestirel
bir ruh, bireyin hayatindaki tiim yonlere elestirel bakabilmesini saglar.

- Elestirel diisiinebilmek i¢in, bireyler bilgi sahibi olmalidir. Elestirel diisiinme
bireylerin mantik ve tecriibeleri kadar, konu hakkinda bilgi sahibi olmalarini da
gerektirir.

- Elestirel diisiinmenin egitimi hakkinda yapilan ¢aligmalar 6grencilerin daha iyi
elestirel diisiinme becerilerine sahip olmasin1 saglayabilir. Hangi egitim
yontemlerinin  0grencileri gelistirdigi, hangilerinin ilerleme saglamadigi
konusunda ¢alismalar yapilmalidir.

1988 ve 1989 yillarinda Amerikan Felsefe Dernegi’nin Universite Oncesi

Felsefe Komitesi sponsorlugunda o giinlerde elestirel diisiinme iizerine arastirma yapan

46 uzman elestirel diisiinme iizerine Delphi teknigini kullanarak bir c¢alisma

yiriitmiiglerdir. Bu uzmanlar, etkili ve anlamli bir egitim i¢in, dgrencilerde elestirel

diisiinme ile iliskilendirilen biligsel beceriler ve sorgulama aligkanliklar gelistirebilmek

amaciyla egitimin tim kademelerinde koordine edilmis miifredat, pedagojik ve

degerlendirme stratejilerinin bir gereksinim oldugunu belirtmislerdir. Uzmanlar,

ogrencileri elestirel diisiinlir haline getirmenin hem ogrencilerin kendileri hem de

toplumun geri kalani1 i¢in hayati derecede 6nemli oldugunu 6ne siirmiislerdir. Bu uzman
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ekibin yaklasik iki y1l siiren ¢aligmalar1 sonucu ortaya ¢ikan fikir birligine gore elestirel

diistinmenin tanimi su sekildedir:

Elestirel diisiinmeyi, yorumlamanin, analizin, degerlendirmenin ve ¢ikarimin yani sira,
bu kararin dayandig1 kanitlara dayali, kavramsal, metodolojik, elestirel veya baglamsal
diistiincelerin aciklanmasina yol agan amagli, 6zdenetimsel yargilama giicii olarak
anliyoruz. Elestirel diisiinme bir sorgulama araci olarak 6nemlidir. Bu nedenle, elestirel
diisiinme egitimde ozgiirlestirici bir gii¢ ve kisinin kisisel ve sivil yasaminda gii¢lii bir
kaynaktir. Iyi diisiinmeyle esanlamli olmasa da yaygin ve kendini diizelten bir insan

olgusudur (Facione, 1990, s. 6).

Ayni raporda Facione ayrica elestirel diistinmenin problem ¢6zme, karar
verme ve yaratici diisiinme gibi birbiri ile yakin iligkili ileri seviye diisiinme
sireclerinden sadece biri oldugunu belirtmistir (Facione, 1990, s. 6).

Raingruber ve Bonny, elestirel diisiinmeyi neye inanmak ve ne yapmak
gerektigini belirleme yetenegini destekleyen mantiksal, retorik ve hlimanist beceri ve
tutumlar1 igeren ¢ok yonlii bir siirec olarak tanimlamiglardir (Raingruber & Haffer, 2001,
s. 3).

Paul ve Elder, elestirel diisiinmenin her kosulda yapabileceginiz en iyi diisiinceyi
kullanmanizi saglayan disiplinli bir sanat oldugunu belirtmistir. Paul ve Elder’e gore,
diisiinme kalitemizi en iyi diizeye ulastirabilmek icin kendi diistinme yontemlerimizin
elestirmeni haline gelmeliyiz. Bunu yapmanin en iyi yolu olarak diisiinme konusu
lizerine caligmalar yapmay1 onermislerdir (2002, s. 7). Paul ve Elder ayrica dogal
diisiinme ve elestirel diisiinme arasinda farklar oldugunu belirtmislerdir. Onlara gore,
insan dogal olarak sadece diisiinlirken, elestirel olarak baktiginda kendi diislinme
siireclerini inceler, benmerkezci diislincelerinin kokenlerini dikkatlice analiz eder,
uygun olmayan diisiinme standartlarini gelistirir, kendini i¢inde buldugu ic¢giidiisel,
disiplinsiz disilincelerden kurtarir, i¢cinde yasadigi mantiksal sistemlere katilimini
aciklamak ve degerlendirmek i¢in araglar gelistirir, entelektiiel ve duygusal olarak kim
oldugumuzu ve hayatimizin hangi yone dogru gittigini yonetir ve kendisine hakim olan
duygulara nasil hakim olacagini 6grenir (s. 35-36).

Biitiin bu tanimlardan anlasilabilecegi gibi, siire¢ igerisinde gelismeye devam
eden elestirel diisiinme kavrami konusunda {izerinde uzlasilmis tek veya basit bir tanim
yapilmamistir. Arastirmacilarin birgogu i¢in belirli noktalar ortak olsa da tanimlar

arasinda azimsanamayacak ol¢iide farkliliklar da bulunmaktadir.
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3.1. Elestirel Diisiinmede Beceri ve Egilim Kavramlar

Elestirel diistinme iizerine c¢alisma yapan birgok uzman, bireyin elestirel
diistinebilmek i¢in sadece belirli becerilere sahip olmasmin yeterli olmadigim
belirtmislerdir. Onlara gore elestirel diisiinebilmek i¢in bireyin ayrica elestirel diistinme
egilimine de ihtiyact vardir. Bu egilimler bireylerde diisiinmenin duygusal boyutunu
veya bir duygusal zeka gelistirmelerine yardimci olmak olarak diisiiniilmektedir. Ayrica
bu egilimlerin dogustan gelmedigi, kalitsal olmadig1 ve O6grenme ve cabalama ile
gelistikleri ve giliclendikleri belirtilmistir. Bu egilimler olmaksizin kisinin elestirel bir
diisiiniir olarak kabul edilemeyecegi ve bu egilimlerin herhangi bir 6grenme ortaminin
Otesine gecerek, bireyin i3 ve Ozel hayatina Onemli katkilar1 olacagi
degerlendirilmektedir (Ennis R. H., 1993; Facione, 2013; Norris, 1985; Paul & Elder,
2002; Facione, 1990; Weil, 2004).

Elestirel diisiinme egilimleri lizerine yazdiklar1 makalede Tishman ve digerleri
elestirel diisiinmeyi piyano ¢almaya benzetmislerdir (Tishman, Jay, & Perkins, 1993, s.
147). Onlara gore, ‘piyano ¢alabilir misiniz?’ sorusu ve ‘piyano calar misiniz?’
sorularina farkli yanitlar verilebilir. ilk soru, bir kisinin piyanonun basina gectiginde onu
calmak i¢in gerekli egitimi ve becerisi olup olmadigi ile ilgili iken, ikinci soru piyano
calmay1 sevip sevmedigi, diizenli sekilde piyano ¢alip calmadigi veya piyano ¢almaya
egilimi olup olmadig: ile ilgilidir ve bu anlamda beceri boyutundan farkli bir durumu
sormaktadir. Yani bir kisinin piyano ¢almaya becerisi olsa bile, piyano ¢almak i¢in bir
egilimi yoksa piyanonun basina hi¢ gegmeyebilir. Benzer sekilde elestirel diistinmede
de bireylerin gerekli zihinsel becerilerinin olmasi, bunlari kullanmaya istekli veya yatkin

olduklar1 anlamina gelmemektedir.

3.2. Elestirel Diisiinme Becerileri

Onceki boliimde bahsedilen Amerikan Felsefe Dernegi’nin sponsorlugunda
gerceklestirilen elestirel diisiinme g¢alismasi raporunda, elestirel diisiinmenin 6ziinii
olusturan alt1 bilissel unsur belirlenmistir. Bunlar, yorumlama, analiz etme,
degerlendirme, ¢ikarim yapma, agiklama ve kendini degistirme seklindedir. Bu alt1
unsur disinda bazi alt bilesenler de belirlenmistir (Facione, 1990, s. 8). Raporda, bu
unsurlarin ve alt bilesenlerin gruplanmasi konusunda farkli goriisler olabilecegi ve

raporda belirtilenlerin disinda bazi bilesenlerin de elestirel diisiinmenin unsurlar1 olarak
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siniflandirilabilecegi belirtilmistir. Bu kavramlarin agiklamalar1 ve alt bilesenleri ilgili
caligmadan asagidaki sekilde 6zetlenmistir.

Yorumlama: Cesitli deneyimlerin, durumlarin, verilerin, olaylarin, yargilarin,
sozlesmelerin, inanclarin, kurallarin, prosediirlerin veya kriterlerin anlamini veya
onemini anlayabilme ve ifade edebilme seklinde tanimlanmistir. Yorumlamanin alt
becerileri olarak siniflandirma, 6nemi kavrama ve anlami netlestirebilme belirtilmistir.

Analiz etme: [fadeler, sorular, kavramlar, tanmimlar ya da inanglari, hiikiimleri,
deneyimleri, sebepleri, bilgileri veya goriisleri ifade etmeyi amaclayan diger temsil
sekilleri arasindaki amaclanan ve fiili ¢ikarimsal iliskileri belirleyebilmek. Analiz
etmenin alt becerileri olarak ise fikirleri inceleme, arglimanlari tespit etme ve
arglimanlar1 analiz etme belirlenmistir.

Degerlendirme: Bir kisinin algisini, deneyimini, durumunu, yargisini, inancini
veya goriisiinii a¢iklayan veya ifade eden temsillerin giivenilirligini degerlendirebilmek;
ifadeler, aciklamalar, sorular veya diger temsil sekilleri arasindaki fiili veya amaglanan
ctkarimsal iligkilerin mantiksal giiciinii degerlendirebilmek olarak tanimlanmustir.
Iddialar1 degerlendirebilmek ve argiimanlari degerlendirebilmek, degerlendirme
becerisinin alt becerileri olarak belirtilmistir.

Cikarim yapma: Makul sonuglar ¢ikarmak igin gereken unsurlart belirlemek ve
giivence altina almak; varsayimlar ve hipotezler olusturmak; konuyla ilgili bilgileri géz
ontinde bulundurmak ve verilerden, ifadelerden, ilkelerden, kanitlardan, kararlardan,
inanglardan, goriiglerden, kavramlardan, tanmimlardan, sorulardan veya diger temsil
sekillerinden kaynaklanan sonuglart azaltmak olarak aciklanmistir. Cikarim yapmanin
alt becerileri olarak kanitlart sorgulama, alternatifler iiretme ve sonuclar ¢ikarma
belirlenmistir.

Agiklama: Bireyin muhakeme siirecinin sonug¢larini belirtmek,; bu muhakemenin,
sonucunun dayandigi delil ve kavramsal, metodolojik, elestirel ve baglamsal diistinceler
agisindan hakl gostermek; bir kimsenin akil yiiriitmesini tutarli argiimanlar bigiminde
sunmak seklinde tanimlanmistir. Agiklama becerisinin altinda sonuglar1 ifade etme,
prosediirleri gerek¢elendirme ve argiimanlar1 sunma alt becerileri yer almaktadir.

Kendini degistirme: Ozellikle analiz ve degerlendirme becerilerini kullanarak
kisinin muhakeme yetenegini veya sonuglarini sorgulayan, onaylayan, dogrulayan veya
diizelten bir bakis acisiyla kisinin bilissel aktivitelerini, bu aktivitelerde kullanilan

unsurlart ve elde edilen sonuclart bilingli bir sekilde izlemek olarak agiklanmistir.
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Kendini degistirmenin alt becerileri ise kendini inceleme ve kendini diizeltme
seklindedir.

Facione, kendini degistirebilme becerisinin elestirel diislinmenin en Onemli
unsuru oldugunu belirtmistir (Facione, 2013, s. 7). Elestirel dlisiinmenin, bireyin yaptigi
caligmalar sonucu edindigi becerileri kendi diisiinme ve muhakeme siireglerine
uygulayarak kendi eksiklerini ve hatalarini tespit edebilmesini ve bunlar1 daha akla
uygun yaklasimlar ve becerilerle degistirerek siirekli olarak kendini gelistirebilmesini
saglayan faydali bir dongii halini alabilme potansiyeli bulunmaktadir.

Elestirel diisiinmenin unsurlari, Paul tarafindan biligsel stratejiler olarak mikro

beceriler ve makro beceriler olarak gruplanmistir:

Bilissel stratejiler — mikro beceriler:

e Ideallerin gercek pratikle karsilastirilmasi ve karsilastiriimasi
Tam olarak diisiinmeyi diisiinmek: elestirel kelimeleri kullanmak
Onemli benzerlikler ve farkliliklar not etmek
Varsayimlarin incelenmesi veya degerlendirilmesi
Konuyla ilgisiz gercekleri ayirt etmek
Makul ¢ikarimlar, tahminler veya yorumlar yapma
Sebeplerin  verilmesi ve kanmtlarin ve iddia edilen gerceklerin
degerlendirilmesi
Celiskileri tanimak
e  Sonuclar1 ve sonuclari arastirmak.

Bilissel stratejiler — makro beceriler:
e Genellemeleri hassaslagtirmak ve asir1 basitlestirmeleri dnlemek
e  Benzer durumlarin karsilastirilmasi: 6ngoriilerin yeni baglamlara aktarilmasi
e Birinin bakis agisini gelistirmek: inang, argiiman veya teori olusturmak veya
arastirmak
Sorunlari, sonuglari veya inanglar1 netlestirmek
Degerlendirme i¢in kriterler gelistirmek: degerleri ve standartlar1 netlestirmek
Bilgi kaynaklarinin giivenilirligini degerlendirme
Derinlemesine sorgulama: kok ya da 6nemli sorular1 ortaya ¢ikarmak ve takip
etmek
Arglimanlari, yorumlari, inanglar1 veya teorileri analiz etmek veya
degerlendirmek
Coziimler liretmek veya degerlendirmek
Eylemleri veya politikalar1 analiz etme veya degerlendirme
Elestirel okuma: metinleri netlestirme veya elestirme
Elestirel dinleme: sessiz diyalog sanat1
Disiplinler arasi baglant1 kurma
Sokratik tartigmalari uygulama: inanclari, teorileri veya bakis acilarmi
netlestirmek ve sorgulamak
e Diyaloga bagh olarak olarak akil yiiriitme: bakis agilarini, yorumlar1 veya
teorileri karsilastirma

® Diyalektik olarak akil yliriitme: bakis acilarini, yorumlar1 veya teorileri
degerlendirme
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3.3. Elestirel Diisiinme Egilimleri

Facione, Amerikan Felsefe Dernegi’nin elestirel diisiinme {izerine yaptig
calismanin raporunda, elestirel diistinme uzmanlarinin elestirel ruh adini verdikleri bir
kavramdan bahsetmektedir (Facione, 1990, s. 25). Onlara gore, elestirel bir ruha sahip
olan kisiler daha derinlemesine sorgulamalar yapan, dogru bilgiyi arayan ve mantik
yolundan sagmayan giiclii elestirel diistiniirlerdir. Bu yaklagimlara sahip olmayan kisiler
ise zihinsel olarak tembel, farkli goriislere kapali ve sorgulamaya isteksiz olduklari i¢in
zayif elestirel diigiiniirler olarak tanimlanmistir. Uzmanlara gore elestirel bir diisiiniiriin

sahip olmasi beklenen egilimler soyledir:

Genel olarak hayata ve yasamaya yaklagimlart:
e  Cok gesitli konularda sorgulayicilik,

Bilgi sahibi olma ve bilgili kalma istegi,

Elestirel diisiinmeyi kullanma firsatlarina kars1 uyanik olma,

Gerekgeeli sorgulama siireglerine giivenme,

Kendi akil yiiriitme yeteneklerine 6zgiiven duyma,

Farkl1 diinya gorislerine iliskin acik fikirlilik,

Alternatifleri ve fikirleri g6z 6niinde bulundurmada esneklik

Diger insanlarin goriiglerinin anlamaya c¢alisma,

Muhakemeyi degerlendirmede diiriistliik,

Kendi yanliliklari, 6nyargilari, basmakaliplar1 veya bencil egilimleri hakkinda

diiriist olma,

e Kararlan askiya alma, karar verme veya karar degistirme konusunda ihtiyatl
olma,

e Diiriist yansimalarin degisimin kagmilmaz oldugunu one siirdiigi goriisleri
yeniden gozden gecirme ve yeniden degerlendirme konusunda isteklilik.

Ozel soru ve sorunlara yaklasimlari:

Sorunun veya endisenin belirtilmesinde netlik,
Karmasiklikla ¢alismada diizenlilik,

flgili bilgiyi aramaya 6zen gdsterme,

Kriter se¢gme ve uygulamada makul olma,

Eldeki soruna odaklanmaya 6zen gdstermek,
Zorluklarla karsilagilsa da sebat,

Konu ve sartlarin izin verdigi dereceye kadar hassasiyet.

Ennis, egilim kelimesini kabaca bir seyi yapmaya olan yatkinlik olarak
aciklamistir (Ennis R. H., 1996, s. 166). Ennis, egilim ve becerilerin birbirinden
farkli olduklarin1 ve gesitli deneysel calismalar yapan Taube (1993), Norris ve Hollett
(1992) ve Ennis ve Weir (1985) gibi uzmanlarin bulgulariyla konuyu desteklediklerini
belirtmistir (s. 168). Moon, kitabinda elestirel diisiinme egilimlerini tanimanin elestirel
diisiinmeye ¢ok sey katabilecegini belirtmis ve bu egilimleri her seye yonelik genel bir
aligkanlik, tutum ve duygularin elestirel diistinmenin i¢inde yer aldiginin taninmasi
olarak belirtmistir (Moon, 2008, s. 48).

Weil ise, elestirel diisiintirlerin su egilimlere sahip olmasi gerektigini belirtmistir:
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Kendi kendine yazilmig diigiince: arastirmaci bir yonelim gelistirmek
Empati

Tevazu

Cesaret

Biitiinliik

Sebat ve disiplin

Merak

Incelik

Hayal giicii

Sorumluluk

Ego ve toplum merkezci diisiincenin dogasina iligkin bir i¢gorii gelistirmek
Belirsizlik i¢in bir tolerans gelistirmek

Elestirel akil yiiriitme becerisine olan inang ve giiven ile 6zgiiven kazanma (Weil, 2004)

Paul ise, elestirel diisiinmenin unsurlari olarak gordiigli duygusal stratejileri soyle
belirtmistir:

Duygusal Stratejiler — Zihin Ozellikleri

Bagimsiz diistinme

Benmerkezcilik veya toplum merkezcilik ile ilgili i¢ gorii gelistirmek

Tarafsiz diistiniir olmak

Diisiincenin altinda yatan duygular1 ve duygularin altta yatan diigiinceleri kesfetmek
Entelektiiel algakgonilliiliigi gelistirmek ve yargiya varmakta acele etmemek
Entelektiiel cesaret gelistirmek

Entelektiiel iyi niyet veya biitiinliik gelistirmek

Sebat gelistirmek

Mantiksal diigiinmeye giiven gelistirmek (Paul R. W., 1991, s. 78)

3.4. Elestirel Diisiinmenin Ozellikleri
Elestirel diistinmenin tanimi konusunda oldugu gibi, 6zellikleri konusunda da
farkli goriisler bulunmaktadir. Richard Paul 1993 yilinda yayinlanan kitabinda, elestirel

diisiinmenin 6zelliklerini su sekilde agiklamaktadir:

1- Amaci vardir.

2- Alaka diizeyi, dogruluk, kesinlik, netlik, derinlik ve genislik gibi entelektiiel
standartlara duyarlidir ve bunlar tarafindan yonlendirilir.

3- Bireyde algakgoniilliiliik, diriistliik, sebat, empati ve 6z disiplin gibi entelektiiel
ozelliklerin gelisimini destekler.

4- Birey, herhangi bir sorun hakkinda digiiniirken mevcut disiince O6gelerini
tanimlayabilir, dyle ki eldeki sorunla 6geler arasindaki mantiksal baglantiy1 kurar.
Elestirel diisiiniir rutin olarak asagidaki sorulart soracaktir:

o Diislincemin amact nedir (hedef / amag)?

Tam olarak hangi soruyu (problemi) cevaplamaya ¢aligtyorum?

Hangi agidan (bakis agis1) diisiiniiyorum?

Hangi kavramlar veya fikirler benim diislincem i¢in merkezidir?

Neyi dogru kabul ediyorum, hangi varsayimlari yaptyorum?

Hangi bilgileri kullantyorum (veriler, gergekler, gdzlem)?

Bu bilgileri nasil yorumluyorum?

Hangi sonuglara geliyorum?

Sonuglar1 kabul edersem, yansimalari neler olacak? Diisiincelerimi eyleme

dokersem sonug ne olur?

5- Kendi kendini degerlendiren ve kendini gelistiren bir kavramdir. Birey, uygun
entelektiiel standartlart kullanarak diisiinmesini degerlendirmek i¢in adimlar atar.
Diisiincenizi degerlendirmiyorsaniz, elestirel diisiinemezsiniz.
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6- Sistemin tamammin bir biitinliigii vardir. Birey, diigiincesini bir biitiin olarak
elestirel olarak inceleyebilir ve pargalara ayirabilir (bdliimlerini de degerlendirebilir).
Birey, entelektiiel olarak miitevazi, 1srarci, cesur, diiriist ve adil olmaya kararlidir.
Elestirel diisliniir, diistinmenin ¢arpitildig1, yaniltici, 6nyargili, yilizeysel, haksiz veya
bagka tiirlii kusurlu oldugu ¢esitli kaliplarin farkindadir.

7- lyi gerekgelendirilmis bir cevap verir. Diisiincemizi nasil kontrol edecegimizi
biliyorsak, bunu yapmaya kararliysak ve kapsamli bir uygulama yapiyorsak,
diisiincemizin tiretkenliginin sonuglarina giivenebiliriz.

8- Zit bakis acilarindan istekli bir sekilde tartismay1 ve kendi bulundugu konumun
zayiflik ve sinirliliklarini arayip bulma anlamina gelen sosyal ve ahlaki gereksinimi
karsilar (Aktaran: Gambrill & Gibbs, 2009, s. 5).

3.5. Elestirel Diisiinen Birey Ozellikleri
Facione (1990, s. 28), Amerikan Felsefe Dernegi’nin elestirel diisiinme {izerine

yaptig1 ¢alismanin raporunda elestirel diigiinen bireyin 6zelliklerini sdyle siralamigtir:

1. Merakli olmak,

. Iyi bilgi donanimna sahip olmak,

. Ozgiiveni yiiksek olmak,

. Acik fikirli olmak,

. Alternatifleri ve gortisleri dikkate almada esnek olmak,
. Diger insanlarin goriislerini anlamak,

. Tarafsiz ve diiriist olmak,

. Fikirlerini degistirme konusunda esnek olmak

[o<BEN Be NNV, I "N US I O]

Paul ve Elder, iyi yetismis bir elestirel diisiiniiriin 6nemli sorular1 ve sorunlari
dile getirerek acgik ve kesin bigimde formiile edebilecegini, gerekli bilgileri toplayip ve
degerlendirebilecegini ve bunlar etkili bir sekilde yorumlamak i¢in soyut fikirler
kullanabilecegini, ilgili kriterler ve standartlara goére irdeleyerek iyi diisiiniilmiis
sonuglara ve c¢oOziimlere ulasabilecegini, alternatif diisiince sistemleri iginde
varsayimlarini, uygulamalarini ve bunlarin sonuglarini taniyarak ve degerlendirerek agik
fikirli bir sekilde diisiinebilecegini, karmasik problemlere ¢éziimler bulmak i¢in diger
insanlarla etkili iletisim kurabilecegini belirtmislerdir (Paul & Elder, 2003, s. 2).

Elestirel diislinen bireylerde genel olarak gézlemlenebilen bazi 6zellikler Ennis
(1989) ve Nickerson (1984) tarafindan diizenli ve planli ¢caligsma, esneklik, sabirli olma,
yeni fikir ve diigiincelere acik olma, 6zerk ve bagimsiz davranma, baslanan bir iste
sonuna kadar kararli olma seklinde ifade edilmistir (aktaran: Semerci, 2000).

Ennis ayrica elestirel bir diisiiniiriin sunlart yapmada basarili oldugunu
belirtmistir:

Kaynaklarin giivenilirligini degerlendirme,

Sonuglari, sebepleri ve varsayimlar belirleme,

Sebeplerinin, varsayimlarmin ve kanitlarinin kabul edilebilirligi dahil, bir argiimanin
kalitesini degerlendirme,

Bir konuda bir pozisyon alma ve bunu savunma,

Uygun agiklama sorular1 sorma,

Deney planlama ve deney tasarimlarini degerlendirme,
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Terimleri igerige uygun bir sekilde tanimlama,

Agik fikirli olma,

Bilgili olmaya cabalama,

Hakl1 bir sonuca ihtiyatl bir sekilde varma (Ennis R. H., 1993, s. 180)

Rainbolt ve Dwyer’a gore elestirel bir diisliniiriin en onemli 6zelligi kendi
diistinceleri tlizerine digiinerek bunlar1 gelistirebilmesi veya degistirebilmesidir.
Rainbolt ve Dwyer’a gore, iyi bir elestirel diigiiniir kendisinin ne diislindiigiinii ve neden
bu sekilde diisiindiiglinii sorgular. Diislincelerinin kaynaklarmi sorgulayarak, bu
kaynaklarin giivenilirligini irdeler ve kendi diisiincelerindeki yanliliklarin farkina
varmaya calisir. Iyi bir elestirel diisiiniir diisiinceleri ile ne yaptigiin da farkina vararak
bunlar1 da sorgulamalidir (Rainbolt & Dwyer, 2012, s. 6). Ayrica elestirel bir diisiiniiriin,
kendi dogrularini sorgulamaktan vazgecmeyecegini, sosyal olarak kabul gérmese bile
kendi dogrularin1 arayarak ne kadar rahatsiz edici olursa olsun, kendi dogrularmi
bulacagini belirtmislerdir (Rainbolt & Dwyer, 2012, s. 26).

Beyer (1991, s. 124) ise, elestirel diisiinebilen bireylerde su ozelliklerin
bulundugunu ifade etmistir: lyi diisiinen bir birey; bir sorunu, problemi veya iddiay1 agik
bir bicimde ifade edebilir, diisinmeden hareket etmez, calismalarini kontrol etme
egilimindedir, bir yargi olusturmada isteklidir, one siiriilen argiimanlar1 destekleyen
nedenleri - kanitlar arastirir ve sunar, dogmalar ve istek duyulan diislinceler yardimiyla
degil, sorunlar, hedefler ve sonuglar yardimiyla degerlendirmelerde bulunur, 6nceki
bilgi ve 6grenmelerini kullanir ve yeterli kanit bulunana kadar yargilardan kusku duyar.

Gambrill ve Gibbs’e gore, elestirel diisiiniirler, aralarinda se¢im yapmaksizin
tim gorlsleri adil bir sekilde degerlendirmek icin caba sarf eder, bunlar
degerlendirirken ayn1 kriterleri kullanir, degerlendirmede son derece dikkatli davranir
ve “kazanan” veya sosyal onay alacak goriis yerine dogru olan goriise deger verirler
(2009, s. 4).

Glatthorn ve Baron (2001, s. 65) iyi bir diisiiniiriin 6zelliklerini soyle
belirtmislerdir:

Sorunlu durumlar1 memnuniyetle karsilamakta ve belirsizlige toleranslidir.

Kendi kendini elestirir, alternatif olanaklar ve hedefler arar; iki tarafa da kanit artyor.
Yansitici ve tartigmali; uygun oldugunda kapsamli bir sekilde arama yapar.
Rasyonellik degerine inaniyor ve bu diisiincenin etkili olabilecegini diisiiniiyor.
Hedefleri kesfetmede tartigmali.

Gerektiginde hedefleri gozden gegirir.

Birden fazla olasilik i¢in ac¢ik ve alternatifleri goz ontinde bulundurmak.

Olasiliklar1 analiz etmede tartismali.

Tercih edilen olanaklar1 zorlayan kanitlar1 kullanir.
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e Bilingli olarak baslangicta giiglii olan olasiliklara karsi veya zayif olanlarm lehine

kanitlar arar.

Buskist ve Irons, elestirel disiiniirlerin kararlarim1  dogru bir sekilde
aciklayabileceklerini;  herhangi  bir durum i¢in  alternatif  agiklamalar
diistinebileceklerini; bagkalarinin iddialar1 karsisinda duygusal tepkilerine hakim
olabileceklerini; varsayimlarin gercgekligini veya yanlish@ini belirleyebileceklerini;
gerekeeli ve ikna edici arglimanlar gelistirip sunabileceklerini; birincil ve ikincil bilgi
kaynaklarmi1 ayirt edebileceklerini; giivenilir olan bilgi kaynaklarin1 giivenilir
olmayanlardan ayirt edebileceklerini; delilleri fikir, sagduyu, fikra ve otoriteye itirazdan
ayirt  edebileceklerini;  fikirleri  gerceklerden  ayrabileceklerini;  ¢ikarimlar
yapabileceklerini; uygun sorular1 formiile edip sorabileceklerini; ¢oziilmesi gereken bir
problem veya alinacak bir kararla ilgili birden fazla kaynaktan veri toplayabileceklerini;
onemli konular hakkindaki Onyargilarini belirleyebileceklerini; karar vermede
matematiksel ve istatistiki bilgilerin kullanimi ve koétiiye kullanilmasinin farkina
varabileceklerini belirtmislerdir (Buskist & Irons, 2008, s. 51).

Cottrell, elestirel diisiinen bireylerin o6zellikle kendilerinin farkinda olma
egilimde olduklarini belirtmistir. Ona gore bu tiir insanlar kendi motivasyonlari, ilgi
alanlari, 6n yargilari, uzmanliklar1 ve bilgi eksiklikleri ile ilgili diisiintir ve kendilerini
gelistirirler, kendi bakis acilarini sorgular ve bunu destekleyici kanitlar ararlar (2005, s.
6).

Foresmen ve digerleri, giiclii bir elestirel diisiiniirin hem mantik ve bilim
araclarini, hem giinlimiiz diinyasinda uygulanmakta olan temel ahlak ve politika
bi¢cimlerini ilerletmeye veya bunlara direnmeye yardimei olan araglari, hem de dil ve
iletisimin karmasikligini aydinlatan araclari kullanabilmeleri gerektigini belirtmislerdir
(Foresman, Fosl, & Watson, 2017, s. 5).

Rudinow ve Barry’ye gore, elestirel bir diisiiniir ger¢egin pesinde kosmada
sabirli, inat¢i, miitevazi, cesur, hosgoriilii ve fikir cesitliligine saygihidir. Gergegi
aramaktan vazge¢mez. Elestirel diisliniir, ne kadar uzun ve zorlu olursa olsun, hakikat
arayisin bitirmekte acele etmez. Sinirlarini ve hata yapma ihtimalini kabul eder, ancak
otorite, popiiler gorlis veya akran baskisi tarafindan baski altina alinamaz. Elestirel
diisiintir, farkli bakis agilarinin ve goriislerin degerini kabul eder ve ayni fikirde olmasa

da baskalarinin goriislerine saygilidir (Rudinow & Barry, 2008, s. 30).
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3.6. Elestirel Diisiinme Siirecleri

Kallet (2014, s. 7) kitabinda elestirel diisiinmenin bir silire¢ oldugunu
vurgulamistir. Ona gore bu siireg, bir durumu anlamanizi, ne yapilmas: gerektigi
konusunda bir sonuca ulagmanizi ve bu sonuca yonelik harekete gegcmenizi gerektirir.

Elestirel diisiinmenin, ¢ok c¢esitli beceriler ve tutumlar i¢eren karmasik bir
miizakere siireci oldugunu belirten Cottrell, bu siirecin su asamalardan olustugunu
belirtmistir (2005, s. 2):

Diger insanlarin konumlarini, tartigmalarini ve bunlarin sonuglarini belirleyebilmek;

Alternatif bakis acilarina yonelik kanitlar1 degerlendirebilmek;

Kars1 gortisteki arglimanlar1 ve delilleri adil sekilde tartabilmek;

Satir aralarini okuyabilmek, yilizeysel bilgilerin arkasini gorebilmek ve yanlis veya

haksiz varsayimlari belirleyebilmek;

e  Asilsiz mantik ve ikna etme yontemleri gibi belirli fikir pozisyonlarini digerlerinden
daha ¢ekici hale getirmek i¢in kullanilan teknikleri tantyabilmek;

e Meseleleri yapilandirilmig  bir sekilde yansitabilmek, mantik ve i¢gori
kazandirabilmek;

e lyi kamtlara ve mantikli varsayimlara dayanarak argiimanlarin gecerli ve dogru olup

olmadig1 hakkinda sonuglar ¢ikarabilmek;

® Bir bakis agisini, digerlerini ikna eden yapilandirilmis, acik, iyi diisiiniilmiis bir
sekilde sunabilmek.
Tittle, elestirel diistinme siireci becerilerinin adim adim gelistirilerek bireyin

elestirel diisiinme siirecini basarili bir sekilde uygulayabilir hale gelebilecegini
belirtmistir. Ona gore yapilmasi gereken, bir diizen igerisinde bilingli bir ¢alisma
yaparak bireyin kendisini gelistirmesidir. Tittle ayrica elestirel diisiinmeyi basarili bir

sekilde uygulamak i¢in asagidaki sablonu 6nermistir (2011, s. 17):

1. Amag (iddia / goriis / sonug) nedir?
e  Ayrica alt sonuglar inceleyin.
2. Sebepler nelerdir / kanitlar nelerdir?
o TIfade edilmemis tiim 6n kabulleri ifade edin.
e Baglantilar1 ifade edin.
3. ... derken tam olarak ne kastedilmektedir?
e Terimleri tanimlayin.
e Tiim kesin olmayan ifadeleri netlestirin.
e  Yonlendirici ifadeleri ve diger manipiilasyonlari ortadan kaldirin veya
degistirin.
4. Sebep / kanit1 degerlendirin:
e Tiimdengelim varsa, dogruluk / kabul edilebilirlik ve gegerlilik kontroli
yapin.
e Timevarim varsa, dogruluk / kabul edilebilirlik, konuyla ilgili olma ve
yeterlilik kontrolii yapin.
5. Argiiman nasil gii¢lendirilebilir?
e Ek sebepler / kanitlar saglayin.
o [tirazlar1 6ngoriin-yeterli yanita sahip misiniz?
6. Argliman nasil gii¢lendirilebilir?
e  Kars1 drnekleri, kanitlar1 ve karsi argiimanlari diigiiniin ve degerlendirin.
e Karsi iddialar nedeniyle argiiman degistirilmeli veya reddedilmeli mi?
7. (argiimam kabul etmek veya reddetmek yerine) hemen karar vermeyecekseniz,
gereken diger bilgileri belirleyin.
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Hitchcock elestirel diisiinme siirecinin adim adim ilerleyen bir siire¢ olmaktan
cok, bir kontrol listesi seklinde tutulmasi gerektigini belirtmistir. Bunun temel nedeni,
elestirel diistinmedeki bazi adimlarin, diisiinme siirecinin bir¢ok noktasinda
uygulanabilir olmasidir. Elestirel diisiinme listesindeki bazi maddeler uygulandiktan
sonra eldeki duruma gore daha once uygulanmis olan bir maddeyi tekrar uygulamak
akillica olabilir. Ayrica her bir konu veya argiiman i¢in listedeki her bir maddenin
uygulanmasi sart degildir. Baz1 durumlar tiim maddelerin uygulanmasin1 gerektirirken,
baz1 durumlar i¢in fazla gereksinim bulunmayabilir. Hitchcock (2018), bu kontrol

listesinde olmas1 gereken maddeleri ise su sekilde belirtmistir:

(1) bir zorlugun farkina varmak,

(2) problemi tanimlamak,

(3) problemi yonetilebilir alt problemlere bolmek,

(4) soruna veya alt soruna ¢esitli olast ¢oziimler {iretmek,

(5) sorunun veya alt sorunun olasi ¢oziimleri arasinda karar vermek icin hangi
kanitlarin uygun oldugunu belirlemek,

(6) ilgili kanitlar1 ortaya ¢ikaracak bir sistematik gozlem veya deney plani
gelistirmek,

(7) sistematik gdzlem veya deney planini gerceklestirmek,

(8) sistematik gdzlem veya deney sonuglarini not etmek,

(9) baskalarindan konuyla ilgili goriis ve bilgileri toplamak,

(10) baskalarindan toplanan goriis ve bilgilerin giivenilirligini degerlendirmek,
(11) toplanan kanitlardan ve kabul edilmis goriislerden sonug ¢ikarmak,

(12) kanitlarin yeterince destekledigi bir ¢oziimii kabul etmek.

Ennis, 1996 yilinda yaymlanan Elestirel Diisiinme adli kitabinda elestirel

diisiinme siireci i¢in alti asamadan olusan bir model belirlemistir:

1. Odagi tanimlayin: ana nokta veya ana problem nedir.
2. [llgili sebepleri belirleyin ve degerlendirin.
3. Cikarimlar1 degerlendirin.
4. Durumu inceleyin: ortamin anlam ve kurallarmi saglayan yonlerini
inceleyin.
. Soylenen seyde agiklik elde edin ve siirdiiriin.
6. Kesfettiklerinizi, karar verdiklerinizi, dikkate aldiklarmizi,

ogrendiklerinizi ve ¢ikardiklarimizi gbézden gegiren bir genel
degerlendirme olusturun.

3.7. Elestirel Diisiinmenin Onemi

Elestirel diisiinmeye yonelik ne kadar farkli bakis acilarina sahip olunursa
olunsun, tiim aragtirmacilar ve uzmanlar elestirel diislinmenin toplumun bir ferdi olarak
bireye ve dolayisiyla toplumun kendisine sayisiz faydalar1 olacagi konusunda
hemfikirdirler. Facione, Delphi raporunda bazi konularda aralarinda derin goriis
ayriliklar1 bulunan uzmanlarin, elestirel diisiinmenin bir sorgulama araci, egitimde

Ozgiirlestiren bir gii¢, bireyin hayatinda gii¢lii bir kaynak ve mantikli demokratik bir
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toplum i¢in vazgecilmez bir unsur oldugu konusunda tamamen hemfikir olduklarini
belirtmistir (Facione, 1990, s. 24).

Elestirel diisiinme gii¢lendiricidir ve kisinin bir iligkide, kariyerinde, bir tiiketici,
bir vatandas ve bir toplulugun {iyesi olarak iistlenebilecegimiz toplumsal rollerin her
birinde basar1 sansini artirabilir (Rudinow & Barry, 2008, s. 6).

Elestirel diistinme, elestirel tartismay1 ve karsit goriislerin degerlendirilmesini
gerektirir. Sadece boyle acik bir diyalogla birey yanildigini ve daha iyi bir fikir oldugunu
kesfedebilir. Ortaya atilan iddialar ve sunulan arglimanlar i¢in sorumluluk almay1 ve
bireyin kendi diistincelerindeki hatalarin ortaya ¢ikarilmasini kabul etmek i¢in esnek ve
hazir olmasini saglar (Gambrill & Gibbs, 2009, s. 19).

Hunter, elestirel diisiinmenin 6nemini bilgi kazanimi, kisinin kendi kararlarini
verebilmesi ve sonunda 6zerkligini elde etmesiyle agiklamistir. Hunter’a gore, elestirel
diisiinme yontemleri bireylerin diisiinme ve mantik ytriitme giiclerini artirarak dogru ve
yanlis bilgileri tespit etmesini saglamaktadir. Bireyler daha fazla dogru bilgiye ulastikca
gerek kisisel gerekse meslek hayatlarinda kararlarini ve diisiincelerini daha dogru
bilgiye dayanarak olustururlar. Bu siireg, bireyi dis etkilerden bagimsizligini kazanmaya
gotiirtir ve kendisine sunulanlar1 kabul etmek ve hayatim1 dis etmenlerin etkisine agik
birakmanin aksine, ne yapacagina ve neye inanacagina kendisinin karar verebilecegi bir
duruma ulasir (Hunter, 2009, s. 6).

Rudinow ve Barry de elestirel diisiinme yoluyla bireyin 6zerkligini kazanmasinin
onemine vurgu yapmislardir. Rudinow ve Barry’e gore 6zerk bir kisi, kendi kendini
diizenleyen veya kendi kendini yonlendiren bir kisidir. Ozerklik bireye gii¢ verir, ¢iinkii
bu durum bireyi baskalarinin fikirlerine, yonlendirmelerine ve etkilerine karsi daha
bagimsiz ve daha az savunmasiz olmasini saglar. Kendi kararini verebilen bir bireyin,
kendisine ne diisiineceginin ya da ne yapacaginin sdylenmesi gerekmez ve bu nedenle
baskalar tarafindan yonetilme olasili§i daha diisiiktiir. Bu noktanin da o6tesinde, bir
arada yasayan insanlar oldugumuz i¢in, bireylerin bu tiir bir 6zerklik seviyesine ulagmast
icinde yasadiklar1 topluma da olumlu sekilde yansiyacaktir (Rudinow & Barry, 2008, s.
7).

Rainbolt ve Dwyer, elestirel diislinmenin 6nemini argiimanlar ve bu argiimanlari
destekleyen bilgilere bireyin kendi diisiinme siiregleri yoluyla ulasabilmenin etkisi ile
aciklamiglardir. Rainbolt ve Dwyer’a gore, iyi argiimanlar sonucun dogrulugu

konusunda bireylere kanit sunarlar. Bireyler de bu kanitlar1 inceleyerek diisiince ve
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fikirlerini bunlar temel alarak olusturduklarinda, dogru diisiince ve fikirlere sahip
olurlar. Diger taraftan yanlis diislince ve fikirlere sahip olmanin insan hayatina olumsuz
etkileri olacaktir ve bu etkileri ortadan kaldirmak i¢in genellikle para ve zaman
harcamak gerekmektedir (Rainbolt & Dwyer, 2012, s. 13).

Bowell ve Kemp, giinliik hayatin i¢inde, parcasi oldugumuz toplum ve etrafimizi
saran basin ve yayin organlari tarafindan mesaj yagmuruna tutuldugumuzu belirtirler.
Bu mesajlarin bazilarini dogrudan gbz ardi eder, bazilarin1 sorgulamadan kabul eder
veya sorgulamadan reddederiz. Ancak yapmamiz gereken sorgulama ve
gerekcelendirme yoluyla bu mesajlarin kalitesi hakkinda degerlendirmelerde bulunup
fikirlerimizi ve bakis agilarimizi buna gore olusturmaktir. Bowell ve Kemp’e gore,
bireyin kendi hayatiyla veya baskalarimin hayatlariyla ilgili karar vermesi gereken
herhangi bir durumda, mantikli diisiinme ve baskalarmin diisiincelerindeki hatalar
saptama yeteneginin yerini hi¢bir sey tutamayacaktir (Bowell & Kemp, 2002, s. 1-6).

Tittle, bircok insanin “Tanr: var midir?” veya “Kiirtaj yanls bir uygulama
midir?” gibi birgok soruya bagkalarindan edinilen cevaplarla cevap verildigini ve aslinda
bireyin kendisinin bunlara bir agiklama getiremeyecegini veya kanit gésteremeyecegini
belirtmistir. Tittle’a gore elestirel diisiinmenin 6nemini anlatan ilk durum budur, ¢iinkii
elestirel diislinen insanlar, sahip olduklar1 goriisler i¢cin kanit ve muhakeme saglama
egilimindedir. Elestirel diisiinme ayni1 zamanda insanlarin yaptiklar seyler i¢in de iyi
gerekceler sunabilmelerini saglar. Elestirel diisiinen insanlar diger insanlar gibi
kendilerini olaylarin akisina birakmaz ve kendilerine disaridan iletilen her bilgiyi kabul
etmezler ve bu nedenlerle diger insanlardan daha bagimsiz ve daha 6zgiirdiirler. Tittle
ayrica birgok orta yas krizinin temel sebebinin insanlarin o zamana kadar kendi yapmak
istedikleri ve diisiindiikleri seyler yerine ailelerinin, eslerinin, amirlerinin ve digerlerinin
kendilerinden bekledigi seyleri yaparak gecirdiklerinin farkina varmasi oldugunu
belirtmistir. Ayrica iyi bir elestirel diisiiniir sadece toplumdaki sorunlar1 degil, bu
sorunlarin muhtemel ¢oziimlerini de diisiinebilir. Bu nedenle elestirel bir diisiiniir haline
gelmek bir nevi vatandaslik gorevi olarak goriilebilir (Tittle, 2011, s. 8-11).

Kallet’e gore, elestirel diisiinme, problem ¢ézme ve karar verme becerilerimizi
onemli Olgiide artirabilir. Daha kaliteli kararlar alir, daha yenilik¢i ¢oziimler sunar ve
daha hizli sonuglarin tadi c¢ikarilir. Kallet’a gore elestirel diisiincenin bazi yararlari

sunlardir:

* Sorunlarm veya durumlarin net bir sekilde anlasilmasi
* Daha hizli ve dogru sonuglar ve kaliteli kararlar

55



* Daha cesitli agiklamalar ve ¢oziimler

* Firsatlarin farkina varma

» Hatalardan kaginma

* Diigiiniilmiis stratejiler edinme ve ¢ikmaz yollarin erkenden farkina varilmasi

Kallet ayrica, elestirel diisiinmenin diisiince silireglerinin i ana yOniini
etkileyerek bireylere fayda sagladigmi belirtmistir. ilk olarak, elestirel diisiinme
bireylerin konulara farkli bakis agilarindan bakabilmesini saglar. Bireyler genellikle
problemi yorumladiklar1 bakis agisina uygun c¢oOziimler {iiretirler. Ancak elestirel
diisiinme bireylere problemleri farkli agilardan gérme ve daha farkli ¢oziimler iiretme
becerisi kazandirir. Ikinci olarak, elestirel diisiinme bireylerin kavram karmasasi
yasamasini ve yeterince agik olmayan durumlari fark etmesini saglar. Elestirel diisiinme
ve ne diisiindiigliniiz konusunda bilingli olma, bu tiir karmasikliklar1 en aza indirir ve
bireylerin durumu yeniden incelemesini saglar. Son olarak, elestirel diisiinme bireylere
bir diisiinme ¢ergevesi kazandirir. Bir diislinme cergcevesinin iki temel yarar1 vardir:
diisiincelerinizi diizenlemeye ve yoOnlendirmeye yardimci olur ve baskalarmin da
girdilerinden yararlanilmasini saglar ve bunlar1 birlestirmeye yardimci olur (Kallet,
2014, s. 7-9).

Novella’ya gore, elestirel diisiinme ideolojik, politik veya pazarlama amaglari
giiderek insanlar1 aldatmaya calisan tiim hilelere karsi bir savunma mekanizmasidir.
Elestirel diislinme ayni1 zamanda insanlar1 duygusal yaratilist nedeniyle edinme
egiliminde olduklar1 birgok yanlis inang ve belki de birbiriyle uyusmayan inanglar
tarafindan bastirilmay1 engeller (Novella, 2012, s. 9).

Paul ve Elder, bireylerin hem yasam kalitesinin hem de {irettigi, yaptig1 ya da
insa ettigi seylerin kalitesinin tam olarak diisiincelerinin kalitesine bagli oldugunu
belirtmistir. Onlara gore gelisigiizel diisiinme hem para hem de yasam kalitesi agisindan
maliyetlidir ve disinmede miikemmellik sistematik olarak gelistirilmelidir (Paul &
Elder, 2002, s. 15).

Caroselli, krizler ortaya ¢iktiginda hizlica tepki vermemiz gerektigini, bununla
birlikte, hizli tepki verebilmenin her zaman sorunun tam olarak tanimlanmasina
dayandigini belirtmistir. Caroselli’ye gore giiniimiizde bireyler, ekipler ve tiim kurumlar
kendilerini beyin becerilerini gelistirmeye adamistir. Girdiye verilen dikkat, ¢iktilarin
pozitif olma olasiliginmi arttirmaktadir. Bu da daha hizli, daha iyi, daha ucuz ve daha

kaliteli olan iyilestirilmis sonucglara ulasmay1 daha olas1 hale getirmektedir. Bu nedenle
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elestirel diisiinme, gergekten de degerli bir birikim, bazi agilardan ise bir zorunluluktur
(Caroselli, 2011).

Bu goriislerden anlasilacagi gibi, elestirel diisiinmenin hem bireysel olarak insan
hayatina hem bireylerin mesleki yasantilarina hem de i¢inde yasadiklar1 topluma sayisiz
faydalar saglamasi muhtemeldir. Bu nedenle elestirel diistinmenin ne oldugunun ve nasil
uygulanmasi gerektiginin toplumun tiim fertleri tarafindan Ogrenilmesi Onem
tagimaktadir. Toplumun tiim fertlerinin elestirel bir diisiinme yaklagimi gelistirmesinin
titopik bir beklenti olacag: diisiiniiliirse, en azindan iiniversite egitimi alan ve mesleki
hayatinda bir ekibi, bir sirketi veya sirketleri yonetmesi ihtimali bulunan 6grenciler igin
elestirel diisiinme egitiminin verilmesinin onlara sayisiz fayda saglayacag asikardir.

Ister icerik tabanl bir yaklasimla isterse icerikten bagimsiz, bir dizi elestirel
diislinme beceri ve yaklasimlarinin kazandirilmasi yoluyla olsun iiniversite
ogrencilerinin kendilerini elestirel diisiinme konusunda gelistirmesi ve yatkinligi
bulunan 6grencilerin kendi diisiinme siireclerindeki eksikleri ve hatalar1 gorerek bunlari
degistirmenin miimkiin ve 6nemli oldugunu 6grenmeleri bu 6grenciler i¢in dnemli bir

kazanim olacaktir.

3.8. Elestirel Diisiinme Egitimi

Insan yaratilis olarak mantikl diisiinme kabiliyetine sahiptir, ancak bu kabiliyet
sinirlidir. Ayn1 zamanda insanlar oldukca duygusaldir ve ¢ogu zaman diisiinmeden
duygularinin yonlendirmesiyle hareket ederler. Mantik yiiriitme ve elestirel diisiinme ise
Ogrenilmesi gereken becerilerdir. Bireyler diinyaya geldiklerinde keman calmayi
bilmezler fakat biraz ugrasarak kemandan genellikle ¢ok da hos olmayan sesleri
cikarmay1 basarabilirler. Ayn1 sekilde bireyler zaman zaman bazi elestirel diistinme
becerilerini uygulayabilseler de elestirel diisiiniir haline gelmeleri i¢in bireylerin
egitilmesi ve diisiinme becerilerinin gelistirilmesi i¢in ¢abalamalar1 gerekmektedir
(Novella, 2012, s. 5).

Locke, insanlarin fikirlerinin ve inanglarinin onlar1 yoneten gériinmez giigler
oldugunu belirtmistir (1824, s. 324). Bu nedenle, insanlarin dogru diistinmelerini
saglamak, sorunlarla karsilastiklarinda ¢oziime ulagmalarini saglamak ve mantikli
cikarimlar yapmalarini saglamak son derece dnemlidir.

Hitchcock’a (2017, s. 488) gore, bilgiyi 6gretmek, becerileri gelistirmek ve

“elestirel bir diigiiniirlin”, yani ne zaman elestirel diistinmesi gerektigini bilen ve bunu
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¢ok 1yl yapan bir kisinin tutum ve egilimlerini giiglendirmek herhangi bir egitim
sisteminin hedefi olmalidir. Elestirel diisiinme yetenegi bu anlamda 6énemli bir yasam
becerisidir. Herkes zaman zaman hem giinliik hayatta hem de meslek hayatinda neye
inanilacagina veya ne yapacagina dair kafa karisiklig1 yasayabilir. Ustaca elestirel
diistinmenin bu tiir sorunlarin tatmin edici bir sekilde ¢oziilmesine yol agma olasiligi
daha yiiksektir. Bu yiizden elestirel diisiinceyle sorunlara karsilik verme egilimi,
yasamlarin1 yonetmede herkes icin yararlidir. Ayrica, ¢ogu insan hayatlarinin normal
seyri boyunca belirli elestirel diisiinme becerisi ve yatkinlig1 gelistirse de 6zellikle de
okul egitimi baglaminda elestirel diistinmenin bilgi, beceri ve tutumlarina odaklanarak
bunlar1 dikkat ¢ekici bir sekilde gelistirebilirler.

Hitchcock ayrica elestirel diisiinme egitimi i¢in baslangigta {ic noktaya dikkat
cekmistir. Birinci nokta, elestirel diisiinmeyi program ¢iktilar1 arasina yazmanin
herhangi bir sonug¢ iiretmeyecegidir. Bu hedeflere hangi uygulama ve metotlarla
ulasilacagi ve egitim sonunda gercekte bunun ise yarayip yaramadiginin denetlenmesi
gerekir. Ikinci nokta, hedeflenen idealde 6grencilerin giiclii birer elestirel diisiiniir hale
gelmesi bulunsa da herhangi bir egitim sisteminin Ogrencileri sadece bu ideale
yaklastirmay1 basarabilecegi, yani tiim 6grencilerin bu ideale ulasamayabileceginin
kabul edilmesidir. Ucgiincii nokta ise giiclii bir alan bilgisine sahip olmadan sadece
elestirel diisiinme becerilerini gelistirmenin bir fayda saglamayacagidir (2017, s. 489).

Elestirel diisiinmenin egitimi ilizerine caligmalar yapan McPeck, -elestirel
diistinmenin belirli bir disipline 06zgii oldugunu ve bu disiplinin igerigi ve
epistemolojisinin tam bir hakimiyet ve anlayisina bagli oldugunu savunmaktadir. Ennis,
elestirel diistiinme ile 1ilgili becerilerin belirli disiplinlerden bagimsiz olarak
Ogrenilebilecegini ve bir alandan digerine aktarilabilecegini savunur. Bununla birlikte,
belirli bir disiplinde belirli bir asgari bilgi gereksiniminin bireyin elestirel diisiinme
becerilerini uygulayabilmesi i¢in gerekli oldugunu kabul eder. Onun i¢in elestirel
diisiinme siireci tlimdengelim tarzinda, elestirel diislincenin ilkelerini ve becerilerini
belirli bir disipline uygulamayi igerir. Paul, elestirel diisiinme ile ilgili becerileri ve
stirecleri vurgular. Zayif elestirel diisiinme ve giiclii elestirel diistinmeyi ayirt eder. Zayif
elestirel diisiinme, bireyin kendisinin disindaki pozisyonlar hakkinda elestirel diisiinme
yetenegini kullanmasi anlamina gelir; giiclii anlamda ise, kisinin kendi konumu,
arglimanlari, varsayimlari ve diinya gorlisii hakkinda elestirel diislinme yetenegini

kullanabilmesi gerekir. Paul i¢in elestirel diisiinme hem entelektiiel cesaret hem de
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algakgoniilliiliik igeren, derin bir bilgi birikimini baridirir. Paul’a gore giiclii ve elestirel
bir diisiiniir, biiyiik bir fotografi biitiinsel olarak anlayabilir (Mason, 2008, s. 2-4).

Elestirel diistinme egitimi konusunda dort farkli yaklasimdan s6z edilmektedir.
Bunlar genel yaklasim, dogrudan egitim yaklasimi (infusion), dolayli egitim yaklagimi
(immersion) ve karma yaklasimdir. Genel yaklasim ile kastedilen sey, herhangi bir ders
iceriginden bagimsiz olarak sadece elestirel diisiinme becerilerinin ve egilimlerinin
Ogretilmesidir. Bu tarz bir yaklasimda 6grencilere genellikle giinliik hayattan 6rnekler
ve alintilarla elestirel diisiinme becerileri 6gretilmeye c¢aligilir. Diger taraftan, sadece
matematiksel formiiller seklinde tanimlar yapilarak, higbir igerik kullanmadan da
elestirel beceriler 6gretilebilir. Genel yaklagimin temel amaci okul dis1 ortamlarda
elestirel diisiinmeyi kullanabilmektir.

Dogrudan egitim yaklasiminda, bir disiplin ile ilgili ders iglenirken 6grencilerin
derste elestirel diisiinmeye tesvik edildikleri, elestirel diisiinme egilimlerinin ve
becerilerinin genel ilkelerinin agik¢a ortaya konuldugu derin, diisiinceli ve iyi anlasilan
bir egitim yaklagimi s6z konusudur. Diger taraftan dolayli egitim yaklasiminda bir
disiplin ile ilgili dersin diisiinmeye yonlendirici sekilde islenmesi ve 6grencilerin ilgili
konuya derinlemesine hakimiyet kazanmas1 amaglanir, fakat elestirel diisiinme beceri ve
yaklasimlar1 agik bir sekilde ifade edilmez. Karma yaklasim ise genel yaklasim ile
dogrudan veya dolayli yaklasimlardan birinin birlikte kullanilmasiyla olusturulur. Bu
yaklasimda, elestirel diisiinmenin genel ilkelerini 6gretmeyi amacglayan ayri bir konu
veya igerik bulunmaktadir. Bunun yani sira 6grenciler konuya 6zgii elestirel diisiinme
egitimi de alirlar. Bu tlir karma yaklagimlar i¢in bir¢cok olasilik miimkiindiir ve
cogunlukla genel yaklasim, diger yaklasim ile verilen egitimde olusan bosluklari
gidermeye yardimci olarak uygulamaya koyulur (Ennis R. H., 1989, s. 4-5).

Hitchcock, elestirel diisiinme egitimi icin iki temel yaklasim oldugunu o6ne
stirmiistiir. Ona gore ilk yaklasim, Ennis’in genel yaklasim olarak bahsettigi, herhangi
bir disiplinden veya konudan bagimsiz olarak elestirel diisiinme becerileri egitimi
vermektir. Diger yaklagim ise elestirel diisiinme becerilerinin dogrudan konu igerikleri
ile birlikte sunuldugu bir yaklasimdir. Ayrica Hitchcock, teorik olarak iki yaklagimin bir
kombinasyon seklinde birlikte kullanilmasinin ideal goriindiigiinii, ancak elestirel
diistinmenin bir miifredat boyunca uygulanabilmesi i¢in gerek egitim kurumunun

gerekse egitimi yonetecek egitimcinin ciddi bir kararlilik gostermesi gerektigini, aksi
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takdirde bu yaklasimin basariya ulasmasinin zor oldugunu belirtmistir (Hitchcock, 2017,
s. 489-490).

Siegel elestirel diisiinme egitimi vermeyi hedefleyen egitim kurumlarinin
amaglarini dogru belirlemeleri gerektigini belirtmistir. Siegel’a gore elestirel diisiinme
egitimi, bireyi toplumda daha nceden belirlenmis bir role hazirlayan bir egitim sistemi
ile uyumsuz bir ¢aba olacaktir, ¢ilinkii elestirel diisiinme bireyi gelistirmenin ve ona
kisisel ozerklik saglayarak kendi kendine yetebilmesini hedefleyen apagik bir ¢aba
icerisindedir. Elestirel diisiinme egitimi bireyin kendisinin bir yetigkin olarak toplumda
oynayacagl rolii olusturmasina ve kendisini baglayan toplumsal diizende aktif bir
katilimc1 olmasina tesvik etmektedir (Siegel, 1985, s. 70-71).

Elestirel diisiinme egitiminin ne sekilde yapilmasi gerektigi iizerine yukarida
bahsi gecen ¢esitli bakis acilar1 farkliliklar igeriyor olsa da biitiin arastirmacilarin
elestirel diistinmenin egitim yoluyla gelistirilebilir bir beceri oldugu konusunda hemfikir
olduklar1 soylenebilir. Ayrica bir¢cok arastirmaci, elestirel diisiinme becerilerinin
aktarilabilir oldugunu ve asgari bir bilgi diizeyine sahip olundugu siirece egitim

alinmamuis diger alanlarda da bu beceri ve egilimlerin kullanilabilecegini belirtmektedir.

3.9. Elestirel Diisiinmeyi Engelleyen Etmenler
Elestirel diisiinme, konu iizerinde c¢alisan bir¢cok arastirmaci tarafindan
belirtildigi gibi insanin hayatina deger katma potansiyeli olan dnemli bir diisiinme
stirecidir. Ancak bir¢ok insan giinliik hayatlarina devam ederken elestirel diisiinmeyi hi¢
kullanmazken, bir kismi ise zaman zaman kullanmaktadir. Bunun temel nedeni,
bireylerin elestirel diisiinebilmesinin 6niinde bazi engeller bulunmasidir. Diirtiiler,
baskilar, yonlendirmeler ve dikkat dagitict unsurlar nedeniyle mantikli insanlarin bile
zaman zaman elestirel diisiinememesi anlasilir bulunabilir (Rudinow & Barry, 2008, s.
15). Elestirel diistinmeye engel olan bazi etmenler su basliklar altinda toplanmistir:
- lzafiyet veya 6znelcilik,
- Sinirh izafiyet veya sinirli 6znelcilik,
- Benmerkezcilik,
- Otorite baskisi,
- Konformizm,
- Etnik merkezcilik,

- Varsaymmlar,
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- Kitlesel medya manipiilasyonu,

- Baskalarinin ac1 ¢gekmesine duyarsizlasma,

- Insanm dogasinda bulunan giivensizlik,

- Elestiri ifadesini yanlis anlama,

- Akl yiiriitme giiclerini abartma,

- Uzmanlan elestirmekten ¢ekinme,

- Duygusal sebepler,

- Bilgi ve anlamay1 birbirine karigtirma,

- Detaylara dikkat etmede ve odaklanmada eksiklik,
- Mantik hatalari.

Izafiyet veya 6znelcilik, gergek olgusunun mutlaka bir bakis agisina ait olmasi
ile ilgilidir. Bir kisiye gore dogru olan sey, bir bagkasina gore dogru olmayabilir bakis
acisi, elestirel diistinmenin onilindeki engellerden biridir. Bir konuda ortaya atilan
argiimanin bazi bakis agilarina gére dogru, bazilarina gore yanlis olabilecegi diistincesi,
temel olarak elestirel diisiinmeye alan birakmamaktadir.

Smirhi izafiyet veya sinirli 6znelcilik ise, deneysel olarak kanitlanabilen her seyin
gercekler, geri kalan her seyin ise fikri konular oldugu diisiincesidir. Burada da fikri
konular hakkinda elestirel diisiinme yaklasimlarina alan kalmamaktadir.
Benmerkezcilik, bireylerin kendi fikirlerinin dogru oldugu konusunda ikna olmus
olmasidir. Genellikle bireyler kendi fikirlerinin dogrulugunu sorgulamazlar. Paul ve
Elder, insanlarin benmerkezci bir sekilde diisiinme egilimini, tipik olarak, kendi diisiince
ve duygularimizin dogas1 hakkinda gergek bir i¢ goriiniin olmamasina baglamaktadir
(Paul & Elder, 2002, s. 38).

Otorite baskisi engeli, insanlarin kendileri disindaki bir otoriteden, yani bir
alanda uzmanlasmis oldugunu diisiindiikleri bir kisi veya orgiitten edindikleri fikirlerin
dogru olduguna inanmalaridir (Rudinow & Barry, 2008, s. 22). Bir iilkenin tarihi ile
ilgili bilgiyi en ¢ok ziyaret edilen ve her sey hakkinda bilgi bulunduguna inanilan bir
internet sitesinden almak ve baska kaynaklardan arastirip dogrulugunu teyit etmeden bu
bilgiyi dogru kabul etmek bu tiir bir engel olusturmaktadir. Web sitesinin dogru bilgiler
yayinlayan bir otorite oldugunu diisiinmemiz, sitede bazi yanhs bilgilerin de
yayinlanmasi ile yanlis veya tarafl diisiincelere maruz kalinmasina neden olabilir.

Konformizm, bireyin kendisinin akil yiiriitmeden etrafindakilerin fikirlerini

kabul etmesidir. Rudinow ve Barry, yiiriitiilen deneysel ¢alismalarin, bireylerin dogruyu
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diisiinebildikleri halde, diger bireylerin kararlarini bildiklerinde kendi bilgilerine degil,
diger insanlarin bilgilerine yoneldiklerini tespit etmistir (2008, s. 24). Ruggiero’nun
aktardigina gore, filozof Alfred Korzybski hayati diisiinmeden gecirmek icin ya her seyi
kabul etmek ya da her seyden siiphe etmek gerektigini gozlemlemistir. Her seyi kabul
etmek bizi diigiinmekten uzak tutar ve bu tiir yaklagimlarin yerine sorgulamaya
odaklanmaliy1z (Ruggiero, 2012, s. 137).

Etnik merkezcilik, insanlarin kendilerini yakin veya ait hissettikleri bir grubun
dogru kabul ettiklerini sorgulamadan dogru kabul etmelerine neden olabilir. Bu tiir
durumlarda, ailenin, arkadas c¢evresinin, yas grubunun, dini inang¢larin, millet ve irk
farkliliklarinin, etnik kdkenlerin, cinsiyetin, cinsel yonelimlerin ve kiiltiiriin iistiinliigline
inanmak seklinde bir egilim ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla benmerkezci, benim fikrim
dogru yaklasimi, etnik merkezci olarak bizim fikrimiz dogruya doniismektedir
(Rudinow & Barry, 2008, s. 25). Elestirel diistinme, farkli bakis agilarin1 kabul etmeyi,
bireylerin bulundugu konumun farkinda olarak onlarin yanliliklarmi gérebilmeyi ve
farkl1 diisiincelere tolerans gostermeyi icermektedir. Dolayisiyla, bu tiir etnik merkezci
tutumlar elestirel diisiinme giictinii ciddi sekilde sinirlayabilir. Cohen ayrica bireylerin
bu tiir gruplarin tarafl ilkelerine uyum gostermesinin yansitmaci diisiinmenin yerini
aldiginmi belirtmektedir (Cohen E. D., 2009, s. 5). Ruggiero ise insanlarin rahatlik hissi,
cogunlukla ayn1 fikirde olmanin verdigi giiven veya azinlik bir grupla otoriteye karsi
¢ikiyor olmanin verdigi cesaret bu tarzda yatkinliklar olusturmay1 kolaylastirsa da bu
durumdaki insanlar elestirel diisiinmeyi bir kenara birakarak zaten verilmis olan bir
karar1 pesin hiikiimle kabul etmektedirler. Ruggiero’ya gore, elestirel diisiinme, karsit
taraflardaki kisilerin sayis1 veya o zamanki statii durumundan ziyade, meselelerinin
esaslaria gore karar vermek anlamina gelir (Ruggiero, 2012, s. 139).

Varsayimlar, elestirel diisiinmenin 6niindeki baska bir engel tiiriidiir. Varsayim
kelimesi dogru oldugunu gosteren bir kanit olmadan bir iddiay1 kabul etmek demektir
(Rudinow & Barry, 2008, s. 28). Varsayimlara dayanan arglimanlarin dogru ve giivenilir
oldugunu kabul edebilmek i¢in, onlar1 destekleyen varsayimlarin da dogru ve giivenilir
oldugunun teyit edilmesi elestirel diisiinmenin bir geregidir. Bu nedenle argiimanlari
varsayimlara degil, dogru oldugu teyit edilebilecek tiirde bilgilere dayali olarak
olusturmak tercih edilmelidir.

Basin ve yayin organlarinin sundugu haberler ve bu haberleri sunarken

kullandig: dil genellikle editorler tarafindan diizenlendiginden ve bir takim propaganda
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ogeleri barmmdirdigindan, c¢ogu zaman haberle ilgili diisiincelerinde yonlendirici
olmaktadir. Giiniimiizde bir¢ok basin-yaym kurulusu, daha gii¢clii ve daha biiyiik
kuruluglarin biinyesinde bulunmakta ve temelde insanlara ulasan haber ve bilgiler bu
kuruluglarin siizgeclerinden ge¢mis sekilde ve onlarin istedikleri yapida olmaktadir.
Bilgi iletim vasitalarin1 kontrol ederek, medya ve telekomiinikasyon sirketleri
iletilenlerin igerigini manipiile edip kontrol edebilmektedirler. Sonug¢ olarak bilgiyi
alacak olan kisilere, kurumsal hissedarlarin dar, kendilerine hizmet eden bakis agilarina
uyacak sekilde uyarlanmig bilgiler birakilmistir (Cohen E. D., 2009, s. 2-4).

Bat1 toplumlarinda giinlimiizde yayinlanan filmler, diziler ve kitaplarda siklikla
karsilasilan gorsel siddet unsurlar, rahatsiz edici ve siddet igeren cinsel igerikler ve
insanlarin kolayca oldiiriilebilmesi, zuliim, sadizm ve diger olgular1 pazarlanabilir birer
meta haline getirmistir. insanlar bu tiir yayinlara maruz kaldik¢a, diger insanlarin aci
cektigi durumlara duyarsizlik gelistirmektedir ve bu durumlar ger¢ek hayatta
goriildiiglinde bunlara tolerans gdsterme ihtimali yilikselmektedir. Ayrica bu tiir
yayimlara maruz kalan bazi bireylerin gordiiklerini kendileri uygulama egilimde
olduklar1 da goriilmektedir (Cohen E. D., 2009, s. 5). Bireylerin bu tiir bir duyarsizlagsma
ile maniptile edilmesi, bu tiir igeriklere ve gergek hayatta karsilastiklari durumlara
elestirel gozle bakmasina engel olusturmasi miimkiindiir.

Insanlarin bu tiir siddet igeren yayinlara ilgi gdstermesinin bir nedeni olarak
insan dogasinin bir pargasi olan giivensizlik one siiriilmektedir. Eglence endiistrisi ve
reklam verenler, bu giivensizligi kullanarak kar oranlarini artirmakta, insanlarin ayni
zamanda cogunlugun goriisiine uymasina, kusursuz bir diinyada miikemmellik
istemesine, gelecekle ilgili endise duymasina ve programlandig: gibi kendilerine iskence
etmesine neden olmaktadir (Cohen E. D., 2009, s. 5-6).

Elestirel diistinmeye bir baska engel de elestirel diisiinmenin olumsuzluklar1 ve
eksikleri bulmaktan ibaret oldugu disliniilmektedir. Ayrica bazi bireyler elestirel
diisiinmenin dogas1 geregi olumsuz bir is oldugunu, elestiride bulunmalar1 halinde diger
insanlarin kendilerinden uzaklasacaklarimi diisiinerek olumsuz gordiigli yonlerden hig
bahsetmeden sadece olumlu elestirileri iletmekte, gelistirilmesi gereken alanlar1 g6z ardi
etmektedirler (Cottrell, 2005, s. 10). Elestirel diisiinme, bir konu hakkinda olumsuz
oldugu kadar olumlu yanlar1 da degerlendirmektir. Bu yoniiyle olumsuz yonler
konusunda geri bildirimde bulunmak insanlarin kendilerini gelistirmelerine yardimci

olacaktir.
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Geri bildirim almamis olmalar1 nedeniyle bireylerin akil ve mantik yiiriitme
becerilerinin ¢ok gliclii oldugunu diisiinmeleri de elestirel diisiinmenin Oniindeki
engellerden biridir (Cottrell, 2005, s. 10). Elestirel diistinmenin en gii¢clii yonii, bireyin
kendi diistinme siirecleri {izerine diisiinerek kendi akil yiirlitme giiclinii artirmasidir.
Bireyler ¢esitli tartismalar1 kazaniyor olsalar da bu tartismalarin kazanilmasi bireylerin
gliclii elestirel yaklagimlar sergiledigini gostermek icin yeterli kanit olusturmaz. Diger
yandan elestirel bir diigiiniir olarak kendini gelistirmek isteyen bireyler de gerekli
uygulamalar1 yapacak ortami bulamadiklar i¢in kendilerini gelistiremiyor olabilirler
(Cottrell, 2005, s. 11).

Bireyler saygi duydugu, bilgi ve uzmanligina giivendigi kisilere elestiride
bulunmaktan kaygi duyabilir. Ozellikle okullarda, dgrencilerden beklenen uzmanlar
tarafindan ortaya atilan argiimanlara elestirel bakilabilmesidir. Ancak &grenciler i¢in
konunun uzmanlarmin iddialarin1 elestirmek mantiksiz goriilebilir. Halbuki elestirel
analizler dgrencilerden beklenen temel becerilerden biridir. Ogretmenler dgrencilerin
arglimanlar1 sorguladigin1 gérmek isterler (Cottrell, 2005, s. 11).

Duygusal sebepler de elestirel diisiinmenin 6niinde yer alan engellerden biridir.
Bireyler Ozellikle uzun zamandir dogru olduguna inandig1 konulari veya iginde
yasadiklar toplumda genel kabul goren politik ve dini konular1 elestirmekten uzak
durmak isteyebilir veya bu durumlarda duygusal baski altinda kalabilirler. Birey bir
konuya elestirel olarak yaklasirken duygulari baskis1 altinda kaldiginda, bu duygular
bireyin akil ylriitme giiclinii sinirlayarak kanit ve mantia dayali diisiinmesini
engelleyebilir (Cottrell, 2005, s. 11). Bu tiir durumlarda elestirel diisiinebilen bireyler
hangi duygularin kendi diisiinme siireclerine etki ettiginin farkina varmaya ¢aligmalidir.
Elestirel diisiinme ile kendi diistinme siireclerini inceleyen bireyler, kendi diisiinme
hatalariin farkina varacak ve kendi yanlislarini diizeltmeye yonelerek bunlari
degistirmek veya gelistirmek durumunda kalacaktir.

Zaman zaman bireyler bilgi ve anlama kavramlarin1 karigtirmakta ve bu durum
elestirel diisiinmenin oniine gecmektedir. Ogrencilerin 6gretmenlerinden sorularin
dogru cevabini istediginde onlar i¢in 6nemli olan bilgidir. Bilgileri bilmeleri onlarin
sinavlarda basarili olmalarin1 saglayabilir. Halbuki 6gretmenler 6grencilerin bilgileri
kendi aragtirma ve diistinme siiregleri ile bulmasin1 beklemekte, dolayisiyla diisiinme

becerilerini gelistirmeyi amaglamaktadirlar (Cottrell, 2005, s. 12).
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Elestirel diisiinmeye engel olan bir diger durum da detaylara dikkat etmede ve
odaklanmada eksikliktir. Elestirel diisiinme kesinlik ve dogruluk gerektirir, bu nedenle
bireyler elestirel diisiinme siirecinde odaklanmaya 6zen gostermelidir. Dikkat ve 6zen
eksik oldugunda, argiimanlar ¢ok genel bilgilere dayanarak yapilabilir ve bu da
argiimanlarin kalitesini diisiirebilir (Cottrell, 2005, s. 12).

Bu engellerin disinda, literatiirde elestirel diisiinmeyi engelleyecek veya
kalitesini diislirecek bir takim mantik hatalarindan bahsedilmektedir. Bu mantik hatalar
cesitli kaynaklardan (Moore & Parker, 2012; Rudinow & Barry, 2008; Cottrell, 2005;
Jackson & Newberry, 2012; Gambrill & Gibbs, 2009; Cohen E. D., 2009; Theodore
Schick & Vaughn, 2005; Ruggiero, 2012) derlenerek 6zetlenmistir:

Ya boyle ya da degil (hatal ikilem): bir arglimanla ilgili olarak iki secenekten
birinin diginda baska secenekler olmadigini diisinmek. Bu tiir diisiince elestirel
diistinmenin 6niine gegerek asir1 ve mantik dis1 goriisler edinilmesine sebep olabilir.

Cifte standart: dogru oldugu diisiiniilen bir arglimani1 degerlendirirken baska,
karsit fikirdeki bir argiimani degerlendirirken bagka kriterlere gore degerlendirme
yapmak. Elestirel diisiinme ayni tiirdeki arglimanlarin aymi kriterler kullanilarak
degerlendirilmesini gerektirir.

Gecersiz Kriter: bir argiimani amaglanmadigi bir sonuca gore degerlendirmek.
Elestirel diisiinme, bir argiimani degerlendirmede argiimanla dogrudan ilgili olmayan
kriterler veya sonuclar degerlendirme kriteri olmamalidir.

Asiri genelleme veya basmakalip diisiinme: kiiciik bir gruba bakilarak grubun
tamami1 hakkinda ¢ikarim yapmak veya o gruba benzer olan kisi veya gruplarin ayni
oldugunu diistinmek. Bu tiir diisiinme bireyler, yerler ve nesneler arasindaki onemli
farkliliklarin goériilmesini engelleyerek elestirel diisiinmeye engel olmaktadir.

Aceleci kararlar: genellikle zaman, ortam veya is yiikii baskisi altinda
kalindiginda goriilen, bir konuda yeterince diisiinmeden karar vermek. Elestirel
diisiinme, digerleri yerine baska bir karar1 se¢mek i¢in iyi bir nedene sahip olmay1
gerektirir. Eger miimkiinse bu tiir durumlarda karar vermenin ertelenmesi ve daha fazla
kanitin aranmas1 gerekir.

Asirt  basitlestirme: konunun daha kolay anlasilmasim1i  saglayan
basitlestirilmeden farkli olarak, asir1 basitlestirme temel bilgileri yok sayar veya
karmasiklig1 g6z ardi eder. Asir1 basitlestirme gercegi bozar ve tartismay1 karmagik hale

getirerek elestirel diisiinmeye engel olur.
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Ortbas etmek veya savusturmak: inandiklarmin aksini iddia eden
argiimanlarla karsilasan insanlarin argiimani ve onu destekleyen kanitlar1 incelemek
yerine tartismadan konuyu gecistirmesi ve karar vermeyi olabildigince ertelemesi.
Elestirel diisiinme, argiimanlarin onlar1 destekleyen kanitlari ile degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Diisiinmeyi geciktirmek yerine bu tiir arglimanlar dogrudan ve diiriist
bir sekilde degerlendirilmelidir.

Dongiisel nedensellik: bir argiimanin sonucunun ayn1 zamanda onu destekleyen
bir kanit olarak sunulmasi. Elestirel diisiinmede bu tiir nedenselligi tespit etmek i¢in
argiimani destekleyen neden detayli bir sekilde sorgulanmalidir.

Kisiye saldir1 (ad hominem): bir argiimanin gecerli olup olmadigmin
degerlendirilmesi yerine onu sdyleyen kisiye saldirilarak argiimanin ciiriitiilmeye
calisilmasi. Elestirel diisiinmede argiimanlar onlar1 iddia eden kigiden bagimsiz olarak
akil ve mantik stizgecinden gecirilmelidir.

Dikkati baska yone ¢ekmek (red herring): bir argiimani sunan kisinin
arglimani destekleyen sebeplerin zayif oldugunun farkina varmasi ve dikkati bagka yone
cekecek bir konuya odaklanma ¢abasi. Dikkat dagitici konularin 6niine gegmek i¢in 6ne
stiriilen argiimanin dayandigi sebepleri sorgulamak gerekir.

Tavir veya tarz etkisi: Bir argiimani, onu sunan kisinin goriintisteki samimiyeti,
konusma sesi, cekiciligi, sahnede wvarligi, sevimliligi diger oOzelliklerine gore
degerlendirmek. Elestirel diisiinmede argliman onu sunan kisinin 6zelliklerine veya
uzmanligina gore degil, onu destekleyen verilere gore degerlendirilmelidir.

Aldatmacah sorular: “Yalan sdylemeyi biraktin mi1?” sorusunda oldugu gibi,
bir argimanin heniiz tartisgilmamis ve degerlendirilmemis bir varsayima dayandig:
durumlar bu sorulara ornektir. Bu tiir sorulara olumlu veya olumsuz cevap verilmesi
sorunun temel aldig1 varsayimi degistirmemektedir. Elestirel diisiinme acisindan bu tiir
varsayimlari sorgulamak gereklidir.

Ima ederek kétiileme (Innuendo): Latince bir ifade olan innuendo, ima ederek,
genellikle olumsuz bir yargmin sunulmasidir. Bir politikacinin iilkede adaleti tekrar
saglayacagini iddia etmesi, iilkede adaletin bulunmadigini ima etmektir, ancak iddiada
bu ima i¢in herhangi bir argiiman sunulmamaktadir. Ulkede adalet olmasa bile bu ifade
argiimanlarla desteklenmelidir.

Korkuluk safsatasi: Bir kisinin konumunu farkli gdsterecek, abartacak sekilde

gercek dist tanitarak aslinda ger¢ek olmayan bir kisi profili ¢izmek ve onun
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argiimanlarina elestiri getirmek. Zayiflatmak istenen kisiye sOylemedigi sozler
atfedilerek veya soylediklerinin bir kismi hedef alinip geri kalaninin gérmezden
gelinmesi elestirilebilir, ancak bu tiir bir elestiri yaklagiminda mantik hatasi
bulunmaktadir. Elestirel diislinen bir kisi bu tiir bir hataya diismemelidir.

Grup olarak diisiinme: birbirine baglilik hisseden grup tyelerinin uyum
arayisinin - baskin hale gelmesi, alternatif diisiincelerin gercek¢i bir gsekilde
degerlendirilmesinin 6niine gegmektedir. Mantik yiiriitme ve elestirel diistinme ile bir
arglimant degerlendirmek yerine, grubun iiyesi olmanin verdigi gurur ve kibirle
argiimani reddetmek de ayni tarzda bir mantik hatasidir. Elestirel bir diisiiniir, mutlaka
argiimanlar1 degerlendirmeli ve kanitlar1 incelemelidir.

Cogunluga uyma: Bir argiimani “herkes boyle diislinliyor” temelinde hakli
gosterme ¢abasi. Dogal olarak herkesin diisiindiigii seyin hatali olma ihtimali
bulunmaktadir. Bu nedenle elestirel bir diisliniiriin yapmas1 gereken kanitlar1 ve bilgileri
degerlendirmek ve kendi goriisiinii olusturmaktir.

Bundan sonra, dolayisiyla bundan 6tiirii (post hoc ergo propter hoc): bir
olaydan sonra meydana gelen sonucun ilgili olaydan kaynaklandigini diistinmek.
Gergekten de olay ve sonug¢ arasinda bir baglanti olsa da bunun nedenlerinin ve
kanitlarinin ortaya konmasi ve degerlendirilmesi gerekir. Bunun disinda bu tiir durum
sadece temelsiz bir varsayim olacaktir. 2011 yilinda meydana gelen Van depremi ile
insanlarin deprem Oncesinde bolgede gerceklesen terdr olaylart nedeniyle
cezalandirildiklarini diistinmeleri bu tiir bir mantik hatasidir.

Doniisii olmayan yol benzetmesi: bir arglimani, pesinden gelmesi muhtemel
bir¢ok farkli ve istenmeyen argiimanlar dizisinin bir ilki olacakmis gibi kabul ederek
ona kars1 ¢ikmak. Bir defa sigara igmeyi denemek isteyen bir kiginin yakin zamanda
tekrar deneyecegi, bir siire sonra bunun aligkanliga doniisecegi, daha sonra aligkanligi
birakamayacagi ve sonrasinda sigara nedeniyle hayatin1 kaybedecegini iddia ederek bu
denemeye kars1 ¢ikmak bu tiir bir mantik hatasidir. Farkli insanlardan 6rnekler verilse
bile, heniiz elde bu kisi ile ilgili daha sonraki durumlarin gergeklesecegini gosteren
herhangi bir veri yoktur. Elestirel bir bakis agistyla durum degerlendirilmeli ve daha
gercekei ve mantikli nedenler ortaya konulmalidir.

Elestirel diisiinmede basarili olabilmek, bireylerin akil yiiriitme ve mantikli
degerlendirebilme kapasitesini artirmalari i¢in ¢aba gostermelerine baglidir. Bireylerin

elestirel diisiinme siireglerinde bahsi gecen engellerin farkinda olmaya c¢aligarak
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kendilerini diizenli olarak sinamalar1 gerekmektedir. Bu tiir bir sinama zamanla
bireylerin bu engellerden etkilenmesinin Oniine gececek ve daha giiclii elestirel

diistiniirler olmalarinin yolunu agacaktir.

3.10. Elestirel Diisiinme ve Yaratic1 Diisiinme Iliskisi

Elestirel diisiinme ve yaratici diisiinme tanim olarak bakildiginda birbirinden
farkli kavramlar oldugu goriilse de aslinda birbirini ¢ok iyi tamamlayan iki kavramdir.
Yaratic1 diisiinme bir sorun i¢in olasi ¢oziimlerin veya bir olay i¢in agiklamalarin
iiretilmesi olarak, elestirel diisiinme ise bu ¢oziim ve agiklamalarin denenmesi ve
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Moore E. , 1967, s. 2). Paul ve Elder, elestirel
diistinme ve yaratici diislinmenin ¢ogunlukla birbiriyle tamamen zit kavramlar olarak
algilandigini, ancak aslinda birbirlerinden ayrilamaz olduklarin1 belirtmislerdir. Paul ve
Elder’e gore, yaratici diisiinme bir iiriin veya fikri ortaya koyarken, elestirel diisiinme o
irlin veya fikri degerlendirme stirecini yiiriitmektedir (Paul & Elder, 2005, s. 11).

Yaratici  diislinme denildiginde aslinda var olmayan1 var etmek
kastedilmemektedir. Birgogumuzun yaratict diisiinme olarak bildigi sey, daha 6nce var
olan seylerin bir kismini baska seylerle birlestirerek veya degistirerek ortaya daha yeni
bir sey ¢ikarmaktir. Edison’un ampulii iiretirken, havasi alinmig bir cam kap ve
tizerinden elektrik akimi gegen bir tel kullanmasi bu duruma 6rnektir. Aynmi sekilde
Wright kardeslerin pervane kanadi, bisiklet zinciri, kanat ve benzinle ¢alisan motoru bir
araya getirip ucak iiretmesi de yaratici diistinmenin sonucudur (Kirby & Goodpaster,
1999, s. 108; Lau, 2011, s. 215).

Lau (2011, s. 216), yeni bir fikir iiretmenin zor olmadigini, ancak bu durumun
yaratici diisiinme i¢in yeterli olmadigini belirtmistir. Kiiresel 1sinmay1 engellemek i¢in
diinya niifusunun yarisini 6ldiirmek veya tiim klimalar1 kapali konuma getirmek yeni bir
fikir olabilir, ancak faydali veya ise yarar bir fikir degildir. Bu tiir binlerce fikir tiretmek
bireyleri yaratict diisliniir yapmaz. Lau’ya gore yaratict diisiinme, yeni olmasinin yani
sira faydali da olan fikirler tiretebilmektedir.

Elestirel bir diisiinlir bir problemi inceleyip mevcut c¢oziimlerin yetersiz
oldugunu gordiigiinde, artik yeni yontemler bulmak gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durumda yaratic1 diisiinme bireyin daha onceki tecriibeleri ve bilgi birikimi yoluyla
ortaya cesitli fikirler ¢ikarabilir. Bu noktadan itibaren tekrar elestirel diisiinme siireci

devralir ve ortaya ¢ikarilan fikirleri akil ve mantik siizgecinden gegirerek bu fikirlerin
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faydali ve uygulanabilir olup olmadigina karar vermelidir. Sonug¢ olarak, yaratici
diistinmenin elestirel diisiinmenin degerlendirme yoniine, elestirel diisiinmenin ise
yaratict diigiinmenin agik fikirli ve esnek olma yonlerine dayandigi soylenebilir
(Ozgenel, 2018).

Paul ve Elder siradan veya sira dis1 fark etmeksizin, diisiinme siirecleri igin
elestirel ve yaratici diistinmenin i¢ i¢ce gegmis oldugunu belirtmislerdir. Paul ve Elder’e
gore, kisiden kisiye veya diislinceden diisiinceye kalitesi fark etse de, beynin dogasinda
diisiince iiretmek vardir. Diigiinmede kaliteye ulasmak icin de standartlar ve bu
standartlarin degerlendirilmesine, yani elestirel bir yaklasima ihtiya¢ duyulur (Paul &
Elder, 2004, s. 4).

Butterworth ve Thwaites de elestirel diisiinme ve yaratict diisiinme arasindaki
ortiisen noktalara dikkat ¢cekmislerdir. Butterworth ve Thwaites’e gore, hayal giiciine
dayal1 ve yaratici aktiviteler insanlik tarihi boyunca bir¢ok degisim ve gelisimin temelini
olusturmustur. Ancak bu bir uca akil yiiriitme ve mantiga dayanan elestirel diisiinmenin,
diger uca hayal giicii ve serbest diisiinceye dayanan yaratici diisiinmenin yerlestigi iki
zit diistinmenin oldugu anlamina gelmemelidir. Yaratici diisiinmenin 6ne ¢iktig1 birgok
konuda, bu diisiinmeyi miimkiin kilan sistemli ve metodolojik bir diisiinme siireci
gecirilmistir. Yaratict diistinme ile iiretilen ¢oziimlerin deger kazanmasi ancak bu
¢oziimlerin elestirel bir bakisla agiklanmasi ile miimkiindiir. Elestirel akil yiirlitmenin
yaratic diisiinmeyi hem uygulamak hem de miimkiin kilmak i¢in gerekli oldugu gibi,
yaratici diigiinme de elestirel diisiinmeyi ateslemek icin gereklidir (2013, s. 2).

Eggers ve digerleri, lisans diizeyinde 6grenim goren isletme 6grencileri iizerine
internet tabanl isletme simiilasyonu yoluyla yaptiklar1 caligmada, elestirel diisiinme ve
yaratict diislinme arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calisma sonucunda elestirel
diisiinmenin, benzersiz iirlin tasarimlariin toplam sayisi ile dl¢iilen yaraticilik diizeyini
olumlu yonde etkiledigini ve elestirel diisiinmenin yaraticiligi tesvik etmeye yardimci
oldugunu ve sonucunda isletme performansini arttirdigini tespit etmislerdir (Eggers,
Lovelace, & Kraft, 2017).

Lipman, bir taraftan yaratici fikirler olusturma diger taraftan ise degerlendirme
ve karar verme gerektiren asamalari bir arada barindiran asamalardan olusturdugu i¢in,
diistinmenin dogas1 geregi hem elestirel hem de yaratici bir is oldugunu belirtmistir.

Baker ise, egitimcilerin her iki diisiinme tiirii arasindaki iligkiyi anlarlarsa 6grencilerinin
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farkli baglamlardaki sorunlar1 ¢6zme yeteneklerini gelistirebileceklerini belirtmistir
(Wechslera, ve digerleri, 2018, s. 116).

Wechslera ve digerleri elestirel diisiinme ve yaratict diistinme iliskisini
inceledikleri arastirmalarinda sonu¢ olarak her iki kavramin da yaratici problem
¢ozmenin farkli asamalarinda kiigilk ama tamamlayici roller oynadigini, fakat ayni
zamanda bilissel performansta yaraticiligin ve elestirel diisiincenin goreceli bir
farklilagsmas1 ve bagimsizligi bulundugunu tespit etmislerdir (Wechslera, ve digerleri,

2018, s. 120).
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4. KARAR VERME VE ELESTIiREL DUSUNME iLISKIiSI

Karar verme ve elestirel diisiinme arasinda birbirini destekleyici bir iligki
bulundugu sdylenebilir. Sadece bireylerin 6zel hayatlari ile ilgili degil, meslek hayatlari
icin de daha iyi kararlar vermeleri agisindan elestirel diisiinme Onemli faydalar
sunacaktir. Hangi tiirde igletme olursa olsun, tiim yoneticilerin yaptig1 ortak aktivite
karar vermektir (Daft R. L., 2010, s. 451). Basaril1 bir karar verici olmanin sirr1 ise
basaril1 bir diisiiniir olmaktan gecer (Paul & Elder, 2014, s. 144). lyi karar vermek, iyi
yoOnetimin hayati bir pargasidir ¢iinkii kararlar isletmelerin sorunlarini nasil ¢6zdiigiinii,
kaynaklart tahsis ettigini ve hedeflerine nasil ulagacagini belirler (Daft & Marcic, 2009,
s. 198).

Y oneticilerin kararlar1 dogrultusunda bazi isletmeler biiylir ve gelisirken bazilari
da daralmaya ve basarisiz olmaya baslar. Karar verme siirekli degisen faktorler, net
olmayan bilgiler ve ¢eligkili bakis acilari arasinda yapilir. En basarili sirketlerdeki en iyi
yoneticiler bile bazen biiyiik hatalar yapabilirler (Daft R. L., 2010, s. 451). Hatal karar
veren ¢ogu insan genellikle nerede hata yaptigini bilir: yeterince diisiinmeden karar
vermis, Onemli bir bilgiyi fark etmemis veya akliyla degil duygulariyla karar vermistir
(Fisher, 2011, s. 168). Elestirel diisiinilirler verdikleri kararlarin gerek¢eli olmasina
dikkat eder ve miimkiin oldugunca dogru olan1 yapmak i¢in 6zen gosterirler (Ennis R.

H., 1996, s. 171).

4.1. Karar Verme Siireci ve Elestirel Diisiinme

Isletmelerin hayatlarmi ilgilendiren kararlar kendiliginden ortaya c¢ikmazlar.
Kararin karar verme siirecinin bir sonucu oldugunu géz oniinde bulundurursak, karar
verilme silirecinde bir¢ok asamanin uygulandigimi fark ederiz. Bu asamalarda
gerceklesen uygulamalar kararin ne olacagini ve kalitesini belirlemektedir. Yani karar
aslinda bir uygulamalar zincirinin son halkasidir. Bu uygulamalar sonucu verilen
kararlar ise onlar1 olusturan siireclerin oldugu kadar kaliteli olabilir. Yani daha basarili
kararlar vermek istiyorsak, bu kararlar1 olusturan siiregleri ydnetmede basarili
uygulamalar gerceklestirmeliyiz (Yates, 2003, s. 3).

Genellikle bir problem veya bir firsat ortaya ¢iktig1 zaman yoneticilerin karar
vermesini gerektiren bir durum olusur (Daft & Marcic, 2009, s. 207). Bu tiir durumlarda

oncelikle yoneticilerin problemin veya firsatin farkina varmalar1 gerekmektedir. Bir

71



problem veya firsat durumunun farkina varmak i¢in ise gerekli olan temel sey bilgidir.
Yoneticilerin ihtiyact olan bilgi, mali raporlar, performans raporlar1 veya isletme
icerisinde yliriitiilen faaliyetler ile ilgili diizenlenen raporlar gibi basili kaynaklardan
veya gayri resmi olarak diger yoneticiler, ¢alisanlar veya isletmenin i¢ ve dis paydaslar
ile kurulan iletisim yoluyla edinilebilir (Daft & Marcic, 2009, s. 208). Elestirel
diisiinebilen bir yonetici ¢esitli kaynaklardan topladigi bilgiler arasinda anlamli bir iliski
olup olmadigin1 incelemeli ve bu bilgilerden ¢ikarimlar yapmalidir.

Karar verme siirecindeki bir diger asama olan problemi tanimlama agamasinda
elestirel diistinen bir yoneticinin karsilastigi durum veya firsati analiz etmesi veya
incelemesi gerekmektedir. Bunu yapmanin en iyi yolu, durumu aydinlatacak ve problem
veya firsat tanimini netlestirecek sorular sormaktir. Kepner ve Tregoe, problemi daha
1yi tanimlamak ve problemin altinda yatan nedenleri ortaya ¢ikarmak i¢in bir dizi soru
sormak gerektigini belirtmistir:

- Bizi etkileyen durum nedir?

- Ne zaman oldu?

- Nerede oldu?

- Nasil oldu?

- Durumun aciliyeti nedir?

- Durum bagka durum veya olaylarla baglantili m1? (Kepner & Tregoe, 1965, s. 41-42)

Bu sorular, yoneticiye problemin tanimi, konumu, zamani ve etkisi hakkinda
bilgi saglayacaktir. BOylece problemi daha iyi taniyan yonetici daha bilgili karar
verebilir.

Alternatiflerin gelistirilmesi asamasinda, problemin ¢6ziimiinde kullanilabilecek
alternatif yontemler bulunmalidir. Bu asamada alternatif aramay1 sinirh tutmanin karar
basarisina olumsuz etkisi oldugu belirtilmistir (Nutt, 2004, s. 27). Elestirel bir diisiiniir,
farkli bakis agilarindan problem durumunu degerlendirerek olasi alternatif ¢éziim
Onerileri sunabilmelidir. Ayrica elestirel yaklasimi temel alan yoneticiler, alternatif
¢Ozlimler i¢in yaratict diisiinme yOntemlerini de uygulamalar1 gerektiginin farkinda
olmalidirlar.

Karar verme siirecindeki bir diger asama alternatiflerden birinin secilmesidir.
Karar sec¢imi, alternatif eylemlerin en umut verici olaninin se¢ilmesidir. En iyi alternatif
ise genellikle isletmenin genel hedeflerine ve degerlerine en iyi sekilde uyan ve en az
kaynagi kullanarak istenen sonuglar1 saglayan ¢oziimdiir (Daft & Marcic, 2009, s. 210).
Elestirel bir diisiiniir, karar se¢imi yaparken mutlaka bu karar sonrasi ortaya ¢ikmasi

muhtemel olumlu ve olumsuz sonuglar1 da karar ile birlikte degerlendirmelidir. Ayrica
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olas1 alternatiflerin sonuclarinin ortaya c¢ikarilmasi1 genellikle bazi aragtirmalar
yapilmasini gerektirir. Bu da zaman alir ve paraya mal olabilir. Ne kadar aragtirmanin
uygun olacagi, kararin ne kadar 6nemli olduguna, ne kadar emin olmak istediginize ve
ihtiya¢ duydugunuz bilgiyi 6grenmenin ne kadar zor olduguna baghdir. Genel olarak,
yeterince arastirma yapilmasi akilcr bir karar tercihi yapildigini gosterir (Fisher, 2011,
s. 173). Ayrica, karar se¢imi yapilirken verilen kararin ahlaki ve etik agidan sonuglar1 da
g6z onilinde bulundurulmalidir (Fisher, 2011, s. 175).

Kararin uygulanmasi asamasinda ise, secilen alternatifin yerine getirildiginden
emin olmak i¢in yOneticilerin yonetimsel, idari ve ikna edici yeteneklerinin kullanilmasi
gerekmektedir. Kararin uygulanmasi, karardan etkilenen insanlarla miizakere etmeyi
gerektirebilir. Kararin uygulandigini gérmek icin iletisim, motivasyon ve liderlik
becerileri kullanilmalidir. Calisanlar, yoneticilerin uygulama basarisini izleyerek verilen
kararlarin takip edildigini gordiiklerinde, daha olumlu eylemlere kendilerini adarlar
(Daft & Marcic, 2009, s. 211).

Elestirel bir yaklasima sahip olan bireyler kendilerinin farkinda olma
egilimindedirler ve karar verme siireci tamamlandiktan sonra da diisiinme siirecine
devam ederler. Kisisel Onyargilarini, uzmanliklarmi ve bilgi eksikliklerini
degerlendirirler (Cottrell, 2005, s. 6). Kararin uygulanmasini gézlemleyip, karar verme
esnasinda hedefledikleri sonuglara ulasilip ulasilmadigini ve gerceklesecegine
inandiklart olumlu ve olumsuz etkileri incelerler. Bu gozlemler sonucunda edindikleri
bilgiler 1s1ginda karar verme siirecinde uyguladiklar1 diisiinme asamalarim1 gozden

gecirerek, kendi diisiinme stireglerini iyilestirme ¢abasi i¢inde olurlar.

4.2. Karar Tiirleri ve Elestirel Diisiinme

Programlanabilen kararlar rutin ve tekrarlanan siireclere karsi verilen otomatik
yanitlardir. Daha 6nce bu durumlarla karsilagilmistir ve bu durumlarla ilgilenecek olan
insanlar duruma asinadir. Isletmelerde genellikle bu tiir durumlar igin kullanilabilecek
yonergeler ve kilavuzlar yer alir ve kararlar bunlar takip ederek verilir (Neck,
Houghton, & Murray, 2017, s. 554). Programlanabilen kararlar genellikle tekrarlayan
durumlar i¢in s6z konusu oldugundan ve uygulanacak adimlar genellikle belirli
oldugundan, bu tiir kararlar i¢in elestirel diisiinme alani sinirlidir. Her durumda, elestirel

bir bakis agisiyla bu tiir kararlar degerlendirilerek ortaya ¢ikmalarinin nedenleri
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arastiritlip problem durumunu ortadan kaldirabilecek bir ¢6ziim olup olmadigi
incelenebilir.

Programlanamayan kararlar, benzersiz, iyi tanimlanmamis durumlarda verilir.
Genellikle bu tiir kararlarin igletme i¢in 6nemli sonucglar1 olur. Programlanamayan
bircok karar stratejik planlama gerektirir, ¢ilinkii belirsizlik fazladir ve kararlar
karmagiktir (Daft R. L., 2008, s. 272). Yoneticiler ve isletmeler, hizla degisen is ortami
nedeniyle daha yiiksek bir oranda programlanamayan kararlar ile karsi karsiyadir.
Gilinlimiiz is diinyasinda alinmasi gereken kararlarin sayis1 ve karmasikligi artmigtir
(Daft R. L., 2010, s. 453). Elestirel diisiinme becerilerine en ¢ok gereksinim duyulan
kararlar bu tiir kararlardir. Bu tiir bir karar verme siirecinde miimkiin oldugunca fazla
bilgi edinilmeli ve etkili bir karar i¢in hangi kriterlerin 6nemli oldugu belirlenmelidir.
Elestirel diistinme akilc1 diislinceye dayanir ve akilci diisiince temel olarak duygu, sezgi

ya da inan¢ kaynakli kararlardan daha giivenilir olacaktir (Tittle, 2011, s. 11).

4.3. Karar Verme Teknikleri ve Elestirel Diisiinme

Karar verme siirecinde kullanilan teknikler, karar vericiler i¢in ¢esitli faydalar
sunmakta ve daha hakim kararlar almalarina yardimci olmaktadir. Elestirel diistinmenin
amagclar1 arasinda miimkiin oldugunca fazla sayida ve gerekli bilgi ile diisiinmek ve karar
vermek bulunmaktadir (Ennis R. H., 2015, s. 32). Karar verme teknikleri karar stirecinde
karar vericilere farkli bakis agilar1 sunarak ve bilgileri belirli bir diizen igerisinde
incelemelerini saglayarak karar vermelerine yardimci olmay1 amaglar.

Yoneticilerin gorevleri arasinda isletmelerin basarili olmalarmi saglamak icin
etkili kararlar almak bulunmaktadir (Drucker, 2005, s. 293). Yonetimin temel isi karar
vermedir. Kararin tespiti ve karara yardimci olacak araglarin kullanilmasi karar
kalitesini iyilestirmek i¢in son derece 6nemlidir. Piramidin tepesindeki karar vericilerin
kararlarinda kaliteyi arttirmak i¢in karar tekniklerini daha yaygin kullandiklar
bilinmektedir. Bu tiir tekniklerin tiim organizasyonel seviyelerde Onemi vardir
(Rousseau, 2012, s. 14).

Her tiirlii sekilde etkilesimde bulunan ¢ok sayida segenek ve sonucu igeren
karmasik bir konuda karar vermek genellikle zordur. Bu tiir durumlarda karar agaclari
problemin tamamini1 gérmek i¢in faydali bir aragtir (Lau, 2011, s. 211). Mevcut durumun
tamamini goz Oniinde bulundurmak da elestirel bir diisiiniiriin egilimleri arasinda yer

almaktadir (Ennis R. , 2011, s. 6). Karar agaclar1 problemin tamamini karar vericinin
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degerlendirmesine sunmaktadir, ancak ideal bir karar siireci gegirmek i¢in karar agacinin
olusturulmasi sirasinda da elestirel bir bakis agisina gereksinim vardir. Farkli goriislere
acik fikirli bir sekilde yaklasma ve alternatiflerin farkinda olma ve bunlan
degerlendirme egilimleri (Facione, 1990, s. 28) karar agaci olusturma siirecinde
uygulanmali ve eldeki tiim verilerin karar agacinda yer aldigindan emin olunmalidir.
Ancak bu tiir bir karar agaci olusturma siireci sonrasinda elestirel diisiinmenin
gereksinimi olan bilgili ve mantikli bir karar verme siireci tamamlanabilir. Karar
agaclarinin bir diger 6zelligi, karar sonrasinda ortaya ¢ikacak durumlart da ortaya
koymasidir. Paul’a gore, bir diisiiniir bir karar verirken sonrasinda olusacak yansimalari
da g6z oniinde bulundurmali ve diisiincelerini ger¢ege doniistiirdiigiinde sonuglarin ne
olacagini da diistinmelidir (Gambrill & Gibbs, 2009, s. 5).

Karar verme siirecine destek olacak bir diger yontem olan alt1 sapkali diisiinme,
elestirel diistinme goz Oniinde bulunduruldugunda daha degerli hale gelmektedir. De
Bono’ya gore diisiinmenin en biiyiilk diismanm1 karmasadir, ¢iinkii karmasa kafa
karigikligina yol agar. Diisiinme agik ve basit oldugunda, daha keyifli ve daha etkili hale
gelir. De Bono alt1 sapkali diisiinmenin iki amact oldugunu belirtmistir. Bunlardan
birincisi, diisliniiriin her seferinde bir seyle ugrasmasmi saglayarak diisiinmeyi
basitlestirmektir. Duygular, mantik, bilgi, umut ve yaraticilik gibi farkli bakis agilartyla
aym anda ilgilenmek yerine, diisiiniir bunlara ayr1 ayr1 kafa yorabilir. Ikinci amag ise
diistinmede bir gecis saglamaktir. Sadece duygulara veya sadece bilgiye odaklanmak
ayni tiirde bilgi ortaya ¢ikarmamiza neden olur (Bono, 2000, s. 133). Farkli sapkalar
farkli tiirde bakis acilar ile farkl fikirler ortaya ¢ikarmamizi saglar ve bizi tek yanlh
bakis agilarindan korur. Ayrica bir konunun farkli agilardan ele alinmasi karar siirecinde
farkli bakis acilarinin gézden kagirilmamasi i¢in etkili bir yoldur.

Bilgi eksiklikleri, onyargilar, duygular veya kisinin nesnelligini veya
rasyonelligini simirlayan diger faktorler elestirel diisiinmeye engel olan etmenlerdir.
Elestirel diislinme becerileri arasinda yer alan bireyin kendini izlemesi ve
degerlendirmesi becerisi bireyin fikirlerinin bu etmenlerden ne 6l¢iide etkilendigini goz
oniinde bulundurmasini ve kendini bu etkilerden arindirmasini igermektedir (Facione,
1990, s. 93). Bu tanimda dikkat edilmesi gereken noktalardan biri, elestirel diisiiniirlerin
tarafsiz sekilde karar verebilmeleri gerektigini belirtmesidir. Tarafsiz bir karar
verebilmek, alt1 sapkali diisiinme tekniginde oldugu gibi konuya farkli bakis agilarindan

bakabilmekle baslar. Bir diger nokta ise duygularin bireyi olumsuz etkiledigi durumlarin
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farkina varilmasi gerektigidir. Alt1 sapkali diisiinme teknigindeki kirmizi sapka,
duygusal bakis acisiyla eldeki konuya yaklagmayi temsil eder. De Bono, kirmizi
sapkanin duygu ve hislerin acik¢a ortaya konulmasina imkan verdigini belirtmistir. Ona
gore, duygularin ve hislerin diistinme siirecinde girdi olarak ele alinmalarina izin
verilmemesi durumunda, bunlar arka planda gizlenecek ve tiim diisiinceleri gizli bir
sekilde etkileyecektir (Bono, 2000, s. 44). Elestirel diisiinme ve duygular, birbirini
olumsuz etkileyen zit kavramlar olarak diisiiniilse de duygular hem elestirel bir bakis
acistyla diisinmede hem de elestirel diisiinebilmeyi basarmanin motivasyonu
fonksiyonunda rol oynar. Duygular bizi bilimsel ya da felsefi ¢calisma ya da elestirel
diisiinme gibi biligsel olarak zorlayici faaliyetlerde bulunmamiz i¢in motive eder.
Duygular ayrica, 6zgiin bir elestirel diisiinme siireci i¢in temel bir gereksinim olan ahlak
acisindan da 6nemlidir (Holma, 2016, s. 23-24).

De Bono’nun alt1 sapkali diisiinme metaforu, bir durumu veya sorunu anlamak
ve uygun bir ¢oziim bulmaya calismada elestirel diisiinme ve analiz i¢in alt1 farkl
biligsel yaklasimi temsil eder. Beyaz sapka eldeki verilere, bilgilere ve sorulmasi
gereken sorulara odaklanir. Bilgi eksikleri de bu agamada tespit edilir. Kirmiz1 sapka
duygu ve hislerin agik¢a ifade edilmesini saglar. Siyah sapka dikkatli bir elestirel
yaklasim i¢in 6nemlidir. Sorgulama, olumsuz yaklasimlar1 ortaya koyma ve 6nerilerdeki
zaylf yonleri ortaya c¢ikarmak bu bakis acisinin 6zellikleri arasindadir. Sari sapka,
iyimser bir bakis acisina sahiptir. Eldeki durumu degerlendirmede giiglii yanlar1 ortaya
koyar. Yesil sapka elestirel ve yaratici diisiinmeyi bir araya getirir ve sorunlari ¢ozmede
yeni yollar ortaya ¢ikarmaya odaklanir. Mavi sapka ise durum analizini, ortaya ¢ikarilan
fikirlerin ve durumlarin farkinda olmay1 gerektirir. Alt1 sapkali diistinme tekniginin
Oonemli bir faydasi da problem ¢6zme veya karar verme durumlari i¢in tek bir yontemin
olmadigini1 gostermesidir (Kivunja, 2015).

Bir soruna ¢o6ziim bulmak i¢in oncelikle o soruna neden olan sebepleri ortaya
cikarmak ve anlamak gereklidir. Okes’a gore, isletmeler ve yoneticiler ¢cogu zaman
sorunlar1 ¢6zmek i¢in gerekli derin analizi gergeklestirmeye zamanlarinin olmadigini
diisiiniir ve eldeki problemi gegici olarak ortadan kaldiran ¢oziimlere yonelirler. Ancak
bu problem daha sonra kendini tekrarlar ve bu dongii kendini tekrar eder. Tekrar eden
problemler, yoneticilerin islerini yeterince iyi veya oOzenli yapmadigi yorumunu
dogurabilir. Yazara gore bu tiir durumlarin iistesinden gelmek i¢in kok neden analizi

yapmak gereklidir, ancak bu ¢ogu yonetici tarafindan yaygin olarak bilinen bir yontem
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degildir (Okes, 2009, s. 14-16). Gruplarin ve bireylerin sorunlarin kok nedenlerini
belirlemelerine yardimci olan araglar kok neden analiz araglari olarak bilinir. K6k neden
analizi veya balik kil¢ig1 diyagrami, sorunlari belirlemeye ve ¢6zmeye odaklanmak i¢in
tasarlanmis tekniklerle yapilandirilmig bir yaklagim kullanarak probleme neden olan
faktorleri belirleme islemidir (Istikomah, Basori, & Budiyanto, 2017, s. 84).

Japon kalite uzmani1 Dr. Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen ve kok neden
analizinde kullanilan temel tekniklerden biri olan balik kilgig1 tekniginin en onemli
yonii, gorsel olarak eldeki sorunun nedenlerini ortaya koymasi ve ¢oziime ulasmay1
kolaylastirmasidir. Elestirel diisiinme stirecinin ilk asamasinda gerceklestirilmesi
gereken sorular sorarak nedenlere ve aciklamalara ulagsma (Cottrell, 2005, s. 2; Tittle,
2011, s. 17; Ennis R. H., 1996, s. 2) asamasinda balik kil¢1g1 tekniginin oldukg¢a faydali
olacagi ortadadir. Bunun yani sira balik kilgigi tekniginin soruna neden olan kdk
nedenleri gorsel ve acik bir sekilde ortaya c¢ikarmasiyla, planli yaklasilmadiginda
olduk¢a karmasik olabilecek durumlar netlik kazanacaktir. Bu durum elestirel diistinme
egilimleri arasinda yer alan karmasik konular1 incelemede diizenlilik ve ilgili bilgiyi
aramaya Ozen gosterme egilimleri (Facione, 1990, s. 25) ile paralellik gdstermekte ve
bu teknigin kullanilmasinin faydali olacagimi diisiindiirmektedir. Diger taraftan, 2017
yilinda yapilan bir ¢alisma ile probleme dayali 6gretim teknigi ile 68rencilerin elestirel
diistinme becerilerinin gelistirilmesini amaglayan yaklagimin balik kil¢igr teknigi ile
desteklendiginde, elestirel diisiinme becerilerinin gelisiminin olumlu etkilendigi ortaya
konulmustur (Istikomah, Basori, & Budiyanto, 2017, s. 89).

Ik olarak Alex Osborn tarafindan tanimlanan beyin firtinas1 teknigi, grup olarak
problem ¢ézmede kullanilmasi i¢in tasarlanmig bir yontem olmasinin yani sira, kendi
basina ¢aligan bireyler i¢in de faydali bir yontemdir (Halpern, 2014, s. 492). Osborn,
beyin firtinasini fikirlerin degerini yargilamaya ¢alismakla ugrasmadan zihnin fikir
tiretmesine izin vermenin organize bir yolu olarak aciklamistir (Ghabanchi &
Behrooznia, 2014, s. 514). Beyin firtinasindaki temel prensip, fikirlerin sayisinin
artmastyla en az birinin iyi bir fikir olmasi olasiliginin artmasidir. Beyin firtinasi i¢in
olusturulan kurallara gore, hayal giicliniin yaratic1 kullanimini tesvik etmek amaciyla
fikirler sagma olsa bile elestiri veya degerlendirme yapilmaz. Fikirlerin degeri
hakkindaki kararlar daha sonraki bir asamada gercgeklestirilir. Boylece bazen kulaga
sagma gelen ¢esitli fikirlerin boliimleri birlestirilerek veya iizerlerinde gelistirme

yapilarak yeni ve ise yarayan fikirler olusturulabilir (Halpern, 2014, s. 492).
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1992 yilinda beyin firtinasi, bekleme stireleri ve elestirel diistinmenin bir araya
getirilmesi ile ortaokul 6grencilerinin elestirel diisiinme becerilerinin gelistirilmesi
lizerine bir arastirma yapilmistir. Calismada Ogrencilere elestirel diisiinme egitimi
verilmis ve sonrasinda beyin firtinas1 teknigi uygulanarak 6grencilerden bulduklari
fikirleri sirayla agiklamalari istenmistir. Tiim 6grencilerin katiliminin sonrasinda,
O0gretmen tarafindan sorulan cesitli sorularla kavramlar pekistirilmistir. Elestirel
diisiinmenin 6gretilmesinde bu yaklasimi kullanmanin gercek yararlar1 olarak sunlar

gosterilmektedir:

. artan 6grenci katilimi

. gelismis iletisim seviyesi

. daha iyi sosyal ve akademik gelisim

. sorunlar1 belirleme ve ¢dzme teknikleri gelistirme

. daha az gorev dis1 ve yikict davraniglar

. 'dlistinme stratejilerinin' diger ortamlara aktarilmasi

AN AW N

Bu proje sayesinde cogu 6grencinin elestirel diisiinme yeteneginin olumlu yonde
etkilendigi ve bu etkilesimli ve biitiinlesik siirecin ogrencilerin yasamlarindaki diger
durumlarda ve ortamlarda elestirel olarak diisiinmelerine katki sagladigi belirtilmistir
(Kaplan, 1992, s. 11).

2014 yilinda ise Ingiliz Dili ve Edebiyat: bdliimii 6grencileri ile yapilan bir
caligmada, Ogrencilere Oncelikle beyin firtinasi lizerine egitim verilmis ve okuma
pargalarindan once beyin firtinast teknigi kullandirilarak bu teknigin kullanilmasinin
Ogrencilerin elestirel diistinme becerilerinin gelisimine etkisi aragtirllmigtir. Calisma
sonucunda beyin firtinas1 tekniginin Ogrencilerin elestirel diislinme becerisini
gelistirmede oldukca faydali oldugu ortaya ¢ikmistir (Ghabanchi & Behrooznia, 2014).

Karar vermede kullanilan bir diger teknik olan nominal grup teknigi, Van de Ven
ve Delbecq tarafindan sorunlu bir alanla en yakindan iliskili olan hedef gruplardan
niteliksel bilgi elde etmek icin diizenli bir prosediir saglamak isteyen yapilandiriimis
toplantilar olarak tanimlanmistir. Horton ise nominal grup tekniginin tiim faydalarinm
elde etmek icin sessiz fikir tiretme, fikirlerin kaydedilmesi, serbest tartisma ve fikirlerin
puanlanmas siireclerinin tam olarak takip edilmesi gerektigini vurgulamistir (1980, s.
812). Elestirel bir bakis agisindan degerlendirildiginde, fikirlerin kayit altina alinarak
serbest bir sekilde tartisiimasi olumlu bir uygulama olarak degerlendirilmelidir. A¢ik bir
tartismada tiim grup tiyeleri onerilen fikri degerlendirerek fikrin arka planinda yer alan
savlar1 tartismaya agmasi ve bu siireg hem zayif fikirlerin hem de giiclii olanlarin

belirginlesmesi ile sonuglanacaktir. Elestirel diislintirler bilgiye dayali sonuglara ve
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Onerilere 6nem verirler (Halpern, 2014, s. 287). Diger taraftan, bireylerin istedigi ¢oziim
Onerilerini 6ne ¢ikarma yanliliklar1 (Tittle, 2011, s. 118) nominal grup tekniginin
sundugu agik tartisma sirasinda engellenebilir. Ancak, bu tiir bir acik tartisma sirasinda
grup olarak hatali diisiinmeye baslayabilecegi (Moon, 2008, s. 8) veya gruptaki bir
uzman kiginin 6ne c¢ikardigr fikrin grup tyelerinin otoriteye boyun egmeye
yonlendirebilecegi (Moore & Parker, 2012, s. 20) goz oniinde bulundurulmali ve bu tiir
bir durumun 6niine gegmek i¢in elestirel sorgulama ve akil yiiriitme siirdiiriilmelidir.
Diger taraftan nominal grup teknigi fikir gelistirme sirasinda grup iiyelerinin bireysel
olarak calismasi agisindan grup diisiincesine uyma veya otoriteye boyun egme
hatalarinin 6niine ge¢mektedir. Bu durumun da karar kalitesine olumlu yansimasi
beklenebilir.

Nominal grup tekniginde fikir birligi ve farkli gortisleri bir araya getiren bir diger
faydali uygulama da c¢alismanin son asamast olan puanlama asamasinda
gerceklesmektedir. Bu agamada, tiim fikirler toplandiktan sonra grup iiyeleri fikirlerin
tamami i¢in puanlama yaparlar. Puanlamada daha 6nemli olan 6geye daha yiiksek puan
verilmektedir. Puanlanacak 6ge sayisi fazla oldugunda, yapilan ¢alismalarda genellikle
en Onemli bes 6genin puanlandig goriilmektedir (Delbecq, Van de Ven, & Gustafson,
1975; McMillan, ve digerleri, 2014; Dening, Jones, & Sampson, 2013). Grup iiyeleri
tarafindan puanlama yapilan fikirler i¢in verilen puanlar toplanarak olusan puanlama
grup liyelerinin tartigmasina sunulur. Bu tiir bir uygulama ile tiim grup iiyelerinin sonuca
katkis1 ve karara katilim1 saglanmis olmaktadir. Yine bu uygulamanin bagka bir faydasi
da tartisma yoluyla fikir birligine varamamasi muhtemel gruplarin demokratik bir
sekilde ortak bir karar noktasinda bulusabilmesidir. Literatiirde nominal grup tekniginin
puanlama asamasinin ilk puanlama siireci tamamlanarak toplam puanlarin grup iiyeleri
ile paylasilmasindan sonra tekrar puanlama yapildig1 ve grup iiyelerine ilk puanlarimi
degistirme firsat1 sunuldugu da goriilmektedir (McMillan, King, & Tully, 2016, s. 656-
657).

Bir diger grup karar verme teknigi olan Delphi tekniginde ise, katilimcilar
fiziksel olarak birbirlerinden uzaktadir ve karar verme i¢in bir araya gelmezler (Certo &
Certo, 2012, s. 195). Delphi teknigi, 6zetlenmis bilgilerin ve daha 6nceki yanitlardan
elde edilen fikirlerin geri bildiriminin dagitildig1 dikkatlice tasarlanmis bir dizi anket
aracilifiyla belirli bir konudaki kararlarin sistematik olarak talep edilmesini ve

harmanlanmasini saglar (Turoff, 1970, s. 151). Delphi tekniginde elde edilen son olasilik
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kiimesinin bir¢ok durumda ilk kiime kalitesinden daha iyi oldugu diisiiniiliir, ¢iinkii
insanlar siireg ilerledik¢e fikirleri hakkinda daha fazla diistinmek zorunda kalmislardir
(Simon J. L., 2000, s. 159). Bu teknikte onemli noktalardan biri de grup tiyelerinin
rastgele degil, arastirilan belirli bir konu hakkinda uzman bilgisi olanlar arasindan
seciliyor olmasidir (Jacob, Duffield, & Duffield, 2018, s. 2242).

Van de Ven ve Delbecq tarafindan 1974 yilinda yapilan aragtirmada, Delphi
stirecinin karar verme performansini artirmaya yardime1 olan kolaylastirici 6zellikleri su
sekilde tespit edilmistir:

1. Fikirlerin yazili ve bireysel olarak iiretilmesi, yiiksek miktarda fikir ile sonuglanir.
2. Sorulara cevap yazma siireci, katilimcilar1 sorunun karmasiklig: ile diisiinmeye ve
spesifik, yiiksek kaliteli fikirler sunmaya zorlar.

3. Katilimcilarin baskalarinin fikirlerine tepki veremedigi i¢in arama davranist
proaktiftir. “Sorun bilinci” donemi, sorun ¢dzmenin her asamasi i¢in farkli anketler
kullanilarak kontrol edilir ve “¢6ziim bilinci” doneminden ayrilir.

4. Katilmecilarin kimliklerinin belirli olmamasi1 ve ayni ortamda bulunmamalari
uyumluluk baskilarindan kagimmay1 kolaylastirmaktadir.

5. Delphi siireci, ilimli bir sekilde algilanan kapanma ve basari hissi ile birlikte
soyutlanma ile de sonuglanma egilimindedir (Ven & Delbecq, 1974, s. 619).

Grup kararlarinda grup olarak diisiinmenin Oniine gecmesi ve daha yapici
kararlar almak amaciyla gelistirilen seytanin avukati teknigi (Schwenk, 1989, s. 22;
Cleaver, 2016) ise hem olumlu hem de olumsuz elestiriler almaktadir. Genel olarak bu
teknik Onerilen karar, plan veya eylemi tanimlayan bir grupla baslar ve daha sonra planin
temelindeki varsayimlari tanimlayan ve bunlar hakkinda sorular ortaya koyan ancak
Onerilerde bulunmayan bir elestiriye tabi tutulur. Plan1 6neren orijinal grup daha sonra
planini1 gézden gecirir ve onu tekrar elestiren diger gruba sunar (Hartwig, 2010, s. 20).

Seytanin avukati1 teknigi, gruplarin elestirel degerlendirmeden daha fazla uyum
sagladig1 ve bu nedenle de etkili grup karar vermesi i¢in gerekli olan 6nemli hususlari
vurguladigr icin grup olarak problem ¢dzme g¢alismalarinda catismanin olumlu bir
durum oldugu fikrine dayanmaktadir (Hartwig, 2010, s. 20; Schweiger, Sandberg, &
Ragan, 1986, s. 66). Seytanin avukati tekniginin fikirlerin tartisilmasi esnasinda
sorgulama yoluyla 6n kabulleri ve varsayimlari ortaya ¢ikarabilme imkani saglamasi
(Lau, 2011, s. 229) hem karar kalitesine hem de elestirel diisiinme siireci olusumuna
katkis1 agisindan olumlu bir yaklagim sunmaktadir.

Tittle’a gore, elestirel diisiinme, rutin bir uygulama olarak seytanin avukatini
oynamaktir. Ona gore, kabul etmediginiz bir fikir i¢in argiimanlar sunmak veya bunlari
degerlendirmek iyi bir seydir ve sonugta tiim olasiliklar1 géz onilinde bulundurmadan
neyi kabul edecegimizi bilemeyebiliriz (Tittle, 2011, s. 6). Diger taraftan bu teknigin
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yenilik ve girisimciligin oniinde bir engel oldugu da savunulmakta ve bir¢ok yeni fikir
ve girisimin, konuya sadece olumsuz yonde elestirel bir bakis acgisi ile bakan seytanin

avukati teknigi tarafindan baglamadan bittigi belirtilmektedir (Kelley, 2005, s. 2-3).

4.4. Karar Vermede Sezgi ve Elestirel Diisiinme iliskisi

Daha 1yi kararlar verebilmek icin elestirel diisiinme yontemlerini kullanmak
bireylerin hata yapmasini engeller ve sezgilere dayali olarak verilen kararlara oranla
genel olarak daha iyi kararlar almalarini saglar (Fisher, 2011, s. 180). Sezgi, aklin bilingli
kullanim1 olmadan bir seyi dogrudan bilmek ya da 6grenmek olarak tanimlanabilir.
Bazen, bu bilgiye nasil geldigimizi fark etmeden bir seyleri bildigimizi ya da
Ogrendigimizi diisliniiriiz. Bu oldugunda, inandigimizin dogru olduguna dair igsel bir his
ediniriz. Buradaki sorun su ki, bazen bu sezgilerimiz dogru ¢ikar ve gergekten bir sezgiyi
deneyimlemis oluruz. Bazen ise yaniliriz ve onyargilarimizin magduru haline geliriz
(Paul & Elder, 2014, s. 327).

Hizli, yiiksek kaliteli, stratejik karar alma, yiliksek performansh
organizasyonlarda temel bir dinamik yetenegi temsil eder. Bu durumlarda uygulanan
yontem genellikle bilginin toplandigi, harmanlandigi, analiz edildigi ve yorumlandigi,
alternatiflerin formiile edildigi ve mantikli bir secimin bilingli bir sekilde yapildigi
rasyonel analizdir. Ancak, modern is ortamlarinda, sadece rasyonel bir siirecin
etkinligini etkileyebilecek bir dizi faktor vardir. Stratejiler ve taktikler, savaslardan,
kiiresel terorizmden ve yeni hastaliklardan tutun da bilgisayar aksakliklar1 ve kii¢iik
muhasebe faulleri gibi giindelik meselelere kadar degisen faktorlerle devre disi kalabilir.
Hizli karar alma gerekliligi ve insanin rasyonel bilgi isleme kapasitelerinin sinirlari,
yoneticilerin bilissel yeteneklerini ciddi anlamda zorlayabilir (Sadler-Smith & Shefy,
2004, s. 77). Yoneticiler 6nemli kararlar1 sezgilerine dayali olarak vermezler, ancak
bircok yonetici zaman zaman sadece sezgileriyle karar aldigini ifade etmektedir (Yates,
2003, s. 150).

Insanlarin nasil diisiindiiklerine ve karar verdiklerine dair ¢ok énemli ¢alismalar
bulunan {inlii bilissel psikolog Daniel Kahneman Sistem 1 ve Sistem 2 olarak
tanimladig1 iki genis diisiinme tiirii oldugu fikrini ortaya atmistir. Sistem 1, genellikle
sezgi olarak diisiiniilen seydir. Kendiliginden olusuyor gibidir ve zahmetsizdir. Sistem
2 diistinme tiirii ise dikkati ¢aba isteyen zihinsel iglemlere yoneltir (Kahneman, 2011, s.

25). Planh ve kasitl diisiinme siireclerinin uygulamanin aksine, sezgisel karar verme
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stirecleri 6zerk ve otomatik olarak, yani bilingli kontrol olmadan ¢alisirlar. Bu siiregleri
gozlemleme olasiligi pek yoktur ve paralel olarak birden fazla bilgiyi isleyebilirler
(Betsch & Glockner, 2010, s. 280). Sistem 1 diistinme dogru bir diisiinme ortaya
koydugunda, bu durum genellikle alan bilgisi ve uzmanlikla iliskilendirilir. Buna
karsilik, Sistem 2 diislincesi yavas, zahmetli ve bilin¢lidir ve bu nedenle dogru
uygulandiginda elestirel diistinme tanimina yakindir (Halpern, 2014, s. 35).

Cogu aragtirmaciya gore elestirel diisiinme sezgisel degildir (Tittle, 2011, s. 8;
Paul & Elder, 2002, s. 327; Lau, 2011, s. 209). Sezgi bir his, bir 6nsezi, neredeyse bilingli
olmayan egilim veya biiyiik olasilikla erken ¢ocukluk sartlanmasinin bir sonucu olarak
goriilmektedir. “Sezgiye” bir duygu atfettigimizde neden boyle hissettigimizi acikca
ifade etmeye zorlaniriz ve nedenini, sebebini agiklayamadigimiz icin bu durumu
degerlendiremeyiz. Dolayisiyla sezgiye dayali kararlar hayatimizla ilgili neye
inanacagimiza karar vermek i¢in pek iyi bir yontem degildir (Tittle, 2011, s. 8). Elestirel
bir diisiiniir, diisiindiigii veya inandig1 seyi korii koriine dogru olarak kabul etmez ve
bunun dogru oldugunu kanitlamaya cabalar. Elestirel bir diisiiniir sezgileri ve dnyargilar
ne kadar kolay karistirdigimizin farkindadir (Paul & Elder, 2014, s. 327).

Diger bir taraftan, sezgilerimizi tamamen devre dis1 birakmak da elestirel agidan
dogru degildir. Baz1 arastirmacilar, sezginin tanimini1 dikkat ¢ekici bir caba géstermeden
kapsamli bilgi isleme yoluyla karmasik gorevlerle basa ¢ikabilmek olarak
yapmaktadirlar (Betsch & Glockner, 2010, s. 280). I¢cgiidiisel bir karar, dogru sekilde ve
titizlikle diisiiniilen bir karar kadar basarili olabilir. Bu bilgiyi aklimizin bir kdsesinde
tutarsak, i¢glidii ve sezgiyi karar vermede bize yardimci ve gercekten gilivenilir olan
araglar olarak kabul edebiliriz. Unutulmamalidir ki hi¢bir karar alma yontemi yanilmaz
degildir (Wethey, 2013, s. 103). Betsch ve Glockner, sezgisel ve analitik siireglerin,
yargl ve kararlar olusturmak i¢in birlikte calisan bilesenler oldugunu onermektedir.
Onlara gore bu tiir iki bilesenli bir bakis agisi, karar vermeye bagli bir modelde
birlestirilebilecegini ve bdyle bir modelin sinirli rasyonellik yaklagiminin ve durum
degisikliklerine stratejik adaptasyon anlayisimizin ilerletilmesine yardimci olabilecegini
belirtmislerdir (Betsch & Glockner, 2010, s. 291). Sadler-Smith ve Schefy de sezginin
bircok karar siirecinde rasyonel analiz kadar 6nemli oldugunu ve yoneticilerin sezgisel
bilgi, anlayis ve becerilerini gelistirmelerinin yollar1 oldugunu 6ne siirmektedirler.

Onlara gore sezgi ve rasyonellik, yoneticilerin her birini belirli karar verme durumlarinin
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gereksinimlerine uyacak sekilde nasil kullanacaklarini 6grenmeleri gereken birbirini

tamamlayici iki olgudur (Sadler-Smith & Shefy, 2004, s. 89).
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I¢inde bulundugumuz bilgi ¢caginda, belki son elli yil boyunca, hizli teknolojik
degisiklikler bilgi alma ve isleme bicimimizde son derece énemli degisimlere neden
olmustur. Internette, televizyonda ve radyoda, dergilerde ve kitaplarda, tasitlara
yapistirilan ¢ikartmalarda ve reklam panolarinda gordiigiimiiz, duydugumuz ve
okudugumuz binlerce mesaj bulunmaktadir.

Giliniimlizde bulundugumuz yerden binlerce kilometre uzakta gergeklesen
olaylar aninda duyulmaktadir. Tiim bu bilgileri edindigimiz kaynaklar ve ilettikleri
sayisiz mesaj dikkatimizi ¢ekmek icin yarig halindedir. Yiritilen tartigmalar,
arglimanlar ve kars1 arglimanlar arasinda reklamlar bize neleri almamiz ve neleri
yapmamiz gerektigini sdylemektedir. Biitiin bu karmasa i¢inde neyin kabul edilebilir ve
giivenilir olduguna ve zamanimizi, enerjimizi ve paramizi hangi fikirler veya bakis
acilart i¢in harcamamiz gerektigine karar vermek giderek zorlasmaktadir (Groarke &
Tindale, 2004, s. xi).

Karar vermenin onemi giderek artmakta olmasina ragmen, karar verme
becerilerinin  6gretimi fiili ders uygulamalarinda genellikle ihmal edilmektedir.
Kuskusuz, bilingli ve akilli se¢cimler yapma ihtiyacit yasamin her yoniine niifuz eder
(Stewart, 1989, s. 64). Yoksulluk, irk¢ilik, uyusturucu madde bagimlilig1 ve siddet gibi
onemli sosyal problemler géz oniline alindiginda, bireylere nasil diisiineceklerini, nasil
mantikli olunacagini, sonu¢ ¢ikarmayi1 ve kararlar vermeyi 6gretmenin énemi agikca
ortaya ¢ikmaktadir.

Karar vermenin 6nemini gosteren sayisiz drnek bulmak miimkiindiir. Amerika
Birlesik Devletleri’nin, kitle imha silahlar1 bulundurmasi, niikleer silah gelistirmesi ve
terorist gruplarla baglantili olmasi sebeplerine dayanarak Irak’ta sayisiz insanin 61diigi
ve daha fazlasinin topraklarindan ayrilmaya zorlandig: kanli bir savas baslatmasi yakin
tarihteki en ibret verici hata olarak diisiiniilebilir. Savasa neden oldugu diisiiniilen biitiin
sebeplerin gercek dis1 ve sdylentiden ibaret oldugunun ispatlanmasi (Cohen E. D., 2009,
s. 235-239), verilen kararin ortaya ¢ikardig1 sonuglarla birlikte diisiiniildiigiinde, yanlis
karar vermenin telafisi miimkiin olmayan sonuglar dogurabilecegini gostermektedir.
Tabi ki, her karar bu denli 6nemli ve yikici sonuglar dogurmaz. Hatta fazla diistinmeden,

geligigiizel bir diisiinme ile verdigimiz bir karar belki lizerinde yeterli zaman harcayip
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dikkatlice diisiinlip verdigimiz bir karardan daha iyi bir sonug ortaya ¢ikarabilir, ancak
bu isi tamamen sansa birakmak anlamina gelecektir.

Iyi karar verebilmek isletmeler ve ydneticileri igin de son derece énemlidir,
clinkii kararlar isletmelerin problemler, kaynaklar ve hedefler ile ilgili ne yapacagini
belirler (Daft R. L., 2008, s. 271). Isletmelerde ayn1 anda birden fazla kisi tarafindan
bircok karar verilir. Alt ve orta seviye kararlar1 genellikle uygulamaya dontik, anlik ve
kendini tekrarlayan tlirde kararlardir. Bu tiir kararlar genellikle biiylik sorunlara yol
agmaz. Ust seviyede karar veren iist diizey yoneticiler ise verdikleri kararlar ile bir
anlamda isletmelerin gelecegini olusturmaktadirlar (Certo & Certo, 2012, s. 184). Bu
yoneticilerin en 6nemli gorevi zor kararlar vermektir. Bu kararlarin sonuclari ¢ok sayida
ek sonug ortaya ¢ikaracaktir ve yoneticiler genel basar1 oranlarina gore yargilanirlar. Bu
tiir stratejik karar vermedeki riski ortadan kaldirmak da miimkiin degildir (Courtney,
Lovallo, & Clarke, 2013, s. 62). Bu sebepler, giinlimiiz isletmelerinde karar vericilerin
karar verme konusunda tecriibeye oldugu kadar, elestirel diisiinme becerilerine de
ihtiyaci1 oldugunu ortaya cikarmaktadir. Yapilan arastirmalar, elestirel diisiinme
becerileri daha iyi olan kisilerin, daha zeki insanlara kiyasla hayatlar1 boyunca verdikleri
kararlarinda daha az olumsuz sonugla karsilastiklarini géstermektedir (Butler, Pentoney,
& Bong, 2017, s. 44). Bu durum, bireylerin diistinme ve elestirel diistinme konusunda
kendilerini  gelistirneye c¢abalamalarinin hayatlarinda olumlu sonuglar ortaya
cikaracagini ifade etmektedir.

Giliniimlizde bilgisayarlarin, robotlarin ve onlara hiilkmeden otomasyon
sistemlerinin is ve isletme uygulamalarina etkisi inanilmaz boyutlara ulagsmistir. Bu etki
temel olarak, ig giiciiniin yerini alma ve is giicline destek olma seklinde iki boyutta
incelenebilir. Ilk boyut, bilgisayar teknolojisinin, programlanmis kurallarla kolayca tarif
edilebilecek rutin gorevleri yerine getirme konusunda hizla is giicii olan insanlarin yerini
aliyor olmasidir. Tkinci boyut ise, gelisen teknolojinin ¢alisanlara esneklik, yaraticilik,
genellestirilmis problem ¢6zme yetenekleri ve karmagsik iletisim gerektiren rutin
olmayan igleri yapmada katkilar sagliyor olmasidir. Teknolojiye erisimin son yillarda
oldukc¢a azalan maliyeti, bu iki mekanizmanin rutin olmayan islerde daha basarili olan
bireylere olan talebi artmistir (Autor, Levy, & Murnane, 2003, s. 1322). Fiziksel,
kurallara bagli olarak yonetilebilen biitiin is kollarinda robotlarin ve bilgisayarlarin hizla

insanlarin yerlerini aliyor olmasi, bir anlamda elestirel diisiinme becerilerini gelistirmek
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icin de alan agmakta, bu becerileri bireyler i¢in mutlaka edinmeleri gereken bir
gereksinime doniistiirmektedir.

Yapilan aragtirmalar, gelisen teknolojinin etkisi ile gorev tamimlarinin da
degismeye basladigini gostermektedir (Levy & Murnane, 2004, s. 49-50). Gegmiste
daha rutin fiziksel ve biligsel uygulamalar gerektiren isler zamanla bilgisayarlar
tarafindan devralinmaktadir. Gelisen teknolojinin basit el yordamu ile yiiriitiilen isleri
degistirmesi ile, bireylerin glinlimiiz is ortaminin gereksinimlerini karsilayabilmeleri
icin edinmeleri gereken c¢esitli beceriler ortaya c¢ikmistir. Giiniimiizde kurallar
olusturarak bilgisayarlarin ¢ozmesini saglayamayacagimiz tiirde sorunlara ¢oziim
iiretme becerileri gerektiren ve diisiinme boyutunun daha ¢ok 6nem kazandig isler
sayica artmaktadir. Ayrica sozli iletisim yoluyla bilgi alma, kavramlari agiklama,
insanlar1 bir kararin uygulanmasi i¢in ikna etme veya is yerinde motivasyonu artirmak
icin konugmalar yapmak gibi iist diizey iletisim becerileri de giinlimiiziin is ortaminda
calisanlardan beklenen yeterlilikler arasindadir. Bu tiir iletisim genellikle bilgi, tecriibe
ve sezgi gibi birgok unsuru bir arada kullanmay1 gerektirdiginden, bireylerin bu
uygulamalari basarabilmeleri zihinsel kapasitelerini, elestirel diisiinme, analiz edebilme
ve problem ¢6zme becerilerini gelistirmelerine baglidir.

Rutin olmayan problemleri ¢6zmek, list diizey iletisim ve sosyal beceriler isgiicli
piyasasinda giderek daha degerli hale gelmektedir. Modern is ortamlari, ¢alisanlarin
gelismis biligsel ve zihinsel becerilere sahip olmasint gerektirir. Genellikle “21. yiizy1l
becerileri” olarak adlandirilan karmasik problemleri ¢6zmek, gorevleri hakkinda
elestirel diistinebilmek, farkli kiiltiirlerden insanlarla etkili iletisim kurmak, c¢esitli
teknikler kullanmak, baskalartyla is birligi i¢cinde ¢alismak, gorevleri gerceklestirmek
icin hizla degisen ortamlara ve kosullara uyum saglamak, isini etkili bir sekilde
yonetmek ve kendi bagmma yeni beceriler ve bilgiler edinmek gibi yeterlilikler
glinlimiizde olduk¢a 6nem kazanmistir (National Research Council, 2011, s. 1). Bu tiir
beceriler hizla degisen ve gelisen teknolojinin i diinyasina yaptig1 etkilerin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir. Hizla gelisen teknoloji, is ortaminda bir¢ok tanimin ve gérevin
hizl1 bir sekilde degismesine neden olmakta ve bireyleri stirekli bir gelisim ve degisim
ortaminda ¢alismaya zorlamaktadir (Kamp, 1999, s. 30). Elestirel diisiinme becerilerine
sahip bireylerin yapmasi gereken, degisimin karsisinda durmaya ¢alismak yerine

degisimi yoneterek akil ve mantik cercevesinde bu gecisleri yonetmeye calismak
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olmalidir. Bu tiir bir yaklagimi uygulayabilen bireylerin hem profesyonel hem de sosyal
hayatlarinda edinebilecekleri bir¢ok kazanim bulunmaktadir.

Ozellikle elestirel diisiinme ve problem ¢dzme becerileri, bircok arastirmaci
tarafindan 21. yiizyilda bireylerin edinmesi gereken en temel beceri olarak
goriilmektedir. Belki tiim zamanlarda 6nemli olabilecegi diisiiniilen bu diisiinme
becerilerine 21. yiizyil etiketi kazandiran temel sebep giiniimiizde elestirel diisiinme ve
problem ¢ézmeyi desteklemek i¢in bilgiyi aramak, erismek, analiz etmek, saklamak,
yonetmek, olusturmak ve iletmek icin kullanabilecegimiz giiclii teknolojiler
bulunmasidir. Artik bireyler bilgiye serbest sekilde ulasabilmekte, konu uzmanlar ile
cesitli yollarla iletisim kurabilmekte, ayn1 bilgiyi arayan ve kullanan kisilerle is birligi
icinde ¢alisabilmektedirler (Trilling & Fadel, 2009, s. 53). Bilgiye sahip olmak kadar,
akil ve mantik yiirlitme ile elestirel bir bakis agisiyla diisiinebilme de giiniimiizde
bireylere daha fazla katki sunmaktadir.

Teknolojinin yani sira, yonetim agisindan degisen bir bagka yaklasim da eski tarz
hiyerarsik yonetimden ziyade, ¢alisan insanlara isleri ile ilgili ¢esitli kararlar vermeleri
gereken ve yaraticiliklarini kullanabilecekleri bir ¢aligma ortami getirmesidir. Bu yeni
yaklasim, insanlarin yaptig islerin ¢esitliligini artirmistir. Artik hiyerarsik bir yonetim
yerine ¢esitli is boliimlerini yerine getiren ¢ok islevli ekipler mevcuttur (Kamp, 1999, s.
8-9). Karar verme yetkisini daha alt kademelerle paylagsmak, iist yonetim kademelerine
daha stratejik kararlar i¢in daha fazla zaman ve isgiicii ayirabilmeleri i¢in imkan
saglamaktadir.

Biitiin bu bilgiler 1s181nda elestirel diistinmenin hem giinlimiiz is diinyasinda hem
de bireylerin hayatlar1 ile ilgili verdikleri kararlarda 6nemli bir gereksinim oldugu ortaya
cikmaktadir. Elestirel diisiinme, diisiincelerimizi otomatik, gilinliik diisiinme bigiminin
Otesine gecirir. Elestirel diistinme kapasitemizi artirarak verdigimiz tiim kararlarin ve
inanmay1 seg¢tigimiz tiim bilgilerin dogruluk oranini ve kalitesini artirabiliriz.

Bireyler kadar isletmeler de onlar1 yoneten bireylerin elestirel diislinme
kapasitesinin arttig1 oranda daha basarili olurlar. Kriz yonetimi, miisteri iligkileri
gelistirme gibi bir¢ok yonetim fonksiyonu ve bir anda ortaya ¢ikan iiretim hatalar1 veya
proje planinda belirlenen zamanda islerin tamamlanamiyor olmasi gibi bir¢ok is durumu
elestirel diisiinme siireglerinin uygulanmasindan fayda saglayabilir (Kallet, 2014, s. 11-
15). Yonetim ve igletme egitimleri diizenli yonetim islerinin nasil yapilacagi konusunda

gelecekte isletmeleri yonetmesi beklenen bireylere gerekli bilgileri kazandirmaktadir.
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Ancak ¢ogu lider, bir diizeni olmayan, gecmisteki verilerin incelenmesi i¢in yeterli
zamana sahip olunmadig1 veya geg¢misteki verilerin yeni gelismelerle 6nemsiz hale
geldigi karmasa ve kaos ortamlarinda isini yapmak i¢in kendi zihinsel becerilerine
giivenmek durumunda kalacaktir (Snowden & Boone, 2007, s. 75). Bu tiir durumlarda
da elestirel diisiinme konusunda yetkin olan bireyler daha i1yi kararlar verebilmede bariz
bir avantaja sahip olacaklardir.

Daha iyi kararlar veren bireyler, kararin bir siire¢ oldugunun ve bu siireglerde
elestirel bir bakis agisina sahip olmanin hem karar siirecinin hem de sonucunda verilecek
kararin kalitesine katki yaptiginin farkindadirlar. Kararlarla ilgili bilgi toplama ve
analizler yapmada gerekli sorular1 sormanin 6nemli oldugunun farkina varirlar ve
sorduklar1 sorularla eldeki problemi daha iyi tanir hale gelirler. Problem i¢in alternatif
¢Oziim Onerileri ararken farkli bakis agilar1 ve fikirlere zihinlerini agik tutarlar ve
elestirel diisiinme siireclerinin yani sira yaratici diistinme siireglerini de uygulamakta
tereddiit etmezler.

Karar verme siirecinde karar alternatiflerini diisiinmek i¢in yeterince zaman
harcanmamasi, verilecek kararin kalitesini de sinirlayacaktir. Dogal olarak, alternatifleri
ortaya ¢ikarmak bazen kolay olsa da bazen detayli arastirma ve diisiinme siirecleri
gerektirebilir. Bu tiir durumlarda ne kadar arastirma yapilmasi gerektigine kararin 6nem
derecesi ve yapilacak arastirmanin zaman ve para agisindan maliyetleri de diigiiniilerek
karar verilmelidir.

Elestirel diisiiniirler verecekleri karar1 segerken kararin ortaya ¢ikaracagi olasi
sonuglari ile ahlaki ve etik sorunlari da birlikte degerlendirebilirler. Kararin uygulanmasi
icin karar1 uygulayacak olan kisilere karar1 kabul ettirmek verdikleri kararin takipgisi
olurlar. Sonug olarak elde ettikleri verileri ve tiim karar siirecini degerlendirerek bu
siirecte basvurduklar1 diisiinme yontem ve becerilerini inceler ve kendileri i¢in bir
O0grenme firsatina doniistiirtirler.

Glinlimiizde iletisim ve ulasim hizmetlerinin son derece hizlanmasi ve gelisen
teknoloji ile bireyler hem kisisel hayatlarinda hem de meslek hayatlarinda her gecen giin
sayica artan ve zorlugu yiikselen problem ve firsat durumlar1 ile karsi karsiya
kalmaktadirlar. Bu bilgi akis1 hiz1 ve yogunlugu ile basa ¢ikabilmenin temel yolu, hangi
bilginin ise yarayacagini, hangisinin varsayimlara dayandigini ve hangisinin veriye

dayanmayan safsatadan ibaret oldugunu ayirt edebilmekten ge¢mektedir. Bu nedenle
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glinlimiizde bireylerin en fazla ihtiya¢c duyacaklari becerinin elestirel diisiinebilme
becerisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bilgili, mantikli ve hakim bir karar verebilmek i¢in, bireylerin ¢esitli karar
tekniklerinden faydalanmalar: elestirel diisiinebilme kapasitelerine katki saglayacaktir.
Karar agaclar1 teknigi ile karar durumunun tamamin1 ve sonrasinda ortaya ¢ikacak takip
eden kararlar1 inceleyebilmek, elestirel diisiinmenin gerektirdigi sekilde farkli goriis ve
alternatiflerin farkinda olma ve bunlara acik fikirli bir sekilde yaklagma imkani
sunmaktadir.

Diisiinme siirecini basitlestirerek diisiinmenin en biiyiik diisman1 olan
karmasadan korunmay1 saglayan bir teknik olan alt1 sapkali diigiinme, bireyleri tek yanl
bakis acgilarindan koruyacaktir. Ayrica karar siirecinde duygulara da 6nemli bir yer
vermesi nedeniyle, belki bireylerin diislincelerini gizli bir sekilde etki altina alacak olan
duygularin agikca ifade edilmesini saglayarak karar siirecine olumsuz etki etmesini
engelleyebilecektir. Siyah sapka ile olusturulan fikirleri sorgulamaya tabi tutmasi da, bu
teknigin kendi iginde bir tiir denetim mekanizmast islevine sahip olmasini
saglamaktadir.

Karmasik nedenlere dayanan sorunlari ¢6zmek icin kok neden analizi yapmaya
olanak saglayan balik kil¢ig1 teknigi, gorsel olarak sorunlarin temelinde yatan alt
nedenleri detayl sekilde gdstermeye ve hangi sorunlarin birbirleri ile etkilesime girerek
daha biiyiik sorunlara yol actigini diizenli bir sekilde ortaya koymaya yardimei
olmaktadir. Yapilan arastirmalar, balik kil¢ig1 teknigini kullanan bireylerin elestirel
diisiinme becerilerinin gelisim gosterdigini ortaya ¢ikarmistir.

Ilk bakista elestirel diisinmeden ziyade yaratici diisiinme giicii ile
iliskilendirilebilecek olan beyin firtinasi da elestirel diistinme giiciine katki saglayan bir
baska karar verme teknigidir. Yapilan arastirmalarda beyin firtinasi ile desteklenen
elestirel diisiinme egitimlerinin bireylerin elestirel diistinme giiciinii gelistirdigi ortaya
konmustur. Beyin firtinas1 tekniginin dogru uygulanmasi, elestiri ve olumsuz
yorumlardan ¢ekinilmesi sonucu ifade edilmemesi muhtemel birgok farkl fikri ortaya
cikarmaktadir. Bu sayede bu teknigin 6nemli bir islevi olan cesitli fikirleri dinleyip
bunlara dayali yeni alternatifler arama mekanizmasi elestirel diisiinme giicline olumlu
etkide bulunmaktadir.

Nominal grup teknigi de uygulanma yapis1 geregi iiretilen fikirlerin tim grup

iyeleri tarafindan tartisiimasini gerektirmekte ve boylece daha giiglii fikirlerin 6ne
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cikmasini, zayif olanlarin ise zayifliklarinin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir. Bu
teknik ile bireylerin kendi gergeklesmesini istedikleri se¢cimleri 6ne ¢ikarma yanliliklar
engellenebilir, boylece elestirel diisiinmenin 6nem verdigi bilgiye dayali sonu¢ ve
Oneriler ortaya ¢ikarma gereksinimi gerceklestirilmektedir.

Delphi tekniginde ise, iiretilen fikirlerin diizenlenip grup tyelerine tekrar
iletilmesi ve sonrasinda tekrar konu ile ilgili degerlendirmelerin yapilmasi sonucu
giderek iyilesen bir fikir kiimesi kalitesinden bahsetmek miimkiindiir. Grup {iiyeleri
fikirleri hakkinda daha fazla diisiinmek zorunda kaldik¢a daha iyi ve daha ise yarar
fikirler ve goriisler ortaya cikarabilmektedir. Bu teknigin bir 6nemli yonii de
katilimcilarin ayn1 ortamda bulunmamalar1 nedeniyle gruba uyum saglama egiliminden
uzak kalmalarini saglamasidir.

Grup kararlarinda 6nemli bir engel olarak ortaya ¢ikan grup halinde diisiinme
egiliminin ortadan kaldirilmasini saglayan ve daha nitelikli kararlar alinmasina yardimci
olan seytanin avukati teknigi, tiretilen fikirler ve alternatifler ile ilgili gerceklesmesi
muhtemel olumsuz durumlar1 ortaya koymaktadir. Bu uygulama esnasinda fikirlerin
arka planindaki 6n kabuller ve varsayimlar da sorgulandiginda elestirel diisiinme ve
karar kalitesine olumlu katkilar sunulmaktadir.

Karar siirecinde karar vericilerin yapmasi gerekenler elestirel bir bakis agisi1 ile
ele alindiginda, yapilmasi gereken tim adimlarin miikemmel sekilde takip
edilemeyebilecegi ortaya cikacaktir. Bunun temel sebebi, insanlarin biligsel olarak
isleyebilecekleri bilgi miktarinin siirli olmasidir. Diger taraftan bireyler karar verme
durumlarinda bulundukga bu konuda kendilerini gelistirme firsati bulmaktadirlar. Bu
durum da bir siire sonra sezgiler yoluyla karar almalarina neden olabilir. Elestirel bir
diistiniir kararlarin1 sezgiye dayali olarak degil, bilgiye dayali olarak vermelidir. Ancak
sezgileri tamamen gormezden gelmek yerine bunlar1 destekleyen veya ¢iiriiten bilgiler
bularak karar vermek daha dogru bir yaklagim olacaktir.

Tim bu bilgiler 1518inda, karar verme siirecinde elestirel diistinmenin yiiksek
oneme sahip oldugu ve bireylerin elestirel diisiinme kapasitelerini artirdik¢a verdikleri
kararlarin kendileri i¢in daha olumlu sonuglar ortaya ¢ikaracagi bir gergektir. Ayrica
karar verme siirecinde kullanilan ¢esitli teknikler de elestirel diisiinme kalitesinin
artirllmasina  yardimc1 olmaktadir. Gerek kisisel hayatlarinda gerekse mesleki
hayatlarinda daha basarili kararlar vermek isteyen bireylerin elestirel diisiinme

kapasitelerini gelistirmeye ¢abalamalart ve yiiksek Oneme sahip kararlar verme
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stireclerinde karar tekniklerinden faydalanmalar1 kendileri i¢in son derece onemlidir.
Verdikleri ve verecekleri kararlar sayisiz insanin hayatina etki eden bugiiniin ve yarmin
yoneticileri i¢in ise elestirel diisiinme becerilerini gelistirmek, yaptiklar ise duyduklar
sayginin bir gostergesi olarak da kararlilikla ¢aba gostermeleri gereken bir yaklagim

olacaktir.
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OZGECMIS

Ugur TURAN 1985 yilinda Karabiik’te dogmustur. 2003 yilinda Karabiik 75. Yil
Anadolu Lisesinden, 2007 yilinda ise Erciyes Universitesi Fen-Edebiyat Fakiiltesi
Ingiliz Dili ve Edebiyat1 bdliimiinden mezun olmustur. 2010 yilindan itibaren Karabiik
Universitesi Yabanci Diller Yiiksekokulunda Ogretim Gérevlisi olarak gérev yapmaya
baglamistir. Explorer 11 ve Challenger 12 isimleriyle yaymlanmis iki kitabi
bulunmaktadir. Halen Karabiik Universitesi Yabanci Diller Yiiksekokulu Ingilizce

Hazirlik Boliim Bagkan Yardimecisi olarak gérev yapmaktadir.
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