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KARAR ALMA SURECINDE DUYGULARIN ROLU VE ETKILERI

Senem ALTAN*

0Z: Rekabetin ve degisimlerin hizli yasandigi giinimiz is yasaminda &rgitlerin siirdirebilirligi ve
performanslari, yoneticilerin hizli ve dogru karar alma becerilerine bagh oldugu kaginilmaz bir gergektir. Karar
alma, yoneticilerin en zor ve en riskli islerinden birisi olarak yonetsel faaliyetlerin en énemlileri arasinda yer
almaktadir. Ote yandan isabetsiz ve zamaninda alinmamis kararlarin érgiitler agisindan telafi edilemez sonuglari
olabilecegi de kabul edilmektedir. Bu baglamda, alan yazinda karar alma sireglerinin saglkli islemesinde etkili
olan pek g¢ok faktériin bulundugu ifade edilmektedir. Ozellikle karar alma siirecindeki operasyonel etkilerin
yaninda karar vericilerin duygular, algilari ve tutumlarinin kritik bir faktér oldugu gérilmektedir. Bu kapsamda
calismada, karar alma slrecinde duygularin roli, dnemi ve etkilerinin literatiir taramasiyla incelenmesi
amaglanmaktadir.
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ABSTRACT: It is an inevitable fact that the sustainability and performance of organizations in today's business
life, where competition and changes are experienced rapidly, depends on managers' ability to make fast and
correct decisions. Decision making is one of the most important managerial activities as one of the most
difficult and risky jobs of managers. On the other hand, it is acknowledged that inaccurate and timely decisions
that are not taken on time may have irreparable consequences for organizations. In this context, it is stated in
the literature that there are many factors that are effective in the healthy functioning of decision-making
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especially in addition to the operational effects in the decision-making process. In this context, the aim of this
study is to examine the role, importance and effects of emotions in the decision-making process, through a
literature review.
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GIRi$

Karar alma, hayatimiz ile i¢ ice gegmis dnemli bir eylem olarak insan dogasinin en
onemli islevlerinden biridir. Bireylerin bu slrecte yasadiklari endise, gerginlik, kaygi gibi
olumsuz duygularin alinan kararlarda farklilk gosterebildigi, dolayisiyla bireylerin hayatinda
kisa ya da uzun vadede etkili olabildigi gérilmektedir. Birey uzun vadede daha iyi bir segim
olmasa bile o anda daha cekici goriinen bir secenek yoniinde karar verebilir. Bu baglamda
karar alma yalnizca mevcut zamani degil, bireyin gelecegini etkileyen en 6énemli yasam
bilesenlerinden birisini olusturmaktadir (Worthy vd., 2014).

Hayatin her alaninda oldugu gibi orgitler ve calisma ortamlari gibi karmasik sosyal
ortamlarda karar almanin birgok degiskeni etkiledigi, verimlilik ve is tatmini gibi buttn érguta
ilgilendiren 6nemli konularda belirleyici rol oynadigi goriilmektedir (Ceschi vd., 2017).
Dolayisiyla dogru karar almada rol oynayan etmenlerin incelenmesinin is yasantisinda
oldukca 6nemli oldugu, 6nyargl ve sezgilerimizi etkileyen duygularimizin da karar alma
sirecindeki 6nemi vurgulanabilir.

Bltlin yoneticilerin en dnemli isi olan karar alma, hem zor hem de riskli bir istir.
Kotl kararlar bazen telafisi imkansiz zararlar verebilir. Bu sebeple arastirmacilar alinan kot
kararlarin nedenlerinin kaynagina inerek, hatanin karar alma siirecinden ziyade karar alicinin
zihninin isleyis sekline bagli olduguna isaret etmislerdir (Hammond vd, 2006)

Bireyler rolleri ne olursa olsun, ¢alisma hayatinda karar almak i¢in duygusal ve
rasyonel sulregleri kullanmaktadir. Duygu, karar vericilerin davranislarini degistirerek
yargilamayl ve karar vermeyi etkilemektedir. Ayrica, farkh duygular farkli durumlarda
kararlari farkl sekillerde etkileyebilmekte; olumlu bir sekilde kararlari gliclendirebilecegi gibi,
olumsuz bir sekilde karar alma siirecinde engeller olusturabilmektedir. Tim karar alma
slreci, bireylerin diinyayi ve dolayisiyla ¢alisma ortamlarini nasil yorumladiklarina ve bilis ve
duygular arasindaki etkilesimlere gore nasil degistigine bagh olarak sekillenmektedir. Karar
alma, bilgiyi eyleme dontstiirmek demektir ve bilgilerin degerlendirilmesine dayanan
tutumlardan hareketle gerceklestirilimektedir. Gilnlimizde hem bireylerin icinde
bulunduklari durumlar ve yasadiklari deneyimler daha karmasik bir hal almis, hem de
gecmiste karar alma slireclerinde rol oynamayan ya da daha az rolii olan etmenler bu sirece
dahil olmaya baslamistir (Zhao, 2006).

Bu baglamda bu calismada duygularin karar alma sirecindeki rolinin 6nemi
vurgulanarak duygular ve karar alma konusunun irdelenmesi amaclanmistir. ilk olarak,
konunun daha iyi anlasilabilmesi icin karar alma ve duygular genel olarak ele alinmis, daha
sonra calisma hayatinda duygular ve karar alma; duygularin karar almadaki roli ve karar
alma siirecine etkileri yerli ve yabanci literatiir 1siginda incelenmistir.

1. Karar Alma

Karar alma ginimuizde, vyonetsel faaliyetlerin en O6nemlileri arasinda
gosterilmektedir (Vohs vd., 2014). Hizh degisimlerin yasandigi ve orgiitleri etkileyen
degiskenlerin arttig1 giinlimizde, 6rgutlerin varhgini sirdiirebilmesi ve basarisi icin hizli ve
dogru karar almanin 6nemi daha da artmaktadir (Lamba, 2014). Basarili isletmeler
rakiplerine karsi daha dogru ve hizl kararlar alarak ve bu kararlari verimli sekilde uygulayarak
uc farkh yolla rekabet Gstunltugi saglarlar (Mclaughlin, 1995).

Karar genel olarak “bir is veya sorun hakkinda distinilerek verilen kesin yargi” (Turk
Dil Kurumu, 2019) seklinde tanimlanmakta ve yénetim faaliyetinin temelini olusturmaktadir.
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Karar alma ise amaglara ulasabilmek igin ¢esitli alternatifler arasindan bir tercih yapma
surecini ifade etmektedir (Lamba, 2014; Shapira, 1997; Cunliffe, 2008; Eren, 2001; Daft,
2010; Armesh, 2010; Secchi, 2011). Ayrica karar sonunda tartisma ve siphelerin son
buldugu, tercih edilen yolun uygulanmaya baslandigi mantiksal slrecin son Uriinini
olusturmakta; tek bir amac ya da ¢ok sayidaki amacin gerceklestirilebilmesi icin mevcut ¢ok
sayida segenek arasinda mantikli ve bilingli olarak yapilan se¢imi ifade etmektedir. Bir amag
dogrultusunda mevcut sart ve imkanlara gore cesitli olasi eylem sekillerinden en uygununa
karar verilmesidir (Adair, 2017).

Karar alma, harekete ge¢me igin gereken bilesenlerin tanimlanmasiyla baslayan ve
hareket etmek icin 6zel bir yarginin yaratilmasiyla sonlanan dinamik faaliyetler ve faktorler
dizisidir. Bir bireyin hareketleri ve eylemleri genel olarak iki grupta incelenebilmektedir. Buna
gore bireylerin eylemleri; bilingsiz (ya da yari bilingli) kendiliginden sezgisel olarak ve
hesaplama sonucunda duslinerek girisilen eylemler olmak (zere iki gruptur. Bu kararlar
mevcut zamandaki veya gec¢misteki dis ve i¢ sartlarin bir sonucu olarak olusmaktadir.
Genellikle streg¢ nasil islerse islesin; bilingli, bilingsiz, kendiliginden ya da dulsinilerek
harekete gecilen her eylem, karar alma kapsaminda degerlendiriimekte ve kararlari
olusturmaktadir (Frishammar, 2003). Bu kararlar da orgitin faaliyetlerin 6zinii meydana
getirmektedir (Harrison ve Pelletier, 2000).

En onemli yonetim fonksiyonlarindan birisi olan karar alma, is planlamasi ve
organizasyonunun basarisinda bliylk oranda etkili olmaktadir. Herhangi bir ticari kontrol ve
planlama icin yonetim en dogru hareket tarzini aramakta ve olasi birkag alternatif arasindan
kendisine en iyi olani se¢mesi gerekmektedir. Bu farkli segenekler arasindan en iyisini
belirlemek igin ilgili nicel ve nitel bilgilerin oldugu tiim olasi seceneklerin degerlendirilmesi ve
dogru karari almak icin dikkatli segcimlerin yapilmasi olduk¢a 6nemlidir (Laroche, 1995). Bu
baglamda karar verme sireci bir nevi ¢6ziim sirecini olusturmaktadir. Geleneksel olarak
karar almak istenen hedefe ulasmayi saglayacak sekilde harekete gecmektir. Bu karar alma
slreci ¢ok sayida alternatif eylem seceneklerinden birisinin secilmesiyle rasgele olmayan
faaliyetlere isaret etmektedir (Burstein ve Holsapple, 2008).

Karar alma alternatifler hakkinda bilgi edindikten sonra en uygun sonucu almak igin
mevcut alternatifler arasindan se¢im yapma sirecidir (Tekin ve Ehtiyar, 2010). Karar alma,
bir dizi secenek arasinda secim yapma ve gelecekteki eylemler icin karar alma siireci olup;
belirli bir sorunu ¢6ziime ulastirmak icin iki ya da daha fazla alternatif arasindan bir eylem
rotasinin segimi ile gergeklestirilmektedir (Daly vd., 2017).

Karar alma; teshis, tasarim, mizakere, kontrol, komuta ve durum degerlendirmesi
gibi daha karmasik problemlere onlem almada kritik bir slre¢ (Jonassen, 2012) olup
alternatifler arasindan bir se¢cim yapmak yerine bir hareket rotasina karar vermek icin de
kullanilabilmektedir (Nickols, 2015).

Orgiitsel ortamlarda hem bireysel hem de ydnetimsel bir siirec olarak karar alma
onemli bir gecmise sahiptir ve bilissel psikoloji, ekonomi ve yonetim de dahil olmak (izere ¢ok
cesitli akademik disiplin tarafindan kabul edilmistir (Bofinger vd., 2015). Karar alma,
yonetimde bir felsefe benimseme fikrini, isyerindeki uygun davranisi, ahlaki kararlar olarak
adlandirilan bir dizi prensibi ve her yoneticinin kararinda bulunmasi gereken (¢ ahlaki unsuru
icermektedir. Bu ahlaki unsurlar ahlaki tanima, ahlaki degerlendirme ve ahlaki niyet
seklindedir (Negulescu, 2014).
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Karar alma, problem ¢ézmenin her asamasinda kullanilan bir segim mekanizmasidir.
Basarili bir karar alma, hedeflere ulasmada dogru secimlerin yapilmasini icermektedir.
Bununla birlikte bazi 6nemli ve anlamli zamanlarda karar almak zor olmakta ve bazi insanlar
bundan tamamen kaginmaya ¢alismaktadir. Her daim dogru kararin verilmesinin olanaksizligi
nedeniyle karar vermekten kaginmak yerine, bireyin karar verme becerilerinin gelistirilmesi
ve basari oraninin artiriimasi igin ¢alisiilmahdir (Fema, 2005).

Karar alma onemli bir orgutsel etkinlik slrecidir ve tim geleneksel yonetim
fonksiyonlari ile yakindan iliskilidir. Orgiitsel bir siire olarak karar alma, érgiitsel hedefler
Ustiinde etkili olan bireysel davranislari icermektedir. Bir sistem olarak orgitler kendilerini
karar alarak gelistirmektedir. Alinan her karar yeni kararlara destek olmaktadir. Herhangi bir
Orgutin basarisi igin karar vermenin kalitesi olduk¢a 6nemlidir. Kaliteli karar alma ve iyi karar
alabilme yetenegi kiiresel rekabetin artmasi, daha fazla rakibe maruz kalma konusundaki
belirsizlik ve pazar kosullari karsisinda 6zellikle 6nem arz etmektedir (Mykkanen, 2010).

Se¢me ve secilme seklinde bir sonug¢ olarak ortaya ¢ikan karar, hi¢ sliphesiz
entelektliel ¢caba ve ¢alismanin Urindldur. Kararla ilgili basari orani isabet derecesine baghdir.
Karar verenin karar almayi bir stire¢ olarak gerceklestirmesi gerekmektedir (Peker ve Aytirk,
2002). Dikkatli dustinmeyi gerektiren karar almada birden fazla distince tirl bulunmaktadir.
Tek bir “dogru” c¢oziimin oldugu yerlerde bu tek ¢6ziime dair sliphecilige gereksinim
duyulmaktadir. Bilinen ¢éziimleri ve dislinceleri ortaya ¢ikaran yaratici diisinme yontemi ile
Uretilen fikirlerin benimsenmesi bu baglamda onemlidir. En iyi kararlar yeterli bilgiye
dayanarak alinanlardir. Bir karar vermeden 6nce mevcut segenekler ve ¢esitli sonuglar
hakkinda derinlemesine diisiinmek bu nedenle olduk¢a 6nemlidir. Ayrica bu zengin distinme
yetenegini de gelistirmektedir (Nickols, 2015).

Orgiitlerde karar alma 6rgiitsel hedeflere ulasmak icin olduk¢a &nemlidir. Karar
alma genel olarak bir stireg olarak islemektedir. Bu slire¢ genel olarak;

Sorunu veya firsati belirleme veya tanimlama

Sinirlayici faktorleri belirleme

Alternatif gelistirme

Alternatiflerden birisini secme

Kararin uygulanmasi

Kararin degerlendirilmesi seklinde alti basamaktan olugsmaktadir.

ek o o SR

Sorunu veya firsati belirleme veya tanimlama

Bir karar alma siirecinde ya da kararin analizinde ilk adim her daim sorunu
tanimlamak ya da belirlemektir. Diinyada gercekte var olan problemler her daim karmasik, i¢
icedir ve ¢6zmek icin net sorunun tanimlanmasi gerekmektedir (Rosanas, 2013). Her bir karar
alma silireci mevcut ve istenen durum arasindaki tutarsizlik nedeniyle bir sorunla
baslamaktadir. Bir kararin etkili bir sekilde alinabilmesi icin sorun ya da firsatin belirlenmesi
ya da tanimlanmasi ilk ve en 6nemli asamayi olusturmaktadir (Robbins ve Coulter, 2012).

Sinirlayici faktérleri belirleme

Karar alma siirecinde ikinci basamak sinirlayici faktorlerin belirlenmesidir. Aksi
takdirde sinirlayici faktorler sireci etkileyerek olumsuz sonuglara yol acabilmektedir.
Sinirlayici faktorler bazi alternatif ¢ozliimleri uygulama disinda tutan sinirlamalardir. Kaynak,
kisisel ekipman, tesis ve para gibi pek cok sinirlayici faktér olsa da genellikle zaman bu
faktorler icerisinde en o6nemlisini olusturmaktadir. Ayrica glinimizde kiltirel, cografi,
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cevresel ve politik bir¢cok sinirlama faktori bulunabilmekte ve en iyi segimleri belirlemek igin
bu faktorlerin belirlenmesi gerekmektedir (Rosanas, 2013).

Alternatif gelistirme

Problemler higbir zaman kendiliginden ¢6ziilmemektedir. Bu nedenle karar alicilarin
problemleri ¢6zmesi icin alternatifler gelistirmesi gerekmektedir. Karar alma slirecinin bu
asamasinda problemin ¢ozilebilecegi tim alternatiflerin degerlendirilmesi yapilarak firsat ya
da sorun analiz edilip tanindiktan sonra, karar vericiler eylemde bulunmak igin alternatif
gelistirmektedir (Armesh, 2010).

Bu asama hem alternatif ¢ozimlerin gelistirildigi basamaktir hem de bireysel
Ozellikleri icermesi ile beceri, inovasyon ve yaraticiigin en ¢ok ortaya ¢iktigi basamagi
olusturmaktadir. Mevcut duruma ve kosullara goére en uygun alternatiflerin bir listesi
olusturulmaktadir. Alternatifleri gelistirmek igin en gok kullanilan yontemlerden birisi beyin
firtinasi teknigidir (Bayraktaroglu ve Demir, 2011).

Alternatiflerden birisini segme

Alternatifler gelistirildikten ve her biri degerlendirildikten sonra en iyi alternatifin
secilmesi gerekmektedir. Secilen alternatifin asil amaca uygun olmasi ve amaca
uygunlugunun yani sira maliyet, zaman gibi faktorler agisindan da probleme uyumlu olmasi
oldukc¢a 6nemlidir (Lunenburg, 2010).

Kararin uygulanmasi

Alternatiflerden birisi secildikten ve karar alindiktan sonra uygulanmalidir. Siirecin
bu basamagi kararin basarisi i¢cin ¢cok 6nemlidir ve etkili karar vermenin anahtaridir. Karar
dogru uygulanmazsa, tim sire¢ bosa gitmis olacaktir. Basarili bir karar igin, kararin neden
secildigi, neden uygulandigl tam olarak anlasiimalidir (Brien ve Flanagan, 2012).

Kararin degerlendirilmesi

Karar is ortaminin gergeklig§inde denenene kadar higbir karar sireci
tamamlanamamaktadir. Problemin amacglarini, problemi nasil ¢6zdigini ya da problemi
faydaya donlstirip  donistirmedigini degerlendirmek  gerekmektedir.  Kararin
degerlendirilmesi yapilmadan karar verme siireci tamamlanmamaktadir (Armesh, 2010).

Karar uygulanmaya basladiktan sonra geri bildirimi dnemlidir. Degerlendirme siireci
tim idari seviyelerde yapilmalidir. Bu basamak ile alinan kararlarin sonucunun goriilmesi ve
yapilmasi gereken dizeltmelerin belirlenmesi saglanmaktadir. Degerlendirme ve geri bildirim
bir kereye mahsus olmamali; devam eden bir silirecin surekli pargasi olmahdir. Kosullar
degisiklik gosterdikce kararlarin 6rgit icin en uygun secenek oldugundan emin olunmali, bu
nedenle de kararlar yeniden degerlendirmelidir (Brien ve Flanagan, 2012).

Karar alma siirecinin basarili olmasi 6rgiitiin basarisini dogrudan etkilemektedir. Bu
sireci etkileyen cok sayida faktor bulunmaktadir. Bu faktorler karar sirecine katilim, karar
verme ve zihinsel kestirmelerin durumu, psikolojik sorunlar, kararlarin iletilme zamani ve
sekli, kararlarin cevresi, iyi karar verebilme kaygisi seklinde siralanabilmektedir (Bakan ve
Bliylkbese, 2008). Karar alma siirecini etkileyen en énemli bir diger faktor ise duygulardir.
Karar almaya duygularin etkisinin anlasilmasi acisindan ilk olarak duygu kavraminin
incelenmesi faydali olacaktir.
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2. Duygular

Frijda (1984)'te yayinladig kitabina gére duygu bir bireyin kendisi icin 6nemli olan
endiseleri, hedefleri veya cikarlariyla ilgili olarak bilingli veya bilingsiz degerlendirme yapmasi
ve sonucunda ortaya c¢ikan olguyu olusturmaktadir. Duygular olumlu ya da olumsuz
olabilmekte; bu o6zellikleri ile olumlu duygular bir seyi sirdirmeye katkida bulunurken, korku
ve oOfke gibi olumsuz duygular onlari ortadan kaldirana kadar bireyleri zor durumda
birakabilmekte ve engeller olusturmaktadir.

Frijda bir duygunun 06ziniin harekete gecme istegi ve motive etme oldugunu
vurgulamaktadir. Buna gore bir duygu bireyin bir ya da daha fazla eylemde bulunmasina
oncelik vermesini saglayarak, alternatif rasyonel eylemleri tercih etme konusunda
zorlayabilmektedir. Duygularin anlagilmasi olduk¢a ©6nemlidir, ¢linkii duygular bireyin
kendisine 6zgl zihinsel bir durum gibi gorilse de bu duyguyu yasayan birey bedensel
degisimler yasamakta, ifadeleri ve davranislarina bu duygular eslik ederek hayatina yon
vermektedir (Oatley vd., 2006). Oxford English Dictionary’de yapilan bir tanimda duygu
“zihin, duygu, tutku gibi herhangi bir ajitasyon ya da rahatsizlik, herhangi bir vasita veya
heyecanli zihinsel durum” seklinde tanimlanmaktadir (Oxford English Dictionary, 2002).

Duygular genel olarak hayati daha eglenceli ya da pratik hale getirmekte ve
eylemleri giclendirdigi ya da zayiflattig icin insan hayatinda énemli bir rol oynamaktadir.
Cacioppo ve digerleri (2001) duygularin bireyin fiziksel diinyasiyla dogrudan iliskili oldugunu
one stirmuslerdir. Bu durum duygunun rehber olarak glinliik varolusa anlam kattigini ve ayni
zamanda bireylerin yasami icin bir deger sagladigini dislindiirmekte ve duygularin hayati
daha anlamli ve deger vererek yasamada rol oynadigl vurgulanmaktadir (Desmet, 2003).

Genel olarak duygu kavrami ¢ok farkl sekillerde tanimlanmakta ve agiklanmaktadir.
Duygu kavramina dair tanimlar genel olarak su sekildedir (Kleinginna ve Kleinginna, 1981):

Duygusal agidan duygu; yaygin fizyolojik degisimleri iceren ve karakteristik davranis
modellerinde acikca ifade edilebilen karmasik ve duygusal bir deneyimdir (Morris, 1979).

Yikici perspektiften duygu; psikolojik kokenli olup bilingli deneyim ve igsel
fonksiyonu iceren akut bir davranissal rahatsizliktir (Young, 1975).

Felsefeye gbre duygu; konuyu basarmaya yansimayan bir akimin haz veya
hosnutsuzluk hissidir (Borges, 2004).

Psikolojiye gore duygu; fizyolojik uyarilma, duygular, bilissel siirecler ve davranissal
reaksiyonlar da dahil olmak lzere bireysel olarak énemli oldugu algilanan bir duruma yanit
olarak yapilan karmasik bir degisim modelidir (Gerrig vd., 2013).

Genel olarak bilim dallari arasinda ortak bir uzlasiya varilamasa ve farkl sekillerde
ele alinsa da en genel haliyle duygu, nesnel ve Oznel faktorler arasindaki karmasik bir
etkilesimi ifade etmektedir. Duygulara; duygusal olarak algisal etkiler, degerlendirme,
etiketleme sirecleri gibi bilissel ve zihinsel siirecler ile sinirsel hormonal sistemler aracilik
etmektedir (Kleinginna ve Kleinginna, 1981).

insan hayatinin cok 6nemli bir parcasi olan duygular her daim hayata eslik etmekte
ve hayata renk katmaktadir. Duygular hem bir sezgi hem de bir hissi olusturmakta; anlam
katmanin yani sira yol gosterici ve yonlendirici olmaktadir. Genel olarak duygularin 6zellikleri
soyle siralanabilmektedir (Frijda, 1994; Omay, 2009):
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+  Duygular ayni durumlarda ayni hisleri yasama sonucunda i¢ catisma meydana
getirebilmektedir.

+ Duygular bireylerin her sart altinda yargilanmasina sebep olmakta ve
bireylerin olanlari neden vyasadigina dair her daim sorgulamasina vyol
acmaktadir.

+«  Duygular belli bir bicimde davranilmasi yéniinde motivasyonu saglamaktadir.

+ Duygular kendisini harekete geciren ve tetikleyen etmenlerden
etkilenmektedir.

+  Bazi durumlarda duygular kosullanma bigiminde olusmaktadir.

+ Duygular hem bugiin hem de gecmisle iliskili olabilmekte ve birbirlerinin
etkisinde sekillenebilmektedir.

+  Genellikle i¢ ice olan duygular diisiincelerle siirekli olarak etkilesmektedir.

+ Duygular bireylerin diger insanlarla olan iliskilerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir.

+ Duygular bireylerin mantikli disiinmelerinde olumlu ya da olumsuz etkiler

gosterebilmektedir.

Ayrica duygular bireyleri eylemlere hazirlamaktadir. Bireyin etrafinda gelisen olaylar
ile duygular, bu durumlara verilen tepkiler icin araci gorevi gérmektedir. Ayrica gelecekteki
tavir ve davranislari sekillendirmekte ve karar almada ciddi bir rol oynamaktadir.

Tim duygular bireyin harekete ge¢mesini saglayan dirtilerdir. Bireyin duygusal
repertuarindaki her duygunun kendine 6zgiin bir roli olup her duygu bedeni birbirinden
farkli tepkilere hazirlar. Bireyi eyleme geciren bu biyolojik egilimler; deneyimler ve kiltlr
tarafindan sekillendirilir (Goleman, 2007).

Bireyin kendine ve baskalarina ait duygulari dogru sekilde algilayarak degerlendirip
ifade etmesi ve bu duygular arasinda ayirim vyaparak elde ettigi bilgileri, distnce
slreclerinde ve davranislarinda kullanmasi dnemlidir. Bu yoniyle duygularin bireyin sadece
o0zel yasaminda degil is yasantisindaki basarisini belirlemede kritik bir islevi vardir,
performans, etkinlik ve verimlilik Gzerinde biyik etkiler yaratabilir. s yasantisinda
karsilasilan problemlerin kaynaginda teknik bilgi yetersizligi ve ilgili yeteneklerin eksikligi
yaninda, duygular dinyasinin alanina giren yeteneklerin ve becerilerin eksikliginin de
bulundugu soylenebilir. Bu baglamiyla duygular, bireysel is performansinin ve orgltsel
verimliligi gelistiriimesi siurecinde alinan kararlari etkileyen ve yonetilmesi gereken bir
orglitsel degisken olarak ele alinmasi 6nemli bir konu olarak dikkat cekmektedir.

3.  Karar Alma Siirecinde Duygularin Rolii ve Etkileri

Calisma hayatinda karar alma zamanla ortaya cikan ve bircok basamaktan olusan bir
slrectir. Basamaklar 06zinde (¢ bilesenli bir sistemi olusturmaktadir. Spesifik olarak
secenekler arasindan secim yapmak baslangicta mevcut secenekleri degerlendirme siirecini
icermektedir. Bunu secenekle iliskilendirilmis degere dayanarak tek bir secenegin tercihi
izlemektedir. Son olarak secilen eylemle ilgili sonu¢ degerlendirilmekte ve sonraki kararlar
icin mevcut bilgilere dahil edilmektedir.

Karar alma sireglerinde duygularin etkileri son derece belirleyicidir, bilissel
onyargilarin ve sezgilerin kararlarimiz Gzerindeki etkileri 6zellikle son zamanlarda yogun
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olarak ele alinmaya baglanmistir. Daniel Kahneman ve Amos Tversky, bilissel 6nyargilar fikrini
ve bunlarin karar alma uzerindeki etkisini davranigsal psikoloji alaninda incelemislerdir.
Bilissel psikoloji alanindaki bilim insanlarina gore, sezgisel ve distiniimsel olmak Gzere iki tur
distinme bicimi vardir. Sezgisel veya Kahneman’nin “birinci sistem”de dislinmek diye
adlandirdigi  disiinme bigiminde izlenimler, ¢agrisimlar, duygular, niyetler ve eylem
hazirliklari gaba harcamadan akmaktadir. Birinci sistem etrafimizdaki diinyaya dair sabit bir
temsil Ureterek farklh eylemleri ayni anda yapmamiza olanak tanimaktadir. Bu eylemleri nasil
yapacagimiza bilingli bir sekilde odaklanmadan sadece yapariz. Bunun aksine dislinimsel
veya “ikinci sistem”de dislinmek yavastir, caba gerektirir ve kasithdir. Her iki diislinme bigimi
de slirekli olarak aktiftir, fakat cogu zaman distincelerimizi birinci sistem belirler. Sezgisel ya
da birinci sistemde distiinmek, duygular, izlenimler, ¢agrisimlar, karar verme igin eylem
hazirliklari gaba harcamadan gergeklesir (Kahneman vd, 2011).

Duygular psikolojik, davranissal ve fizyolojik etkilerinin incelenmesi uzun sireg
gerektiren ve alan yazinda arastirilan konudur. Kismen fenomenoloji (James, 1988), fizyoloji
(zajonc vd., 1989) ve duygu psikolojisinin (Winkielman vd., 2007) zengin literatiri ile
baglantisini  korurken, bir yandan duygularin karar alma silirecine olan etkisilerini
incelenmesine heniiz vurgu yapilmaktadir. Ayrica birtakim arastirmacilar, duygulari farkh yiz
ifadeleri (Ekman, 1992) ya da degerlendirme boyutlari (Lerner ve Keltner, 2001) seklinde ele
almis; bu yaklasimlar duygularin hem niceliksel (iyi ya da kotl hissetme dereceleri) hem de
niteliksel boyutlara (Gzgin ya da kizgin hissetme gibi) sahip oldugunun kabul edilmesine
neden olmustur. Bu dogrultuda duygularin karar alma siirecindeki roli ve iki degiskenin
iliskisi ilgi cekmeye baslamis ve hem sezgisel hem de dislinimsel olarak duygularin karar
alma siirecini etkiledigi sonucuna varilmistir (Paulus ve Angela, 2012).

Lerner ve digerleri (2015) calisma hayatinda duygularin karar alma sirecine olan
etkilerini yedi ana tema lizerinden ac¢iklamaktadir. Bunlar su sekildedir:

Tema 1: Biitiinlesik duygular karar vermeyi etkiler.

Eldeki karar veya segcimden kaynaklanan bitlinlesik duygularin rutin ve gugcli bir
sekilde karar vermeyi etkiledigi disinilmektedir (Damasio vd., 1994). Ornegin riskli bir
se¢imin olasi bir sonucu konusunda endiseli hisseden bir kisi daha givenli oldugunu
distindGglu  bir secenegi secebilmekte ve bunu avantajli secenek olarak kabul
edilebilmektedir. Ote yandan katildigi bir bagis etkinliginde bireyin kendi harcamalari sinirli
olmasina ragmen, c¢ok fazla para bagislama karari alabilmesi de buna 6rnek olarak
verilebilmektedir. Bitlnlesik duygular karar almada bilingli ya da bilingsiz olarak
isleyebilmektedir (Greene ve Haidt, 2002).

Bitlinlesik duygular avantajli bir konuma getirebilecegi gibi 6n yargl sonucunda
olumsuz sonuclar da dogurabilmektedir. Duygularin akil yiritmede olumsuz bir rol
oynayabilecegi distunidlmesine ragmen, bazi filozoflar bitlinlesik duygularin  avantajli
oldugunu ve bir tesvik edici olarak gorev alabilecegini diisinmektedir. Ornegin David Hume,
bir mantik slreci ile yargilama yapmak icin duygular ikincil olarak gérme arzusunun
kontroliiniin tamamen geriye donik oldugunu tartismaktadir. Bu bakis acisina gore, 6fke gibi
duygular calisma hayatinda adaletsizlige cevap verme gidisiine neden olabilmekte
(Solomon, 1992), veya bir yoneticiyi asiri risk almaktan kaginmaya itebilmektedir (Loomes ve
Sugden, 1982). Ote yandan eldeki karar veya secim sonucu ortaya ¢ikan duygulara ragmen,
bitiinlesik duygular karar almada 6n yargiyi devreye sokabilmektedir. Onyargilari nedeniyle
calisma hayatinda bireyler ya da yoneticiler riskin yiksek oldugu alanlardan uzak durmak
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yerine, diger alandan uzaklasmak adina gereksiz risk alabilmekte ve buna bagl olarak
olumsuz sonuglar dogabilmektedir (Gigerenzer, 2004). Ote yandan yapilan calismalar karar
alma sirecine giren bitlnlesik duygularin, bazilarinin mantiksal hareket tarzlarini gecersiz
kilabilecegi ve karar almayi olumsuz etkileyebilecegi kanitlanmistir (Loewenstein vd., 2001).

Tema 2: Tesadiifi duygular karar vermeyi etkiler.

Arastirmacilar bir durumdan digerine yaygin olarak aktarilan tesadifi duygular
oldugunu ve bu duygularin karar vermeyi etkiledigini 6ne strmislerdir (Loewenstein ve
Lerner, 2003). Ornegin herhangi bir durumda tetiklenen tesadiifi 6fke, hedefle iliskili olmasa
dahi durumu etkileyebilmekte ve problemlerin g¢ikmasi igin otomatik motivasyon
olusturabilmektedir (Quigley ve Tedeschi, 1996). Bu tir duygularin aktarilmasi genellikle
bilingsiz olmaktadir.

Andrade ve Ariely (2009), gecici duygularin kalici etkisi Uzerine vyaptiklari
¢alismalarinda ¢ogu zaman insanlarin tesadifi bir duygusal durumun onlar etkilediginin
farkinda olmadigini belirtmis ve bu nedenle bu tir duygulara bagh karar vermenin siklikla
gorulebilecegini 6ne siirmuslerdir. Hatta arastirmacilar bu tiir duygular ile davranisa neden
olan orijinal nedenin gegersiz kilinabilecegini belirtmislerdir.

Buna karsin bazi arastirmacilar ise duygularin gegici oldugunu, bu nedenle ginlik
olarak duygulardan etkilenen birgcok durumda etkinin itlimli ve kisa siireli olacagini 6ne
sirmektedirler. Onlara gore bireyler gl¢li bir duygu yasadiklarinda bile yogunlugu kisa
sirede gecmektedir (Ekman, 1992). Bu gorise bagh olarak tesadifi duygularin karar alma
Ustlindeki etkisinin de kisa sireli olmasi gerektigi ifade edilmektedir (Andrade ve Ariely,
2009). Ancak genel olarak calisma hayatinda tesadifi duygularin personel secimi ya da gérev
belirleme gibi konularda karar almayi daha uzun sureli etkileyebilecegi distintlebilir. Clinkl
bu tarz kararlar daha uzun vadede ciddi sonuglar dogurabilmektedir.

Tema 3: Belirli duygular karar vermeyi etkiler.

Bu tema karar vericilerin bir yargl ya da se¢im yapmak icin nesnelere yonelik
duygularini yonlendirebileceklerini 6ne sirmektedir (Schwarz ve Clore, 2003). Yani belirli bir
duyguyu hissetmek ya da hissetmemek icin bir eylemde bulunmak ya da eylemde
bulunmaktan kaginmak bireyin karar verisini bilingsiz bir sekilde etkileyebilmektedir. Ayrica
duygular, hedefleri harekete gecirmede merkezi bir rol oynadiklari icin belli duygularin
kullanimi ve aktif hale getirimi ile karar alma siirecinin istenen yonde ilerletilmesi mimkin
olabilmektedir (Castelfranchi, 2000).

Bu tema genel olarak Lerner ve Keltner tarafindan gelistirilen “Appraisal-Tendency
framework (ATF)” degerleme ve egilim cercevesi ile aciklanmaktadir. Giniimizde belli
duygularin yargi, secim ve karar Gstindeki etkilerini ngdérmek icin bu model yaygin olarak
kullaniimaktadir. Modele gbre ayni degere sahip iki duygu farkh yargilama modeline neden
olmaktadir. Ornegin, 6fke hisseden bireyler gelecekteki olaylar hakkinda iyimser yargilarda
bulunma ve kararlarini bu yonde alma egilimindeyken, korku hissedenler daha karamsar
olmaktadir (Lerner ve Keltner, 2000). Ornegin bir calisan is secimiyle karsi karsiya kaldiginda
endiseli yapiya sahip ise daha distk riskli ve daha distik 6diile sahip olan 6dill secerken,
Uzglin olan calisan yiksek risk ve yiliksek odil tercihinde bulunmaktadir (Raghunathan ve
Pham, 1999).
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Tema 4: Duygular, diisiince igerigi yoluyla kararlari sekillendirir.

Farkli duygularin bilissel degerlendirmelere dayandigl géz 6niinde bulundurulursa,
belli duygularin diigliince ve karar almanin igerigini etkileyebilecegi diisinilebilmektedir. Bir
olayin algilanma durumu, ekonomik degerlemesi ya da sorumluluk ve nedensellik boyutlari
gibi dusiince icerikleri kararlari sekillendirmektedir (Lerner ve Keltner, 2000).

Tema 5: Duygular diisiince derinligini sekillendirir.

Disiince icerigine ek olarak duygular karar verme ile ilgili diislince derinligini de
sekillendirmektedir. Ornegin mutluluk ve Gziinti olumlu ve olumsuz etkisi ile disiincenin
derinligini de etkilemektedir (Lerner ve Tiedens, 2006).

Tema 6: Duygular, hedef etkinlestirme ile kararlar sekillendirir.

Duygularin bireylerin karsilastigl sorunlarla veya firsatlarla hizli bir sekilde basa
¢ikmalarini saglayan bir dizi yaniti tetikleyen uyarlanabilir bir koordinasyon sagladigi 6ne
siirilmektedir (Keltner vd., 2014). Ornegin Frijda ve digerleri (1989) yaptiklari ¢alismalarinda
ofkenin durumu degistirme ve baska bir kisi ya da engelle savasarak, “karsi hareket etme”
arzusuyla iliskili oldugunu saptamislardir. Tahmin edilebilecegi lizere savasmaya hazir olmak
yalnizca deneysel ve duygusal olarak degil, ayni zamanda fizyolojik olarak da ortaya
cikmaktadir. Ornegin ofke, sinirsel aktivasyona yol acarak kan akisinin hizlanmasi gibi
fizyolojik degisikliklerle sonuglanmakta ve hedefe yogunlasma artis gostererek kararlari
sekillendirmektedir (Ekman ve Davidson, 1994).

Tema 7: Duygular kisilerarasi karar vermeyi etkiler.

Duygular dogasi geregi sosyaldir ve uyarlanabilir, faydalarinin tam bir
aciklanabilmesi icin etkilesim ortaklari Ustindeki karsilikli  etkilerinin  anlasiimasini
gerektirmektedir. Bu tlr etkilerin ne kadar karmasik olabileceginin bir 6rnegi olarak,
insanlarin mutlulugu, somut kazanim beklentisi olmadan baskalarina yardim etme ve destek
verme firsatindan elde edebildigi soylenebilir (Dunn vd., 2008). Sosyallesme bu baglamda
bireyin ruh halini yoneltmek, Uzlinti veya sikintlyi gidermek igin aragsal olarak
kullanilabilmektedir (Schaller ve Cialdini, 1988).

Duygular o0zellikle sosyal kararlarda olduk¢a etkili olmaktadir. Arastirmacilar
duygulari insanlarin saglikh ve Uretken sosyal iliskilerin yaratilmasina ve sirdirilmesine
olanak saglayan, baskalarinin davranis motifleri ve egilimleri hakkinda bilgi saglayarak sosyal
etkilesimleri yonlendirmelerine ve koordine etmelerine yardimci olan iletisim sistemleri
olarak kavramsallastirmistir (Keltner vd., 2014). Psikopatoloji durumunda, 6rnegin narsisizm
gibi duygular saglkli ve iretken sosyal iliskileri engellemektedir (Kring, 2008).

Bu temalar dogrultusunda duygularin karar almayi farkli sekillerde etkiledigi
gorulmektedir. Duygular bireyin kendi icindeki bilissel kisitlamalarin ve karar ortami icinde
onine cikan engellerin ve kisitlamalarin asilmasina yardimci olmaktadir. Duygular ile belirli
hedeflere oncelik verilmekte, boylelikle dislincelere ve davranislara yon verilmektedir.
Ayrica duygular nesnelere deger yiklemekte, bu nesnelerin kararlara nasil donliseceginde rol
oynayarak bireyleri karar almaya motive etmektedir (Gifford, 2002).
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Karar almada duygunun ©&nemi, karar almanin duygusal bir siure¢ oldugu
dislincesinde daha belirgindir. Birey farkh hareket tarzlarini ayrintili olarak degerlendiriyor
ve niteliklerini degistiriyorsa bunun genellikle olumsuz bir duygudan kaynaklandigi
sdylenebilir (Luce vd., 2001). Onemsiz kararlarda duygunun etkisi cok belirgin olmasa ve
algilanamasa da 6nemli kararlarda daha fazla etkili olmaktadir. Duygular yalnizca karar alma
slrecinde degil, karar almanin sonrasinda da umut ve korku seklinde 6n plana cikabilmekte;
bu durum ilerleyen dénemlerde korku ve umuttan kaginmak nedeniyle karar alma siirecini
olumsuz etkileyebilmektedir. Ayrica sonuglar meydana geldiginde yine mutluluk, sirpriz,
pismanlik ve hayal kirikhgr gibi duygular ortaya cikabilmekte, bunlar da gelecekteki karar
alma siireglerine yansiyabilmektedir (Mellers, 2000).

Sonug¢
Sonug olarak duygularin karar almadaki stirecindeki etkilerini séyle 6zetlenebilir:

+ Duygular karar almanin giiclii ve dngérilebilir itici gliciini olusturmaktadir.
Farkli karar tipleri arasinda, duygularin yargi ve sec¢imi etkiledigi temel
mekanizmalarda 6nemli diizenleyiciler oldugu gorilmektedir.

+ Karar alma ustiindeki duygu etkileri bilincli ya da bilingli olmayan sekilde
olup, bitinlesik ya da tesadlfi duygular olarak karar almayi
etkileyebilmektedir.

+ Duygular kararlari ¢coklu mekanizmalar yoluyla etkileyebilse de kayda deger
kararlar, dislnce iceriginde, dislince derinliginde ve 6rtiik hedeflerin
iceriginde degisiklige neden oldugunu gostermektedir.

+ Belirli bir duygunun nihayetinde belirli bir yargiyi ve karari iyilestirip
iyilestirmemesi, her bir duygu tarafindan tetiklenen bilissel ve motivasyonel
mekanizmalar ile verilen herhangi bir yargi ve karari yonlendiren
mekanizmalar arasindaki etkilesimlere baghdir.

+ Duygusal etkiler istenmeyen sekilde oldugunda etkilerini yalnizca ¢aba sarf
ederek azaltmak oldukga zordur. Bazi arastirmacilar duygularin yogunlugunu
azaltmayi, bazilari ise kararlarda bir girdi olarak duygu kullanimini azaltmayi
hedeflemektedir. Bunun yaninda duygusal temelli 6nyargiyi 6nlemeyi
hedefleyen stratejiler de gelistirilmistir.

Bu baglamiyla g¢alismanin, duygularin karar alma sireglerindeki etkilerini
vurgulamasi acisindan, karar verici pozisyonda bulunan calisanlara destek olabilecegi
dustnilmektedir. Ayrica bu calismanin, yoneticilerin karar alma sirasinda yasadiklari bilissel
sireclerin ve duygularinin farkindaligina sahip bakis acisi edinmelerine, orgitler icin
oneminin daha da artmasina yaptigi vurgu nedeniyle alana katki saglayabilecegi
degerlendirilmektedir.
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