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DUYGUSAL ZEKA GELISIMININ CALISANIN BASARISINDAKI ROLU
SEVIM BALKAYA
Haziran, 2011

Son yillarda, duygular idare etme, onlardan etkin bir sekilde yararlanma, bu sayede
kendini ve baskalarini anlayarak dengeli ve uyumlu bir yasam silirme yetisi, duygusal
zeka kavrami ile glindeme tasinmistir. Bu dogrultuda duygusal zekasi yiiksek
bireylerin, daha uyumlu ve dengeli olduklarini ortaya koyan calismalar yapilmistir.
Duygular davraniglarimizi etkileyen en Onemli etkenlerden biridir. Bireyler
yasamlarin1 biiyiik Olclide etkileyecek kararlar alirken duygularindan etkilenirler.
Duygularimiz; diistinmek ve planlamak, uzak bir hedefe kendimizi hazirlamak,
sorunlart ¢ozmek gibi yeteneklerimizi engelledigi ya da giliglendirdigi Olgiide,
dogustan gelen zihinsel yetilerimizi kullanma kapasitemizin sinirlarini ¢izer. Bu
nedenle duygularimizi, tanimak ve onlar1 kontrol edebilmeyi 6grenmek son derece
onemlidir. Duygusal zeka; is yasaminda ve isletmelerde gerekli olan liderlik, strateji,
teknik atilimlar, karar alma, yaraticilik, yenilik, giivenilir iliskiler, ekip calismasi,
iletisim, miisteri sadakati saglamak gibi gesitli basar1 faktorleri temelinde biiytlik
farkliliklar yaratmaktadir. Yaptigimiz is, heves ve bazen de uygun diizeyde kaygiyla
motive oldugumuz 6lclide bizi basariya ulastirir. Duygusal zeka tam da bu anlamda

temel bir yetenek olarak ortaya ¢ikar ve diger tiim yeteneklerimizi derinden etkiler.

Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, duygusal zeka kavrami temel boyutlari
baglaminda ele alinacak ve sunulan bilgiler 1s1ginda ¢alisanin duygusal zeka

gelisiminin kurumun basarisi lizerindeki etkisi tartisilacaktir.

Anahtar Kelimeler: duygusal zeka, is hayatinda duygusal zeka, duygusal zeka
gelisimi, EQ.



ABSTRACT
THE ROLE OF EMOTIONAL INTELLIGENCE DEVELOPMENT
INSTITUTION SUCCESS OF EMPLOYEES
SEVIM BALKAYA
June, 2011

In recent years, to manage emotions, to exploit them effectively, so that by
understanding himself and others the ability to drive a balanced and harmonious life,
moved to the agenda with the concept of emotional intelligence. In this respect
individuals with high emotional intelligence, studies were conducted demonstrating
that they are more harmonious and balanced. Emotions are one of the most important
factors affecting behavior. Individuals are influenced by emotions when making
decisions that affect their lives dramatically. Emotions, to think and plan, prepare
ourselves to a distant target, blocking, or to strengthen our ability to solve problems
such as the extent, the inherent limits of our capacity to use mental draws. For this
reason, our feelings, to recognize and learn to control them is extremely important.
Emotional intelligence, work life and business are necessary leadership, strategy,
technical advances, decision-making, creativity, innovation, reliable relationships,
teamwork, communication, such as ensuring customer loyalty creates major
differences on the basis of various success factors. In our business, we are motivated
by concern at the appropriate level of enthusiasm and sometimes leads us to success
dramatically. Emotional intelligence is precisely this sense, the ability to emerge as a

fundamental and profoundly affects all other abilities.

From this point of this study, the concept of emotional intelligence will be discussed
in the context of the basic dimensions and information presented in the light of its
impact on the success of the organization discussed the development of the

employee's emotional intelligence.

Key words: emotional intelligence, emotional intelligence in business, the
development of emotional intelligence, EQ.
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ONSOZ

Her gecen giin degisen calisma hayatinin kurallariyla calisanlar hakkinda verilen
kararlarda da yeni Olgiitler kullanilmaya basladi. Calisanlarin ne kadar akilli ya da
egitimli ve uzman oldugu degil, kendilerini ve birlikte oldugu insanlar1 idare etmekte
basarili olup olmadigi da O6nem kazandi. Duygusal zeka, isgiicii verimliligini
arttirmak isteyen kurumlar agisindan her diizeydeki is i¢in basarinin anahtar1 ve
oncelikli degeri olmustur. Bu nedenle orgiitler, kurumsal performansi yiikseltebilmek
amaciyla, her gegcen giin biraz daha fazla, duygusal zeka becerilerini ise alim
safhasindan, isten ¢ikarmalara ve terfi ettirileceklerin belirlenmesine kadar uzanan
genis bir yelpazede yerlesik bir kriter olarak benimsemekte ve mevcut ¢alisanlarinin
duygusal becerilerini yiikseltmek i¢in duygusal duyarlik egitimi uygulamaktadir.
Duygusal zeka kriterleri kimin basarili olup kimin olamayacaginin tahmin edilmesini
saglamaktadir. Yapilan sayisiz inceleme ve arastirma duygusal zekanin ciddiye
alinmasi gerektigini ve isinde yildizlasan galisanlara 6zgii duygusal niteliklerin kisiyi
digerlerinden ayirt ettigini gostermektedir. Duygusal zeka becerilerine sahip olma ve
kendilerini siirekli gelistirme gerekliligi artik kabul edilmesi gereken onemli bir

gercek olmustur.

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci boliimii, duygusal
zekanin kuramsal temellerinden; ikinci boliimii, duygusal zekanin ¢alisanlarin

basarisindaki roliinden; {i¢lincii boliimii ise, sonu¢ ve Onerilerden olusmaktadir.

Calismanin biitlin siireglerinde beni yonlendiren ve destegini esirgemeyen sayin
hocam ve danismanim Prof. Dr. Esin CAN MUTLU’ya, sayin hocam Ars. Gor. Dr.
Pmar BUYUKBALCI'ya, bana gerekli ¢calisma ortamini saglayarak, desteklerini ve
sevgilerini her zaman hissettiren sevgili ailem ve esim Ilkay’a sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.

[stanbul, 2011 Sevim BALKAYA
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1.GIRIS

Duygusal zeka, 1995°te isletme literatiiriine girdi ve onemi giderek artt1. Baslangicta
"duygusallikla" karistirilan ve biraz da kiiciimsenen duygusal zeka, bugiin meslek

basamaklarinda yiikselmenin vazgecilmez pargasi olarak goriilmektedir.

Rekabetci diinyada ayakta kalmak i¢in temel sart 6grenmek ve gelismektir. Sirketler
icin 0grenmenin iki yonii vardir. Birincisi iiriin ve hizmetlerin kalitesini gelistiren dig
Ogrenme, ikincisi i¢ gelismeyi saglayan 6grenmedir. Birinci 6grenme pazara yonelik
basarilar getirirken, ikincisi isletme kiiltiiriine ve deger sistemine yonelik gelismelere
imkan saglar. Di1s diinyadan kaynaklanan 6grenme sirketin kendisine giivenini ve
moralini gliglendirir. Buna karsilik i¢ diinyada derinlesme ve gelisme ise yaraticiligi
harekete gecirir. Calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek olmasi yetmez, ayni
zamanda da zihinsel katma deger yaratmalar1 gerekir. Bunun i¢in de ’yaraticilik’
biiylik 6nem tasir. Kisisel gelisme duygusal zekay1 gelistirirken profesyonel gelisme

beceri kazandirir, yetkinlikler gelistirir.

Bir {irliniin satis fiyatinin maliyet ve kar pay: ile belirlendigi donemde sirketler
hiyerarsik bir yap1 icinde, her bir boliimii digerinden aywran kalin duvarlarla
yonetilirdi. Herkes kendi isine bakar, boliimde yoneticinin bilgisi disinda higbir is
yapilamaz, onun haberi olmadan bilgi almip verilemez ve kimse kimseye
karisamazdi. Zamanla rekabet artip kar marjlar1 diismeye ve fiyat pazar kosullar
tarafindan belirlenmeye bagladik¢a maliyetler giderek daha fazla onem kazandi.
Bunun sonucunda {iiretim araclari, is yapma bicimleri ve siiregleri, rekabete

dayanmanin ve pazarda ayakta kalmanin tek kosulu olmaya basladi.

Gegmiste genel bir tanim olan ekip ¢alismasi, yeniden yapilandirildi ve "i¢ miisteri"
anlayis1 ortaya ¢ikti. Birbirinden bagimsiz calisan boliimlerin kaderi birbirine
baglandi ve her bdliim, digerinin "goziiniin i¢cine bakmak" zorunda kaldi; birbirine
karsilikli bagimli boliimler ortaya ¢ikti. Bilgiyi islemek, iiriin islemekten daha 6nemli
duruma geldi. Bilgi teknolojisinin yardimiyla, isletme i¢inde katmanlar azaldi ve

yatay yonetim anlayisina gecildi.



Duygusal zeka ¢ok da yeni bir kavram degildir. Bu konuda yapilan sayisiz ¢alisma
vardir. Fakat onemli olan duygusal zekanin insan yagamini anlamlandirmak, daha
etkin hale getirmek ve is yasaminda performansi etkili bir diizeye ¢ikarmak i¢in ne

kadar 6nemli oldugunu kabul etmek ve ondan yararlanmaktir.

Kisinin duygulari, kendisinde ve baskalarinda algilayabilmesi, ayirt etmesi ve
yonetmesi, is basarisi i¢in gerekli olan toplumsal ve duygusal yetkinlikleri kazanmasi

ve hayata gecirebilmesi i¢in bir temel olusturur.

Degisim her gecen giin hizlanirken ve gelismeler insandan siirekli daha tistiin bilissel
yeterlilikler talep ederken, duygusal zeka her zamankinden daha biiyilk deger
kazanmaktadir. Duygusal zeka isyerinde hem iiretkenligi hem de kisi sagligim

tyilestirmek ve gelistirmek icin 6nemli olanaklar sunmaktadir.

Isgiiciiniin globallesmesi ve yeni gelismelerin; insanlarin duygularma da hitap
etmenin gerekliligini gozler oniine sermesi, yasamin diger alanlarinda oldugu gibi,
calisma ortamlarinda, lider yoneticilikte ve is yasaminda da, duygusal zekadan ve

oneminden giderek daha fazla s6z edilmesine neden olmaktadir.

Insan unsurunun 6n plana ¢iktig1 bir ortamda; insam, duygu ve diisiinceleriyle
birlikte ele almanin; kisaca “kendimizin ve karsimizdakinin duygularin1 yonetebilme
becerisi ya da kendini ve diger insanlar1 anlamanin bir yolu” olarak tanimlanabilecek

duygusal zekanin 6nemi agiktir.



2. DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI

2.1. Duygusal Zeka Tanim

Ozellikle son yirmi yillik dénemde, ¢evremizde ve toplumsal hayatimizda duygularla
bas edememenin, umutsuzlugun ve tahammiilsiizliglin arttifin1 gosteren sayisiz
saptamalar mevcuttur. Icinde bulundugumuz yillarda gittikge yayilan duygusal
rahatsizliklar; 6fke ve umutsuzluk artisin1 belgelemektedir. Bu olumsuz tablo devam
ederken, yine bu donemde gelistirilen beyin goriintileme teknigi sayesinde,
esrarengiz yanint muhafaza eden beynin, biz diisiiniitken, hissederken, hayal
kurarken, riiya goriirken nasil c¢alistigini  goriintiilemek miimkiin  kilinmistir.
Calismalar sonucunda elde edilen bu norobiyolojik veri birikimi, beyindeki duygu
merkezlerinin nasil ¢alistig1 ve bizi yonlendirdigi konusunda bilgi sunarak, bireyleri
ve toplumu tehdit eden duygusal krizi nasil atlatabilecegimiz konusunda yeni

. . . 1
fikirlerin olusmasina zemin hazirlamistir.

Son yirmi yila kadar, insanlarin zihinsel faaliyetleri konusunda yapilan sayisiz
arastirmalarda, duygularin islevi ilging bir sekilde ihmal edilmistir. Bunun sonucunda
da, bireylerin 6zel ve is yasamlarindaki muhtemel basarilarini tahmin konusunda tek
veri kaynagi olarak, biligsel zeka kriteri ve testleri kullanilmistir. Fakat bu kriter,
bireylerin 6zel ve is yasamlarindaki gelecegini tahminden ziyade, okuldaki akademik
basarisin1 tespit etmeye yaramistir. Ciinkii, bilissel zeka seviyesi yiiksek oldugu
halde is ve 0zel yasantisinda basart ve mutlulugu yakalayamamis bir ¢ok 6rnek
mevcuttur. Buna Karsm, biligsel zekasi ortalama seviyede oldugu halde biiyiik
basarilara imza atan kisilerin sayis1 da kayda deger seviyededir. Bu aradaki farki
yaratan ise, zihinsel faaliyetlerde biiylik 6nemi oldugu yeni fark edilen ve duygularla

ilgili yeterlikleri kapsayan “duygusal zekd” kavrami oldugu ortaya koyulmustur.?

! Daniel Goleman, Duygusal Zeka Neden 1Q’dan Daha Onemlidir?, 26. bs., Cev.Banu Seckin
Yiiksel, (Istanbul : Varlik Yayinlari, 2004), 8.

2 Serkan Canbulat, "Duygusal Zeka min Calisanlarin Is Doyumlar1 Uzerindeki Etkisinin Arastiriimas1”
(Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 63.

3



Duygusal zekanin teorik alt yapisint Thorndike’in (1920) ortaya attig1 sosyal zeka
modeli olugturmaktadir. Bu modele gore kisilerin bagkalarinin duygularini anlama ve
algilama yetenegi genel zekasindan ayr1 bir Ozelliktir. Thorndike sosyal zeka adi
altinda duygusal zekanin tanimina yakin bir yap1 olusturmustur. Thorndike zekanin
mekanik, soyut ve sosyal olmak flizere ii¢ temel bilesenden olustugunu ileri
stirmiistiir. Mekanik zekayi, mekanizmalar1 anlama ve yoOnetme yetenegi, soyut
zekayi, fikirleri ve sembolleri anlama ve yonetme yetenegi, sosyal zekayi ise

insanlar1 anlamak ve yonetme yetenegi olarak tanimlamustir.

Gardner, 1983 yilinda sosyal zeka kavramini genisleterek coklu zeka kavramini
giindeme getirmistir. Gardner’in aragtirmasi, kisisel ve kisiler arast zekanin en az
standart zeka kadar 6nemli oldugu fikri iizerine odaklanmistir. Gardner’a gore sosyal
zeka, kisilerin, kisiler aras1 ve kisisel zekasindan olusmaktadir. Kisiler arasi zeka, bir
bagkasiyla ilgilenen kisinin zekast ve duygu gruplarmin karisik ve yliksek
farkliliklarin1 sembolize edebilme yetenegi olarak tanimlanirken; bunun zitt1 olarak
kisisel zeka, bagkalariyla olan iligskide kisinin kendi zekasim1i ve diger kisisel
yeteneklerinin (hisleri, huylari, motivasyonu ve niyetleri) farkinda olmasi ve bunlar

birbirinden ayirmasi olarak tanimlanmaktadir.®

Reuven Bar — On duygusal zekayi, “bireyin ¢evresinden gelen baski ve taleplerle
basarili sekilde bas edebilmesinde bireye yardimci olacak, kisisel, duygusal ve sosyal

yeterlilik ve beceriler dizini” seklinde tanimlamigtir®

Salovey ve Mayer duygusal zekayr “kisinin kendi duygularin1 anlamasi, baskalarinin
duygularima empati beslemesi ve duygularini yasami zenginlestirebilecek bigcimde
diizenlenmesi” gibi 6zellikleri tantmlamak amaciyla kullandilar. Salovey ve Mayer’e
gore duygusal zeka, “duygulart hissetmek, diislinceleri desteklemek icin duygular
ortaya koymak, duygusal bilgi ve duygular1 anlamak, zihinsel ve duygusal gelisimi
artirmak icin duygulan etkilice yonetme yetenegidir’. Kisinin kendisi ve
cevresindekilerin duygularini anlama yetenegi, duygular1 tanimaktir. Once duyguyu
ardindan bu duygunun nedenini ortaya koyma yetenegi, duygular1 kullanmaktir.

Karmasik duygu ve duygu zincirlerini, aradaki gegisleri anlama yetenegi ise

% Sait Giirbiiz, Murad Yiiksel, "Calisma Ortaminda Duygusal Zeka: Is Performansi, Is Tatmini,
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Ve Bazi Demografik Ozelliklerle iliskisi”, Dogus Universitesi
Dergisi, c. 9, s. 2 (2008): 176.

* Bedriye Gokge, " Is Hayatinda Duygusal Zeka ve Sivas ili Bankacihk Sektdriinde Bir Alan
Aragtirmas1" (Yiiksek Lisans Tezi, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 20.
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duygulari anlamak olarak tanimlanmaktadir. Son olarak, kisinin kendisinin ve
cevresindekilerin duygulariyla bas edebilmesini saglayan yetenek ise, duygularla

basa ¢ikma yetenegi olarak tanimlanmaktadir®

Daniel Goleman “Duygusal Zeka” kitabinda duygusal zekayi; kendini harekete
gecirebilme, aksiliklere ragmen yoluna devam edebilme, diirtiileri kontrol ederek
tatmini  erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarin  diisiinmeyi
engellemesine izin vermeme, kendisini baskalarinin yerine koyabilme ve umut

besleme olarak tatmmlalmlstlr.6

Duygusal zeka, karsilikli iletisim hélinde ¢alisan bilissel ve duygusal bir sistemdir.
Bu sistemin dort ana boliimii vardir. Birinci boliim, duygulari net olarak tanimlamay1
ve duygusal sistemdeki bilgileri igermektedir. ikinci béliim, duygulari anlamaktir;
duygularin biligsel siirecini ifade eder. Ugiincii bdliim duygusal diisiincelerden
faydalanmadir; duygusal becerilerle problem ¢ézme becerilerini kapsar. Dordiincii
boliim olan duygu denetimi ise, bireyin kendisinin ve g¢evresinde iliskide oldugu

kisilerin duygularini kontrol altinda tutabilme becerisidir.”

O halde duygusal zeka, insanin duygularina ne derecede hiikkmedebildigini ve onlari
nasil daha verimli kullanabilecegini agiklayan degisken bir faktordiir. Duygusal
yeterliklerini gerektigi gibi kullanmasini bilen, bir baska ifadeyle duygusal zekasi
yiiksek insanlar, 6zel ve mesleki yasamlarini kendileri i¢in kolaylastirmaktadirlar.
Ciinkii, kendisinin ve ¢evresindekilerin hislerinin farkinda olmak, giinlik yasamda

karsilagilan sorunlarin iistesinden daha rahat gelebilme potansiyelini artirmaktadir.®

2.2. Duygusal Zeka Unsurlari

2.2.1. Duygularimin Farkinda Olma (Ozbiling)

Kendiyle ilgili farkindalik duygusal zekanin en 6nemli kdse tas1 olarak nitelenebilir.
Kisinin kendi i¢ diinyasin1 tanimasi, isteklerinin, hedeflerinin, smirlarinin,
potansiyelinin, sahip oldugu kaynaklarin ve giiclin farkinda olup, kisisel tercihlerini
bu verilerin 151¢inda saglikli bir sekilde yapabilmesidir. Kendini gézlemleme ve

duygularin1 tanima; duygular i¢in bir sozliik olusturma; duygular, diisiinceler ve

® “What is Emotional Intelligence”, http://www.emotionalig.com (15.12.2009).
® Goleman, 2004, 50.

’Canbulat, age, 64.

8 age, 64.
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tepkiler arasindaki iligkiyi bilme seklinde tanimlanan 6zbiling, ayn1 zamanda kiginin
giiclii ve zayif yanlarini tanimasi; herhangi bir 6zsaygi tuzagina diismeden kendisini
olumlu, ancak gercekei bir 1gikta gormesi anlamina da gelir.9 Ozbilince sahip olan
bireyler, yetenekleri konusunda kendinden emin olan yani kendine giivenen ve
duygularinin farkinda olup, bunlarin digerleri tizerindeki etkisini bilen kisilerdir.
Kendi deger ve amaclarinin farkindadirlar, nerede ve ni¢in bulunduklarinin
bilincindedirler. ° Kendisiyle ilgili farkindaliga sahip kisi, gelistirmesi gereken

yonlerinin farkina varip, bu konuda harekete gegme sansina sahiptir. Bu farkindalig

gelistiren kisiler, daha sonra ¢evrelerini de gelistirmeye baslarlar.**

Belirli bir durumda ya da anda ne hissettiginin farkina varabilmek duygusal zekanin
temelidir. I¢gdrii kazanabilmek ve kendini anlayabilmek igin duygularin her an
farkinda olmak c¢ok o©nemli bir gerekliliktir. Duygularini tamiyan kisiler, ruh
hallerinin farkindadirlar, kisisel karar gerektiren konularda daha saglikli kararlar
verebilirler, daha Ozerk davranabilirler, kendi sinirlarindan emindirler ve hayata

olumlu bir gozle bakabilirler.*?

Ozbiling, duygularm yogunluguyla dagilabilecek abartili bir tepki vermeye ya da
algilanan1 abartmaya ag¢ik bir dikkat hali degildir. Tam tersine, firtinali duygular
icinde bile kendine yonelik olabilmeyi siirdiiren tarafsiz bir haldir. Mayer ve
Stevens’a gore Ozbilingli birey; duygusal hayati hakkinda belli bir anlayisa sahiptir.
Ozerk, kendi sinirmdan emin, hayata olumlu bir gézle bakabilen, kotii bir ruh haline
girdiginde bile, bunu dert edinip kafasina takmayan ve kisa bir siire i¢inde kendini bu

durumdan kurtarabilen bir yapiya sahiptir.l?’

Kisisel biitiinliik kavrami 6zbilincin kalesi olarak da adlandirilmaktadir. Kisisel
biitiinlik temel olarak ii¢ diizeyde gergeklesmektedir; 6zii sozii dogru olmak,
degerler ve ilkelerle ahenk icinde yasamak ve bir durus icinde olmaktir. Bu
bakimdan, kisisel biitiinliik sahibi olmak, bireyin kendisiyle ilgili olarak algiladig
ozellikleri hayatinin her noktasinda gergeklestirebilmesini gerektirmektedir. Ornegin;

birey kendisini “sorumluluk sahibi” olarak algiliyor ancak, yeri geldiginde

® U. Erman Eyman, Duygusal Zeka, (Kaliteofisi Yaynlari, 2007), 11, www.kaliteofisi.com
[20.02.2010] .
1o Selen"Dogan, Ozge Demiral, " Kurumlarin Basarisinda Duygusal Zekanin Rolii ve Onemi", Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, c.14, s. 1 (2007): 215.
“Eyman, age, 11.
12 Ceylan Tugrul, "Duygusal Zeka", Klinik Psikiyatri Dergisi, s, 1(1999):15.
13 -« .
Dogan, Demiral, age, 215.



sorumluluk almaktan kaciyor ise bireyin kendisiyle olan iliskisinde bir tutarsizlik var

denilebilir.**

2.2.2. Duygular1 Yonetebilme (Ozdenetim)

Ozdenetim, bireyin duygularmni, giidiilerini, sahip oldugu kaynaklar1 y&netebilme
yetenegidir. Bunun anlami, bireylerin ne tutkularinin kolesi olmalari, ne de
duygularint bastirmalaridir.  Yani, duygulari dengeli, uyumlu bi¢cimde ortaya
koyabilmektir. Amag¢ duygular1 bastirmak degil, dengedir. Her duygunun kendine
Ozgii bir degeri ve onemi vardir. Duygular fazlasiyla bastirildiginda donukluk ve
uzaklik yaratabilirken; kontrolden ¢iktiginda ise asir1 ve 1srarli bir hale
gelebilmektedir. Bu 6zellik bir anlamda bireyin kendi kendine bir i¢ sohbeti gibidir.
Normal olarak herkes kotii bir ruh halinde olabilmekte ve duygusal diirtiilerle
karsilasabilmektedir ancak, bazi bireyler bunlar1 kontrol altina almay1 basarabilmekte
ve elverisli bir sekle doniistiirebilmektedir. Ornegin; duygularmi ydnetemeyen bir
yonetici ¢alisanlarinin kot performansi karsisinda kontroliinii kaybedip bagirabilir.
Bunun yaninda farkli bir yol tercih edip kétii performansin ardinda yatan nedenleri
arastiran bir yonetici ise duygularini yonetebilme konusunda yeteneklidir denilebilir.
Ozdenetim, duygular1 yapilan isi engellemek yerine kolaylastiracak sekilde idare
etmek, vicdanli olmak ve hedeflere ulasmak i¢in bir zevkin tatminini

erteleyebilmektir.™

Farkina varilan duygularla uygun bi¢cimde basa ¢ikabilmek duygusal zekanin temel
Ozeliklerinden bir digeridir. Kendini yatistirma, yogun endiselerden, karamsarliktan,
alinganliklardan kurtulma yetenegi gibi yetenekleri kapsar. Bu yetenegi zayif olan
kigiler siirekli huzursuzlukla miicadele ederken, kuvvetli olanlar ise hayatin tatsiz
strprizleri ve terslikleriyle karsilagtiktan sonra kendilerini daha kolay

toparlayabilmektedirler.*®

2.2.3. Motivasyon

Motivasyonu, “bireylerin belirli bir amaci1 gergeklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalar1 ve ¢aba gostermeleri” seklinde tanimlamak miimkiindiir."’

Motivasyon, canlanma, davraniglarda kararlilik ve davraniglarin yonetilmesi olarak

14 age, 215.

15 age, 215.

% Tygrul, age, 15.

T Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 11.bs. (Arikan Yayincilik, 2007), 483.
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da tanimlanabilir. Motivasyon, belirli bir eylemi yerine getirmek i¢in bir insanin bazi
icsel ve dissal faktorlerden aldigr giicle cosku ve kararlilik gostermesini ifade eder.
Kisinin hedeflerine ulasmada duygularin1 amacma dogru yonlendirebilmesi,
kullanabilmesi ve olumsuzluklara karsin umudunu koruyabilme becerisidir. Insan1
harekete gegiren unsurlara motiv, bu motivleri harekete gecirme islemine ise
motivasyon denir. Duygusal zekasi gelismis kisiler, kendilerini neyin harekete
gecirdigini bildikleri gibi, isteklerini nasil canlandirabileceklerini de bilirler. Basari
baglaminda motivasyon, "Bir amaci ger¢eklestirme yoniinde giiclii bir istek
olusturabilme yetenegi" demektir.'® Motivasyon saglanabilmesi i¢in, beklentinin yani
basarabilme olasiliginin varligi, basari ve 6diiliin bir arada bulunmasi ve amaca
ulagmaya verilen degerin olmas1 gerekmektedir. Duygusal zeka baglaminda ise,
bireyin duygusal sistemini bir araci olarak kullanip bir isi baslatmast ve

bitirmesinden soz edilmektir.

Bireyin kendini motive edebilmesi disaridan yapilan bir etkinin iriinii degil,
yapabilecegine inan¢ ve basarma istegiyle kendi i¢inde yarattigi dogal bir giidiidiir.
Birey icindeki basar1 giidiisiinii ortaya ¢ikarabilir, olumlu diisiinebilir, inisiyatif
kullanabilir ve sorumluluk alabilirse yani olumlu duygularini harekete gegirebilirse
icsel motivasyonunu saglayabilecektir. ™® Insanin kendini motive edebilmesi i¢in
oncelikle duygularini bir amag etrafinda toplayabilmesi gerekir. Duygusal 6zdenetim
yani doyumu erteleyebilme ve fevri davranislar: engelleyebilme her basarinin altinda
yatan ¢ok onemli bir 6zelliktir. Kendini motive edebilme yetenegine sahip kisiler

yaptiklari her seyde ¢ok daha iiretken ve etkili olurlar.?

Herkes belirli iligkiler ¢ercevesinde bir digerini motive etmeye yani bir sey yapma
konusunda harekete gecirmeye calisir. Karsilikli olarak iletisimi ve motivasyonu
sagladigimiz siirece iliskiler basarili bicimde devam eder. Motivasyon bazi
bireylerde var olup digerlerinde var olmayan kisisel bir oOzellik olarak
diistiniilmemelidir. Hepimiz bazi durumlarda daha ¢ok veya daha az motive
olabiliriz, 6énemli olan bizim i¢inde bulundugumuz durum ve sahip oldugumuz
giidiilerdir. Ornegin bir dgrenci ilgi duydugu konuda yazilmis bir romani bir ¢irpida

okurken herhangi bir ders kitabin1 yarim saatten fazla okumada zorlanabilir.

'8 Eyman, age, 23.
19 Dogan, Demiral, age, 216.
2 Tygrul,age, 15.



Motivasyon kisiden kisiye veya ayni kisiye yonelik olarak farkli zamanlarda
degisiklik gosterebilir.?!

Amaglarmi ve sorumluluklarini gerg¢eklestirmek i¢in yogun ve yonlendirilmis halde
siddetli bir istek duyan kisiler motive olmus demektir. Kendi kendini harekete
gecirebilen birey, hedeflerine ulasmak icin caba gosterecek, yapmasi gerekenden
fazlasin1 yapabilmek i¢in caba harcayacak, engeller karsisinda hedeflerinden
vazgecmeyecek, basarisiz olma ihtimalini diisinmeden basar1 umuduyla hareket
edecektir. Bireyin kendini motive edebilmesi, daima basarma istegine ve heyecanina
sahip olmasi demektir. Bu yetenek &zellikle zorluklarin ¢ikmasinda veya islerin
istenilenin disinda gelismesi durumlarinda ¢ok faydali olmaktadir. Kendini motive
edebilen birey, zorluklar karsisinda yilmadan kendinde devam etme giiciinii bulacak

ve daha dayanikli olacaktir.??

Duygular; diistinmek ve planlamak, uzak bir hedefe hazirlanmayi1 devam ettirmek,
sorunlart ¢ozmek gibi yetenekleri engelledigi ya da giiclendirdigi ol¢lide, dogustan
gelen zihinsel yetileri kullanma kapasitesinin sinirlarini ¢izerek hayatta bireyin neler
yapabilecegini belirlemektedir. Yapilan is, ona heves ve keyifle “motive” olundugu
olciide, bireyi basarrya ulastiracaktir. iste duygusal zeka tam da bu anlamda temel bir
yetenektir ve diger tiim yetenekleri, bileyerek ya da korelterek, derinden etkileyen bir

gﬁgtﬁr.23

2.2.4. Bagkalariin Duygularini Anlayabilme (Empati)

Empati karsilikli anlagma, dogru algilama ve anlagilma, ortak zemin yaratma
konusunda bize yol gosterir. Empatik iletisim becerisi gelismis olan insanlar ¢evreyi
daha iyi anlayabilecek ve gelisecektir. Empatik iletisimde kendini karsindakinin
yerine koymak, onun fikirlerini kabul etmek anlamina gelmemeli. Empatinin anlamu,
karsinizdakini i¢inde bulundugu ortama gore degerlendirmek ve anlamaktir.
Birbirlerini dogru, tam, kolay anlayan insanlarin daha verimli, coskulu, yaratici,
basarili ve etkin isler ortaya koyacaklar1 kesin. Anlamak ve anlamaya calismak

beraberinde kargindaki insan tarafindan anlagilmayr ve anlasilmaya calisilmay1

2! Eyman, age, 23.
%2 Dogan, Demirel, age, 216.
2 age, 216.



getirir. Empatinin kokeni 6z bilingtir; kisi duygularina ne kadar aciksa, hisleri

okumay1 da o kadar iyi becerir.?*

Baskalarinin duygularini farkedebilmek ya da bagka bir deyisle empati kurabilmek,
duygusal zekanin vazgecilemez Ozelliklerinden bir digeridir. Empatik kisiler
baskalarinin neye ihtiyact oldugunu, ne istedigini gosteren sinyallere karsi daha
duyarhidirlar. Rogers’a (1970) gore empati, bir kisinin kendisini karsisindakinin
yerine koyarak olaylara onun bakis acgisiyla bakmasi, o kisinin duygularimi ve
diisiincelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesidir. Bu

durumda empatinin 3 6zelligi vardir:

eEmpati kurabilmek icin kisinin kendisini karsisindakinin yerine koymasi,

olaylara onun bakis acistyla bakmasi gerekir.

e Empati kurabilmek i¢in kisinin karsisindakinin duygularini ve diisiincelerini
dogru olarak anlamasi gerekir. Her ne kadar empatinin bilesenlerinin neler
oldugu konusunda arastirmacilar arasinda bazi goriis farkliliklar1 varsa da,
bugiin i¢in cogunlugun iizerinde uzlastig1 goriis, empatinin biligsel ve duygusal
bilesenlerden olustugu yolundadir. Dolayisiyla karsidaki kisinin sadece
duygularini ya da sadece diislincelerini anlamis olmak empati kurabilmek igin

yeterli degildir.

e Empati kuran kisinin zihninde olusan empatik anlayisin, karsidaki kisiye
aktarilmasi gerekir. Bu aktarim olmadan empati siireci tamamlanmamis sayilir.
Empatik tepki vermenin baglica iki yolu vardir. Bunlardan birincisi yiizii ve
bedenimizi kullanmak, ikincisi ise sozel ifadelerden yararlanmaktir. Empatik

tepki vermenin en etkili yolu bu ikisini birlikte kullanmaktir.?®

Empati dogustan sahip olunan ve sonra deneyimle daha da gelistirilebilecek 6nemli
bir yetenektir. Glinlimiiz insan kaynaklar1 yoneticilerine gore, bir kisinin sahip
oldugu zeka diizeyi (IQ), onun ise alinmasin1 saglarken, duygu diizeyi (EQ), o kisinin
terfiini belirlemektedir. Artik en iyi performans gosterenler listesinin basinda, 1Q’ su

yiiksek olanlar ya da teknik bilgisi ¢cok olanlarin yerini, is arkadaslar1 ile saglikl

* Eyman, age, 27.
% Tugrul, age, 15.
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iletisimler kurabilen, grup ¢alismasina yatkin, duygusal olgunluk diizeyi (EQ) yiiksek

kisiler almaktadir.?

2.2.5. Sosyal Beceriler

Sosyal beceriler, bireylerin karsilikli iliskilerini etkili bir sekilde yonetebilme
becerisi olarak tanimlanabilmektedir. Bu bir anlamda diger duygusal zeka
yeteneklerinin bir sonucudur. Ciinkii kendi duygu ve diislincelerini bilen ve ayni
zamanda bagkalariin duygularin1 da anlayabilen bireyler, insan iligkilerinde de

basaril1 ve etkili olacaklardir.?’

Sosyal becerileri yiikksek olan bireyler, cevrelerindeki kisilerle rahat baglanti
kurabilmekte, onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilmekte, onlar1
yonlendirebilmekte ve ortaya ¢ikan tartigsmalarin iistesinden gelebilmektedirler. Bu
bireyler dogal liderlerdir, dile getirilemeyen ortak fikirleri ifade edebilir ve bunu bir

toplulugu hedeflerine dogru yoneltecek bir sekilde agiklayabilirler.”®

Bu beceriler popiiler olmanin, liderligin, kigileraras1 etkililigin altinda yatan
unsurlardir. Her insan duygusal zekanin bu bes farkli alanindaki yetenekleri
acisindan farkliliklar gosterir. Ornegin baz1 kisiler bagkalarmin kaygilarini yatistirma
konusunda ¢ok becerikli olmalarina ragmen ayni beceriyi kendi duygularini
yatistirma konusunda gosteremeyebilirler. Ya da bazi insanlar daha empatik
olabilirken bazilar1 hem kendi duygularinin farkinda olmak hem de bagkalarinin

duygularina kars1 duyarli olmak konularinda ¢ok daha yetersiz kalabilirler.?

2.3. Kurumsal Duygusal Zeka

Her canlinin yasam egrisi oldugu gibi, yasadigi kabul edilen her kurum da dogar,
gelisir, duraklar ve Omriinii tamamlar. Elbette bu silire¢ her kurum i¢in gecerli
degildir.30 Kurumsal kararlarin, kurumsal politikalarin ve uygulamalarin ¢alisanlar ve

dis hedef kitleler iizerinde yaratacagi olumlu ya da olumsuz etkilerin, kurulusun

%6 Eyman, age, 29.

" Dogan, Demirel, age, 217.

% age, 217.

% Tugrul,age, 15.

%0'N. Mert Batu, Murad Karaduman, "Havacilik Sektoriinde Kurusal Duygusal Zeka", Uluslararasi
Duygusal Zeka ve Iletisim Sempozyumu, 7-9 Mayis 2007, (izmir: Ege Universitesi Iletigim
Fakiiltesi,2007):778-795.
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varhgm siirdirme ¢abasinda Gnemli bir yer tuttugu agiktir.** Kurumlarm kendi
yasam slirelerine miidahale etme konusunda en etkili olduklar1 nokta personel se¢imi
ve daha sonrasinda ise secilen personelin egitimi, is tatmini ve sonunda da
kendilerini ¢alistiklar1 kuruma adayacak hale getirilmeleridir. Calisanlarin kuruma
kendilerini adamalar tasimis olduklar1 duygusal zeka ile miimkiin olmaktadir.* Bu
nedenle kuruluslar ¢alisanlarinin, miisterilerinin, hissedarlarinin, tedarikgilerinin ve
iliski icinde bulunduklar1 diger gruplarin duygu, diisiince ve isteklerini bilerek ve

anlayarak hareket etmelidirler.*®

Yasadigimiz ¢agda is yasaminda duygularin 6nemi yadsinamayacak bir ger¢ek halini
almigtir. Ciinkli duygular, negatif hisleri azaltip pozitif hisleri gliclendirerek bireyleri
olumlu davranisa motive etmektedirler. Bu sekilde negatif duygular negatif
duygulara kaynaklik eden durumdan kagma egilimine yoneltirken, pozitif duygular

da kalma egilimine sevk etmektedirler.*

Kurumsal duygusal zeka kavrami, ¢aliganlarin duygularini yaraticilik ve yenilik
yoniinde organizasyona katki ve pozitif enerji saglayacak bigimde ydnetimi olarak
tanimlanabilir. Kurumlar, duygusal zeka kiiltiirii ile esneklik, farkliliklara agik olma,
diyalog yonetimi, yapict hosnutsuzluk, iki yonli iletisim, giiven, baglilik, sosyal
sorumluluk anlayis1 ve g¢evreye duyarlilik gibi degerler de 6n plana ¢ikmaktadir.
Kurumlarda uygulanan duygusal zeka faktorii daha ¢ok organizasyonlarin ¢iktilarini
giiclendirmektedir. Duygusal zekanin tipki bireylerde oldugu gibi kurumlarda da
gelisimi  gozlenmistir. Duygusal zeka anlaminda zengin kurumlar, ¢alisanlarini
onemli bir yatirim araci olarak goriirler ve gelismek ve varliginit devam ettirmek i¢in
calisanlarindan ise yiireklerini koymalarini isterler. Bu tlir kurumlar calisanlarini
motive etmek i¢in yiiksek iicret 6demekten ¢ok baglilik, calisanin vermis oldugu

emege gosterilen takdir seklinde kurum kiiltiirii yalratmaktadlrlalr.35

Bir kurumu digerinden ayiran, kurumun farkliligini ortaya koyan ve rekabet avantaji
yaratan, kurumun en énemli 6z varlifi olan insan kaynagidir. Insan kaynaginin

paylastig1 ortak deger ve amaglar1 ifade eden kurum kiiltiirti, kurum igerisinde birlik

31 Asli Varol, "Kurumsal Duygusal Zeka ve Sosyal Sorumluluk: Dogus Cocuk Projesi", Uluslararas
Duygusal Zeka ve lletisim Sempozyumu, 7-9 Mayis 2007, (Izmir: Ege Universitesi [letisim
Fakiiltesi,2007):796-808.

%2 Batu,age.

3 Varol, age.

age.

% Batu, age.
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ve beraberligi saglamakta, kurumu rakiplerinden farklilagtirmaktadir. Goleman her
kurumun kendine 6zgii duygusal ekolojisinin oldugunu ve ¢alisanlarin sahip olmasi

gereken niteliklerin bu duygusal ekoloji ¢ercevesinde sekillendigini savunmaktadir.*®

Kurumsal duygusal zeka, kuruluslarin toplumsal uzanimda, insanlarda oldugu gibi
kendi duygularini tanimaya, giiclii yonleri ile kendine giivenmeye, zayif yonlerini de
gelistirmeye caligmaya, kurum iginde gerekli motivasyonu saglayabilmeye ve bu
baglamda calisanlar1 degisimlere yapici bir bigimde katiliminin saglanmasina, i¢ ve
dis hedef kitleyi anlamaya yonelik olarak empati kurabilme yetenegini gelistirmeye
ve kuruluslarin tim bunlarin farkinda olmasini saglamaya yonelik olarak gelistirilmis
bir kavramdir. Gelisen duygusal zekalar: ile kuruluslar hem hedef kitleleri hem de
rakipleri ile kurduklar1 tiim iliskilerinde faaliyet gosterdikleri toplum igerisinde oncii

bir rol iistlenebilmektedirler.®’

2.4. Kurumsal Duygusal Zeka Alanlari

Kurumlar kiiltiirleri, ama¢ ve hedefleri olan ve yasayan organizmalardir. Bu
baglamda kurumlarda tipki insanlar gibi duygusal ve sosyal hayata sahiptirler ve
kendi duygusal ve sosyal zekalarini, asagidaki bes alanda daha c¢ok calisarak

gelistirebilirler.®®

2.4.1. Kurumsal Duygular1 Tanimak

Insanlar gibi kuruluslar da hem sosyal hem de duygusal yasama sahiptirler. Bu
yasamlar1 igerisinde sergiledikleri davraniglar kuruluslarin basarisi i¢in biiylik dnem
tasimaktadir. Bir kurulus faaliyet gosterdigi sektorde giiclii ve zayif yonlerini,
tehditleri ve firsatlarini saptayabilmek i¢in nasil ¢esitli cabalar gosteriyorsa kurumsal
duygular1 tanimlamak, bu baglamdaki giicii ve zayifligt 6grenmek i¢in de ¢aba
gostermelidir. Kurumun kendine ait giiclii ve zayif yonlerini bilmesi, kurumsal
duygularinin farkinda olmasi ve bu dogrultuda ¢esitli yonetim stratejileri gelistirmesi
gerekmektedir. Ciinkii bir kurulusun kurumsal duygularimin farkinda olmasi,

seffafliga, giivene, gurura ve itibara dayanmasi yOniinde istenilen bir kurum

% N. Erdem Koker, Giil Coskun, "Kurumsal Duygusal Zeka Gelisiminde Kurumsal Itibar
Caligmalarinin Rolii", Uluslararasi Duygusal Zeka ve iletisim Sempozyumu, 7-9 Mayis 2007, (Izmir:
Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi,2007): 838-851.

" Varol, age.

% Eray Beceren, "Kurumsal Duygusal Zeka", http://www.duygusalzeka.net/icsayfa.aspx?Sid=87&Tid
=18 [20.02.2010]
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kiiltiirinlin yaratilmas1 ac¢isindan O6nem tasimaktadir. Kurum kiiltiiri kurumun
duygusal farkindaligini destekleyecek bicimde olmali, her acgidan ayni bilinci
tasimalidir. insanlar gibi kurumlarim da basarilarinda biiyiik rol oynayan duygusal ve
sosyal hayatlar1 vardir. Bununla birlikte, bir kurum i¢in bazi duygular olumlu ve
yapict yani dinamik duygular iken, bazilar1 da olumsuz ve kotii yani yikici duygular
olabilmektedir. Bu iki duygu tiirlinlin de farkinda olmak ve ydnetmek oldukca
onemlidir. Kurum i¢in tiim calisanlarin bu kurumsal duygularin farkinda olmalari
cok onemlidir. Kurumsal duygularin farkinda olunmasi her seyden once birtakim
olumsuzluklarin kurulusu tehdit etmeden once giderilmesine yardimci olmaktadir.
Duygusal zeki kurumlar bu duygularini devamli gosterirler ki gelismedeki negatif
trendler hemen fark edilebilsin ve bertaraf edilebilsin. Yikict duygularin dinamik
duygulara doniistiiriilmesi icin kurumsal farkindalik bir temel teskil eder ve bu da

diger alanlar i¢in 6n kosuldur.*

2.4.2. Kurumsal Duygular1 Yonetmek

Kurumsal basar1 i¢in Oncelikle kurum kiltiirii icerisinde calisanlarin  kendi
duygularin1 yonetebilmeleri ve kurumu kendi kurumlar1 gibi benimseyip duygularini
kurumsal boyutta yonetebilmeleri saglanmalidir. Kurumsal boyutta yikic1 duygular
kurumda bir kaos ortam1 yaratabilirken, dinamik bulasic1 duygular kurum i¢inde bir
bagar1 ortamimi beraberinde getirebilmektedir. Duygusal olarak zeki kurumlar,
isletmenin basaris1 ve itibar1 i¢in hem kisisel hem de kurumsal baglamda duygularim
yonetirler. Yiiksek duygusal zekaya sahip kurumlar kurum ig¢indeki dinamik
duygularin onlara yardim edecegini ve calisanlarini gelistirecegi goriisiindedir. Bu
baglamda kurumlar dinamik duygular1 yoneterek kriz ve kaos ortamlari ile bas
edebilme giiciine sahip olmaktadir. Degisim donemleri icerisinde kurumun zarar
gérmemesi ve degisime ayak uydurabilmesi kurumun esnek bir yapida olabilmesi ile
dogru orantilidir. Dinamik duygular boyle durumlarda kuruma enerji saglar. Kurum
igerisinde calisanlarin takim olarak hareket edebilme, hizli ve dogru karar alabilme
ve ayn1 hizla bunlar1 uygulamaya gecirebilme 6zelligini de beraberinde getirir. Bu
sekilde gerek kurumun bulundugu cografyanin etkisi gerekse c¢alisanlarin kendi

ozelliklerini ve kiiltiirlerini beraberinde getirdigi kurumlarda bu nedenler dolayisiyla

% age.
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olusan kiiltlirel farklilig1 bir potada eriterek ortak amag¢ ve hedefler dogrultusunda

hareket edebilme becerisi tiim calisanlar tarafindan yerine getirilebilir. *°

Kurumsal duygularin iyi yonetildigi bir ortamda; giiven ve dogruluga dayanan bir
kurum kiiltiirii yaratilabilecek, kabiliyet sahibi ¢alisanlar olacak, politikalar yerine
sorunlar iizerine odaklanilacak, degisim girisimlerine daha ¢abuk adapte olunacak,
saglam temellere dayanan iligkiler kurulabilecektir. Sonu¢ta kurumun basarisini
etkileyen olumsuz duygularin oniline geg¢ilmesi i¢in harcanan zaman ortadan

kaldirilabilecek ve etkinlik saglanabilecektir.*

2.4.3. Kurumsal Motivasyon

Glinlimiiz ¢agdas yonetim sistemleri ¢alisan ile ¢alistiran1 yakinlastirmayi, ¢alisanin
siirekli gelisimini, takim ¢aligmalarini giiclendirmeyi, proje ¢alismalariyla toplam
kalite ve alt1 sigma anlayislarin1 en {ist diizeye c¢ikarmayr hedeflemektedir. Bu
dogrultuda kurum yoéneticileri bu c¢agdas yaklagimlar ile insana daha ¢ok
yakinlagsmakta, orgiit cevre etkilesimine daha fazla 6nem vermekte ve calisanlar
orgiit kiiltlirtine adapte etmektedirler. Gilinlimiiziin rekabet ortaminda irili ufakli
bircok oOrgiit, orgiitsel verimliliklerini arttirabilmek icin daha etkili yonetilmeleri
gereginin farkina varmig ve oOrgiitsel verimliligin sadece yapi, siireg, teknolojik
degisikliklerle degil basarinin esas kaynagi olan ‘Once insan’ felsefesiyle

gerceklestirilebilecegini anlamiglardir.

Eger bir kurum gelismek ve hayatta kalmak istiyorsa dyle bir kiiltiire sahip olmalidir
ki, biitlin calisanlar1 ellerinden gelenin en 1iyisini yapmalidirlar. Motivasyon, kurum
ve bireylerin ihtiyaglarin1 tatminle sonucglandiracak bir i ortami yaratarak bireyin
harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. Kurumda bulunan tiim galisanlar, islerini etkili ve verimli bigimde

basarmak i¢in motive edilmelidir.*?

Yiiksek duygusal zeka diizeyi olan kuruluslarda kurumsal gelisim ve egitim diizeyi
de yiiksek olmalidir. Bu tiir kuruluslarda bilgi akisi daha hizli ve etkilidir. Aym
zamanda Ogrenmeye isteklilik diizeyi de yiiksek olmaktadir. Yalnizca teknik
yeteneklere odakli ¢aligmak bir zaman sonra inisiyatif alma, grubu motive etme ve

liderlik gibi becerilerden uzaklasilmasina neden olmaktadir. Be nedenle bir kurum

0 K ker, Coskun, age.
4 Dogan, Demirel, age, 219.
2 K 5ker, Coskun, age.
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varligint siirdiirebilmek ve gelismek istiyorsa biitiin calisanlarinin ellerinden
geleninin en iyisini yapmaya c¢alistiklar1 bir kiiltiire sahip olmalidir. Bu kiiltiiriin
yarattigi kurumsal motivasyon c¢ercevesinde c¢alisanlar, sorumluluk almaktan,
inisiyatif kullanmaktan, bulunduklar1 kurulusta ve mevcut is arkadaslar ile birlikte

calismaktan memnuniyet duymaktadlrlar.43

Kurumlarda ¢alisanlarin bireysel motivasyonlarinin yaninda kurumsal motivasyonun
da saglanmasi, kurumsal gelisim ve basar1 i¢in 6nemli faktorlerden birisidir. Kurum
icinde biitiin c¢alisanlarin elinden gelenin en iyisini yapmaya ¢alistigl, sorumluluk
sahibi oldugu ve birlikte bir isi basarmaya calistiklar1 bir kiiltiir yaratabilmek,
kurumsal motivasyonu gelistirecektir. Yiiksek derecede motive olmus bireylerle
saglanan kurumsal motivasyon ile kurumun biitiin boliimlerindeki gelisim fark
edilecek, zor gorevler basariyla yerine getirilecek, kurumdan ayrilan calisan sayisi
azalacak, biitlin ¢alisanlar amaglart gergeklestirmede belirli bir yone dogru harekete
gecirilecektir. Yiksek kurumsal motivasyon ile amaglara ulasmadaki basari da

artacaktir.

Kurumsal motivasyonun saglanmasinda calisanin kuruma baghligt da Onem
kazanmaktadir. Cilinkii baglilik duyan ¢aliganlar, kurumun amag ve degerlerine giiclii
bir bigimde inanacak, emir ve beklentilere goniilli bir sekilde uyacaklardir. Ayrica
amaglarin  istenen sekilde gerceklesmesi icin  beklentinin  iizerine c¢aba
gostereceklerdir. Baglilik gosteren calisanlar igsel olarak gilidiileneceklerdir.
Calisanlar yapacaklar1 gorevleri ve bunlart gergeklestirmek i¢in gerekli olan
davraniglart kendileri belirlediginde, onlarin performans hedeflerine yonetim ile
ortak karar verildiginde, ¢alisanlar kendi kaderleri iizerinde daha ¢ok sorumluluk
aldiginda, bireysel ve kurumsal istek ve ihtiyaglar bir arada degerlendirildiginde igsel

olarak kuruma baglilik saglanacaktir ve bu da kurumsal motivasyonu artiracaktir.*!

2.4.4. Kurumsal Sosyal Farkindahk

Kurumsal sosyal farkindaliga sahip olan yani empati yapabilen kurumlar, olaylara
calisanlarinin, miisterilerinin, hissedarlarinin goziiyle bakabilen, onlarin ihtiyaglari
ve isteklerini, kurum hakkindaki diisiincelerini anlamaya c¢aligan birimlerdir. 45

Kurumun gelecegi biiyiik ol¢iide ¢alisanlarin, miisterilerin, sahiplerin ve otoritelerin

% Varol, age.
44 Dogan, Demirel, age, 220.
*® age,220.
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bagliligia ve destegine baglidir. Buna gore, kurulusun bu kisilerin duygularinin da
farkinda olmalidir. Duygusal olarak zeki kuruluslar empatiyi iyi ve giizel kullanirlar.
Bu kisilerin ihtiyaclarini ve isteklerini siirekli kontrol eder, kurulus hakkinda ne
hissettiklerini merak ederler. *® Gelismis bir kurumsal duygusal zekaya sahip
kuruluslar, i¢ ve dis ¢evreleriyle uyum halinde ¢alisabilmektedirler. Clinkii kurumsal
sosyal farkindalik kurulusun hem kendisini hem de c¢evresini tanimasina olanak

saglamaktatdlr.47

Geleneksel anlayisa sahip olan kurumlar i¢gin empati yapilmasi manasiz gibi goriinse
de, aslinda empati kurumlar icin Ozellikle takim g¢aligmalarinda her bir takim
liyesinin  duygularinin  anlagilmasi, is motivasyonu ve tatminin artirilmasi,
calisanlarin sahip olduklar potansiyellerin aciga cikarilip gelistirilmesinde temel bir
yetenektir ve duygusal zekanin iyi kullanildiginin bir gostergesidir. Ayrica, empatisi
yiiksek caliganlar da, miisterilerin istek ve beklentilerini anlayabilmekte, miisteri
memnuniyetini artirabilmektedir. Miisterilerine empati gosteren satis elemanlarinin

daha yiiksek satis rakamlarina ulastiklari gé’)ﬁilmﬁstiir.48

2.4.5. Kurumsal Sosyal Yetiler

Duygusal zekas1 yiiksek olan bireylerin karsilikli iligkilerini etkili bir sekilde
yiirlitebilme yetenegi nasil yiiksek ise, kurumsal duygusal zekasi yiiksek kurumlarin
da miisterileriyle, hissedarlariyla, tedarik¢ileriyle olan karsilikli iligkileri verimli ve
basarili olacaktir. Duygusal zekasi yiiksek kurumlar, karsilikli ilisgkide bulundugu
birey ya da gruplarin duygularina duyarlilik gosterecek, etkin iletisim kurabilecek,
karsilikli  beklentilerin karsilanmasim1i  ve iliskilerde stirekliligi saglayacaktir.
Duygusal zekasi yiiksek kuruluglar hissedarlarinin duygularini, ihtiyaglarini,
arzularim1 ve fikirlerini onlarla iyi iliskiler kurmak ve devam ettirmek i¢in bilir ve
kullanirlar.  Hissedarlarinin ~ insan  olduklarinin  farkindadirlar  ve  onlarin
organizasyona bagliliginin olgulardan degil duygulardan oldugunu bilirler. Duygusal
zekas1 yiiksek kuruluslar, kalitenin insani tarafinin prensiplerini uygulayarak
misterilerin taleplerini ve beklentilerini fazla fazla karsilarlar. Duygusal zeka
sayesinde miisterilerinin sikayetlerini bagliliga cevirmekte ustadirlar. Sosyal

becerilere sahip kuruluslarin etkili iletisim bakimindan agik ve giivenilir mesajlar

8 Koker, Coskun, age.
*"Varol, age.
48 Dogan,Demirel, age, 220.
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gonderdikleri gozlemlenmektedir. Ayn1 zamanda kurumsal duygusal zekaya sahip
kurulusglar i¢ ve dis ¢evrelerinin ¢ikarlarini ve onlara yararli nitelikte olan her seyi
koruma yetenegine sahiptirler. Ciinkii insan faktorii onlar i¢in hayati Gnem

‘[aslmaktadlr.4g

2.5. Kurumsal Duygusal Zekanin Onemi

Bir kurumda calisanlar, goriis ve diisiincelerini birbirlerine rahatca agabiliyorlarsa,
birbirlerini elestirebiliyor ama bundan kimse incinmiyorsa, kurumda isbirligi ve
dayanigma duygusu varsa, c¢alisanlar girisimde bulunabiliyor ve bu yonde
destekleniyorsa, yani kurumda "biz" havasi varsa iste 0 zaman o kurum duygusal
zeka boyutunda calisiyor denilebilmektedir. Duygusal zeka, kendini ve diger
bireyleri anlamanin bir yoludur. insan iliskileri kurumlar i¢in, zihinsel 6zelliklerden

daha fazla hayati 6neme sahiptir.

Glinlimiiz yonetim anlayisinda bireysel istiinliikler ve basarilar degil, ekiplerin
tistiinliikleri ve basarilari 6nem kazanmaktadir. Ekipte birlikte ¢aligabilmenin,
basarili ve verimli olabilmenin yolu da, ekip liyelerinin duygusal zekaya sahip
olmalariyla yakindan iligkilidir. Ozellikle hizmet sektérii calisanlarinin amacinin,
misterilere iyi hizmet vermek olmasi ve bu isin siirekli birebir iliksiyi gerektirmesi
nedeniyle, hizmet sektoriinde duygusal zekanin kullanilmasi ve gelistirilmesine
fazlasiyla ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumlarda; egitimli, alaninda deneyimli ve gerekli
tiim teknik bilgiye sahip bir yoneticinin astlariyla etkin iletisim kuramamasi, onlari
motive ederek harekete gecirememesi; kurumda calisanlar arasinda yasanan
catismanin uzun siireli ve c¢oziimsiiz bir gerilime doniismesi, bunun olumsuz
etkilerinin kurum genelinde hissedilmesi; ¢alisanlarin miisteri istek ve beklentilerine
yeterince cevap verememesi ve miisteri sikayetlerinin artmasi gibi durumlarla
karsilasilabilmektedir. Bu ve benzer durumlarda basarisiz olunmasinin ardinda yatan
nedenler incelendiginde, yoneticinin ya da c¢alisganin bireysel farkindaliga sahip
olmadigi, olumsuz kosullar altinda (stres karsisinda, ¢atisma durumunda, kriz
anlarinda v.b.) kendine ve duygularma hakim olamadigi, olaylara tek tarafli
yaklasarak miisterilerin durumlarina ve ihtiyaglarina duyarhilik gosteremedigi

(empati kuramadigi) ve olumlu bireylerarasi iliskiler kuramadigi goriilmektedir.

* Beceren,age.
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Bagka bir ifadeyle, ¢alisanin ya da yoneticinin basarisizliginda biiyiik oranda bireyin

duygusal zekasini etkin kullanamamasinin rolii oldugu séylenebilmektedir.

Bir kurum calisan bireylerin performanslarina ve aralarindaki iliksilere bagli olan
biitiinlesmis bir sistemdir. Duygusal zekasi yiiksek kurumlarda calisanlar, iletisim
becerilerinden de yararlanarak duygusal zekalarini baskalariyla olan iliskilerinde
kullanmakta ve kurumun biitiiniinde olumlu gelismeler saglamaya c¢alismaktadirlar.
Iletisim ve isbirligi becerisi yiiksek yonetici ve c¢alisanlarin kurumsal rollerini
gerceklestirmede daha basarili olacaklart agik bir gergektir. Bu da bireylerin
duygularina iligskin degerleri 6grenip kullanmasi ile miimkiin olabilecektir. Boylece
yiikksek duygusal zekaya sahip bireyler ile kurumlarda agik bir iletisim ortamu,
isbirligi, takim calismasi, c¢evreye uyum saglanarak kurumsal duygusal zeka

gelistirilebilmekte ve kurumsal basari elde edilebilmektedir.

2.6. Duygusal Zekasi Yiiksek Kurumlarin Karakteristik Ozellikleri

Duygusal zekasi yiiksek kurumlarin su 6zelliklere sahip olduklari ifade edilmektedir.
¢ Bu kurumlarda dnce insan anlayis1 hakimdir.
e Her degisim siirecinde oncelikle insan faktoriine odaklanilmaktadir.
¢ Calisanlarin hem aklina hem kalbine hitap eden bir kiiltiirleri bulunmaktadir.

e Calisanlarin; duygulara, fikirlere ve sezgilere sahip bireyler olduklarinin

farkinda olan yapilardir.

einsan faktdrii degisim siirecinin ayrilmaz bir parcasi oldugunda, degisimin

daha hizli olacagina ve daha iyi sonuglar getirecegine inanilmaktadir.

eTehdit ediliyormus hissine kapilan bireyin degisime direnecegini bilen

kurumlardir.

e Bilgilendirilmis, ilham verilmis, dinlenmis ve karar verme siirecine katilmis

bireylerin degisim siirecini kolaylastiracaklar1 bilinmektedir.

e Kurumun basarisina katki saglayan / saglayabilen bireylerin kuruma nasil

cekilecegi ve elde tutulacagi bilinmektedir.

e Calisanlarin egitimi ve gelisimi i¢in harcanan para bir maliyet olarak degil,

gelecege yatirim olarak goriilmektedir.
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e Sadik miisteriler olmadan iy1 sonuglar alinamayacagi ve ayni zamanda sadik

calisanlar olmadan da sadik miisteriler kazanilamayacagi bilinmektedir.
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3. DUYGUSAL ZEKA GELISIMININ CALISANIN BASARISINDAKI ROLU

Gliniimiizde kurumlar 1srarla duygusal zekasi yiiksek calisanlari aramaktadirlar.
Ciinkii ¢agdas kurumlarin basarisi, bugiin her zamankinden daha ¢ok, hissedarlar,
miisteriler, tedarik¢iler ve ¢alisanlardan olusan gesitli insan gruplar1 arasinda kurulan
uyumlu ve tretken etkilesimlere bagli olmaktadir. Giiniimiiz kurumlari, tim
cabalarini miisteriyi anlamaya, onun istek ve ihtiyaglarini karsilamaya adamis, uyum
iginde ekip ¢alismasi yapabilen ve kendi isinin sahibi olan ¢aligsanlar ile degisimin
oniinde kosan ve caligsanlarint belirli bir yone dogru harekete gegirebilen yetkin
liderler sayesinde basariyr yakalayabilmektedir. Duygusal zeka, bu olusumun

anahtaridir.

3.1. Kisisel Yeterlilik
Bu yeterlilikler kendimizi idare etme seklimizi belirler.

3.1.1. Ozbilin¢

Ozbiling kendi i¢ hallerini, tercihlerini ve sezgilerini bilmek olarak tanimlanabilir.
Giinliik yasantida diisiince akisina eslik eden his akis1 da vardir. Yapilan, diisiiniilen,
hayal edilen, hatirlanan her seye dair hisler vardir. Diislince ve his ayrilmaz bir

sekilde i¢ icedir.
Duygusal Biling¢

Duygusal biling, kendi duygularin1 ve bunlarin etkilerini kavramak olarak
tanimlanabilir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri

gostermeleri beklenir.
e Hangi duygulari hissettiklerini ve bunlarin nedenini bilirler.

¢ Diisiindiikleri, yaptiklar1 ve soyledikleri seylerle hisleri arasindaki baglarin
farkindadirlar.
e Hislerinin performanslarini nasil etkiledigini anlarlar.

e Degerleri ve hedefleriyle ilgili yol gosterici bir bilince sahiptirler.
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Duygularin davraniglar1 nasil etkilediginin farkinda olmak temel bir duygusal
yeterliliktir. Bu yetenekten yoksunluk basibos duygularin kisiyi asmasi tehlikesi
karsisinda savunmasiz kalir. Her tiirlii iste performansin ince ayarmi yapmakta,
baskaldiran hisleri yonetmekte, motivasyonu siirdiirmekte, kisilerin hislerini dogru
algilayarak uyum saglamakta ve liderlikle ekip ¢alismasi i¢in dnem tasiyan beceriler
dahil, is hayatiyla ilgili sosyal becerileri gelistirmekte rehberlik eden sey, bu

bilingtir.™

Duygusal biling, herkesin i¢inde hep var olan his akigina uyum saglamakta ve bu
duygularin, algiladiklarimizi,  diisiindiiklerimizi ve  yaptiklarimizi  nasil
sekillendirdigini anlamakla baslar. Bu da hislerimizin etkilesimde bulundugumuz
kisileri etkiledigi bilincini dogurur. Bu yetisini gelistiren kisi, her an kendi
duygularinin bilincindedir ve ¢ogu zaman bu duygularin dogurdugu fiziksel hisleri
de tanir. Bu hislerini kelimelere dokebildigi gibi, sosyal acidan da uygun bir bicimde

disa vurabilir.

Arka planda kalan duygu akisi, diisiince akisiyla kusursuz bir kosutluk igindedir.
Giindelik hayati siirdiiriirken kisinin i¢inde yiikselen ya da algalan ruh halleriyle
genelde uyumlu olma da her an hissetmekte oldugu bir ruh hali mutlaka vardir.
Uykudan uyanildiginda hissedilen sikinti ya da nese, yogun trafikte ise gitmenin
uyandirdig tedirginlik, giiniin inis ¢ikislartyla kisilerin i¢inden gegen yiizlerce hatta

binlerce irili ufakli duygu gibi birgok duygu vardir.”*

Mesai giinlerinin telasi ve baskisi i¢inde zihin, siradaki isi planlamak, var olan isi
yapmak, bitirilmemis islere kafay1 takmak gibi birgok diistince akisinin isgali altinda
kalir. Ruh hallerinin derinlerden gelen sesine duyarli hale gelmek igin zihinsel bir
mola vermek gerekir ve bu ¢ok ender yapilir. Hisler her zaman kisilerle birliktedir,
ama kisiler nadiren onlarla birlikte olur. Genelde duygular birikip tastiklarinda fark
edilir. Oysa biraz dikkat edilse duygular boyle giiglii bir sekilde ortaya ¢ikmalarindan
¢ok daha 6nce fark edilip daha hafif diizeyde yasanabilir.>?

Modern yasamin ritmi ve hizi 6ziimleme, diisinme ve tepki vermek igin ¢ok az

zaman tanir. Insan bedeni ise daha yavas bir ritme ayarlidir. Kisinin kendi icini

% Daniel Goleman, isbasinda Duygusal Zeka, cev. Handan Balkara, 6. bs. (istanbul: Varlik
Yaynlari, 2009), 72.

5! age, 73.

°2 Robert K. Cooper, Ayman Sawaf, Emotional Intelligence in Leadership and Organization, (New
York, Perigee Book, 1998), 31
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gbzlemleyebilmesi i¢in zamana ihtiyaci vardir, ama bu zamani bulamaz ya da
ayrramaz. Duygularin kendi giindemleri ve ¢izelgeleri vardir, ama kosusturmaca
icinde gegen yasam onlara firsat vermez; bu nedenle yeraltina inerler. Hislerini
tanimayan insanlar son derece dezavantajlidir. Bir anlamda duygusal okuryazarliktan
yoksun sayilirlar. Is yasami bir yana, yasamin biitiiniinde basarili olmak igin hayati

6nem tastyan bir gerceklik aleminin farkina varamazlar.>®

Ozbiling igsel bir barometre islevi goriir. Yapilan (ya da yapmak iizere olunan)
eylemin yapmaya gergekten degip degmeyecegini Ol¢er. Asil sonucu hisler verir.
Eylemle deger arasinda geliski varsa bu durum sugluluk ya da utang, derin siipheler
ya da rahatsiz edici kararsizliklar, huzursuzluk ya da pismanlik ve benzeri duygular
halinde ortaya ¢ikan tedirginlik hissiyle sonuglanacaktir. Bu tiir tedirginlikler bir
duygusal cekim yaratarak ¢abalarimiza engel olabilecek ya da onlar1 baltalayabilecek
hisleri uyandirir. Ote yandan bu i¢sel kilavuzun izinden ayrilmadan yapilan tercihler
enerji verir. Bize dogru seyi yaptigimiz hissini vermekle kalmayi, onlar1 hayata

gegirirken kullanacagimiz dikkat ve enerjiyi de azamiye ¢ikarirlar. >

Neyin denenmeye deger olduguna karar verirken i¢indeki hisse gore hareket eden
kisiler, duygusal gerilimlerini asgari diizeye indirmis olurlar. Ne yazik ki pek ¢ok
insan i¢indeki derin degerleri is yasaminda yiiksek sesle ifade edemeyecegini, bunun
bir sekilde yasaklanmis oldugunu hisseder. Degerler konusunda sessiz kalinmasi
insanlar1 motive eden unsurlarin toplumda carpik bir sekilde algilanmasina yol agar.
Para kazanmak ¢ogu insan i¢in oldugundan daha 6nemli goriiniir. Giiney California
Universitesi’nde ¢ok basarili altmis girisimci iizerinde yapilan incelemede, zenginligi
sergileyerek gosteris pek rastlanmamistir. Arastirmacilara gére bu girisimcileri
harekete geciren nedenler, paradan ziyade, bir is girisimini baglatmanin heyecan ve
zorlugu, patron olmanin verdigi 6zgiirliik duygusu, yaratici olma sans1 ve kendisi i¢in
bir sey yaparken baskalarina da yardin etme firsati1 gibi seylerdi. Mali agidan yokluk
icinde olanlar harig, kimse sadece para i¢in caligmaz. Kisilerin ¢alisma tutkusunu
koriikleyen bir diger unsur da, daha genis anlamda bir amag¢ ya da tutkudur. Firsat
tanindiginda insanlar kendilerine anlamli gelen seylere; baglilik, yetenek, enerji ve

becerilerini tam kapasiteyle kullanmalarin1 gerektiren iglere egilim duyarlar. Bu da

% Goleman, 2009, 74.
> age, 76.
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bizim i¢in 6nemli olan unsurlarla daha iyi ortlisecek sekilde is degistirmek anlamina

gelir.>

Kendimizi kanitlama ve diinyada bir iz birakma giidiistiniin en siddetli oldugu dénem,
yirmiyle kirk bes yas arasidir. Ama ¢ogu kez kirkli yaslarin ortalarinda ya da ellili
yaslarin baslarinda yasamin smirli oldugu ciddi olarak fark edildigi i¢in insanlar
genellikle hedeflerini yeniden degerlendirir. Ozbiling, meslek hayatimizla ilgili
kararlarimizin en derin degerlerimizle uyumlu olmasini saglamamiz igin giivenilir bir

kilavuzdur. >
Kendini Dogru Degerlendirmek

Kendini dogru degerlendirmek, i¢sel kaynaklarini, yetilerini ve sinirlarint bilmek

olarak tanimlanabilir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar;
o Giiglii ve zayif yanlarinin farkindadirlar.
e Kendilerini gozlemler, deneyimlerden ders alirlar

e ictenlikli geribildirime, yeni bakis acilarina, siirekli dgrenmeye ve kendini

gelistirmeye agiktirlar
¢ Kendilerine yonelik bir hosgorii ve bakis acist sergileyebilirler.

Kisilerin sorunlu yonlerine karsi kor olmasi, Kariyerlerini tehlikeye atabilir. Basarisiz
olan yoneticilerle basarilt olanlar arasinda yapilan bir karsilastirmada her iki
grubunda zayif yanlari oldugu tespit edilmistir. Basarisiz olanlar hatalarindan ve
kusurlarindan ders almay1 becermiyordu. Basarisiz olan yoneticiler kendi hatalarini
kabullenmeye pek yanagsmiyor; hatalarinm1 gostermeyi deneyenleri ¢ogu kez
tersliyorlardi. Bu diren¢ degigsmek icin hicbir sey yapamayacaklar1 anlamina
geliyordu. Kendisi hakkinda degerlendirmelerde bulunma, istiin performans
gostergesidir. Daha kotii performans gosterenler bu 6zellikten yoksundur. Yildiz
elemanlarin yetilerinin sonsuz oldugu sdylenemez ama onlarin sinirlarinin bilincinde
olduklar1 sdylenebilir. Dolayisiyla hangi yanlarini iyilestirmeleri gerektigini bilirler

ya da kendilerinin yoksun oldugu bir giice sahip bagka biriyle ¢aligabilirler.

Her insanin paylastigi bir egilim olan inkar, kisiyi kat1 gercegi kabullenmenin

getirecegi sikintidan koruyan, duygusal acgidan rahatlatici bir stratejidir. Savunmaci

>age, 77.
*tage, 78.
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bir tutum pek ¢ok sekilde ortaya c¢ikabilir: olgular1 hafife almak, hayati bilgileri
eleyip bir kenara atmak, mantikli bahaneler ve gecerli mazeretler gibi olgular
duygusal ger¢eginden soyutlayabilecek her yol bu amaca hizmet eder. Ayrica kisinin
cevresindeki insanlar da inkarina gdéz yumma egiliminde olabilirler. Orgiitsel
yasamda elde edilmesi daha zor olan bilgi tiirlerinden biri, isin nasil yapildigina,
ozellikle de kusurlarla ilgili diiriist, yapic1 geribildirimlerdir. Bir sorun hakkinda ilgili
kisiyle diiriist ve agik bir sekilde konusmak yerine, o kisinin ardindan birbirine
sikayette bulunmak, mesai arkadaslarinin, astlarin ve patronlarin daha kolayina gelir.
Her sey yolundaymis gibi davranilir. Aslinda hi¢ de oyle degildir. Bu danigikli
doviiste bir pazarlik vardir, ¢linkii sorunu gergekten c¢ozmeye olanak verecek
hakikatleri ortmek pahasina, ahenk iginde, etkili bir sekilde calisiliyor gibi bir

yanilsama kabullenilir.>’

Birinin bir durumu siirekli kotii idare etmesi bir kor noktanin kesin isaretidir. Bir
orgiitin daha alt kademelerinde bu tiir sorunlar kolayca g6z ardi edilebilir ama
yiiksek kademelerde sonuglart ve goriiniirliikleri agisindan biiyiirler. Bu sorunlarin

olumsuz etkileri sade onlar1 yasayan kisi i¢in degil topluluk i¢in de 6nemlidir.
Goreceli olarak yaygin kor noktalardan bazilari sunlardir.

Kor hirs: Kisi ne pahasina olursa olsun kazanmak ya da dogru goriintiisii vermek
zorundadir. Isbirligi yapmak yerine rekabet eder, kendi degerlerini ve katkisim
abartir, yiiksekten atar ve tepeden bakar. Insanlara siyah-beyaz mercekten, ya dost ya

diisman goziiyle bakar.

Gergekgi olmayan hedefler: Grup ya da orgiitiin Oniine, asir1 hirsh, ulagilamayacak

hedefler koyar; bir isin yapilmasi i¢in gerekenler konusunda gergekei degildir.

Amansiz gayret: Yasamdaki baska her seyi harcamak pahasina kendini zorlayacak

sekilde cok calisir; enerjisini yitirse de yoluna devam eder; fakat her an tiikenebilir.

Bagskalarimi giitme: Diger insanlar1 tiikeninceye kadar kosturur, mikroyonetim
uygular ve yetkileri devretmek yerine {stlenir. Kirici ya da merhametsiz ve

baskalarinin duygusal agidan zarar gdrmesine duyarsiz biriymis izlenimi uyandirir.

Iktidar a¢hgi: Orgiitiin ¢ikarlarindan ¢ok kendi cikarlar igin iktidar arayisindadir.

Diger bakis agilarin1 umursamadan kisisel bir giindem dayatir; somiiriiciidiir.

*"Cooper, Sawaf, age, 35.
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Sonu gelmeyen itibar gereksinimi: Séhret bagimlisidir; bagkalarinin ¢abalariyla elde
edilen sonuglar1 kendine mal eder ve hatalarin sucunu baskalarina atar; bir sonraki

zaferin pesine kosarken baslanan islerin takibini yarim birakir.

Dus goriiniigiiyle asirt mesgul olma: Ne pahasina olursa olsun iyi goriinmeye gerek

duyar. Toplum i¢indeki imajiyla asir ilgilidir.

Kusursuz goriinme gereksinimi: Gergekei olsa da elestiri karsisinda ¢ilgina doner ya
da reddeder, kendi basarisizliklarindan baskalarinin sorumlu tutar, hatalarin1 ya da

kisisel zaaflarini kabullenemez.>®

Bu kor noktalar insanlar1 Ozbilingten kaginmaya itebilir, c¢linkii kendilerini
tanidiklarinda kabullenmeye katlanamadiklar1 basarisizliklarini itiraf etmek zorunda
kalacaklardir. Bu yadsima gereksinimi bu tiir insanlarin her tiirlii geribildirime kars1
diren¢ gostermesine yol agar; ve onlarla birlikte ya da onlarin emrinde ¢aligsmak bir
kabus haline gelebilir. Calisma hayatinin tiim yeterlilikleri ~ 6grenilmis
aligkanliklardir. Bunlardan herhangi birinde eksik varsa, daha iyisini yapmak
ogrenilebilir. Kibirli ve sabirsiz birinin dinlemeyi ve baska goriisleri hesaba katmay1
O0grenmesi miimkiindiir; iskolik birinin ¢alisma temposunu yavaslatip daha dengeli
bir yasam siirmesi miimkiindiir. Ama ilk adim atilmadig: siirece bu diizelmeler asla
gerceklesmez. Ik adim bu aliskanliklarin zarar verdigini ve iliskileri kotii etkiledigini
fark etmektir. Bu davranislarin kigini kendine ve bagkalarina neler yaptigi konusunda

bir fikri yoksa, onlar1 degistirmek igin bir nedeni de olmaz™®

Ustiin performansh kisiler bilingli bir sekilde geribildirim ararlar; bunun degerli bir
bilgi oldugunu fark ederek, baskalar tarafindan nasil algilandiklarin1 bilmek isterler.
Ozbilingli kisilerin ayn1 zamanda daha iyi performans gostermeleri de kismen
bundan kaynaklaniyor olabilir. Ozbilingleri iyilestirme siirecinin araliksiz devam
etmesini saglamaktadir. Ayrica Ozbiling, O6zellikle degisim gereksinimi kisinin
hedefleri, misyon anlayis1 ya da temel degerleriyle tutarliysa kendi basina paha

bicilmez bir degisim aracidir.”

%8 Goleman, 2009, 86.
> age, 87.
% age, 88.
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Ozgiiven

Ozgiiven kendi degerini ve yeteneklerini giiclii bi¢imde duyumsamak olarak
tanimlanabilir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri

gostermeleri beklenir.
e Kendinden emin bir izlenim birakirlar; varliklarini hissettirirler.

e Begenilmeyen fikirleri dile getirebilir ve dogru bildikleri yolda her seyi géze

alabilirler.
e Kararhdirlar, belirsizliklere ve baskilara ragmen saglikli kararlara varabilirler.

Ozgiiven kendi isini ve giivenligini tehlikeye atmak pahasma olsa da insanlarla
yiizlesmekten kagimmamaktir. Bu tiir bir 6zgliven {istiin performansin olmazsa
olmazidir; buna sahip olmayanlar zorlu miicadelelere girisebilmenin 6n kosulu olan
inangtan yoksundur. One atilmanin ya da bir lider olarak miicadele etmenin énkosulu
olan kendinden emin olmak &zgiivenden kaynaklanir. Ozgiivenden yoksun olanlar
icin her basarisizlik bir yetersizlik hissini dogrular. Ozgiiven eksikligi, caresizlik,
gii¢siizliik ve insan1 felg eden bir his olan kendinden siiphelenmeyle ortaya ¢ikar. Ote
yandan asir1 Ozgliven Ozellikle kisi sosyal becerilerden yoksunsa Kibir gibi
goziikebilir. Ayrica 6zgiiveni kiistahlikla karistirmamak gerekir; olumlu bir etki
birakmak isteniyorsa ozgiiven gerceklikle bagdagmalidir. Bu nedenle 6zbiling

yoksunlugu ger¢ekei 6zgiivene engel olusturur.

Ozgiiven kendini giiclii bir sekilde sergileyerek varligini hissettirir. Yiiksek derecede
ozgiivenli insanlar karizmatik bir kisilik sergileyerek, ¢evrelerindekilere giiven telkin
edebilirler. Nitekim alt, orta ve {ist diizey yOneticiler arasinda {stiin performans
gosterenleri ortalama performans gosterenlerden ayiran sey, daha yiliksek 6zgiiven
diizeyleridir. Ozgiivenli insanlar genelde, kendileri etkili, zorlu engelleri
gogiisleyebilen, yeni islerde ya da becerilerde ustalasabilen biri olarak goriirler.
Kendilerinin degisim yaratan, insanlar1 harekete geciren ve Onderlik eden kisiler
olduklarina inanarak, yetilerinin bagkalarina kiyasla ¢ok daha iyi oldugunu
hissederler. Boylesi bir igsel giice sahip olduklarindan, muhalefet karsisinda geri adi
atmadan, kararlarinin ve eylemlerinin hakliligmi daha iyi kanitlayabilirler. Ornegin
sira dis1 mali denetgilerin 6zelliklerinden biri yilmamalar1 ve kolayca baski altinda

kalmamalaridir.

27



Ozgiiven, kisinin zor bir karara varmasi, ya da karsit fikirlere, anlasmazliklara, hatta
yetki sahibi olanlarin agik vetosuna karsin inandig1 yolu izlemesi i¢in gereken giicii
verir. Ozgiivenli insanlar, kibirli ya da savunmaci olmaksizin kararli davranir ve

kararlarindan Vazgeg:mezler.61

Ozgiivenle yakin iligki olan bir baska yeterlilik de, psikologlarin ‘kendine inanma’
diye adlandirdigy, kisinin kendi performans kapasitesi hakkinda olumlu yargisidir. Bu
sahip olunan gergek becerilerle ayni sey degildir, bu becerilerle ne yapilabilecegine
dair inangtir. Beceri tek basina iistiin performansi garanti etmeye yetmez; becerilerin
en iyi bicimde kullanilabilmesi i¢in onlara inanmay1 gerekir. Kendine inananlar seve
seve miicadeleye atilirken, kendinden kusku duyanlar, ne kadar basaril
olabileceklerini diisiinmeden, denemeye bile yanagsmazlar. Ozgiiven beklentileri

yiikseltir, kendinden kuskulanma ise azaltir.%?

Kendini tanima ile Ozgliven arasinda siki bir bag vardir. Her kisi, kendi
egilimlerinden, yetilerinden ve eksiklerinden olusan bir i¢ haritaya sahiptir. Ornegin,
kendisini kisisel toplum iliskilerinde becerikli biri olarak goéren, bir is miilakatini ya
da satis goriismesini ustalikla halleden genc¢ bir adam, 6zel hayatinda bir partiye
gittiginde ya da bir bayanla ¢iktiginda kendini utangac¢ hissedebilir. Demek ki
kendine inanma duygusu faaliyet alanina gore degismektedir. Kisinin is basindaki
performansi hakkindaki diigiincesi, yasamin baska bir alanindaki buna kosut bir

etkinlikte gosterebilecegi performans hakkindaki inanciyla bagdasmayabilir.63

Yetilerine inanan kisilerin islerinde daha basarili olmalarinin nedeni, kismen bu
inancin daha fazla ve daha uzun siire ¢calismak ve zorluklara gégiis germek icin bir
gerekce olusturmasidir. Basarisizliga ugramaktan korkulan durum ya da alanlardan
genellikle kaginmaya calisilir; kisi bir iste basariya ulagsmak icin gereken yetilere
gercekten sahip olsa bile, bu isin zorluklarmin iistesinden gelebilecegi inancindan
yoksunsa, kendisini yenilgiye mahkum edecek bigimde hareket etmeye baslayabilir.

‘Ben bunu yapamam’ diisiincesi kisiyi engeller.**

Ozgiivenden yoksun olan elemanlarda rastlanan daha yaygin dzelliklerden biri, kisiyi

felce ugratan beceriksiz goriinme korkusudur. Bir digeri de baslar1 sikistiginda kendi

%1 age, 90.

62 age, 91.

%3 Joseph Ciarrochi, Joseph P. Forgas, John D. Mayer, Emotional Intelligence in Everyday Life,
2.bs. (New York, Psychology Press, 2006), 192.

* Goleman, 2009, 92.
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goriis ve yargilarindan —hatta iyi fikirlerinden bile- ¢ok kolay vazgegebilmeleridir.
Ayrica dzellikle baski altindayken kronik kararsizlik gostermek, en ufak bir riskten
bile lirklip kagmak ve degerli fikirleri dile getirmeyi basaramamak da bu kisilerin

ozellikleri arasindadir.®®

3.1.2. Duygusal Ozdenetim

Duygusal 6zdenetim, kendi i¢ hallerini, diirtiilerini ve kaynaklarini yonetmek olarak

tanimlanabilir.

Ciddi bir dinleyici kitlesi karsisinda konferans vermek gibi stresli bir durumdaki
insanlarin beyinlerinin incelenmesinden elde edilen en ¢arpict bulgu, beynin yonetim
merkezi olan, alin hemen arkasindaki, prefrontal loblarin ¢aligmasini engelleyecek

bicimde faaliyet gosteren duygusal beynin varligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Frefrontal bolge, dikkat etme ve dikkat ¢ekici her tiirlii bilgiyi akilda tutma kapasitesi
olan ‘isleyen bellek‘in bulundugu yerdir. isleyen bellek, idrak ve anlayis, planlama

ve karar verme, akil yiiriitme ve 6grenme agisindan hayati derecede dnemlidir.

Zihin dingin haldeyken, isleyen bellek islevini en iyi bigimde yerine getirir. Ama acil
bir durum oldugunda, beyin koruma haline geger, duyular1 tam teyakkuzda tutmak
icin isleyen bellegin kaynaklarini calarak onlar1 diger beyin merkezlerine aktarir.
Acil durum sirasinda beyin basit ve en alisik oldugu rutinlerle tepkilere siginarak
karmasik diislinceleri, yaratict i¢goriiyli ve uzun vadeli planlart bir tarafa kaldirir.
Odak noktasi aciliyet igeren durum ya da krizdir. Acil durumlarla ilgili devreler
milyonlarca yil 6nce evrime ugramisken, onlarin isleyisi bugiin de, sikint1 veren
duygular; (endiseler, kaygi ndbetleri, panik, engellenmislik hissi ve kizgnlik, 6fke,

hiddet gibi) seklinde yasanir. ®

Duygusal aciliyet tasiyan durumlarda anahtar rolii oynayan yapi amigdaladir.
Prefrontal bolge, yani yonetim merkezi, bir tlir sinir yolu araciligiyla amigdalaya
baglanir. Amigdala ile prefrontal loblar arasindaki bu sinir baglantilari, beynin
nobetgisi gibi ¢aligir. Bu insanin milyonlarca yillik evrimi boyunca hayatta kalma

acisindan muazzam deger tasimis olan bir diizenlemedir.

Sikint1 yaratan zorluk ve baskilar olabilecek en kotii zamanda olur ya da dyle

gorliniir. Gerginlikler {ist iiste yigildiginda, birbirine eklenmenin otesinde, stres

%age, 92.
% age, 96.
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hissini katlayarak ¢ogaltirlar. Dolayistyla patlama noktasina yaklastikca eklenen her
yeni yiik daha da dayanilmaz olur ve bardagi tasiran son damla haline gelir. Normal
kosullarda bizi rahatsiz etmedigi halde birdenbire bunaltic1 bir hal alabilen kiigiik

zorluklarda da boyle olur.®’

Beden igin, evle is arasinda hi¢bir ayrim yoktur; kaynagi ne olursa olsun stres
biriktikge birikir. Zaten fazlasiyla yoruldugumuz anlarda kiiciik bir siirtlismenin bile
tepemizi attirabilmesinin nedeni biyokimyasaldir. Stres altindayken salgiladigimiz
hormonlar, tek bir miicadele ya da kagmaya yetecek miktardadir ama bunlar bir kez
salgilandiginda bedende saatlerce kalir ve birbiri ardina olusan her can sikici olay
zaten var olan hormon birikimine yenilerini ekler. Sonucta meydana gelen yi1gilma en
ufak bir tahrik karsisinda kisiyi her an 6fke ya da panige siirliklemeye hazir olan tetik

haline gelir.

Prefrontal loblar amigdalanin 1srarli taleplerini denetim altinda tutarak bu ham
giidilye, muhakeme, yasam kurallarina iliskin bir anlayis ve en yararli, en uygun
tepkinin hangisi olacagma dair bir his katarlar. ‘Hayir, olmaz’ diyen bu devreler,
cilginca heyecanlanan amigdalaya aslinda tehlikede olmadigimizi ve daha yumusak

bir tepkinin yetebilecegini sdyleyerek onu yatigtirir.

Beynin temel tasarimi basit bir karsitlik etrafinda kurulmustur: bazi sinir hiicreleri
eylem baslatirken, digerleri aym1 eylemi yasaklar. Bu karsit egilimlerin hassas
bicimde ayarlanmis orkestrasyonundan, aliciyr iknaya g¢alisan bir saticinin giittiigii
taktik olsun, becerikli bir cerrah tarafindan yapilan hassas bir ameliyatta olsun,
ortaya siirtlismesiz bir icra ¢ikar. Amigdala beynin alarmi oldugundan duyurdugu
olaganiistii durumu karsilamak iizere sadece bir an i¢in de olsa prefrontal loblari
asma giiciine sahiptir. Ote yandan prefrontal loblar, amigdalay1 ¢abucak ve dogrudan
asamazlar. Bunun yerine amigdalanin telagla yolladigi komutlar1 durdurabilecek bir
dizi kisitlayict sinir hiicresine sahiptirler. Bunlarin yaptig1 is bir evdeki gilivenlik

sisteminin yanlis alarmini susturan gizli sifreyi devreye sokmaya benzer.®®

Prefrontal loblarla amigdala arasindaki bu kisitlayict devre, kendine g¢ekidiizen
vermeyi saglayan yeterliliklerden pek ¢ogunun 6zellikle stres altindayken 6zdenetim
ve degisime ayak uydurabilmenin temelinde yer alir. Bu yeti, kriz, belirsizlik ve

degisken engeller gibi is yasaminin varolussal olgularyla yiiz yiize gelindiginde,

®7 Ciarrochi, Forgas, Mayer, age, 191.
% age, 101.
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sakinlesmeye yardimci olur. Prefrontal loblarin amigdaladan gelen mesajlar

kisitlayabilmesi, zihin agikligin korur ve eylemlerin istikrarli olmasim saglar.®®

Duygular1 diizenleme, sikintiyt bastirmak ya da giidiileri susturmaktan ibaret
degildir. Bir duyguyu sevimsiz bile olsa kasithi olarak ortaya ¢ikarmak anlamina da
gelebilir. fatura tahsildarlart borglular ziyaretten 6nce sinirli, huysuz bir ruh haline
biirlinerek kendilerini hazirlamalari, hastalarina ya da hasta ailelerine kotii haberler
vermek zorunda kalan hekimler tipki yakinlarimi kaybetmis ailelerle goriisen insanlar
gibi kendilerini bu duruma yakisan kasvetli ve asik suratli bir ruh haline sokmalar1
ornek verilebilir. Perakende satis ve hizmet sektorlerinde miisterilere cana yakin
davranilmasi neredeyse evrensel bir tavsiyedir. Patronun istekleri kisinin disa
vurmasi gereken duygulari belirlediginde sonug, kendi hislerine kars1 yabancilagsma
olur. Perakende satis tezgahtarlari, ugus hostesleri ve otel personeli bu tiir kalp

yonetimi girisimlerine maruz kalabilen ¢aliganlar arasindadir.”

Duygusal 6zdenetim kavrami, gercek hislerin inkar1 ya da bastirilmas: anlamina
gelmez. Ornegin, kotii ruh hallerinin de yararli yonleri vardir; 6fke, iiziintii ve korku
yaraticihigmn, enerjinin ve baglanti hissinin kaynagi haline gelebilir. Ofke, 6zellikle
bir haksizlig1 ya da esitsizligi diizeltme arzusundan kaynaklandiginda, yogun bir
motivasyon kaynagi olabilir. Paylasilan iizlintii insanlari birbirine kenetleyebilir.
Kaygidan dogan aciliyet hissiyse -insani bunaltacak Olciide degilse- yaratici ruhu

uyarabilir.

Duygusal 6zdenetim, tiim hislerin ve dogalligin bastirilmasi anlamina gelen asiri
denetimle ayni1 sey degildir. Aslinda bdylesi asir1 denetimin fiziksel ve zihinsel
bedelleri vardir. hislerini Ozellikle de olumsuz hislerini bastiran insanlar, artan
gerilimin belirtisi olarak kalp atislarin1 hizlandirirlar. Duygularin bu  sekilde
bastirilmast kroniklestiginde, diisiinmeyi zedeleyebilir, entelektiiel performansi

kisitlayabilir ve diizgiin giden sosyal etkilesimleri bozabilir.

Buna karsilik, duygusal yeterlilik ise, hislerin nasil disa vurulacagina dair kisilerin
bir se¢cim hakki oldugunu ifade eder. Bu tiir duygusal incelik, global bir ekonomi

icinde Ozel bir anlam kazanir, ¢linkii duygularin ifadesiyle ilgili temel kurallar,

69

age, 101.
"Daniel Goleman, Richard Boaytsiz, Annie Mc Kee, Yeni Liderler, c¢ev. Filiz Nayir, Osman
Deniztekin, 4.bs. (Istanbul: Varlik Yaymlari, 2005), 52.
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kiiltiirden kiiltiire biiytlik 6l¢iide degiskenlik gosterir. Bir lilkede uygun olan davranis,
baska bir iilkede uygunsuz bir taskinlik olarak gorilebilir. "

Ozdenetim

Ozdenetim yikic1 duygular ve giidiileri kontrol altinda tutmak olarak tanimlanabilir.
Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gostermeleri

beklenir.
e Giidiisel hislerini ve sikint1 verici duygularini iyi idare ederler.
e Cok zor anlarda bile sakin, olumlu ve sogukkanli davranirlar.
e Diisiinceleri berraktir ve baski altindayken dikkatleri dagilmaz.

Bu beceri gozle goriilebilir nitelikte degildir; 6zdenetim biiylik 6lgiide daha asikar
duygu patlamalarinin yoklugunda ortaya ¢ikar. Stres altindayken sogukkanliligini
korumak ya da diigmanca davranan biriyle ugrasirken saldirganca karsilik vermemek,
belirtiler arasinda yer alir. Bir baska olan 6rnekte zaman yonetimidir: acilmis gibi
goriinen, ama aslinda higte 6nemli olmayan isteklere ya da bosa zaman harcatan zevk
ve eglencelere direng gdsterebilmek i¢in bile olsa minik bir programa sadik kalmak

. . 72
Ozdenetim ister.

Is yerinde kisisel sorumluluk sahibi olmay1 en iyi gdsteren tavir, kisinin kendi ruh
halini denetim altinda tutmasi olabilir. Ruh halleri, diisiince, bellek ve algilama
tizerinde giiglii bir ¢ekim giicli yaratir. Kisi 6fkelendiginde ofkesini destekleyen
olaylar1 daha kolay hatirlar, 6fkesinin kaynag: diisiincelerini daha fazla mesgul eder
ve alinganligi diinyaya bakisini Oylesine carpitir ki, bagka zamanlarda iyi niyetli
goziiken bir yorum diismanca goriinebilir. Uretken bir sekilde ¢alisabilmek igin ruh

hallerinin bu zorbaligina direng gostermesi sarttir.

Sikint1 ile en iyi basa ¢ikabilen insanlar ¢ogunlukla, ihtiya¢ duyduklarinda bas
vurabilecekleri bir stres yonetim teknigi kullanirlar. Bu, uzun bir banyo, bir egzersiz
ya da bir yoga seansi olabilir. Boyle bir gevseme yonetiminin kullanilmasi arada bir
kendimizi kotii ve sikintili hissetmeyecegimiz anlamina gelmez. Ama, bir gevseme
yonteminin her giin diizenli olarak kullanilmasi, amigdalanin tetiklenme ayarin

yeniden kurup, daha zor uyarilmasini saglamaktadir. Sinirsel mekanizmanin yeniden

"t Goleman, 2009, 105.
"2 Fatih Kiligarslan, 10 Adimda Duygusal Zeka, (Zen Kitapligi, 2009), 127.
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kurulmasi, kisiyi amigdala korsanliklarina maruz kalmaktan korudugu gibi, bu
korsanliklardan daha ¢abuk kurtulma yetenegini de kazandirir. Sonug olarak, kisinin

sikintrya kars1 direnci artar ve ndbetleri daha kisa siirer.”

Londra’da kamu hizmetindeki 7400 erkek ve kadin iizerinde yapilmis incelemeye
gore, bir baskasi tarafindan konulan siireler i¢inde islerini bitirme zorunlulugunu
hisseden ve islerini nasil ya da kiminle yaptiklar1 konusunda pek az s6z sahibi
olanlarin koroner kalp rahatsizlig1 belirtilerini gésterme riski, is esnekligi daha fazla
olanlara gore %50 daha yiiksektir. Yapmak zorunda olunan isin gerekleri ve baskilari
tizerinde ¢ok az kontrol sahibi olundugunu hissetmek, yiliksek tansiyon gibi risk
faktorlerinin yani sira, kalp hastaliklari agisindan da biiyiik risk icerir. Bu nedenle, is
yasamindaki iliskiler arasinda, duygusal ve fiziksel saglik tizerinde en fazla etkisi
olan, patron ya da denetleyici amirle siirdiiriilen iliskidir. ingiltere’deki bir soguk
algimligr arastirma biriminde goniillii denekler bir grip virlise maruz birakilip
hangilerinin hastalanacagini gérmek amaciyla bes giin boyunca takibe alindiginda,

hastalanmaya en yatkin kisilerin sosyal gerilimlerle bogusanlar oldugu ortaya ¢iktr.™

Beyin ile beden arasindaki, zihinsel durum ile fiziksel saglig1 birbirine baglayan yeni
kesfedilmis anatomik baglarda, hem bagisiklik sistemi ile hem de kardiovaskiiler
sistem ile en zengin baglanti agina sahip olan duygu merkezleri, Kritik bir rol oynar.
Bu biyolojik baglar; iiziintii, engellenmislik, 6fke, gerginlik, yogun kaygi gibi sikinti
verici hislerin, bir kalp hastasi tarafindan duyulmasi sonucunda birka¢ saat iginde
kalbine giden kan miktarinda tehlikeli bir diisiis, yasayabilme riskinin neden ikiye

katlandigin1 agiklar. Bu tiir diisiisler bazen bir kalp krizine sebep olabilmektedir.”

Ozbiling, stresle basa ¢ikmaya yarayan anahtar bir beceri olarak ise yarar. Ozenle
dikkat gosterilmez ise i yasaminin aslinda ne kadar stresli oldugunun farkina
varilmaz. Duygusal dengedeki bozulmalar ne kadar dogru gozlenebilirse sikintidan o
kadar erken kurtulmak miimkiindiir. Ancak olumsuz durumlar karsisinda sarsilmamak
her seyin yolunda gittigini géstermez insanlar sarsilmamis gibi goriindiiklerinde bile
aslinda iglerinde firtinalar kopuyorsa sikinti veren hisleri ile basa ¢ikmaya hala
ihtiyaclart var demektir. Bazi kiiltiirler 6zellikle Asyadakiler olumsuz hisleri gizleme

modelini tesvik eder bu model belki iliskilerdeki siikuneti koruyabilir ama birey igin

"*Goleman, age, 109.
"age, 110.
"age, 110.
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bir bedeli vardir. Duygularin igeride patlak vermesinin birka¢ sakincasi vardir;
duygusal tepkilerini ig¢ine atanlar ¢ogunlukla durumlarini diizeltmek igin higbir
eylemde bulunamazlar. Bir duygu korsanliginin disa doniik belirtilerini
gostermeyebilir ama patlamanin iglerine yayilan serpintisi yiiziinden ac1 ¢ekerler.
Bas agrilari, huzursuzluk, fazla sigara ve igki igmek, uykusuzluk ve siirekli 6z elestiri
gibi davranslar sergileyebilirler. Ustelik duygularim1 disa vuranlarla ayni saglik

risklerini tagidiklarindan sikintiya karsi kendi tepkilerini 6grenmeleri gerekir. e

Sebatkarlik; taahhiidiine bagli kalmak, kontroliin elinde oldugunu hissetmek ve stresi
bir tehdit degil asilmasi1 gereken bir zorluk olarak gérmektir. Bir arastirmada isini
¢etin ama heyecan verici, degisimi ise bir diismandan ziyade gelistirilmesi gereken
bir sans gibi gorerek, strese kars1 sebatkar bir tepki verenlerin, stresin fiziksel yiikiine

daha iyi katlandiklar1 ve daha az hastalik gegirdikleri vurgulanmistir.

Ayni durumun bir kisi tarafindan yikici bir tehdit, bir digeri tarafindan ise insani
canlandiran bir miicadele olarak goriilebilmesi, is yasamina 6zgii bir paradokstur.
Dogru duygusal kaynaklar kullanildiginda tehdit gibi goriilen sey miicadele edilecek
zorluk olarak ele alinip enerji ile karsilana bilir. Bizi harekete gegiren ve bize sevk
veren zorluklarin yarattigi iyi stres ile bizi usandiran, felce ugratan yada moralimizi
bozan tahditlerin yarattig1 kotli stres arasinda, beyin islevi agisindan ¢ok onemli bir

fark vardir.

Bir miicadele karsisinda cosku yaratan beyin kimyasallar1 strese ve tehdide karsilik
veren kimyasallardan farklidir. Bunlar enerjimizin yiiksek, cabamizin dorukta ve ruh
halimizin olumlu oldugu zamanlar is basindadir. Bu iiretken hallerin biyokimyasi
katekolaminler olarak adlandirilan kimyasallarin salgilanmasi i¢in sempatetik sinir

sisteminin ve adrenallerin etkinlestirilmesi ile ilgilidir.

Katekolaminler, yani adrenalin ve noradrenalin, bizi kortisoliin telash
uyarmalarindan daha verimli bir bi¢imde harekete gecirir. Beyin acil durum haline
girer girmez hem kortisol hem de ¢ok yiiksek diizeyde katekolamin pompalamaya
baslar. ama en yliksek performansi beyin daha diisiik bir diizeyde uyarildiginda, yani
devrede sadece katekolamin sistemi oldugunda gosteririz. O halde bir anlamda isin
icinde iki cesit stres -iyi ve kotii- ve iki ayr1 biyolojik sistem vardir. Ayrica

sempatetik sinir sisteminin pompalama yaptigi, ruh halimizin olumlu, diisiinme ve

® age, 112.
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tepki verme yetimizin en uygun seviyede oldugu bir denge noktasi da vardir.

Performansimiz iste bu noktada doruga ulasr.”’
Giivenilirlik ve Vicdanhhk

Giivenilirlik diirtistliigii korumak, vicdanlilik ise kisisel performansin sorumlulugunu
iistlenmek olarak tanimlanabilir. Bu yeterlilige sahip olan insanlar giivenilirlik

acisindan degerlendirildiginde;
¢ Ahlak kurallarina uygun davranirlar.
® Sozii 6zii bir olduklari i¢in giiven olustururlar.

e Kendi hatalarin1 kabullenir ve baskalarinin ahlaka aykir1 hareketlerine karsi

cikarlar.
e Kararl ve ilkeli bir tavir sergilerler.
Vicdanlilik agisindan degerlendirildiginde;
e Taahhiitlerine uyar ve sozlerini tutarlar.
e Amagclarin1 gergeklestirmekten kendilerinin sorumlu tutarlar.
¢ Diizenli ve dikkatli calisirlar.

Inanilirhik diiriistliikten kaynaklanir. Yildiz elemanlar is yasaminda giivenilirligin,
kendi deger ve ilkelerinin, niyet ve hislerinin bagkalarinca bilinmesini saglamak ve
giivenilecek kadar tutarli bir bi¢imde davranmak demek oldugunu bilirler. Kendi
hatalar1 konusunda acik sozliidiirler ve bagkalarin1 da kusurlariyla yiizlestirirler.
Diiriist elemanlar i¢tendir, hislerini kabullenirler bu da onlarin 6zii sozii bir
yapilarinin hissedilmesine katkida bulunur. Bir hatasin1 ya da kusurunu asla
kabullenmeyen ya da kendini, sirketini ya da bir {riinii abartan kisiler ise

inanilirliklarint yok ederler.

Diiriistliik -agikca, dogru ve tutarli bir sekilde hareket etmek- her ¢esit is alaninda
iistlin performanslilar1 digerlerinden ayirir. Devam eden iliskilerin giiciine giivenen

satig gorevlilerini 6rnek verecek olursak boyle bir iste onemli bilgileri saklayan,

" age, 115.
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0ziinii tutmayan ya da taahhiitlerine uymayan biri, igin tekrarlanmasi agisindan hayati

. . 78
Onem tasiyan giiven duygusunu sarsar.

Vicdanli -dakik, isinde oOzenli, 0zdisiplinli ve sorumluluklar1 konusunda titiz-
olmanin rastlanabilecek belirtileri ise orgiitsel diinyadaki 6rnek yurttagin, her seyin
geregince ylirlimesini saglayan insanlarin en Onemli nitelikleridir. Bu insanlar
kurallara uyar ve uyulmasina yardimci olur, birlikte calistiklar kisilere ilgi
gosterirler. Ise yeni girenlere yol gdsteren ve bir siire uzak kaldiktan sonra geri donen
calisanlarin bilgilerini giincellestiren, isine zamaninda gelen ve hastalik izinlerini
kotiiye kullanmayan, gorevlerini daima verilmis olan tarihe kadar yetistirenler,

vicdanli elemanlardir.”

Vicdan her alanda basarinin temelidir. Is performansiyla ilgili incelemelere gore, orta
vasifll iscilikten, satisa ve yonetime kadar hemen her iste listlin etkililik, vicdanh
olmaya dayanir. Vicdanlilik ayrica, siirekli calkalanan giiniimiiz piyasasinda isini
kaybetme tehlikesine karsi bir tampon islevi goriir, ¢linkii bu O6zellige sahip

elemanlar en fazla deger verilenler arasinda yer alir.

Vicdanhilik diizeyi yiliksek olan kisi, gercekte oldugundan daha iyi goriinmesini
saglayan bir hava yaratir. Glivenilir biri olarak taninmasi, amirlerini etkileyerek,
performansiyla  ilgili  nesnel Olglimlerin  Ongordiigiinden  daha  yiiksek
degerlendirmelerde bulunmaya yonlendirir. Ama vicdanlilik, empati ya da sosyal
becerilerin yoklugunda sorunlara yol acabilir. Vicdanh bir kisi kendisinden ¢ok fazla
sey talep ettigi i¢in, diger insanlar1 da kendi standartlarina tabi tutarak, ayni yiiksek

diizeyde 6rnek davranislar sergilemediklerinde asir1 derecede yargilayici olabilir. 80

Vicdanlilik, beklentilere kayitsiz sartsiz uyma seklini aldiginda, yaraticilia gam
vurabilir. Sanat ya da reklamcilik gibi yaratict mesleklerde, hi¢ olmayacak fikirlere
acik olmak ve dogal davranmak, aranilan 6zelliklerdir. Ancak bu tip ugraslarda
basarili olmak, belli bir denge gerektirir; basladiklari isi sonuna kadar gotiirmelerine
yetecek bir vicdanlar1 yoksa, insanlar diis gérmekten 6teye gidemez, ne kadar genis

bir hayal giicleri olursa olsun, sonugta ortaya bir sey ¢ikaramazlar.

'8 age, 117.
" age, 121.
8 age, 122.
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Yenilikcilik ve Uyum Saglayabilmek

Yenilik¢ilik yeni fikir ve yaklasimlara agik olmak, uyum saglayabilmek ise degisime
tepki verirken esnek davranmak olarak tanimlanabilir. Bu yeterlilige sahip olan

insanlar yenilikgilik agisindan degerlendirildiginde;
¢ Cok ¢esitli kaynaklardan taze fikirleri arayip bulurlar.
e Sorunlar1 ¢ozecek 6zgiin fikirler beslerler.
e Yeni fikirler tretirler.

e Diislintirken, yeni perspektiflerden bakabilirler ve yeni riskleri goze

alabilirler.
Uyum saglayabilme agisindan degerlendirildiginde;

e Cok c¢esitli talepler, stirekli degisen oncelikler ve hizli degisimle kolaylikla
basa cikabilirler.

e Tepki ve taktiklerini siirekli degisken kosullara uyarlayabilirler.
¢ Olaylara genis agilardan bakabilirler.

Yaraticilik; elestirel bakmak, yeni 6nermelerde bulunmak, daha 6nce aralarinda iliski
kurulmamis nesneler ya da diisiinceler arasinda iliski kurulmasidir. Yaraticilik;
alisilmisin, bilinenin disinda, farkli, yeni, 6zglin olmak, problemi gormek, farkl

¢Oziim yollarindan giderek yeni sonuclar ¢ikarmaktir.

Yaraticilik; diinyayl, kendimizi degistirme egilimidir. Insanin deneyimleri,
duyarliligi, algilama tavri ile yeniden {iretimi ger¢eklestirmesidir. Yaraticilik;
rilyalar, hayal giicii, espri ve dislinsellik, dikkat, yargilama, uslamlama sonucu
olusturulan eylemde sonuca farkli yollardan ulagsmadir. Yaratici insan, yaratict siireg
icinde gelisiminden, entelektiiel birikiminden, deneyimlerinden, algilarindan, hayal
giicinden yararlanarak, cevresini bu baglamda degerlendirip aktarma yetisi
cercevesinde sezgi ve arastirma ile dzgilirce yaratici iiriinler, yapitlar olusturur, farkl
onermelerde bulunur. Gidilen yol orijinaldir. Varilan sonu¢ 6zgilindiir. Bu duyarlilik

siirecinin sonucunda yenilik vardir. ®

81 Elif E. Balkas, Nesrin T. Akbulut, "Duygusal Zeka ve Yaraticilik", Uluslararast Duygusal Zeka ve
fletisim Sempozyumu, 7-9 May1s 2007, (izmir: Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi,2007): 742-777.
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Yaraticilik kendini tanimayla baglar. Ardindan kendini dogru ifade etme, iletisim
becerisi, motivasyon gibi kisilik 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasiyla devam eder. Tiim

bu 6zellikler geliskin duygusal zekanin ortaya ¢ikmasina neden olur.

Yaraticilik, tiim zihinsel yetileri gelistirmede rol oynar. Yaraticilik zekanin
tamamlayicisi ve en list basamagidir. Zeka, bilgi toplama, 6grenme ve bunlari gesitli
durumlara uyabilme ve kullanabilme yetilerinin toplami olarak tanimlanir.
Yaraticiligin iginde, yeni ve 6zgiin bir sey yaratmak, biitiinsellige ulasmak icin algi
da onemli rol oynar. Yasam yaraticilikla degistigine gore, yaraticilik her alam

kapsar.®

Her sirketin tarihinde, degisen kosullarin kazanghi bir stratejiyi ters yiiz ettigi
donemler, biiylik 6nem tasir. Bir sirket, degisip uyum saglayabilmesi i¢in degisen
varliklara ve giice heniiz sahip iken, stratejisini gozden gecirecek kadar uyanik
degilse, zayif diismeye ya da 6lmeye mahkumdur. Uste ¢ikmak ya da batmaktan
baska segenek tanimayan bu tlir durumlarla karsilagildiginda, iist diizey yoneticilerin
devreye soktugu duygusal yetenekler hayati bir fark yaratir. Esnek olabilmek,
kendini koruma giidiisiiyle yeni bilgilere es ge¢mek yerine 1stirap verse bile
kabullenebilmek ve cabuk tepki verebilme ¢ok Onemlidir. Oysa ¢ogu kez biiyiik
sirkettin ataleti agir basar ve oyunun kurallar1 degismekte olsa bile, iist yonetim
yaklagsmakta olan genis kapsamli degisimin belirtilerini gérmeyi basarma, ya da

bunlara dayanarak harekete gegmekten korkar.®®

Herhangi bir kurulusun kendini yeniden yaratabilmesi i¢in, temel varsayimlarin,
gorlslerin, stratejilerin ve kisilerin sorgulanmasi gerekir. Ancak insanlarin is
yasamlarinin bu unsurlarina karsi hissettigi duygusal baglilik, degisimi daha da
zorlastirir. Uyum saglama yetisinden yoksun insanlar, korku, kaygi ve degisime kars1
derin bir rahatsizlik duygusunun egemenligi altinda kalmaktadir. Pek ¢ok yonetici,
sorumlulugun ve karar verme siirecinin kurulus iginde paylastirilmasi trendine uyum
saglamakta zorluk ¢cekmektedir. Yeni model, sorumlulugu hiyerarsi i¢inde asagilara,
miisteriye yakin olanlara devredip, bireylere kendi basina karar verme yetkisini

tanimaktadir. Ama isler kotii gittiginde, sozgelimi, karlilik bir ay diistiigiinde, bazi

8 age.
8 Goleman, 2009, 124.
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yoneticiler panige kapilip eski yontemlerine geri doner ve denetimi yeniden

sikilastirirlar. Boylece, yeni ¢aligma tarzini baltalamis olurlar. 84

Giliniimiizde en gerekli yeterlilik ¢evreye uyum saglayabilmektir. Bu yeterlilige sahip
olan kisiler degisimin tadini ¢ikartir ve yeniliklerden keyif alirlar. Yeni bilgilere agik
olurlar ve eski varsayimlardan kurtularak is yapma tarzlarini uyarlayabilirler. Yeni ya
da bilinmeyen seylerin ¢ogu kez beraberlerinde getirdigi kaygidan rahatsizlik

duymazlar ve yeni bir ¢caligma yonteminde sanslarini denemeye isteklidirler.

Uyum saglayabilmek, belli bir duruma bakarken ¢ok sayida goriisii hesaba katma
esnekligini gerektirir. Bu esneklik de duygusal bir giice dayalidir: Belirsizlige ayak
uydurabilmek ve beklenmedik olaylar karsisinda sakin kalabilmek. Uyum saglama
yetenegini destekleyen bir diger yeterlilik ise Ozgilivendir; Ozellikle de kisinin
tepkilerini ¢abucak ayarlamasini, hatta gerceklikler degistikce her seyden hig
¢ekinmeden vazgegmesini miimkiin kilan, kendinden emin olma duygusudur. Uyum
saglama yeteneginin tipik 6zelligi olan degisime agiklik, bu yeterliligi giiniimiiziin
calkantili ortaminda gittikce daha da fazla deger kazanan bir baska yeterlilige,
yenilikgilige baglar.

Yenilik¢i olmanin duygusal temelinde, yenilikten zevk duymak yatar. Isteki
yaraticilik, sonuglara ulagmak i¢in uygulanan yeni fikirler etrafinda doner. Bu
yetenege sahip olan insanlar, ana meseleleri cabucak tanimlayip, asir1 karmasik
goriinen sorunlart basitlestirebilirler. En 6nemlisi, baskalarinin gozden kagirdig
0zgiin baglantilar1 ve modelleri bulabilirler. Yenilik¢i sezgiden yoksun olan insanlar
ise tam tersine, genel manzaray1 gozden kagirip ayrintilarin i¢inde kaybolurlar ve bu
yiizden, karmagik sorunlarla ancak agir, hatta sikinti verici bir tavirla ilgilenirler.
Riskten korkmalari, onlar1 yeni fikirlerden kag¢inmaya iter. Coziim bulmaya
calistiklarinda ise, ge¢miste ise yaramis olan c¢arenin, gelecekteki sorunlari
coziimleyebilecegini ¢ogunlukla fark edemezler. Bu tiir yetersizlik, hayal giicii
yoksunlugunun 6tesine gegebilir. Risk karsisinda rahatsizlik duyan insanlar elestirel
ve karst ¢ikan bir tavir alirlar. Savunmact ve tedbirli davrandiklarindan, yenilik¢i

fikirleri siirekli hor goriip baltalayabilirler.

Yaratici zihin, dogas1 geregi, biraz diizensizdir. Diizenli 6zdenetim ile yenilik¢i diirtii

arasinda dogal bir gerilim vardir. Yaratici insanlarin duygusal acidan denetimsiz

8 age, 125.
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olduklar1 s6z edilemez; daha ziyade , macera ruhu olmayanlara gére daha genis bir
giidii ve eylem yelpazesini acik tutmaya isteklidirler. Yeni olasiliklar1 yaratan da
budur.

Ozdenetim, kurallara uymak anlaminda, &zellikle de biirokratik bir dogru olani
yapma anlayisinin  ddiillendirildigi  biliylik kuruluslarda, istiin performansin
habercisidir. Ama girisimci sirketlerde ve reklamcilik gibi yaratict islerde asiri

denetim, basarisizligin habercisidir.

Yenilik¢ilik, hem bilissel hem de duygusal bir edimdir. Yaratict bir i¢gorii
olusturmak bilisseldir ama onun degerini fark etmek, beslemek ve sonucun alana
kadar izlemek i¢in, 6zgiiven, inisiyatif, sebat ve ikna giicli gibi duygusal yeterlilikler
gerekir. Yaraticilik da, duygularin kendisini ortaya c¢ikardigi i¢ simirlamalarin

iistesinden gelebilmek i¢in kendine ¢eki diizen verme yeterliliklerini gerektirir.

19. yiizyll matematik¢ilerinden Jules Henri Poincare, yaraticilik edimini dort temel
asamaya oturtan bir model 6nermistir. Bu model giiniimiizde de az ¢ok gecerlidir. Tk
asama hazirlik; yani aklimizi soruna verip genis ¢apta veri ve bilgi toplamaktir.
Sonraki evre olan kulucka doneminde, bilgi ve olasiliklar zihinde olgunlagsmaya
birakilir. Zihin serbest birakilarak, hayallere dalmasma, Ozgiirce ¢agrisimlar
yapmasina, beyin firtinalarina, su lstiine ¢ikan fikirleri derleyip toplamasina izin
verilir. Sonra ii¢lincii evre olan aydinlanma; 6niimiizli agan 6ngoriiniin ortaya ¢iktig1
an gelir. Ama aydinlanmak yeterli degildir. Is diinyas1 gelecek vaat eden ancak arkasi
getirilmemis fikirlerle doludur. Son evre ylriitmedir; eyleme gecilir ve sonuca

varilir.®

Yeni fikirler ¢ok hassastir ve elestiriyle ¢cok kolay oldiiriilebilir. Yaratict gruplarla
calisan yoneticiler onlar1 ¢cok erken gelen fazlasiyla yipratici elestirilerden koruyarak,

bu yeni olasiliklarin geligmesine yardimci olabilirler.

Yaraticiligi oldiiren, isleyen bellegi, yani beyin firtinalarinin olustugu ve yaraticiligin

gelistigi zihin alanin daraltan, riske atilmay1 engelleyen dort faktor tanimlanabilir.

Gozetim: Etrafta dolanip stirekli goz altinda tutmak, yaratici diisiince i¢in sart olan

Ozgiirliik hissini engeller.
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Deger bigme: Cok erken gelen ya da fazla yogun olan elestirel bir goriise sahip
olmak. Yaratici fikirler elbette elestirilmelidir, hepsi esit derecede iyi olmayabilir ve
umut vaat eden fikirler yapici elestiriler sayesinde aritilip bilenebilir, ama deger
bigmek, zihin yargilandigi hissine saplanmasina yol agtiginda, iiretkenligin oniinii

keser.

Asirt denetim: 1zlenen yolda atilan her adimin mikroydnetim altma almak. Bu da

Ozetim gibi, 6zgiin yaraticiya engel olan bunaltic1 bir daralma hissi dogurur.

Insafsiz zaman simirlamas:: Panik yaratan, ¢ok yogun bir program. Bir miktar baski
motivasyon saglayabilir, isin bitimi i¢in konulan zaman sinirlartyla hedefler de
dikkatin toplanmasina yarayabilir, ancak bunlar taze fikirlerin gelistigi bereketli “bos

zamanlarr” dldiirebilir.®®

Bireylerin yaraticiliginda oldugu gibi, kuruluslardaki yenilik¢i gelismelerde de birkag
asama s0z konusudur. En Onemlileri, parlak bir fikrin ilk olarak ortaya c¢iktig

baslangi¢ asamasi ve fikrin hayata gecirildigi gerceklestirme asamasidir.

Bir kurulustaki fikir iireticileri ile yenilik¢iligi savunanlar, genellikle tamamen farkli
gruplardan gelen farkli insanlardir. Miihendislik firmalarinin Ar-Ge kollarinda
calisan binlerce insan iizerinde yapilmis bir incelemenin gosterdigi gibi, fikir
tireticileri genellikle dar bir uzmanlik alani iginde giiclii yanlara sahiptir ve soyut
kavramlarla ugragmaktan zevk duyarlar. Ayrica, yalniz basina g¢aligmayr tercih
ederler. Sonugta ortaya ¢ikan yenilikleri etkili bir bigimde savunanlar ise tam tersine,
insanlar1 etkileme ve politik biling agisindan 6zellikle bilinglidirler: Fikirleri satar,
destek ve miittefik bulurlar. Yenilik¢i fikirlerin {iretilmesinde konuya iliskin teknik
uzmanligin hayati bir 6nem tasidigini sdylemeye bile gerek yoktur, ama sira bu
fikirlerin pratik kullanima sokmaya geldiginde, kurulusu saran niifus aginda manevra
yapmak, asil farki yaratandir. Dolayisiyla, yenilik¢ilige deger veren bir kurulusun,

kilit elemanlarinda her iki yeterlilik tiirtiniin de desteklenmesi gerekir.

3.1.3. Motivasyon

Motivasyon hedeflere ulagmay1 saglayan ya da kolaylastiran duygusal egilimlerdir.
Isinden keyif alan ve en iyi performansi gosteren insanlara bakildiginda, bu keyfin

anahtari, yerine getirilen gorevin kendisi degil -is rutinden ibaret de olabilir- bu
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insanlarin g¢alisirken yarattiklar1 "akis hali" diye adlandirilan 6zel bir ruh halidir.
Akis hali, yapilan i ne olursa olsun insanlar islerini en iyi sekilde yapmak igin
harekete gecirir. Akis hali, 6rnegin yeni zorluklarla meydan okuyan bir is projesi
dolayisiyla, becerilerimiz tiimiiyle, hatta kapasitemizin {istlinde kullandigimizda
ortaya cikar. Kisiye meydan okuyan engelleri asmaya kisi kendini kaptirir, isin iginde
kaybolur; kendini “zamanin disinda” hissedecek kadar yogunlasabilir. Bu haldeyken,
her seyi adeta ¢caba harcamaksizin halleder, degisen taleplere hizla uyum saglar. Akis
hali kendi basia bir zevktir. Akis hali en biliyiik motivasyon kaynagidir. Sevdigi
etkinlikler kisiyi kendi ¢eker, ¢iinkii bu etkinlikler sirasinda kisi akis haline geger.
Insanlara bdyle bir zevk veren seyler cesitlilik gdsterir: Bir tornaci zor bir kaynak
isiyle miicadele etmekten hoslanabilir; bir cerrah karmasik bir ameliyata kendini
kaptirarak tatmin olabilir; bir i¢ mimar desen ve renklerle yaratict bir sekilde
oynamaktan mutluluk duyabilir. Akis hali i¢inde calisirken, motivasyon olusur; is

kendi i¢inde bir zevk haline gelir.®’

Akis hali, i yasaminda insanlari motive eden unsurlar hakkinda yaygin olarak
benimsenen fikirlere radikal bir alternatif sunar. Bu tesvik edici yontemlerin dnem
tasimadigi anlamina gelmez; bunlar hesap tutma yontemleri veya insani diirten
tesvikler olarak anahtar niteligindedir. Aylik maas kadar, degerlendirme ve terfiler
hisse opsiyonlar1 (sirket calisanlarinin, sirket hisselerini belli bir fiyattan veya
bedelsiz olarak almasina olanak veren tegvik yontemi) ve ikramiyeler de, deger tasir.

Ama en giiclii motivasyon kaynaklari digsal degil i¢seldir.

Her sey yapilip 15 sona erdirildiginde, insani sonucta tatmin eden nedir? Bu soru,
biiylik cogunlugu meslek sahibi ya da isletme yonetici olarak siirdiirdiikleri basarili
bir kariyerin sonuna yaklagsmakta olan, altmish yaslardaki yedi yiizii askin erkek ve
kadina yoneltilmistir. En ¢ok tatmin eden, isin bizzat yaraticilik gerektiren zorlugu
ile siirekli heyecan ve 6grenme firsati vermesidir. Sonraki {i¢ tatmin kaynag ise,
isler1 yapip bitirmekten duyulan gurur, is arkadasliklar1 ve is yerindeki insanlara
yardimct olmak ya da isi 6gretmektir. Mevki, listenin ¢ok daha alt siralarinda yer
almistir, mali kazang ise daha da asagilardadir. insanlarin miimkiin olan en iyi
performansi1 sergilemesini saglamak s6z konusu oldugunda, geleneksel tesvik
unsurlar1 yetersiz kalir. Insanlarin en iist basamaga ulasmalart igin, yaptiklar: isi

sevmeleri ve bu isi yapmaktan haz almalar1 sarttir. Diirtii (motive) ve duygu
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(emotion) ayni Latince kokten “harekete gegmek” (to move) anlamina gelen motere
kokiinden tiiremistir. Gergekten de, hedeflerimizi gerceklestirmek iizere bizi harekete
geciren sey, duygulardir; onlar motivasyonumuzun yakitidir ve diirtiilerimiz de
algilarimiz1  harekete gecirip eylemlerimizi sekillendirir. Biyiik isler, biiyiik

tutkularla baglar.®

Isinden zevk alan insanlar ¢ogu kez, zor olani1 kolay gésterirler; bu beyinlerde olup
bitenlere ayna tutan bir dis goriintiidiir. Akis hali sinirsel bir paradoks sunar. Son
derece cetrefil bir isle mesgul olsa da, beynin etkinligi yada enerji sarfiyati1 asgari
diizeydedir. Bunun nedeni, kisi can1 sikkin ve kayitsiz oldugunda ya da kaygidan
deliye dondiigiinde, beyin etkinliginin daginik olmasi gibi gériinmektedir. Beyin, pek
odaklanamamuis olsa da, daginik ve ilgisiz bigimlerde atesleme yapan beyin hiicreleri
ile, yiiksek bir aktivasyon diizeyindedir. Oysa akis halinde beynin atesleme diizeni
verimli ve isabetlidir. Bu da, kisi asir1 zorlayici bir isle mesgul olsa da, korteksin
uyarilma diizeyinde genel bir diisiisle sonucglanir. Ama ayrica, insanlarin is basinda
iken tam olarak akis halinde gecirdikleri siireler biiylik bir degiskenlik gosterir.
Karmasik, zorlayici isleri olanlar, gorevlerine yaklasimlarinda daha esnek
davranabilenler, akis haline ge¢cmeye en yatkindir. Kendi isinin kontroliinii daha
fazla elinde tutmak, akis halini en yiiksek dereceye yiikseltmek igin daha fazla firsat
demektir. Denetim pek ¢ok sekil alabilir; bir isi son dakikaya kadar bekletmek bile,
obiir tiirlii kolay olabilecek bir ise adrenalin katan baskili bir telas donemi yaratarak

Isin zorlugunu arttirabilir.

Varlik gostermek kaygi tarafindan engellenmemeyi ve bodylece baskalarina karsi
kapali degil, agik olmayr gerektirir. Bu tip bir varlik akis halinin anahtar
ozelliklerinden birini paylasir. Eldeki ise tam bir dikkat gosterme ya da kendini
tamamen verme. Buna karsin, kayitsizlik ve kaygi ise, var olmanin diismanlart olan

rahatsizliklardir.

Tam anlamiyla varlik gosterildiginde, etraftakilere ve durumun gereklerine karsi
daha duyarli olunur ve ihtiya¢ duyulan her seye akiskan bir sekilde uyum saglanir.
Disiinceli ve komik olunabilir ya da o anda ihtiya¢ duyulan her tiirlii kapasite ya da

beceri ortaya koyulabilir.
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Ogrenme simir1, beceriler azami kapasite ile kullanilan, ve akis hali bolgesi ile tam
olarak ortlisen, noktada yer alir. Akis hali, kisinin kendini gelistirmesini dogal olarak,
iki nedenle destekler. insanlar kendilerini yaptiklar1 ise tam olarak verdiklerinde, en
iyl bicimde 6grenirler ve bir isi ne kadar ¢ok yaparlarsa, o iste o kadar ilerleme
kaydederler. Sonucu ise kendilerine meydan okuyan yeni islerde ustalasmak igin

suirekli motive olmaktir.

2

Eustress ya da “iyi” stres, bizi harekete geciren baskiyr ifade eder. lyi stresin
ndrokimyasi, ¢cok sey ifsa eder. Ustesinden gelinmesi gereken bir zorluk tarafindan
olumlu anlamda giidiilendigimizde, beynimiz adrenal sisteminin tetikledigi
katekolaminler ve diger maddelerle yikanmaktadir. Bu kimyasal maddeler beyni
devamli bir caba gosterebilmesi i¢in dikkatli ve ilgili, hatta coskulu ve enerjik halde

kalmaya hazirlar. Yogun motivasyon, tam anlamiyla bir “adrenalin hiicumu”dur.®®

Gudiilerimiz diinyayr goriis tarzimizi sekillendirir; dikkatimizi segtigimiz konulara
yonlendiririz ve bizim i¢in en Onemlisi otomatik olarak aradigimiz seydir. Sonug
almaya hevesli biri, isini daha 1yi yapmanin, girisimci olmanin, yenlik yaratmanin ya

da rekabetci bir avantaj bulmanin yollarini goriir.

Basarmin gereksinimi, yildiz elemanlarda en sik rastlanan yeterliliklerden biridir.
Yakinlik gereksinimi ise, hemsirelik, tip ve Ogretmenlik gibi yardima yonelik
meslekler disinda, deha ender rastlanir. Ancak yakinligi saglayan ilgi, diger insanlari
ictenlikle takdir etme ve onlardan zevk alma, sadece iistiin hemsireler ve 6gretmenler
i¢cin degil, ayn1 zamanda miisteri iliskilerinden sorumlu yoneticiler i¢in de anahtar bir

unsurdur.

Yakilik giidiisiiniin ¢ok ytliksek olmas1 hedeften saptirabilecegi gibi engel bile teskil
edebilir. Yakinlik giidiisii, insanlardan hoslanmak, isin yerine getirilme siireci iginde
iliskilerin giiglendirilmesine hizmet ettigi zaman yararlidir. Is yerindeki kisisel

iliskilere kendini fazlasiyla kaptiran kisi, yapmasi gerekenleri gdzden kagirabilir.”

Yakinlik, bir giidii olarak, en temel roliinii kisinin kariyer tercihini belirlemekte
oynayabilir. Yakinlik gereksinimi yiiksek olanlar, 6gretmen ya da hemsirelik gibi
insanlarla ilgili islere dogru ¢ekilirler. Boylece yakinlik giidiisii, esik niteligindeki bir

yeterlilik islevi goriir ve insanlar, yonetme ve yetki devretmenin degil, iliski
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kurmanin en biiyiikk Onceligi tasidigi, son derece tatmin edici kariyerlere

yonlendirebilirler.

Tahminlere gore farkli giidiiler beyin kimyasallarindan olusan degisik karisimlarla
ilgilidir, ancak hangileri oldugunu bilinmemektedir. Bilinen motivasyonu doguran
genel beyin devresini amigdalanin barindirdigidir. Kisiyi baska etkinliklerden ¢ok,
belirli bir etkinlik dizgisinden zevk duymaya yonelten duygusal 6grenim kadar, bu
etkinliklerle ilintili bellek, his ve aliskanlik haznesinde, amigdalanin duygusal bellek
bankalarinda ve ilgili devrelerinde depolanmaktadir. Giidiilerimiz, bilincimizi arayip
bulduklan firsatlara dogru yonlendirirler. Amigdala, Onemsedigimiz, bizi motive
eden, her seyin i¢inden gectigi ve bir diirtli olarak tasidigi deger acisindan tartildig:
sinirsel ge¢idin bir pargasidir. Bizim i¢in en ¢ok 6nem tasiyan seylere rehberlik eden

amigdala, yasamdaki onceliklerimizin birbirleriyle karsilagtirtlip tartildig yerdir.91

Amigdalalarin1 kaybetmelerine yol acan (ama beyinlerinin geri kalan kisimlarina
zarar vermeyen) beyin hastaliklar1 ya da travmalar geciren insanlar, bir motivasyon
bozuklugu yasarlar. Kendileri i¢in en dnemli seyleri ilgisiz seylerden, kendilerini
harekete geciren seyleri hoslarina gitmeyen seylerden ayirt edemezler. Her eylem
ayni duygusal degere sahiptir. Yasam boyu bizim diimenimizi elinde tutan bu
motivasyon devresi, beynin iist diizey yonetim merkezine, yani amigdalanin tutkulu
ilgi nobetlerine bir baglam ve duruma uygunluk anlayisi katan prefonral loblara
baglanir. Prefontal bdlge, motivasyon devrelerine ihtiyat katarak amigdalanin
diirtiilerini veto edebilen ya da hafifletebilen bir dizi frenleyici sinir hiicresini
barindirir. Amigdala hemen atilmak isterken, prefontal loblar once bir bakmak

isterler.
Basarma Diirtiisii

Basarma diirtiisii miikemmellik standardin1 yakalama veya ylikseltme arayisidir. Bu

yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan 6zellikleri gostermeleri beklenir.

e Sonuglara yoneliktir, amaglarina ve standartlarina ulagma diirtiileri ¢ok

yiiksektir.

e Kendilerini zorlayacak hedefler belirlerler ve sonuglar1 hesaplayarak riske

girerler.

%1Goleman, 2009, 144.
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e Belirsizligi azaltacak bilgileri takip edip islerini daha iyi yapmanin yollarim

bulurlar.
¢ Performanslarini gelistirmenin yollarini 6grenirler.

Bagarma diirtiisti, basarinin geregidir. Yonetim diizeylerindeki yildiz elemanlar
ortalama performans gosterenlere karsilastiran incelemelerin bulgularina gore,
yildizlar basarma yeterliliginin asagidaki belirtilerini gosterirler. Onlar hesaplh
risklerden daha fazla s6z edip bu tiir risklere daha fazla girer; girisimci yenilikleri
arzular ve destekler, calisanlara meydan okuyan hedefler belirler; baskalarinin
girisimci fikirlerine de destek verirler. Basarma gereksinimi, yildizlari ortalama

performans gosteren yoneticilerden ayiran en giiclii yeterliliktir.

Girisimcilik diirtiisii, risklere girmekten rahatsizlik duymamayi, ancak onlar
dikkatlice hesaplama yolunu da bilmeyi gerektirir. Akillica risklere atilma becerisi,
basarida girisimciligin gostergelerinden biridir. Biiyiik basar1 elde edenlerin bu risk
stratejisi, belirli performans gostergelerini gézden kagirmamalarint saglar. Aldiklar
kararlarin temelinde c¢ogunlukla, onlara hesaplanmis risklere girme Ozgiirliiglinii

veren, dikkatli bir yarar-zarar analizi bulunur.*?

Basarma gereksinimi ile gilidiilenen kisiler, basardiklari islerin izini siirmelerini
saglayacak yollar ararlar. Pek ¢ogu i¢in bu, para demektir; ger¢i ¢ogu zaman paranin
alim giiclinlin, islerini nasil yaptiklarina dair geri bildirimin yaninda Onemsiz
kaldigin1 soylerler. Basarma yeterliligi agisindan orta diizeyde olanlar da, satis
kotalar1 ya da sirketin kalite standartlart gibi performans Olgiitlerine bakarlar.
Performanslariyla digerlerini geride birakmak, bir 151 daha ¢abuk halletmek ya da bir

rakibi yenmek gibi hedefler belirleyerek, kendi performans 6lgiitlerini yaratabilirler.

Restorant gibi kiiciik isletmelerde, performans geri bildirimi her giin gelir; hisse
senedi portfoylerini yonetenler ise neredeyse aninda geri bildirim alirlar. Ancak pek
¢ok kisi i¢in performans geri bildirimi almak, islerinin nicel olarak olgiilemeyen
dogasi nedeniyle, engellemislik hissi doguracak kadar zor olabilir. Bu durumdaki
insanlarm, geri bildirimi kendi kendilerine temin etmek i¢in, giiclii bir 6zelestiri
anlayis1 gelistirmesi gerekir. En 1yi performansi goOsterenler ise gereksinim
duyduklar1 geri bildirimi ondan en fazla yararlanabilecekleri noktaya geldiklerinde

arayip bulurlar.

%2age, 148.
46



Modern ig diinyasinin kaotik ortaminda, akan verilerin hacmi, bu verilerin takibinde
geri kaldigimiz hissi, insanin i¢ini kemiren bir kayginin kaynag olabilir. Bu kaygiy1
hafifletmenin bir yolu da, olup bitenleri durup dinlemeksizin gézlemek ve boylece
belirsizlik diizeyini azaltmaktir. Bagarma gereksinimi yogun olan insanlar, bitmek
tiikkenmek bilmeyen bir istahla, 6zellikle de (ucundan kenarinda bile olsa) hedeflerine
uyuyorsa, yeni fikir ve bilgileri arayip bulurlar. Bakis acilarint 6grenmek i¢in diizenli
olarak bagkalarmma basvuru, taze bilgiye ve kendileri i¢in sart olan geri bildirime

ulagmak amaciyla, siire gelen haberci agina baskalarin1 da katarlar.

Basarma giidiisiinden yoksun olan insanlar, onlerine ¢ikan bilgilerle yetinir ya da
sadece kolay elde edilen veri kaynaklarma danmsirlar. Ust diizey yoneticilerde bu
bilme gereksinimi, ortalikta gezinerek yonetim seklini ya da her diizeyden kisilerle
dogaclama temaslar1 veya gayri resmi toplantilar1 tesvik etme halini alabilir. Boyle
genis capli bir bilgi birikimi, tatsiz siirprizleri en aza indirir ve potansiyel firsatlari
saptama ve yakalama olasiligimi en yiiksege ¢ikartir. Ustiin performans gdsterenler,
olaylarin seyrini takip eden ya da daha iyi bir kalite ve veri akisi saglayan sistemleri

yerli yerine oturtmakta beceriklidirler.
Kendini Adama ya da Baghhk

Kendini adama ya da baglilik bir grup ya da orgiitiin hedefleriyle uyumlu olmay1
gerektirir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri

gostermeleri beklenir.

e Daha biiylik bir orgiitsel hedefi yerine getirmek i¢in 6zveride bulunmaya

hazirdirlar.

¢ Daha biiyiik misyonda bir amag bulurlar.

e Karar alirken ve segenekleri netlestirirken grubun ana degerlerini kullanirlar.
¢ Grubun misyonunu ger¢eklestirmek i¢in etkin bigimde firsat beklerler.

Kendini adamanin esasi, kendi hedeflerimizi kurulusumuzun hedeflerine gore
ayarlamaktir. Kendini adamak duygusal bir tavirdir. Grubun hedefleri kisinin kendi
hedefleriyle ortiistiigiinde, onlara karst gii¢lii bir baglhilik duyar. Bir kurulusun
misyonuna deger veren ve onu benimseyenler, yalnizca o misyon i¢in tiim giicleriyle
caba harcamaya degil, gerektiginde kisisel 6zverilerde bulunmaya da istekli olurlar.

Bunlar, bir projeyi zamaninda tamamlayabilmek i¢in gece gec vakitlere kadar ya da
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hafta sonu tatilinde ¢alismay1 tercih eden elemanlar ve acil bir gorev verildiginde

birkag saat icinde yola ¢ikmaya goniillii olan yoneticilerdir.

Baglilik, karsitlik ya da tartisma yaratacak olsa da, genis bir grubun menfaati i¢in
alman ve ters karsilanan kararlarda bile kendini gdosterebilir. Kendini gergekten
adayanlar, grubun biiyiik ¢ikarlari ugruna kisa vadeli 6zverilerde bulunmaya goniilli

olan kisilerdir. Ozetle, kendini adamis olanlar, bir sirketin dogal destekgileridir.

Yiiksek diizeylerde baglilik, kisilerin kendilerini sadece calisanlar olarak degil,
hissedarlar olarak da gordiigii (ya da gercekten hissedar olduklari) sirketlerde daha
olasidir. Ama genellikle, ortak bir hedeften esinlenen elemanlar, her tiirlii maddi
tesvikten daha biiyiik bir baghlik diizeyine sahiptir. Iyi ifade edilmis bir misyonlar1
olmayan -ya da misyon bildirimleri halkla iliskiler manevralarindan pek Oteye
gitmeyen- sirket ya da kuruluslar, kisilere kendini adayacaklari ¢ok az sey sunar.
Calisanlar, kurulusun ana degerlerine bagl kalmalar1 i¢in bu degerleri ¢ok agik bir
sekilde anlamis olmalidirlar. Ozbiling, bagliligin yapi taslarindan biridir. Kendilerine
yon veren degerleri ya da amaglari bilen elemanlar, bir 6rgiitle aralarinda uyum olup
olmadig1 hakkinda net, hatta canli bir anlayis sahibi olurlar. Bir drtiisme oldugunu

hissettiklerinde, bagliliklar1 dogal ve giiclii olur.*®

Kendini adayan kisiler, orgiitiin 6rnek yurttaglaridir. beklenenden fazlasini yaparlar.
Islerine baglilik gdsteren galisanlar, ¢alistiklar: drgiitiin her yerine iyi hisler yayarlar.
Orgiite kars1 giiclii bir baghlik duyan elemanlar, ortak hedeflere kendilerini
adadiklart i¢in gerekirse son derece stresli is kosullarima -uzun ¢alisma saatlerine,
teslim tarihlerinin baskisina ve benzeri durumlara- katlanabilirler. Yiiksek diizeylerde
baglilik, calisanlarin, kurulusa higbir 6zel sadakat hissi beslemeyenlere sadece stresli
ve agir gelen zorluklar ve baskilar altinda ¢aba gdstermelerini miimkiin kilar. Ancak
calisanlara adil ve saygili big¢imde davranilmazsa, hicbir orgiit onlarin duygusal
bagliligin1 kazanamaz. Calisanlar oOrgiitlerinden destek gordiiklerini ne kadar
hissederlerse, o kadar giiven, yakinlik ve sadakat duyacak ve o kadar iyi yurttaslar

olacaklardir. %

9 Cemil Yiicel, Giilden Samanci, "Orgiitsel Giiven Ve Orgiitsel Vatandaslik Davramsi", Firat
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, . 19, s. 1, (2009), 116.

%A, Zafer Acar, "Orgiitsel Yurttaslik Davranisi: Kavramsal Gelisimi ile Kisisel Ve Orgiitsel Etkileri®,
Dogus Universitesi Dergisi, c. 7, s. 1 (2006), 8.
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Kendilerini orgiitiin yerlesik sakinleri olarak degil de, misafirleri olarak gdren
elemanlar ¢ok az baglilik gosterirler. Ancak ayni tutuma, bir kurulusta yillardir
caligmakta olan elemanlar arasinda da rastlanabilir. Hak ettiklerinden az para
aldiklar1 ya da kurulus tarafindan bir sekilde somiiriildiikleri i¢in kirgin olan
elemanlarin, orgiitiin genel hedeflerine ¢ok az baglilik duyacaklart kesindir. Ayn
sey, yaptigt isleri etkileyen kararlardan tecrit edilmis ve koparilmis oldugunu
hissedenler icin de gegerlidir. Hosnutsuzluk i¢indeki bu insanlar, kurulusun
kaynaklarinm1 sadece kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanmaya en yatkin olanlardir.
Aralarindaki firsat¢1 kisiler, mevcut konumlarini, sadece baska bir yere ulagmalarini
saglayacak bir basamak olarak goriirler. Baglantilarinin kopmus oldugunu
hissedenlerin terfi etmeye bile hevesi yoktur; tersine, tatminsizlikleri dogruluktan
uzak davraniglarla (6rnegin, masraf hesaplarini sisirmek ya da malzemeden ¢almak

seklinde) kendini gosterir.

Kendi ¢ikarini kollama tavri, anlagilabilir bir bicimde, bir zamanlar 6rgiitiine bagh
olan, ancak simdi Orgiitliniin kendisine sadakat gostermedigi hissine kapilmasina yol
acan personel tasfiyelerini ve diger degisimlerle karsi karsiya kalan elemanlar
arasinda, giderek daha yaygm bir hal almaktadir. Bu ihanete ugramighk ya da
giivensizlik hissi sadakati yipratir ve kuskuculugu tesvik eder. Giiven -ve dogurdugu

baglilik hissi-bir kez kayboldu mu, yeniden insas1 ¢ok zordur.®®
Inisiyatif ve Tyimserlik

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gostermeleri

beklenir.
e Firsatlar yakalamaya hazirdirlar.

eKendilerinden istenen ya da beklenenin Otesinde hedeflere ulasmaya

calisirlar.
e isin yapilabilmesi igin, gerektiginde biirokrasiyi deler ve kurallar1 esnetirler.
e Siradis1, girisimci ¢abalarla bagkasini da seferber ederler.

Iyimserlik acisindan;

e Engellere ve yenilgilere karsin, 1srarla hedefleri arastirirlar.

®Goleman, 2009, 156.
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¢ Basarisizlik korkusundan degil, basar1 umudundan yola ¢ikarlar.

e Yenilgileri, kisisel kusurlarin degil, istesinden gelinebilecek kosullarin

sonucu olarak gortirler.

Inisiyatif sahibi kisiler, dis olaylar tarafindan zorlanmadan 6nce harekete gecerler.
Cogu zaman bunun anlami, sorunlart olusmadan Once goriip gereken Onlemleri
almak ya da firsatlar1 bagka biri gbrmeden once fark edip onlardan yararlanmaktir.
Yonetim merdiveninin daha {ist basamaklarina ¢ikildik¢a da, ileri goriis penceresi
biiyiir; bu, orta diizeyde bir sef ya da yonetici icin giinler ya da haftalar sonrasini
gorebilmek anlamina gelebilir; vizyon sahibi bir sirket lideri ise yillar ya da on yillar
sonrasin1 goriir. Bu uzak gorisliiliige sahip olmak, bazi adimlar1 bagka kimsenin
gerekli gormedigi bir zamanda atmak anlamini tasiyabilir. Bunu yapmak, 6zellikle

baskalar1 karsi ¢iktiginda, belirli bir cesaret gerektirir.96

Olaylara hazir olmak yerine onlara siirekli tepki vermek, inisiyatiften yoksun
olanlara 6zgiidiir. Gelmekte olani tahmin etmekte basarisiz olmak, siirekli kriz
durumunda yasamak demektir. Bu sekilde calisanlar geride kalmay1 egilimlidir ve
stirekli olarak, onceden goremedikleri acil durumlarla bas etmek zorunda kalirlar.
Biitlin bunlar -isi siiriincemede birakmanin ve zamaninda harekete gegmemenin yani
sira- ileride olacaklart ongdérmekte veya buna gore plan yapmakta temel bir

basarisizligin belirtisidir.

Inisiyatif yoksunlugu, ellerinden geleni yapsalar da higbir seyin degismeyecegine
dair belirli bir umutsuzluk hissedenlerin tipik 6zelligidir. Bu yiizden, kendilerini hig¢
zorlamazlar. Inisiyatif sahibi olanlar, geleceklerini kendi eylemlerinin belirledigini
hissederler. Bu davranislar ise, is yasamindaki zorluk ve degisikliklerle basa

¢ikmakta ne kadar basarili olabilecegimizi belirler.

Inisiyatiften yoksun olanlar, kendileri ve isleri i¢in ugrasmaktan vazge¢me olasilig
en yuksek kisilerdir. Bu tavir, gérevlerini yerine getirirken kendilerini yonlendirecek
birine gereksinim duyan ¢alisanlarda goriilebilir. Fazladan bir seyler yapmak -
ornegin oncelikli bir projeyi vaktinde bitirebilmek icin ge¢ saatlere kadar caligmak ya
da bagka birine yardimci olmak i¢in kendi isini bir kenara birakmak- s6z konusu
oldugunda, bu tiir elemanlar ¢ogu zaman "benim isim degil" tiirlinden bir direng

gostereceklerdir.

%age, 159.
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Iyimserlik; bir hedefe ulasmak icin atilmasi gereken adimlari bilmek ve bunlari
sonuca ulastirmak i¢in gerekli enerjiye sahip olmak. Bu 6nemli bir motivasyon
kaynagidir ve yoklugu insanin elini kolunu baglar. Yeterlilik incelemeleri, insan
hizmetlerinde -saglik bakimi1 ve danismanliktan 6gretmenlige kadar her seyde- tistiin
performans gosterenlerin yardim etmeyi arzuladiklart insanlar i¢in umut

beslediklerinin gostermektedir.

Stresi yiiksek, engellenmislik hisleri olagan olan bu gibi islerde, tozpembe bir bakis
daha iyi sonuglar dogurabilir. Kisi ¢etin bir gorev iistlendiginde, umutlu olmak ¢ok
onemlidir; yiiksek diizeyde iyimserligin pragmatik bir is stratejisi olabilecegi en

zorlu islerde, olumlu beklentiler 6zellikle yararl olabilir.%’

3.2. Sosyal Yeterlilik

Bu yeterlilikler iliskilerle basa ¢ikma seklimizi belirler. Bu yeterliliklerin en

onemlileri agagida siralanmustir.

3.2.1. Empati

Empati bagkalarinin hislerini, ihtiyaglarini ve endiselerini anlamaktir. Empatinin pek
cok sekli vardir. Bunlardan biri miisterinin gereksinimlerini kurnazca fark etmektir.
Ama kendi calisanlari, miisteri ve alicilari, rakipleri ve piyasasi, sendikalardan
hissedarlara kadar tiim diger ¢ikar ortaklar1 hakkinda gercekei ve dogru bir sezgisi
olan bir sirkette de empati goriilebilir. Ger¢egi onlarin bakis agisindan gorebilmek,
sirketin faaliyetlerine nasil tepki verdiklerini sezebilmek, etkili yonetime bir dizi

giiclii ipucu sunar.”

Bir goriismecinin sinirli bir  sekilde kipirdanip durmasi, kayitsiz yiiz ifadesini
yalanlar; bir oto galerisinde fiyat pazarligina girisen miisterinin ilgisiz gériinme
cabastyla, goz koydugu spor arabaya dogru gekilirken sergiledigi heyecanli tavir
birbiriyle ¢eligir. Bu tip duygusal ipuglarini yakalayabilmek, kisilerin gercek hislerini
gizleme geregini hissettikleri -is hayatinin gergeklerinden biri olan- durumda

ozellikle onemlidir.

Bagkalarinin ne hissettigini onlar sdylemeden sezmek, empatinin 0ziinii olusturur.

Diger insanlar ne hissettiklerini bize nadiren kelimelerle anlatirlar; kelimeler yerine,

" age, 166.
% Goleman, Boaytsiz, Mc Kee, age, 59.
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ses tonlartyla, yiiz ifadeleriyle ya da sozel olmayan baska yollarla konusurlar. Bu
incelikli iletisimleri sezme yetenegi daha temel yeterliliklere, 6zellikle de 6zbilince
ve O0zdenetime dayanir. Kendi hislerimizi sezme -ya da bu hislerin baskinina engel
olma- yetenegimiz yoksa, baskalarinin ruh hallerinin farkina varmamiz imkansiz

olacaktir.*

Empati kisilerin sosyal radaridir. Bu tiir bir duyarliliktan yoksun kisiler "devre dig1"
kalirlar. Duygusal tonlara sagir olmak, ister hisleri yanlis yorumlamaktan, ister
iliskinin ahengini bozan mekanik, ayarsiz bir diiriistliikten ya da kayitsizliktan
kaynaklansin, sosyal uyumsuzluga yol agar. Bu empati yoksunlugunun alabilecegi
sekillerden biri de, diger insanlara karsilik verirken, onlarin gergekte olduklar1 gibi

birer benzersiz birey olarak degil, kaliplagmus tipler olarak gormektir.

Empati en azindan bir bagkasinin duygularini okuyabilmeyi gerektirir; daha yiiksek
diizeydeki empati, bir insanin dile getirilmemis endise ya da hislerini sezmeyi ve
bunlara karsilik vermeyi kapsar. En iist diizeyde ise, empati bagka birinin hislerinin

altinda yatan sorunlar1 ya da endiseleri anlamaktir.

Darwin, his iletme ve his okuma yetilerinin, toplumsal diizenin hem yaratilmasi hem
de siirdiiriilmesi agisindan, insanin evriminde muazzam bir rol oynadigini ileri
stirmiistiir. Evrimde, tehdit altindaki hayvani savagmaya ya da kagmaya zorlayan
olumsuz duygular -korku ve oOfke- hayatta kalma agisindan ¢ok biiyiikk deger
tastyordu. Bu evrimsel kalitim gilinlimiize kadar gelmistir; kisiler kendileri gibi kotii
ruh hali iginde olan baska birinin hislerini, iyi bir ruh hali igindeki kiginin hislerinden

cok daha giiclii bir sekilde okur ve onlara karsilik verir. 100

Empatinin 6nkosulu 6zbilingtir, yani kisinin kendi bedenindeki hislerin i¢
organlardan gelen sinyallerini tanimasidir. Ornegin en etkili ve empatili danismanlar,
kendi bedenlerinin duygusal sinyallerini en iyi algilayabilenlerdir; bu 6zellik,
ogretmenlikten saticiliga ve yoneticilige kadar, empatinin 6nem tasidigr her isin

baglica sartlarindan biridir.
Herhangi bir sosyal etkilesimin piiriizsiiz yiiriimesi, bilyiik ol¢lide, kendiliginden
ortaya ¢ikan cekilime dayamir. Iki kisi birbiriyle konusmaya basladiginda, derhal

incelikli bir ritmik uyum i¢inde dans etmeye baslayarak, hareket ve davraniglarini,

% Goleman, 2009, 171.
100 age, 173.
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ses perdelerini, konusma hizlarini ve hatta birinin konusup digerinin karsilik verisi

arasindaki duraksamalarin uzunlugunu bile eszamanli hale getirirler.

Bu karsilikli taklit, bilingli farkindaligin disinda gelismekte ve beynin en ilkel
kisimlar1 tarafindan kontrol edildigi anlagilmaktadir. Bu mekanizmalar, saniyenin
ellide biri gibi nefes kesici bir hizla devreye girerler. Bu otomatik esgiidiim yoksa,

kisi kendini rahatsiz hisseder.

Karsilikli yapilan ayarlamalardan biri de yiiz ifadesidir. Mutlu bir yiiz (ya da kizgin
bir yiiz) gérdiigiimiizde, belli belirsiz de olsa, igimizde buna uygun bir duygu uyanur.
Baska birinin temposuna, davraniglarina ve yiiz ifadelerine biiriindiik¢e, kisi onlarin
duygu uzayinda yasamaya baslar; bedeni diger kisinin bedenini taklit ettikge,

duygusal uyumu hissetmeye baslar.

Sinir sistemimiz bu duygusal empati gosterisi i¢in otomatik olarak ayarlanmistir.
Ama bu, ne denli iyi kullanildig1 motivasyona bagli olan, biiyiik 6l¢iide 6grenilmis
bir beceridir. Asir1 bir sosyal yalitim i¢inde yetistirilmis hayvanlarin -ve insanlarin-
etraflarindaki varliklarin duygusal ipuglarin1 okumakta basarisiz olmalarinin nedeni,
empati i¢cin gereken temel sinirsel devrelerden degil, duygu 6gretmenlerinden yoksun
olmalaridir. Bu mesajlara dikkat etmeyi hi¢ 6grenmemis ve dolayisiyla bu beceriyi

hi¢ kullanmamaislardir.

Empati konusunda alinan ilk dersler, kisinin bebekliginde baslar. Bu birincil duygu
baglari, isbirligi yapmay1 ve bir oyuna ya da gruba kabul edilmeyi 6grenmenin
temelini olusturur. Bu duygusal miifredatin ne kadar 1yi 6grenildigi, sosyal yeterlilik
diizeyini belirler. Oyun alaninda siirtlismesiz bir etkilesimin hayati ipuclarim
yakalayamayan c¢ocuklar1 ele alalim; bir oyuna katilmak istediklerinde, ¢ogu kez
ortasina dalarak bozulmasma neden olurlar. Sosyal agidan daha becerikli olan
cocuklarsa, bir siire bekleyip seyrederler. Once oyunun havasina girer, sonra da
dogal bir bigimde kimseyi rahatsiz etmeden katilirlar. Yetiskinler i¢in de durum
aynidir; birlikte galistigimiz insanlarin sosyal ritmini ve zamanlamasini yakalamak

¢ok onemlidir.

Sosyal bilingliligin temel becerilerini 6grenme derecelerindeki farkliliklar yiiziinden,

isyerinde empatiye dayali yeterlilikler agisindan da farkliliklar olusur. Empati, is
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yasaminda Onem tasiyan tiim sosyal yeterliliklerin temeli olan beceriyi temsil eder.

Bu sosyal yeterlilikler sunlardir:*®*
Baskalarin1 Anlamak

Baskalarin1 anlamak, baskalarinin hislerini ve bakis agilarim1 sezmek, sorunlariyla
etkin bicimde ilgilenmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan

ozellikleri gostermeleri beklenir.
¢ Duygusal ipuclarina kars1 dikkatli ve iyi dinleyicidirler.
e Duyarlilik gosterir ve bagkalarinin bakis agilarini anlarlar.
¢ Basgka insanlarin gereksinim ve hislerini anlayarak onlara yardimei olurlar.

Is yasaminda siirekli olarak bazi duygusal ipuglarmni yakalanir ve davranislar onlara
gore ayarlanir. Boyle bir radarin yoksunlugu, birlikte ¢alisilan insanlarin kayalasmis
duygular tarafindan yaratilan sigliklarla karaya oturma tehlikesine karst korunmasiz
kalinir. Empati, is yerinde barmabilmek igin yol gdsteren duygusal bir rehberlik

sistemi olarak ¢ok biiyiik 6nem tagir.

Empati, salt hayatta kalmanin da O6tesinde, insanlara odaklanmis her iste istiin
performans gostermek icin son derece 6nemlidir. Satistan ve rgiit danigsmanligindan,
psikoterapi ve tibba kadar her tiir liderligin yani sira, bir insanin hislerinin ustalikla

okunmasinin da 6nem arz ettigi her alanda, empati miikkemmellik i¢in hayatidir.

Empati, Ar-Ge alanina girmistir. Arastirmacilar, aynen bir antropologun baska bir
kiiltiri gézlemleyisi gibi, bir sirketin trlinlerinin misteriler tarafindan -evde ya da
isyerinde- kullaniligin1 izlerler. Miisteri diinyasini bu sekilde gdzlemlemek odak
gruplar1 ve piyasa arastirmalari rutininden elde edilebilecek olandan daha kapsamli
bir anlayis kazandirir. Miisteri yasaminin boylesine yakindan arastirilmasi, sirketin
degisime agik olmasiyla birlestiginde, yenilik i¢in kuvvetli bir karisim olusturur.
Miisteri gereksinimlerini 1yl okuyabilmek, iiriin gelistirme ekiplerinin basindaki en
iyl yoneticilerin dogal o6zelligidir. Piyasanin isteklerini okuyabilmenin anlami,
miisterilere karst empatili bir tavir almak, sonra da onlarin gereksinimlerini

karsilayan bir {iriin gelistirmektir.102

101 age, 174.
102 age, 177.
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Dikkatle kulak vermek, empatinin 6ziidiir. Iyi bir dinleyici olmak, is yerindeki basari
icin sarttir. Dinleyemeyen ya da dinlemeyenler, kayitsiz yada ilgisiz olarak algilanir
ve dolayisiyla baskalariin iletisim hevesini de kirarlar. Ayrica, dinlemek bir sanattir.
Ik adim, her seyden once dinlemeye agik oldugunuz hissini vermektir; yanma
yaklagilabilir goriinen ya da insanlarin soyleyecekleri seyleri isitmek ig¢in isini
giiciinii  birakarak "acik kap1" politikasini benimseyen yoneticiler bu yetenege
sahiptirler; ve konusulmasi kolay goriinen insanlar daha c¢ok sey duymayi

basaranlardir.

Dikkatlice ve iyi dinlemenin anlami, anladiginizdan emin olmak igin, isittiginiz seyi
kendi sozciiklerinizle yineleyerek ve sorular sorarak, sdylenenin Gtesine gegmektir.
"Etkin" dinleme budur. Birini dogru isitmis olmanin belirtisi, yaptiginizi biraz
degistirmek anlamina gelse bile uygun bigimde tepki vermektir. Ama bir bagkasinin
sOylediklerini temel alan eylemlerimizi ayarlarken tam olarak nereye kadar gitmemiz

gerektigi, kendi bagina bir tartisma konusudur.

Empati, manipiilasyon i¢in ara¢ olarak kullanilabilir. Bu durum c¢ogunlukla sahte
empati; fark edildigi taktirde cabucak ¢oziilen sosyal bir tavir olarak ortaya ¢ikar. Bu
yapay empatiye karsi dogal kalkanlarimiz olabilir. Manipiilasyoncu insanlari
degerlendirmis olan aragtirmacilarinin bulgularina gore, insanlar1 kendi kazanimlari
icin kullanmaya iten makyavelci (yalnizca kendi menfaati tarafindan motive edilen)
bir giidii ile en fazla hareket edenler, genellikle empati agisindan en zayif kisilerdir.
Giiven duyanlar - insanlarin temelde iyi olduklarina inananlar- ise tam tersine,

bagskalariin hislerine ¢ok daha biiyiik bir uyum gdstermeye yatkin olurlar.

Empati gdsterme potansiyeline sahip olmak yeterli degildir; umursamakta gerekir.
Ama empatiden yoksun gibi goriinen bazi insanlar, aslinda strateji geregi ve kasten
bdyle yapiyor olabilirler; kat1 bir tavr siirdiirmek ve yardim etme diirtiisiine direne
bilmek i¢cin umursamaktan kagina bilirler. Ve dogru olgiide yapilirsa is yasaminda bu
mutlaka kétii bir sey degildir. Iliskilere odaklanmanin ya da drgiitiin gereklerini hige
saymak pahasina insanlarin duygusal gereksinimlerini karsilamanin dozunu kagiran
yoneticiler kotli performans gosterirler. Empatinin algilanan bedelinin ¢ok ytiksek
oldugu disiiniilen durumlarda- 6rnegin ticret konusundaki pazarliklarda- her iki
tarafta yer alan kisilerin duygudasliklarini koreltmesi gerekebilir. Avukatlarda, dava

sirasinda karsi tarafin endiselerine bilerek kayitsiz goriinmeleriyle tinliidiirler.
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Ozellikle bir kurulustaki kit kaynaklarm béliistiiriilmesi s6z konusu oldugunda
empatiyi Olgiilii kullanmak akillica olabilir. Kisi baska birinin gereksinimi ile ¢ok
kuvvetli bicimde 6zdeslestiginde, bu karar1 ortak ¢ikarlara zarar verecek olsa bile
onlara yardim ederken asiriya kagmaya daha yatkin olur. Aymi sekilde, kalbe
danisilmaksizin, yalnizca kafa ¢alistirilarak alinan kararlar, merhametsizce kiigiilen
ve sonrada geri kalan moralsiz ¢alisanlarin nefreti ve giivensizligi ile yiiz ylize gelen
pek ¢ok sirkette oldugu gibi geri tepebilir. Baz1 yoneticilerin birlikte calistiklar
kisilerin hislerine kulak tikamalarinin tek sebebi bu hisleri hesaba katmak zorunda
kalmaktan kaginmaktir. Bu egemen ya da soguk goriinmelerini saglayabilecek bir
taktiktir. %

Empati sikintis1 en c¢ok, deger verdigimiz birinin ¢ektigi aci nedeniyle derin b ir
liziintilye kapildigimiz zamanlarda yasamir. Ornegin, dertli bir arkadas -isten
cikarilmaktan korkan bir ig arkadasi- i¢in duyulan endise, kiside ayn1 sikintili hisleri
uyandirabilir. Bu, yiiksek derecede empatili biri baska bir kisinin olumsuz ruh
halleriyle karsi1 karsiya kaldiginda ve onun duygularini paylasmaktan dogan
sikintistn1 dindirmesini saglayacak kendine g¢eki diizen verme becerilerine sahip

olmadiginda ortaya ¢ikar.

Tip meslegiyle ugrasanlar, empati sikintisiyla basa cikabilmek i¢in kendilerini
katilastirirlar; 6liim dosegindeki hastalardan "gidici" diye bahsederek sakalagmalari,
bu duygusal kalkanin pargasi, kendi duyarhiliklariyla basa ¢ikmanin bir yoludur.
Bunun tehlikesiyse, insanlari kendinden wuzaklastiran duyarsiz kisiler olup
cikmalaridir. Miisteri hizmeti temsilcileri gibi, kotli ruh hallerindeki insanlarla
diizenli olarak muhatap olan elemanlarda empati sikintisinin tehlikesi altindadirlar.
Bu sorun, yardima yonelik meslekleri olan ve korkung kosullar altindaki insanlarla
karsilasan kisileri sik sik bezdirir. Bunun alternatifi, hislere ac¢ik kalmak, ama iliskide
oldugumuz kisilerden bize bulasan sikintiya yenik diismemek ic¢in, duygusal

6zydnetim sanatinda ustalasmaktir.'®*

Empatinin bir politikast vardir. Gligsiiz olanlarin, genelde erk sahibi kisilerin
hislerini sezmesi beklenirken, iktidarda olanlar, bunun karsiliginda duyarli davranma

zorunlulugunu daha az hissederler. Baska bir degisle, bilingli empati yoksunlugu, erk

103 age, 181.
104 age, 183.
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sahiplerinin otoritelerini iistii kapali bir bicimde kabul ettirebilmelerini saglayan bir

yoldur.

1970'li ve 80'li yillarda yapilan arastirmalar, erk sahibi olmakla empati yetenekleri
arasinda olumsuz bir iliski bulundugunu gostermistir. Ama bu, giiniimiizde daha az
gecerli olabilir, ¢iinkil o6rgiitler takim ¢alismasina daha yonelik ve hiyerarsik agidan
daha esnek bir hal almaktadir. Modern liderligin gerekleri simdi empati yeterliligini

de icermektedir; gegmisin otoriter tarzi, artik eskisi kadar ise yaramamaktad1r.105

Empatiyi hala is yasaminda yersiz ya da fazla "yumusak" bularak géz ardi edenler,
temelde iki yaygin yanilgi yiiziinden bdyle davranirlar. Bunlardan biri, empatiyi
psikologluk taslamayla karistirmaktir; digeri ise, insanlara empati gdstermenin
onlarla ayni fikri paylasmak demek oldugu inanisidir. Birinin goriis ya da bakis
acisin1 anlamak - neden o sekilde hissettigini bilmek- kacinilmaz olarak onu
benimsemek anlamma gelmez. Ozellikle is iliskilerinde, baska birinin neler
hissettigini anlamak, ona boyun egmeye degil, pazarlikta ve yonetimde daha
becerikli olmaya yol acar. Sonug olarak, alinan zor kararlar daha az kirginlik yaratip

kétii niyeti yok edebilir.*®
Baskalarini Gelistirmek

Bagkalarini gelistirme baskalarinin gelisim gereksinimlerini sezmek ve yeteneklerini
pekistirmek c¢abasidir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan

ozellikleri gostermeleri beklenir.
e insanlarm giiclii yonlerini ve basarilarmi onaylayip ddiillendirirler.
e Yaral1 geribildirimler sunar ve insanlarin gelisme ihtiyacini saptarlar.

e Akil hocalig1 yapar, programli egitim verir, kisinin becerilerini sinayan ve

besleyen gorevler Onerirler.

Bu, bir kisileraras1 iliski sanatidir; egiticiligin ve gelistirmenin temeliyse
danigsmanliktir. Etkili damismanlik da, kendi hislerimize odaklanip onlar
paylasabilmemize ve empatiye dayanir. Giiglii bir egiticilik ya da akil hocaligi,

calisanlarin daha 1iyi performans gostermelerine yardimci olur, orgilite olan

105

age, 183.
106 Gerald Matthews, Moshe Zeidner, Richerd D. Roberts, Emotional Intelligence, (London: The
MIT Press, 2003), 474.
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sadakatlerini ve isten aldiklar1 doyumu arttirir, ¢alisanlarin terfisine ve iicretlerinin

. o e 107
artmasina yol agar, personel devir hizin1 diistiriir.

En iyi egiticiler, rehberlik ettikleri kisilere gercekten kisisel bir ilgi gosteriyor,
calisanlarina empati ve anlayisla yaklasirlar. Giiven son derece onemlidir. Egiticiye
duyulan giiven diisiikk oldugunda, verilen tavsiyeye aldiris edilmemektedir. Egitici
nesnel ve soguk davrandiginda ya da iliski fazlasiyla tarafli veya kendi ¢ikarina
hizmet ediyormus goriindiigiinde de, ayn1 sey yasanir. Saygi, giivenilirlik ve empati
gosteren egiticiler en basarili olanlardir. Ancak c¢alisanlar degisime karsi
direndiginde ya da zorluk ¢ikardiginda, bu deneyim egiticiler i¢in dyle nankor bir

hale geliyor ki, ¢aba harcamaktan vazgegme egilimi duyarlar.'%®

Egiticiligin ya da akil hocaliginin standart imaj1, tecriibeli bir elin, gbze girmis geng
bir insana uzanip ilerlemesine yardimci olmasidir. Ama bagkalarina yardimer olmak
konusunda dogustan yetenekli olan insanlar, herhangi birine -hatta {istlerine bile-
ayni sekilde davranabilirler. Yukariya dogru yonetim -bir iistiin daha iyi bir is

¢ikarmasina yardimci olmak- bu sanatin bir pargasidir.

Bagkalarina yardimci olmaya calisan egiticiler, diizeltici bir geribildirim ve kisinin
kendini gelistirme yetisine yonelik olumlu bir beklentiyle birlikte, yanlis giden sey
hakkinda kesin bilgi verirler. Buna karsilik, geribildirimde bulunmanin en kétii yolu,
bunu bir amigdala korsanlig1 sirasinda yapmaktir. Boyle bir anda, geribildirimin
kisinin karakterine yonelik bir saldirtyla sonuglanmasi kacinilmazdir. Tehlikeli bir
etkisi olan bu davranigin yami sira, yaygin olarak yapilan baska bir hata da aym

etkiye sahiptir: Herhangi bir geribildirimde bulunmay1 tamamen ihmal etmek.'®

Insanlar geribildirim ihtiyaci igindedir; oysa pek ¢ok sef, miidiir ve iist diizey
yonetici bu konuda beceriksiz ya da sadece isteksizdir. Bazi kiiltiirlerde -6zellikle
Asya ve Iskandinav iilkelerinde- elestirinin agik¢a, 6zellikle de baskalarmin &niinde
dile getirilmesine karsi zimni bir yasaklama vardir. Ote yandan, acimasiz
geribildirimlerde bulunmak, katiksiz bir rekabet¢i saldirganligin -yardimseverlik

kisvesine biiriinmiis bir saldiriin- kilifi olabilir.

Olumlu beklentiler uyandirmanin bir yolu da, kisilere gelisimlerinin kosullarin1 ve

tarzin1 dikte etmek yerine, hedeflerini kendi kendilerine belirlemelerine izin

07 Age, 474.
1%Goleman, 187.
109 age, 188.
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vermektir. Bu tavir, calisanlara kendi kaderlerine yon verebilecekleri inancini aktarir.

Nitekim, inisiyatif listlenenlerin benimsedigi ana ilke budur.

Insanlar1 daha iyi performans gdstermeye tesvik eden bir diger yontem de, bir ¢dziim
sunmaksizin sorunlara isaret etmektir. Bu, onlarin ¢Oziimleri kendi kendilerine
bulabileceklerini ima eder. Sira dis1 6gretmenler 6grencilerine karsi bu stratejiyi
uygularlar. Sokratvari bir diyaloga doniisen bir konusma baglatarak, kisiyi bir dizi
soruya dogru yonlendirirler. Bu, 6grencilerin cevaplari kendi baglarina bulmasin

saglar ve boylece, karar alma konusundaki 6zgilivenleri gelisir.110

Gelisimin daha yiiksek bir diizeyinde, egitici ya da akil hocasi, kisiye gerekli
egitimi, deneyimi ya da kendisine meydan okundugu hissini verecek siirekli bir
gorev ayarlar. Bu, kisiye sorumluluklar yiiklemek ya da onu yeni becerilerin
gelisimini saglayacak bir projenin basina getirmek sekline biiriinebilir. Bu isi iyi
yapabilmek i¢in, egitilen kiginin neye hazir oldugu konusunda bir duyarlilik gerekir:
gorev ¢ok kolaysa, ¢cok az sey 6grenilir; cok zorsa, kisi bir yenilgi yasayabilir. Asil
beceri, yetiyi ve kendine giiveni arttiran basarili germe deneyimleri
ayarlayabilmektir. Nihai destek, calisanlart -daha yeni ulastiklar1 yeterlilik
diizeylerinin icten kabulii ve baska bir yeterlilik diizeyi i¢in yeni bir kendini

kanitlama zemini olarak- uygun mevkilere terfi ettirmek sekline gelir.

Bununla birlikte, bir insanin yeteneklerini gelistirmesine yardimci olma arzusu
dozunu asarak kurulusun daha 6nemli ¢ikarlariyla gelisebilir. Diger gereksinimler
pahasina egitim ve gelisim iizerinde ¢ok fazla durmak tehlikelidir. Egitime ¢ok fazla,
liderlige ve yonetime ise ¢ok az zaman ve ¢aba harcayan amir ve yoneticiler, sonugta

en iyi ihtimalle vasat bir is ¢ikarirlar.
Hizmete Yonelik Olmak

Hizmete yonelik olmak, miisterilerin gereksinimlerini tahmin etmek, kabullenmek ve
karsilamaktir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan o6zellikleri

gostermeleri beklenir.

e Miisterilerin gereksinimlerini anlayip bunlar1 sunduklar1 hizmet ya da

triinlerle eslestirirler.

e Miisterilerin tatmin ve sadakatini arttiracak yollar ararlar.

119 age, 190.
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¢ Uygun olan yardimi memnuniyetle sunarlar.

e Giivenilir bir danigman gibi davranarak, miisterinin bakis acisin1 hemen

yakalarlar.

Ustiin performans gosterenlerin hizmet ideali, siradan miisteri hizmet modelini tam
anlamiyla asar. Satis ya da siirekli yardim, artik iliskinin tek hedefi olmaktan ¢ok,
miisterinin gereksinimlerine hizmet etmenin dogal bir yan iriintidiir. En {ist diizey
miisteri hizmeti giivenilir bir danisman olmay1 gerekli kilar. Bu tavir, zaman zaman
kendi kurulusunun kisa vadeli ¢ikarlariyla ¢elisen ama miisteri agisindan dogru bir
hareket olan bir konumu benimsemek anlamia gelebilir. Giivene dayali bu tiir

iligkiler, ancak zamanla gelisir.

Hizmetin en son diizeyi, miisterinin avukati gibi hareket etmektir. Bu, uzun vadede
getiri saglayabilir; Ornegin, bir miisteriye aligverislerinde gereginden fazla kredi
kullanmamasini tavsiye etmek, kisa vadede daha az satis yapmak anlamina gelebilir,
ama hesabin ileride de isleyecegini garanti eder. Hatta zaman zaman rakip
firmalardan birinin {riiniinii  tavsiye etmek bile miimkiindiir. Bu hemen

gerceklestirilebilecek bir satisi kaybettirebilir ama uzun vadeli bir iligkiyi pekistirir.

Modern kuruluslarda, herkesin miisterileri vardir. Yardim etme geregi duydugumuz
ya da ihtiyaglart kendi isimizle iligkili olan herhangi bir meslektasimiz da bir gesit
miisteridir. Yildiz elemanlar, 6zellikle kritik anlarda, miisterilerine her an hizmet
edebilmek i¢in ¢irpinirlar. Ayrica miisterilerinin iyi gériinmesine de yardimeci olurlar.
Ornegin miisteri (ya da is arkadas1) icin gozle goriiniir bir basar1 yaratacak bir sey

yaparlar.

Parlak hizmet vermek i¢in, miisterilerin hosnutsuzlugunu izlememiz ve sikayet
gelmesini  beklemek yerine, yardimci olabilecek bilgileri kendi ¢ikarimizi
gozetmeksizin karsiliksiz sunmamiz gerekir. Bu, karsilikli giiven duyulan bir
iliskinin zeminini olusturur; miisteri ya da is arkadaginin olumlu bir ilgi hissedecegi,
bizi giivenilir ve yararl bir bilgi kaynagi olarak gérmeye baslayacag iliski, boylece
basit bir alici-satici iligkisinin 6tesine geger.

Bir satic1 kontrolii ¢cok fazla eline alirsa, hosnutsuzluga yol agabilir. Basarili saticilar
etkilesimin baslangicinda empati gosterirler; alicinin bakis acisim1 sezinler ve

etkilesim baglangicinda empati gosterirler; alicinin bakis agisini sezinler ve etkilesim

devam ederken alicinin istedigi seyle ilgili anlayislarini hassas bir sekilde ayarlarlar;
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Ornegin, bir Oneriye tepki olarak ortaya cikan rahatsizlik belirtilerini fark ederek,
devam etmeden Once empatiyle karsi tarafin endisesini paylastigini ifade eder.
Miisterinin gereksinimlerini iliskinin merkezi haline getirmek dogrultusundaki
degisim, dostane bir duygusal tona sahip olmakla yakindan baglantilidir. Bu, huysuz

miisterileri idare etmek icin sarttir.

Miisterilerin bir sirket calisaniyla etkilesim igine girdiklerinde kendilerini nasil
hissettikleri, sirketin kendisi i¢in neler hissettiklerini belirler. Psikolojik anlamda,
miisterinin hissettigi sekliyle sirket, bu etkilesimlerden ibarettir. Her etkilesimde, bir
sirketle miisterileri arasindaki sadakat kaybolur ya da giiglenir. Is yaparken amag

satig degil, miisteriyi kazanmak ve kaybetmemektir.

Miisteri hizmetindeki yetersizligin en kotii belirtilerinden biri, miisterinin ya da
alicinin bir diisman gibi hedef alindigi ve sadece tickagida getirilecek biri gibi
goriildiigli "biz ve onlar" zihniyetidir. Bu tutum, saticilarin satistaki etkinligini
azaltir, c¢linkii miigteriyi gergekten goremezler. Bu da, saticinin miisterinin
gereksinimleriyle hicbir sekilde uyusmayan bir tavri c¢ok giiglii bicimde ortaya

koydugu, yanlis yonlendirilmis bir zorlama satisa yol agabilir.***
Cesitlilikten Yararlanmak

Cesitlilikten ~ yararlanmak, farkli  insanlar  araciligiyla c¢ikan  firsatlar
degerlendirmektir. Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan 6zellikleri

gostermeleri beklenir.
e Farkli altyapilar1 olan insanlara saygi duyar ve onlarla iyi iliskiler kurarlar.

eFarkli diinya goriislerine anlayis gosterirler ve grup farkhiliklarima karsi
duyarhdirlar.

e Cesitliligi bir firsat olarak goriir, farkli insanlarin gelisim gosterebilecegi bir

ortam yaratirlar
e Onyargiya ve hosgoriisiizliige meydan okurlar.

Bir insanin bir grupla olan iligkisine, o kimligi konuyla ilgisiz oldugu halde dikkat
cekmek, ilgilenen herkesin zihninde bu grupla ilgili bir kalib1 ¢agristirabilir. Ve grup

kaliplari, performansi olumsuz bigimde etkileyen duygusal bir giice sahip olabilirler.
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Olumsuz kaliplar is performansini kisitlayabilir. Bir iste basarili olmak igin,
insanlarin oraya ait olduklarini, kabul gordiiklerini ve kendilerine deger verildigini,
ayrica basarili, hatta zengin olmak i¢in gereken becerilere ve i¢sel kaynaklara sahip
olduklarin1 hissetmeleri gerekir. Olumsuz inanglar bu inanglar1 oOrselediginde,

performansi engellemis olurlar.

Kaliplastirma tehdidi, dile getirilmese bile kurulus i¢inde yayilarak kisinin ¢alisma
yetenegini olumsuz etkileyecek bir atmosfer yaratan diisiik performans beklentisini
kastetmek icin, kullanilan bir terimdir. Bu tiir beklentiler, biligsel yetenegi ciddi
bi¢imde zedeleyen kaygi diizeylerine neden olabilir. Uyarilmig bir amigdala isleyen
bellegin mevcut alanini kiiciiltebilir; kaliplastirma tehdidinin de amigdalay1 harekete

gecirebilecegi kesindir.'*?

Cetin bir gorevin dogurdugu olagan kaygilar, basarili olamayacaklarinin
dogrulanmasi gibi goriildiigiinde, kendi kaygilart iyice siddetlenir ve bu yiizden,

gercekten kotli performans gosterirler.

Kaliplasma tehdidini hissetmeye en yatkin kisiler bir grubun oncii kolunda
bulunanlardir; jet pilotu olan ilk kadinlar gibi. Bu yeni alana girmek i¢in gereken
becerilere ve Ozgilivene sahip olduklar1 halde, oraya girdikleri anda kaliplastirma
tehdidinin tiim etkisini hissedebilir ve dolayisiyla, ilk kez olarak, duygusal kaynakli
performans hatalar1 yapabilirler. Yoneticiligin daha yiiksek basamaklarina ulagmis
olan kadinlar, buna iyi bir drnektir. Kadinlar -ve bagli olduklari yiiriitme mevkiindeki
baskanlar- arasinda yapilan bir anketin ortaya ¢ikardigi sonuglara gore, ylriitme
kurulu bagkanlari, kadinlarin sirkette liderlik konumuna yiikselmelerini engelleyen
seyin, yoneticilik konusundaki deneyimsizlikleri ve sirkette uzun siire kalmamalari
olduguna inaniyorlardi. Kadin yoneticiler ise, kaliplastirilmayr ve kurulus igindeki
gayri resmi iliskiler agmdan dislanmayi, birinci ve ikinci gerekgeler olarak

siralamiglardir.

Kadin yoneticilerin karsilastigi kaliplastirilma tehdidinin belirli kosullar altinda
devreye girdigi anlasiliyor. Isyerinde kadin yoneticilere karsi beslenen dnyargilar
konusunda yapilmig arastirmalar gozden gecirildiginde; erkeklerin geleneksel
tekelinde olan islerde calisan ya da hemcinsleri tarafindan degil de erkekler

tarafindan degerlendirilen kadinlarin en ¢ok 6nyargiya maruz kaldig: bulgulanmistir.
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Insanlarin tehditkar kaliplastirmalarin oldugu bir bdlgeye girer girmez karsilastiklar:
duygusal tehdidin roliine kanit olarak kadinlarin yiiksek test puanlarina ragmen
yetersiz performans gosterdigi orneklere isaret eder. Bu noktada, insanlar kendi
yetilerinden kusku duymaya, kabiliyet ve becerilerini sorgulamaya; dolayisiyla,
kendi yetilerine olan inanglarini ¢okertmeye egilimli olurlar. Duyduklar1 kaygi, hem
kendileri i¢in, hem de onlarin ne kadar iyi -ya da kotii- bir is ¢ikaracaklarin1 gormek

amaciyla (en azindan zihinlerinde) nébet bekleyenler i¢in, projektor islevi gt')rl'ir.ll3

Her tiirden kuruluslarda ¢alisan insanlarin hizla artan c¢esitliligi, kaliplastirmalarin ve
Onyargmin caligma hayatindaki iligkilere getirdigi belli belirsiz ¢arpitmalarin daha
fazla bilincinde olmay1 gerekli kilar. Ornegin yéneticiler de, insanlar1 duygu yiiklii
kaliplarin carpitmalarina hedef olmadan dogru algilayarak, iistiin performans

gosterenleri vasatlardan ayirir.

Genellikle, kendimizinkinden ¢ok farkli gruplara -farkli bir cinsiyete, irka, milliyete
ya da etnik gruba- ait olan insanlarin sdzel olmayan, belli belirsiz duygu sinyallerini
algilamakta zorluk cekeriz. Her grup, duyguyu ifade etmek i¢in kendi normlarin
kullanir. Bu normlara ne kadar yabanciysak, empati gostermek o kadar zorlasir.
Empati eksikligi herhangi bir etkilesimin ahengini bozup, her iki tarafi da rahatsiz
edecek duygusal bir uzaklik yaratabilir. Sonugta bu uzaklik bizi, diger kisiyi bir
bireyden ¢ok, zihnimizde kaliplagtirmis oldugumuz bir grubun {iyesi olarak gérmeye

tesvik eder.

Farkliliklarla bir arada yasamay1 6greten programlarin pek ¢ogunda eksik olan 6ge,
cesitliligi katilimcilarin islerini daha 1yi yapmay1 6grenmelerine yardimer olmak icin
kullanarak, bundan yararlanmayr basaramamalaridir. Cesitli altyapilara sahip
insanlarin igyerinde kendilerini rahat hissetmelerini ve kabul gormelerini saglamak
iyidir ama, daha ileri gidebilir ve herkesi kapsayan bir performans artisi saglamak
icin ¢esitlilikten yararlanilabilir. Cesitlilikten yararlanabilmek, hosgoriisiizliige hig
hosgorii  gdstermemenin Otesinde, {li¢ beceriye dayanir. Farkli insanlarla iyi
gecinmek, bagkalarinin kendine 6zgii ¢alisma tarzimi takdir etmek ve bu kendine

0zgii yaklasimlarin sunabilecegi her tiirlii is firsatin1 yakalamaktir.
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Bu ilkeler, cesitlilikten saglanabilecek yararlar olarak tanimlanabilecek olan
karliligin ytlikselmesi, Orgiitsel 6grenimin artmasi, esneklik ve degisen piyasalara

stiratle uyum saglanmasi gibi seylere giden yolu gosterir.
Politik Biling

Politik biling, sosyal ve politik akimlar1 algilama edimidir. Bu yeterlilige sahip olan

insanlarin agagida siralanan 6zellikleri gostermeleri beklenir.
¢ Anahtar nitelikli gii¢ iligkilerini dogru anlarlar.
e Hayati 6nem tasiyan sosyal aglar1 kesfederler.

e Alicilarin, miisterilerin ya da rakiplerin goriis ve eylemlerini sekillendiren

giicleri kavrarlar.
o Orgiit i¢i ve disindaki gerceklikleri dogru algilarlar.

Politik gergeklikleri algilayabilmek, profesyonel rolii ne olursa olsun kisinin niifus
sahibi olmasimi saglayacak perde arkasi iliski aglarini olusturmak ve koalisyon
kurmak agisindan hayati 6nem tasir. Vasat performans gosterenler bdyle bir sosyal
kavrayistan yoksundur ve bu ylizden, sikint1 verecek kadar diisiik bir politik idrak

diizeyi ortaya koyarlar.***

Her kurulusun baglanti ve etkilerden olusan, kendine 6zgii gériilmez bir sinir sistemi
vardir. Bazi insanlar radarlarinin kapsama alanlari disinda kalan bu diinyadan
habersizken, bazilar1 da ekranlarinda her seyi eksiksiz bir sekilde goriirler. Gergek
karar mercilerini etkileyen akimlari algilama becerisi, sadece kisilerarasi bir diizeyde

degil, ayrica orgiitsel kurulus diizeyinde de empati gosterebilmeye baglidir.

Bir orgiit icinde zengin kisisel iliski aglart olan insanlar, genelde olup bitenleri
kavrarlar ve bu sosyal zeka, kurulusu etkileyen daha biiyiik gerceklikleri anlamaya
kadar uzanir. Ornegin, miisterinin kurulusundaki akimlar1 algilamay1 bilmek, sirketin

satiglarinda 6nemli rol oynayan insanlara 6zgiidiir.

Cogu orgiitte, sira dis1 performans gdsteren kisiler bu yetenege sahiptir. Genel olarak
yonetim ve yiiritme mevkilerinde, bu duygusal yeterlilik {istiin performans
gosterenleri digerlerinden ayirip one cikarir; durumlar tarafsiz bir gozle, kendi

Onyargilarinin  ya da  varsayimlarinin  garpitict  merceginden  bakmadan
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algilayabilmeleri, karsilastiklart duruma etkili bi¢imde tepki vermelerini miimkiin

kilar ve orgiit i¢inde yiikseldik¢e, bu daha da 6nem kazanir.

Ust diizey yoneticiler siirekli olarak, orgiit icinden ya da dis diinyadan kaynaklanan
ve birbiriyle celisiyormus gibi goriinen goriis ya da c¢ikarlari dengeleme
zorunlulugunu hissettikleri miiskiil durumlarda kalirlar. Bu politik zekadan yoksun
olan yoneticiler, mesai arkadaslarinin, iistlerinin, astlarinin, miisterilerin ve rakiplerin
cok c¢esitli perspektiflerini dengelemek icin ne yapacaklarmi sasirirlar. Bunu iyi
beceren insanlar, olaylara daha tarafsiz bir gézle bakabilmek i¢in, kendi duygusal
baglarin1 bir kenara iterek biraz uzak durabilirler. Ornegin, érgiit i¢i bir anlasmazlik
karsisinda, birden fazla bakis agisint benimseyebilir ve olaya karigsan her bir kisinin
konumunu az c¢ok dogru bir sekilde tanimlayabilirler. Hakkinda hi¢ bilgi sahibi
olmadigimiz ya da bir sey hissetmedigimiz olaylarla -6zellikle de duygu yiikli
olanlariyla- hepimiz arada bir karsilagiyor olsak bile, bu yine de dogrudur. Bu
duygusal yeterlilik, hem 6zdenetime hem de empatiye dayanir ve insanlarin kendi
bakis agilarmin etkisinde kalmak yerine, durumu berrak bir sekilde gdrmelerini

mumkin kilar.

Ulusal kiiltiirlerde oldugu gibi, tiim orgiitlerin, neyin kabul edilebilir neyin edilemez
oldugu konusunda, agikca dile getirilmeyen temel kurallar1 vardir. Orgiitsel diizeyde

empati, orgiitiin iklimi ve kiiltiiriiyle ahenk i¢inde olmak demektir.

Orgiitsel yasammn kagmilmaz politik iliskileri, rakip koalisyonlar ve iktidar
miicadeleleri yaratir. Ittifaklarin ve rekabetin olusturdugu bu politik fay hatlarina
duyarl olmak, kisinin istii kapali meseleleri daha iyi anlamasini ve 6nem tasiyan
seyleri anahtar karar mercilerine daha iyi aktarabilmesini saglar. Daha da yiiksek bir
yeterlilik diizeyinde, bu biling, Orgiitiin Oniindeki global firsatlar1 ve smirlar
belirleyen daha genis capli gevresel giiglere -rekabet¢i ya da diizenleyici baskilar,

teknolojik firsatlar, siyasal glicler, vb.- kadar uzanir.

Orgiit ici politik siirecin kiiciimsenmesi (ya da ona ilgisiz kalmmasi) da bir
eksikliktir. Nedeni ne olursa olsun, politik zekadan yoksun kisiler, niifuz kazanma
cabalar1 yanlis yonlendirilmis ya da beceriksizce oldugu i¢in, bagkalarini kendi
davalari ugruna seferber etmeye calisirken daha sik hata yaparlar. Orgiitlenme

semasinin resmi yapisint dogru anlamak yeterli degildir; asil gereken, gayri resmi
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yap1 ve Orglit icindeki zimni gli¢ merkezleri hakkinda duyarli bir kavrayisa sahip

olmaktir.

3.2.2.Sosyal Beceriler

Sosyal beceriler, temel bir olgudan yararlanir. Birbirimizin ruh hallerini etkileriz.
Baska birinin duygusal halini iyi ya da kotii anlamda etkilemek son derece dogaldir;
bunu siirekli olarak yapariz, duygular1 birbirimizden bir ¢esit sosyal viriis gibi
kapariz. Bu duygu aligverisi, her insan etkilesiminin pargasi olan ve gozle
goriilmeyen bir kisileraras1 ekonomi olusturur, ama genellikle fark edilemeyecek

kadar belirsizdir.

Ruh hallerini kendi aramizda rahatca aktaririz, ¢iinkii bunlar hayatta kalma agisindan
hayati sinyaller olabilir. Dikkatimizi neye yogunlastiracagimizi, ne zaman eyleme
hazir olacagimizi bize duygularimiz sdyler. Duygular dikkatimizi ¢eken seylerdir;
uyari, davet, alarm vb. yerine gecerler. Bunlar gili¢lii mesajlardir, son derece 6nemli
bilgileri, verileri s6ze dokmeseler de, naklederler. Duygular iletisimin asir1 verimli

bir seklidir.

Ilkel insan topluluklarinda, duygularin bulasiciligi -korkunun insandan insan
yayilmasi- tahminen bir alarm sinyali yerine geciyor, herkesin dikkatini ¢ok yakin bir
tehlikeye, 6rnegin usul usul sokulan bir kaplana odakliyordu. Bugiin ayni kolektif
mekanizma, satislardaki tehlikeli bir diisiise, yaklasan bir isten ¢ikarma dalgasina ya
da bir rakip firmanin dogurdugu yeni bir tehlikeye dair sdylentiler yayildiginda
devreye girer. Iletisim zincirindeki her bir kisi, yanindaki kiside ayn1 temel duygusal

hali harekete gecirir ve tetikte olmak gerektigi yolundaki mesaji yayar.115

Sinyal verici bir sistem gibi ¢alisan duygularin sozciiklere gereksinimi yoktur; evrim
kuramcilar1 bu olguyu, sdzciikler insanlar i¢in simgesel bir ara¢ haline gelmeden ¢ok
once, duygularin insan beyninin gelisiminde boylesine yasamsal bir rol
oynayabilmelerinin nedenlerinden biri olarak goriir. Bu evrimsel miras, duygu
radarimiz ¢evremizdekilerle uyumlu olmamizi saglarken, daha piiriizsiiz ve etkili bir

sekilde etkilesimde bulunmamiza yardimc1 olur.

Duygusal ekonomi, aramizdaki his aligverislerinin toplamidir. Belirsiz (ya da belirli)

yollardan kurulan her temasin bir pargasi olarak, herkes birbirinin biraz daha iyi (ya

115 age, 2009.
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da daha ¢ok kétii) hissetmesine yol agar; her karsilagsma, duygusal agidan zehirleyici
ile besleyici arasinda degisen bir dlcek iizerinde degerlendirilebilir. Isleyisi biiyiik
Olclide goriinmez olmakla birlikte, bu ekonomi bir isletme ya da 6rgiit icindeki hava

acisindan son derece yararl olabilir.*®

Is diinyasinda, eldeki is ne olursa olsun, duygusal dgeler hayati bir rol oynar.
Duygusal yeterlilik, her zaman devrede olan duygusal dip akintilarina kapilip

stiriiklenmek yerine, ustalikli manevralarla onlarin arasindan gecebilmeyi gerektirir.

Herkes, iyi yada kotii anlamda, birbirinin duygusal alet takimidir; siirekli olarak
baskalarimin duygusal hallerini uyarir. Bu olgu, isyerinde duyulan zehirli hislerin
oldugu gibi disa vurulmasinin zararlarin1 gii¢lii bir sekilde ortaya koyar. Bu, sehir
suyuna zehir karistirmak gibidir. Buna karsilik, bir sirket hakkindaki olumlu
hislerimiz de biiyiikk Ol¢lide, kurulusu temsil eden insanlarin bizde nasil bir his

uyandirdigina dayanir.

Orgiitteki en etkili insanlar bunu dogustan bilirler; baskalarmin nasil tepki verdigini
sezmek icin duygu radarlarin1 dogal bir sekilde kullanirlar ve etkilesimi en iyi yone

cekmek i¢in kendi tepkilerini ince bir sekilde ayarlarlar.

Empatinin zeminini olusturan ve duygusal uyumu miimkiin kilan ayni beyin
mekanizmalari, duygularin bulusmasi icin de yol hazirlar. Ama amigdaladan ¢ikan
devrelere ek olarak, doniislii, otomatik islevleri diizenleyen bazal alanlar da (beyin
sap1 dahil) bir rol oynar. Duygularin sergilenmesi, bir anlamda tiyatro gibidir.
Hepimizin bir sahne arkasi vardir, bu gizli bolgede duygularimizi hissederiz. Sahne
onil ise, ac1ga vurmay! tercih ettigimiz duygularimizi sergiledigimiz sosyal arenadir.
Aleni ve mahrem duygusal yasamlarimiz arasindaki 6zel ayrim, diikkkanin tezgahi ile
tezgah arkas1 kavramlarina benzer. Miisterilerle etkilesime girildiginde, duygu
gosterimleri genellikle daha dikkatlice sahnelenir, kulisteyse duygular daha kot

yonetilir ve bu ¢eligki talihsiz sonuglara yol agabilir. ol
Diger insanlar1 Etkilemek

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gostermeleri

beklenir.

e insanlarm gonliinii kazanmakta beceriklidirler.

16age, 210.
Wage, 213.
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¢ Sunuglarini dinleyicilere hitap edecek sekilde incelikle ayarlarlar.

eFikir birligi ve destek olusturmak icin, dolayli etkileme gibi karmagsik

stratejiler kullanirlar.
¢ Bir noktay1 vurgulayarak anlatabilmek i¢in dramatik olaylar tezgahlarlar.

En temel diizeyde, etkileme ve ikna etme, diger kiside belirli duygularin
uyandirilmasia dayanir; bu duygular, erkimize saygi, bir projeye yonelik tutku, bir
rakibi geride birakma hevesi ya da bir haksizliga karsi 6l¢iilii bir 6fke olabilir.
Etkileme becerisine sahip kisiler muhataplarinin mesajlarina verecegi tepkileri
sezebilir, hatta onceden gorebilir ve beraberinde herkesi istenen bir hedefe dogru
etkili bir sekilde gotiirebilirler. Bu duygusal yeterlilik, 6zellikle sefler, midiirler ve
list diizey yoneticiler arasinda, iistiin performans gosterenlerin ilk 6zelligi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, incelikli bir etkileme anlayisi her diizeyde

gereklidir.

Ustiin performans gosterenlerin basvurdugu yontemler arasinda, etkileme yontemi,
akla ve verilere bagvurma, dramatik savlar ya da hareketler, koalisyon kurma ve
perde arkasindan destek saglama, anahtar bilgileri vurgulama ve daha pek g¢ogu

"8 Dramatik hareketler dikkat gekebilir ve duygu uyandirabilir; iyi

siralanabilir.
yapilirsa etkileme stratejilerinin en giicliilerinden biri olur. "Dramatik" sozciigii,
sunuglarda mutlaka parlak gorsellikler bulunmasi anlamina gelmez; etki bazen en

siradan yollarla hissedilir.

Empati, etkileme acisindan hayati Onem tasir; baskalarinin neler hissettigini
sezmeden ve bulunduklar1 konumu anlamadan, onlar {izerinde olumlu bir etki
birakmak zordur. Duygusal ipuglarim1i okumakta basarisiz, sosyal etkilesimlerde
beceriksiz olan insanlar, etkileme agisindan ¢ok zayiftirlar. Etkilemenin asamasi

ahenk kurmaktir.

Ikna, aradaki bir bagin ya da ortak yoniin teshisiyle kolaylasir; bdyle bir teshis igin
zaman ayirmak, dolambacli bir yol degil, onemli bir adimdir. Isi uzaktan ydneten ve
cogunlukla ortalikta goriinmeyen bir yiiriitme kurulu baskani tarafindan yapilan bir
duyurunun ikna giicli, ¢alisanlarin her giin temas halinde oldugu biri tarafindan
gonderilen ayni igerige sahip bir mesajinkine gore daha etkisiz kalabilir. O halde,

bliyiilk ve genis bir alana dagilmig bir kurulusta degisimi yaymak icin

118 age, 215.
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kullanilabilecek strateji, yerel lider aglarini, yani bir ¢alisma grubu i¢inde herkesin

tanidig1, sevdigi ve saygt duydugu bireyleri kullanmaktir.

Etkisi en yiiksek diizeyde olan niifuzlu kisiler, oynadiklar1 rolii fark edilmez hale
getirecek sekilde, dolayli stratejilere bel baglarlar. Hayati 6nem tasiyan tartismay1
liclincli bir tarafa yaptirarak, etki zincirleri olustururlar; destek olarak sahne
arkasinda etkili koalisyonlar kurar ya da istenen fikir birligine herkesin rahatca ve
engelsiz ulagsmasim1i  saglamak i¢in bilginin sunulusunu incelikli yollarla
sekillendirirler. Tepegdz projeksiyonla sunulan 6zenli slayt gosterileri ya da sik
istatistik veri analizleri gibi araglarin ikna edici etkilerine ¢ok fazla bel baglayanlar
da treni kagirabilirler. Dinleyici duygusal olarak cezbedilmelidir, oysa vasat
sunucular, parlak bicimde sergilense bile aym1 kuru olgulardan olusan nakaratin
Otesine nadiren gegerek dinleyicilerin konuya duygusal bakimdan 1sin1p 1sinmadigini
hi¢ hesaba katmazlar. Dinleyicinin bir fikri nasil algiladig1 dogru 6lgiilemezse, o fikir

sagir, kayitsiz, hatta muhalif kulaklara carpma tehlikesiyle kars1 karstyadir. 19

Entelektiiel bakimdan ne kadar parlak olsak da, ikna edemiyorsak bu parlaklik goze
carpmayacaktir. Miithendislik ve bilim, tip ve hukuk ve genelde iist diizey yiiriitme
kademeleri gibi, biligsel yetiler acisindan zor engeller asilarak girilen alanlarda, bu

durum ozellikle gecerlidir.
Ikna yetenegindeki zayiflik belirtileri sdyle siralanabilir:
e Koalisyon kurmay1 ya da destek almay1 bagaramamak.

¢O an i¢in en 1yl stratejiyi segcmek yerine, bilinen bir stratejiye asir1 bel

baglamak.

e Geribildirimlere aldiris etmeden, bir bakis acisini dikkafali bir sekilde

stirdiirmek.
e Gozard1 edilmek ya da ilgi cekmeyi basaramamak.
¢ Olumsuz bir etki yaratmak .
Tletisim
Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gdstermeleri

beklenir.

9 Derya Kaya, "Etkili iletisim Sunum Teknikleri Ve Beden Dili", Harp Akademileri Egitim
Semineri Metinleri, 22-23 Subat 2001, (istanbul:Harp Akademileri Basimevi, 2001), 17.
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e Karsiliklr iligkilerde etkilidirler, mesajlariin tonunu ayarlarken duygusal

ipuclarini kaydederler
e Zor meseleleri dolambagsiz yoldan ¢ozmeye caligirlar

elyi dinler, karsilikli anlayis arar ve bilgilerin tam anlamiyla paylasilmasini

hos karsilarlar

e Acik iletisimi destekler ve iyi haberleri oldugu kadar, kotiileri de kabul

ederler

Usta bir iletisimci olmak, tiim sosyal becerilerin temel tasidir. Yoneticiler arasinda,
iletisim yeterliligi istiin performanslilar1 ortalama ya da zayif performans

gosterenlerden acik bir sekilde ayirt eder.

Empatinin anahtar1 olan iyi dinleyebilmek, iletisim yeterliligi icin de son derece
onemlidir. Insanlarin birlikte ¢alistiklar: kisinin etkili bir iletisimci olup olmadig
konusunda yaptig1 degerlendirmelerin yaklasik iicte biri, dinleme becerilerine -zekice
sorular sormak, acik fikirli ve anlayish olmak, karsindakinin soziinii kesmemek,
Oneriler aramak- dayanmaktadir. Dinleme en fazla 6gretilen is becerilerinin arasinda

yer almaktadir.

Kendi ruh hallerimizi denetlemek de iyi iletisim igin sarttir. insanlarin kendi
duygularint ne kadar iyi idare ettikleri, ¢evredekilerin onlarla iliski kurmay: tercih
etme derecesini belirlemektedir. Is arkadaslar1 ve astlarla iliskide siikunet ve sabir

anahtar niteligindedir.

Nasil bir ruh halinde oldugumuz fark etmez; sakin kalip kendine hakim olmay:
basarmak gerekir. No6tr bir ruh hali yaratmaya ¢alismak, baska biriyle iliski beklentisi
icindeyken uygulanabilecek en iyi stratejidir, ¢iinkil bu sayede duygusal acidan temiz
bir sayfa ac¢ip durumun gerektirecegi her tirlii kosula uyum saglanabilir. Duygu
diinyamizin geregine uyarak geri, diisiik ya da yiliksek vitese daha kolay gegebilmek
i¢in, vitesi bosa almak gibi bir olaydir. N6tr bir ruh hali, daha ilgili olmaya, duygusal

acidan uzak kalmak yerine varlig1 gostermeye hazirlar.'?°

Insan1 pengesine alan siddetli bir haline yakalanmak, etkilesimin akiciligini engeller.

Kafamiz giiclii bir ruh haliyle mesgulken bir konusmaya girecek olursak, diger

120 Kyhgarslan, 131.
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kisinin bizi ulagilmaz ya da uzak -yani dikkati daginik oldugundan konusmay1

yalnizca ana hatlariyla izleyen- biri olarak gérmesi miimkiindiir.

Sakin kalma yetenegi, kafamizi mesgul eden seyleri bir siireligine kenara itmemize,
kendi duygusal tepkilerimiz agisindan esnek kalmamiza yardimci olur. Bu 6zellik
tim diinyada, hatta belirli durumlarda ajitasyonun siikunete tercih edildigi
kiiltiirlerde bile tercih edilir. Olaganiistii bir durumda ya da bir bagkasinin panigi
veya sikintis1 karsisinda sogukkanliligini  koruyabilen insanlar, yatistirict bir
O0zdenetim hissine sahiptirler; konusmaya kolayca girer ve etkili bicimde takip
ederler. Duygularinin yiikii altinda ezilenler ise, tam tersine, yasadiklart anin

gerektirdigi seyi yapmaya ¢ok daha az hazirliklidirlar.

Sosyal acidan dost canlist ve disa doniik olmak, iletisim becerisinin tek basina
garantisi degildir. Bir kiiltiirel ya da sosyal diizende etkili iletisimi olusturan sey,

bagka bir kiiltiirde aksayabilir.

Etkilesimin tesirli olmasi, bazen kisinin kendini gereginden az ortaya koymasi
anlamma gelebilir. Ornegin segkin bir otelin personelinde fazla disa doniik olmak
negatif etki yaratir. Boyle sik bir mekanda fazla geveze ve disa doniik olmak,

konuklar tarafindan miinasebetsizlik olarak degerlendirilebilir.
Catisma Yonetimi

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan oOzellikleri gdstermeleri

beklenir.
e Zor insanlar1 ve gergin durumlari diplomasi ve ustalikla idare edebilirler.

e Catisma olasiligin1 fark eder, anlagmazliklar1 agiga cikarir ve gerginligin

azalmasina yardimci olurlar.
e Miinazara ve agik tartismalarn tesvik ederler.
e Kazan - kazan ¢6zlimleri yaratirlar.

Anlagmazliklarin ¢6ziimiinde beceri sahibi olanlara 6zgii bir yetenek, sorunu daha
olusurken saptayip ilgili taraflar1 yatistirmaya yonelik adimlar atmaktir. Burada
dinleme ve vurgulama ¢ok biiyiik 6nem tasir. Bu diplomasi ve izan; mali denetcilik,
polis memurlugu ya da aracilik gibi nazik islerde -ya da insanlarin baski altinda
birbirine bagimli oldugu herhangi bir iste- basariya ulasmak igin esastir. Ornegin

vergi denetcilerinde aranan yeteneklerden biri, sevimsiz bir konumu c¢ok az

71



diismanlik yaratacak ya da hi¢ yaratmayacak ve diger kisinin haysiyetine

dokunmayacak sekilde sunabilmektir. Bu beceriyi anlatan sdzciik izandir.

Bir goriisme sirasinda karsi tarafin hislerini okuyabilmek, basar1 i¢in ¢ok dnemlidir.
Anlagma sanatinda ustalasmis olanlar, pazarliklarin dogasinda bulunan duygu
yiikiinii fark ederler. Bu isi en iyi yapanlar, obiir tarafin en cok dnemsedigi noktalarin
hangileri oldugunu sezebilir ve o noktalarda incelikle 6diin verirken, ayni derecede
duygusal agirlik tasimayan konularda karsi tarafin 6zveride bulunmasi igin

bastirirlar.

Goriisme yapma becerisinin, hukuk ve diplomasi gibi mesleklerde miikemmellige
erismek acisindan 6nemli oldugu ¢ok aciktir. Ama bir kurulusta ¢alisan herkesin bu
yetilere bir Olgiide ihtiyact vardir; catismalari ¢oziimleyip sorunlari bertaraf

edebilenler, her kurulus i¢in hayati deger tastyan bir tiir arabuluculardir.?!

Gorligme, bir anlamda, birlikte sorun ¢dézme egzersizi olarak goriilebilir, ¢linkii her
catismanin iki tarafi vardir. Goriismenin nedeniyse, elbette, taraflardan her birinin
otekininkiyle rekabet eden kendine 6zgili ¢ikarlar1 ve goriisli olmas1 ve karsi tarafi
taleplerinin kabulii i¢in ikna etmek istemesidir. Ama goriismeyi kabul etmek sorunun
ortak oldugunu ve karsilikli olarak tatmin edici ¢ozlimiin bulunabilecegini kabul
etmek demektir. Bu anlamda, goriisme sadece rekabet¢i degil, aym1 zamanda
isbirlikei bir girisimdir.

Bu ortak ¢oziim, taraflardan her birinin, Obiir tarafin sadece bakis agisini degil,
gereksinimlerini ve korkularini da anlayabilmesini gerektirir. Bu empati, her iki
tarafin da Obiir tarafin gereksinimlerine karsilik vererek, onu kendi c¢ikarlar
dogrultusunda daha iyi etkileyebilmesini; baska bir degisle, her iki tarafin da

kazanmasini miimkiin kilacak yollar bulmasini saglar.122

Cogu kanal iligkisi uzun vadelidir ve ortak yasamsaldir. Ve her uzun vadeli iliskide,
i¢in i¢in kaynayan sorunlar zaman zaman ylizeye ¢ikar. Yiizeye ¢iktiklarinda genelde
lic goriigme tarzindan biri kullanilir. Iki tarafin da, her biri igin en uygun olacak
¢Oziimii bulmaya calistigi sorun ¢dzme; iki tarafin da gereksinimlerine ne derece
cevap verdigini gbz Oniine almadan az ¢ok esit 6diin verdigi uzlasma; bir tarafin

digerini tek yanl 6diin vermeye zorladig1 saldirma tarzidir.

2 Goleman, 2009, 227.
122 Emin Karip, Catisma Yénetimi, 3.bs. (Ankara: Pegema Yaymncilik, 2003), 123.
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Tehdit ve talepler goriisme ortamini zehirler. Taraflardan biri digerinden ¢ok daha
giiclii oldugunda bile, 6zellikle taraflar stirekli bir iligki igindeyseler al¢ak gontilliilitk

uzun vadede bir kazanma stratejisi olabilir.*?®

Catismalar1 yatistirmaya yarayan bazi klasik hamleleri asagidaki gibi siralamak

mimkiindiir.
¢ Once sakinlesmek, hislerini algilamak ve ifade etmek.

e Meseleyi daha fazla saldirganlik sergileyerek tirmandirmak yerine, isleri

konusarak halletmeye istekli oldugunu gostermek.
e Bakis acilarini, tartismaci bir tonla degil, tarafsiz bir dille belirtmek.

eHer iki tarafin da benimseyebilecegi bir ¢6ziim bulabilmek ic¢in birlikte

calismak ve uyusmazligi ¢6zecek adil yollar bulmaya ¢aligmak.

Bu stratejileri izlemek basit gibi goriinse de, onlart uygulamak, 6zbiling, 6zgiiven,
0zdenetim ve empati gibi, 6n kosul niteligindeki duygusal yeterlilikleri gerektirir.
Empatinin Obiir tarafin taleplerine sempati gostererek teslim olmaya yol a¢masi
gerekmez ve baskalarinin neler hissettigini bilmek, onlarla ayni fikri paylasmak
anlamma gelmez. Ama kati gorinmek i¢in empati gostermekten vazge¢mek,

konumlarin kutuplasmasina ve kérdiigiimlere neden olabilir.***
Liderlik

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gdstermeleri

beklenir.
e Ortak bir vizyon ve misyon arzusunu dile getirir ve uyandirirlar.
e Konumlar1 ne olursa olsun, gerektiginde liderlik i¢in 6ne ¢ikarlar.
¢ Bagkalarini yaptiklarindan sorumlu tutarak, yaptiklarina yok gosterirler.
e Liderlikleriyle 6rnek olurlar.

Neo-karizmatik yaklagimlarin ve 6zellikle doniisiimcii liderlik yaklagiminin icerdigi
duygusal Ogeler, basarili bir liderlik i¢in duygusal farkindaligi ve duygularin
yonetilebilmesini gerekli kilmaktadir. Bununla birlikte, bati kiiltiiriiniin ve felsefi

geleneginin aklin egemenligine olan inanci ve bunun sonucu olarak duygulart sorun

123 Goleman, 2009, 229.
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yaratan unsurlar olarak goérmesi duygular iizerine gelistirilecek yaklasimlarin 6niinde
ciddi bir engel olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle sanayi devrimi sonrasi
donemde akilcr bir sekilde diisiinerek duygulardan etkilenmeyen kararlar vermek bati
diinyasinda egemen ideal diisiince tarzi olmustur. Bu siiregcte romantik akim gibi kimi
akimlar duygularin Onemi iizerinde durmaya c¢alismigsa da bu akilciligin
egemenligini etkilememistir. Bu durumun Orglit yaklasgimlarina yansimasi,
duygularin devreye girdikleri durumlarda mantiksal siireglere zararli oldugu
diistintildiigli icin orgitiin iy1 bir sekilde faaliyet gosterebilmesi i¢in duygularindan
arindirilmasi gerektigine dair yaygin inangta goriilmektedir. Ancak son donemde
gerek sosyal alanda gerekse beyin cerrahisi alanindaki gelismeler duygularin

Ooneminin fark edilmeye baslanilmasina yol agmistir.

Yeni yaklagimlar insanin diisiinceleri ve duygularinin birbirinden ayrilmayan ayni
stireci ifade ettigini ve bu siirecte duygular ve akil arasinda temel bir zitlagma
olmadigint savunmaktadir. Bu paradigmanin 1s1ginda gelisen c¢agdas Orgiit
yaklagimlar1 duygulara gereken Onemini vererek duygulardan yararlanmay1
hedeflemektedirler. Bu durum orgiitler ig¢in hayati bir kavram olan liderlik agisindan
da gecerlidir. Ilgili literatiirde liderlik kavrami incelenirken duygularin rolii {izerinde
gerektigi gibi durulmadigir goriilmekle beraber son donemde liderlik konusunda
calisan kimi diisiliniirler; is yasaminda duygulara yer verilmesinin, kendimizin ve
basgkalarinin duygularini daha iyi degerlendirmesinin ve yonetilmesinin gerekliligini
savunmuslardir. Bu diislinsel eksende gelisen yaklasimlar liderligi i¢inde sosyal ve

duygusal 6geleri barindiran biitiinlesik bir kavram olarak ele almaktadir.'®

Lider, bir gruba hakim olan gizli duygu akimlarin1 gézden kagirmaz ve kendi
eylemlerinin bu akimlar tizerindeki etkisini algilayabilir. Liderlerin giiven kazanma
yollarindan biri, bu kolektif, sozii edilmeyen hisleri sezerek onlar1 grup adina dile
getirmek ya da anlasildiklarini onlara kismen gosteren davranislarda bulunmaktir. Bu

anlamda lider, topluluga kendi deneyimini geri yansitan bir aynadir.

Bununla birlikte lider ayn1 zamanda 6rgiitiin duygusal ikliminin ana kaynagidir. Bir
liderden yayilan heyecan biitiin bir grubu o yone cekebilir. Bu duygu enerjisinin
aktarimi liderlerin bir orgiitiin kilavuzlar1 olmasini, rotasini ve yoniinii belirlemesini

saglar.

1.?5 Ulas Cakar, Yasemin Arbak, " Déniistimeti Liderlik Duygusal Zeka Gerektirir Mi? Yoneticiler
Uzerinde Ornek Bir Calisma", Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F.Dergisi C. 18, S.2, (2003): 86.
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Liderlerin bu kazanimi elde edebilmesi kismen, duygularin bir grup igindeki akis
sekline baglidir. Duygular gruptaki en disavurumcu kisiden yayilir ancak liderlerde
duygular1 aktarma yetenegi ¢ok kuvvetlidir. Ciinkii bir gruptaki insanlar en g¢ok
liderlerine dikkat ederler. Bu dikkat liderin ruh halinin grup tizerindeki etkisini
biiyiitiir; gliclii bir sahsin yiiz ifadesindeki ya da ses tonundaki kii¢iik bir degisiklik,
konumu o kadar giiglii olmayan birinin dramatik his gosterilerinden daha etkili

olabilir.

Insanlar genelde liderlere daha ¢ok dikkat etmekle kalmayip, ayn1 zamanda onlar
taklit de ederler. Microsoft'ta ¢aligsanlarin toplanti sirasinda bir fikri diistinlir ya da
savunurken Bill Gates'in aligkanligini anarcasina onun gibi ileri geri sallandiklart
dogrultusunda rivayet vardir. Bu tiir taklitler grup i¢cindeki en giiglii kisiye baglilik ve

uyum gostermenin bilingsiz bir seklidir. 126

Duygularin bir liderden ¢ikip gruba kolayca yayilmasinin bir de sakincast vardir.
Kaba, kibirli ya da keyfi liderlik grubun moralini bozar. Yikici duygularin yukaridan
asagiya dogru sizigin1 anlatmak i¢in duygusal iradesizlik deyimini kullanabiliriz. Bir
lider, rahatsizlik veren duygularla diger insanlarin kaygili, bunalimh ya da 6fkeli
olmalarina yol acarak onlarin enerjisini tiiketir. Ote yandan, son derece basarili
liderler, orgiitiin her yanina yayilan yiiksek diizeyde olumlu bir enerji sergilerler. Bir
grup liderinin ruh hali ne kadar olumluysa gruptakiler de o kadar olumlu, yararli ve

isbirligine yatkin olurlar.

Bir orgiitte liderin yaklasimi ne kadar akilcilik temeline bagli olursa olsun lideri
izleyenlerin onun dogrudan veya dolayli olarak verdigi duygusal ipuglarina gore
hareket ettigi goriilmektedir. Liderin tam olarak herkesle iletisim halinde olmadig:
durumlarda bile, liderin etkisi kendi g¢evresinde olanlarla olan iligkisi araciligiyla
orgiitlin ikliminde hissedilir. Bu biiytik etki liderin en eski ve en 6nemli faaliyetidir;
ciinkii biyolojik kokenlere kadar dayanmakta ve insanlik tarihinin en eski
caglarindan beri devam etmektedir. Bu nedenle bir liderin temel 6zelliklerinden birisi
de i¢inde bulundugu bir grup i¢in duygusal bir rehber olmaktir. Bunu yaratici bir
sekilde gerceklestirebilen bir lider, astlarinda kolektif motivasyon yaratarak verimi
arttirabilir. Bu olguyu etkinlik acisindan degerlendirdigimizde etkin bir liderin
orgiitteki ortak duygular1 olumlu bir yonde toplayip, zararli duygularin yarattigi

havay1 ortadan kaldiran bir unsur oldugunu goriiliir. Sonug olarak lider ve izleyicinin

126 Goleman, 2009, 235.
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etkilesimi pek cok duygusal 6geyi i¢inde barindirmaktadir. Bu duygusal yapidan
dolay1 duygusal zekanin teorik altyapisinda yiiksek duygusal zekaya sahip

yoneticilerin orgiitiin basarisinda 6nemli bir etki saglayacagi savunulmaktadir.**’

Genelde, duygusal karizma ti¢ etkene baglhidir: Giiclii duygular hissetmek, bu
duygular etki yapacak bi¢cimde ifade edebilmek ve duygu alicisindan ¢ok, vericisi
olmak. Kendini ifade etme diizeyi yiiksek olan kisiler, yiiz ifadelerini, seslerini, el
kol hareketlerini -tim bedenlerini- kullanarak iletisim kurarlar. Bu yetenek,
baskalarini harekete gecirmelerini, esinlendirmelerini ve dikkat ¢cekmelerini miimkiin

kilar.

Duyguyu inandirict bir bigimde, iginden gelerek aktarabilmek, liderin iletilen mesaj
konusunda igtenlikli olmasin1 gerektirir; duygusal mesajina icgtenlikle inanmasi,
karizmatik lideri sirf kendini diislinen, i¢ten pazarlikli liderden ayirt eden 6zelliktir.
Icten pazarlikli liderler bir siire icin rol yapmayi becerebilirler, ama izleyicileri
ictenliklerine o kadar kolay inandiramazlar. Kuskuculuk inanci engeller; bir mesajt

olan karizmatik bir lider, gergek bir inangla hareket etmek zorundadir. 128

Her duygusal yeterlilik digerleriyle etkilesim ic¢indedir; bu, en c¢ok liderlikte
gecerlidir. Lider gorevini yaparken genis bir kisisel beceri yelpazesinden yararlanir.
Genelde yildizlara 6zgli performansin igerdigi Ogelerin tUgte ikisini duygusal
yeterliligin olusturdugu sdylenebilir, ancak olagandisi liderler s6z konusu oldugunda,
duygusal yeterlilikler -teknik ya da biligsel gostergelere karsit olarak- bizzat sirketler

tarafindan bagarinin sart1 olarak siralanan dgelerin biiyiik bir kismini olustururlar.

En etkili {ist diizey yoneticiler i¢in, ii¢ ana yeterlilik kiimesi vardir: ilk ikisi duygusal
zeka bagliginin kapsamina girer; birincisi bagarma, 6zgiliven ve baghlik gibi kisisel
yeterlilikleri igerirken, ikincisi etkileme, politik biling ve empati gibi sosyal
yeterliliklerden olusur. Bu genis yetenek yelpazesi, Asya, Amerika ve Avrupa
kitalarinda iistiin  performans gosteren ylriitme kurulu baskanlarinin tipik
ozellikleridir. Bu da olagandis1 liderlere 6zgii niteliklerin kiiltiirel ve ulusal sinirlar

astigin1 gosterir. 129

En iyi liderler giizel ifadeler kullanmak ve kurulugla ilgili giindemlerini somut

olarak, insanlara hitap edecek ve hatirda kalacak bicimde dile getirmek konusunda

127 age, 87.
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neredeyse sihirli bir yetenege sahiptirler. Baska bir deyisle, liderlik, insanlarin hayal
giiclinli uyarmay1 ve istenen yonde hareket etmeleri i¢in onlari esinlendirmeyi

gerektirir. Sevk vermek ve yol gostermek icin, salt giigten fazlasina ihtiya¢ vardir.

Ustiin liderler insana yonelik kisisel bir tarzi, kararli bir komutanlik roliiyle
dengelemeyi basariyorlardi. Sorumluluk istlenmekte, amach, iddiali ve ciddi
davranmakta tereddiit etmiyorlardi. Ama vasat ve istiin liderler arasindaki en biiyiik
fark, duygusal tarzlaridir. En etkili liderler, vasat performanslilara gére daha olumlu
ve cana yakin, duygusal agidan daha disavurumcu ve dramatik, daha sicak ve sevimli
(daha fazla giiliimseyen), daha candan ve demokrat, daha keyifli ve insanlara kars1

daha giiven dolu, hatta daha naziktirler.**°

Herhangi bir lider tarafindan yaratilan duygusal iklim, kayda deger bir kesinlikle
asagiya dogru dalgalar halinde yayilir. Bir kurulusun birbirini izleyen diizeyleri
yukaridan asagiya analiz edildiginde ortaya ¢ikan etki, bir matruskaya (Rus yapimi

bir oyuncak bebek tiirii) benzer: I¢ igedirler, lider ise hepsini i¢ine alir.

Bu durumun en kolay goriildiigii yer askeri hiyerarsilerdir. Bu hiyerarsilerde en etkili
liderler, sicak ve cana yakin, duygusal agidan disavurumcu, demokrat ve insanlara
giiven duyan kisilerdi: daha agag: riitbelerdeki liderler de, bag komutanla ayn1 dl¢iide
olmasa bile, dyledirler. Daha etkisiz askerler ise tam tersine, daha kat1 ve daha
hosnutsuz, mesafeli ve sinirli, kuralc1 ve isbirligine yanasmayan Kkisilerdir;

dolayisiyla astlar1 da onlar dibidir.

Vasat liderler genelde géze goriinmezken, en iyi liderler sik sik ortalikta dolasir ve
astlartyla sohbet ederek, onlara aileleri ve diger kisisel konularla ilgili soru sorarlar.
Ayrica, olup bitenden haberdar edilmeyi istediklerinin bilinmesini saglayarak,
iletisimi kolaylastiran bir acgiklik ortami yaratirlar. Bu ¢ift yollu kanal, tiim

diizeylerdeki insanlari iistlerini siirekli olarak bilgilendirmeye tesvik eder.

Elbette, liderlik -bazen- belirli 6lgiide bir sertlik gerektirir. Liderlik sanati; ne zaman
otorite kurulacagim1 -0rnegin, performans eksiklikleriyle ilgili olarak birisiyle
dogrudan yiizlesmeyi- ve ne zaman arkadasca davranarak, yol gostermek ya da

etkilemek icin daha dolayli yollar kullanilacagini bilmeyi igerir.

Liderlik sert kararlar almayi gerektirir: Birisinin insanlara ne yapacaklarim

sOylemesi, yiikiimliiliiklerini yerine getirmelerini saglamasi, sonuglar1 agiklamasi

130age, 238.
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gerekir. Ikna etme, fikir birligi saglama ve tiim diger etkileme sanatlari, her zaman
yeterli olmayabilir. Bazen, insanlari harekete ge¢irmenin tek caresi, bulunulan

mevkiden alinan giicii kullanmak olabilir.

Boliim seflerinden en iist diizey yoneticilere kadar tiim liderlerin ortak bir
basarisizligi, gerektiginde empatili bir otorite kurmay1 becerememektir. Boyle bir
otoriteyi engelleyen sebeplerden biri, edilgenliktir. Kisi, sevilmeyi isin dogru
yapilamasindan daha fazla dert edildiginde ve bu yiizden kétii performans gosteren
biriyle ylizlesmek yerine onu hos gordiigiinde yasanan budur. Yiizlesme ve 6fkeden
asir1 derecede rahatsizlik duyan insanlar da, gerektiginde otoritelerini ortaya koyan

bir tavir benimsemekten ¢ogu kez ¢ekinirler. 131

Buradaki yetersizlik, bir toplantida dizginleri ele almayr becerememek ve
dolayistyla dogrudan dogruya ana giindem maddelerine gegmek yerine dolambagh
bir yol izlenmesine izin vermek gibi siradan bir durumda ortaya cikabilir. Bu
alandaki bir diger liderlik eksikligi de kesin ve kati olamamaktir. Bu durum
calisanlarin kendilerinden ne beklendigini bilmemelerine neden olur. Otoritesini
ortaya koyan liderin bir 6zelligi, kat1 ve kesin bir sekilde hayir diyebilmesidir. Bir
digeri, performans ya da kalite i¢in bir yliksek standart beklentisi yaratmak ve
insanlarin bu beklentiyi karsilamalari i¢in 1srar etmek, hatta gerekirse performansi

alenen takip etmektir.

Insanlar performans gosteremediklerinde liderin gérevi, o anin -ve kusurun- unutulup
gitmesine i1zin vermektense, yararli geribildirimlerde bulunmaktir. Ve birisi tiim
yararli geribildirim ve gelistirme girisimlerine karsin siirekli olarak kotii performans

gosterdiginde, bu aksamayla dolaysiz ve agik bir sekilde ylizlesilmesi gerekir.

Kaba, kibirli ve kiistah liderlerin yiiceltilmesi, bunun orgiite yiikleyecegi bedeli g6z
ard1 eder. Zor kararlarin alinmasinda belirli bir kararlilik elbette gereklidir, ama eger
bu karar zorbaca bir acimasizlikla alinmigsa, bunu yapan yonetici sonunda nefret

edilen biri -ve basarisiz bir lider- olacaktir.

Ham ve dizginlenmemis iktidar hirsin1 kontrol altinda tutma becerisine sahip olmak,
olgun bir liderin baglica Ozelliklerinden biridir. Arastirmalar o6zellikle biiyiik
kuruluglarda, 6zdenetimi biiylik bir niifuzla birlestiren yoneticiler zaman iginde terfi

ettirilirken, biiyiik etki sahibi olduklari halde 6zdenetim temellerinden yoksun
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olanlarin ¢okiis yasadigini bulgulamustir. Ustiin performansh yoneticiler, kisisel hirs

giidiisiinii giiclii bir 6zdenetimle kontrol altinda tutup ortak hedeflere odaklanirlar.**?
Degisim Yonetimi
Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gostermeleri

beklenir.
e Degisim gereksinimini fark eder ve aradaki engelleri kaldirirlar.
e Degisim gereksiniminin taninmasi i¢in statiikoya meydan okurlar.
e Degisimi savunur ve takibinde baskalarinin yardimini saglarlar.
¢ Baskalarindan beklenen degisime 6rnek olurlar.

Gilinlimiizde, orgiitler yapilarini yeniden diizenliyor, bazi béliimlerini birlestiriyor,
baskalarini1 satin aliyor, hiyerarsileri diizlestiriyor, globallesiyor. 19901 yillarda
degisimin kazandigr bu ivme, ona Onciiliik etme yetenegini degeri yiikselen bir
yeterlilik haline getirdi. 1970'li ve 80'li yillarda yapilan ilk aragtirmalara gore,
degisim katalizorii olmak cok deger verilen bir sey degildi. Ama binyil doniimiine
yaklasilirken, degisime Onciililk edebilecek insanlara daha fazla deger veren

sirketlerin sayis1 giderek ¢ogaldi.

Liderin kisisel nitelikleri muazzam bir 6nem tasir. Teknik uzmanligin Otesinde,
degisim katalizoriiniin bagka bir siirii duygusal yeterlilige de ihtiyaci vardir. Ornegin
ikinci dereceden bir yonetici olmasindan ¢ekinmeden baskan yardimcisinin odasina

girip yapmasi gereken isleri onun 6niine koyabilecek tlirden bir yonetici gereklidir.

Etkili degisim liderleri, yiiksek diizeyde Ozgiivenlerine ek olarak, orgiit i¢i politik
iligkileri iggiidiilerine dayanarak yiiriitebildikleri gibi, yliksek diizeyde etkileme

giicii, baglilik, motivasyon, inisiyatif ve iyimserlik ,gé')sterirler.133

Degisim liderlerinin mutlaka yenilik¢i olmalart gerekmez. Liderler yeni bir fikrin ya
da caligma tarzinin degerini fark etmekle birlikte, ¢ogunlukla yeniligi baslatan kisi
degildirler. Degisim dalgalarindan gecen orgiitler i¢in geleneksel yonetim yeterli

olmaz. Donlisiim donemlerinde, karizmatik, esinlendirici bir lidere ihtiya¢ vardir.

Doniisiimcii  liderlik modeli, yoneticiligi asar; bu tiir liderler sadece kendi

coskularinin giiclinii kullanarak insanlar1 ayaklandirabilirler. Bu liderler, emir yada
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direktif degil, ilham verirler. Vizyonlarim1 dile getirirken, entelektiiel ve duygusal
acidan esinlendirirler. Bu vizyona karst giiclii bir inang gosterirler ve onu birlikte
gerceklestirmek konusunda baskalarini da heyecanlandirirlar. Ayrica kendilerini,

liderlik yaptiklar kisilerle iliskilerini gelistirmeye adarlar.

Liderlerin ¢alisanlarini tesvik etmek i¢in maas ve ikramiye gibi standart odiilleri
kullandiklar1 daha rasyonel liderlik tarzlarinin tersine, doniisiimcii lider baska bir
diizeye gecger ve insanlarin yaptiklari isle ilgili duygularini uyararak, onlar1 orgiitsel
degisim i¢in seferber eder. Bu tiir liderler, insanlarin anlam ve deger anlayislarina
hitap ederler. Calismak, bir ¢esit ahlaki irade beyani, insanlarin deger verilen bir
kimligi paylasma duygusunu dogrulayan daha biiyiik bir misyona baglanmis
olduklarimi gdsteren bir edim haline gelir. Liderlerin bunu yapmak i¢in, kurulusun
yeni hedeflerini cazip bir vizyon halinde agiklamasi gerekir. Hedefler biraz iitopik
goriinse bile, onlara baglanmak duygusal ac¢idan kendi iginde tatmin edici olabilir.
Insanlarin duygularini bu sekilde uyarmak ve onlar yiiksek ya da soylu amaglar igin
bir araya getirmek, lidere bliylik bir degistirme giicii verir. Gergekten de,
incelemelerin  sonuglarina gore, bu tiir liderlik astlarin islerinde daha etkili

olmalarini, daha fazla caba ve daha iyi performans gostermelerini saglamaktadir. ***

Yonetim, karmagik girisimlerim diizenli, kaostan uzak ve liretken bir gekilde yiiriitme
tarzlarina gondermede bulunur. Liderlik ise, tam tersine, ¢agimizin rekabet¢i ve
hareketli ortaminin getirdigi degisimlerle etkili bicimde basa ¢ikma yetisine

gonderme yapar.

Motivasyon ve ilham insanlara enerji verir, ama bunu denetim mekanizmalar1 olarak
onlar1 dogru yone iterek degil, basar1 elde etmek, bir yere ait oldugunu duyumsamak,
kendi yazgisint kendi elinde tuttugunu hissetmek ve kendi ideallerine uygun bir
yasam siirdiirebilmek gibi temel gereksinimlerini tatmin ederek yapar. Boylesi hisler
bizi derinden etkiler ve giiglii bir tepki uyandirirlar. O halde, bu tiir liderlik, duygusal

. 1
bir sanattir.*®

3.2.3.Isbirligi, Ekipler ve Grup 1Q'su

Olaganiistii ekipler kurma arayisi, is diinyasinda bir tiir hazine avciligidir. Giintimiiz

diinyasinda yeterince girisimci, yeterince para ve yeterince yatirim sermayesi var.
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Yetersiz kalan kaynak, iistiin ekiplerdir. Boyle bir ekip i¢in yasamsal olan, akilla
uzmanhigin kivaminda bir karisimi ve duygusal zekadir. Bu ikisinin dengelenmesi
gerekir; ne sadece listiin bir zihin ve deneyim, ne de sadece diirtii, enerji ve tutku. Bu
karisimin kivamini tutturmak, biiyiik basar1 kaydeden ekiplerle basarili sayilabilecek

ya da daha kotii ekipler arasindaki fark: olusturur.®

Insanoglu, daha en bastan bir takim oyuncusudur. Benzersiz bicimde karmasik olan
sosyal iligskilerimiz, ¢ok Onemli bir hayatta kalma dstiinligii olusturmustur.
Olaganiistli incelikli isbirligi yetenegimiz, modern kuruluslarda en {ist noktasina
erisir.

Baz1 evrim felsefecileri, kisilerarasi becerilerin ortaya ¢iktigi kritik ani, atalarimizin
agac tepelerinden inip genis bozkirlarda yasamaya basladiklari, sosyal esgilidiimiin
avlanmak ve yiyecek toplamakta ¢ok biiylik ¢ikarlar sagladigi nokta olarak goriirler.
Sag kalmak icin temel becerileri 6grenmek gerektigine gore, ¢ocuklarin o kritik
donemde, yani insan beyninin anatomik ac¢idan olgunlastigi on bes - on alt1 yaslarina
kadar egitilmeye ihtiyaclar1 vardi. Isbirligi bu avantaji sagladi ve beraberinde
karmagik bir toplumsal sistemi -ve insan zekasina kendini gdstermesi i¢in yeni bir

firsat da- getirdi. ¥

Isbirliginin evrim siirecindeki yasamsal roliine iliskin bu goriis, "en dayanikli olan
sag kalir" seklindeki deyisin tam anlaminin kokli bicimde yeniden diisiiniilmesinin
bir parcasidir. On dokuzuncu yiizyil sonlarinda sosyal Darwinciler, dayanikliligin,
kuvvetlilerin ve acimasizlarin zayiflar karsisinda kaginilmaz bir zafer elde edecekleri
anlamma geldigini savunmak icin bu deyise sarildilar. Gem vurulmamis rekabeti
yiiceltmek, yoksul ve haklar1 elinden alinmis olanlarin durumunu gézardi etmek igin,

bunu temel bir gerekce olarak kullandilar.

Giinlimiizde bu fikrin evrim kuramindaki yeri basit bir i¢goriiyle alt {ist edilmistir.
Evrimsel dayaniklilik sertlige degil, iireme basarisina, yani bir canlinin kag
yavrusunun genlerini gelecek kusaklara aktarmak iizere sag kaldigina gore olciliir.

Bu genetik miras evrimde hayatta kalmanin ger¢ek anlamidir.

Bu agidan bakildiginda, insanoglunun hayatta kalmanin anahtari, yapayalniz dolasan

canavarlarin acimasizligr degil, grubun -yiyecek aramak, ¢ocuklar1 beslemek, yirtici
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hayvanlar1 uzaklagtirmak i¢in- birlikte caligmasi olmustur. Aslina bakilirsa, ortak
tyilikleri i¢in birlikte caligmaya hazir olan {iyelerden olusan insan gruplarinin, sag
kalmakta daha basarili oldugunu ve sadece kendilerini diisiinen iiyelere sahip
gruplara ya da higbir gruba dahil olmayanlara gore daha hizli tiredigini ilk 6ne siiren,

Darwin'dir.

Bugiin bile, birbirine siki sikiya bagli bir topluluk olmanin yararlari, avlanarak ve
yiyecek toplayarak yasamlarini siirdiiren tek tiik insan gruplarinda agik bir sekilde
gorilmektedir. Beynimizin bugiinkii yapisi olusana kadar gecen milyonlarca yil
boyunca siirdiiriilen yasan tarzi bu olmustur. Bu tiir gruplarda, cocuklarin sagliginm
belirleyen baslica unsurlardan biri de, hayatta olan ve annenin ya da babanin yiyecek
saglama ¢abalarina katkida bulunabilen bir biiylikannelerinin ya da baska bir yaslh

akrabalarinin olup olmadigidir.

Bu gecmisin modern bir katilimi, ¢ogumuzun sahip oldugu, dostluk ve isbirligini
algilama yetisidir; insanlar bu 6zellikleri gosteren kisilerin ¢ekim giiciinii hisseder.
Ayrica, kisiyi bencil ya da glivenilmez olabilecek insanlara kars1 uyanik tutan giiclii

bir erken uyar1 sistemi de vardir.

Insanoglunun bir arada yasama gereksiniminin anatomimize biraktig1 biiyiik
miraslardan biri de, bize diisiinme yetenegini veren en iist beyin katmanlari, yani

neokortekstir.

Bir canli soyunun devami agisindan ¢evreye uyum saglamayr gerektiren en onemli
zorluklar, bu tiirde evrimsel degisimlere yol aganlardir. Esgiidiimlii bir toplulukta -
ister bir girketin ¢alisma ekibi olsun, ister gogebe bir ilkel insan grubu- faaliyet
gostermek, yliksek bir sosyal zeka diizeyini, iliskileri yorumlama ve idare etme
becerisini gerektirir. Eger sosyal agidan daha zeki olanlarin sag kalan yavrularinin
sayisi ¢ok fazlaysa -ve dolayisiyla en dayanikli olan onlarsa- doga da insan beyninde,
gruplar halinde yasamanin karmasikligiyla daha iyi basa ¢ikacak degisiklikleri
sececektir. Evrim siirecinde grup iiyeleri, bugin oldugu gibi, diismanlar
uzaklastirmak, avlanmak, yiyecek aramak ve c¢ocuklara bakmak icin isbirligi
yapmanin avantajlarini, ozellikle kitlik donemlerinde gida, cinsel es ya da diger
kisith  kaynaklar i¢in grup iginde yarigmanin dezavantajlariyla dengelemek

zorundaydi. Buna birde egemenlik hiyerarsilerini, sosyal ve ailevi yiikiimliiliikleri ve
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karsilikli degis tokuslar1 hesaplama zorunlulugu eklenince, sonugta, izlenmesi ve iyi

kullanilmast gereken, sasirtict miktarda sosyal veri olusmustu.

Tim bu sosyal baglantilar1 aninda kurma yetisine sahip bir diisiinen beyin
gelistirmeye yonelik evrimsel baski, iste burada yatar. Hayvanlar diinyasinda, sadece
memelilerin bir neokorteksi vardir. Primatlarda (biz insanlar dahil) ise, neokorteksin
beynin toplam hacmine orani, o canli tiiriine 6zgii grubun biyiikliigiyle dogru
orantili bir sekilde artar. Erken insanlarda bu gruplarin niifusu diizineler ya da
yiizlerle ifade edilebilirdi, gliniimiiziin orgiitsel yasaminda ise gruplarin binlerce

. . ... 139
tiyesi olabilir.

Bu acidan bakildiginda, sosyal zekanin ortaya c¢ikisi rasyonel diisiincenin
dogusundan ¢ok Once olmustur; baslangicta yakin kisileraras1 iligkilerle ugragsmak
icin genislenis olan neokorteksin sirtina, daha sonra insan tiirliniin soyut diisiinme
yetenekleri de binmistir. Ancak neokorteks, duygusal beyindeki amigdala gibi daha

kadim yapilardan evrildiginden, duygu devreleriyle siki bir baglantisi vardir.

Neokorteks, gelismis grup dinamigi kavrayisiyla, verilerini duygu sinyalleriyle uyum
icinde yorumlamak zorundadir. Gergekten de, zihnin her tanima edimi kendi i¢inde
duygusal bir tepki barindirir. Ayni beyin devresi, 6rnegin asansorde yanimizda duran
kisilerden hangilerine selam verip hangilerine vermememiz gerektigini bize bildirir.
Ayrica gliniimiiz oOrgiitlerinde hayatta kalmanin anahtar1 olan isbirlik¢i ¢alisma

iligkilerinin her ayrintisinin sekillendirir.

En kuru bilgileri kafamizdan gegirdigimiz sirada bile, duygusal niianslar izleyen
sinirsel monitorlerimiz, o bilgiye duygusal baglamini veren i¢ ice gecmis mesajlara
iliskin sayisiz ipucunu -ses tonu, sézcilik se¢imi, durustaki ince farkliliklar, el kol
hareketleri, zamanlama- yakalamaktadir. Bu duygu sinyalleri konusmanin -ya da
grubun- yolunda gitmesini ya da yoldan ¢ikmasini saglama giicline sahiptir. Piiriizsiiz
bir esgiidiim, sdylenen ve yapilanlarin acik ve rasyonel igerigine oldugu kadar, bu

duygu kanalina da baglldlr.l40

Caligmanin -0zellikle de arastirma gelistirmenin- ekipler halinde yapildig1 bir
diinyada, sosyal zeka basar1 acisindan son derece onemlidir. Yonetimde en 6nemli

becerilerden biri de insani baglami gorebilmek, neyin rol oynadigimin farkina
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varabilmektir. Yonetimde giiclii olmak, isleri yonetebilmektir. Ama isin bir kismini
basgkalarinin yapmasi nasil saglanacagi bulunmalidir. Bunun i¢in, 6rgiitsel manevra
yetenegi anlamina gelen seyler, yani durumu kavrayabilmek, insani egilimleri
okuyabilmek ve ona gore hareket etmek gereklidir. Daha az denetlenen ortamlarda

calistikca, insan enerjisini anlayabilmek daha gerekli olur.

Insanlar araciligiyla bir iz birakma sanati, insanlar1 bir araya getirmek, meslektaslart
ise ¢ekmek, arastirmayi baslatmak i¢in kritik yogunlugu yaratabilmektir. Bunu
yaptiktan sonra sira, sirketin geri kalan kismi1 bu ise nasil baglanir, Sonra da, mesaji
disariya yayip diger insanlarin inanci nasil degistirilir sorularinin cevaplar1 aranir.
Iletisim kurmak, sadece bilgiyi baska birine aktarma meselesi degildir. Baskalarmin
icglidiisel olarak size baglanmalarini saglamak, bir deneyim yaratmaktir; bu da

duygusal bir beceridir. ***
insanlarla iliskiler Gelistirmek

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan Ozellikleri gostermeleri

beklenir.
¢ Yaygin gayri resmi aglar olusturup bunlar siirdiirtirler.
e Karsilikli yarar saglayacak iliskileri arayip bulurlar.
¢ Dostga iligliler kurup bagkalarin1 devrede tutarlar.
¢ Calisma ortaklar1 arasinda kisisel dostluklar kurar ve siirdiirtirler.

Bu baglant1 yetenegi, hemen hemen her ¢esit iste, yildizlarm simgesidir. Ornegin,
miihendislik, bilgisayar bilimi, biyoteknoloji ve diger bilgi isciligi alanlarindaki
olagandis1 performans sahipleri lizerinde yapilan incelemeler, baglanti aglarinin
kurulmasinin ve devam ettirilmesinin basar1 i¢in ¢ok Onemli oldugunu
bulgulamaktadir. Teknoloji gibi alanlarda bile aglarin baglantilari, e-posta yoluyla
oldugu gibi eski usulde yani yiiz ylize ve telefonla da kurulur. Ama baglantinin
pekistirilmesinde fiziksel yakinlik (yararli olsa bile) psikolojik yakinlik kadar etkili
degildir. Iyi geginilen, giivenilen, sempati duyulan insanlar, iliski aglarinin en giiglii
halkalaridir.

Ustiin performans gosterenlerin aglar1 gelisigiizel degildir; titizlikle segilmistir,

kapsadig1 her kisi ayr1 bir uzmanlik ya da miikemmellik nedeniyle oradadir. Bu
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aglar, bilgi ve deneyimlerin trafigini ustalikli ve siirekli bir alis veris i¢inde diizenler.
Bir agin her {iyesi, tek bir telefonla erisilebilen ve hemen cevaba hazir olan bir bilgi

ya da deneyim uzantisini temsil eder.

Aglarmi iyi kullanan kisiler, cevaplar1 bulmak icin daha genis, daha genel bilgi
kaynaklarimi kullanmak zorunda olanlara kiyasla, muazzam bir zaman avantajina da
sahiptir. Kabaca bir tahminle, bir yildiz elemanin bir ag i¢inde cevap bulmak icin
ayirdig1 her bir saate karsilik, ortalama bir kisi aym1 bilgiyi toplamak i¢in ii¢ ila bes

saat harcar.'*?

Ag misali baglantilar icinde olmak, insanlarin kariyerlerinin kiigiik bir kismini tek bir
kurulusta, daha biiyiik bir kismini ise kisa omiirlii, yiiksek yogunluklu iliskiler icinde
gecirdikleri pek ¢ok sektorde, basarinin sirridir. Eglence sektorii, kesinlikle boyle bir
alandir. Ama baz1 tahminlere gore, bu model gelecek yillarda pek ¢ok ya da cogu is
alaninin genel oOzelligi olacaktir. Projeleri gerceklestirmek icin fiili Orgiitlerin
olusturuldugu ve proje tamamlanir tamamlanmaz dagilip gittigi boylesine akiskan bir
gerceklik iginde, basarinin anahtar1 kimin i¢in calisildigr degil, kiminle birlikte

calisildigr; ve kiminle temas halinde olundugudur. **

Mliskiler kurmanin erdemlerinden biri de, olusturdugu iyi niyet ve giiven haznesidir.
Etkili yoneticiler, bu tip iligkiler gelistirmekte ustadirlar, daha etkisiz yoneticiler ise
genellikle bunu beceremezler. Bu erdem, bir kurulusta alt kademelerden iist
diizeylere tirmanmak acisindan son derece onemlidir; kisiler bu insan baglantilari

sayesinde yetenekleriyle taninir hale gelirler.

Bu aglar, oncelikle keyif almak icin edindigimiz arkadasliklar agindan oldukga farkli
olabilirler. Iliski kurmanin bir gerekgesi vardir; bunlar bir amaci olan
arkadagliklardir. Ag kurma becerisine sahip olan insanlar 6zel yasamlar ile is
yasamlarini ¢cogu zaman birbirine karistirdiklarindan, kisisel dostluklari kismen ya da
cogunlukla is araciligiyla kurulmus olur; oysa is ve aile giindemlerinin i¢ ige

gecmesini engellemek i¢in agiklik ve disiplin gerekir.

Cekingen, icine kapanik ya da kdsesine ¢ekilmeye yatkin olan insanlar, elbette ki bu

tip iligkiler edinmekte basarisizdir. Yapilan davetleri kabul etmekle yetinen ama
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kimseyi davet etmeyen ya da konusmalarini is meseleleriyle sinirli tutan insanlar da,

iligki aglarin1 genisletmek icin ¢ok az caba gosterirler.

Bir diger yaygin hata da, insanlarin kendi c¢alisma zamanlar1 ve gilindemleri
konusunda fazla korumaci davranarak, yardim ya da isbirligi ricalarmi geri
cevirmeleridir; sonu¢ cogu kez kirginlik ve gelismemis bir ag olur. Ama birisi
kendilerinden bir ricada bulundugunda hi¢bir zaman hayir diyemeyen insanlar da,
kendi islerine zarar verecek kadar angarya tistlenmek tehlikesiyle kars1 karsiyadirlar.
Olagandis1 performans gosterenler, kendi onemli islerini baskalarina yapacaklari
dikkatlice secilmis iyiliklerle dengelemeyi becererek, ileride hayati kaynaklara

doniisebilecek insanlarla aralarinda bir iyi niyet birikimi yaratirlar.

Dostluk kurmak, gii¢lii ve yararl iliskiler gelistirmenin merkezinde yer alir. Ahenkli
iligkiler empatiye dayanir ve genel olarak, aile, spor, ¢cocuklar ve giindelik yasamla
ilgili sohbetlerin seyri i¢inde, dogallikli ortaya ¢ikar. Son olarak, yakin bir is
arkadashiginin olusturulmasi, bir ittifakin, bel baglanabilecek bir iliskinin kurulmasi
anlamina gelir. Iliski kurmakta son derece becerikli olan insanlar, kapsamli -ve

durmadan genisleyen- bir dostlar agina bagvurabilirler.'*
Imece ve Isbirligi
Imece ve isbirligi, ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla ¢alismak yetenegidir.

Bu yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan oOzellikleri gdstermeleri

beklenir.
e Goreve odaklaniginy, iliskilere gosterdikleri ilgiyle dengeler.
e Planlar, bilgiyi ve kaynaklar1 paylasarak isbirligi yaparlar.
¢ Dostane, igbirlik¢i bir ortami tesvik ederler.
e Isbirligi igin firsat yakalar ve yaratirlar.

Calisma grubu icindeki iligkiler yiirlimiiyorsa, yalnizca isin yapilmasini saglamak
yeterli degildir. Isin gozle goriilmeyen yanlarmni ihmal etmenin gozle goriiliir kotii
sonuclara yol acgacagini yoneticilere kabul ettirmek gerekir. Kisiler arasi kriz,
imeceye dayali, isbirlik¢i bir ruhun degerine isaret eder. Birlikte eglenen -birbirinin
varligindan hoslanan, birlikte sakalasabilen ve hosg¢a vakit geciren- gruplar sadece iyi

donemlerde basarili olmaya degil, kotii zamanlarin {istesinden gelmeye de yetecek
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bir duygusal sermayeye sahiptir. Bu duygu bagin1 paylasmayan gruplar, fel¢ olmaya

ya da islevsizlesmeye ya da baski altindayken par¢alanmaya daha yatkin olurlar.

Dar kafali bir "is savastir" ideolojisine saplanip insancil bir hava yaratmakta higbir
anlam goéremeyenler, orduda dayanisma ruhunu gelistirmek i¢in harcanan muazzam
cabay1 Ornek almalilar. Bir birimin olaganiistii baskilar altinda bile iyi ¢alismasini
saglayan etkenler hakkinda varilan en ileri diizeydeki kavrayis, su olmustur. Duygu

baglar1, moral, etkililik ve birimin hayatta kalmasi agisindan hayati nem tagir.**°

Her ast ya da {st, yikict bir duygu dinamigi i¢ine diisebilir, ¢linkii herkes basarili
olmak i¢in baska birine ihtiyag duyar. Bir ast, iistiiniin yliksek diizeydeki biri
karsisinda etkili -ya da igler acisi- bir goriintii sergilemesini saglayabilir, ¢linkii {ist,
astinin igini ne derece iyi yaptigindan sorumludur. Elbette ki ast da, terfiler, iicret
artislar1 ve hatta isini kaybetmemek konusunda iistiine bagimlidir; bunlarin tiimii ast1
{istii karsisinda duygusal acidan incinebilir hale getirir. Isin hem iyi, hem de kétii
yant burada yatar. Bu karsiliklt bagimlilik, bir ast ile bir {istii birbirine baglar. Eger
ikisi de duygusal agidan basarili olursa -giivene ve dostluga, anlayis ve karsilikli
cabaya dayali bir iliski olustururlarsa- performanslar1 parlayacaktir. Ama isler
duygusal agidan ters giderse, iliski bir kabus, performanslart da irili ufakli bir dizi

felaket halini alabilir.

Bilingalt: anlagmalar, oldukg¢a sinsi bir psikolojik isleve hizmet eder: Insanlari
sorunlarla, kotii haberlerle ya da gatigmalarla yiizlesmekten ve hatta onlar1 gérmekten
alikoyar. Bir iist kendi kabahatini -ve bunun sonucu olarak orgiitte ortaya c¢ikan
sorunlari- bir astin iizerine yikabiliyorsa, sorunun gergek kaynagi ile, yani kendisi ile

yiizlesme geregini hi¢ duymayacaktir.

Astlarin dalkavuklugu ve {istiin buna tekabiil eden kibri, yansitmanin ¢ok sik
rastlanan bir diger belirtisidir. Astlar patronu 6zel bir gii¢ ya da yetenek sahibi biri
olarak goriirler; patronda bu yansitmalar1 benimser ve nezaketle gorii kurallarinin

artik gegersiz oldugunu hissettigi noktaya kadar sistikce siser.

"Ustiine iyi, astina kotii davran" iligkisinin anlasilir bir sonucu, biiyiik bir kirginlik
birikimidir. Bu kirginlik asla iist kademelere ifade edilmeyip, 6fkeli bir kalabalik

zinciri icersinde alt kademelere aktarilir. Bu durum, c¢alisanlarin, isleri zamaninda
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bitirmemek gibi pasif yollarlar sirketin basarisini sabote etmesine yol agar; bu da

elbette ki, patronun herkese yeniden bagirip ¢agirmasina neden olur. **°

Bir iistii olan hemen herkes, en az bir dikey cift iliskisinin pargasidir; her iist
astlarindan her biriyle boyle bir bag olusturur. Bu tiir dikey c¢iftler 6rgiitsel yagsamin
temel bir birimidir, orgiitiin ta kendisi olan iliski dokusunu olusturacak sekilde
etkilesen insan molekiillerine benzetilebilir. Dikey ciftler giiclin ve uysalliin bir
iliskiye getirdigi tiim duygusal perdelere sahipken, meslektas c¢iftler -birlikte
calistifimiz insanlarla olan iligkilerimiz- kardeslerin sevinglerine, kiskancgliklarina ve

rekabetlerine benzetilebilecek buna kosul bir duygusal unsura sahiptir.

Duygusal zekanin bir &rgiite, bu en temel diizeyde girmesi gerekir. Is birligine
yonelik verimli iligkiler kurmay, is yasamimizda pargasi oldugumuz ciftlerle baslar.
Islevsel bir iliskiye duygusal zekay: katmak, onu biitiiniin evrilen, yaratici, her iki
taraf i¢in de c¢ekici olan ucuna dogru gotiiriilebilir; bunu basaramamaksa, katilik,

¢Oziimslizliik ve basarisizlik ucuna dogru siiriiklenme riskini arttirir.
Ekip Yetileri

Ekip yetilerini, Ortak hedefleri gerceklestirirken grup sinerjisi yaratmaktir. Bu

yeterlilige sahip olan insanlarin asagida siralanan 6zellikleri gostermeleri beklenir.
e Saygi, yardim severlik ve is birligi gibi ekip niteliklerine 6rnek olustururlar.
¢ Ekibin tiim {iyelerinin, etkin ve istekli bir katilim igersine ¢ekerler.
¢ Ekip kimligi, dayanigma ruhu ve bagimlik olustururlar.
¢ Grubu ve grup itibarmi korurlar.

Ekiplere -yonetim ekipleri, servis elemanlari, kalite ¢emberleri, 6grenme gruplari,
kendi kendini yoneten is ekipleri ve digerleri- son giinlerde ig diinyasinin her yerinde
rastlanmaktadir. Bunlara ek olarak, bir toplant1 sirasinda 6zel bir is i¢in yada bir
defaya mahsus bir proje iizerinde birlikte ¢alismak iizere kisa dmiirlii, gecici bir grup
olarak ¢abucak olusturulmus ekiplerde vardir. Is diinyasinda ki kisiler bir birlerine
her zaman yardimci olup ¢alismalarini koordine etmis olsalar da, biiylik kuruluslarda

calisma ekiplerinin yiikselisi eki becerilerine yeni deger kazandirmistir.
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Avantajlar kisisel diizeyde baglar - insanlar, kendi kendini yoneten bir caligma
ekibinin sundugu is birligi ve artan 6zerklik bilesiminin, daha fazla hosnutluk ve
tatmin yarattigin1 hissederler. Ekipler iyi ¢alistiginda, eleman devri ve devamsizlik
azalirken, tiretkenlik genellikle artar. Ekiplerin is diinyasina sagladigi belki de en
cazip gii¢, katiksiz ekonomik potansiyelleridir. Ustiin performans gosteren bireyler
nasil muazzam bir ek finansal deger kazandirabiliyorsa, ekipler i¢in de durum

aynidir.

Bir ekipte yer alan herkesin birlikte yapilan isi sevmesini saglayabilmek, ekip
kurmanin ve liderligin can alict noktasini olusturur. Kendi kendini yoneten ¢alisma
gruplar1 arasinda en yiiksek performansi gosterenler incelendiginde, bu gruplarin
tiyelerinden 6nemli bir kesimin ekip i¢inde ¢alismaktan hoslandig1 vurgulanmaktadir.
Bu ekip basaris1 goriintiisii, ortak bir rekabet diirtiisiiniin, gii¢lii sosyal baglarin ve
birbirinin yeteneklerine duyulan giivenin birlesimidir. Bu unsurlar bir araya
geldiginde hizli, odaklanmis, cana yakin, 6z giivenlik, isten keyif alan ekipler

olusurlar.

Bu tiir ekiplerde yer alan insanlar ortak bir motivasyon modelini paylasirlar.
Uyelerini yeteneklerine en iyi uyan rollerle eslestirirken rekabet ve esitlik anlayis1 ile
hareket ederler. Beraberlik gereksinimleri giigliidiir ve bu da onlar1 daha uyumlu
kilar, catismalar1 daha iyi idare edebilmelerini ve karsilikli destek sunabilmelerini
saglar. Salt kendi ¢ikar i¢in gii¢ arayisinda olmak yerine giici grubun en yiiksek

c¢ikarlar1 dogrultusunda kullanirlar; grubun hedefine baglilik hissini paylasirlar.

Bunlar, girisimci yiiksek teknoloji kuruluslarinda giderek yayginlasan ekiplerdir.Bu
kuruluslarda, stiratle iiriin gelistirmek, bir iirlin ¢esidinin dmriiniin haftalar ve aylarla

Olciildiigii bir sanayinin rekabet¢i baskisini karsilamak acisindan hayati 6nem tagir.

Liderligin bir numarali zorlugu, birim baskanlariin birlikte ¢aligmalarini, is birligine
girmelerini saglamaktir. Bu her orgiitte ve her diizeyde biiyiik bir zorluktur. Ister 3
kisilik gayri resmi bir grup icersinde, ister kalabalik bir sirket icersinde olsun,
insanlarin ortak bir ama¢ dogrultusunda birlikte ¢aligtiklar1t her yerde, ekip halinde
caligma yetenekleri devreye girer. Gelecek yillarda, is yasami 6zel gorev gruplarina
ve gecici Orgiitlere; ihtiyacin bag gosterip kaybolmasina baglh olarak kendiliginden
olusan ve dagilan ekiplere giderek daha fazla dayanmaya basladik¢a - ve gorevler,

basariyla yerine getirilmeleri i¢in gereken tiim becerilere kimsenin tek basina sahip
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olamayacagi kadar karmasik bir hal aldik¢a- ekip becerilerine duyulan talep daha da

biiyliyecektir.

Bireyler i¢in gecerli olan, gruplar icinde gecerlidir; duygusal zeka, miikemmelligin
anahtaridir. Elbette ki akil ve uzmanlikta 6nemlidir; ama yildiz ekipleri digerlerinden

ayirt eden sey, duygusal yeterlilikleriyle ¢ok ilgilidir.
Yildiz ekiplerde bulunmas1 muhtemel nitelikler sunlardir:
e Empati ya da kisiler aras1 anlay1s
e Isbirligi ve ¢abalarin birlestirilmesi

o Acik iletisim, agik kistas ve beklentiler belirleme, eksik performans gdsteren

ekip iiyeleriyle yiizlesme

e Ekibin performans geri bildirimine kulak vermesini ve daha basarili olmay1

O0grenmeye caligsmasini saglayan kendini gelistirme diirtiisii

e Ekip olarak sahip olduklar giiclii ve zayif yonleri degerlendirmeleriyle

kendini gosteren 6zbiling

e Inisiyatif ve sorunlarm ¢dziimiine proaktif bir tavirla yaklasma
¢ Ekip olarak kendine glivenme

e Kolektif gorevlerine yaklagim tarzlarinda esneklik

e Hem sirket icindeki diger anahtar gruplarin gereksinimlerini degerlendirme,
hem de orgiitiin sunabildigi kaynaklar1 kullanma becerisi anlaminda orgiitsel
biling

e Diger ekiplerle baglant: kurmak '’

Ekip olarak karar almak bir paradoks dogurur: Bir yandan, tartisma ne kadar serbest
ve siddetli olursa nihai kararin da o kadar iy1 olacagini biliriz; 6te yandan, agiktan

aci8a bir catigma ekibin birlikte ¢alisma yetenegini koreltebilir.

Yo6netim ekiplerinde karar alma konusunda yapilmig arastirmalar, su {i¢ nitelige sahip
olan insanlara yer vermenin, karar alma siirecinin kalitesini yiikselttigini gosterir:

Yiiksek biligsel yetenekler, farkli perspektifler ve uzmanlik. Ancak akil ve uzmanlik

Yage, 277.
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yeterli degildir; acik, sert tartismalari ve kisisel varsayimlarin sorgulanmasini

kolaylastiran saglikl bir etkilesim i¢inde ekip iiyelerinin kaynasmasi da gereklidir.

Bu agiklik diizeyini elde etmek hassas, duygu yiiklii bir mesele olabilir. Cok kolay
varilmis bir fikir birligi, diistik kalite bir karar riskini dogurur, ¢ok fazla miinakasa
ise birligin saglanamamasi ve ¢oziime varilamamasiyla sonuglanir. Bir yonetim
ekibinin atesli bir sekilde tartismasini ama ¢ok gii¢lii bir fikir birligine varmasini

miimkiin kilan, duygusal zekanin varligidir.

Bir grubun saglikli bir tartismay1 agik bir savasa doniistiirerek basarisiz olmasina yol
acan seyler de, anlagsmazligin kisisel bir saldir1 bi¢iminde sunulmasi ya da
tartismanin  politik oyunlara hizmet etmesi veya bir grup {iyesinde hing

uyandirmasidir.

Ana bulgu sudur: Tartigmalar duygu yiklii bir hal alirsa, kararlarin kalitesi zarar
goriir. Amigdala korsanliklari, catismalar ve diger giderilmemis duygusal gerilimler,
tiyelerin planlama, karar verme ve birlikte 6grenme yetilerine miidahale ettiginde, iyi
esgiidiimlenmis yonetim ekibi salt goriintiiden ibaret kalir. Ote yandan, kotii
hislerden uzak tartismalar -olumlu bir karsilikli arastirma ruhu icinde yiiriitiilen,
stirecin adil ve agik oldugunu herkese hissettiren ve iiyelerin kendi ¢ikarinda ¢ok,

oOrgiite kars1 bir ilgi igerenler- en iyi kararlarla sonuglanir.**

Sonugta, bir orta yol vardir: Ekipler, tartismay: ekip iiyelerinden bazilarinin karara
bagliligin1 sogutabilecek ya da baltalayabilecek duygusalliklardan uzak tutmak
sartiyla, entelektiiel miicadeleyi, kararlarin kalitesini yiikseltmek i¢in kullanabilirler.
Isin 6zii, Ozbiling, empati ve iletisim gibi duygusal yeterliliklerde -yani, ekip

iyelerinin ne kadar iyi tartigliklarinda- yatar.

Bir grubun iyi ¢aligmasini saglayabilmek, kendi bagina degerli bir yetenektir. Yiiksek
diizeyde islevleri olan her grupta bu yetenege sahip en azindan bir iiye mutlaka
bulunur. Grubun gorevi ne kadar karmasiksa, bu tiir insanlarin grubun basarisi i¢in
tasidigt onem de o kadar biiyiir. Bu durum en ¢ok, misyonu kesfetmek ya da

yaratmak olan bilim ve teknolojide belirgindir.

Lider tayin edilen kisi, bir ailedeki ebeveyne benzer. Liderler, bir ebeveyn gibi,
davraniglarinin ekipte yer alan herkes tarafinda adil bulunduguna emin olmak

zorundadir; 1yi bir ekip lideri, yine bir ebeveyn gibi, ekip lyelerini kollayacak ve -

%8age, 278.
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Ornegin, itibarlart saldirtya ugradiginda- orgiit genelinde onlar1 koruyacak, biitgeler,

personel ya da zaman acisindan gerek duyduklar: pratik destegi onlara saglayacaktir.

En 1iyi ekip liderleri, ortak bir misyon, hedef ve giindem anlayisina herkesin
katilmasin1 saglayabilir. Grubu yonlendirecek bir gii¢ niteligindeki ¢ekici bir vizyonu
ifade edebilmek, iyi bir ekip liderinin belki de en 6nemli katkisidir. Karizmatik bir
lider, kendisi disinda her sey aksasa bile, bir ekibin yoluna devam etmesini

saglayabilir.

Lider, bir ekibin hayati énem tasiyan duygusal tonunu bi¢imlendirmek disinda,
dayamsgma ve fikir birliginin sirr1 olan esgiidiimii saglar. insanlar lidersiz bir grup
halinde bir araya getirildikten sonra, onlara ¢ok zor bir sorunu ¢ézmeye ¢alismalari
sOylendiginde; bdyle bir sorunu miimkiin oldugunca verimli bir sekilde ¢dzebilmeleri
icin bir kisinin tiim c¢abalarin1 koordine ettii bir yapiy1 kendiliginden gelistiren
ekipler daha etkili olurlar. Herkesin digerleriyle ister istemez iletisim kurdugu,

lidersiz bir modelle ¢alisan gruplar ise daha etkisiz kalirlar.

Ama giiglii ekip liderleri, gruplarin beyinleri ya da o6zerk karar mercileri gibi
davranmak yerine, fikir birligi olustururlar. EKip liderleri bir karar alma
tartismasinda kendi fikirlerini ¢ok erken dile getirdiklerinde, grup daha az fikir tiretir
ve bu yiizden daha kotii kararlara varir. Oysa ekip liderleri geri cekilerek, kendi
goriiglerini dayatmadan ve tartismanin sonuna kadar da ifade etmeden, temelde
grubun isleyisini kolaylastirict bir rol iistlendiklerinde, sonug olarak daha saglikli bir
karar alinir. Bu anlamda, ekip liderleri ne kadar az onderlik ederlerse o kadar iyi
onderlik etmis olurlar. Bu, 6zellikle, gézetmenlerinin ekip iiyesi olmadig1 ve 6zerk

calisabilen, kendi kendini yoneten ¢alisma ekipleri i¢in gecerlidir.

Ne tlirden olursa olsun orgiitler, biitiiniin basarist icin, yeteneklerin geleneksel
siirlar1 asan ekiplerde koordine edilmesi gerektigini anlamaya baglamistir. Bu
durum 06zel proje ekiplerinde ve planlama yapmak, siiregleri iyilestirmek, tirtinleri
gelistirmek ve sorunlart saptamak icin kurulmus ekiplerde goriilebilir. Bu tiir
ekiplerin hepsi, kurulusun ayn1 boliimlerinden gelen iiyeleriyle, odaklanmis bir gorev

etrafinda birlesirler.

Farkli islevlerin birlikte yiiriitiildiigli bu ekipler, 6zel bir vakadir; ayn1 anda iki ayr1
alanda -biri orgiit i¢indeki ana tislerinde, digeri ise bir ekip olarak toplandiklari ortak

noktada- calisan insanlar1 bir araya getirip kaynastiran bir tiir yapay ekiptir. Orgiitiin
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farkli boliimlerini temsil ettikleri i¢in, kendine ayrilan gorev alaninda calisan bir
ekibe kiyasla daha genis bir etki ve esglidiim potansiyeline sahiptirler. Bu ekipler bir
biitlin olarak orgiitlin iyiligi i¢in birlikte ¢alisirken, her iiye ana iissiindeki tabana

sadik kalir. Ancak ana iisse asir1 bagliligin, ekip tizerinde kotii etkileri olabilir.

Boyle ekipler islerini etkili bir sekilde nasil yapabilirler? Birincisi, Orgiitsel
baglamada bir ¢oziimdiir: Kaynaklar ve yetki ekibin kendisine verilir ve iyeler,
ekibin performansi temel alinarak odiillendirilir. Bir baska ¢6ziim, kolektif duygusal
zekanin diizeyini ylkseltmekte yatar. Bu ¢6ziim grubun ortaya koydugu ¢alismanin,
isbirligi, karsilikli saygi, farkli perspektiflere agiklik, dinleme, empati ve grup
zekasini yiikselten diger kistaslar bakimindan 6rnek olusturup olusturmadigini
izleyebilecek birini siire¢ lideri olarak gorevlendirmeyi icerebilir. Ekibin ¢aligsmasi
yolunda gidiyorsa, iiyeler calismanin kendilerine heyecan verdigini, meydan
okudugunu ve 6nemli oldugunu hissediyor olmalidirlar. Ekiplere 6zgii bu duygusal

zeka temelleri olmadiginda ortaya ¢ikan sonug, basarisizliktir.

Ekipler calisma heyecaniyla kendilerini astiginda ve akis haline ulastiginda ortaya

c¢ikan ozellikler soyledir.

Goz korkutucu bir sinav ya da soylu bir misyon. Her seyin iistiinde bir misyon, yani
tiim grubu arkasina alabilecek kadar biiylik hedefler olmalidir. Bu tiir ¢calismalarda,
insan1 ¢eken bir anlam ve motivasyon bulunur; kalict anlam tasiyan bir sey ugruna

caligmak, herkesi azami gayretini gostermeye sevk eder.

Yogun bir grup sadakati. Bir orgiitteki baz1 ekiplerin miikemmel olusunun nedenleri
acikca dile getirilse, bunun kismen, hem acikligt hem de ilgiyi miimkiin kilan

duygusal baglantilar sayesinde oldugu sdylenebilir.

Genis bir yetenek yelpazesi. Bir ekibin gorevine yansittigi yetenekler ne kadar
cesitliyse, degisen talepleri karsilamakta o kadar esnek davranabilir. Cesitlilik teknik

istemlerle baslar, ancak duygusal yeterliligi de kapsar.

Giiven ve bencil olmayan bir isbirligi. Basarili ekiplerde yer alan insanlar,

birbirlerine giivenebileceklerini hissederler.

Odaklanma ve tutku. Biiyiik bir hedefi gerceklestirmenin gerekleri, kendi iginde
odaklanma saglar; yasamin geri kalan kismi sadece siradan degil, buna kiyasla

Oonemsiz de gorlinebilir. Bu zaman zarfinda yasamin ayrintilar1 askiya aliir. Grup
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icin, hem islev hem de yer agisindan kurulusun geri kalan kismindan ayrilmis bir

caligma alan1 yaratilarak odaklanma yogunlastirilabilir.

Oziinde eglenceli ve édiillendirici olan ¢alisma. Bdylesine yogun bir odaklanma,
basli basina bir kendinden gegme halidir. Uyeler para, terfi ya da prestij gibi dissal
kazanglardan ¢ok isin kendisinin getirdigi i¢sel odiiller i¢in g¢aligirlar. Bu heyecan
ister basarma dirtiisiinden kaynaklansin, ister arkasinda bir iz birakma
gereksiniminden, bir grubun pargasi olarak baskalarin1 asmanin yogun bir duygusal

getirisi vardir.**

149 age, 288.
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4. DUYGUSAL ZEKANIN TURKIYE’DEKi IS YASAMINDAKI YERINE
YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Adi

Duygusal Zekanin Tiirkiye’deki Is Yasamindaki Yerine Y&nelik Bir Arastirma

4.2. Arastirmanin Problemi

Giderek zorlasan ekonomik kosullar i¢inde pek ¢ok sirket ‘duygusal zeka’nin 6nemi
tizerinde her gecen giin daha da fazla durarak; bunun sonucunda da ¢esitli egitimlerle
calisanlarin duygusal zekalarimi belirli bir diizeyde gelistirmelerini saglamaya
calisiyor. Calisanlarinda duygu yonetimini ve etkin iletisimi gelistirebilmesi, uzlasma
ve takim calismasi getirebilmeyi, siirekli gelisim sonucunda kalici basarilar
yaratmay1 hedefleyen giinlimiiz sirketleri acisindan bakildiginda da duygusal zeka,
calisma hayatinin “kalbi” durumundadir. Niteliklerin giderek deger kazandigi
bugiiniin is diinyasinda kalict olabilmek i¢in, yalnizca “beyin” giiciiniin etkili
olmadigi, “duygusal yetenek”in de sahip olduklarimizi dogru bir sekilde

kullanabilmemizi saglamasi agisindan bir deger haline doniistiigii goriiliiyor.

Gilinlimiizde her giin onemi biraz daha artan duygusal zekaya Tirkiye’deki is

yasamindaki yeri nedir? Sorusunun cevabinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

4.3. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, duygusal zekanin Tiirkiye’deki is yasamindaki yerinin ortaya

konulmasidir.

4.4. Arastirmanin Onemi

Giderek zorlasan ekonomik kosullar icinde pek cok sirket duygusal zekanin énemi
tizerinde her gecen giin daha da fazla durarak; bunun sonucunda da ¢esitli egitimlerle

calisanlarin duygusal zekalarini belirli bir diizeyde gelistirmelerini saglamaya
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calismaktadir. Calisanlarinda duygu yonetimini ve etkin iletisimi gelistirebilmesi,
uzlagsma ve takim c¢aligsmasi getirebilmeyi, siirekli gelisim sonucunda kalict basarilar
yaratmay1 hedefleyen giiniimiiz sirketleri agisindan bakildiginda da duygusal zeka,
calisma hayatinin kalbi durumundadir. Niteliklerin giderek deger kazandig1 bugiiniin
is diinyasinda kalict olabilmek i¢in, yalnizca beyin giiciiniin etkili olmadigi, duygusal
yeteneklerin de sahip olduklarimizi dogru bir sekilde kullanabilmemizi saglamasi

acisindan bir deger haline doniistiigli goriilmektedir.

Duygusal zekanin yalnizca insanlara 6zgii oldugunu diistinmek yeterli degildir.
Kurumsal yapilari tipki yasayan bir organizma gibi isleyen, farkli organlardan olusan
sirketlerin de kendilerine 6zgli duygusal zekalar1 bulunmaktadir. Kurumsal yapi tipki
yasayan bir organizma gibi islemekte; farkli organlardan olugsmaktadir. Bu karmasik
yapt i¢indeki kalbin insan olarak belirlenmesi kurumlarin uzun siireli basarisindaki
en Onemli faktordiir. En temel yatinmini “insan” iizerine yapan sirketler is
diinyasindaki rekabet¢i ortamindan yiliksek verimlilikle siyrilmayr basarmaktadir.
Calisanlarinin duygularina, fikirlerine ve emeklerine yonelik yaratilan bir kiiltiirle
isleyen; bu amagcla egitim ve siirekli degisimi on plana ¢ikartabilen kurumlar

gelecekte de basarilarini stirdiirebilecek yapilar olacaklardir.

Bu ¢ergevede is yagsaminda duygusal zekanin su andaki yerinin belirlenmesi 6nem

tagimaktadir.

4.5. Arastirmanin Yontemi

4.5.1. Alan Arastirmasi ve Orneklem

Alan arastirmasi kapsaminda iilke genelinde faaliyet gosteren tiim insan kaynaklar
danismanlik firmalarinin incelenmesi hedeflenmis olmasina ragmen gerek zamanin
kisith olmasi, gerekse iilkedeki tiim danigmanlik firmalarina ulasmanin zor olmasi
nedeniyle; ekonomik ve ticari potansiyeli bakimindan iilkemizde 6nde gelen illerde
(Istanbul, Ankara, Kocaeli, Izmir, Bursa) yapilacak bir calismanin, insan kaynaklari
danigmanlik firmalarimin duygusal zeka konusundaki goriislerini agik olarak
yansitacagl ve duygusal zekanin Tiirkiye’deki is yasamindaki yerine dair bilgi
verecegi diisiiniilmiistiir. Orneklem kiimesine girecek firma adlarma internette
yapilan aragtirma sonucu asagidaki internet sitelerinden edinilen bilgilerle ulasilmig

ve 137 firma belirlenmistir.
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e www.ito.org.tr
e www.koto.org.tr
e Wwww.atonet.org.tr
o www.danismanliksirketleri.com/Insan-kaynaklari-danismanligi_7.html
e www.sineport.com/hr.html
o www.firmalarrehberi.gen.tr/danismanlik/insan-kaynaklari
e www.e-sirket.com/insan-kaynaklari-firmalari.htm
e www.kurumsal.web.tr/firma.php?id=4667
137 firmadan 120 tanesi Istanbul, 7 tanesi Ankara, 5 tanesi Kocaeli, 3 tanesi Izmir, 2

tanesi Bursa da faaliyet gdstermektedir.

Sehirler Firma sayisi
Istanbul 120

Ankara 7

Kocaeli 5

[zmir 3

Bursa 2

Firmalarin internet adreslerinden ya da yapilan telefon goriismelerinden elde edilen
bilgiler ¢ercevesinde 137 firma incelenmis ve miisterilerine egitim programlari sunan
67 firma oldugu tespit edilmistir. Egitim programlari olan 67 firmadan da 20

tanesinin duygusal zeka egitimi verdigi saptanmustir.
4.5.2. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada duygusal zeka egitimi verdigi tespit edilen 20 firmadan goriismeyi kabul
eden 2 firma ile planli goriisme yapilmistir. Firmalardan gelen istek iizerine firma
isimleri agiklanmamustir. Gorlismelerden elde edilen veriler {lizerinden yorumlar

yapilmistir.
Planl goriigmede firmalara yoneltilen sorular soyledir.
1- Egitim programiniza duygusal zeka egitimini almanizdaki nedenler nelerdir?

2- Duygusal zeka egitimi daha ¢ok hangi sektorden kurumlar ya da galisanlar

tarafindan tercih ediliyor? Neden?

3- Duygusal zeka egitimi daha ¢ok hangi yas grubu calisanlar tarafindan tercih

ediliyor? Neden?
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4- Duygusal zeka egitimi daha ¢ok hangi pozisyondaki ¢alisanlar tarafindan tercih

edilmelidir? Neden?
5- Sizce duygusal zekaya calisanlar ve kurumlar tarafindan neden 6nem verilmelidir?

6- Verdiginiz duygusal zeka egitiminin genel basliklarini paylasir misiniz?

4.6. Bulgular ve Yorumlar

Arastirma kapsaminda incelen ve kisisel gelisime yonelik egitim verdigi tespit edilen
67 firmadan 20 tanesinin egitim programlarinda duygusal zeka egitimi bulundugu
saptanmistir. Firmalarin %30 unda duygusal zeka egitiminin bulunmasi bize 1995
yilinda literatiire giren bir kavramin Tirkiye de kendine yer edinmeyi basardigini
gostermektedir. Ayrica bu firmalarin genellikle firmalara yonelik egitim ve seminer
programlar1 diizenledigi g6z Oniinde bulunduruldugunda duygusal zekanin is

yasamina da girdigini ve kendine yer edindigini sdyleyebiliriz.

Yapilan planli goriismelerden elde edilen cevaplar degerlendirildiginde asagidaki

sonugclar ¢ikarilabilir.
Egitim programimiza duygusal zeka egitimini almanizdaki nedenler nelerdir?

Egitim veren firmalar gelen duygusal zeka egitimi taleplerini karsilamak ve duygusal
zekanin oneminin her gegen giin artmasi ve is yasaminda daha fazla yer almasi ile
olusacak taleplere cevap vermek amaciyla duygusal zeka egitimi ve seminerlerini

programlarina dahil etmislerdir.

Duygusal zeka egitimi daha ¢ok hangi sektorden kurumlar ya da cahsanlar

tarafindan tercih ediliyor? Neden?

Duygusal zekas1 yiiksek bir calisan, kisisel ve sosyal yeteneklerini is hayatina
uygulamada basarili olur. Kisisel yeteneklere ornek olarak bireyin tercihlerinden,
basarili oldugu alanlardan haberdar olmasi ve bunlar1 dogru sekilde kullanabilmesi,
On sezgilerine glivenebilmesi ve i¢giidiilerini diizenleyebilmesi; 6zellikle de hedefine
ulagsmada kendisine yardimci olacak birikimini kullanarak yiiksek motivasyon
seviyesine ulagsmasi soylenebilir. Sosyal yetenekleri aciklarken, iki nokta 6ne ¢ikar:
Bunlar empati ve sosyal becerilerdir. Empati, kisinin karsisindaki insan1 kendi yerine
koymas1 ve onun duygularini, ihtiyaclarini ve kaygilarini algilayabilmesidir. Hizmet

sektoriiniin  her alaninda ©ne c¢ikan bu duygusal zeka ozelligi misteriye,
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anlasildiginin, yardim edildiginin ve 6nemsendiginin hissettirilmesi agisindan sarttir.
Sosyal beceri ise kisinin karsisindakinden istedigi karsiliklart ve yanitlar1 alabilme
yetisidir. Duygusal zeka egitimi her sektéorden kurumlar ya da calisanlar talep
gormektedir. Bununla beraber kisilerarasi iletisimin yogun oldugu insan kaynaklari,
pazarlama, satis ve Ozellikle tibbi satis gibi alanlarda bu 6zellige sahip ¢alisanlarin
islerinde ¢ok basarili olduklart bir gercektir. Bu nedenle bu alanlarda hizmet veren
kurum ve caligsanlar tarafindan daha fazla talep gérmektedir. Bununla beraber kamu

sektoriinden talep gordiigli soylenemez.

Duygusal zeka egitimi daha ¢ok hangi yas grubu ¢alisanlar tarafindan tercih
ediliyor? Neden?

Duygusal zeka egitimi daha ¢ok kariyerinin basinda olan 25-35 yaslarinda ¢alisanlar
tarafindan daha fazla tercih edilmektedir. En azindan yas kirklarin sonlarina ya da
ellilerin baslarina gelene dek, yas ilerledik¢e duygusal yonden daha zeki olunur. Bu
durum Multi-Health Systems Inc. (MHS) tarafindan yapilan, Amerika ve
Kanada’daki 3.831 kisi tizerindeki testler sonucu bulunmus anahtar faktorlerden
birisidir.

Arastirmanin bulgularina gore duygusal zeka seviyesi lizerinde yasin istikrarli ve
onemli etkisi vardir. Toplam duygusal zeka derecesi yasla orantili olarak yiikselmis
ve kirkli yaslarin sonlar1 ve ellili yaslarin basglarinda doruk noktasina ulagsmistir. Bu
yasa iligkin veriler, yas ve deneyimle kazanilan “duygusal olgunluk” kavrami
tizerindeki goriis birligini teyit etmektedir. Cok sayidaki Baron EQ-I verilerine gore,
yiiksek duygusal zeka derecesine sahip insanlar cinsiyetleri ve etnik kdkenleri ne
olursa olsun, isteki basaridan mutluluk duyarlar. Dinamik ve teknolojinin
bi¢cimlendirdigi bu ¢agda daha yash “duygusal olarak zeki” ¢alisanlarin katkisi, en az
gen¢ insanlarin katkilar1 kadar 6nemli sayilmalidir. Elde edilen bulgular yalnizca
isyerinde daha yash kisilere karst ayrimcilik yapilmasinin yanlis oldugunu
belirlemekle kalmiyor, ancak duygusal zeka dikkate alinmadikca bu belirlemenin bir
anlam ifade etmeyecegini de vurguluyor. Bunun i¢in zihinsel olarak zeki isverenler,
duygusal olarak zeki c¢alisanlar1 secerek, egiterek ve gelistirerek gen¢ ve daha
yashilarin saglikli ve dengeli karistmimi elde ederek potansiyel olarak daha basarili
isgliciinii en 1yi nasil yaratacaklarimi diistinmelidirler. Bu tip bir sirket basarili bir

sirket olmak yoniinde potansiyelini arttiracaktir.
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Duygusal zeka egitimi daha ¢cok hangi pozisyondaki ¢alisanlar tarafindan tercih

edilmelidir? Neden?

Kendimizin ve karsimizdakilerin duygularin1 tanima, duygularimizi ifade edebilme,
kendimizi motive edebilme, i¢cimizdeki ve iliskilerimizdeki duygular1 kendimize ve
karsimizdakine zarar vermeyecek sekilde yOnetebilme yetisi olarak tanimlanan
duygusal zekanin, hayatin her alaninda oldugu gibi is diinyasinda da Onemi
yadsimnamaz. Bu nedenle her pozisyonda calisanlar tarafindan tercih edilmelidir.
Bununla beraber bir gruba liderlik yapan, yoneten kisinin, liderlik vasiflarindan en
onemlisi yonettigi takim ve dis ¢evre ile iyi iliskiler kurabilmesidir. Insan
iligkilerinde karsimizdakileri anlama ve bu anlayisa uygun davranma sanati, bize
hangi iste olursa olsun beraberinde iletisimde basariyr getirir. YOneticilerin
kararlarinin olusumunda duygular1 ¢ok 6nemli yer tutmaktadir. Hayatimizin biiyiik
bir boliimiinii is yerlerimizde gegiriyoruz. Olaylar karsisinda degisen duygu
durumlarimiz oluyor. Sinirleniyoruz, 6fkeleniyoruz, kiziyoruz, ¢ok seviniyoruz v.s.
Duygu durumlarimiz yasadigimiz olaylar karsisinda degisiyor ve degisen

duygularimiz, tutum ve davranislarimizin olusumunda etkili oluyor.

Yonetmek, degisen duygu durumlarimiza ragmen tutarli davranabilmek demektir.
Yonetmek, takimimizi ve dis ¢evremizi anlamak ve davranis ¢izgimizi bozmamak,
ekip ruhunu giiclii tutmak, motive olmak ve motive etmek, duygularimizi kendimize
ve karsimizdakilere zarar vermeyecek sekilde yoneterek, akil, mantik ve

tecriibelerimizi harmanlayip liderlik etmek demektir.

Duygusal zeka kavramimin olmadigi bir yoneticilik, beraberinde kisinin kendi ve
karsisindakilerin  duygu durumlarini  tanimadigi, anlamadigi, empati besleme
becerisini gelistiremedigi bir iligkiler yumagindan ibaret olacaktir. Sonugta da dogru
iletisim kuramama ve tam anlamu ile basariy1 yakalayamama ihtimalleri kaginilmaz

olacaktir.

Bu kapsamda duygusal zeka her ne kadar her birey i¢in 6nemli ise de lider ve

yOnetici pozisyonundaki ¢alisanlar i¢in basarinin anahtaridir.

Sizce duygusal zekaya calisanlar ve kurumlar tarafindan neden Onem

verilmelidir?

Duygusal zekanin yalnizca insanlara 6zgli oldugunu diisiinmek yeterli degil.

Kurumsal yapilarn tipki yasayan bir organizma gibi isleyen, farkli “organlardan”
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olusan sirketlerin de kendilerine 6zgii duygusal zekalar1 bulunuyor. Kurumsal yapi
tipki yasayan bir organizma gibi islemekte; farkli “organlardan” olusmaktadir. Bu
karmasik yap1 i¢indeki “kalbin” insan olarak belirlenmesi kurumlarin uzun siireli
basarisindaki en oOnemli faktordiir. En temel yatirirmimi “insan” iizerine yapan
sirketler is diinyasindaki rekabet¢i ortamindan yiiksek verimlilikle styrilmay1
basarmaktadir. Calisanlarinin duygularina, fikirlerine ve emeklerine yonelik yaratilan
bir kiiltiirle isleyen; bu amagla egitim ve siirekli degisimi 6n plana ¢ikartabilen

kurumlar gelecekte de basarilarini siirdiirebilecek yapilar olacaktir.

Kurumlar ve g¢alisanlar agisindan duyularin “bilincinde” olma olduk¢a &nemlidir.
Pesimist yaklasimlardan arndirilmis tutumlar sergilemek sirketin hedeflerine
ulagsmasindaki en 6nemli adimlardan biridir. “Kurum hayat1” i¢inde insana yer verme
ile duygular1 tanimaya yonelik ilk adimi atan sirketler toplam kalite anlayis1 i¢inde
kalic1 basarilar hedeflemektedir. Her alanda kalite i¢in sirketlerde “insan faktori”

one ¢ikartilmalidir. Kazanan sirketlerde bulunan 6zellikler:
e Takim c¢aligmasi
e Ortak vizyon
e Degisime aciklik
e Azim
e Iletisim becerisi
e Qdiillendirme
e Siirekli 6grenim
e Paylagim

En 6nemli 6zellik ise, tiim bu kriterlerin her bir ¢alisan tarafindan benimsenmesidir.
Bu ozellikleri i¢inde bulunduran sirketlerde lidere ayri1 bir gorev diismektedir.
Yiiksek bir duygusal zekaya sahip liderden beklenen, calisanlarla, biitlin bu
ozellikleri en 1iyi sekilde benimsemelerini saglayacak dogru iletisim yollarim

kurmasidir.

Her seyden once bir insan olarak diger insanlarla siirekli iletisim i¢inde ¢aligsmakta
oldugunun bilincinde olan bir lider kamusal alanda sirketlerinin temsilcileri

durumundadir. Gerek kurum iginde, gerekse kurum disinda pek cok kisi ile iletigim
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kurmak zorunda olan bu lider, empati kurabilme yetenegi ile karsisindaki kisilere
nasil hitap etmesi gerektiginin bilincindedir. Calisanlarin ihtiyaglarin1 dogru olarak
belirleyebilir ve bu dogrultuda ihtiyaglarin giderilmesi i¢in gerekli olan yapici geri

bildirimi verebilir.

Hayat felsefesini gerceklige indirgemek yerine, mantifi duygularla birlestirerek
kullanabilen bir lider, kurumsal duygusal zekanin olusturulabilmesi i¢in gerekli olan

zeminin hazirlanmasinda etkin bir rol oynar.

Goriiliilyor ki, kurumlarda duygusal zeka her bir bireyin kendi duygusal zekasini

yiikseltmesi ile meydana gelmis bir “takim ¢alismasinin” {liriintidiir.
Verilen duygusal zeka egitiminin genel bashklar1 nelerdir?

Firmalar ve kisilerin isteklerine ve ihtiyaclarina gore egitim planlanabilmekle beraber

genel olarak asagida drnekleri verilen programlar bulunmaktadir.
Modiil-1: Duygusal Zeka Ihtiyaci

*[Q'dan EQ'a
- Arastirmalar

- Zekanin 7 alt alani
Modiil-2 : Duygusal Zeka ve 5 Alt Alani

Oz Biling
- Tanim
- Duygularin farkinda olmak
- Duygular ifade etme
- EQ Map
*Oz Yonetim
- Stres yonetimi
- Esneklik
- Diirtii kontrolii
- Ofke yonetimi
- EQ Map
Oz Motivasyon
- Basarma giidiisii

- Olumlu bakis
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- EQ Map

*Bagkalarin1 anlamak

-Empati;

o Dinlemenin 6nemi
o Paradigmalar

o0 Dinleme seviyeleri

-Anlayis
-EQ Map

*Iliskileri yonetmek

-Kisiler arasi iligkiler

-Giiven ¢emberi olusturmak

Modiil-3 : Fikirden Eyleme

* Grup caligmalari

* Gelisim planlar1

Programin Amaci :

Gilintimiizde gerek profesyonel gerekse sosyal yasantimizda gittik¢ce daha da dnemli

hale

gelen duygusal zeka ile ilgili olarak bilgi ve beceri kazanmak isteyen

katilimcilarda farkindalik yaratmak programin temel amacidir. Katilimcilarla

sorunlarin duygu temelli ¢Ozlimlerini bulabilmeleri konularinda paylasimda

bulunulur.

Programin Hedefleri :

Deneyimlerimizin  aklimizda, duygularimizin = gonliimiizde sectigimiz

hedeflerin beynimizde olmasini saglamak ve onlar1 sekillendirmek.

Hedefe yonelik diisiinme siireci ve karar verme cevap se¢iminden olusan

sistemler toplulugunu anlamak,

Duygusal yasamimizi ona teslim olmadan ydnetebilmek, problem c¢oziicii

olmak, insanlar1 yiiksek yonetmek,

Bagkalarinin ne hissettigini sdylemek zorunda kalmadan, onlarin duygularini

anlamak,

Duygularimizin ne oldugunu bilmek ve yasama iliskin ger¢ekci kararlar

verirken onlardan yararlanmak,
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Kendimizi tanimak, gii¢li yoOnlerimizin farkina varmak, bunlart dogru
degerlendirmeyi saglayacak beceriler kazandirmak ve diger bireylerle dogru

iletisim-etkilesim ve diyaloglar kurmak,
Bireyleri yoneten duygularin, yeteneklerin farkina varmak,

Kisileraras1 iletisimi daha kaliteli hale getirerek iligkilerde daha fazla sevgi

yaratmak, farkliliklar1 dikkate alarak stirdiiriilebilirligi saglamak,

Elestirilere acik olmak, onlarin bir armagan oldugunu anlamak, insanlarla

daha fazla ve detayl ilgilenmek, verimli iliskiler icinde olmak,

Yasadigimiz endise, kaygi ve bunalimlar1 hayatimizi olumsuz yodnde

etkilemesine izin vermemek,

Engeller karsisinda direnebilmek ve hedeflerimize ulasabilmek i¢in igimizden
gelenleri dogru yonlendirebilmek, bireylerin anlayigina ve seviyesine uygun

olarak hitap etmek,

Gerek is yasamimizda gerekse 6zel hayatimizda problem olabilecek duygu

patlamalarini ustalikla ve uyum iginde yonetebilmek,

Duygularimizin ne oldugunu bilmek ve yasama iligkin gergekei kararlar

verirken onlardan yararlanmak,

Glivenilir, sabirli, hosgoriilii, adaletli, anlayish, merhametli, kolaylastirici,

cesaretlendirici ve tevazu sahibi olmay1 benimsemek.
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5.SONUC

Bireylerin, hayatlarinin her alaninda basarili olmalar1 i¢in, giiclii ve gelistirilebilecek
yanlarinin farkinda olmalari, duygularini ve davraniglarini yonetebilmeleri, ayrica

hayatindaki kisilerin de duygu ve diisiincelerini anlamaya ¢alismalar1 gerekmektedir.

Duygularin farkinda olmak, onlar1 yonetebilmek, empati kurmak, uyum
saglayabilmek, bireylerarast sorun c¢ozebilmek, sebat edebilmek, degisime ayak
uydurabilmek, saygi gibi nitelikler giiniimiizde bireyleri basariya gotiirecek yolda
sahip olmasi gereken temel niteliklerdir. Bu da yiiksek duygusal zeka ile elde
edilebilir. Duygusal zekas1 yiiksek calisanlar bireysel ve sosyal becerilerini is

hayatinda uygulamada daha basarili olmaktadirlar.

Kurumlarin basarisinda 6nemli rolii bireylere bakildiginda teknik bilgisi yiiksek
olanlar degil, is arkadaslan ile saglikli iliskiler kurabilen, ekip ¢aligsmasi yapabilen,
kendine giivenen, degisimleri yonetebilen, yani duygusal zekasi yiiksek olanlar
oldugu goriilmektedir. Artik is yasaminda, sadece yliksek 1Q’ya sahip olmanin
yeterli olmadigi, bununla birlikte yiiksek duygusal zekanin da olmasi gerektigi
anlasilmistir. Yiiksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlar hem kendi kendilerini motive
ederek bireysel is performanslarini arttirabilmekte, hem de bulunduklari ortamda
pozitif bir atmosfer olusturulmasina imkan saglayabilmektedirler. Onemli olan IQ ve
duygusal zekanin bir arada olmas1 ve bdylece sinerjinin yaratilarak daha fazla basar

elde edileceginin bilincinde olmaktir.

Duygusal zeka, bireyin kendini ve diger bireyleri anlamasinin bir yoludur. Insan
iligkileri kurumlar igin, zihinsel 6zelliklerden daha fazla hayati 6neme sahiptir.
Gilinlimiiz yonetim anlayisinda bireysel {lstiinliikler ve basarilar degil, ekiplerin
stiinliikleri ve basarilart 6nem kazanmaktadir. Ekipte birlikte caligabilmenin,
basarili ve verimli olabilmenin yolu da, ekip lyelerinin duygusal zekaya sahip

olmalariyla yakindan iliskilidir.

Bireylerde oldugu gibi, kurumlarin da sahip oldugu yiiksek duygusal zeka, onlarin
performansini artirmada en etkili ara¢ olacaktir. Duygusal zekanin yiiksek oldugu
kurumlarda ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler, hissedarlarla olan iliskiler daha etkin

yiriitilecek onlarin istek ve beklentileri daha iyl anlagilabilecek ve
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karsilanabilecektir. Boylece kurum calisanlarini ve miisterilerini kendisine baglamay1

basarabilecektir.

Yasamin hangi alaninda olursa olsun, bireylerin ve kurumlarin sahip olduklari
duygusal zeka ve bunun etkin bir sekilde kullanilabilmesi basarinin elde edilmesinde

temel bir faktordur.
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