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()rgiitsel Baglamda Duygusal Zeka
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Ozet

Duygusal zeka, ig performansinin 6énemli bir belirleyicisidir ve aragtirmalar
duygusal zekinin egitim yoluyla gelistirilebilecegini  gOstermektedir.
Ornegin, bir ¢alisma, duygusal yeterlilik egitimi almig yoneticilerin
vaninda galisan finansal danmigmanlarin performansini, bu egitimi almayan
yoneticilerin yaninda ¢alisan kisilerle kargilagtirmugtir. Egitimli bir yoneticinin
yaninda ¢aligan damigmanlar, iglerini biiylitmeyi bagardilar. Egitim almamug
bir yoneticinin emrinde ¢aligan damigmanlara gore daha yiiksek oranda
duygusal zekisini geligtirmeyi amaglayan programlarin duygusal zekinin
oz-farkindahk, 0Oz-diizenleme, bagkalarinin farkindahg ve bagkalarinin
diizenlenmesi boyutlarint hedeflemesi gerekir. Ornegin, bir grup birey igin en
onemli egitim Onceligi 6z farkindaligr gelistirmek olabilir; bir digeri igin 6z
diizenlemeyi gelistiriyor olabilir.

Belirli bir egitim grubu igin her bir yetkinligin Oncelik diizeyinin
degerlendirilmesi 6nemli bir 6n program adimudir. Bu, potansiyel katilimcilarla
beyin firtinast yaparak veya egitmenden 6nce gegerli ve giivenilir bir duygusal
zekd aracin1 doldurmalarini saglayarak gergeklestirilebilir.

Teori tarafindan onerilen duygusal zekdnin potansiyeli arasindaki karsitlik,
bir yandan ve meta-analizlerde rapor edilen sonuglar duygusal zeka yetenegi
agisindan dikkat ¢ekicidir. Bunu anlamlandirmak igin bariz bir ¢eliski olsa da,
yetenek modelinin ve ona dayali performans Olgiitlerinin, nispeten dar bir dizi
duygusal beceriyi kapsamaktadir. Duygusal zekayr 6lgme egilimi bir zorluk
olarak karsimiza ¢tkmaktadhr.
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Bu caliymada duygusal zekd kavrami oOrgiitsel baglamda teorik agidan
incelenmektedir. Literatiirel anlamda ge¢misten giiniimiize yapilan ¢aligmalar
incelenmis olup teorik anlamda katki saglanmaktadir.

1. GIRIS

Daniel Goleman’in konuyla ilgili ilk kitabinin 1995°’te yayimlanmasindan bu
yana, duygusal zeka, Amerika Birlesik Devletleri’nde en popiiler sozciiklerden
biri haline gelmistir (Goleman, 1995). Ornegin; Harvard Business Review
duygusal zekda konusu ile ilgili 2000 yilinda bir makale yayinlandiginda
ok fazla ilgi gormiistiir. Dergideki bu makale son 40 yilin en ¢ok okunan
makalesi unvanini almistir. Johnson & Johnsonm CEO’su bu makaleyi
okudugunda o kadar ¢ok etkilenmistir ki bir¢ok kopyasini sirkete aldirmugtir.
Sirketin diinya ¢apindaki 400 iist diizey yoneticisine gondermigtir (Cherniss,
2000, s. 2).

Duygusal zeka, kurumsal Amerika’da ¢ok popiiler olan psikolojik bir
kavramdir, Psikologlarin duygusal zekay:r gergekte ne oldugunu anlamalari
ve anlatmalar1 6nemlidir. Konuyu daha iyi anlayabilmek i¢in bir 6rnek ile
pekistirelim.

1981°de James Dozier, duygusal zekanin giiciinii kesfetmigtir. Dozier
bir teror Orgiitii tarafindan iki ay boyunca alikonulmugtur ve sonrasinda
kurtarilmugtir. Kagirildiginin ilk glinlerinde Dozier teroristlerin ¢ok saldirgan
oldugunu ve hayatinin tehlikede oldugunu fark etmistir. Sonrasinda
Greensboro’daki Yaratici Liderlik Merkezi’ndeki bir yonetici geligtirme
programina katildigr esnada 6grendigi bir seyi hatirlamigtir. Duygularimiz
bulagicidir ve bir tek kisi ortamdaki diger biitiin kigilerin duygularim
etkileyebilmektedir. Duygu hakkinda 6grendigi bir seyi hatirladi. Dozier’in
ilk gorevi kendi duygularini kontrol altina almak olmustur. Bu kosullar altinda
bu gergeklestirmek ger¢ekten kolay olmamistir. Dozier sakinlestikten sonra
onu tutsak edenlerin de sakinlegtigine sahit olmustur. Bu gekilde davranarak
gevresindeki kisilerin de duygusal tepkilerini yonetebilecegini gormiistiir
(Cherniss, 2001, ss. 3-4).

Duygusal zeka terimi 1981°de ortaya ¢ikmisti, ancak James Dozier,
bunun ne olduguna dair canli bir 6rnek verdi: “Duygular: algilama ve ifade
etme, duyguyu diisiincede 6ziimseme, duyguyu anlama ve akil yiiriitme ve
kendinde ve bagkalarinda duyguyu diizenleme yetenegi” (Mayer vd., 2000,
s. 3906).

Dozier’in - deneyimi duygusal zekamizi nasil  gosterebilecegimizi
anlatmaktadir. Kagirilma sirasinda kendisini esir alan teroristlerin tepkilerini
oOlgerek, duygularini kontrol altinda tutmak suretiyle kendi ve diger kisilerin
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duygu durumlarini kontrol altina almistir. Orgiitsel baglamda duygusal
zekasini ortami kontrol edebilmek adina kullanabilen kisilerin, asir1 ve
aligilmadik bir ¢alisma ortami s6z konusu oldugunda duygusal zekas: yiiksek
kigilerin ortamu sakinlestirdigi ve kontrol altina aldig1 soylenebilmektedir
(Cherniss, 2001, s. 4).

2. DUYGUSAL ZEKANIN ORGUTSEL ETKILILIK
UZERINDEKI ETKISI

Orgiitsel etkinligi etkileyen hemen hemen her faktore derinlemesine
bakildiginda duygusal zekanin 6nemli bir rol oynadigint goreceksiniz. Birgok
kurumsal firmada her geyin yolunda gittigi diisiiniiliirse bu 6rgiitiin en 1iyi
sekilde performans gostermesini saglamak igin neler yapilmasi gerektigine
ornekler {izerinden bakalim. Orgiitlerin stabil diizeyde basarilarimi elde
tutmalar1 gerekmektedir. Ancak giiniimiizde bagariy1 istikrarli bir sekilde
stirdiirmek kolay olmamaktadir. Bu baglamda bir organizasyonun hangi
yonlerini iyi bir durumda tutmas: 6nem tagimaktadir?

Yedi yiiz sirkette iki milyon ¢alhsanla ilgili bir Gallup Organizasyonu
aragtirmasi, bir ¢aliganin bir girkette ne kadar siire kaldigini ve nasil ve ne
kadar tiretken oldugu, en yakin amiri ile olan iligkisi tarafindan belirlenir.
Bagka bir ¢aliyma bu etkiyi bir kere daha ol¢miistiir. Fort Lauderdale,
Florida’daki personel ve damigmanlik sirketi ve Lou Harris Associates,
patronlarini mitkemmel olarak degerlendiren ¢ahganlarin yalnizca yiizde
11’inin gelecek yil farkls bir ig aramalarinin muhtemel oldugunu soylemistir
(Cherniss, 2001, s. 5).

Bagka bir deyigsle, iyi yoneticileri olan insanlarin igten ayrilma olasiliklarinin
dort kat daha az oldugu tespit edilmigtir. Yoneticiler, ¢aliganlarinin igleri
hakkinda ne hissettiklerini bilen kisilerdir. Caligma isteksizligi yasayan
ve cesareti kirilmig veya tatminsiz hisseden ¢aliganlara etkili bir gsekilde
miidahale etmelidirler. Etkili yoneticiler ayn1 zamanda kendi duygularini da
yonetebilmekte ve ¢aliganlarinin onlara giivenmesi ve galigmalar1 konusunda
kendilerini 1yi hissetmelerini saglamaktadirlar (Cherniss, 2001, s. 4).

Ozetle galisanlarin isini degistirmedigi i yerleri, isini duygusal zeksim
da kullanarak iyi yonetebilen yoneticilerin oldugu orgiitlerdir.
Calisanlardan ve yoneticilerden kargilagtiklar en biyiikk zorluklart

belirlemeleri istendiginde en ¢ok karsilagilan problemler su sekilde
siralanmaktadir (Cherniss, 2001, s. 5):

* Calsanlarin biiyiik ve hizli degigimle baga ¢ikmas: beklenmektedir.
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e Inovasyonu yonlendirmek igin insanlarin daha yaratict olmasi
gerekmektedir.

+ Insanlarin biiyiik miktarda bilgiyi yonetmesi istenmektedir.
¢ Kurulugun miigteri sadakatini artirmasi gerekmektedir.

+ Insanlar daha fazla motive edilmeli ve kararli olmalidur.

* Insanlarin birlikte daha iyi ¢aligmasi gerekmektedir.

* Kurulusun, bir alanda mevcut olan 6zel yetenekleri daha iyi kullanmasi
gerekmektedir.

* Kurulugun kendi saflarindaki potansiyel liderleri belirlemesi ve hazirlik
yapmasi gerekir.

* Kurulugun en iyi yetenekleri belirlemesi ve ige almasi gerekir.
* Kurulugun yeni pazarlar, iiriinler ve stratejik ittifaklar kurmasi beklenir.
* Kurulugun, insanlart denizasir1 gorevler igin hazirlamasi gerekir.

Elde edilen verilerin bugiin hem kamu sektorti hem de 6zel sektordeki
tiim kuruluglarin kars1 kargiya oldugu yogun ihtiyaglar oldugu goriilmektedir.
Yukarida verilen olasiliklilara kargi ¢aliganlarin neredeyse her durumda
duygusal zekalarinin rol oynadig bilinmektedir.

Ornegin, duygusal zeka; biiyiik bir degisimle basa gikmak, duygusal
ve durumsal farkindalik yaratabilmek veya kendimiz ve diger kisilerin
bagkalar1 tizerine etkilerini anlamlandirabilmeyi i¢ermektedir. Liderlerin
orgiit igerisinde degisimden haberdar olmalari, degisimleri yonetmeleri
ve oOrgiit iyelerinin kaygilarin1 yonetebilme vyetilerini gelistirmeleri
gerekmektedir (Bunker, 1997, s. 9). Aym1 zamanda yoneticilerin bu
degisimle etkili bir gekilde baga ¢tkma stirecinde orgiitiin diger tiyelerinin
duygusal tepkilerini ve digerlerini izleme ve yonetmeye aktif olarak dahil
olmalar1 gerekmektedir.

2.1.Duygusal Zekanin Organizasyonel Etkisi

Liderlerin organizasyon igerisinde yeni iiriin, pazar pay1r ve stratejik
ittifaklarla karar verme yetisi arttirilmalidir. Bu kararlarin alinabilmesi igin
duygusal zekidan biraz daha fazlasina ihtiyag duyulmaktadir. Ornegin
verilerin 1yl toplanmasi, gelismis analiz teknikleriyle sonuglar ortaya
cikarilmasi gerekmektedir. Veriler insan dogasinin oldugu noktada net
bilgiler vermeyebilir. Bulunan bilgiler dogru bir gekilde organize edilmeli ve
caliganlara sunulmalidir.
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Orgiitsel liderlerin sezgilerine veya iggiidiilerine giivenmeleri gereken
bir nokta vardir. Bu tiir duygular bazen dogru yonii gosterecek ve bazen
yanliy yonde olabilir. Dogru yone isaret eden duygulara sahip olma
olasilig1 en yiiksek olan liderler, neden olduguna dair iyi bir sezgiye sahip
olanlardir. Duygular arasinda ayrim yapmay: 6grenebilirler. Diger bir
deyisle, duygusal zeka, liderlerin en ¢ok hissedilen i¢giidiisel duygulara
uyum saglamasini saglar. Dogru ve zor kararlar vermede yardimci olur
(Cherniss, 2001, s. 5).

Duygusal zekanin orgiitsel etkinligi oldugu alanlar sunlardir (Cherniss,
2001, s. 6):

* Calisan ige alimi ve elde tutulmasi
* Yetenegin gelisimi

* Takim ¢aligmast

* Calisan bagliligi, morali ve saghg:
* Inovasyon

*  Verimlilik

* Yeterlik

e Satig

e Gelirler

* Hizmet kalitesi

* Miisteri sadakati

* Miisteri ¢iktilart

Duygusal zekanin etkisi, ¢alisanlarin yeteneklerinin farkina varilmas:
ve is yerinde uzun siire istihdam edilmesi ile baglamaktadir. Ust diizey
yonetici adaylarinin duygusal zekalarinin da dikkate alinmasi ¢ok 6nemlidir.
Ise alim yaparken bu kisilerin nihai bagarilari ve basarisizliklar1 cok énemli
bir etkiye sahiptir. Duygusal zeka kisilerin i§ ortamindaki yetenek geligimi
icin ¢ok 6nemlidir. Isteki bagar1 ayni zamanda iliskilerin yetenek gelisimine
nasil katkida bulunulacag; ile ilgili bilgi vermektedir. Ancak tiim iligkiler bu
yiiriitme becerisinde esit degildir. I ortamindaki yonetici veya meslektaglarin
etkisi biiyiiktiir. Orgiit iiyelerinin orgiitsel etkililik i¢in gok 6nemli olan
yetenekleri gelistirmelerine ve kullanmalarina yardimer olmak igin o kisiyle
olan iligkinin potansiyelini etkilemek yetenek geligimini etkilemektedir
(Cherniss, 2001, s. 6).
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3. DUYGUSAL ZEKA MODELI

Bireylerin farkl kisilikleri, istekleri, ihtiyaglar1 ve duygularini gosterme
yollart vardir. Iste basarili olmak is ortaminda gezinmek incelik ve kurnazlik

gerektirir, 6zellikle de kigi hayatta basarili olmay1 umuyorsa. Duygusal zeka
teorisinin yardimec oldugu yer burasidir. En genel ¢ergevede, bes duygusal

zeka alani, kigisel (0z farkindalik, 6z diizenleme ve 6z motivasyon) ve sosyal
(sosyal farkindalik ve sosyal beceriler) yeterlilikleri birlikte kapsamaktadir
(Serrat, 2017, ss. 331-332).

Oz farkmdalik

Duygusal farkindalik: Kiginin duygularini ve etkilerini tanimast.
Dogru 6z degerlendirme: Kiginin giiglii yanlarini ve sinirlarini bilmesi.

Ozgiiven: Kisinin kendi degerinden ve yeteneklerinden emin olmast.

Ozdenetim

Ozdenetim: Yikic1 duygu ve diirtiileri yonetmek.

Giivenilirlik: Diriistliik ve diirtstliik standartlarini siirdtirmek.
Vicdanlilik: Kigisel performans igin sorumluluk almak.
Uyarlanabilirlik: Degisimi ele almada esneklik.

Yenilikgilik: Yeni fikirlere ve yeni bilgilere kargi rahat ve agik olmak.

Kendini motive etme

Bagar1 diirtiisii: Bir miikemmellik standardini iyilestirmeye veya
kargilamaya galigmak.

Taahhiit: Grubun veya organizasyonun hedefleriyle uyumlu olmak.
Inisiyatif: Firsatlar iizerinde harekete gegmeye hazir olma.

Iyimserlik: Engellere ve aksiliklere ragmen hedefleri takip etmede
israr.

Sosyal farkindalik

Empati: Bagkalarmin duygularim1 ve bakig agilarim algilamak ve
onlarin kaygilariyla aktif bir sekilde ilgilenmek.

Hizmet odaklilik: Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin etmek, tanimak ve
kargilamak.

Bagkalarin1 gelistirmek: Bagkalarinin gelisjmek i¢in neye ihtiyaci
oldugunu sezmek ve yeteneklerini desteklemek.
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* Cesitlilikten yararlanmak: Cesitli insanlar aracihgiyla firsatlart
gelistirmek.

* Siyasi farkindahk: Bir grubun duygusal akimlarini ve giig iligkilerini
okumak.

Sosyal beceriler

e Etki: Tkna igin etkili taktikler kullanmak.

e Tletisim: Agik ve ikna edici mesajlar gondermek.

* Liderlik: Gruplara ve insanlara ilham vermek ve yol gostermek.

* Degisim katalizorii: Degisimi baglatmak veya yonetmek.

* Catigma yonetimi: Anlagmazliklari miizakere etmek ve ¢6zmek.

* Bag kurmak: Firma iligkilerini yonetebilmek.

e 15 birligi: Ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla birlikte galigmak.
* Takim yetenekleri: Kolektif hedeflere ulagmada grup sinerjisi yaratmak.

Kisaca, beg alan duygularinizi bilmekle ilgilidir; duygularinizi yonetmek,
kendinizi motive etmek; diger insanlarin duygularini tanimak ve anlamak,
iligkileri yonetmek, yani bagkalarinin duygularini yonetmek demektir.

3.1. Duygusal Zeki Ogrenilebilir mi?

Ortak bir soru, insanlarin yiiksek duygusal zeka ile dogup dogmadiklar
veya bunun 6grenilip 6grenilemeyecegi ile ilgilidir. Gergek su ki, bazilart
digerlerinden daha dogal yetenekli olacak, ancak iyi haber su ki, duygusal
zeka becerileri 6grenilebilir. Ancak bunun gergeklesmesi igin insanlarin kigisel
olarak motive edilmeleri, 6grendiklerini kapsamli bir gekilde uygulamalari,
geri bildirim almalar1 ve yeni becerilerini pekigtirmeleri gerekmektedir
(Serrat, 2017, s. 336).

Arastirmalar, duygusal zeka egitiminin sadece miimkiin olmadigini, ayni
zamanda tasarimda her bir boyutunu goz 6niinde bulundurdugunuzda gok
etkili olabilecegini gosteriyor. Duygusal zeks: yiiksek olan bireylerin, ig
arkadaglar1 ve astlari ile ¢aligmalarini ve onlar1 motive etmelerini saglayacak
sekilde duygular tantyabildikleri, degerlendirebildikleri, tahmin edebildikleri
ve yonetebildikleri konusunda kanitlar vardir. Yiiksek duygusal zekaya sahip
yoneticiler, yiiksek diizeyde doniisiimcii liderlik gosterirler. Duygusal zekas:
daha yiiksek olan tyelerden olusan takimlar, duygusal zekas: daha diigiik
olan iiyelere sahip takimlardan daha iyi performans gosterebilir. Duygusal
zekasi yiiksek ekip liderleri performans olarak daha yaratici, elestiriye agik ve
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daha empatiktirler. Duygusal zeka, insanlarin benimsedigi ¢atigma yonetimi
stratejilerinin tiirtinii etkiler; duygusal zekési yiiksek olan bireylerin gatigmay1
¢6zmek igin igbirlikgi yaklagimlart kullanma olasihg daha yiiksektir. Tlging bir
sekilde duygusal zeka, kisilik ve biligsel yetenek gibi diger onemli degiskenleri
agan daha yiiksek diizeyde liderlik etkinligi ile iligkilidir (Sadri, 2011, s. 84).

Duygusal zekay: geligtirmeyi hedefleyen egitim programlarinin duygusal
zekinin dort boyutuna odaklanmast gerekir: Oz farkindalik, 6z diizenleme,
bagkalarinin farkindaligr ve bagkalarinin diizenlenmesi (Sadri, 2011, s. 84).

Oz farkindalik katimeilarin  kendilerine  bakmalarini — saglayarak
gelistirilmigtir. Bu, davraniglara bakmayr veya insanlardan igsel degerlersi,
yetenekleri ve tutkulariyla yeniden baglanti kurmalarini istemeyi igerebilir.
Giinliik tutma, daha derin diisiinmeye yardimcr olur, insanlarin gegmis
deneyimlerine, hedeflerine ve kigisel misyonlarimi degerlendirmeleri
gerekebilir. Kigisel farkindalik, kisilik ve davramig anketlerini doldurarak
da gelistirilir. Duygusal zekayr 6l¢mek igin 6zel olarak gelistirilmig bir dizi
Olgiim arac1 bulunmaktadir.

Duygusal zekay: 6lgmek igin 6rnegin; Sosyal Yeterlilik Envanteri (ESCI)
(Levenson ve Gottman, 1987) ve Mayer-Salovey-Caruso Duygusal Zeka
Testi (MSCEIT) (Mayer vd., 2007) bulunmaktadir. Bununla birlikte,
duygusal zekayr gelistirici egitim programlariyla hem kigisel bildirim hem
de 360 derecelik ol¢limlerle benligin farkli boyutlart hakkinda farkindahik
yaratilmaktadir. Kullanilan 6zel arag degisebilse de, 6zellikle dikkat etmek her
zaman 6nemlidir. Benimsenen 6l¢iim hem giivenilirlige hem de gegerlilige
sahip oldugundan, bu 6lgtimiin bir 6grenme ve gelisim programimi gergekten
giiglendireceginden emin olmak i¢in her bir aracin psikometrik 6zelliklere
sahip olmasi gerekmektedir.

Oz diizenleme, bir kiginin kendi davraniglarini gozlemlemesini ve
gerektiginde degisiklikler yapmasini gerektirir. Geribildirim 6z diizenlemeye
yardimcr olur ¢linkii bireyin kendine Ozgii stilinin giiglii yanlarini ve
tuzaklarini tanimlar ve sonraki adimlari belirler. Kogluk (bir kogun is yerinde
belirli davraniglarin yarattigy etkiye iliskin farkindalig: artirmak igin bir
miisteriyle bire bir ¢alistigr yer), 6z diizenlemeyi gelistirmede yararl bir
aractir (Sadri, 2011, s. 85).

Davranig yonetiminde ise alisirmanin bir pargasi olarak gomiilii geri
bildirim tretimi ile grup simiilasyonlari, iyi geri bildirim iireten araglardur.
Oz diizenleme, bir kisinin davranig odakli hedefler belirlemesini ve bu
hedeflere dogru ilerlemesini izlemesini gerektirir.
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Bagkalarinin farkindaligi biyiik olglide empati gelistirmeye odaklanur.
Takim simiilasyonlar1 (basit kagit-kalem egzersizlerinden daha ayrintili agik
hava etkinliklerine kadar) bagkalar1 hakkinda farkindalik yaratmaya yardimeci
olur. Takim simiilasyonunun tamamlanmasiyla, bu aligtirmalar bagkalar
ve kiginin davraniglarinin grup {izerindeki etkileri hakkinda farkindalik
olusturmaya yardimci olur.

Geribildirim olugturmanin basit bir yolu, her grup iiyesinin diger grup
tiyelerinden kendi davramiginin belirli yonleri hakkinda geri bildirim istedigi
bir sirali deneme uygulamasidir. Ornegin, “Beni grup tartigmasina hikim
biri olarak goriiyor musunuz?”.

Bagkalarinin davraniglarini diizenlemek, igbirlik¢i hedef belirlemeye ve
astlar1 hedefe ulagmaya yonlendirmek igin etkili sosyal becerilerin kullanimina
dayanir. Motive edici hedefler, genel ve zamanlanmig (BEST kisaltmasi
tarafindan yakalanmugtir) yerine hedefin belirlendigi kisi i¢in inandirici,
enerji verici ve spesifiktir. Sosyal beceriler, grup tyelerinin iglerinin gorev
yonlerini analiz etmek igin ig birligi i¢inde ¢aligtig1 grup simiilasyonlar1 ve
takim olugturma yoluyla gelistirilir (Sadri, 2011, s. 85).

4. ISYERINDE DUYGUSAL ZEKAYI TESVIK ETMEK

Birgok kurulugta yiiriitiilen ¢aligmalar son 20 yilda Onemli 6lgiide
degismistir. Yonetim seviyelerinin azalmasi, daha az otokratik sisteme
gegilmesi bu nedenlerden birkagidir. Ancak ayni zamanda bilgi ve takim
tabanli, miisteri odakli iglere dogru kararli bir hareket olmustur, boylece
bireyler genellikle daha diigiitk organizasyon seviyelerinde bile daha
tazla ozerklige sahip olurlar. Modern kuruluglar her zaman performansi
gelistirmeye caligtiklarindan, nesnel, Olgiilebilir faydalarin daha yiiksek
duygusal zekadan elde edilebilecegini kabul ederler (Serrat, 2017, s. 337).

Dogal olarak iste bagar1 kriterleri de degismektedir. Personel artik yeni
oOlgiitlerle degerlendirilmektedir: Sadece ne kadar zeki olduklarina veya
egitimlerine ve uzmanliklarina gore degil, ayn1 zamanda kendilerini ve
birbirlerini ne kadar iyi idare ettiklerine gore ve bu, azim, 6zdenetim gibi
kigisel niteliklerden biiytik 6lgiide etkilenilmekte ve asil becerinin bagkalariyla
iyi geginmek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni olgiitler, kimin ige alinip
kimin alinmayacagina, kimin birakilacagina ve kimin tutulacagina ve kimin
gegilecegine veya terfi ettirilecegine karar vermek igin giderek daha fazla
uygulanmaktadir (Serrat, 2017, s. 337).

Duygusal zekay arttirabilmek adina verilen egitimlerde asil belirleyicilere
caliganin sozlii “yapabilirim” ifadesine degil, asil yetenek belirleyicilerinin
caligani igin “yapabilir” ifadesine evrildigi gortilmektedir. Modern kuruluglar
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artik agtkga “duygusal zekd” veya “duygusal yeterlilik” egitimi olarak
ctiketlenen 6grenme ve geligimi sunmaktadir. Destek olarak, liderleri esneklik,
sorumluluk, standartlar, odiiller, agiklik ve taahhiit igeren bir ¢aligma ortami
yaratmakta ve yonetmektedir (Serrat, 2017, s. 337).

4.1. Duygusal Zeka ve Psikometrik Yaklasim

Howard Gardner (1999), farkli bir perspektiften tartigarak, zeka
kavramimizi geleneksel olarak kapsaminin diginda kalan birgok 6nemli yetiyi
igerecek sekilde genigletmeyi 6nerdi. Gardner ve digerleri (2000) bagvurulan
psikometrik gelenegin ¢ok dar oldugunu savunmaktadir. Psikometrik gelenek,
standartlagtirilmig testlerle Olgiilebilen entelektiiel yeteneklere odaklanur,
ancak bu tiir testlerdeki performans mutlaka okulda veya hayatta bagariya
doniigmemektedir. Gardner (1999), bu tiir bir basar1 i¢in 6nemli yetenekler
yelpazesini genigletirken, zekay: “kiiltiirel bir ortamda sorunlari ¢6zmek veya
bir toplumda degeri olan iriinler yaratmak icin etkinlestirilebilen bilgiyi
islemeye yonelik biyopsikolojik potansiyel” olarak tanimlamaktadir.

Boylece Gardner, bilgiler igin standart Olgiitler listesine birkag yeni 6ge
ekler. Kriterler, duygusal zekay: farkli bir gesitlilik olarak kabul etmek igin
daha fazla argiiman 6nermektedir (Goleman, 2001, s. 7)

* Caligmalar, beynin duygusal devrelerindeki travmanin ve bu devrelerin
prefrontal alanlarla olan baglantilarinin, empati veya ig birligi gibi
duygusal zekd ile iligkili yeterliliklerin performans: igin 6nemli
sonuglara sahip olabilecegini, ancak saf zeka ile iligkili yetenekleri
tamamen bozulmadan birakabilecegini gostermistir.

e Akla yatkinhik ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Duygulart yoneten
beyindeki limbik yapilar, neokortikal yapilarla, 6zellikle de prefrontal
yapilarla biitiinlegir. Insan evrimi boyunca hayatta kalmamiz igin
gerekli olan i¢giidiisel duygusal tepkileri tiretme alanlarinda prefrontal
limbik yapilar, duygusal zeka yeterliliklerinin biiytik bir kisminin
altinda yatan devreler gibi goriinmektedir.

* Duygusal zekd modellerinin evrensel bir 6zelligi, kisinin kendisinde ve
bagkalarinda duygular tanima ve diizenlemeye yonelik genel yetenegi
islemler dizisidir.

* Kodlamaya yatkinlik o6zelligi goriilmektedir. Temel duygusal zeka
yeteneklerimizin islemlerini ifade edilebilmektedir.

e Tanmmlanabilir bir dizi uzman veya nihai durum performansiyla
birlikte belirgin bir gelisim gegmisi. Duygusal beceriler, basitten
(tizgiin oldugunuzu fark etmekten) karmasiga (lizgiin bir ig arkadagin
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ustaca sakinlegtirmek) kadar degisir. Duygusal beceriler gelisme
egilimindedir.

4.2. Orgiitlerde Duygusal Zeka Kaynaklari

Bireysel ve grup duygusal zekas: orgiitsel etkinlige katkida bulunuyorsa,
organizasyonda bireysel ve grup duygusal zekisina ne katkida bulunur?
Boyle bir soru, orgiitsel gelisim igin duygusal zekanin giiciinden yararlanmak
isteyen herkes igin 6zellikle 6nemlidir. $ekil 4 6rgiitlerdeki sistemi agiklamaya
yonelik genis faktorleri igeren bir model sunmaktadir. Bireylerin ve gruplarin
duygusal olarak daha zeki olmalarma yardimci olmak isteyenler bu modeli
baslangi¢ noktasi olarak kullanabilirler.

Goleman’m (1995) konuyla ilgili ilk kitabinda belirttigi gibi, duygusal
zeka oncelikle iligkiler araciligiyla ortaya ¢ikar. Ayni zamanda duygusal zeka,
iligkilerin kalitesini de etkiler. Kram ve Cherniss (2001) hem resmi olarak
diizenlenmis iliskilerin hem de dogal olarak ortaya ¢ikan iligkilerin orgiitlerde
nasil sekillendigine dair duygusal zeka literatiiriine katkida bulunmaktadir.
Tligkiler, bu amag i¢in kurulmanug olsalar bile insanlarin duygusal olarak
daha zeki olmalarina yardimci olabilir. Model, nihayetinde organizasyonlarda
duygusal zekay:r gelistirmeye yonelik herhangi bir girigimin iligkilere bagh
olacagin One siiriiyor. Resmi egitim bile miidahaleler veya insan kaynaklar
politikalar1, organizasyondaki bireyler ve gruplar arasindaki iligkiler
tizerindeki etkileri yoluyla duygusal zekay: etkileyecektir.

Sekil 4’te {i¢ organizasyonel model goriilmektedir. Bu faktorlerin her biri,
iliskiler tizerindeki etkisiyle duygusal zekayn etkiler ve her faktor diger ikisini
etkiler. Ornegin, Goleman (1995), duygusal zekimn orgiitteki orgiitsel
liderligin orgiit iklimi iizerindeki etkisi araciligryla nasil ortaya ¢iktigini
anlatmaktadir. Ayni zamanda, ige alma ve segme, egitim ve gelistirme ve
yonetim performansina iligkin insan kaynaklar iglevleri, liderlik duygusal
zeka tizerinde giiglii bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, liderlik de insan
kaynaklarinin ne 6lgiide basarih olacagini etkileyecektir. Ilevler, organizasyon
iyelerinin duygusal zeklarini artirmalarina yardimcr olmada etkilidir.
Duygusal zekadan yoksun liderler, digerlerinde duygusal zeka gelisimi igin
zayif modeller sunarlar ve duygusal zekay: etkili bir sekilde ilerletme gabalar1
igin gerekli olan destegi ve tegviki saglamalar1 pek olasi degildir.

Sekil 4 uygulama igin iki 6nemli ¢tkarim ortaya koymaktadr. Tlk olarak,
orgiit liyelerinin duygusal zekasini gelistirmeye yonelik herhangi bir ¢aba,
bu iiyeler arasinda dogal olarak olugan iligkileri etkilemedigi siirece, sonugta
basarisiz olacaktir. Ornegin, resmi, isletme disi egitim programlari katki

agisindan biiytik bir degere sahip olabilir, ancak yalmizca kalic1 degigikliklere
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yol agarlarsa orgiitlerde kigilerarasi ve gruplar arasi iligkilerde farklilik ortaya
koyabilmektedir. Tkinci 6nemli ¢ikt1 ise, modelin yalnizca bir kismina
odaklanan miidahalelerin muhtemelen gok etkili olmayacagidir. Bu nedenle,
ornegin, orgiit iiyelerinin duygusal olarak daha zeki olmalarna yardimci
olmak igin tasarlanmig bir egitim programi, modelin yalnizca bir boliimiinii,
yani insan kaynaklar1 fonksiyonlarimni hedef aldigr igin, kendi bagina smnurlt
bir degere sahip olacaktir. Bu tiir egitim ¢abalari, ancak orgiitsel liderlik ve
kiiltiir onlar1 desteklerse basarili olacaktir (Cherniss, 2001, s. 9).

Bireysel
Duygusal Zeka

Liderlik \

T~

IK
Fonksiyonlar1

Orgiitsel
Etkililik
v ‘

Grubun Duygusal
Zekas1

ZON

Orgiitsel Iklim ve )
Kiiltiir

Sekil 4. Organizasyonel etkililik modeli (Cherniss, 2001, s.8)

Tim modeller mutlaka eksiktir. Bu, kuruluglarda bireysel ve grup
duygusal zekisimin gelisgimine katkida bulunan 6nemli giiglerin hepsini
olmasa da bazilarim yakalar. Ornegin, Boyatzis'in (2001) ve Kram ve
Cherniss’in (2001) de belirttigi gibi, bireylerin organizasyonda duygusal
zekalarin geligtirmek igin katildiklar1 egitimler ve diger etkinlikler kendilerini
daha olumlu ve pozitif olabilmelerini saglamaktadir. Verdikleri degerlerin
terfi ¢abalarmna verdikleri tepkileri etkileyen degerleri, 6zlemleri ve geligim
gegmiglerini getirir. Bu model, yalmzca bir 6rnek vermek gerekirse, insan
kaynaklar1 iglevlerinin Orgiitsel insan kaynaklar1 diizeyini etkileyebilecegi
zengin ve karmagik yollar1 6nermeye baglamaz.

4.3. Duygusal Yeterlilik

“Karma modeller” ile daha fazla ortak noktay1 paylagsan ancak duygusal
zekinin kati1 bir kavramsallagtirmasinin Otesine gegen bagka bir yaklagim,
duygusal zeka (bir yatkinhk yetenegi) ile duygusal yeterlikler (6grenilmig
yetenekler) arasinda farklilagmayr savunur (Boyatzis, 1982; Goleman,
2001). Goleman (1998), ¢ok sayida vaka caligmasi, anekdot anlatimi
ve degerlendirme ¢aligmasina dayanarak, bagarili yoneticileri basarisiz
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yoneticilerden ayiran temel niteliklerin duygusal zekanin altinda yatan (veya
muhtemelen iginde yer alan) yeterlilikler oldugu sonucuna varir. Basarisiz
yoneticiler, gorliniige gore, biligsel yeteneklerdeki ve teknik uzmanlhktaki
giigliiliige ragmen daha zayif duygusal kontrole sahipler.

Bu formiilasyona gore duygusal zeka, giidiiler, 6zellikler ve kiginin kendi
imajinin yonleri gibi 6zellikleri kapsar. Kisacasi duygusal zeka, belirli duygusal
tepkileri 6grenmede yetenekli olma potansiyelini belirler. Buna karsilik,
duygusal yeterlilikler duygusal zekaya dayali 6grenilmis yeteneklerdir ve igte
istiin performansla sonuglanir (Goleman, 2001). Bireyin belirli duygusal
yetkinlikleri veya becerileri (6rnegin, atilganlik, hizmet yonelimi, inisiyatif)
elde etmek igin gerekli olan temel g¢evresel deneyimlere veya 6grenme
durumlarina ve uygulamalarina maruz kaldiginin garantisi yoktur (Zeidner
vd., 2004, s. 377). Duygusal zeka, bir kiginin igle ilgili pratik duygusal ve
sosyal becerileri 6grenme potansiyelini belirleyebilirken, o kisi tarafindan
sergilenen duygusal vyeterliliklerin diizeyi, o potansiyelin ne kadarini
gergekten gergeklestirdigini gosterir. Isle ilgili becerilerin 6grenilmesine
yardimci olan ve duygusal zekay: ig bagindaki yeteneklere geviren duygusal
yeterliliktir. Ornegin, bir bagkasinin durumuyla gergekten empati kurabilmek
i¢in, sefkatli ve sefkatli bir damigmanlhiga, etkili psikoterapiye doniigen belirli
empatik becerileri 6grenmis olmak gerekir (Cherniss, 2001; Goleman,
2001).

Bu genel ¢ergeve iginde, mesleki ortamlarda bagar1 igin ¢ok sayida
yeterliligin kritik oldugu iddia edilmistir (Boyatzis vd., 2000). Ornegin,
Goleman (1998), c¢esitli mesleki baglamlarda etkili performans igin
gerekli olan 25 farkli yeterliligi listeler. Bu nedenle, banka memurlar1 ve
din adamlar igin gizliligin 6nemli oldugu lanse edilirken, psikoterapistler,
sosyal hizmet uzmanlari ve evlilik danigmanlari igin giiven ve empati hayati
gorinmektedir. Cesitli mesleki ortamlarda kritik 6neme sahip oldugu
iddia edilen belirli yeterlilikler arasinda gunlar yer almaktadir (Zeidner vd.,
2004, s. 378):

Duygusal oz-farkmdalik. Bu yeterlilik, duygulari tanimlamayr ve
duygularin kisinin hedefi, diigiinceleri, davraniglar1 ve basarilariyla nasil
iligkili oldugunu anlamayi igerir (Goleman, 1998; Weisinger ve Cali, 1999).

Kisinin kendi dwygularms diizenlemesi (stabil hale getirmesi).Bu
yeterlilik, uygun goriildiigiinde hog ve nahos duygular: kasitl olarak ortaya
¢tkarmay1 ve siirdiirmeyi, olumsuz etkiyi etkili bir sekilde yonlendirmeyi ve
olumsuz duygusal patlamalar1 ve diirtiileri dizginlemeyi igerir (Boyatzis,
1982; Goleman, 1998).



144 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalar-I

Duygularm sosyal favkindalyj: ve bagkalarinin duygularini, ihtiyaglarini
ve kaygilarini anlama ve onlara sempati duyma ve bagkalarinin dile
getirilmeyen duygularina kargilik verme (Goleman,1998; Salovey ve Mayer,
1990).

Bagskalavmmdaki  duwygulary diizenlemek. Bu yeterlilik, bagkalarim
etkilemeyi, bagkalaryla etkili bir sekilde iletisim kurmay: ve gatigmalari
yonetmeyi igerir (Weisinger ve Cali, 1999).

Giiven ve digriistliigii iceven karakter (Goleman, 1998; Weisinger, 1998).
Yukaridaki gergeve elbette elestirisiz degildir. Bu nedenle bazi aragtirmacilar
i¢in “yetkinlikler” kafa karigtirict ve muglak bir kavramdir. Ashinda, belirli
yeterliliklerin daha kapsayici duygusal zeka kavramiyla nasil iliskili oldugu
belirsizdir. Ayrica, bir dizi 6zel yeterliligin bu yonlerin her birinin igine ne
oOlgiide yerlestirilebilecegi su anda belirsizdir. Bu nedenle, diirtii kontrolii,
bagar1 motivasyonu ve uyum yetenegi gibi belirli yeterlilikler, kendi ig¢indeki
duygularin diizenlenmesi kapsaminda toplanirken, ¢atiyma ¢6zme, takim
caligmasi, vizyoner liderlik ve iletigim becerileri, bagkalarindaki duygularin
yonetimi iginde yer alir (Goleman, 2001). Tiim bu kavramlar1 duygusal
zekd bayragi altina yerlestirmek, Mayer ve digerlerinin (2000) bu yapiy1
bir “golge degisken” olarak gormesinin roliinii agikhiga kavugturmaktadir.
Duygusal zekayr birgok agidan taklit eden, ancak kavramsal ve literatiirel
olarak farkli goriinen bir degiskendir.

Duygusal zeka alami heniiz yeni oldugu igin, yukarida bahsedilen
kavramlarin ¢ogu orgiit psikolojisinde bir siiredir ¢alisiimaktadir. Bununla
birlikte, bu yaklaggm hakkinda nihai bir yargiya varmak miimkiin
goriinmemektedir. Bir yandan, onceki kavramlarin her birini duygusal
zeka (veya yeterlilikler) bigimleri olarak yeniden kavramsallagtirma siireci,
anlagilmazliga yol agabilir. Ote yandan, farkli ancak muhtemelen birbiriyle
iligkili yeterliliklerle ugragmak, arastirma ve pratik amaglar igin daha
izlenebilir olabilir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Duygusal zeka, i performansinin 6nemli bir belirleyicisidir ve aragtirmalar
duygusal zekianin egitim vyoluyla gelistirilebilecegini  gostermektedir.
Ornegin, bir caligma, duygusal yeterlilik egitimi almig yoneticilerin
vaninda ¢aligan finansal danmigmanlarin performansini, bu egitimi almayan
yoneticilerin yaninda ¢aligan kigilerle kargilastirmigtir. Egitimli bir yoneticinin
yaninda ¢alisan danigmanlar, iglerini biiyiitmeyi bagardilar. Egitim almamug
bir yoneticinin emrinde ¢alisan damigmanlara gore daha yiiksek oranda
duygusal zekdsini geligtirmeyi amaglayan programlarin duygusal zekinin



Afet Ayge Bagalp | 145

oz-farkindahk, Oz-diizenleme, bagkalarimin farkindaligi ve bagkalarinin
diizenlenmesi boyutlarini hedeflemesi gerekir. Ornegin, bir grup birey i¢in
en 6nemli egitim onceligi 6z farkindahigr gelistirmek olabilir; bir digeri igin
0z diizenlemeyi gelistiriyor olabilir (Sadri, 2011, s. 85).

Belirli bir egitim grubu i¢in her bir yetkinligin Oncelik diizeyinin
degerlendirilmesi 6nemli bir 6n program adimidir. Bu, potansiyel
katihmcilarla beyin firtinasi yaparak veya egitmenden 6nce gegerli ve giivenilir
bir duygusal zeka aracini doldurmalarini saglayarak ger¢eklestirilebilir.

Teori tarafindan 6nerilen duygusal zekanin potansiyeli arasindaki kargithk,
bir yandan ve meta-analizlerde rapor edilen sonuglar duygusal zeka yetenegi
agisindan dikkat gekicidir. Bunu anlamlandirmak igin bariz bir ¢eligki olsa
da, yetenck modelinin ve ona dayali performans Olgiitlerinin, nispeten dar
bir dizi duygusal beceriyi kapsamaktadir. Duygusal zekayr 6lgme egilimi bir
zorluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Mayer ve digerlerinin (2016) duygusal zekayr o6lgme konusundaki
arastirmalart One ¢ikmaktadir. Aragtirmacilar duygusal zekay:r bir davranig
degil bir yetenek olarak tartigtilar. Davranig, zekanin Otesinde kisilik,
motivasyon ve baglamsal faktorler dahil olmak iizere birgok faktorden
etkilenebilir. Bununla birlikte, gergek davranig muhtemelen daha fazla ilgi
cekecektir. Yoneticilerin duygusal zeka kavraminin arkasindaki mantigr daha
iyl anlamalar1 ve daha genig bir bakis agis1 ile bakmalar1 gerekmektedir.

Duygusal zekay1 anlamlandirmakigin duygusal tepkisellik ve diizenlemeyle
baglantili olan kisilik egilimlerini goz onitinde bulundurmak 6nemlidir. Bu
nedenle bazi yazarlar (Kaplan vd., 2009) is performanst ile duygusal zekanin
gok yonlii yapisint (ayirt edici mizag, bilgi isleme, duygu diizenleme ve
kazanilan beceriler) (Matthews vd., 2012) incelemektedirler.

Duygusal zekayr ¢ogu akademisyen genig bir zeka olarak degil sosyal
zeka gibi gormektedirler. Ayni zamanda duygular hakkinda akil yiirtitmeyi
de iceren diger zekd alanlariyla ortiistiirmek gerekmektedir. Ornegin, farkl:
iletisim kanallarint (6rnegin duygularin yiiz ifadesine karsilik sesli ifadesi)
ve farkli hedefleri (bireylere kars1 gruplar) igeren sozel olmayan sifre ¢d6zme
becerileri, yalmzca zayif bir gekilde birbiriyle iligkilidir. Bu duygu tanima,
bir duygusal zekidnin boyutu, parcalanmig bir yetenek alanidir. Kisilerarasi
duygusal zekanin 6nemli bir alt boyutu olan duygu diizenleme de sosyal
zeka ile ortiligen ¢ok farkli alt becerileri kapsar. Duygusal zekanin yapisina
iligkin bu tiir sorular ¢oziilene kadar netlestirilmigtir. Uygulayicilara puan
profillerini incelemeleri tavsiye edilir, tek bir kiiresel duygusal zeka puami
yerine bir dizi beceriye dayalidir. Kiiresel puanlar daha az bilgilendiricidir
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ve beceriler arasindaki farklhiliklar1 maskeleyebilir degerlendirme ve egitim
amaglari i¢in 6nemlidir (Lopes, 2016, s. 317).

Yetenek kullanarak duygusal zekayr degerlendirmenin zorluklarin
Olgiimlemek, duygular1 yonetmeye yonelik en iyl bilinen testlerin
durumsal yargilama testleri olduguna dikkat edilmesi gerekmektedir
(ornegin, bkz. MacCann ve Roberts, 2008; Mayer vd., 2016). Sinava
giren kisilerin, varsayimsal durumlara verilen farkli tepkilerinin etkililigi
derecelendirildiginde kendilerine sinurlt bilgi verilmektedir. Bu tiir testler,
gesitli stratejilerin etkinligi hakkindaki genel bilgileri degerlendirir. Stres
altinda bunlar1 uygun sekilde yasalagtirma kapasitesinden ziyade, gergek
hayatta bilingli farkindaligin altinda galigan otomatik diizenleme stratejilerini
gozden kagirmaktadirlar. Ifade etme yetenegini ihmal eden kisiler etkili bir
sekilde, insan iletigiminin anahtar olan ve gogu seyi gozden kagiran duygulari
sosyal bir baglamda yonetmenin karmagikligini ortaya koymaktadir (Lopes,
2016, s. 318).

Sonug olarak duygusal zekas: yiiksek olan bireylerin yaraticithginin ve
orgiit i¢indeki performanslarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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