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1. GIRIS

Glinlimiiz is diinyasinda, orgiitlerin siirdiiriilebilir basarisi
yalnizca teknik bilgi ve yetkinliklerle degil, ayn1 zamanda
calisanlar arasindaki iliskilerin saglikli bicimde yonetilmesiyle
miimkiindiir. Bu baglamda, ¢atisma yonetimi ve duygusal zeka,
hem bireysel hem de kurumsal diizeyde verimliligi dogrudan
etkileyen iki kritik unsur olarak oOne c¢ikmaktadir. Farkli
bireylerin bir araya geldigi, ¢esitliligin ve ¢ok sesliligin hakim
oldugu orgiitlerde, catismalarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.
Ancak bu ¢atigmalarin yonetim bi¢imi, 6rgiit icindeki atmosferi,
caligan bagliligin1 ve genel performansi belirleyen 6nemli bir
faktordiir.

Orgiitlerde ¢alisanlar arasinda etkilesime (etki-tepki) neden
olan karmasik iliskiler ile bireylerin farkli diisiince, anlayis
ve inanglari, karsilikli bagimliliklariyla birlikte “catigsmay1”
kacinilmaz hale getirmektedir. Catisma, grup ici iliskilerde,
stratejik karar alma siireglerinde ve diger orgiitsel isleyislerde,
farkli bakis agilarinin ve hedeflerin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Zarankin (2008), catismayi ilgili taraflar igin
olumsuz etkiler doguran anlagmazliklar veya ¢eliskili hedefler
olarak tanimlarken; Nair (2008) ise catismadan ka¢inmanin
veya ¢Oziimiin ertelenmesinin daha olumsuz sonuglara yol
acabilecegini ifade etmektedir.
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Duygular, catisma siireglerinde belirleyici rol oynar; stres,
ofke, tiikenmislik ve hayal kirikligi gibi duygular bireyin
psikolojik durumunu etkilerken, kurumsal diizeyde diisiik
is verimliligi ve motivasyon kaybi gibi sonuglar dogurabilir.
Prentice (2019), duygularin 6zellikle ¢alisanlar ve miisteriler
arasindaki iligkilerde orgiitsel yasamin temel ve ayrilmaz bir
pargast oldugunu vurgulamaktadir. Bu dogrultuda, duygusal
zeka kavrami, c¢atismalarin etkili bir bicimde yoOnetilmesi
stirecinde 6nemli bir degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Duygusal zeka, bireyin kendi duygularini ve bagkalarmin
duygularini tanima, anlama, diizenleme ve yonetme kapasitesini
ifade eder (Guillén Ramo, 2009).

Ozellikle lider konumundaki yoneticilerin, catisma
yonetimi siire¢lerinde duygusal zeka yetkinliklerine sahip
olmasi, hem ekip i¢i uyumu saglamada hem de kurum
kiiltiiriinii olumlu yonde sekillendirmede kritik 6neme sahiptir.
Bu calismada, orgiitsel ¢atigmalarin dogasi, tiirleri ve yonetim
stratejileri ele alimmakta; duygusal zekénin bu siireglerdeki
rolii degerlendirilmektedir. Ayrica, farkli kisilik 6zelliklerine
sahip yoneticilerin duygusal zeka diizeyleri ile c¢atigma
yonetim tarzlar1 arasindaki iligki incelenmektedir. Bdoylece,
hem akademik literatiire katki saglamak hem de uygulayicilar

i¢in rehber olabilecek ¢ikarimlar elde etmek amaglanmaktadir.
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2. KAVRAMSAL OLARAK CATISMA

Isletmeler ekip calismasmna devam ettigi miiddetce bu

ekiplerin kagiilmaz bir yonii olarak catisma var olacaktir. iki

veya daha fazla birey veya grup arasindaki anlasmazlik olarak

tanimlanan ¢atigma siirecinde taraflar digerleri iizerinde kendi

goriiglerini kabul ettirmeye caligirlar. Catigsma, etkilesimden

dogan davranislarin bir sonucudur ve insan hayatinin ayrilmaz

bir pargasidir. Diismanligin, olumsuz tutumlarin, saldirganligin,

rekabetin ve yanlis anlagilmanin ifadesi anlamina gelmektedir.

Farkl1 ekiplerin, tipki farkli kisiler gibi, yapmakla ytikiimlii

olduklari roller vardir. Ekip, roliinii gerceklestirdikge cesitli is
iligkisi kaliplar1 geligir (Bateman & Snell, 2017):

Is alkis iligkileri, bir ekipten digerine gecen siiregler
olarak gelisir. Bir ekip, diger bir birimden is alir, isler ve

sonraki siiregte yer alan birime gonderir.

Hizmet iliskileri, ist yonetim, ¢ok sayida olan diger
birimlerin erisim saglamasi i¢in faaliyeti merkezde
toplar. Bu duruma, teknoloji hizmetleri, kiitiiphane
hizmetleri ve biiro hizmetleri gibi drnekler verilebilir.
Bu tiir birimler hedeflerini gerc¢eklestirmeleri igin diger

insanlara yardimci olmalidir.

Danisma iliskileri, sorunlu takimlar, uzman bilgi

kaynaklarma bagvurdugunda olusturulur. Ornegin, insan
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kaynaklarindaki ya da hukuk boliimiindeki ¢alisanlarin

ekiplerine danismanlik yaparlar.

* Denetim iligkileri, harekete ge¢meden Once denetim
yapilmasini igerir. Diger bir ifadeyle, ekipler harekete
gegmeden Once bazen digerlerinden seffaflik izni
almalidir. Ornegin, biiyiik miktarlardaki satin alimlar
gibi.

* Baglanti iligkileri, ekipler aras1 araci kapsar. Yoneticiler,
iki Orgiit birimi arasinda var olan catigmalar i¢in sik sik
arabulucu olarak c¢agrilir. Halkla iligkiler calisanlari,
satis miidiirleri, satin alma birimleri ve organizasyon
sinirlart iginde ¢alisan diger herkes organizasyon ve dis
cevre arasinda iletisimi stirdiirmek i¢in arabulucu olarak

hizmet eder.

* Baglant iliskileri, ekipler arasi arabuluculugu kapsar.
Yoneticiler, iki organizasyonel birim arasinda var olan
catismalar icin sik sik arabulucu olarak cagrilir. Halkla
iligkiler ¢alisanlari, satis miidiirleri, satin alma birimleri
ve organizasyon sinirlart i¢inde g¢alisan diger herkes
organizasyon ve dis ¢evre arasinda iletisimi slirdiirmek

i¢in arabulucu olarak hizmet eder.

Catisma  yiizyillardir  birgok arastirmaci tarafindan
incelenmistir. Ancak sistematik bir ¢alisma ancak yirminci
ylizyildan beri mimkiin olmustur (Schellenberg, 1996).
Fortes ve Evans-Pritchard tarafindan diizenlenen “African
Political Systems” (1940) adli eserin yayinlanmasiyla birlikte
sosyal antropolojinin 6zel bir dali olarak siyasi antropolojinin
etkisiyle catisma ¢oziimii incelemeleri &ne cikmustir. Ilk
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caligmalardan itibaren, akademisyenler c¢atismanin ayri ele
alinmas1 gereken bir siire¢ mi yoksa toplumsallasmanin bir
sonucu mu oldugu konusunda hemfikir degillerdir (Thakore,
2013). Baz1 akademisyenler catismanin boéliicii bir etkiye
sahip oldugunu ileri siirmiislerdir. Ornegin, Wilson ve
Waltman (1988) ¢atigmanin ayrik bir etkiye sahip olduguna
inanmislardir. Durkheim (1933) ise ¢atismay1 anormal bir olgu
olarak degerlendirmistir. Bunu tanimlamak i¢in anomi veya
patoloji terimlerini kullanmistir. Diger bir¢cok bilim insani
bu goriisii reddetmistir. Park ve Burgess (1924) ve Simmel
(1955), insanlar arasindaki her etkilesimin bir toplumsallagma
oldugunu ve catismanin da bu siirecin bir etkisine isaret ettigini
belirtmislerdir. Catigma, tam boliinmeye engel olan dolayisiyla
birligi saglamanin bir yolu olarak degerlendirilmistir. Benzer
sekilde, Cox (1968) catismay1 toplumdaki kiiltiir kadar temel
olarak nitelendirir. Ayrica daha olumlu bir kiiltiirel gelisim ve
toplumsal diizen saglanmasi i¢in ¢atigmay1 gerekli gormiistiir.
Schellenberg (1996), catismanin ne kotli ne de iyi oldugunu,
ancak insanin sosyal yasamindaki temel unsurlardan biri
oldugunu belirtmistir. Nanda (1994), ¢atismanin sosyal yasamin
bir pargasi oldugu ve ¢atismasiz bir toplumun imkansiz oldugu

gorusunil savunmustur.

Catismanin temelinde iletisim ile ilgili sorunlar yatmaktadir.
Ozellikle organizasyonlarin icerisinde iist yonetimin seffaf bilgi
paylasimi yapmamasi, es diizeydeki yoneticiler arasinda ve ast-
uist iliskileri agisindan bir iletisim sorunu ortaya ¢ikarmaktadir.
Calisanlar bu durumda belirsizlikten kaynakli bir huzursuzluk
hissi ile gatismaya egilimli hale gelirler. Iletisimi ve goriismeleri

zorlu hale getiren li¢ 6zellikten bahsedilebilir. [1ki, aniden, sok
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edici bigimde, ne olup bittiginin kavranamadig1 zaman ortaya
¢ikra. Kisinin karsisindakinin neden boyle davrandigi hakkinda
higbir fikri yoktur. Ikincisi, karar vermeyi zorlastiran, her tiirlii
yararsiz taktigi doguran duygularin duruma hakim olmalaridir.
Bu taktikler arasinda iletisimi ve zorlu goriigmelerin ii¢lincii
anahtar 6zelligi bulunur. Bu 6zellik ise ¢atigmadir. Su¢lama
hissi belirsizlige karsi tamamen dogal ve anlasilir bir tepkidir.
Anlagilmayan bir durumda kasit aramak konusunda insan
zihni daima hazirhiklidir. Belirsizlikler ayrica duygusal karsilik
vermeyi de tetikler ve duygusal uyarilma gerceklesir. Duygusal
Zeka’nin yazar1 Daniel Goleman’in sozleriyle, beyindeki
limbik sistem neokorteksi gasp eder. Bunun anlami, kisinin
icinde bulundugu durumla ilgili tizerinde diislinmeden tepki
vermesidir ve bir hayatta kalma mekanizmas: olarak islev
gormektedir (Barker, 2021).

14
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3. ORGUTSEL CATISMA DUZEYLERI VE
TARAFLARI

Orgiitsel catismalar, kuruluslarin hem igyapisinda hem de
dis iligkilerinde ortaya cikabilir. Bu baglamda, ¢atigsmalar iki
temel baslik altinda incelenir: orgiitler arasi ¢atismalar (birden
fazla organizasyonun birbirine karsit tutum sergilemesi) ve
orgiit ici catigmalar (aymi organizasyon igerisindeki farkli
birimler ya da bireyler arasinda yasanan anlasmazliklar).
Catismalarin diizeyi ve taraflar1 dikkate alindiginda, orgiit ici
catigsmalar kisiler arasi ¢atigsmalar, bireyler arasi ¢atigmalar,
i¢sel catigma, grup i¢i catigmalar ve gruplar arasi ¢atigmalar
olarak alt kategorilere ayrilmaktadir (Rahim, 2023).

- Bireyler arasi ¢atisma, iki birey arasindaki ¢atismayi1 ifade
eder. Bu catisma tipik olarak insanlarin birbirlerinden
farkli  olmalarindan  kaynaklanir. Bireyler arasi
catismalar, calisanin kisisel degerleri, ilgi alanlar1 ya da
hedefleri ile istlendigi gorevler arasinda uyumsuzluk
yasamasi durumunda ortaya g¢ikar. Bu tiir ¢atigmalar,
ozellikle amir-galigan iliskilerinde sik¢a goriliir.

- I¢sel gatisma bireyin i¢inde meydana gelir. Deneyim kisinin
zihninde gerceklesir. Dolayistyla, bireyin diisiincelerini,
degerlerini, ilkelerini ve duygularini igeren psikolojik

bir catisma tiiriidiir.
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- Grup i¢i catigsma, bir ekip igindeki bireyler arasinda
meydana gelen bir ¢atigsma tiriidiir. Grup i¢i gatigma
gorev, hedef ve prosediirler gibi konularda yasanan
anlagsmazliklar1 kapsar. Liderle grup iiyeleri arasinda
yasanan uyumsuzluklar da bu tiir catismalarin bir
parcasidir.

- Gruplar arast g¢atisma, orgiit i¢indeki iki ya da daha
fazla birim veya grup arasinda ortaya ¢ikar. Uretim ve
pazarlama departmanlar1 ya da merkez ve tasra birimleri
arasindaki c¢ikar catismalari bu tiir catismaya Ornek
verilebilir. Is¢i-isveren arasindaki iliskilerde yasanan
sorunlar da 6zel gruplarlar arasi catigma olarak ele

almabilir.

Rahim (2001), catigmalar1 kaynaklarina gore kisisel
ya da grup diizeyinde ele almak gerektigini vurgulamistir.
Catismalarin etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in oncelikle
hangi seviyede ortaya ¢iktiginin ve nedeninin net bir sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Catigma yonetimi bu noktada
devreye girer; siirecin basinda catismanin tanimlanmasi,
yogunlugunun olgiilmesi ve uygun miidahale yollarin
belirlenmesi 6nem tasir. Bu stratejik yaklasim, ¢atigmanin
sadece Onlenmesini degil, ayni zamanda olumlu ¢iktilara

doniistiiriilmesini de amaglar.

Orgiitlerin isleyisleri sirasinda orgiit {iyeleri arasinda
birtakim catismalar ortaya gikabilir. Orgiitlerin nitelikleriyle
ilgili olarak orgiit icin ¢atigmalarin pek ¢ok tiirii olabilse de,
en c¢ok rastlanan catismalar, “rol catismalar1” ve ‘“ast-list”

iligkilerinden dogan catigmalardir. Rol ¢atigmalar1 ve ast-iist
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iligkilerinden dogan c¢atismalar, ¢ogunlukla birlikte ortaya
cikar. Roller ve ast-iist konumlari, 6rgiit iyelerinin gesitli kisilik
ozellikleriyle birlikte, baz1 igsel ya da kisilerarasi ¢atismalari
yol acabilir. Orgiit iiyelerinin birtakim isleri kendi rolleri
icinde algilayip algilamadiklar1 ya da sahip olduklari rolleri
kendilerine uygun bulup bulmadiklar1 da yine organizasyon
icinde catigmalar konusunda belirleyici olabilir. Orgiitteki
rollerin belirgin sekilde tanimlanmamis olmasi da, ortaya
cikabilecek catismalarin niteliginde belirleyicidir (Dokmen,
2008).

Bazidurumlarda gatigmalar, grup i¢inde dislayicidavranislar,
Onyargili tutumlar ve saldirganlik gibi olumsuz etkilesimlerle
kendini gosterebilir. Bu catigmalar, ekip {iiyeleri arasinda
karsilikl1 glivenin sarsilmasina, is birligi diizeyinin azalmasina
ve dolayistyla grup verimliliginin diismesine yol agabilir.
Bu siirecte bireyler yogun bir sekilde 6fke, stres ve duygusal
yorgunluk gibi tepkiler gelistirebilir; bu da ¢alisanlarin kuruma

olan baglhliklarini zayiflatabilir (Amason, 1996).

Buna karsin, catismalarin orgiitlerde her zaman olumsuz
sonuglar dogurmadig, aksine uygun sekilde yonetildiklerinde
yapici etkiler yaratabilecegi literatiirde sik¢a vurgulanan bir
goriistiir. Bu yaklasim, catismay1 sadece kacinilmasi gereken
bir durum olarak degil, ayn1 zamanda gelisim ve degisim igin
bir firsat olarak géren modern ¢atisma teorileriyle uyumludur.
Catismalar, dogru yonetildiginde sorunlarin erken tespitine,
alternatif ¢oziim yollarmin gelistirilmesine ve yenilik¢iligin
tesvik edilmesine katki saglar. Benzer sekilde, De Dreu ve Van
de Vliert (1997), yapici ¢catismalarin orgiit icinde karar kalitesini

artirabilecegini, ekip tiyeleri arasinda daha yiiksek katilim ve
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baglilik yaratabilecegini savunmustur. Ozellikle gérevle ilgili
catigmalar, uygun sekilde yonetildiginde bireylerin diislinsel
katkilarmi artirarak yaratict ¢Ozlimlerin ortaya ¢ikmasina

olanak tanir.

Organizasyon igindeki ekiplerin ydnetimi acisindan da
catismay1 dogru sekilde anlamak ve catigmay1 asgari diizeye
indirecek ve faydali hale getirecek becerilerin yoOneticiler
tarafindan kazanilmasi kritik bir 6neme sahiptir. Ozellikle
cok kiiltiirlii ekiplerin yonetiminde yoneticiler ¢esitli iletisim
zorluklar1 ile karsilagmaktadirlar. Giiniimiizde teknolojinin
sagladig1 imkanlarin diinyanin farkli cografyalarinda yasayan
ekip lyelerini yonetmeyi miimkiin hale getirmesi beraberinde
iletisim ve gatigmaile ilgili de farkli yaklagimlar olusturabilmeyi

oncelik haline getirmistir.

Olasi anlasmazlik kaynaklarmi, bir soruna yol agmadan
once belirleyip ¢ok iyi analiz etmek gerekir. Northwestern
Universitesi’nden Jean Brett, California Universitesi’nden
Kristin Behfar ve Baruch College’den Mary C. Kern adli
ti¢ profesor, farkli kiiltiirlere mensup calisanlarin meydana
getirdigi ekiplerde goriilebilecek, tizerinde dnemle durulmasi
gereken konular1 su sekilde ifade etmistir (Harvard Business
Review, 2017):

* Dogrudan iletisim ve dolayli iletisim: Ekipteki bazi
kisiler dogrudan, agik ve net iletisim tarzin1 benimserken
digerleri dolayli bir iletisimi tercih eder. Problemleri
dogrudan ifade etmek yerine sorular sormak onlarin
temel iletisim yontemidir. Ekip iiyelerinin, bu gibi
farkliliklar, kendi kiiltiirlerinin iletisim normlarinin

ihlali olarak algilamasi durumunda aralarindaki iligkiler
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bundan zarar gorecektir.

Aksanli konusma, dile hakim olamama: Ekibin baskin
dilini iyi konusamayan iyeler, bilgilerini paylasirken
iletisim sorunu yasayabilir. Dolayisiyla ekibin, sahip
oldugu potansiyeli tam anlamiyla kullanmasini engeller
ve her iki tarafta hayal kiriklig1 yaratir, kendilerini

yetersiz gdormelerine sebep olur.

Hiyerarsiye farkli yaklagimlar: Hiyerarsik diizenin hakim
oldugu kiiltiirlerden gelen {iyeler, organizasyondaki
statiilerine gore kendilerine farkli muamele edilmesini
bekleyebilir. Esitlikei kiiltiirlerden gelen galisanlarinsa
boyle bir talebi olmaz. Bu beklentilerin karsiliksiz
kalmasi, calisanlarda asagilik duygusu yaratabilir, statii

ve glivenirlik kaybina yol acabilir.

Karar alma kurallarinin birbiriyle ¢elismesi: Kararlarin
almma hiz1 ve dnceki siiregte ne kadar analize ihtiyag
duyulacagi konularinda ekip iiyeleri farkli diisiinebilir.
Bir karar alinacagi zaman hizli davranmak gerektigine
inanan biri, tam tersini diisiinen, ince eleyip sik dokumasi

gerektigine inanan birine kars1 tepki duyabilir.

Bu gibi sorunlarin istesinden gelmek igin; Ozgilir bir

diisiince ortaminin olusturulmasi ve gerektiginde sagduyulu

miidahalelerde bulunulmasi gerekir.

Aragtirmalar, 6zellikle rutin olmayan gorevlerde optimum

is performansina ulagmak icin makul miktarda catigma

gerektigini gostermektedir. Bu nedenle, esasli ¢atisma miktari

ile is performansi arasindaki iligskinin Sekil 1’de gosterildigi

gibi ters U fonksiyonuna yaklastig1 goriilmektedir.
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(Yiiksek) Y

Is
Performansi

(Diisiik) Y1

0 X, X

(Diisiik) (Optimum) (Yiiksek)

Sekil. 1 Catisma (Substantive Conflict) ile is performansi
arasindaki iliski (Rahim & Bonoma, 1979).

Sekil 1, is performansini etkileyen diger degiskenlerin
sabit tutuldugu bir durumda, ¢atisma diizeyinin performans
tizerindeki etkisini gostermektedir. Grafik, hem ¢ok diisiik hem
de ¢ok yiiksek gatigma seviyelerinin is performansini olumsuz
etkiledigini ortaya koymaktadir. Buna karsilik, makul ve
yonetilebilir diizeydeki ¢atismalar, is performansini artirarak

optimum seviyeye ulagilmasina katki saglar.
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4. CATISMA TURLERI

Catisma her zaman kotii bir durum degildir ve insanin
oldugu yerde ¢atisma kagimilmazdirlar. Onemli olan,
bu catismalarin nasil ele alindigidir. Yanhs bir yaklagim
uretkenligi dugiirebilir, gerginlige neden olabilir ve takim
moralini bozabilir. Ancak her anlagmazligin bir yoneticinin
siirece katilimimi gerektirmeyecegini de hatirlamakta fayda
vardir. Ekibe catigmalari kendi baslarina ¢ézmeleri i¢in alan
vermek, onlarin duygusal zekalarini gelistirmelerine yardimci
olabilir, bu da motivasyonu, sosyal becerileri, iiretkenligi ve
iletisimi iyilestirir, catisma sayisin1 en aza indirir. Isyerinde ii¢
ana catisma tiiri vardir: gorev, iliski ve deger catismasi (Jehn
vd., 2008).

4.1 Gorev catismasi

Gorev c¢atigmalart genellikle dogrudan bir kiginin yaptigi
isle ilgilidir. Kimin ne yaptigi, bir gorevin nasil ele alinacagi
ve beklentilerin nasil yonetilecegi konusunda fikir ayriliklarini
igerir. Cozlilmesi oldukea basit goriinebilir, ancak daha derin

nedenleri olabilir. Bir ekip liderinin veya proje yoneticisinin
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katilimi, sorunun koékenine inebilen, ¢oziimler igin beyin
firtinas1 yapmaya yardimci olabilen ve tartismay1 eldeki
goreve geri getirebilen tarafsiz bir ti¢iincii kisi olarak gorev
catigmalarinin yonetimine yardimci olabilir. Catigmaya dahil
olan ¢alisanlari birlikte bir uzlagma bulmak i¢in ¢alismaya ikna
etmek, iliskilerini iyilestirmeye yardimci olur ve gelecekte
birlikte calismalar1 daha kolay hale getirir. Ornegin, takim
tiyelerinden ikisi bir fikri kimin hayata gecirecegi konusunda
anlagamiyorsa, bunun nedeni birbirleriyle rekabet duygusu
hissetmeleri olabilir veya belki de fikirlerinden biri 6nceki
bir projede diger kisinin fikri olarak goz ardi edilmis olabilir

dolayisiyla aralarinda kalici bir kizginlik olabilir.

4.2 Tlliski ¢catismasi

[liski ¢atigmalari, zevk, kisilik, stil ve hatta diger kisinin
catigmayr nasil ele aldigi konusundaki catismalardan
kaynaklanabilir. Isyeri disindaki sosyal ortamlarda farkli
tercihlere sahip bir grup insani bir araya getirdiginizde, is
yerinde catismalar olmasi sasirtict degildir. Birbirleriyle daha
rahat iletisim kurduklarinda, gerginlige neden olan konuyu
giindeme getirebilir ve savunmaya ge¢gmeden karsi tarafin ne
sOyledigini gercekten dinleyebilirler. Empatik ve sakin olmak,
kars1 tarafin da muhtemelen ayn1 sekilde davranacagi anlamina
gelir ve bu, devam eden gerginligi ortadan kaldirmaya yardimci
olabilir. iliski ¢atismasina ornek olarak, iki farkli yasam
tarzina sahip is arkadasinin hobileri hakkinda anlagmazlik

yasamalar1 durumunda bir gerginlik yasaniyorsa yoneticiler
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taraflar1 6gle yemeginde bir araya getirerek ve birbirlerini daha
iyl tamimalara destek vererek bir zeytin dali uzatmalarim
kolaylastirabilirler. Ornegin benzer cevrelerde yetismis olmak
veya geemigten gelen ortak baglantilar bulmak bile iliskileri

iyilestirebilir ve birlikte ¢aligmay1 daha keyifli hale getirebilir.

4.3 Deger catismasi

Deger catismasi, siyaset, din, etik ve diger temel
inanclar hakkindaki anlasmazliklar1 ifade eder. Genellikle
¢ogu organizasyonun g¢esitlilik ile ilgili konular hakkinda
konusmamay1 tercih etmesinin nedenidir, ancak bazen bu temel
degerler istem dis1 da olsa giindemlere dahil olurlar. Deger
catigmalart en duygusal olanlardir, ¢iinkii insanlar degerleri
hakkinda o kadar giiglii hisler barmdirirlar ki, kendilerine
baska sekillerde fayda saglayacak bir seyi bozmaya veya
reddetmeye istekli olurlar. Bu tiir catigsmalar i¢in genellikle
kolay bir ¢6ziim yoktur ve bunun yerine ¢éziimler birbirlerinin
bakis agisin1 anlamaya ve tarafsiz bir zemin bulmaya
odaklanmalidir. Ornegin, miisterilerden biri belirli bir siyasi
partiyle baglantilidir ve ekip iiyelerinden bir kismi onlarla
caligmaya karsidir. Her ekip iiyesiyle, itirazlarin1 6zel olarak
dile getirme firsat1 vermek i¢in bire bir gériigmeler yapilmasi
ve anlayisla karsilandiklarini hissettirilmeleri en azindan kati
tepkileri yumusatabilir. Siyasi farkliliklardan ziyade evrensel
faydalara odaklanmak, ekibin tekrar dogru yola girmesine

yardime1 olur ve aralarinda daha derin bir anlayis olugsmasini
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saglar.

Ancakherbircatismaninkolaybir¢dziimiiniinolamayacagini
belirtmekte fayda vardir. Bazi insanlarin zor kisilik 6zellikleri
veya diisik duygusal zekalari nedeniyle gatigmay1 ekstra bir
zorluk haline getirirler. Ornegin pasif-agresif veya narsist olan
kisilerle konusmak zor olabilir veya ¢atismada kendi hatalart

oldugunu kabul etmeye istekli olmayabilirler.

4.4 Catismanin is ortamindaki etkileri

Catigmalar, tartisma veya miinakasa sona erdikten sonra bile
uzun siire devam edebilir. Cozlilmemis ¢atismalar, tiretkenlik
ve ig birliginin eksikligine, yaraticiligin azalmasina ve hatta
yetenekli calisanlarin kaybia neden olabilir. Catismalart
gormezden gelmek, ¢ok genis kapsamli sonuglara yol acabilir
ve ekip iligkilerinin bozulmasini kolaylastirabilir. Bir yonetici
zarar verici ¢atigmalar1 sezebildiginde ve azaltmaya yardimci
olacak araglara sahip oldugunda saglikli catismalari fark ederek
tesvik edebilir. Sonuglar ise yaraticiligin ve problem ¢ézmenin

Oniinii acacaktir.

Iste isyerinde catismanin neden olabilecegi durumlar ise

genellikle su sekildedir:
* Moralin diismesi,
* Devamsizligm artmas,
¢ Stres seviyelerinin yiikselmesi,
* Ruh sagligi1 sorunlarmin daha yiiksek olasiligi,
¢ (Calisanlarin refahinin kotiilesmesi,
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Sagliksiz bir kiiltiir yaratilmas,

Saldirganlik, hirsizlik, koti niyetli yaklagimlar ve

sabotaj olasiliginin daha yiiksek olmasi.

Catisma ¢ozlimiinde duygusal zeka ve saygiy1 uygulamanin

organizasyon i¢in uzun vadeli faydalar1 vardir:

lyilestirilmis Calisan Morali: Duyuldugunu ve saygi
duyuldugunu hisseden c¢alisanlar daha fazla katilim
gosterir ve motive olur.

Gelismis Isbirligi: Saygil ve duygusal zekaya sahip bir
is yeri daha 1yi ekip ¢aligmasi ve igbirligini tegvik eder.
Artan  Yenilik: Caliganlar alay edilme korkusu
olmadan fikirlerini ifade etmekte kendilerini giivende

hissettiklerinde yaraticilik gelisebilir.
Daha Diisiik Calisan Devir Oranlari: Olumlu bir

calisma ortami ¢alisan devir oranini azaltir, ise alim ve

egitimde organizasyona zaman ve kaynak kazandirir,

Daha Giiglii Liderlik Algisi: Duygusal zekasmi etkin
kullanan ve insanlara saygiyla yaklasan liderler olumlu
bir Ornek teskil eder, giiven ve diristlik kiltiri

olusturur.
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5. CATISMA YONETIMI STRATEJILERI

Catigsmalar, orgilitlerde ve bireyler arasinda kaginilmaz olarak
ortaya cikan siireglerdir ve bu ¢atigmalarin nasil yonetildigi,
hem iliskilerin kalitesi hem de is performansi agisindan biiyiik
Onem tagir. Zaman i¢inde bir¢ok arastirmaci, ¢atisma yonetimi
stillerini siniflandirmak tizere cesitli modeller gelistirmistir.
Mary P. Follett, ¢atismalarla basa ¢ikmak i¢in ti¢ temel yaklagim
tanimlamigtir: hakim olma, uzlagsma ve biitiinlesme. Bunun
yani sira, kaginma ve bastirma gibi diger stratejilere de dikkat
cekmistir. Daha sonra Blake ve Mouton (1964), yoneticilerin
lretime ve insanlara yonelik tutumlarini esas alarak catigma
yonetimini bes stile aymrmislardir: zorlama, geri ¢ekilme,
yatistirma, uzlagsma ve problem ¢ozme. Thomas (1976), bu
modeli bireylerin c¢atisma sirasindaki niyetleri temelinde
yeniden yorumlamus; is birligi (kars1 tarafin ¢ikarlarini gézetme)
ve giriskenlik (kendi ¢ikarlarimi gbzetme) boyutlari iizerinden
rekabet, is birligi, paylagsma, onleme, uzlasma (sosyal uzlasma)
seklinde bes tip olarak siniflandirmistir.

Pruitt (1983)’in gelistirdigi ikili endise modeli ise bireylerin
hem kendilerine hem de kars1 tarafa yonelik endiselerini esas
alarak dort catigma yonetimi stili Onermistir: teslim olma,
problem ¢dzme, eylemsizlik ve dayatma. Bu modelde uzlasma

ayr bir stil olarak degerlendirilmemistir (Pruitt, 1999).
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Son olarak Rahim ve Bonoma (1979), gatisma ydnetimi
stillerini “kendine yonelik ilgi” ve “bagkasina yonelik ilgi”
olmak iizere iki temel boyutta ele almis ve bu iki boyutun
bilesimiyle bes temel ¢atisma yonetim stilini ortaya koymustur.
[k boyut, bireyin kendi ¢ikarlarini, ihtiyaglarini ve beklentilerini
ne dl¢lide benimseyip savundugunu ifade ederken; ikinci boyut,
bireyin kars1 tarafin ihtiya¢ ve endiselerine ne dl¢iide duyarl
oldugunu ortaya koyar. Bu iki boyutun farkli diizeylerde
birlesimi, ¢atigsmalarin yonetiminde kullanilabilecek bes temel
stratejiyi tanimlamaktadir: uzlasma, is birligi (biitiinlestirme),

boyun egme (uyum saglama), kaginma ve rekabet (hiikkmetme).

Cagdas yoOnetim anlayisimnin temel taslarindan biri olan
durumsallik (contingency) yaklasimi, liderlik ve c¢atigma
yonetiminde tek bir “en iyi” stilin her duruma uymayacagini
savunur. Ornegin, Vroom ve Yetton’un karar verme teorisi,
bes farkli liderlik stilinin (otoriterlikten katilime1 anlayisa
kadar) duruma gore uygun oldugunu belirtir. Kararin kalitesi
ve calisanlarin karar1 kabul etme derecesi gibi faktorler,
hangi liderlik stilinin uygulanmas1 gerektigini belirler. Benzer
sekilde, bu yaklasim ¢atigma yonetimine de uygulanabilir. Eger
kararin 6nemi ve kabul diizeyi diisiikse, baskin (dominating)
bir stil tercih edilebilirken; her iki degisken de yiiksekse,
biitlinlestirici (integrating) stilin kullanilmasi daha uygundur
(Ciftci ve Erkanli, 2020).

Rahim ve Bonoma (1979) tarafindan gelistirilen ¢atisma
yoOnetimi teorisi de bu esneklik temelinde sekillenir ve ¢atigsma
stilinin uygunlugu, onun belirli bir problem durumunda etkili
¢Oziim saglamasina baglidir. Her ne kadar bazi arastirmacilar

(6rnegin Blake & Mouton) biitiinlestirici tarzi evrensel olarak
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en etkili stil olarak gorse de, digerleri bu yaklagimin her duruma
uygun olmayabilecegini, bazi durumlarda diger stillerin
(6rnegin uzlagsma, uyum saglama, kaginma) daha islevsel
olabilecegini savunur. Genel olarak, biitiinlestirici ve kismen
uzlagmac stiller stratejik konular icin daha uygunken, diger
stiller daha taktiksel ya da giinliik sorunlarin yonetiminde etkili
olabilir. Ozellikle biitiinlestirici stil; agik iletisim, bilgi alisverisi,
karsiliklt anlayis ve yaratict ¢6ziim liretme siire¢lerini icermesi
sayesinde karmasik ve c¢ok tarafli sorunlarin ¢6ziimiinde
basarili bir yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir (Rahim, 2002).

5.1 Biitiinlestirici strateji

Hem kisinin kendi ¢ikarlarint hem de kars1 tarafin ¢ikarlarini
yiiksek diizeyde 6nemseyen bir yaklasimdir. Bu stil, 6zellikle
karmagik problemlerin ¢6ziimiinde, taraflarin farkli bilgi,
beceri ve kaynaklarin1 bir araya getirerek yaratici ¢oztiimler
iiretmenin gerekli oldugu durumlarda etkilidir. Sorunlarin dogru
tanimlanmasi, bilgi paylasimi ve alternatif ¢oziim yollarmin
degerlendirilmesi bu stilin temel Ozelliklerindendir. Ayrica,
¢Oziimiin uygulanabilmesi i¢in taraflarin destegi ve bagliligi
gerekiyorsa bu yaklagim uygundur. Ancak bu stil, konular basit
oldugunda ya da hizli bir karar alinmas1 gerektiginde uygun
degildir (Akkirman, 1998).
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5.2. Uyum saglama stratejisi

Kisinin kendi c¢ikarlarindan o6diin vererek karsi tarafin
beklentilerini 6n plana ¢ikardigi durumlarda kullanilir.
Eger kisi, konu hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, karsi
tarafin hakli oldugunu diisiiniiyorsa ya da iliskiyi siirdiirmek
oncelikliyse bu stil uygun olabilir. Zayif bir konumda olan
tarafin karsilikli kazanimlar elde etmek amaciyla bu yolu
secmesi de miimkiindiir. Ancak konu kisi i¢in dnemliyse ya
da hakli olduguna inaniyorsa, bu stil etkisiz kalabilir (Seval,
2006).

5.3. Baskin olma stratejisi

Kisinin kendi ¢ikarlarim1 6n planda tutup karsi tarafin
beklentilerini g6z ardi ettigi, rekabet¢ci ve zorlayict bir
yaklasimdir. Bu stil, hizli karar verilmesi gereken durumlarda,
rutin islerde ya da kars: tarafin kararlarinin kisi i¢in olumsuz
sonuglar dogurabilecegi durumlarda uygun olabilir. Ozellikle
astlarmin yeterli uzmanhga sahip olmadigi veya otoritenin
hizli uygulanmasi gerektigi durumlarda tercih edilebilir. Ancak
konu karmasik oldugunda, taraflar esit giligteyse veya karar
alma siireci igin yeterli zaman varsa bu stil uygun degildir
(Seval, 2006).
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5.4 Kacinma stratejisi

Hem kigsinin kendi ¢ikarlarina hem de karsi tarafin
¢ikarlarina disiik diizeyde Oonem verdigi, ¢atigsmadan uzak
durma ya da erteleme egiliminde oldugu bir yaklasimdir.
Onemsiz konular ya da ¢atismanm dogrudan ele alinmasimin
zarar doguracagi durumlarda bu stil ise yarayabilir. Ayrica
taraflarin sakinlesmesine ihtiya¢ duyulan durumlarda da bir
“soguma” araci olarak kullanilabilir. Ancak konu onemliyse,
sorumluluk alinmasi gerekiyorsa ya da hizli bir karar verilmesi

bekleniyorsa bu stil uygun degildir

5.5 Uzlasma stratejisi

Taraflarin  her birinin baz1 taleplerinden vazgegerek
karsilikli kabul edilebilir bir ¢oziime ulagmaya calistig1 orta
diizeyde kaygi igeren bir yaklasimdir. Taraflarin gii¢ dengesi
esitse, hedefleri birbirini disliyorsa ya da diger stiller basarisiz
olmussa bu stil uygun olabilir. Ayn1 zamanda gegici bir ¢6ziim
gerektiginde veya uzun siirecek bir catismanin 6niine gecilmek
istendiginde de tercih edilebilir. Ancak taraflardan biri cok daha
giiclii pozisyondaysa veya sorunun ¢oziimii daha kapsamli
analiz gerektiriyorsa bu stil yetersiz kalabilir.
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Tablo 1: Kisileraras1 Catigmalar1 Ele Alma Tarzlar
ve Bu Tarzlarin Uygun veya Uygun Olmadig1 Durumlar

(Rahim,2002).
Catisma Uygun Oldugu | Uygun Olmadig:
Yonetimi Stili | Durumlar Durumlar
- Konular
karmagiksa

- Taraflarin fikir
birligine varmast

ve uygulama - Sorun basit ve hizli

icin baglilik o ..
. ¢ozlim gerektiriyorsa
gerekiyorsa NS
. - Diger taraflar sonuca
. .. . |-Cozliim i¢in o
Biitiinlestirici o ilgisizse
. cesitli kaynak ve .
(Integrating) . .| - Diger taraflar
beceriler gerekli N
s problem ¢dzme
- Her iki tarafin ]colz(':?lr;:me sahip
katkisiyla daha &
1yi ¢oziim elde
edilebilecekse
- Zaman problemi
yoksa
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Catisma
Yonetimi Stili

Uygun Oldugu
Durumlar

Uygun Olmadigi
Durumlar

- Karsi tarafin
konusu daha

onemliyse
- Kendi hatali
olabileceginizi - Konu sizin i¢in
diisiiniiyorsaniz Onemliyse
Uyum - Gelecekte - Hakl1 oldugunuza
Saglayici karsilik inaniyorsaniz
(Obliging) bekleyerek - Kars1 taraf haksiz
taviz vermek veya etik dig1
istiyorsaniz davraniyorsa
- Giigsiiz bir
konumdaysaniz
- 1liskiyi korumak
oncelikliyse
- Konu sizin i¢in
cok onemliyse
- Hizli karar
gerekiyorsa - Konu karmasiksa ve
- Karsi tarafin ..
. karar i¢in zaman varsa-
karari size zarar o .
Her iki taraf da esit
verecekse lcteyse (catisma
- Astlar yeterli gugteyse {eally
< . cikabilir)
Baskin Olma | uzmanliga sahip .
.. <. - Konu sizin i¢in
(Dominating) | degilse " .
- Popiiler olmayan ohemsizses
p Yetkin calisanlar
kararlarin .
uveulanmasi tarafindan otoriter
YUk yaklasim hos
gerekiyorsa kargilanmaz
- Astlarin ¢ok 3
baskin olmast
durumunda
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Catisma
Yonetimi Stili

Uygun Oldugu
Durumlar

Uygun Olmadigi
Durumlar

- Konu 6nemsizse
- Catismaya
girmek zarardan

- Konu 6nemliyse
- Karar sizin

Kaginma cok risk sorumlulugunuzdaysa
(Avoiding) olusturuyorsa - Tara‘ﬂar beklemek

- Sorunu istemiyorsa

sogutmak igin - Hizli miidahale

zamana ihtiyag gerekiyorsa

varsa

- Taraflar karsit

hedeflere sahipse

- Gii¢ dengesi - Taraflardan biri di-
Uzlasma esit.se gerine gore daha giig-
(Compromi- - Diger yontemler | liyse ‘ .
sing) ise yaramadiysa |- Sorun derin analiz ve

- Gegici bir ¢ozii-
me ihtiyag varsa
- Anlagma sagla-
namiyorsa

kapsamli ¢6ziim gerek-
tiriyorsa

5.6 Biitiinlestirici ve Ayristiric1 Boyutlar

Kisilerarast c¢atigmalar1 ele alma tarzlari, Walton ve
McKersie nin (1965) ortaya koydugu biitiinlestirici (integrative)
ve ayristirict (distributive) pazarlik boyutlar1 temel alinarak
yeniden siniflandirilabilir. Bu yaklasim, ¢atisma tarzlarinin
sadece bireysel tercihlerle degil, ayn1 zamanda taraflarin
catismadaki amaglarina ve beklentilerine gore de sekillendigini
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One siirer. Bu gercevede, kisilerarasi ¢atigmalari yonetmede
kullanilan bes temel stilin bu iki boyuta nasil dagildig1 Sekil
2’de gosterilmektedir (Rahim, 2002).

Biitiinlestirici boyut, tarafin hem kendi ¢ikarlarint hem de
karsi tarafin ¢ikarlarini gézetme diizeyini temsil eder. Bu boyut,
biitiinlestirme ve kaginma stilleri arasindaki fark tizerinden
degerlendirilir. Diger yandan, ayristirici boyut, tarafin ya kendi
cikarlarina ya da yalnizca karsi tarafin ¢ikarlarina odaklandigi
durumlar1 kapsar ve baskinlik ile uyum gdsterme tarzlar
arasindaki fark tizerinden Olg¢iilii. Bu iki boyut, sirasiyla

problem ¢6zme ve pazarlik yaklagimlarini yansitir.

Problem ¢6zme tarzi, taraflarin hem kendi hem de karsi
tarafin ihtiyag ve beklentilerini karsilamaya yonelik ¢abalarini
ifade eder. Bu yaklasimda, her iki taraf da tatmin edici sonuglar
elde etmeye ¢aligir. Eger bu tarz yiiksek diizeyde uygulanirsa,
taraflar yaratict ve her iki taraf i¢in kabul edilebilir ¢goziimler
tiretir. Ancak bu tarzin diisiik diizeyde uygulanmasi, taraflarin
catigmadan kaginmalar1 ya da yetersiz iletisim kurmalari
nedeniyle her iki tarafin da ¢ikarlarinin zedelenmesine yol
agabilir.

Pazarlik tarzi ise, taraflardan birinin kendi c¢ikarlarmi
On plana alarak, karsi tarafin ¢ikarlarini ikinci plana ittigi
durumlardir. Yiiksek diizeyde benmerkezci bir yaklagim
sergilendiginde, bir taraf kazang¢ saglarken diger taraf zarar
gorlir. Tam tersi durumda ise, kisi karsi tarafin cikarlarina
oncelik verirken kendi ¢ikarlarindan feragat eder. Uzlagma
tarzi ise bu iki boyutun ortasinda yer alir; her iki tarafin da orta
diizeyde tatmin edildigi bir yaklagimdir.

Catisma yonetiminde bu iki boyutun farkli islevleri vardir.
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Problem ¢ozme boyutu, 0&zellikle stratejik ¢atigmalarin
yonetilmesinde etkili bir aractir. Bu tarz, érgiitlerde ¢ift dongiilii
ogrenmeyi tesvik eder ve uzun vadeli gelisim saglar. Ote
yandan, pazarlik boyutu daha ¢ok giinliik ve rutin ¢atigsmalar
icin uygundur ve tek dongiilii 6grenme ile smirl bir gelisim

saglar.

Sonug¢ olarak, etkili bir c¢atisma yOnetimi yaklasimi
su {lic temel unsuru icermelidir: Ilk olarak, ozellikle rutin
olmayan iglerde yapici igerik olarak catigsma belli bir diizeyde
korunmalidir. Tkinci olarak, duygusal temelli catismalar en aza
indirgenmelidir. Ugiincii olarak ise, orgiit iiyeleri ¢catismanin
dogasina uygun olarak bes temel ¢atigma stilinden hangisinin
daha uygun oldugunu bilmeli ve bu stilleri duruma gore esnek

bigimde kullanabilmelidir.
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KENDISI iCIN ENDISE
YUKSEK DUSUK

UTUNLESTIRME ODUN VERME

YUKSEK

L Ayrigtici
Boyut

UZLASMA -

_ Biitiinlegtirici
Boyut

BASKALARI IiCIN ENDISE

DUSUK

HUKMETME KACINMA

Sekil 2. Kisilerarast Catismayt Ele Alma Tarzlarinin
Biitiinlestirici ve Ayristirict Boyutlart (Walton & McKersie,
1965).
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6. CATISMA YONETIMI SURECI

Catismanin tanimlanmasi ve miidahalesi ile iliskili catisma
yonetimi siirecinde izlenmesi gereken strateji ¢ok onemlidir.
Catigmaya miidahale edilmeden Once ¢atismayr dogru
tanimlamak, catismanin dogasini, catismanin seviyesini ve
catismanin taraflarmin dogru bir sekilde olup olmadigini
belirlemek gerekir. Ayrica sorunu dogru bir sekilde tanimlamak
icin ¢catisma derecesi, taraflarin gatigma yOnetimi stratejileri ve
catismanin birey, grup ve organizasyon verimliligi {izerindeki
etkilerini analiz etmek gerekmektedir (Ozgan, 2006). Rahim’e
(2001) gore, gatisma yonetimi stratejilerinden hangisinin tercih
edilecegi veya hangilerinin en uygun oldugunu belirlemek igin

ti¢ temel kriter vardir. Bunlar;
e Stratejinin orgiitsel verimlilige katkisi
* Sosyal ihtiyaglarin karsilanmasi

e Orgiit iiyelerinin fiziksel ve ahlaki ihtiyaglarini
kargilamasi.
Catisma yonetiminin etkinligi, bu kriterlerin ne o6lgiide
karsilandigmma baghdir. Sekil 4’te ayrintili  agiklama
belirtilmistir:
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Ogrenme &
Teshis Miidahale Catisma Verimlilik
« Catisma « Bagimsiz
« Olgiim * Proses diizeyi
- - § |« Grup
« Analiz . Yap o Ah—-—
tarn » Organizasyon

Geri doniit  j

Sekil. 4 Orgiitsel Catismay1 Yonetme Siireci (Rahim, 1983).

Profesyonel hayatin 6nemli isimlerinden ve tavsiyeleri ile
pek cok lidere yol gostermis olan Uzeyir Garih ise “Is Hayatinda
Motivasyon” isimli kitabinda catigmalar1 ast-list iliskileri
acisindan ele alarak deneyimlerini paylasmistir. Garih’e (2013)
gore isletmelerin bagarisinda en 6nemli 6Ze, ast-iist arasinda iyi
ve anlayisa dayanan bir ahenktir. Astlarin basarisi i¢in gerekli
sartlar1 ve 6zellikle astlar arasinda yasanan ¢atisma durumunda
sergiledigi yaklasimi su sekilde aciklamigtir:

*  Yoneticinin kapisi daima astlarinin her tiir miiracaatina

agik olmalidir.

e (Calisanin yani ast’in miiracaati ve istekleri yoneticiye ne
kadar ters gelirse gelsin mutlaka dikkatle dinlenmeli ve
olumsuz bir goriisii olsa da konugmanin sonunda miimkiin
mertebe goriislerini belirtmekten kaginmalidir. Caligana
bir diislince pay1 ayiracagmi belirterek, onu memnun
etmeli ve kararimi bir siire sonra belirtmelidir. Aslinda

bu siirenin, ara sira yoneticinin fikrini degistirmesine de
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neden olabilecegi bilinmelidir.

Iki calisan arasinda bir konuda catisma, anlasmazlik
oldugu taktirde; yonetici ¢alisanlarin her birini ayr1 ayri
dinlemeli, arkasindan ikisinin de birlikte kendisinin
oniinde tartismalarina olanak vermelidir. Bu tartismada
uygun fakat tuzaga diisiiriici olmayan sorular sorarak iki
kisiyi bir anlasma zeminine dogru itmelidir.

Ikisinin karsisinda birini hakli  gérmek, digerinin
motivasyon kaybma neden olacaktir. Bu acidan tgcli
toplanti sonucunda bir anlagsma olmazsa, iki kiginin
tekrar kendi aralarinda tartismalarina olanak saglayacak
bir Gslupla, karar asamasini, yerine gore saat veya giin
belirterek ertelemeli, bu arada haksiz gordiigl kisiyi tek
basina ¢cagirarak yonlendirmeye ¢aligmalidir. Sonugta bir
tarafin rencide olmasi mutlaka organizasyonun zararina

olacaktir.

Garih’in uyguladig1 bu giiclii yontemle c¢atigmalar saygi

cercevesinde ele alinmaktadir. En Onemli yaklagim ise

calisanlara saygi duyularak, rencide etmekten ve kiiclik

diisirmekten kaginarak ¢atismay1 dogru bir zeminde ¢ozmeye

gayret ediyor olmasidir. Ancak diger yandan bir sorunla

karsilasan ve bagkalar ile de ¢atisma yasayan bir kisi gercekte

sorunu yapici bir sekilde ¢ozmek istemeyebilir. Bazen olumsuz

duygularla dolu ve inat¢1 birinin sorunlara ¢6ziim bulmaktan

¢ok i¢lerini dokmek istemeleri de miimkiindiir. Buna ragmen

icgiidiisel olarak sorunlarinin ¢dziilmesini beklerler. Bu

durumda yonetici ¢oziim yollarmi gdstermeli, alternatifieri

belirlemelidir.
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Orgiitsel saglik acisindan ele alindiginda ise liderlerin
orgiitsel catismalart etkin sekilde yonetmeleri olumlu etkiler
yaratmaktadir. Orgiitsel saghik kavramini ilk kez tanimlayan
Miles’a gore (1965) orgiitiin tiim fonksiyonlarinin etkin bir
sekilde kullanilmasmin yani sira bu fonksiyonlarin daha
islevsel bir hale doniismesi icin siirekli gelistirme yenilenme
yetenegi Orgiitsel saglign ifade etmektedir. Orgiitsel saglik
bireysel diizeyde orgiitsel stres kapsaminda ele alinmig olup
(Cox, 1993) is tatmininin artmasi, psikolojik iyi olusun
saglanmasi igin bir araci olarak degerlendirilmistir. Orgiitsel
saglik oOrglitsel diizeyde ise saglikli orgiitlerin o6zellikleri
agisindan incelenmistir. Saglikli bir orgiitte; calisan stresi ve iyi
olusu, ¢alisan memnuniyeti ve bagliligi, yonetim kararlarinin
algilanan kalitesi, orgiit yapisina yonelik diizenlemelerin
uygunlugu, finansal sorumluluklar, orgiitiin yapisi, kiiltiirii ve
yonetim siire¢leri de dahil olmak iizere bu degiskenlerin veya
gostergelerin Orgiit performansina katkida bulunmasi gerektigi
belirtilmistir (McHung vd.,2003; akt: Oztiirk, 2020).

Catismalarin  etkin yonetimi hem bireysel boyutta
hem de oOrgiitsel boyutta verimlilik ve etkinligi dogrudan
etkilemektedir. Ozellikle gatismalardan kaynakli stresin bireyin
zihinsel ve ruhsal sagligi iizerindeki etkileri dikkate alindiginda
yasam kalitesini diisliren, bireyin kendisini, ailesini ve is
arkadaglarini yakindan ilgilendiren olumsuzluklarin yasanmasi
kagmilmazdir. Bu nedenle bireyin kendisini tanimasi ve
duygularini yonetebilmesi i¢in yoneticilerin aktif destegine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Eger yoneticinin calisan odakli bir
bakis agisi yok ise oOrgiitsel sagligin birey ve orgiit agisindan

ortaya ¢ikmasi miimkiin degildir.
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7. DUYGUSAL ZEKA

Duygusal zeka teorisinin temelleri, Thorndike’in 1920
yilinda gelistirdigi sosyal zekd kavramina dayanmaktadir.
Thorndike, sosyal zekay:1 “insan iliskilerinde akillica hareket
edebilme, kadinlari, erkekleri, kizlar1 ve erkek c¢ocuklarmi
anlama ve yonetme yetenegi” olarak tanimlamistir (Thorndike,
1920). Bugoriistenyola¢ikan Gardner (1993), cokluzeka kurami
iginde kisilerarasi (interpersonal) ve igsel (intrapersonal) zeka
tiirlerine yer vermistir. Daha sonra Salovey ve Mayer (1990),
duygusal zekay1 kisinin kendi duygularini ve baskalarinin
duygularimi izleyip diizenleyebilme ve bu duygulari diisiinme
ve davranislarinda rehber olarak kullanabilme becerisi
seklinde tanmimlamislardir. Goleman (1998) ise bu modeli
temel alarak, duygusal zekdy1r hem kendi duygularimizi hem
de baskalarmin duygularini tanima, kendimizi motive etme ve
duygularimizi hem kendimizde hem iliskilerimizde etkili bir

sekilde yonetebilme kapasitesi olarak agiklamistir.
Duygusal Zeka ile ilgili ii¢ temel model bulunmaktadir:

Salovey ve Mayer’ in yetenek modeli dort ana bilesenden
olusur: (1) duygular1 dogru algilama, (2) duygulan diisiinceyi
kolaylastirmak i¢in kullanma, (3) duygulari ve anlamlarini

anlama, (4) kendi duygularini ve bagkalarinin duygularini
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yonetme (Salovey & Mayer, 1990).
Bar-On’un karisik modeli, duygusal zekayi biligsel yeti

ve kisilik arasinda bir yerde konumlandirir. Kisisel ve sosyal
problemlere uyum saglama, duygularin farkinda olma, ifade

edebilme ve ¢ozlim tliretme becerilerini kapsar (Bar-On, 1997).

Goleman’in modeli, hem biligsel yetiler hem de kisilik
Ozellikleri olarak ele alir. Bes boyuttan olusur: (1) 06z-
farkindalik, (2) 6z-yonetim, (3) motivasyon ve (4) empati (5)
sosyal yetenekler (Goleman, 1998).

Duygusal zekdya (DZ) iligkin li¢ temel model, bireylerin
duygusal yeterliliklerini G6lgmeyi amaglamaktadir (Ramo,
2009). Goleman (1998), is yerinde duygularin 6nemli bir
rol oynadigin1 ve bu duygularin bulasici olabilecegini, yani
olumlu ya da olumsuz duygularin diger bireyler iizerinde
etkili olabilecegini belirtmisti. Bu nedenle, calisanlar
cevresindekilerin duygusal tepkilerine duyarli olup buna gore

en uygun sekilde tepki verirler.

Organizasyon i¢i ¢atigmalar baglaminda, Bodtker ve
Jameson (2001), catismalarin c¢ogunlukla duygusal olarak
yikli oldugunu ve bu duygularin calisanlar arasinda aktif
hale geldigini gostermistir. Bu nedenle Goleman (1998),
bagkalarin duygularin1 yonetebilme becerisi olan sosyal
becerileri duygusal zekdnin temel bir bileseni olarak
tanimlamigtir.  Yiiksek diizeyde duygusal zekdya sahip
caliganlarin, anlagsmazliklar1 acik diyalog ve diplomasi yoluyla
cozme kapasitesine sahip olmalari beklenir.

Goleman (1998), duygusal zeka kavramini olduk¢a genis
bir sekilde tanimlamig ve 1Q disindaki neredeyse tiim kisisel
ozellikleri bu kapsamda degerlendirmistir. Bu kapsama;
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duygusal farkindalik, kendini dogru degerlendirme, 6zgiiven,
diiriistliik, uyum saglama, yenilikgilik, basart arzusu, kararlilik,
iyimserlik, ¢esitliligi degerlendirme, politik farkindalik,
etkileyicilik, iletisim, ¢catisma yonetimi, degisim liderligi, iliski
kurma ve takim ¢alismasi gibi unsurlar da dahildir (Rahim,
2002).

Duygusal zeka kavraminin yayginlik kazanmasinda asil
doniim noktasi, psikolog ve bilim insan1 Daniel Goleman’in
caligmalariyla olmustur. “Duygusal Zeka: Neden 1Q’dan Daha
Onemli Olabilir?” adli eseri, bireylerin duygusal diinyasini
derinlemesine ele alarak, 6z farkindaligin ve duygular1 yonetme
becerisininpsikolojik sagligiolumluyonde etkiledigini vurgular.
Goleman (1995), kisinin hem kendi hem de ¢evresindekilerin
duygusal sinyallerini fark etme becerisinin, bireysel basarinin
anahtart oldugunu ileri siirmektedir. Ayrica, duygularin karar

verme siireclerindeki etkisine de dikkat gcekmektedir.

Goleman (1998), duygusal zekay; bireyin kendi duygularini
ve bagkalarmin duygularini tanima, kendini motive etme ve
duygusal iligkilerini etkin bigimde yonetebilme kapasitesi
olarak tanimlamaktadir. Ona gore, is hayatinda yalnizca biligsel
zekd, vizyon ya da kararlilik gibi klasik ozellikler yeterli
degildir. Etkili liderler; esneklik, iyimserlik, inisiyatif alma
ve uyum saglama gibi duygusal yeterlikleri de gelistirmelidir.
Duygusal zeka, 6z farkindalik, 6z denetim, motivasyon ve
ozellikle empati gibi onemli bilesenlerden olusur. Onceleri
ikincil bir 6zellik olarak goriilen bu kavram, zamanla insan
kaynaklar1 yonetiminde ve liderlik gelisiminde kilit bir unsur

haline gelmistir.

Duygusal zekanin ilk ii¢ bileseni olan 6z farkindalik,
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0z denetim ve motivasyon kisisel yOnetim becerilerini
olustururken; son iki bilesen olan empati ve sosyal beceriler,
baskalariyla olan iligkileri yonetme yetisiyle ilgilidir.

Oz Farkindalik: Duygusal zekadnin ilk bileseni olan
0z farkindalik, bireyin kendi duygularni, giiglii ve zayif
yonlerini, ihtiyaglarini ve i¢sel motivasyonlarini derinlemesine
anlamasidir. Oz farkindalig: yiiksek kisiler, duygularmin
kendilerini, bagkalarini ve i performanslarini nasil etkiledigini
fark ederler. Abrahams (2007), 6z farkindaligi “bireyin,
duygulart anlik olarak degisse bile onlar1 anlayabilme yetisi”
olarak tanimlar. Tjan (2012) da, 6z farkindalik olmadan bireyin
giiclli ve zayif yonlerini anlayamayacagini, dolayisiyla basarilt
liderligin dengeli bir bicimde kararlilik ve alcakgontilliiliik

arasinda gidip gelmeyi gerektirdigini savunur.

Oz Yénetim: Goleman’a (1998a) gore 6z denetim, bireyin
duygulariin esiri olmadan hareket edebilmesini saglar. Bu,
duygularin, diirtiilerin ve zamanin kontroliinii saglamak i¢in
gereklidir. Oz denetim, motivasyon catismalarmin ¢dziime
kavusturulmasinda kullanilir ve kisa vadeli hazlara karsi uzun
vadeli rasyonel ve sosyal agidan kabul edilebilir davraniglart
destekler. Oz denetimli liderler, saygi duyulan, giivenilen
kisilerdir ve bu liderlerin davranislar1 6ngoériilebilirdir. Bu
kisiler degisimlere kolayca uyum saglar, giiven ortami olusturur

ve dayanikliliklartyla 6rmek olurlar.

Motivasyon: Basarili liderlerin ortak 6zelliklerinden biri de
i¢sel motivasyondur. Greenberg ve Baron’a (2000) gore
motivasyon ii¢ ana unsurdan olusur: bireyin davranigina
enerji veren igsel dirtii (uyarilma), kisinin davranig

yonelimi (se¢im), ve hedefe ulasma ¢abasinda gosterilen
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stireklilik. Goleman (1998a), liderlik potansiyeline
sahip kisilerin, basar1 icin igten gelen bir istekle
motive olduklarmi belirtir. Bu kisiler enerjik, iyimser,
o0grenmeye ve yeniliklere agik, dig ddiillerden (maas,
statli vb.) cok icsel basartya 6nem veren bireylerdir.
Empati: Empati, iligki yonetiminin temelini olusturur ve
bir liderin giiven kazanmasini saglar. Voss, Gruber ve
Reppel’e (2010) gore empatik liderler, baskalarinin
bakis agilarini daha iyi anlayabilir, bu da is ortamini1 daha
keyifli ve verimli kilar. Empati, ¢alisanlarin diglanmis
hissetmemesini saglar ve liderin grup igindeki iliskileri
anlamasimi kolaylastirir. Empatik liderler, farkliliklara
kars1 daha agik olur, kiiltiirel ¢esitliligi kucaklar, yeni

ortamlara daha hizli uyum saglar.

Sosyal Beceriler: Goleman’a (1998a) gore sosyal beceri,
“amaci1 olan bir dostluk™ olarak tanimlanir. Riggio &
Reichard (2008), sosyal becerileri sosyal zekanin bir
parcast olan c¢ok cesitli yetkinlikler olarak tanimlar.
Bu beceriler arasinda kendini sosyal ortamlarda ifade
etme, sosyal durumlari anlama, sosyal normlar ve
roller hakkinda bilgi sahibi olma, kisiler arasi1 problem
¢6zme becerileri ve sosyal rol oynama yetenekleri yer
alir. Saporito (2009), sosyal becerinin, liderin iligkileri
giiven, saygi ve begeni temelinde kullanarak fikir ve
ideallerini yayma giicli oldugunu ifade eder. Goleman
(1998)’a gore, sosyal beceri diger dort duygusal zeka
bileseni olmadan etkisiz kalabilir.

Goleman, “Duygusal Zeka ile Calismak” (1998b) adh
kitabinda, bu bes bileseni toplam 25 yetkinlik altinda bes
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kiimeye ayirmistir (Boyatzis, Goleman & Rhee, 2000):
Oz Farkindalik Kiimesi: Duygusal farkindalik, dogru 6z

degerlendirme, 6z giiven.

Oz Denetim Kiimesi: Oz kontrol, giivenilirlik, sorumluluk,
uyumluluk, yaraticilik.

Motivasyon Kiimesi: Basar1 giidiisii, baglilik, girisimcilik,
iyimserlik.

Empati Kiimesi: Baskalarin1 anlama, gelistirme, hizmet

odaklilik, ¢esitliligi kucaklama, politik farkindalik.

Sosyal Beceriler Kiimesi: Etkileme, iletisim, catigma
yonetimi, liderlik, degisim onciiliigii, iliski kurma, is birligi ve
takim ¢alismasi.

Duygusal zeka, dgrenilebilir bir beceri olmasi nedeniyle,
biligsel zeka diizeyi daha diisiik olan bireylerin de is diinyasinda
basarili olabilmesini saglamistir. Goleman, duygusal zekanin
gelistirilebilir olduguna dikkat ¢ekerek, bu o6zelligin kisisel
ve profesyonel basariya katki saglayabilecegini savunmustur.
Bu baglamda duygusal zeka, Bati kiiltiirlindeki duygu-akil
ikilemine karsi da bir meydan okuma niteligi tasimaktadir.
Zira Bati’daki geleneksel yaklasim duygulara glivenmeme
egilimindedir. Salovey ve Mayer (1990) ise bu anlayist
elestirerek, duygulara yonelik olumsuz tutumlarin yikict
sonuglara yol acabilecegini ve bu tutumun duygularin
bastirilmasina dayandigini belirtmiglerdir (Peltier, 2011).

Bar-On (1997) ve Bar-On & Parker (2000) tarafindan
gelistirilen Duygusal Zeka tanimlar1 da benzer sekilde oldukca
kapsamlidir. Bar-On Duygusal Zeka Envanteri (Bar-On
Emotional Quotient Inventory — EQ-1), klinik psikolog Reuven
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Bar-On tarafindan gelistirilmistir. Bar-On, bu ¢alismaya 1980
yilinda, kisilerarast yeterlikler olarak tanimlanan yetenek,
beceri ve yeterliliklerin sistematik olarak incelenmesiyle
baglamistir. Bar-On (1997), bu yetkinliklerin bir araya gelerek
bireyin yasam basarisini belirleyebilecegini ileri siirmiistiir.
Duygusal zekayi, “bireyin ¢evresel talepler ve baskilarla basa
cikma yetenegini etkileyen bilissel olmayan beceri, yeterlik ve

yetenekler biitiinii” olarak tanimlamaktadir.

EQ-i, bireyin duygusal zekd davramslarini 6lgmek
amaciyla gelistirilmis bir 6lgme aracidir. Baslangicta hem
duygusal zekanin kavramsal bir modelini olugsturmak hem de
psikometrik 6zellikleri tasiyan deneysel bir envanter olarak
tasarlanmustir. Olgegin temel varsayimi zaman i¢inde duygusal
zekanin bireyin psikolojik iyi olus diizeyini artirabilecegi
yoniinde sekillenmistir.

Salovey and Mayer (1990), duygusal zekayr dort dall
bir model seklinde yapilandirmislardir. Bu model, bireyin
duygulart dogru bir sekilde algilamasi, duygulari diistinmeyi
kolaylastirmak amaciyla kullanmasi, duygulari ve duygusal
anlamlar derinlemesine anlamasi ve hem kendi duygularim
hem de baskalarinin duygularini etkili bir sekilde yonetebilmesi
gibi dort temel bileseni igermektedir (Bkz. Tablo 2). S6z
konusu boyutlar, duygusal zeka literatiiriinde yaygin bigimde
kullanilmis ve aragtirmalara yon vermistir. Daha sonra Mayer
ve arkadaslar1 (2016), duygusal zekaya iligkin diistinsel
gelisimi sekillendiren yedi temel ilke ortaya koyarak, 6zgiin
yetenek modelini yeniden yapilandirmis ve duygusal zekay1

zihinsel bir yetenek olarak sunmuslardir.
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Tablo 2. Duygusal Zekinin Dort Dallh Modeli ( (Mayer
ve ark., 2016)

Akil Yiiriitme Tiirleri (Ornek Beceriler)

1. Duyguyu | - Sahte ya da aldatic1 duygusal ifadeleri

Algilama tanima

- Dogru ve yanlis duygusal ifadeleri ayirt
etme

- Baglam ve kiiltiire gore duygularin nasil
ifade edildigini anlama

- Istenildiginde duygular1 dogru sekilde ifade
etme

- Cevrede, gorsel sanatlarda ve miizikte
duygusal icerikleri algilama

- Bagkalarinin ses tonu, yiiz ifadesi, dili ve
davranislarmdan duygularini anlama

- Kendi bedensel durumlari, diisiince ve
hisleri araciligryla duygularn fark etme

2. Duyguyu | - Mevcut duygusal duruma gore sorunlari
Diisiincede | secme

Kullanma | - Duygu degisimlerini farkli bakis acilari
olugturmak i¢in kullanma

- Duygular dogrultusunda dikkati
yonlendirerek diisiinmeye Oncelik verme

- Bagkalarmin yasantilariyla empati kurmak
icin duygular liretme

- Yargi ve hafizay1 desteklemek amaciyla

duygular yaratma
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3. - Duygularn kiiltiirel olarak nasil
Duygular1 | degerlendirildigini anlama

Anlama - Bireyin gelecekte ya da belirli kosullarda
nasil hissedebilecegini tahmin etme (duygusal
Ongoril)

- Duygular arasindaki gegisleri tanima
(6rnegin 6tkeden memnuniyete)

- Karmasik ve karisik duygular1 anlama

- Duygular ile ruh hallerini ay1rt etme

- Hangi durumlarin hangi duygular
tetikledigini degerlendirme

- Duygularin nedenlerini, anlamlarini ve
sonuglarimni belirleme

- Duygular1 adlandirma ve aralarindaki

iligkileri tanima

4. - Bagkalarmin duygularini istenilen sonug
Duygular1 | dogrultusunda yonetme

Yonetme - Kendi duygularini istenilen sonug
dogrultusunda yonetme

- Duygusal tepkileri artirmak, azaltmak ya da
siirdlirmek i¢in stratejiler degerlendirme

- Duygusal tepkilerin mantikli olmasini
gbzden gecgirme

- Faydaliysa duygularla etkilesimde kalma;
degilse onlardan uzaklagma

- Olumlu ve olumsuz duygulara agik olma ve
ilettikleri bilgileri dikkate alma
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Tarhan (2017)’1in aktardigi sekilde ise duygular, fiziksel
varlig1 olmayan, belirsiz seyler degildir. Geleneksel pozitivist
yaklasimda, hisler bes duyu ile gelen algilardan farkli
tanimlanirdi. Damassio’nun essiz tanimi ile, ‘“geleneksel
bilimde beynimiz viicudumuzun tutsak bir seyircisiydi”
Viicudumuzda fizyolojik diizenlemeler vardi; duygular da bu
fizyolojik isleyisin garip sonuglartydi. Safra kesesinin salgisi
ne ise duygu, diisiince ve davranis da beynimizin bir tiriiniiydi.
Beynin belirleyici, diizenleyici, yonetici bir rolii yoktu. Yeni
bilimsel bilgiler ise duygularin maddesel varligi oldugunu
gosterdi. Zihinsel etkinlik denildiginde, hem viicut hem beyin
birlikteligi diisiiniilmeye baglandi. Hatta. “Acaba beynimizde
aktif hale gecen ‘executive gen’ yani yeni yonetici bir gen
mi var?” sorusu soruldu. Zihinsel bir {irlin olarak tanimlanan
fizyolojik iglemler, sadece beynin degil evrensel toplulugun da
tiirevi olarak kabul edildi. Insanmn istek ve diirtiileri ile yaptig1
miicadele ve egitim calismasi temel yagam becerisini olusturur.
Yikici, kendine zarar verici veya oliimcil riskleri sonug
veren diirtiileri zapt etmek ve sefkatli olmak icin duygusal
aligkanliklar, sosyal beceriler edinilmesi gerekir. Bu konuda
duygusal zeka tanimini temel yasam becerisi olarak popiiler
psikiyatriye katan Daniel Goleman sunu sdyliiyor: “Iki
ahlaki tavra ihtiyacimiz var: Kendine hakim olmak ve sefkat

gostermek.”

Alt1 Sigma, Toplam Kalite Yonetimi ve Kaizen gibi is yapis
egilimlerinin tiimii, ilerlemenin rasyonel yontemlerini ve agik
hedeflerin veya olgiitlerin siirekli degerlendirilmesi gerektigi
fikrini 6ne c¢ikarmistir. Bu yontemler, 1990’larda yonetim

egitimlerinde benimsenirken duygular ve hisler, karar alma
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stirecinde etkisiz kabul edilmistir. Daha sonra, 1995°te duygusal
zeka kavraminin ortaya ¢ikmasi mantik ve akilla birlikte
duygulara danisanlar i¢in makul bir destek sunmustur. Duygusal
zeka ayrica rasyonel diisiince ve duygunun biitiinlesmesine
giden alternatif bir yol agmistir. Antonio Damasio (1994)
“Descartes’in Yanilgis1” adli eserine atifla, duygu olmadan
alman kararlarin trajik olmasa bile hatali olma ihtimalinin
ylksek oldugunu, duygular olmadan alinan kararlarin kisisel

cikarlara uygun olmayabilecegini arastirmalariyla agiklamistir.

Duygusal zeka, duygularin akil yiiriitme ve karar vermeyi
desteklemesi gerektigini savunur ve bu Oneriyi reddetmek
zordur. Cilinkii duygusal zekanin &grenilebilen yam ozellikle
Goleman’mn kitaplarinda, olumlu anekdotlar ve basan
hikayeleri ile desteklenmistir. Duygusal zeka, igyerindeki
veya Ozel hayattaki sorunlarin derinlemesine incelenmesiyle
ilgilenmeyen kisiler i¢in bile mantiga uygundur (Peltier, 2011).

Massachusetts, Sommerville’de biiyliyen 450 erkek
cocugunun katildigi 40 yil siiren Sommerville calismast
biligsel zekanin sinirlarini ortaya koymaktadir. Cocuklarin iigte
ikisi sosyal yardim alan ailelerden gelmekte ve iigte birinin
biligsel zekasi (IQ) 90’1n altindaydi. Ancak 1Q’nun iste veya
hayatlarinin geri kalaninda ne kadar basarili olduklartyla ¢ok
az ilgisi oldugu goriildii. En biiyiik farki yaratan sey, hayal
kirikligiyla basa cikabilme, duygulari kontrol edebilme ve
diger insanlarla gecinebilme gibi cocukluk becerileriydi
(Snarey & Vaillant, 1985). Diger bir 6rnek ise 1950’lerde
Berkeley’de IQ testi ve miilakata tabi tutulan seksen
doktorast Ogrencisinin incelendigi bir ¢aligmadir. Kirk yil

sonra, yetmisli yaslarinin baslarindayken, takip edildiler
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ve basarilart hakkinda 6zge¢mislerine, kendi alanlarindaki
uzmanlarin degerlendirmelerine ve American Men and
Women of Science gibi kaynaklara dayanarak tahminler
yapilmistir. Sosyal ve duygusal yeteneklerin profesyonel
basariy1 ve prestiji belirlemede 1Q’dan dort kat daha dnemli
oldugu ortaya ¢cikmistir (Feist & Barron, 1996). Berkeley gibi
bir okulda lisansiistii bir bilim programina kabul edilmek i¢in
bile nispeten yiiksek seviyede bir yetenege ihtiyag vardir.
Ancak kabul edildikten sonra, 6grencilerin nasil performans
gosterdikleri konusunda oOnemli olan IQ farkliliklarindan
ziyade sosyal ve duygusal faktorlerle daha ¢ok ilgilidir. Baska
bir deyisle, 120 civarinda IQ’ya ihtiyact olan bir bilim insan1
icin de olsa, zorluklar kargisinda sebat edebilmek, meslektaslar
ve astlarla iyi gecinebilmek, fazladan 10 veya 15 IQ puanina
sahip olmaktan daha 6nemlidir. Ayn1 sey diger bir¢ok meslekte
de gecerlidir.

Ayrica biligsel ve biligsel olmayan yeteneklerin birbirleriyle
cok iliskili oldugu da unutulmamalidir. Duygusal ve sosyal
becerilerin biligsel iglevleri gelistirmeye yardimei oldugunu
One siiren arastirmalar bulunmaktadir (Cherniss, 2000).

Hisler akillica karar alabilmek icin vazgecilmezdir. Hisler
dogru yonii gosterir ve ondan sonra kuru mantik ise yarar.
Duygusal beyin, muhakeme alaninda diisiinen beyin kadar ise
karisir. Duygu ile diisiincenin dansinda, duygusal yetenek akilci
zihinle el ele verip diisiincenin kendisini devreye sokarak veya
devreden ¢ikararak kararlarimizi her an yonlendirir. Diislinen
beyin ise duygularin kontrolden ¢ikip duygusal beynin hizla
ilerledigi anlar diginda duygular1 idare eder. Hayati nasil

yasadigimiz akilc1 ve duygusal olmak iizere iki tiirden zeka
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tarafindan belirlenir. Aslinda akil, duygusal zeka olmadan tam

verimli ¢calisamaz (Goleman, 1996).

Mayer, insanlarin duygularini 6zbilingli, kendini kaptirmis
veya kabullenmis olarak birbirlerinden farkli sekilde ele alip bag
ettigini gormiistiir. Ozbilingli yaklasimda ruh halinin farkinda
olmak 6n plandadir. Ozerk, kendi sinirlarindan emin, psikolojik
acidan saglikli ve hayata olumlu bakan insanlar &zbilinci
yiiksek gruptadir. K&tii ruh hali iginde olduklarinda bile bunu
dert edip kafalarina takmaz ve kisa bir siire iginde kendilerini
toparlayarak yola devam ederler. Kisacasi, 0zbilingleri
duygularini idare etmekte kolaylik saglar. Kendini kaptirmislar,
genelde duygularina kapilip giden ve bu durumdan kendilerini
kurtaramayan kisilerdir. Duygularindaki degisimi anlamadan
duygulariin i¢inde kaybolurlar. Sonugta kendilerini kotii
ruh halinden kurtarmak i¢in pek ¢aba harcamaz ve duygusal
hayatlarim1  denetleyemezler. Cogu zaman duygularmin
kontrolden ¢ikip kendilerine baski yaptigmi hissederler.
Kabullenmigler ise genelde ne hissettiklerini bilseler de, bu
durumlarin1 kabul eder ve degistirmeyi denemezler. Olumlu
ruh halini yasayanlar degil ama depresif durumda olanlarin
buna teslim olmus yaklagimlar1 onlar1 sizlanmaya ancak adim

atmamaya yoneltmistir (Goleman, 1996).

Duygular1 yonetme ve stresle basa ¢ikma yetenegi, basari
icin Onemli oldugu belirtilen duygusal zekanin bir bagka
yoniidiir (Cherniss, 2000). Bir perakende zincirindeki magaza
miidiirleri iizerinde yapilan calismada, stresle basa ¢ikma
yeteneginin net kar oranini, metrekare ve ¢alisan basina
diisen satiglart dogrudan etkiledigi belirlenmistir (Lusch &
Serpkenci, 1990). Duygusal zeka, duyguyu ne zaman ve nasil
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ifade edecegini bilmekle oldugu kadar onu kontrol etmekle
de ilgilidir. Ornegin, Sigdal Barsade (1998) tarafindan Yale
Universitesi'nde yapilan bir deneyde bir grup goniilliiniin,
astlarina ikramiye dagitmak i¢in bir grup halinde bir araya gelen
yonetici rolliinli oynamasmi saglanmistir. Aralarina egitimli
bir aktdr yerlestirilen bu grubun igerisinde aktor her zaman
ilk konusmalart yapmis ve farkli davranislar sergilemistir.
Bazen neseli bir cosku, bazen depresif bir uyusukluk ve bazen
de diismanca bir tutum sergilemistir. Sonuglar, aktdriin gruba
duygusunu bulastirabildigini ve iyi hislerin daha iyi is birligine,
adalete ve genel grup performansina yol agtigini gostermistir.

Liderlik bulasicidir. Liderin davranigi grubun ruh halini
dogrudan etkiler. Dolayisiyla stresini yoOnetemeyen veya
insanlar iizerindeki etkilerinin farkinda olmayan bir liderin is
performansini yalnizca c¢aliganlarin yeterliliklerine baglamasi
ciddi bir hatadir. Benzer sekilde Bachman (1988), ABD
Donanmasi’ndaki en etkili liderlerin daha sicakkanli, daha disa
doniik, duygusal olarak daha acik s6zlii, dramatik ve sosyal
olduklarini belirlemislerdir (Cherniss, 2000).

7.1 Duygusal Zeka ve Iletisim

Duygusal zekayr olusturan siiregler, duygularla yiikli
bilginin algi sistemine ilk girigiyle baglar. Duygusal zeka,
duygularin dogru bir sekilde degerlendirilmesine ve ifade
edilmesine olanak tanir. Bu nedenle bireyin etkili iletisime
ve sosyal uyuma Onemli katki saglayan duygusal zekanin en

onemli bilesenlerinden biri, bireyin kendi duygularin1 dogru bir
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bicimde algilayabilme yetenegidir (Salovey & Mayer, 1990).

Belirli duygusal durumlarin uygun bi¢imde ifade edilmesi,
sagliklitepkilerverilmesinisaglarvebireylerinduygularini etkili
bir sekilde yonetmelerine imkan tanir. Duygularim iletilmesi
hem s6zel hem de davranigsal yollarla gergeklesebilir. Sozlii
ifadeler, duygularin aktariminda kullanilan 6nemli bir aragtir
ve kisilerarasi iletisimde karsilikli anlayisin saglanmasinda
kritik rol oynar (Salovey & Mayer, 1990). Duygularin sozlii
olarak yanlis veya yetersiz bigimde aktarilmasi, iletisimde
cesitli yanlis anlamalara ve catismalara yol agabilir. Bu
baglamda, duygularin ac¢ik ve uygun bi¢imde ifade edilmesi,
etkili iletisimin temel unsurlarindan biridir. Duygusal zeka
diizeyi yliksek bireyler, duygusal durumlarint agik¢a ortaya
koyarak iletisimi daha yapict bir sekilde yonlendirebilirler.
fletisim becerileri; bilgilerin, diisiincelerin ve duygularin
insanlar arasinda paylagilmasi siireci olarak tanimlanabilir. Bu
paylasim; konusma, yazi ya da yiiz ifadeleri, jestler ve beden
dili gibi sozel olmayan yollarla olabilir. Hatta bazen sessizlik
dahi iletisim arac1 olabilir.

Iletisim siireci; gonderici, alici, mesaj, kanal, giiriiltii
(bozulmalar), geri bildirim ve ortam gibi ¢esitli unsurlardan
olusur. Conrad ve Poole (1998), iletisimin organizasyonel
isleyisini anlayan, ¢esitli yazili ve sozlii iletisim becerileri
gelistirmis bireylerin kariyerlerinde daha basarili olduklarini
ve bulunduklar1 kurumlara daha fazla katki sagladiklarini
belirtmistir. O’Toole (2012), Crystal’a (2007) atifla, etkili
iletisimin yalnizca sozciiklerle degil; yiiz ifadeleri, géz temast,
jestler, semboller ve yazili materyallerle de gerceklestigini,
dolayistyla bircok faktoriin dikkate alinmasi gerektigini
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vurgulamaktadir.

Mesajin dogru bir sekilde iletilebilmesi i¢in, bireyin sozleri
ve eylemleri mesaj1 tam anlamryla yansitmalidir; bu da kisinin
once kendi mesajimi dogru tanimlamasini, nasil aktaracagini
bilmesini ve kendisinin iletisimdeki roliini fark etmesini
gerektirir. Bu noktada 6z-farkindalik devreye girer. Kisi kendi
davranislarimi ve bagkalar1 tizerindeki etkisini bilmediginde
iletisimde yanlis anlasilmalar ve duygusal kirgiliklar
yasanabilir.

Oz farkindalik diizeyi diisiik olan kisiler, mesajlarin1 agik
sekilde iletemez. Bu nedenle 6z-farkindalik iizerinde ¢alismak,
iletisim becerilerinin geligmesine katki saglar. Pek cok lider,
yOnetici ve organizasyon bu nedenle Johari Penceresi modelini
kullanarak hem kendilerini analiz eder hem de dis diinyayla
daha saglikli iletisim kurar. Bu model, bireyin kendini ve

baskalartyla iligkisini anlamasini kolaylastirir.

Oz diizenleme, duygularin ve diisiincelerin dengelenmesini
saglar ve boylece iletisim siirecine olumlu katkida bulunur.
Calismalar, sOylenen sozlerden ¢ok, o sozlere eslik eden
jest ve mimiklerin insanlar iizerinde daha etkili oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle liderlerin sozlii ve soOzsiiz
mesajlarmin tutarli olmas1 énemlidir. Oz diizenleme, ozellikle
ses tonu, konugma hiz1 gibi paralinguistik 6zelliklerle iletigimi
etkili kilmada da 6nemlidir.

Kisinin diislince yapisi ve i¢ diinyasi, iletisim tarzini biliytik
Olciide etkiler. Olumsuz diisiinceler, konusmalarina ve beden
diline de yansir. Bu tiir olumsuzluklart kontrol altina almak
yiiksek diizeyde 6z motivasyon gerektirir. Kendini motive eden

bireyler genellikle olumlu yaklasim sergiler, cevresine giiven
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verir ve etkili iletisim kurarlar.

Iyi bir iletisimci, empati becerisine de sahiptir. Empati, is
hayatinda bazen goz ardi edilse de etkili liderlikte vazgecilmez
bir unsurdur. Empati, dogru kelimeleri segerek ve iletisimi
stizgecten gecirerek gosterilebilir. Ancak empati gosterirken

duygusallikla mantik arasindaki denge iyi kurulmalidir.

Sosyal beceriler genellikle sosyal yeterlik, kisilerarasi
yeterlik ya da iletisim yeterligi olarak adlandirilir. Iletisim
becerileri, bireylerin sosyal baglar kurmasina, stres ve kaygiy1
azaltmasina yardimei olur. Ice doniik bireylerde de gelismis
sosyal beceriler goriilebilir; ¢linkii bu beceriler deneyim
ve pratikle gelistirilebilir. Sonu¢ olarak, duygusal zeka
becerilerini gelistirmek, bireyin daha etkili iletisim kurmasini
saglar. Kiiresellesen diinyada farkli kiiltlirlerden insanlarla
etkili sekilde baglanti kurabilmek i¢in duygusal zekaya dayali

iletisim hayati 6nem tagimaktadir.

Sozsiiz iletigim ise, “belirli bir durum veya baglamda, mesaj
alisverisi ve yorumlama siireglerinde, sozsiiz davranislarin tek
basina ya da sozlii davranislarla birlikte kullanilmas1™ olarak
tanimlanmaktadir (Malandro, Baker & Baker, 1989). Sozel
olmayan iletisimin iglevsel acidan 6nemli olmasinin baslica

alt1 nedeni vardir:

1. Anlamlarin Tasinmasinda Temel Rol: Kisilerarasi
iletisimde anlamlarin gogunlugu soézel olmayan yolla
taginir. Birdwhistell (2015), bir konugsmanin sosyal
anlaminin yalnizca %30-35’inin kelimelerle iletildigini
belirtmistir. Mehrabian (1968) ise iletisimin %93 {inlin
sozel olmayan faktorlere dayandigimi One siirmiistiir

57



Catisma Yonetimi ve Duygusal Zeka

(bu oran metodolojik nedenlerle elestirilmis olsa da).
Gilincel aragtirmalar, iletisimin yaklagik tcte ikisinin
sozel olmayan ipuglarma dayandigini gostermektedir
(Brook & Servatka, 2016).

2. Duygularin ifadesinde Etkililik: Duygu ve hisler,
sozelden ¢ok sozel olmayan yollarla daha dogru bigimde
ifade edilir. Davitz (1969), duygularin aktariminda
cevresel unsurlarin ve sdzel olmayan gostergelerin
biiyiikk rol oynadiginmi ortaya koymustur. DePaulo ve
Sternglanz (2004) ise yakin arkadaslarin birbirlerinin
gizlenmis duygularini anlamakta zorlandigini, ancak
acik duygulart s6zel olmayan yolla tanimakta basarili

olduklarimi gostermistir.

3. Aldatmaya Kars1 Diren¢: So6zel olmayan iletigim
genellikle bilingli olarak kontrol edilmez, bu nedenle
sahtecilik yapmak zorlasir. Newton ve Burgoon (1990)
sozel ifadelerin kolaylikla manipiile edilebildigini,
buna karsin jest, durus ve mimik gibi sozel olmayan
ipuclariin gergegi daha ¢ok yansittigini belirtmistir.

4. Ust-iletisim (Metakomiinikasyon) 1Islevi: Sozel
olmayan ipuglari, verilen mesajin nasil anlasilmasi
gerektigini belirtir. Ornegin bir giiliimseme, sdylenen bir
sOziin saka olup olmadigim gosterebilir. Ayn1 sekilde,
bir omuza dokunus ya da gdz temasi, sozlii mesajin
duygusal yoniinii tamamlar.

5. Duygusal Hafizanin Temsilcisi: Duygusal anilarimizin
cogu sozel olmayan ozellikler tasir. Westman ve Wautier
(1994), bireylerin ilk anilarinin %74 {inilin sdzel olmayan

tiirde oldugunu ve bunlarin ¢ogunun duygusal olaylara
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dayandigini bulmustur. Thompson ve arkadaslar1 (2001),
insanlarin yiiz hatiralar1 araciligiyla gecmis olaylar

hatirladigini belirtmistir.

6. Giiven Olusturma ve Iliski Gelistirme: Sézel olmayan
ipuclari, kisilerarasi iligkilerde giiven insa eder. Ozellikle
bir kisinin bize nasil davrandigini, ne hissettigini ve bize
nasil deger verdigini ¢ogunlukla beden dili, yiiz ifadesi
ve ses tonu gibi gostergelerden anlariz (Leathers &
Eaves, 2008).

Bireylerin yalnizca kendi duygularini degil, ayn1 zamanda
cevrelerindekilerinduygularinidaalgilayabilmeleribiiyiik 5Snem
tagimaktadir. Bu algisal yetenekler, 6zellikle memnuniyetsizlik
gibi duygularin izlenmesini miimkiin kilarak kisilerarasi
etkilesimlerin daha uyumlu sekilde gerceklesmesini saglar.
Yiiz ifadeleri yoluyla duygularm yorumlanmasida bireysel

farkliliklarin bulunduguna dair ¢esitli bulgular mevcuttur.

Kendi duygularint diizenlemeyi 6grenemeyen bireyler, bu
duygularin esiri haline gelebilirler. Baskalarmin duygularim
tantyamayan ya da onlart koti hissettiren bireyler ise
kaba, anlayigsiz olarak algilanabilir ve zamanla toplumdan
dislanabilirler. Daha yaygin bir sorun ise bireylerin kendi
duygularin1  taniyamamalaridir.  Bu  eksiklik, bireylerin
kendilerini duygusal olarak tatmin edecek bir yasam

planlayamamalarina yol agabilir.

Duygusal zeka, iletisim siirecinde hem bireyin kendi
duygularini hem de karsisindakinin duygularini dogru bigimde
algilama, anlama ve ydnetme becerisini igerir. Bu baglamda

iletisim ve duygular ayrilmaz bir biitiin olusturur. Duygular,
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iletisimin hem icerigini hem de bigimini etkilerken; saglikli
ve etkili iletisim de duygusal zekanin gelisimine katki saglar.
Yiiksek duygusal zekdya sahip bireyler, hem s6zlii hem
de sOzsiiz mesajlar1 daha dogru yorumlayarak empatik ve
yapict iligkiler kurabilirler. Boylece iletisim, sadece bilgi
aligverisi degil, ayn1 zamanda duygusal bag kurma ve sosyal
uyum saglama siireci haline gelir. Iletisim ve duygusal zeka
arasindaki bu giiclii iliski, bireyin hem kisisel gelisimi hem de

sosyal yasamda basarisi i¢in temel bir yapi tasidir.

7.2 Duygusal Zeka ve Kisilik

Kisilik kavrami, tarihsel gelisim siirecinde pek ¢ok bilim
dalinin arastirma konusu olan aragtirma alani genis, dnemli
bir olgudur. Kisiligin en sik kullanilan tanimlamasi, Gordon
Allport tarafindan yapilmistir. Allport kisiligi “Cevresine uyum
saglarken kendine has diizenlemelerini belirleyen psikofiziksel
sistemlerin sahibi olan bireyin i¢indeki dinamik organizasyon”
olarak ifade etmistir (Robbins ve Judge, 2017). Kisilik, bireyi
baskalarindan ayiran dogustan getirdigi ve sonradan kazanilan,
tutarlt olarak sergilenen ozelliklerin biitiiniidiir (Taymur &
Tiirkcapar, 2012; Ozdemir vd. 2012).

Florence ve Marita Littauer (1992) ¢alismalarinda kisilik
tiplerini dort farkli grupta ele almislardir. Bu gruplari, popiiler
optimist, miikemmeliyet¢i melankolik, gili¢lii kolerik ve
bariscil sogukkanli olarak ifade etmistirler (Caliskan & Fidan,
2023). Saygin’a gore yapilan bu arastirmadaki gruplandirmalar
neticesinde popiiler optimist grubu sar1 kisilik rengini,
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milkemmeliyet¢i melankolik grubu mavi kisilik rengini, giiclii
kolerik grubu kirmiz1 kisilik rengini ve barig¢il sogukkanli
grubu ise yesil kisilik rengini ifade etmektedir (Saygin, 2022).

Buckner (2012) “Renklerin Temsil Ettigi Duygular veya
Ozellikler” adli makalesinde, renklerin insan davramislarini
etkiledigini bulan Mas Luscher’den alint1 yapmistir. Renklerin
bireylerde belirli davraniglar1 ve her rengin bir kisiligi temsil
ettigini belirtmistir. Kisiligi; kirmizi, sar1, yesil ve mavi olmak
tizere farkli renklerle tamimlamigtir. Kirmizi, uyarinin rengi
olarak siniflandirilir. Giig, enerji ve coskuyla iliskilendirilir.
Tutkulu duygular1 uyandirir ve genellikle aciyla iliskilendirilir.
Genellikle uyar1 veya dikkat isaretlerine dikkat ¢cekmek icin 6ne
¢ikan bir renk olarak secilir. Sari, kisinin kisiliginin eglenceli,
geng tarafini ortaya cikaran canlandirict bir renktir. Bilgeligin
rengi olarak zihinsel siiregleri ve sinir sistemini harekete
gecirir. {lham vericidir ve konsantrasyonu ve iletisimi gelistirir.
Yesil, saglik ve doganin rengidir. Sadece fiziksel olarak degil,
ayn1 zamanda zihinsel olarak da rahatlatici olan yatistirict bir
ozellige sahiptir, depresyon ve kaygiy1 hafifletir. Yesil, parayz,
dengeyi, dogurganligi ve saglikli beslenmeyi simgeler. Mavi,
serin ve sakinlestirici bir renktir. Mavinin farkl tonlart farkl
duygular1 uyandirabilir. Ornegin, enerjik maviler heyecan

ifade eder ve daha koyu maviler bilgeligi temsil eder.

Bu siniflandirmanin yani sira diinyada ve tilkemizde ¢ok sik
kullanilan ve 6zellikle ise alim, terfi ve rotasyon kararlarinda
tercih edilen DISC Kisilik Envanteri’nde de dort renk ile kisilik
analizi yapilmaktadir. Sungur (2011) tarafindan detaylarn

aciklanan kisilik renkleri agsagida yer almaktadir:

Kirmizi: Dominant kisilik yapisina sahip bireyler, liderlik
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ozellikleriyle one ¢ikar, giicli duruslartyla dikkat
cekerler. Zorlu kosullar onlar1 yildirmaz, tam tersine bu
tiir durumlarda kontrolii ele alarak inisiyatif kullanmay1
tercih ederler. Hedefe ulasmak onlar i¢in 6n plandadir;
bu ugurda risk almaktan ve gerektiginde kurallart
esnetmekten ¢ekinmezler. Kendilerini  gdstermek,
basarilarmin takdir edilmesi, agik ve dogrudan geri

bildirim almak onlar1 motive eder.

Bu bireyler rekabet ortamlarinda basarili olur, sahnede
yer almak, yon vermek ve basi cekmek isterler.
fletisimde net, dogrudan ve zaman zaman sert
olabilirler; diistindiiklerini acik¢a ifade ederken kirici
olabileceklerini fark etmeyebilirler. Karsisindaki
kisilerin kendi standartlarina uymamasit durumunda

elestirel tavir sergileyebilirler.

Calisma  yasamlarinda  ¢abuk  sikilabilir, sabirsiz
davranabilirler; ancak yaratici fikirler iiretme, sorunlara
pratik ¢oziimler bulma ve hizli karar alma konusunda
olduk¢a  basarilidirlar.  Detaylarla  ilgilenmekten
hoslanmazlar; daha ¢ok biiylik resmi gérmeyi ve siireci
yonetmeyi tercih ederler. Yiiksek sorumluluk bilinciyle
hareket eder, islerin zamaninda ve sonu¢ odakli

tamamlanmasini isterler.

Yenilige aciktirlar, mevcut durumu sorgular, gelisim
ve degisim arayisindadirlar. Ayn1 anda birden fazla
isle ilgilenmek onlar1 canli tutar; otoriteyle ters
diismekten c¢ekinmez, hatta bu tiir karsilagmalardan
enerji alabilirler. Tartigmaya girmekten kaginmazlar ve

fikirlerini savunurken oldukga iddiali olabilirler. Daha
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bagimsiz c¢aligabilecekleri, yetki kullanabilecekleri ve
Ozgiir hareket edebilecekleri ortamlar onlar i¢in daha

uygundur.

Sari: Iz Birakan, iletisimcidir, insanlarla olmak ister,
stratejik diisiiniir, sezgisel ve deneysel, disa doniiktiir.
Olumlu ortamda, digerlerini olumlu davranisa ¢gekmek
icin olumlu davranis1 benimser. “Ikna edicidir, kararlar
“sevdim”, “sevmedim” ile sekillenir. Begenilmek,
sevilmek ister. Etkileyicidir, ikna edicidir, arkadas
canlisidir, konugkandir, rahat iletisim kurar, yapicidir,
iyimserdir, insan odaklidir, eglencelidir. Duygusaldir,
duygularma  gore karar verir.  Yardimseverdir.
Begenilmek ister, hareketlidir, bonkordiir, gilivenir

(kendisine de, baskalarina da), motive edicidir.

fletisim sirasinda ¢ok rahat ve beceriklidirler, yeni
kisilerle kolayca tanigir ve hemen kaynasirlar, ortamin
olumlulugunu korumaya odaklidirlar, herkese hak
verebilirler (sen de haklisin). Begenilmemek kaygisi
ile tartigmadan kaginabilir, ama kendi fikrine ikna
etmekten geri durmaz, ¢ok konusabilirler. Calisirken
insan iligkilerinin 6nde oldugu islerde basarilidir, iyi
bir takim ¢alisanidir, yardimseverdir, bazen, iliskileri
olumlu tutmak i¢in zaman ve hedeflerde sapmalara nem

vermez, kararlarini i¢giidiisel ve duygusal olarak verir.

Cevresindekileri istenen dogrultuda motive etmekte
beceriklidir. Ortamin olumlulugunu korumak igin
astlarini disipline etmekte zorlanabilir. Popiilerlik, kabul
gorme, sevildigini hissetme, iletisim serbestligi, olumlu

calisma ortami, hiyerarsinin olmamasi, demokratik
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yonetici, {rline, hizmete, firmaya duydugu giiven,
onemli kigilerle tanisma, yakinlik motive eder. Problem
¢oziiclidiir, takim i¢inde arabulucudur, ortami1 yumusatir,
takimin sosyalligini birbirine bagimliligin1  arttirir.
Bagkalar1 tarafindan begenilmemek, reddedilmekten
rahatsiz olurlar. Insanlarla olan iliskilere verdigi agirlik
yliziinden ise odaklanamayabilirler. Cok fazla mimik
kullanirlar. Masa bag1 detay hesap veya konsantrasyon

gerektiren iglerden ¢abuk sikilirlar

Yesil: Sadik, planlamaci, baris ister, organize, operasyonel,
muhafazakar, ice doniiktiir. Olumlu ortamda, statiiniin
devami igin tutarli ve sadik davranigi benimser
Istikrarlidir, destekleyicidir, Iyi bir dinleyicidir, gok
sabirlidir, sadik ve uyumludur, giivenilebilir, bilinglidir,
yakindir, 1srarcidir, iyi dinleyicidir, sevecen ve
sefkatlidir, statiikocudur. Takima uyumludur, arkadas
canlisidir, kiiciik gruplarda siki dostluklar kurar. Kolay
kizmaz, yatistirict ve sakinlestiricidir ama kindar
olabilir. Ani degisiklik sevmez, rutine dayaniklidir, ailesi

¢ok onemlidir.

Iletisim sirasinda arkadas canlis1 ve uyumludur. Hislerini
belli etmez, kontrollidiir. Diirlistlige Onem verir.
Stirprizlerden  hoglanmaz, alingan ve kuruntulu
davranabilir, hassas ve kirilgan olabilir. Dost kabul
ettiklerine kars1 yardimseverdir, ¢ok iyi bir dinleyicidir,
yatistiric1 ve sakinlestiricidir. Calisirken sabirlidir, rutin
islerden sikilmaz. Destekleyicidir, iyi bir takim lyesidir.
Degisimlerden hoslanmaz, degisime giivenmek ve ikna

edilmek ister. Sistemi ¢ok iyi bilir ve uygular. Isi ile
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ilgili gerekli seyleri cabuk 6grenir ve benimser; aynen
uygular, atlamaz, gelistirir. Bir konuda uzmanlasmaya
cok yatkindir. Hizmet ve destek birimlerinde ¢ok
basarilidir. Calistig1 yere giivenmek ister. Glivenilir
ve tutarli ortam, mutlu ev ve is yasantisi, adim adim
sorumluluk verilmesi (aligmak), sundugu hizmete, isine
saygt duyulmasi, uzmanlik alan1 diginda is verilmemesi,
her asamada aferin denmesi, degisimlerde zaman

verilmesi motive eder.

Takim adamidir, takim i¢inde samimi tavirlariyla uzlagma
ortamimmi  kuvvetlendirir.  Statiikkonun  korunmasi,
kurallarin belli olmasi, samimi ortam, takdir edilmek,
catisma ve tartigmadan uzak caligmak ister. Kendi
yaptiklarinin grup icine faydali oldugunu gorebilirse
motive olur. Kendisiyle ayn1 becerideki ve uzmanlikta
kisilerle, samimi ortamda calistirilmali, gorev tanimi
verilmeli, yaraticilig1r cesaretlendirmelidir. Gtivenin,
giivencenin yitirilmesinden rahatsiz olurlar. Ortamin
degismesine diren¢g gosterir, kincidir, yapilanlari
unutmaz, onceliklerini belirlemekte zorluk yasayabilir,

elestirilmekten hoslanmaz.

Mavi: Ciddi, hesapgi, kurallara bagl, analiz eden,
mantiksal, ice doniik “Kurallara ve diizene uyumludur,
catismayl sevmez, milkemmeliyetcidir, teknik ve
analitiktir, uyumludur, dikkatlidir, sistemlidir, kurallara
baglidir, mantiklidir, kolay glivenmez, kabul, onay ister,
tekrar tekrar sorar, geri planda kalmak ister, tedbirlidir,
tutucu davranabilir, catisma sevmez, kabullenir, yanlis

yapmaktan ¢ekinir, karar1 baskasina birakir.”
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fletisim sirasinda; uyumludur, sorunlu ortamda, yanlis
yapmaktan kacan davranisi benimser ve c¢atigmalari
sevmez. Hi¢ kimseyle ters diismek istemez. Icine
kapalidir, diisiindiiklerini sdylemez. Sorunlu kisilerden,
ylizlesmelerden ve problemli ortamlardan kagar. Sadece
kurallara uyulmasini saglamak i¢in catisabilir, kurallar
hep 6ndedir. Hata bulucudur. Riizgarin nereden estigini

gormeden harekete gegmez, karar vermez.

Calisirken kurallarin, yetkilerin ve sorumluluklarin belirgin
olmasi, denenmis basarili yontemlerin olmasi motive
eder. Elestirilmekten rahatsiz olurlar. Iliskilerinde ve
yaptigiislerde kesin kurallar koyar. Mevcut prosediirlerin
disina ¢ikmak istemez. Detaylar icinde bogulabilirler.
Duygularin1  disar1 gostermekte zorlanir. Tartismak

yerine igine atabilir.

Bu konuda yaptigimiz bir arastirmada, ¢catigma yonetimi ve
duygusal zeka arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla
iiretim sektoriinde gorev yapan onalt1 yonetici ile yari
yapilandirilmig  birebir  goriigmeler  yiiriitiilmiistir.
Goriismelerde Hall (2005) tarafindan gelistirilen bes
boyutlu (duygusal farkindalik, kendi duygularini
yonetme, motivasyon, empati ve baskalarinin duygularini
yonetme) envanter sorularindan faydalanilmigtir. Ayrica
renklerle kisilik analizi sorulart ile dort kisilik rengi
(kirmizi, sar1, mavi ve yesil) incelenmis ve ¢atismaya en
yatkin olan “Kirmiz1 Kisilik” profiline sahip olan oldugu
belirlenen sekiz yoneticinin duygusal zeka boyutlari
degerlendirilmistir. Degerlendirme sonuclar1 asagidaki

tabloda yer almaktadir:
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. Baskalarimin
Duygusal Kendi Duygularim
ve Duygula- | Moti- Em- ):g
Farkin- . Yonetme
rini vasyon pati
dahk . (Sosyal
Yonetme
Zeka)
1 25 22 28 28 29
2 31 31 31 30 31
3 31 25 31 35 30
4 29 29 26 29 27
5 26 22 26 32 33
6 30 28 28 27 30
7 30 35 31 25 26
8 24 13 33 31 31
Ort: 28,25 25,625 29,25 | 29,625 29,625

Kirmiz1 kisilik profiline sahip yoneticilerin duygusal
zeka boyutlar1 acisindan en diisiik puanlar1 (26,625) “Kendi
Duygularmi Yoénetme” boyutundadir. Kirmizi kisilik profili
baskin karaktere sahiptir. Bu sebeple gereginden fazla emir
veren, ¢cabuk o6tkelenen ve ikna kabiliyetleri yiiksek bireylerdir.
Dinlemekten hoslanmazlar, baskalar1 adina kararlar verirler
(Littauer & Sweet, 2014). Her ortamda kendi sozlerinin ve
fikirlerinin dinlenmesini isterler (Caligkan & Fidan, 2023).
Bugiiniin basarili yoneticilerinden beklenen en &nemli

yetkinliklerden biri kendi duygularini yonetme ve oOzellikle
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stresle basa ¢ikabilmedir. Bir grupta baskin davranislan ile
hizla dikkat ¢ceken, hedef odakli ve kararli bir yapiya sahip olan
dolayisiylakariyerbasamaklarini tirmanmasi kolaylasan kirmizi
profildeki yoneticilerin mutlaka olumlu kisilik 6zellikleri ile
duygularmi yonetme becerisini dengeli hale getirmeleri hem
kendileri hem de i¢inde bulunduklari organizasyonun basarisi

icin ¢ok daha etkin sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.
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8. CATISMA YONETIMi VE DUYGUSAL ZEKA

Insan etkilesimlerinin dogas1 geregi, her organizasyonda
giinliik ¢atigmalarla karsilagilmaktadir. Bu kagimilmazdir, ancak
catigmalart yonetmek ve bunlart isletmeler igin yararl araglar
haline getirmek mimkiindiir. Catigsma yoOnetimi kavramu,
kapsamli diigiinme, olgular ve olaylari icermektedir. Buradaki
yonetim terimi g¢atigmayi ortadan kaldirmak, ¢ézmek veya
sona erdirmek degil, kontrolii ele gecirerek ve yikici olmamak
suretiyle catisma seviyesini azaltmak veya yikseltmektir.
Ciinkii catismalarin yonetimi, catismanin varligini kabul etmek
ve oOrgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesinde bir arag olarak

kullanmaktir.

Catisma sirasinda insanin davramis sekli, biitlintiyle
kayg: diizeyini kontrol edebilmesine baghdir. insanlar yeni
bir durumla karsilastiklar1 zaman, kendilerine gelen bilgiyi
mantiksal ve duygusal sekilde degerlendirirler. Mantiksal
degerlendirme, diisiinceye dayanir ve analitiktir. Mantiksal
degerlendirmede veriler dikkatle gdozden gecirilir. Ancak bu,
zaman alan bir siirectir. Duygusal degerlendirme ise hizli, fevri
ve cok giicliidiir. Bilgiler tek tek ele alinmak yerine, biiyiik
gruplar seklinde alinir ve hizla degerlendirilir. Insanlarin ¢ogu,
bir catismada, mantiksal tepkiler yerine duygusal tepkiler
verirler. Duygusal tepkilerden yola ¢ikan bir degerlendirme ise

69



Catisma Yonetimi ve Duygusal Zeka

cogunlukla kisiye zarar verir. Clink{i duygusal degerlendirme,
verilere dayanmak yerine izlenimlere dayanir ve sonug olarak
da ¢ogu kez hatalhdir. Bir ¢atigma sirasinda duygusal tepki
vermek yerine, mantiksal tepki vermek i¢in kisinin duygularinin
ve bunun nedenlerinin farkinda olmasi gerekir. Kendiyle ilgili
farkindaligin temeli, kisinin insanlar aras1 ortamlarda yasadig

duygularin farkinda olmasidir (Baltasg, 2013).
Rosete ve Ciarrochi’ye (2018) gore Duygusal Zeka (EI),

kisinin kendi duygularmi tanimlama, anlama ve yOnetme
ve ayrica bagkalarinin duygularmi tanima ve etkileme
kapasitesidir. Catigma yoOnetimi baglaminda duygusal zeka
ise iletigimi iyilestirmede, gerginlikleri azaltmada ve isbirlik¢i
sorun ¢dzmeyi tegvik etmede kritik bir rol oynamaktadir.
Catisma yoOnetiminde, kisinin kendi duygusal tepkilerini
taniyip diizenleyebilmesini ve bu tepkilerin baskalarini nasil
etkileyebilecegini anlayabilmesini igeren duygusal zekanin
en Onemli boyutu 6z farkindaliktir. Yiiksek diizeyde 0z
farkindaliga sahip kisiler, zorlu durumlarda sakin, mantikli
ve odaklanmis kalmak i¢in daha donanimlidir ve bu durum
catigmalar1 azaltmaya ve olumlu sonuglart tesvik etmeye

yardimc1 olmaktadir.

Wong ve Law (2018) tarafindan vurgulandigr gibi,
catigma yoOnetiminde duygusal zekanin bir diger Snemli
bileseni empatidir. Empati, baskalarinin duygularini ve bakis
acilarini, kendimizden farkl olsalar bile, anlama ve takdir etme
yetenegidir. Empati, bireylerin bagkalariyla anlamli iliskiler
kurmasimi ve giiven olusturmay1 saglar. Dolayisiyla empati
olmadan etkili iletisim, aktif dinleme ve isbirligi miimkiin

degildir. Bagkalarin1 aktif olarak dinleyerek ve kendini
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acik ve saygilt bir sekilde ifade ederek, kisiler arasi yanlig
anlamalarin azaltilmasi ve saygi tesvik edilmis olur. Duygusal
zeka becerilerini gelistirmek, catismalar1 yapict ve iretken
bir sekilde yonetmek igin etkili bir stratejidir (Babatunde,
vd. 2023). Yiksek diizeyde duygusal zekaya sahip liderler,
kendi duygularmi yonetirken ayn1 zamanda g¢atigmaya dahil
olan digerlerinin duygularini anlayip yanitlayabildikleri igin
organizasyonlardaki catismalarla basa c¢ikmak icin daha
donanimlidirlar. Duygusal zekanin bir liderin ¢atisma ¢ézme
stratejilerini etkileyebilecegi bazi yollar sunlardir (Belschak,
vd.,2018).

Daha iyi iletisim: Duygusal zekaya sahip liderler, bir
catigmaya dahil olan taraflarla daha etkili bir sekilde iletisim
kurabilirler. Etkin bir sekilde dinleyebilir, empati gdsterebilir
ve durumu yatistirmaya yardimci olmak i¢in agik ve iddiali

davranabilirler.

Daha isbirlik¢i yaklagim: Yiiksek diizeyde duygusal zekaya
sahip liderlerin, catisma ¢oziimiinde isbirlik¢i bir yaklagim
benimseme olasiliklar1 daha yiiksektir. Agik fikirlidirler,
esnektirler ve siirece dahil olan herkes i¢in ise yarayan bir

¢ozlim bulmaya isteklidirler.

Olumsuz duygularin azalmasi: Duygusal zekdya sahip
liderler, c¢atigmalar sirasinda kendi duygularim daha iyi
diizenleyebilirler; bu da 6fke ve hayal kiriklig1 gibi olumsuz
duygularin durumu daha da kétiilestirme olasiligini azaltir.

Sozsiiz  ipuglarvmin  farkindaligimin - artmasi: Duygusal
zekaya sahip liderlerin, yiiz ifadeleri ve beden dili gibi sozsiiz
ipuclarini algilama gii¢leri yiiksektir. Bu durum, gerginligin

veya rahatsizligin ince isaretlerini fark etmelerini ve biiyiik
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sorunlara dénligmeden 6nce bunlar ele almalarini saglar.

Empati: Duygusal zekaya sahip liderler baskalarina karsi
daha empatiktir ve kendilerini bagkalariin yerine koyabilirler.
Bu, catismanin temel nedenlerini anlamalarina ve bu temel

sorunlar1 ele alan ¢ozlimler gelistirmelerine yardimer olur.

Orgiitsel hedeflerde belirli bir hedefe ulasabilmek icin etkin
iletisim ve i birliginin saglanmasi ve olusabilecek ¢atismalarin
en uygun sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Cassito vd.,
2003). Catigmalarin yonetiminde kullanilan stratejilerin dogru
secilememesi, sorunlarin daha karmasik ve ¢oziilmesi zor bir
sekilde gizlenmesine neden olacagi i¢in bireysel ve orgiitsel
diizeyde olumsuz sonuglar dogurabilir (Kuhn & Poole, 2000;
Stockwell, 1997).

Orgiitsel catismalar, yalnizca kaginilmasi gereken durumlar
degil, ayn1 zamanda uygun sekilde yonetildiginde kurumsal
dinamizmi ve gelisimi destekleyebilecek potansiyel firsatlardir.
Bu baglamda, catisma yonetimi uygulamalari iki temel
yaklagima dayanir: ¢atigmanin yaratici ve yapict yoOnlerini
desteklemek veya yikici etkilerini Onlemek. Yonetimler,
catismay1 ya orgilitsel hedeflere katki saglayacak sekilde tesvik
eder ya da kurum i¢i uyumu stirdiirmek i¢in stratejik ¢oziimler
gelistirir (Kuhn & Poole, 2000; Rahim & Psenicka, 2002;
Slabbert, 2004). Ote yandan, catismanm ¢dziimiinde temel
amag, Orgiitlin belirledigi objektiflerin gergeklestirilmesini
saglamaktir (Suppiah & Rose, 20006).

Catigmalarin etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in yalnizca
digsal nedenlerin degil, taraflarmm duygularimin da goz oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Cogu zaman, c¢atigmalar

bireylerin duygusal tepkilerinin ilk disavurumu olarak kendini
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gosterir. Bu noktada, duygularin hem g¢atismanin bir pargasi
oldugu hem de duygusal zeka kavramiyla dogrudan iliskili
oldugu gortiliir.

Duygular, bireyin hem kendi i¢ diinyasiyla hem de
cevresiyle kurdugu iliskileri sekillendiren duygusal zekanin
temel yap1 tasini olusturur. Duygusal zeka, bireye yalnizca
olumsuz duygularla bas etme becerisi kazandirmakla kalmaz;
ayn1 zamanda yiiksek motivasyon, pozitif diislinme aligkanligt
ve ig ortaminda saglikli iliskiler kurma imkan1 sunar. Bu sayede
duygusal zekad diizeyi yiiksek bireyler, catismalar1 yapict
bigimde yoneterek kurum i¢i uyumu giiclendirir (Weisinger,
1998; Yaylaci, 2006).

Duygusal zeka, catismalarin etkili bir sekilde yonetilmesinde
onemli bir 6n kosuldur. Duygusal zekaya sahip bireyler hem
kendi duygularint hem de baskalarinin duygularini dikkate
alir, bu duygular arasindaki farklar1 ayirt eder ve bu bilgiyi
diistince ve eylemlerini yonlendirmek icin kullanirlar (Salovey
& Mayer, 1990). Kisinin kendi duygularin1 diizenlemesi,
¢ok cesitli catisma yOnetim tarzlari arasinda dogru tercihi

yapabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Morrison (2008), duygusal zekanin bireylere kisiler
arasi catigmalarla basa ¢ikma becerisi kazandirabilecegini
One siirmistlir. Bu beceri, Ustlin catisma ¢dzme becerileri
ile iliskilidir ve bu da etkili ¢catisma yonetimiyle sonuclanir.
Duygusal zeka diizeyi yiiksek bireyler, kisiler arasi iliskileri
stirdlirmeye daha ¢ok ¢aba gosterirken; diisiik diizeyde duygusal
zekdya sahip bireyler, bu iligkileri olumsuz etkileyebilecek
daha fazla negatif ¢catisma davranisi sergileme egilimindedir.

Catismanin niteligine bagli olarak, duygusal zekaya sahip
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bireyler ¢esitli gatisma ¢ozlim stillerini benimseyebilir.

Chan, Sit ve Lau’nun (2014) yaptig1 calismada, yiiksek
diizeyde duygusal zekaya sahip hemsirelerin biitiinlestirme,
uyum saglama, uzlasma ve baskinlik gibi catisma ¢oziim
stratejilerini daha fazla kullandiklar1 bulunmustur. Jordan
ve Troth (2002), duygusal zeka diizeyi yiiksek bireylerin
daha is birligine dayali ¢atisma ¢6ziim tarzlarini tercih etme
olasiliklarmin daha yiiksek oldugunu one siirmiislerdir. Shih
ve Susanto (2010) ise, Endonezya’da kamu sektoriinde ¢alisan
bireylerde duygusal zeka ile biitiinlestirici ve uzlagsmact
catigma ¢Ozlim tarzlari arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
bulmuslardir. Bu bulgular bir arada degerlendirildiginde,
duygusal zeka diizeyi yliksek bireylerin c¢atigmalar1 daha iyi
yonetebildikleri goriilmektedir.

Yapilan aragtirmalar, duygusal zekdnin sadece bireysel
diizeyde degil, ekip ve liderlik performansi iizerinde de
belirleyici oldugunu gostermektedir. EQ diizeyi yiiksek olan
caligsanlar daha diisiik stres hormonu seviyelerine sahiptir, bu
da onlar1 catigma ortamlarinda daha direngli ve ¢6ziim odakl
kilar (Bachman et al., 2000; Bar-On et al., 2005; Dulewicz et
al., 2003). Ornegin, Williams (2008) tarafindan yapilan bir
caligmada, muhasebeciler, askeri personel ve okul yoneticileri
arasinda duygusal zeka ile is performansi arasinda anlamli bir
pozitif iliski bulunmustur. Benzer sekilde, Druskat ve Wolff
(2001), Jordan ve Troth (2004) ile Lopes ve arkadaslari (2005),
takim performansini etkileyen faktorler arasinda duygusal

zekanin giiglii bir degisken oldugunu ortaya koymustur.

Ayrica, duygusal zekanin ¢atisma yonetimiyle olan dogrudan
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iligkisi pek ¢ok calismada vurgulanmistir. EQ diizeyi yiiksek
liderler, olumlu iletisim kurma, giiven insa etme ve ekip i¢inde
ortak hedefler gelistirme konusunda daha yetkindir. Bu liderler,
yalnizca bireysel iliskileri degil, ayn1 zamanda duygusal iklimi
ve orgilitsel bagliligi da pozitif yonde etkiler (Law et al., 2004;
Lopes et al., 2003, 2005).

Duygusal zeka, orgiitsel catigmalarin nedenlerini anlamada,
etkili ¢oziimler tiretmede ve bu siiregleri siirdiiriilebilir gelisim
firsatlarina doniistiirmede hayati bir rol oynamaktadir. Bu
yetkinligin gelistirilmesi, hem bireylerin hem de kurumlarin
uzun vadeli basarisi agisindan stratejik bir gereklilik haline
gelmistir.

Duygusal zeka yalnizca bireysel iliskilerde degil, grup igi
ve gruplar arasi c¢atismalarin yonetiminde de belirleyici bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yang ve Mossholder (2004),
duygusal zeka diizeyi yiiksek olan gruplarin, hem gérev odakl
hem de iligki temelli catismalarda daha diisiikk seviyelerde
sorun yasadigini ortaya koymustur. Buna karsilik, Ayoko ve
arkadaglarinin (2008) ¢alismasi, empati yoksunlugu ve yetersiz
duygu yonetimi bulunan gruplarda, benzer tiirdeki ¢atigsmalarin
daha yogun bigimde yasandigini gdstermistir. Ayrica liderlerin
duygularmi etkili bi¢imde yoOnetmeleri, oOzellikle iligki
catigmalarinin takim performansina olan olumsuz etkisini

azaltmada 6nemli rol oynamaktadir (Ayoko & Konrad, 2012).

Deneysel bulgular da duygusal zekanin catisma yonetiminde
kritik bir etken oldugunu dogrulamaktadir. Ozellikle belirli
catigma ¢Oziim stratejilerinin uygulanmasinda duygusal zeka,
temel bir unsur olarak one c¢ikmaktadir. Jordan ve Troth’un
(2002) gerceklestirdigi arastirmalar, duygusal zekasi yiiksek
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bireylerin ozellikle problem ¢ozme temelli gatisma yonetimi
stillerini tercih ettiklerini gostermistir. Bu baglamda, duygular
anlama ve 6zellikle yonetme becerisi, etkili gatigma yonetimiyle

anlamli bir iliski igerisindedir.

Devam niteligindeki baska bir ¢alismada ise Jordan ve
Troth (2004), yiiksek duygusal zekaya sahip bireylerin ekip
caligmalarinda daha ¢ok biitiinlestirici (entegre edici) ¢atisma
yonetimi stilini benimsediklerini gézlemlemislerdir. Takim
performansinin, bireylerin yalnizca kendi duygularini anlamasi
ve yonetmesiyle degil, ayni zamanda diger takim iyelerinin
duygulara yonelik farkindalik ve diizenleme becerileriyle

dogrudan iligkili oldugu da vurgulanmistir.

Rahim ve arkadaslar1 (2002) tarafindan yedi farkli
tilkede yiiriitiilen ¢ok uluslu bir ¢calismada, duygusal zekanin
motivasyon boyutuyla farkli gatisma yonetimi stilleri arasindaki
iligkiler analiz edilmistir. Bulgular, denetim otoritelerinin
daha yiiksek motivasyon diizeyine sahip oldugunu algilayan
caliganlarin, miizakere temelli yaklagimlar yerine daha ¢ok
problem ¢ézmeye yonelik yontemleri benimsediklerini ortaya
koymusturDuygusal zeka, anlagmazliklar sirasinda insanlarin
etkilesim kurmabic¢imini degistirerek isyericatismalarimietkiler.
Liderler ve ¢aliganlar yiiksek duygusal zeka gosterdiklerinde,
catigmalarin yapici bir sekilde ele alindigi bir ¢alisma ortami
olustururlar. Empati, anlayis ve iyi iletisim, yanlig anlamalarin
biiyiik anlagmazliklara doniismesini onlemeye yardimer olur.
Duygusal zekanin kullanilmasi daha hizli ¢oziimlere yol agar,
is birligini ve ekip ¢alismasini tegvik eder. Bu durumda iligkiler
iyilestir ve calisan morali ylikselir. Duygusal zekaya deger veren

is yerlerinde, calisanlar desteklendigini ve saygi duyuldugunu
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hisseder, ¢atigmalarin siklig1 ve yogunlugu azaltir.

Duygusal zeka, uzak ekiplerin yonetiminde de en dnemli
faktorlerden biridir. Fiziksel mesafeye ragmen iletisimi ve
anlayisi iyilestirerek uzak ekiplerdeki catigmalarin ¢6ziilmesine
yardimci olur. Liderler ve ekip tiyeleri, tartigmalar1 saygil ve
yapict tutarak duygulari tanimak ve ydnetmek i¢in duygusal
zekay1 kullanabilirler. Duygusal zekanin 6nemli bir pargasi
olan aktif dinleme, ekip {iyelerinin farkli bakis acilarim
anlamalarina ve empati gostermelerine yardimci olur. Diizenli
kontroller ve acik iletisim, anlagsmazliklara yol acabilecek
yanlis anlamalari azaltarak aidiyet ve giiven duygusu olusturur.
Uzaktan calisma genellikle yiiz yiize etkilesimden yoksun
oldugundan, duygusal zekas1 yiiksek bireyler sanal iletisimin
zorluklartyla basa ¢ikmada daha iyidir ve bu da catismalari

etkili bir sekilde ¢cozmelerini saglar.

Yalnizca yoneticiler agisindan degil ekip iiyeleri agisindan
da duygusal zekanin ytiksekligi bir fark yaratir. Ekip iiyeleri
yiiksek duygusal zekaya sahip oldugunda, duygularini yonetir
ve baskalarini daha etkili bir sekilde anlarlar. Bu, daha net
iletisime, daha az yanlis anlasilmaya ve birlikte calismaya daha
fazla istekli olmaya yol agar. Catigsmalar1 yapici bir sekilde ele
almak, odagi gorevlere ve hedeflere odaklamay1 saglar. Empati
kiiltiirii olusturmak, liretkenligi artiran ekip ¢alismasini tesvik

eder.

Ancak ¢atigma durumlarinda duygusal zekay1 uygulamaya
calisirken yaygmn olarak yapilan hatalar da goz ardi
edilmemelidir. Insanlarin yaptigi yaygin bir hata, duygusal
zekdnin catismada sadece nazik veya pasif olmakla ilgili

oldugunu diistinmektir. Saygili olmak iyi olsa da, asirt
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uzlagsmaci olmak sorunlari ¢dziimsiiz birakabilir ve kizginliga
neden olabilir. Bir diger hata da empatiyi bir anlasma olarak
gormektir; birinin goriisiinii anlamak, ayni fikirde olunmast
gerektigi anlamma gelmez. Insanlar ayrica genellikle kendi
duygusal tetikleyicilerini gérmezden gelir ve bu da diisiinceli
yanitlar yerine tepkilere yol acar. Nihayetinde kararlar sirasinda
verilen s6zleri tutmamak giiveni zedeleyebilir ve iliskilere zarar
verebilir, bu nedenle catigmalar1 ¢ozdiikten sonra eylemlerde

tutarli davranmak esastir.

Duygusal zeka, agik iletisimi ve ekiplerde giiveni
tesvik ederek catismalar1 onlemeye yardimer olur. Insanlar
duygularini ve endiselerini ifade etmekte kendilerini giivende
hissettiklerinde, liderler olasi sorunlari erken yakalayabilir ve
bunlarin daha biiyiik catismalara doniismesini onleyebilirler.
Duygusal zekaya sahip insanlar duygularini taniyabilir ve

yonetebilir, anlagmazliklar sirasinda sakin kalabilirler.

Is yasaminda Kkarsilagilan catigmalarin  saglikli  bir
sekilde yonetilmesi, kurum kiltiirtiniin = stirdiirtilebilirligi
ve c¢alisan verimliligi agisindan bilyik ©nem tasir. Bu
noktada duygusal zeka, yalnizca bireysel basariy1 ve kariyer
gelisimini desteklemekle kalmaz, ayn1 zamanda is yerindeki
anlasmazliklarin ¢6ziimiinde etkili ve yapici bir ara¢ olarak 6n
plana ¢ikar (Lopes et al., 2006). Catigmalarin uygun bigimde
yonlendirilmesi durumunda, orgiitler igin yenilenme ve gelisim
firsatlar1 yaratabilecegi goriisii de yazinda yer bulmaktadir.

Yoneticilerin sahip oldugu duygusal farkindalik ve duygu
diizenleme becerileri, calisanlar arasinda pozitif sosyal

baglarin giiclenmesini saglayan stratejik bir yetkinlik olarak
degerlendirilmektedir (Crede & Harms, 2010; Obradovic
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et al, 2012). Bu beceriler sayesinde lider konumundaki
bireyler, yogun stres altinda dahi etkili kararlar verebilmekte
ve duygusal gerilimleri kontrol altina alarak kurumsal uyumu
destekleyebilmektedir (Lopes et al., 2006).

Arastirmalar, yiiksek duygusal zekdya sahip liderlerin,
ozellikle islevsel catismalart daha saglikli bir zemine ¢ekerek
yapic1 diyaloglara onciiliik edebildiklerini gostermektedir
(Jordan & Troth, 2002). Bu baglamda, uzlagsmaya dayali
¢ozlim siiregleri, duygularin taninmasi ve uygun bigimde
yonetilmesini zorunlu kildigindan, duygusal zeka ile ¢atisma

yoOnetimi arasinda gii¢lii bir bag oldugu sdylenebilir.

Ote yandan, diisiik duygusal zeka diizeyine sahip bireylerin
catigsmalara daha sert veya pasif yaklagimlarla miidahil olma
egiliminde olduklar1 ve bunun da ¢atismalar1 daha yikici hale
getirebilecegi dile getirilmektedir (Goleman, 1996). Bu tarz
tepkiler genellikle baskici ya da kaginmaci stratejilerin tercih

edilmesiyle sonuc¢lanmaktadir.

Genel olarak, etkili ¢atisma ¢oziim stratejilerinin
uygulanmasi; kurum igi iletisimin gliglenmesine, lider-¢alisan
iliskilerinin gelismesine ve kurumsal performansin artmasina
katki sunar. Bu dogrultuda, duygusal zekanin, olumlu
catisma yonetimi davranislariyla pozitif yonde iligkili oldugu
disiiniilmektedir (Jordan & Troth, 2004; Robbins & Coulter,
2012). Ayrica, yoneticilerin zamanla kazandiklar1 deneyimlerin
catigsma yonetimi becerilerini pekistirdigi ve bu yetkinliklerin
tecriibeyle gelistigi de one siirilmektedir (Hatfield & Weider-
Hatfield, 1995).

Catisma ¢Oziimii hem kisisel hem de profesyonel

baglamlarda 6nemli bir beceridir. Ister meslektaslar arasindaki
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bir anlagsmazlik, ister bir aile i¢indeki bir anlagmazlik veya
uluslar arasindaki bir miizakere olsun, catigmalar1 etkili
bir sekilde yonetme yetenegi uyum ve ilerleme ig¢in ¢ok
onemlidir. Etkili ¢atisma ¢oziimiiniin merkezinde, bireylerin
duygular yapici bir sekilde ele almasini ve baskalariyla empati
kurmasini saglayan duygusal zeka bulunur. Duygusal zekanin
anlagmazliklart ¢ozmede oynadigi kritik rolii inceleyerek
bu konuda uzmanlagmis kisilerin kullandigi bazi yontemleri
incelemek fayda saglayacaktir.

Duygusal zeka, bireylere hem kendi duygularini hem de
bagkalariin duygularini etkili bir sekilde yonetme yetenegi
kazandirarak catisma ¢oziimiinde ve arabuluculukta Gnemli
bir rol oynar. Duygusal zeka bilesenlerinin ¢atigmalarin
yonetilmesinde ve sorunlarin ¢oziimiinde nasil etki edecegi her
bir duygusal zeka boyutu ile iliskili olarak asagida agiklanmistir
(May, 2024):

Gelismis Oz Farkindalik

Duygusal zekanin Onemli bir pargasi, kisinin kendi
duygularini, tetikleyicilerini ve Onyargilarini tanimasi
ve anlamasi anlammna gelen 6z farkindahktir. Oz
farkindaliga sahip yoneticiler, catismalar sirasinda
duygusal tepkilerini daha iyi yonetebilir ve ¢atismalarin
daha fazla tirmanmasmi oOnleyebilir. Oz farkindalik
ayrica yoneticilerin ¢atismadaki rollerini gérmelerine,
kisisel tetikleyicileri anlamalarma ve eylemlerinin
sorumlulugunu almalarina yardimci olur ve bu da daha

yapict bir ¢dziime yol agar.
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Gelismis Oz Diizenleme

Oz diizenleme, kisinin duygularm saghkli ve yapici
bir sekilde yonetmesini iceren duygusal zekanin bir
diger kritik bilesenidir. Duygularini diizenleyebilen
bireyler, hararetli tartismalar sirasinda sakin bir tavir
sergileyebilir ve catismanin kontrolden ¢ikma olasiligini
azaltabilirler. Bu yetenek ayrica catismanin kendisinden
ziyade ¢oziime odaklanmaya yardimci olur ve daha

etkili bir miizakere ve is birligini kolaylagtirir.

Artan Empati

Empati, bireylerin bagkalarinin duygularini anlamalarini
ve paylagmalarini saglar; bu o6zellik anlagmazliklar
¢ozmede Onemli bir unsurdur. Belki de anlasmazlik
¢Oziimiinde duygusal anlayisin en kritik yoOniidiir.
Bagka bir kisinin duygusal durumuyla empati kurarak,
catismadaki taraflar birbirlerinin bakis acilarmi ve
motivasyonlarin1 daha iyi anlayabilirler. Bu anlayis,
mubhalefetten ziyade paylasilan bir endise duygusunu
tesvik ettigi icin olas1 ¢atismalart igbirlik¢i sorun ¢ozme
firsatlarina doniistiirebilir. Bir arabulucu baskalarinin
duygusal durumlarini ger¢ekten anlayarak ve bunlar
lizerinde diistinerek, catisan taraflar arasindaki farkli
bakis acilarini ortak bir zemine c¢ekebilir. Bu anlayis,
isbirlik¢i sorun ¢O6zme icin olmazsa olmaz kabul
edilen giiven ve saygiy1r tesvik eder. Empati ayrica
bir arabulucunun farkli taraflarin tepkilerini tahmin
etmesini ve anlamasini saglayarak, konusmayi her

bir kisinin duyuldugunu ve anlasildigini hissettigi bir
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sekilde yonlendirir. Dolayisiyla ¢atisma ¢ézme siireci
diismanca olmaktan isbirlik¢i olmaya doniisiir ve daha

kalic1 ¢ozlimler ortaya ¢ikabilir.

Etkili fletisim
Duygusal zeka, ¢atisma ¢oziimiinde hayati onem tagiyan
iletisim becerilerini 6nemli 6l¢iide gelistirir. Duygusal
zekas1 yliksek bireyler diisiincelerini ve duygularini
acikca iletir ve bagkalarimi aktif olarak dinler. Etkili
iletisim, yanlis anlamalar1 azaltir ve giiven olusturur;
her ikisi de c¢atigmalari ¢ozmek ve karsilikli olarak
faydali sonuglar elde etmek i¢in olmazsa olmazdir.
Catisma yonetiminde, bu becerilerin kullanilmasi yanls
anlamalar1 agikliga kavusturmaya ve s6z konusu gergek
sorunlart ortaya ¢ikarmaya yardimeir olurken aym
zamanda ilgili tiim taraflarin bakis acilarma saygi ve ilgi

gosterilmesini tesvik eder.

Tliskileri Kurma ve Siirdiirme

Duygusal zekanin sosyal beceri bileseni, iligkileri
etkili bir sekilde yoOnetmektir. Anlasmazlik ¢oziimii
baglaminda, bu beceriler anlasmazliklar ortaya
ciktiginda bile yapict iliskileri siirdiirmeye yardimci
olur. Kisgilerarast dinamikleri ustaca idare edebilmek,
catigsmalarin iligkileri zedelemek yerine giiclendirecek

sekilde ¢oziilmesini saglar.
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Is Birligi ve Coziimii Tesvik Etme

Yiiksek duygusal zekaya sahip bireyler genellikle daha
giivenilir ve adil olarak goriiliir. Bu algi, tiim taraflarin
goriislerini paylasmaya ve ortak bir hedef dogrultusunda
calismaya daha istekli oldugu isbirlik¢i bir ortami
tesvik eder. Bu nedenle duygusal zeka, yalnizca mevcut
catismayl ¢ozmeye yardimeci olmakla kalmaz, ayni
zamanda sayg1 ve anlayis temeli olusturarak gelecekteki
anlagmazliklart da onler. Genel olarak duygusal zeka,
duygusal tepkiler iizerinde daha iyi kontrol sagladigi,
empatiyi tesvik ettigi, iletisimi gelistirdigi ve is birligini
destekledigi icin catisma yonetiminde Snemlidir. Bu
yetenekler, dahil olan tiim taraflar i¢in kabul edilebilir
cozlimleri miizakere etmede kritik rol oynar ve
nihayetinde daha istikrarli ve tatmin edici ¢oziimler

ortaya cikar.

Yapici Geribildirim
Yapict geribildirim vermeyi ekip {lyelerinin geri
bildirimi incitici olmaktan ¢ok yardimer olacak sekilde
kabullenmesini tesvik eder. Bu stratejiler, zamanla ekip
icindeki catismalarin sikligini ve yogunlugunu énemli
Olciide azaltir. Ekip iiyeleri kendilerini daha degerli
ve anlasilmis hissettiklerini belirtirken iiretkenligin ve
i memnuniyetinin arttigt gdézlemlenir. Geribildirim,
kisilikten ziyade davranisa odaklanmis, diger kisinin
gelismesine yardimci olma niyetiyle sunulmalidir.
Yapici geribildirim, ¢atigmalar ¢6zmek ve gelecekteki

catismalar1 6nlemek i¢in giiclii bir aractir. “Raporlarinizi
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her zaman geg¢ teslim ediyorsunuz” demek yerine,
“Raporlarin  son teslim tarihinden sonra geldigini
fark ettim. Zamaninda teslim edildiginden nasil emin

olabiliriz?”’ demeyi deneyin.

84



Izlem GOZUKARA YILDIZ & Zeynep HATIPOGLU

9. DUYGUSAL ZEKANIN GELISTiRILMESI

Isyerinde saygiyla ve herkese nezaketle davranarak her
bireyin igsel degerini ve kiymetini kabul etmek psikolojik
giivenlik ortammin olusmasmi saglar. Saygili davranis,
calisanlarin degerli hissettigi olumlu bir ¢aligma ortami yaratir
ve catismalari ele almay1 ve ¢dzmeyi kolaylastirir. Catigmalar
ortaya ciktiginda, duygusal zekayr ve saygili bir yaklagimi

sergilemek daha etkili ve siirdiiriilebilir ¢6ziimlere yol agacaktir.

Agik ve saygil iletisim, catisma ¢Oziimiinde esastir.
Dogrudan ama diislinceli olmayi, kendi ihtiyaglarinizi ve
endiselerinizi ifade ederken baskalarinin ihtiyaglarimi ve
endiselerini de kabul etmeyi igeren duygusal zekdya sahip
bir lider, “Proje zaman ¢izelgesi konusunda hayal kirikligina
ugradigimizi anlyyorum. Herkesin ihtiyaglarint  karsilamak
icin  yaklasimimizi  nasil  degistirebileceginizi  birlikte
degerlendirelim” diyerek catismay1 bastan dnlemis olur.

Bazi insanlar dogal olarak yiiksek diizeyde duygusal zekaya
sahip olsa da, yoneticilerin bu becerileri gelistirmek igin
uygulayabilecekleri stratejiler vardir:

Siirekli Oz-Yansima: Kisinin kendi duygusal tepkileri
tizerinde diizenli olarak diisiinmesi ve baskalarindan
geri bildirim istemesi, 6z farkindaligi ve 6z diizenlemeyi

gelistirebilir. Ornegin, “6fkeliyim” yerine “Benim yerine
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sen sunum yapmak ic¢in secildiginde kendimi reddedilmis
hissettim” diyerek duygularim daha farkli yorumlayabilir.
Duygusal zekanin 6z yansima yonii, ¢atigmayla basa ¢ikarken
de kullanighdir ¢iinkii kazan-kaybet zihniyetine sahip olma
olasiliginiz1 azaltir. Zeka, hakimiyet veya degerini kanitlama
ihtiyacin1  kontrol edebilen kisilerin catisma durumlarini
tetikleme olasiliklar diistiktiir.
Egitim ve Ogretim: Duygu ydnetimi iizerine profesyonel
gelisim kurslar1, bir yoneticinin duygular etkili bir

sekilde anlama ve yonetme yetenegini genisletebilir.

Aktif Dinleme Uygulamasi: Konusmalar sirasinda bilingli
olarak aktif dinlemek, empati gelistirmeye yardimci
olur ve iletisim becerilerini giliclendirir. Hararetli bir
tartigma sirasinda, bir lider diger kisinin soylediklerini
tekrarlayarak ve aciklayici sorular sorarak aktif
dinledigini yansitabilir.

Farkindalik Uygulamalari: Meditasyon veya yoga gibi
teknikler, yoneticilerin stresli durumlarda sakinliklerini
korumalarina ve duygulart yonetme yeteneklerini

gelistirmelerine yardimci olabilir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu caligsmada ilk olarak ¢atisma yonetimi; ¢atisma diizeyleri
ve taraflari, catisma tiirleri ve stratejileri ile c¢atismanin
yonetilmesi ele almmustir. ikinci olarak duygusal zeka ve
duygusal zekanin kisilik ile ve duygusal zekanin iletigsim ile
iliskisi irdelenmistir. Ayrica yapilan aragtirmada onalt1 yonetici
ile yapilan goriismeler sonucunda kisilik renkleri, duygusal
zeka ve gatisma yoOnetimi arasindaki iliskiler yorumlanmustir.
Kirmiz kisilik profiline sahip yoneticilerin hizli, sonug odakls,
etkili olmalar1 onlar kolaylikla yonetim kademelerinde etkin
hale getirirken diger yandan duygularini yonetme konusunda
gelisim ihtiyaglart oldugu goriilmektedir. Kirmizi kisilik
profilleri agik gatismaya yatkindirlar ve bu yonleriyle bazen
ekiplerini diger yoneticiler ve ekipler karsisinda savunma
becerileri onlarm liderligini gili¢lendirir. Ancak diger yandan
ekip iiyelerinden bekledikleri hiz ve sonug¢ odakli yaklasim
nedeniyle fazla baskici olma ve duygularina hakim olamama
nedeniyle de kirici bir tutum sergilemeye yonlendirebilir. Bu
profil agik sekilde catismay1 yonetirken hitkmetme yaklasimini
benimser ve bu durum cogunlukla catismanin daha da

tirmanmasina ve tepkisel yaklagimlara neden olabilir. Yapilan
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goriismelerde de kirmizi kisilik profiline sahip ydneticilerin
iddiali, ekiplerini kontrol odakli yoneten, iist ydnetim
tarafindan takdir edilen ancak zaman zaman duygularini
kontrol edememekten sikayetci olan ifadeleri dikkat cekmistir.
Duygularinin farkinda olma konusunda da gelisime ihtiyaglari

oldugu degerlendirilmistir.

Bu kitapta duygusal zekanin, orgiitsel ¢atisma yoOnetimi
stratejileri iizerine etkisi ele alinmistir. Insan faktdriiniin 6n
planda oldugu orgiitlerde karsilasilan ¢atigmalar1 etkin bir
bicimde yoOnetebilmek i¢in yonetim kuram ve ilkelerin iyi
bilmelerinin yani sira yiiksek duygusal zekaya sahip olmak da
gerekmektedir. Profesyonel anlamda c¢atismalar1 yonetebilmek
son derece Onemlidir. Biitiinlestirme ve is birligi c¢atigma
yonetim stratejisinin is alanlarinda pozitif neticeler verecegi
gdzlenmistir. Ozellikle yonetici adaylarina bu konuya doniik

egitim programlari ve atdlye ¢aligmalari sunulmalidir,

Lee (2003) tarafindan gergeklestirilen aragtirma, c¢atisma
¢ozme becerilerinin yalnizca bireysel yeterliliklerle simirli
olmadigmi; duygusal zeka, cinsiyet ve bireyin kurum
icerisindeki rolii gibi ¢ok boyutlu faktorlerden etkilendigini
ortaya koymustur. Bu c¢aligmada, katilimcilarin akademik
unvanlari, gérev pozisyonlari ve cinsiyetlerine gére duygusal
zeka diizeylerinin farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bulgulara
gore, erkek katilmcilar duygulan diizenleme konusunda
daha yiliksek puan alirken, kadmlarin empati becerilerinin
daha gelismis oldugu saptanmistir. Ayrica, duygusal zeka ile
biitiinlestirme ve uzlagsma temelli catisma yonetim stratejeleri

arasinda anlamli1 ve pozitif bir iligki gdzlemlenmistir.

Benzer bicimde, Cetinel (2020) de duygusal zekanin
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gelismesinin, yoneticilerin ¢atigmalarda daha yapict ve is
birligine dayali stratejilere yoOnelmesine neden oldugunu
vurgulamigtir. Arastirma bulgularina gore, duygusal zeka
diizeyi yiiksek olan yoneticiler catismalarda uzlagsma ve
biitiinlestirme stratejilerini daha sik kullanmakta, buna karsilik
kagmma ve hitkkmetme gibi daha az yapic1 yaklagimlardan
uzak durmaktadir. Ozellikle, kriz anlarinda siklikla bagvurulan
hiikmetme stratejisinden, duygusal yetkinligi yiiksek bireylerin
bilingli sekilde kagindiklari belirtilmistir. Bununla birlikte,
duygusal zekasi yliksek yoneticilerin 6diin verme egiliminde
daha az bulundugu ve bu durumun, gecici ¢oziimlerle bastirilan
sorunlarin ileride yeniden ylizeye ¢ikabilecegi tehlikesine
dikkat gektikleri ifade edilmistir.

Duygularimi saglikli bigimde yoOnetebilen, c¢alisanlariyla
empatik iligkiler kurabilen ve kars1 tarafin duygusal ihtiyaglarini
g0z Oniinde bulunduran yoneticilerin, ¢atigma ¢oziimiinde daha
basarili olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu yoneticiler, ortak
hedeflere ulasma siirecinde daha uyumlu iligkiler gelistirerek,
takim iginde pozitif bir ¢aligma ortaminin olugmasina katki

saglamaktadir.

*Bu calismamin ézet bildiri hali 3. Orgiitlerin Yonetimi

Uluslararas1 Kongresi 'nde sunulmustur.
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