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Ozet

Duygu yonetimi, cagimizda giderek karmasiklasan, rutinlesen, formal iliskiler ¢ercevesinde smirlt hale
gelen, bireyler agisindan duygusal doyumsuzluk iceren orgiit ici iliskilerde, 6nemli bir sosyal sermaye ve sinerji
kaynagidir. Betimsel taramaya dayali olarak yapilan bu caligmanin amaci, duygu yonetimi siirecini ve
ozelliklerini tanimlamak ile duygu yonetiminin yonetici ve igsgorenler icin dnemini vurgulamaktir. Caligmada
ayrica duygu yonetiminin unsurlar1 ve terminolojisine, orgiit saglig1 ve orgiitlerde psikolojik siddet acisindan
duygu yonetiminin 6nemine ve etkili duygu yonetim siireci i¢in yonetici ve isgorenlere yonelik agilimci 6nerilere
yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Duygu yonetimi, sosyal sermaye, sinerji, psikolojik siddet

An Effective Approach at Management: Emotional Management

Abstract

Emotional management is an important source of social capital and synergy in our age for intra-
organizational relationships containing dissatisfaction for individuals and restricted by complicated, routinized
and formalized relations. The aim of this study, which is in a descriptive scanning model, is to define the process
and characteristics of emotional management and to stress on the importance of emotional management for
administrators and employees. Besides, in this work, these issues are taken up: the components and terminology
of emotional management, the importance of emotional management in the aspects of organizational health and
psychological violence in organizations and progressive suggestions toward administrators and employees for an
effective emotional management process.

Keywords: Emotional management, social capital, synergy, psychological violence.
Giris

Bilginin, rekabetin, ticaretin, sosyal ve drgiitsel degisimlerin, iggéren niteliklerinin ve
sosyo-kiiltiirel etkilesimlerin, tahminlerin 6tesinde hizlandig1r ¢agimizdaki bu hizli degisim,
bireylerde gelecek kaygisi, belirsizlik, yirtict rekabet, bireysel miicadele, giivensizlik ve
duygusal doyumsuzluk, sosyal yalnmzlik, yabancilasma vb. bir¢ok sosyal ve duygusal
problemin temelini olusturmaktadir. Sosyal yasamda giderek yayginlik gosteren orgiitlerin,
hizli degisime ayak uydurmalari ve siirekli degisimin orgiitlerde temel hedef haline gelmesi,
orgiitlerde calisan bireyleri is kaybetme konusunda tedirgin etmekte ve artan prefabrik

(gecici) iliskilerin yayginlagmasi da bireylerde duygusal agidan doyumsuzlugu artirmaktadir.

Glinlimiiz orgiitlerinde calisan bireylerin baslica sorunlar1 arasinda duygusal aidiyetsizlik,
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duygusal tatminsizlik ve duygusal dilin yeterince anlasilamamasi 6n planda yer almaktadir
(Oke, 2001).

Yoneticilerin ve bireylerin degisen kosullara ve oOrgiit yapilarina hizla uyum
saglayabilmeleri, degisimi takip edebilmeleri, bulundugu ortamdan memnuniyet
duyabilmeleri, isine kars1t duygusal aidiyet hissedebilmeleri ve is ortaminda duygusal doyum
saglayabilmeleri i¢in, duygular1 iyi taniyabilmeleri, duygularin davramiglart nasil
etkileyebildigi, duygularin ifade edilis bicimleri ve duygularin nasil ydnlendirilebilecegi
konularinda daha donanimli olmalarin1 zorunlu kilmaktadir. Bu siirecte duygu yonetiminin
onemi giderek artmakta ve pozitif duygusal sermaye (hosgorii, iyimserlik, aidiyet, doyum,

vb.) bireyler ve orgiitler i¢in 6nemli bir sosyal sermayeyi olusturmaktadir.

Insan davramislari iizerinde duygusal aklin egemen olmasimi engellemek, akil ile
duygulari iyi tanimak ve onlar1 dogru yerde ve zamanda yonlendirebilme siireci (Cesit¢ioglu,
2003), duygularin bireyi degil, bireyin duygulari etkili yonetmesi stireci (Yaylaci, 2006),
giivene dayali bir yonetim siireci olup, karar almada ger¢ek degerleri, hayaller ve hissi
beklentilerden ayirt edebilme ve duygular1 yansitma bi¢imini kisilere zarar vermeden istenilen
diizeyde yonlendirebilme olgunlugu (Barutgugil, 2004), insanlarin tepki ve yaklagimlarini
belirleyen olumlu ve olumsuz davraniglan tespit edip bunlar1 ayirt edebilme siireci duygu
yonetimi hakkinda kabul edilen tanimlardir. Insanin sosyal yasam icerisindeki birgok
davranisinin temelinde duygusal etkenler yer almaktadir. Bu baglamda insan davraniglarinin
temelinde ya ge¢miste yasanan olaylarin duygusal etkileri ya da gelecege yonelik hayaller
belirleyici ve etkileyici oldugundan, duygularin etkili yonetimi burada an1 yasama bilincinde
olmak ve yasanilan an icerisinde mevcut olmayan, bireyi bulundugu an diliminden

uzaklagtiran tetikleyicileri fark edebilmek olarak da kabul edilmektedir (Ciiceloglu, 2005).

Duygular1 yonetme siireci, duygularin fakinda olmak, duygulari tanimak ve
yonlendirebilmek, duygulara uyum saglayabilmek yetilerine sahip olmay1 ve bunlar etkili
kullanabilme siireci igerisinde bireyin duygusal olgunlugu olarak kabul edilmektedir. Goleman
(2004)’a gore duygu yonetimini, bireylerin ve yoneticilerin goriis, fikir ve karar alma siirecinde
duygu ve hislerini bastirmalar1 veya tamamen onlarin etkisine girmeleri degil, bireylerin

duygular ile ylizleserek etkili sonuca gitmeleri olarak kabul etmektedir.

Duygu Yonetiminin Alt Alanlan
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Duygular etkili yonetebilmek belirli 6zelliklere sahip olmaya, onlar1 gelistirebilmeye
ve etkili kullanabilmeye baglidir. Duygu yonetiminin alt alanlar1 arasinda 6zdenetim, 6zbiling,
iletisim, sosyal beceriler ve empati yer almakta ve bu alt alanlarin baglantili oldugu kavramlar

ise su sekilde belirtilmektedir (Yaylaci, 2006):

Tablo 1: Duygu Y 6netiminin Alt Alanlari

Ozdenetim Ozbiling Tletisim Sosyal Empati
Beceriler
Otokontrol, Duygusal Agik olmak, Uzlagmak, Duygulari
vicdan, farkindalik, onurlandirmak, catismay1 Onemsemek,
Ozgiliven, 0zdegerlendirme,  liderlik, motive  yOnetmek, ortak beklentileri
yenilikgi iyimser yaklagim etmek, hedefler onemsemek,
olmak, elestirmekten olusturmak, uyumlu olmak,
giivenilirlik kacinmak takim kurmak, giiven vermek,
isbirligine agik sevgi kiiltiirini
olmak benimsemek

Ozdenetim; kisinin duygusal birikimlerini kontrol edebilmesi, duygularmi
yonlendirebilmesi ve duygusal tepkilerini mantikli olarak yoOnetebilmesi anlaminda
kullanilmaktadir. Ozbiling; kendini bilmek, duygularinin genel olarak farkinda olabilmek,
zayif ve pozitif ydnlerin ¢ok iyi bilmektir. iletisim; acik iletisim kanallarii etkili
kullanabilmeyi, iyimser bakis agisina sahip olabilmeyi, taleplere karsi onurlandirici, motive
edici ve destekleyici olabilmeyi ve yersiz elestiri yapmaktan kaginma gibi olumlu yetileri
icermektedir. Sosyal beceriler; yetenekleri sergileyebilmek, oteki insanlarin da yeteneklerini
onemsemek ve gelistirmeye cabalamak, yeteneklerin gelistirilebilmesi i¢in etkili iletisim ve
faaliyetlerde bulunmak gibi yetileri igermektedir. Empati; kisinin kendi duygularin yani sira
Oteki insanlarin da duygularin1 6nemsemek, tanimak ve iletisim siirecinde oteki duygulari
hesaba katmaktir. Duygu yonetimi bu o6zelliklere sahip olmaya paralel olarak hem bir
duygusal olgunluk hem de hem de bu yetileri gelistirebilme ¢abasi ile gelisme

gosterebilmektedir.
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Duygu Yonetiminde Temel flkeler

Sosyal yasamda ve Orgiitler igerisinde yoneticilerin ve isgdrenlerin birbirlerine ve
calistiklar1 orgiite karsi pozitif duygular tagimalari ve olumlu beklentilere sahip olabilmeleri
icin bazi temel prensiplerin islevsel olmasi gerekmektedir. Bu prensipler su sekilde

siralanabilir (Albrecht, 2006):

e Fikirleri paylagsmak.
¢ Diisiinerek cevap vermek,
¢ Dikkatli ve 6grenme amacl dinlemek,
e Birlikte hareket etmek, 6nyargili olmamak,
e Ozel yeteneklerin gelismesine énem vermek,
e Saygi gostermek ve genellikle onaylayict yaklagsmak,
e insanlarin diisiincelerini zorla degistirmeye ¢alismamak,
e Yoneticiler ve calisanlar, yonetimin ve birbirlerinin ilgi ve beklentilerini iyi
tanimalidir.
Bu temel prensipleri uygulamak ve siirekli davranig haline getirmek, gerek bireylerin gerekse

de orgiitlerin olumlu bir atmosfer kazanmalarinda tetikleyici rol oynamaktadir.

Duygu Yoénetimi ile Ilgili Temel Kavramlar

Orgiitsel Baghlik: Bireyin bulundugu orgiite ve cevreye karsi kendisini duygusal,
normatif ve bireysel ¢ikarlar acisindan ait hissetmesi veya bagli olmasidir (Meyer and Allen,
1997). Ozellikle duygusal olarak kisinin cevresine ve orgiitiine kars1 baglilik hissetmesi,

kisinin performansi ve duygusal biitiinliigiin olusmasini olumlu etkilemektedir.

Orgiitsel Vatandashk: Kisilerin, istege bagli ve etkili bir islev gorebilmeleri icin
birbirlerini ve bulunduklar1 orgiitlerini goniillii olarak desteklemeleri olarak kabul
edilmektedir (Organ, 1988). Bireylerin duygusal agidan kendilerini orgiitlerinin bir vatandasi
olarak kabul etmelerinin temel davranmigsal belirtileri arasinda adanmislik, empatik uyum,
giiven ve yiiksek performans yer almaktadir. Orgiit igerisinde ydnetim-isgoren ve isgorenler
arasinda yardimlasma, sadakat, bireysel yeteneklere Oonem verilmesi, takim calismasi ve
uyum, kisinin orgiitlere kars1 aidiyet duygusunu pozitif yonde etkilemektedir (Podsakof ve

digerleri, 2000).
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Duygusal Emek: Isgorenlerin orgiit ve gevresi iizerinde biraktigi olumlu imaj ve
etkidir. Kisiler arasi etkilesimde oOrgiitsel olarak istenilen duygulart kontrollii bir bigcimde
sergileme ¢abasidir (Morris and Fieldman, 1996). Kisinin bulundugu orgiit igerisindeki
performansini bilingli olarak artirma g¢abasi igerisinde olmasi1 duygusal agidan aitlik, goniilli

katilim ve verimlilik artisin1 da dogrudan etkileyebilmektedir.

Psikolojik Kontrat (Sézlesme): Orgiit icerisinde yoneticiler ve isgorenler arasindaki
eylemleri ve arti performansi, karsilikli giliven, igbirligi ve goniilliiliige dayali olarak
gerceklestirmek olarak tanimlanmaktadir (Morris and Fieldman, 1996). Psikolojik birliktelik
olarak da ifade edilen psikolojik kontratta (sézlesmede), kisilerin olumlu kabul igerikli

duygular1 arasinda birbirini etkileyen paralel bir etkilesim s6z konusudur.

Ortakhk: Orgiitlerdeki bireylerin, karara katilabilmeleri ve ydnetim iizerinde etkili
olabilmeleri igin ast-iist iligkileri ¢ergevesinde degil, takim kiiltiirii icerisinde
degerlendirilmeleri anlamma gelmektedir (Izgdren, 2007). Bu yaklasima gére orgiitlerde
calisanlar bir miisteri gibi degil, is ortagi olarak algilanmalidir. Calisanlara yonelik bu
alternatif yaklasim hem orgiitsel biitiinlesme diizeyinin hem de verimliligin yiiksek diizeyde

olmasini etkilemektedir.

Toksik Davramslar: Orgiitler icerisinde ve galisma yasaminda siklikla goriilebilen,
asirt kiskanglik, igneleyici sozler, istiinlik vurgusu, 6fkelenmek, ¢alisanlar1 rencide edici
yaklagimlar, asir1 denetim, agir is yikii, sinirhi igler ve sinirli ¢aligma alani, sinirli ast-iist
iligkileri ve formal is iligkileri, yetki sinirliligi ve karar iizerinde s6z sahibi olamamak gibi
davranislar toksik davraniglar olarak kabul edilmektedir (Albrecht, 2006). Bu duygular
bireylerin olumsuz duygular beslemesine, ise ve oOrgiite karsi tepkisel yaklasimina neden

olmaktadir.

Besleyici Davramislar: Toksik davraniglar disinda, orgiitlerde yonetici ve isgorenler
arasindaki olumlu tislup, samimiyet, kontrollii davranmak, isbirligine acik olmak, uzlagsmaci
olmak, ovgiide bulunmak, dinlemek, O6nemsemek, goriis alig-verisinde bulunmak, ortak
calisabilmek, baskidan uzak durmak vb. davraniglar besleyici davramislar olarak kabul

edilmektedir (Albrecht, 2006).

Duygusal Tetikleyiciler: Bireylerin sahip olduklar1 anlik duygular ve yargilar, i¢ ve

dis olmak iizere iki tiir tetikleyiciden etkilenmektedir. i¢ tetikleyiciler; olaylara verilen anlam,
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fikirler, diisiinceler ve imgelerdir. Dis tetikleyiciler ise; olaylar, tecriibeler, dis tavirlar,
iletisim bicimleri ve bireylerin yaklasimlaridir (King, 2005). Bir¢ok duygusal tepkilerin
nedenlerinin temelinde onlara verilen anlam, kisinin o an sahip oldugu diisiince ve fikirler yer
almaktadir. Bu durumu tespit ederek kontrollii davranmak, bireye duygularini kontrollii

yonetebilme kolaylig1 saglamaktadir.

Sevgi Zekasi: Duygusal tepkileri ve duygulari etkili yonetebilme yetisi olarak kabul
edilir. Insanlarm sahip olduklar1 duygular, temelde iki kategoriye ayrilir. Birinci grup arasinda
kin, nefret, intikam ve hirs duygular1 yer almaktadir. Ikinci grup icerisinde ise sevgi, hosgorii
ve sakin durus gibi duygular yer almaktadir. Birinci gruptaki duygulari kontrol etmede
bireylere en &nemli icsel destegi, ikinci grupta yer alan duygular saglamaktadir. Is
ortamlarinda sevgi zekasi denilen sevgi merkezli yaklasabilme yetisini daha hizli bir sekilde
on plana ¢ikmasini saglayan durumlar arasinda; giivenlik, sahiplik, temizlik, bireysel
girisimlerin desteklenmesi, canlilik, estetik, bilgi akis1 saglama, goriis alma ve yetkilendirme

vb. durumlar yer alir (Bozdag, 2006).

Sosyal Zeka: Duygular etkili bir sekilde yonetebilmek konusunda dnemli yetilerden
biri de sosyal yetkinlik veya sosyal zekadir. Sosyal zeka dort alt faktorii kapsamaktadir: a)
Durum Bilinci: Insanin kendisinin ve baskalarinin duygularini énemsemesi ve karar verirken
ilgi ve ihtiyaglar1 goéz Oniinde bulundurabilmesi 06zelligidir. b) Durus: Kisinin kendi
sorunlarina 6nem verip ¢oziim iiretirken, 6teki insanlarin da sorunlarina ve ilkelerine dnem
vermesi ve iletisim kurarken bu ozellikleri g6z oOniinde bulundurmasidir. ¢) Samimiyet:
Kisinin kararlarinda ve ilkelerinde tutarli olmasi, kararli durusu, fark gézetmeksizin benlik
saygisi Ozelligine sahip olmasidir. d) Agiklik: Etkili iletisim, kolaylikla ifade edebilmek, ilk
iletisimi baglatabilmek, dili etkili kullanabilmedir (Albrecht, 2006). Kisiler ve ¢evre iizerinde
daha olumlu bir duygusal etki birakabilme konusunda kisilerin sahip olmasi gereken

Ozellikler arasinda bu dort faktor de yer almaktadir.

Orgiit Iklimi: Orgiitlerin, cevresinin ve bu cevrede yasayan veya calisan bireyler
arasinda dogrudan yada dolayl olarak algilanan onlarin isteklendirilmesine ve davraniglarina
etkide bulundugu kabul edilen dl¢tilebilir 6zellikler kiimesidir (Ertekin, 1978). Bireylerin hem
kendi aralarinda hem de iiyesi olduklar1 Orgiitler igerisinde olumlu duygulara sahip
olabilmeleri ve birbirlerini duygusal acidan etkili yonetebilmeleri i¢in 6rgiitlerin sahip oldugu

iklim ve yapisal unsurlar 6nemli rol oynamaktadir. Bireysel 6zerklik, ddiillendirmeye doniik
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olma, sayginlik, igtenlik ve destek¢i yaklasimlar pozitif duygularin gelismesinde tetikleyici

olan orgiit iklimine ait olumlu kosullardir ( Campell and Dunette, 1970 ).

Pozitif Duygular: Insanlarda var olan temel bazi, sabir, nese, seving, heyecan,
mutluluk vb. duygulardir. Bu duygular insanlarda odaklanmak, motivasyon, kendini gii¢li
hissetmek, yiiksek performans, huzur duymak gibi pozitif davraniglara neden olmaktadir

(Herman, 2003).

Negatif Duygular: Korku, nefret, kin, kiskanc¢lik, sabirsizlik ve teamiilsiizliikk gibi
duygular insanlardaki negatif (bozucu) duygular arasinda yer almaktadir. Is ortamlarinda ve
sosyal yagsamin genelinde yaygin goriilebilen ¢atismalar, verimsizlik, i birakma, atalet, stres,
depresyon ve tiikenmisglik vb. sorunlarin duygusal temelinde olumsuz duygularin yogunlugu

ve bu duygularin bireyleri etki altina almasi da yer almaktadir.

Duygusal Akil: Insan beyni islevleri acisindan iki temel kategoride
degerlendirilmektedir. a) Duygusal Beyin, b) Mantiksal Beyin. Mantiksal beynimiz
tanimlama, iletisim, ticari hesaplar ve zeka islemlerini yiiriitiirken; Duygusal beyin olaylarin
insan iizerindeki etkilerini, etkilenmislik derecesini, 6nem verilen, ilgi duyulan ve sevilen
istek ve talepleri, dis baskilarin insan iizerindeki etkilerini kaydeder, hatirlar ve yonetir
(Ledoux, 2006). Insandaki duygusal beyin hassastir, alingandir ve kolayca refleks gosterebilir.
Is yasamindaki basarida, stresi azaltabilmede, depresyonu yenebilmede, hastaliklardan
kurtulabilmede ve ruhsal denge iizerinde duygusal beyni olumlu olarak kullanabilmek

onemlidir (Goleman, 2004).

Zihinsel Canlandirma: Bireylerin ve yoneticilerin, olumlu diisiinceleri zihinde

tasarlayarak performans artisiyla davraniglarini yonetebilme kabiliyetidir (Goleman, 2004).

Sosyal Sermaye: Aidiyet, samimiyet, gliven, yardimlagsma ve takim kdltiirii gibi,
orgiitlerde ¢ikara dayanmayan, goniilli katilim ve bireysel feragat iceren, orgiitsel biitiinliigii
saglayan bireyler i¢in onemli bir motivasyon kaynagi olan ve yazili olmayan degerlerdir

(Fukuyama, 2003).

Orgiitlerde Duygu Yonetiminin Unsurlar:

Orgiitlerde duygu yonetimine etki eden unsurlarin basinda liderler, isgdrenler ve orgiit
iklimi gelmektedir. Orgiitlerde etkili, olumlu duygular olusturabilmek ve duygular1 pozitif

olarak yonetebilmek icin temel unsurlarin iyi bilinmesi ve bu unsurlarin oynadiklar1 rollerin
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Oneminin 1yi anlasilmasi gerekmektedir. Bu unsurlarin 6rgiitlerde olumlu duygusal atmosfer
olusturabilmeleri i¢in kendilerine ait rolleri yerine getirmeleri ve karsilikli etkilesim icerisinde
olmalar1 iyi bir duygu yonetimi i¢in gerekli sartlar arasinda yer tutmaktadir. (Barutgugil,

2006).
1. Lider ve Duygu Yonetimi

Hizli bir degisimin yasandigi ¢agimizda orgiitlerin olumlu bir duygusal atmosfere
sahip olmalar1 ve siirdiiriilebilir iligkilere sahip olmalarinda en Onemli gorev liderlere
diismektedir. Liderlerin yonetim felsefesi, liderlik tarzi, otorite big¢imi, ise ve bireyle karsi
tutumlari, orgiitlerde olumlu veya olumsuz duygusal atmosferlerin olusmasinda en 6nde gelen
faktorlerdendir. Barutgugil (2004) orgiitlerde liderlerin kullandiklari liderlik tarzlarinin nasil

bir duygusal atmosfere neden olabilecegini su sekilde ele almistir.

Tablo 2: Liderlik Tarzlar1 ve Duygusal Etkileri

Liderlik Tarz Duygusal Etkileri

Kumanda Edici Liderlik Rutinlik sikinti, stres ve tepkisel davraniglar
Demokratik Liderlik Uzlagma, takim olma, orgiite olumlu yaklagim

Kocluk Bireylerin orgiite ve birbirlerine olumlu yaklagima,
Vizyoner Liderlik Degisime kars1 inang, olumlu beklenti, yiiksek idealler
Iliski Gelistiren Liderlik Takim ¢alismasi, giiven ve dzgiiven

Dengeye Dayal1 Liderlik Duruma gore yaklagim, hem olumlu hem olumsuz

Tablodan da goriildiigii gibi liderlerin yaklasimlar1 6rgiitler icerisinde yonetim-iggoren
ve isgorenler arasindaki orgiit iklimini ve dengelerini olumlu veya olumsuz etkilemektedir.
Ozellikle ¢agimizda insanlar arasi iletisimin ve orgiit ici iletisimin giderek karmasiklasmasi
liderlerin mesleki rollerinin disinda, duygusal liderlik rollerinin de giderek Onemsenmesi

gerektigini 6n plana ¢ikarmaktadir.
2. isgorenler ve Duygu Yonetimi

Calisan insanlar sosyal ve ekonomik ihtiyaglarini tatmin ederken, duygusal olarak da
doyuma ulasma ¢abasi igerisine girmektedirler. Is ortamlarinda calisan bireylerde genel olarak
On plana ¢ikan duygusal ihtiyaglar arasinda; aktivite arzusu, iletisim, basarma, fark edilme,
takim halinde calisma, ait olma, karara katilim, 6diillendirilme, yeteneklerinin dnemsenmesi
ve yetkilendirilme yer almaktadir (Gary, 1996). Duygusal kokenli temel ihtiyac ve beklentiler,
bireylerin farkli ilgileri ve bunlarin karsilanabilme diizeyleri, bireylerin doyuma

ulagmalarinda ve oOrgiite yoOnelik pozitif tutuma sahip olmalarinda oldukca etkili olan

40



p Kuramsal Egitimbilim, 1 (1), 33-47, 2008 www.keg.aku.edu.tr

faktorlerdendir. Bireylerin bulunduklar1 orgiitlere ve orgiitlerdeki iliski bicimlerine yonelik
tutumlar1 ile beklentileri arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur (Yaylaci, 2006). Orgiit
yoneticilerinin igsgorenlerin ilgi, ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate almasi, isgbrenlerin orgiite
karst olan duygusal bagliliklarinin artmasina ve onlarin duygularinin yoénetilmesine katki

saglamaktadir.
3. Orgiit Iklimi ve Duygu Yénetimi

Orgiitlerin sahip olduklar1 genel 6zellikler ve orgiit iklimi bireyler {izerinde dogrudan
etkisini gosterdigi gibi, bireylerin sahip olduklari bireysel ve ortak duygular da orgiit iklimi
iizerinde dogrudan etki edebilmektedir. Orgiitlerde mevcut olan duygusal iklimin, drgiitiin

genel iklimini ve orgiitsel davranislart dogrudan etkileyebilme bi¢imi su sekilde gosterilebilir

(Langelier, 2006).

Tablo 3: Orgiit Iklimi ve Davranislar Arasindaki iliski

_ Orgiitte Var Olan Genel Duvgousal Davranissal Sonuclar
Uzegiin. kizeinlik. nefret Geri cekilmek. isten kacmak. diisiik motivasvon ve
Cesaretsizlik Vazgecmek. gorevleri onemsememek.
Umut. sevei ve ivimserlik Verimli calismak. viiksek performans.
Ozgiiven Yenilik vanmak. sinirlar1 genisletmek
Mutluluk ivenli hissetmek Ise karsi mluluk. etkili dinlemek. ise dnem

Orgiitlerin, bireysel ve genel olarak verimliligini ve performansim belirleyen temel
unsurlar arasinda rekabet, teknolojik ve fiziksel donanimlar ve ekonomik kazang beklentisinin
yani sira bulunduklar1 ortamin duygusal iklimi ve bu iklimin isgorenler iizerinde olusturdugu

doyurucu ve etkileyici durumsal 6zellikleri de yer almaktadir.

Duygu Yo6netiminin Bazi Orgiitsel Durumlar ile Karsilastirilmasi

Orgiit ici iliskilerde yoneticilerin ve isgorenlerin karsilikli olarak duygularini
onemsememeleri ve etkili duygu yonetebilme konusundaki yetersizlikleri orgiitlerde, yonetici
ve isgorenler, Orgilit sagliginin 6nemi ve son zamanlarda diinyada giderek yayginlasan

psikolojik siddetin 6nemi (mobbing) acisindan énemli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
A) Duygu Yoénetimi ve Orgiit Uyeleri

Goleman (2004)’a gore, oOrgiitlerdeki duygusal etkililigi olumsuz etkileyen
yaklagimlar incelendiginde, olumsuzluklarin hem bireyler arasi iliski ve yaklasimlardan hem
de yoneticilerin yaklagimlarindan kaynaklandig1 goriilmektedir.

Tablo 4: Orgiitlerde Duygusal Etkililigi Olumsuz Etkileyen Yonetici ve Isgoren
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Yaklasimlari

Yoneticiler Acisindan isgﬁrenler Acisindan

Stirekli Denetim Rutinlesme

Deger Bigme Yeteneklerin Gelistirilemeyisi
Baskic1 Yonetim Yaklagimi Kariyer Eksikligi

Zaman Sinirlamasi Formal liskilerin Yogunlugu
Isbolimii Takim Calismasindan Uzak Olma
Yetki Sinirlamast Rekabet ve Kiskanglik

Bu durum orgiitlerde yaygin olarak goriilebilen verimlilik diisiisii, stres, tiikkenmislik ve

rutinlesme gibi 6nemli problemlerin nedenleri arasindadir.

B) Duygu Yénetimi ve Orgiit Saghg

Etkili duygu yonetiminin, Orgiitlerin  saghkli  bir igleyis  biitiinliigiine
kavusabilmelerinde bireysel ve yonetsel acidan etkileri olduk¢a onemlidir. Bireysel agidan
etkileri ele alindiginda, giiniimiiz orgiitlerinde calisan isgorenlerin en fazla karsilastiklar
sorunlar arasinda duygusal kaynakli olanlar oldukga fazladir. Bu sorunlar arasinda rutinlesme,
isten soguma, atalet (durgunluk), tiilkenmislik hissi, giivensizlik, performans kaybi, gelecek
kaygisi, rekabet ve bencillik yaygin olarak goriilmektedir. Yonetsel agidan ise, hiyerarsik
yapilanma, baskict ve normatif yonetim anlayisi, formal iletisim yogunlugu, isgdrenlere
yonelik psikolojik siddet (Mobbing) ve orgiit i¢i catigsmalar yaygin olarak goriilmektedir.
Sekman (2006)’a gore orgiit sagligini en fazla tehdit eden sorunlarin basinda orgiitlerde atalet
duygusu onemli yer tutmaktadir. Atalet, orgiitlerde pasiflik, tembellik, duraganlasma ve
verimsizlik yasanmasi halidir. Orgiitlerdeki atalet duygusunun temel nedenleri arasinda
duygusal nedenler genis yer almaktadir. Amagsizlik, yonetimsel baskilar, korku kiiltiiri,
miikemmeliyeteilik, hayal kirikligi, engellenme isgorenlerde genel olarak is ortamindan

uzaklasma, iste durgunluk ve verim diistikliigline neden olmaktadir.

Bu problemler ekonomik ve sosyal unsurlardan beslendigi gibi, etkili pozitif duygulari
yonetme yetersizliginden de beslenmektedir. Ozellikle giiniimiiz drgiitlerinde calisanlara karsi
giderek artan psikolojik siddet, stres, depresyon ve tiikenmislik hisleri temel insani duygularin
thmal ve suiistimal edilmesinden beslenmektedir. Saglikli bir orgiitiin genel ozellikleri ile

saglikli olmayan bir orgiitiin genel 6zellikleri su sekilde gosterilebilir (WHO, 2003).

Tablo 5: Saglikli Olan ve Saglikli Olmayan Orgiitlerin Ozellikleri

Saghkh Orgiit Ozellikleri Saghkh olmayan Orgiit Ozellikleri

Roller ve is tanimlar1 bellidir Roller belirsizdir.
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Isbirligine aciklik vardir. Isbirlik¢i olmayan iliskiler hakimdir.

Hedefleri herkes paylasmistir. Ileriyi gérmek imkansizdir. iliskiler belirsizdir.
Iletisim dogrudan ve agiktir [letisim bastan savmadr.

Stratejiler gayet agiktir. Stratejiler anlamsizdir.

Catigsma ve tartisma ortamui agiktir. Catisma gizlenir.

Dogrudan iletisim vardir. Dolayl iletisim vardir.

C) Duygu Yonetimi ve Psikolojik Siddet (Mobbing)

Psikolojik siddet (Mobbing), yaygin olarak yoneticilerden isgorenlere yonelik veya
isgorenler arasinda goriilen bir durumdur. Rekabet, kiskanglik, yildirmak, dislamak,
etkisizlestirmek ve yildirmak amacgli sistematik olarak Orgiit ortaminda bireye yapilan
duygusal siddettir (Tutar, 2005). Giiniimiiz Orgiitlerinde giderek artan psikolojik siddet,
temelde duygulari ihmal etmekten kaynaklandigi gibi yaygin olarak duygular1 suiistimal

etmekten de ortaya ¢ikan bir durumdur.

1997 Avrupa Birligi Raporlarina gore, birlige iiye iilkelerdeki ¢aliganlarin % 30’una
yakin1 psikolojik siddete maruz kalmaktadir. Giliniimiizde is ortamlarinda duygular
suiistimale dayanan psikolojik siddetin yaygin nedenleri arasinda; hiyerarsik yapi, iletisim
zay1fligl, suglu arama, takim calismasi azlhifi, ilgi ve ihtiyaglarin ihmal edilmesi, narsist
(bencil) kisilikler, kapali kap1 politikasi, catisma ¢6zme yetersizligi, giivensizlik, siirekli
egitime dnem vermeme, kiskanglik ve empati eksikligi gosterilmekte (Tinaz, 2006), bu gibi

durumlar ise bireyleri duygusal agidan olumsuz etkilemektedir.

Is ortamlarinda bireye yonelik sistematik olarak yapilan psikolojik siddetin kokeninde
duygularin suiistimali 6nemli bir neden olmaktadir. Bunlarin disinda rekabet, isin bireye
uygun olmayisi, hatali personel se¢imi ve kisilik sorunlar1 gibi nedenlerde psikolojik siddeti
dogurabilmektedir (Schallcross, 2003). Psikolojik siddetin en 6nemli sonuglari arasinda, isten
ayrilma, 6zgliven kaybi, yeni is bulamama korkusu, tiikenmislik hissi, performans diisiikligii,
stres ve depresyon, catisma ve saldirgan davraniglar yer almaktadir (Cobanoglu, 2006). Bu
baglamda orglit yoneticilerine, isgorenlere yonelik psikolojik siddetin nedenlerinin ortadan
kaldirilmasinda ve isgorenlerin saglikli duygu yonetimine sahip olmalarinda 6nemli gorevler

diismektedir.

Sonug¢

Kiiresel rekabetin hizlandigi, teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla gelistigi ¢agimizda,

bireyler ve Orgiitler bu degisime uyum saglamak, hatta degisimi Onceden gorebilme
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donanimina sahip olmak sartlarin1 tasimak zorunda kalmaktadirlar. Bu hizli degisim, temelde
bireylerde genel olarak da sosyal orgiitlerde uyum sorunu, yiiksek rekabet, kaygi, stres,
tikenmislik ve rutinlesme gibi problemleri ortaya g¢ikarmaktadir. Is niteliklerinin siirekli
gelismesi, yeni is alanlarnin ortaya c¢ikmasi, nitelikli ve siirekli 6grenen yeni eleman
ihtiyaglari, orgiitlerin ¢aligma sistemlerinin giderek biiylimesi ve karmasiklasmasi, orgiitlerde
isgorenlerin uyumunu zorlagtirmakta ve isgorenlerin duygusal olarak daha etkili
yonetilmelerini zorunlu kilmaktadir. Orgiitler is iliskileri {izerine kurulma amacim
tagimalarinin yani sira orgiit icerisinde bireylerin ekonomik, sosyal ve duygusal olarak da

doyuma ulagma beklentisini tasimaktadirlar.

Ozellikle 20. yiizy1l igerisinde drgiit ve drgiit yonetimi {izerine yonelik yaklasimlarin
daha c¢ok teknik, ekonomik ve sosyal sorunlari dikkate aldigi, duygusal problemlerin
¢cozlimiine yonelik yenilikler ve duygu yonetimi alanina yonelimin ihmal edildigi
goriilmektedir. Giinlimiiz orgiitlerinde bireylerin duygularin1 tanimak, bilmek ve duygusal
taleplerini yeterince karsilamak konusunda ihmalin ve diizenlemelerin yetersiz olmasi

isgorenler, yoneticiler ve orgiitler agisindan su sonuglari ortaya ¢ikarmaktadir:
1. isgorenler Acisindan

Ozel yeteneklerin ihmal edilmesi ve bireysel yaraticiligin engellenmesi, islerin genelde
hep benzer olusu ve rutin caligma sistemleri, isgorenlerin kararlara yeterince katilamamasi,
titkenmislik hissi, rekabet artis1 ve takim calismast eksikligi, is tizerinde bireylerin daha etkili
olamamalari, siirekli 6grenme ve kariyer egitiminin ihmal edilmesi, isgdrenlerin duygusal
beklentilerinin ve ilgilerinin yeterince dikkate alinmamasi ve bireyler kendilerini bulunduklari
orgiitlere tam olarak ait hissetmemeleri, yetersiz motivasyon, atalet (duraganlik, tembellesme)

sonuglari ortaya ¢ikmaktadir.
2. Yoneticiler Ac¢isindan

Giliniimiizde oOrgiit yoneticileri, daha ¢ok teknik ve is nitelikleri iizerinde tecriibe
kazanirken, insan iligkileri ve duygu yoOnetimi konusunda olduk¢a etkisiz kalmalari
neticesinde, yoneticilerin empatik olarak orgiit igerisindeki bireylerin duygulari, hisleri ve
beklentileri karsisinda yeterince etkili olamamalar1 ve yetersiz sosyal etkilesimleri,
isgorenlere yonelik giderek artan psikolojik baskilar1 (Mobbing), yetersiz ve etkili olmayan

odiillendirme, yoneticilerin kendilerini ¢alisanlar ile birlikte bir takim gibi algilayamamalari,
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calisanlarin gilivenini yeterince kazanamamalari, yonetimi sadece kendilerine ait sorumluluk

alan1 icerisinde algilamalar1 gibi 6nemli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.
3. Orgiitler A¢isindan

Sosyal ihtiyaglar1 ve talepleri karsilamak amaci ile ortaya c¢ikan oOrgiitlerin hem
isgorenler hem de yoneticiler agisindan duygusal olarak tatmin edici olmayan yapi ve isleyise
sahip olmalar1 orgiitleri de bireyler gibi saglikli olmaktan uzaklastirmaktadir. Gilinlimiiz
orgiitlerinin sadece ekonomik bir rekabet merkezi olarak algilanmasi, bireylerin bir is aract
olarak goriilmesi, hiyerarsik yonetim yapilari, isboliimiiniin fazlalig1 ve bireysel yaraticiliga
yeterince Onem verilmemesi, Orgiitlerin siirekli 6grenmeye acik sistemler olamamasi, is
benzerligi ve giderek artan orgiitsel atalet (sitemin tembellesmesi), Orgilitlerin yatay anlamda
yeterince gelisememesi, bireylerin sosyal ve duygusal ihtiyaglarina yeterli olarak cevap
verilmemesi sonucunda Orgiitler basit bir is ortami olarak algilanmakta ve bu durum

isgorenleri, sosyal ve duygusal agidan daha hizli yipratmaktadir.

Oneriler

Sosyal yasamin vazgecilmez unsurlarindan olan orgiitlerin daha esnek, daha verimli,
daha duygusal ve daha tatmin edici 6zelliklere ve yapilara kavusmasi i¢in yoneticilerin ve
isgorenlerin karsilikli olarak gayret gostermeleri gerekmektedir. Bu baglamda yoénetici,

isgoren ve orgiitler i¢in su Oneriler yapilmigtir.
1. Yoneticiler i¢cin

Yoneticiler; duygulart etkili sekilde yonlendirebilmeli, samimi, giiliimser ve motive
edici olabilmeli, yetkileri paylasabilmeli, isgorenleri karara katabilmeli, etkili dinleyici
olabilmeli, basar1y1 paylasabilmeli, basarisizligin nedenlerini sadece isgorenlere yiiklememeli,
yeni hedefler belirlemeli ve bu hedefleri isgdrenler ile paylasabilmeli, olumlu ve olumsuz
duygularini 1yi taniyabilmeli, ¢atisma ortaminda kendini kontrol edebilmeli, kiigiik diistiriicti
ve alay edici iisluptan uzak durabilmeli, yeniligin Onciisii ve isgdrenlerin taleplerine acik
olabilmeli, zamani1 ve yetenekleri smirlamamali, giiven vermeli, informal iliskileri
onemsemeli, 1srarct olmamali, kariyer egitimine dnem verebilmeli, ¢caliganlar1 miisteri olarak
degil takim arkadas1 gibi gorebilmeli, etkili ddiillendirme yapabilmeli, cesaret verici olmali,
acik ve tutarli davranabilmeli, iggorenlerin yetenek ve ilgi alanlarimi iyi bilmeli, iletisime

onem vermeli, etkili duygu yonetimi alaninda seminer ve rehberlik yardimi alabilmeli, etkili
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iletisim konusunda rehberlik dersleri almali ve etkili rehberlik yapabilmeli, toplantilara
katilmali, etkili birliktelik ve etkili ¢oziimlere ulasabilmek icin beyin firtinasi, proje
caligsmalari, goriintiilii 6rnekler sergileme ve sosyal drama tekniklerini etkili bir sekilde

kullanabilmelidirler.
2. isgorenler icin

Isgorenler; yonetime ve ise karst dnyargili olmamali, bencillikten ve gruplasmaktan
kacinmali, takim ¢alismasina katilmali, empatik davranmali, kendini 6rglite ait gormeli, ise
yonelik yeni yaklagimlar sunmali, kendini olumsuz etkileyen duygularmi iyi tanimali,
iletisimi once kendi baslatmali, igbirligine a¢ik olmali, gerektiginde taviz vermeli, yardima
acik olmali, asir1 beklenti icerisinde olmamali, duygu, beklenti ve 6nerilerini yoneticiler ve is

arkadaslar ile paylasmali, siirekli 6grenmeye agik olmali ve kariyer egitimi yonelmelidir.
3. Orgiitler icin

Orgiitlere yonetici atamalarinda, yoneticilerin teknik ve mesleki rollerinin yani sira
duygusal yeterlilikleri de dikkate alinmalidir. Uzmanlar tarafindan yonetici ve isgdrenlere
yonelik pozitif duygu yonetimi ve psikolojik destek seminerleri verilerek oOrgiit- i¢i egitim
stirekli hale getirilmelidir. Yonetici yetkilerinin paylasilmasin1 saglayacak sistematik
degismelere gidilmelidir. Orgiitlere isgdren seciminde, isgdrenlerin duygusal beklentileri ve
ise uyumlar1 da dikkate alinmaldir. Orgiit yoneticilerinin, ozellikle egitim &rgiitleri
yoneticilerinin performanslarin1 degerlendirme siirecinde yoneticilerin duygusal yeterlilik ve
etkili duygu yonetimi konularindaki performanslari da degerlendirme kriterlerine dahil

edilmelidir.
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