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Kutadgu Bilig Rehberliginde Tiirk Yonetim Tarihinde Duygular ve
Duygularin Yonetimi
Emine Sener !

Oz

Tiirk-Islam tarihinin ilk edebi metinleri arasinda 6nemli bir yere sahip olan Kutadgu Bilig, bugiin
hala bircok agidan incelenmeye acik bir kaynak niteligi tasimaktadir. Birgok sosyal, kiiltiirel, dinsel,
yOnetsel 6genin yer aldig1 ve donemine ait oldukga belirgin icerik sunan Kutadgu Bilig, bir ahlak
felsefesi eseri olmasindan dolay1 yogun ahlaki duygular icermektedir. Sadece ahlaki duygularin
degil temel duygularin da yer aldig1 eserin, yonetim siirecinde duygu olgusunu ele alis1 ve
sunusunun incelenmesi énem arz etmektedir. Yoneticilere farkli konularda 6giit veren eser,
duygulara iligkin de oneriler sunmaktadir. Bu ¢alismada, Kutadgu Bilig’'de yonetim siirecinde
sergilenen duygular, duygu farkindalig1 ve yonetimine odaklanilmistir. Calismada nitel arastirma
metodolojisi benimsenmis olup kurgusal olarak durum g¢alismasi niteligi tasimaktadir. Tematik
analizin kullanildig1 calismada, 6645 beyitten olusan eser pragmatik bir sekilde okunarak duygular
ve bu duygularin yonetimine iliskin ifadelerinin gectigi beyitler belirlenmis ve in vivo kodlanma
yapilmigtir. Buna gore ¢alismada; yoneticiye ait duygular, yonetim takiminda duygular ve yonetim
siirecinde duygular temas: altinda “birincil duygular” ve “ikincil duygular” kategorize edilmistir.
Ek olarak, “6fkeden uzak durma /6fkenin zararlar1”, “kendi duygularinin farkinda olma ve kendini
kontrol”, “digerlerinin duygularinin farkinda olma ve kontrol” kategorileri duygularin farkindalig:
ve yOnetimi temasi altinda toplanmistir. Sonug olarak, on asir 6nce yoneticilere 6giit vermek
gayesiyle yazilan eserde, yonetim siirecinde liderlerin 6fkeden uzak bir sekilde empati ve anlayis
gostermesi vurgulanmaktadir. Yonetim takiminda algakgoniilliiliikk, giiven, uyum ve sayginin
hakim olmasimin gerekliligi ifade edilmektedir. Ek olarak, kendi duygularimin farkinda olmay,
digerlerinin duygularini anlamay1 ve hem kendini hem digerlerini kontrol etme noktasinda beceri

kazamilmas1 gerektigi belirtilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda, tarihsel olarak yonetim
siirecinde duygular ve duygularin yonetiminin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.
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Emotions and Management of Emotions in Turkish Management History
Guided by Kutadgu Bilig

Emine Sener?

Abstract

Kutadgu Bilig, which has an important position among the first literary texts of Turkish-Islamic
history, is still a source that is open to be analyzed in many aspects. Kutadgu Bilig, which contains
many social, cultural, religious and administrative elements and offers a very distinctive content of
its period, contains intense moral emotions since it is a work of moral philosophy. It is important to
examine how the work, which includes not only moral emotions but also basic emotions, deals with
and presents the phenomenon of emotion in the management process. The work, which contains
advice to managers on different subjects, also offers suggestions on emotions. In this study, emotions
exhibited in the management process in Kutadgu Bilig, emotion awareness and management were
focused. Qualitative research methodology was adopted in the study, and it is a fictional case study.
In the study where thematic analysis was used, the work consisting of 6645 couplets was read
pragmatically and the couplets containing expressions about emotions and the management of these
emotions were identified and coded. Accordingly, the study categorized "primary emotions" and
"secondary emotions" under the theme of emotions of the manager, emotions in the management
team and emotions in the management process. In addition, the categories of "avoiding anger/harms
of anger", "being aware of one's own emotions and self-control", "being aware of others' emotions
and control" were categorized under the theme of "awareness and management of emotions". In
conclusion, the work, which was written ten centuries ago with the aim of giving advice to managers,
emphasises that leaders should show empathy and understanding in the management process, away
from anger. It is stated that humility, trust, harmony and respect should prevail in the management
team. In addition, it is stated that it is necessary to be aware of one's own emotions, to understand
the emotions of others and to gain skills in controlling both oneself and others. In line with these
results, the importance of emotions and the management of emotions in the management process

historically emerges once again.
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Giris

Tiirk-Islam tarihinin ilk edebi metinleri arasinda énemli bir yere sahip olan Kutadgu
Bilig, bugiin hala bir¢ok agidan incelenmeye agik bir kaynak niteligi tasimaktadir. Birgok
sosyal, kiiltiirel, dinsel, yonetsel 6genin yer aldig1 ve donemine ait oldukca belirgin icerik
sunan Kutadgu Bilig, bir ahlak felsefesi eseri olmasindan dolay: yogun ahlaki duygular
icermektedir. Sadece ahlaki duygularin degil temel duygularinda yer aldig1 eserin,
yonetim siirecinde duygu olgusunu ele alis1 ve sunusu yoniiyle incelenmesi énem arz
etmektedir. Yoneticilere farkli konularda 6giit barindiran eser, duygulara iliskin de
bilgiler ve oneriler sunmaktadir. Oyle ki Durali (2019, s. 12) Kutadgu Bilig’e iligkin
degerlendirmesinde genel bir kavramsallastirma ile “kutadgubilig” kavrami seklinde
diizenleyerek “Basbug-hakanin devlet wve ordu idarenin akil wverisi bilinci” olarak
tanimlamaktadir. Hakanin s6z konusu siireci adil bir sekilde yénetmesinin verdigi haz
kut; bu stirecin sorumluluguna iliskin alg: ise biligtir demektedir. Kisaca bu siirecte
sorumlulugun farkindalig: ile gorevin yerine getirilmesi sonucu olusan duygu olan
mutlulugun bilinci kutadgubilig’tir.

Yazildig1 dénemin izlerini tagidigina iliskin kanutlar sadece tarihgilerin ifadelerinde degil
(inalcik, 2015) eserin igeriginin incelenmesi ile de anlasilmaktadir. “Konfiigyiisiin
eserlerinden bazilarinin Uygurcaya terciime olundugunu gosteren delillerden hareketle
ahlak, hukuk ve devlet idaresine iligkin goriisleri noktasinda benzerlikler oldugu ayrica
Farabi'nin de etkisinin” olabilecegi belirtilmektedir (inalcﬂ(, 2015). Inalalk, Tiirklerin Islam’1
kabuliinden sonra yazilan ilk metinlerden biri olma &zelligi tastyan eserin Iran-islam
devletleri ile Hint-fran etkisi gzlense de biiyiik oranda koklii Tiirk devletlerinin yonetim
ve adalet anlayislarini yansittigini belirtmektedir. Bunun yani sira eserde bariz sekilde
islami perspektiften bilgi, erdem ve duygu iliskisini gérmek miimkiindiir. Bilginin, iyi
olmanin ve erdemli olmanin bir yolu oldugu, “bilgi” olgusuna yapilan atiflarda da dikkat
cekmektedir (Sener, 2023, s. 39). Kutadgu Bilig'de esas metinden 6nce sunulmus olan
manzum mukaddime de dahil olmak {izere eserin tamaminda siklikla karsimiza ¢ikan
“erdem”, “gonil” “iyilik” ve “mutluluk” gibi kavramlar eserin ahlak felsefesi
perspektifinden ele alinmas: gerekliligi dogurmaktadir. Ek olarak, baskin sekilde yer alan
bu kavramlar duygu-ahlak-erdem iliskisi kurabilmeye yonelik temel bir kabul alani
olusturmaya katki saglamaktadir.

“Bu tiirlii erdemler, akillar ile / Siislemis yasamini ve mutlu olmug” (KB, Mukaddime 55)
“Yiiz binlerce erdem var dvgiiye deger / Akilla yapildigi icin dviiliirler” (KB, 304)

Duygu, ahlak ve erdem iligkisinin Antik Yunan'da da belirgin sekilde kuruldugunu
sOylemek miimkiindiir. Esredeki Sokrates, Aristo ve Platon etkisinin biiyiik bir olasilikla
Farabi (2018) araciligiyla esere niifuz ettigi diistiniilmektedir. Farabi, erdemli toplumun
duygularini kontrol edebilen bireylerden olusacagini belirtir. Ancak erdem ve duygu
iliskisi sadece Islam diisiincesinde degil, genel olarak felsefi ve ahlaki diisiince
sistemlerinde de kurulabilir. Ciinkii Eski Yunan'dan modern Bati felsefesine, Dogu
felsefelerinden Islam'a kadar birgok diisiince gelenegi, insanin duygularmi dogru bir
sekilde yonetmesinin erdemli yasamin temel bir pargasi oldugunu savunmustur.

Aristo (2020), erdemler etigi kapsaminda duygular: yonetmenin 6énemini vurgulamaigtir.
Ona gore, insanin mutlulugu, akil ve iradeyle duygularni dengelemesine bagldir.
Benzer sekilde, Budizm ve Hinduizm gibi Dogu felsefelerinde de duygular1 kontrol altina
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almak ve i¢sel huzuru bulmak 6nemli birer erdem olarak kabul edilir. Eserde s6zii edilen
akimlarin ve felsefelerin etkisi goriilmekle birlikte baz1 beyitlerde cesitli gondermeler
mevcuttur. Ornegin Kutadgu Bilig’deki Budist etkiye iliskin Tokytirek (2020, s. 204) baz1
sembollerin belirgin sekilde Budizm’i isaret ettigini belirtmektedir. Eserde Odgurmis’in
ifadelerinde Budizm’in temel ilkeleri goriilmektedir. Bugiin modern psikoloji ve davranis
bilimleri de duygu yonetimi konusunu ele alirken duygusal zekanin ve duygularimn etkili
bir sekilde yonetilmesinin kisisel gelisim ve mutluluk {izerindeki etkilerini
aragtirmaktadir.  Pozitif psikoloji literatiiriinde “Mindfulness” olarak adlandirilan
“Bilingli Farkindalik”in kdkeni de Budizm ve Dogu Felsefesinin “Farkindalik” kavramina
dayanmakla birlikte bir tiir spiritiiel beceridir.

Kutadgu Bilig, yonetim bilim paradigmalarmdan biri olan insan iligkileri yaklagimindan
on asir dncesine kaleme alinmistir ve gerek insan iligkileri gerekse 6rgiitsel erdemlilik ve
duygu yonetimi/duygusal zeka noktasinda énemli bilgiler icermektedir. Sergiledigi insan
odakl1 ve erdemli yaklasimla giiniimiiz yonetim literatiiriine katki saglama potansiyeline
sahip olan bir eserdir (Sener, 2020, s. 111). Bu ¢alismada, Kutadgu Bilig’'de y&netim
siirecinde sergilenen duygular ile duygu farkindalig1 ve yonetimine odaklanilmistir.
Eserde duygular farkli baglamlarda (kadin-erkek iliskisinde, aile ici iliskilerde, halk-
hiikiimdar iliskisinde, baba-ogul iliskisinde, akrabalar arasi iliskide, kul-yaratici
iliskisinde) sunulmus olsa da bu calismada sadece yonetim siirecinde duygularin ele
alinisi, duygularin farkindaligi ve kontrolii incelenmistir. Dolayisiyla yaklasik on asir
once yazilmis olan eser, gliniimiiz yonetim siirecine duygular fenomeni baglaminda nasil
bir kap1 aralamaktadir? Kiiltiirel olarak Tiirk yonetim tarihinde duygularin sergilenisi
nasil bir siirecten ge¢mistir? sorularinin cevaplar: aranirken diger taraftan da tarihsel
baglamda eserin ait oldugu doénemin temel ve ahlaki duygularinin belirlenmesi
amagclanmuistir. Tarihsel siiregte Tiirk yonetim kiiltiiriinde duygulara nasil yer verildigi
ve yoneten-yonetilen iliskilerinde temel bazi yonetsel/hiyerarsik unsurlarn yani sira
duygularin varliginin da ortaya konulmasi Tiirk yonetim tarihi, yonetim bilimi ve
duygularin tarihi agisindan 6nem tagimaktadir.

Yonetim biliminde duygularin rolii, son yillarda daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Kutadgu Bilig, bu baglamda Tiirk yonetim tarihinde dikkate deger bir eserdir. 11.
ylizyilda Yusuf Has Hacib tarafindan kaleme alman bu eser, yonetim siireglerinde
duygularin nasil ele alinmas: gerektigi konusunda 6nemli ipuglar1 tagimaktadir. Bu
agidan calismada, Kutadgu Bilig'deki 6gretilerin giiniimiiz yonetim anlayisina duygu
yonetimi baglaminda nasil katk: saglayabilecegi incelenmistir.

Kutadgu Bilig’in Tiirk Yonetim Tarihindeki Yeri ve Onemi

Siyasetnameler ve nasihatnamaler hiikiimdarlara, devletin ileri gelenlerine yol
gostermek ve yonetime iliskin tavsiyelerde bulunmak amaciyla kaleme alinan eserlerdir
(Bilgin, 2012, s. 37). Tiirk yonetim tarihinde siyasetnameler yonetim kiiltiirii olusturmada
onemli bir yere sahiptir. Miisliiman Tiirk diinyasinda siyasetname tiiriiniin ilk 6rnegi
olma ozelligi tasiyan Kutadgu Bilig'i Tiirkiye Tiirkgesine ilk ¢eviren kisi olan Resit
Rahmeti Arat, 1947 yilinda gevirisinin 6nsoziinde, esere iliskin olarak: “Yusuf; bu eseri
ile, insan hayatinin manasin tahlil ve onun cemiyet ve dolayis: ile devlet igindeki
vazifesini tayin eden bir felsefe, bir hayat felsefesi sistemi kurmustur.” (Arat, 2018, s.
XXV) demektedir. Arsal (1947) ise Kutadgu Bilig’'in, eski Tiirklerin ahlak, hukuk ve
devlet idaresi hakkindaki fikir ve telakkilerini 6grenmek i¢in ¢ok zengin bir kaynak
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sundugunu ifade etmektedir. Bu agidan Kutadgu Bilig, medeniyetlesmis Tiirk kiltiir
tarihinin omurgasini olusturan metinlerden biri (Ari, 2019, s. 545) olarak Tiirk yonetim
anlayisinin kuramsal temellendirmesini en iyi sekilde yapmaktadir (Bigak, 2023, s. 4).
Ancak tiim ifade edilen bu yetkinliklere ragmen eserin Tiirk yonetim tarihi agisindan
farkli perspektiflerden incelenmesinin yeterince yapilmadig diisiiniilmektedir. Oyle ki
Arat (2018, s. 13) oldukga net bir bicimde eserin bu yoniinii vurgulamak amaciyla soyle
demektedir: “Tiirk dili ve edebiyatinin oldugu kadar, Tiirk kiiltiir tarihinin de en
muazzam eserlerinden biri olan Kutadgu Bilig, hala el siiriilmemis bir abide halinde,
karsimizda durmaktadir.” Farkli bir anlatimla Bigak da (2023, s. 4) Kutadgu Bilig'in
siirsel bir dille yazilmis olmasindan dolay1 diisiincelerin daginik oldugunu ve tekrarlarin
fazla oldugunu buna karsin eserin ele aldig1 temel unsurlarin konulara gore derlenip
sistemlestirildiginde Yusuf Has Hacib’in ydnetim sorununu iyi kurguladigi ve cok
onemli kuramsal temellendirmelerin yapildigini ifade etmektedir. Benzer sekilde Aksoy
(2024) Kutadgu Bilig'in, kendi tarihselligi ve baglaminda iyi yOnetimin ilkeleri
vurguladigimi ve kadim yd&netim kavramlarini/sorunlarini anlamak icin giiniimiizde de
zemin olusturdugunu belirtmektedir.

Kutadgu Bilig’in sozii edilen bu 6neminin altinda hiikiimdara verdigi yonetsel 6giitlerin
erdem temelli bir anlayisla sunulmus olmas: ve adaleti devletin yonetiminde baslica
unsur olarak ele almasi yatar. Genel olarak eser, dort biiyiik erdem {izerine nasihatler
icermektedir. Herbir erdemin bir karakter ile sombolize edildigi eserde karakterler
arasinda zaman zaman soru-cevap zaman zaman da 6giit verme seklinde ilerleyen bir
anlatim vardir. Eserdeki dort 6nemli karakter Hiikiimdar (Kiin-Togd1), vezir (Ay-Told1),
vezirin oglu (Ogdﬁlmi@), vezirin kardesi (Odgurmis) olmak iizere insanilestirilmis
unsurlar olan adalet, devlet, akil ve kanaattir (Yusuf Has Hacip, 2019). Yéneten-y&netici
iligkisi, personel alani, bireysel ahlaktan yonetsel ahldka uzanan degerler ve adalet
anlayisinin islendigi (Beyoglu, 2024) eserin temel yonetim diisiincesi bilgi, erdem ve
insan merkezli bir anlayistir. Tiim bu bilgiler 15181nda eserin, Tiirk yonetim kiiltiiriinde
zamansiz Ogiitler veren bir hazine oldugunu séylemek yanlhs olmayacaktir.

Kutadgu Bilig’de Duygular1 Aramanin Amaci ve Onemi

Yonetim biliminde 6nemli bir yere sahip olan siyasetname ve nasihatnamelerin farkl
baglamlarda ele alinip ¢agdas anlayisla ile yorumlanmas: énem arz etmektedir. Bir
siyaset felsefesi metni olmasimin yam sira yonetici el kitabi niteligi tasiyan esere iliskin,
yazildig: tarihten beri, Tiirkge arastirma-inceleme sayis1 2019 yili itibari ile 864’tiir. Bu
sayinimn, 1000 y1l énce yazilan Tiirk-Islam kiiltiiriiniin ilk yazili metni olan bir eser igin
ikincil bir literatiir olusturma adina oldukga yetersiz oldugunu belirtmek gerekir. Esere
iliskin yapilan ¢alismalarin 6nemli bir kismi ise dil ve siyaset {izerinedir. Eserin adalet ve
erdem temelli yaklasimindan dolay1 ¢agimizin sorunlu yonetim siireglerine ¢oziim
iiretme potansiyeline dikkat cekmek amaciyla iceriksel olarak daha 6zgtin ve derinlikli
ele alinmasi gerektigi bircok arastirmaci tarafindan ifade edilmektedir (Arat, 2018; Bigak,
2023; Kafkasyali, 2019; Sener, 2021; Sener, 2023). Buna ek olarak edebi metinlerin bir¢ok
duygulanim barindiran duygusal temsillere dair oldukg¢a 6nemli kiiltiir, diistince ve
entelektiiel tarih malzemeleri de sundugu (Afacan, 2023) gercegi goz ardi edilmemelidir.

Bir¢ok sosyal, kiiltiirel, dinsel, yonetsel 6genin yer aldigi ve dénemine ait oldukga
belirgin icerik sunan Kutadgu Bilig bir siyasetname olmasinin 6tesinde ahlak felsefesi
eseri niteligi tagimaktadir. Eserin temel gayesi iyi toplum ve yonetimin yolunu sunmaya
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calismaktir. Bu noktada ahlaki degerlerin ¢ikis noktasinda kendini gosteren duygular
(Ilgarloglu, 2019, s. 22) otomatik olarak eserin merkezinde yer almakta ve yogun bir
sekilde, bireylerin sosyal normlara ve degerlere uyum saglamalarina yardimci olan
(Haidt, 2003) ahlaki duygular icermektedir (Bigak, 2023, s. 8). Bu agidan duygunun ahlaki
degerlerin olusunda 6nemli bir yere sahip oldugu ve akil-duygu ikileminde zayif tarafi
temsil ettigi varsayilan ya da ileri siiriilen bir unsur olmadig1 sdylenebilir. Ozellikle
duygulara iligkin yapilan son ¢alismalar, onun sadece refleksif mekanizmalar olmadigt
diinyayla basa ¢ctkmanin, ona temas etmenin ve ona angaje olmanin evrimlesmis yolu
oldugu belirtmektedir (Solomon, 2016, s. 230; Akt.: Ilgaroglu, 2019, s. 24). Bu nedenle
sadece ahlaki duygularin degil temel duygularin da yer aldig1 eserin yazildig1 dénemde
yonetim siirecinde duygularin ele almisi ve onlarin yénetimine iliskin bakis acisinin
ortaya c¢ikarilmasi gerek yonetim bilim gerekse duygular tarihi acisindan 6nem arz
etmektedir.

Literatiirde Tiirk yonetim tarihinde duygularin yeri ve énemine iliskin dogrudan eser ya
da incelemeye rastlanmazken siyasetname ve nasihatnamelerde dolayli olarak 6zellikle
hiikiimdara ofkesini kontrol etme vurgusunu gormek miimkiindiir. Buna ek olarak
teenni ile hareket etme, duygularini kontrol edip yonetmesine yonelik en enmli 6neridir.
Bu onerileri bilhassa Islamiyeti kabul sonrasi eserlerde yaygin olarak gormek
miimkiindiir (Dinger, 2019, s. 246).

Tiirk yonetim kiiltiiriiniin yapilandirilmasinda 6nemli bir eser olan Kutadgu Bilig’'de su
ana kadar duygu fenomenini ele alan ¢alismalar incelendiginde, genel olarak Kalkan'in
(2020) da belirttigi gibi mutluluk ve pismanlik duygusu baslica duygu olarak ele alinmis
ve incelenmistir. “Kutadgu Bilig’de Pismanlik Duygusu” adli ¢galismada Kocaoglu (1970),
eserde hakim olan duygunun pismanlik oldugunu belirtmektedir. “Kutadgu Bilig'de
Olumlu ve Olumsuz Duygular” adl1 calismada Kalkan (2020) ise duygularin eserdeki yerini
dil-kiiltiir iliskisi icinde eserde gegen duygulari olumlu ve olumsuz olarak iki kategoride
ele alarak degerlendirmistir.

Eserde yer alan duygulara iliskin bir diger calisma ise “Kutadgu Bilig’de Tespit Edilen Baz
Duygu Fiilleri”adl1 ¢alismadir. Burada Soydan ve Sen (2021) eserdeki duygu fiillerini
incelemektedir. Calismada, Kutadgu Bilig’'de bes farkli kategoride (dilek, mutluluk,
¢osku, sayg1 ve ofke) toplam 28 duygu fiili tespit edilmistir. Bu kategorilerden dilek,
mutluluk, birliktelik ifade eden fiillerin, diger duygu fiillerine gore daha ¢ok kullanildig:
belirtilen ¢alismada bunun beklenilen bir tablo oldugu da vurgulanmistir. Gorildiugi
gibi eserin bel kemigini olusturan ahlaki duygular ve ek olarak temel duygularin yonetim
siirecinde nasil ele alindig1 ve yonetildigine iligskin bir ¢alisma bulunmamaktadir. Buna
ek olarak giiniimiiz yonetim siirecinde artik varlig1 tartismasiz kabul edilen duygularimn,
tarihsel siireg icerisindeki evrimi dikkate alinirsa yaklasik on asir 6nce yazilmis bu eserin
¢ok daha 6nce, bugiin s6zii edilen baz1 hususlari ele aldig1 gerceginin ortaya ¢ikarilmasi
da ¢aligma adina ikincil 6nem tagimaktadir.

Duygular ve islevleri

Duygularn ne oldugu, nasil olustugu ve kavramsallastirildigina dair farkli
kuramsallagtirmalar mevcuttur. Dolayisiyla burada ilk elden bir duygu tanim1 yapmak
yeterli olmayacag1 diisiincesiyle baslica duygu kuramlarmin agiklanip bu calismada
hangi tanimin benimsendiginin ifade edilmesi yerinde olacaktur.
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Duygular ile ilgili ilk kuramsal ¢alismalar Darwin, James, Lange, Cannon ve Bard gibi
kuramcilarin goriisleri dogrultusunda ortaya cikmistir. Dogaldir ki sozii edilen
kuramcilarin c¢alisma alanlar1 duyguyu ele alislarini ve tanimlayislarimi da etkilemistir.
Ciinkii bu teorisyenler biyoloji temelli ¢alismalari ile duygularin islevsel 6zelliklerini
tanimlamakta, duygularin bedensel etkileri {izerinde durmakta, bilissel ve fizyolojik
tepkiler ile duygu arasindaki iligskiye odaklanmiglardir (Gokdag, 2023, s. 87). Duygularin
siniflandirilmasinda 6nemli bir isim olan Ekman (1992) tim kiiltiirler i¢in benzer
duygularn tespit etmeye y6nelik ¢alismasi ile alt1 temel duygu ile yeni bir duygu kuram
ortaya atmistir. Ona gore duygular, savas-kag tepkisini diizenleyen, kisiyi harekete
geciren ya da geri cekmeye zorlayan evrimsel bir siirecin tirtiniidiir (Gokdag, 2023, s. 85).
Sozii edilen bu yaklagim literatiirde klasik duygu yaklasimi olarak ifade edilmektedir.

Klasik yaklasimcilar arasinda yer alan basla bir isim olan Damasio (2021, s. 61) duygulari,
“organizmanin fiziksel varligmmin yam sira ona eslik eden zihinsel etkinlik” olarak
tanimlamaktadir. Bu yoniiyle duygularin islevini de ortaya koymaktadir. Ona gore
duygular, homeostazsin zihinsel ifadesi yani beden ve sinir sisteminin olaganiistii is
birligi arasinda kurulan fonksiyonel bir zincirdir (Damasio, 2018, s. xxiii). Yani yasamsal
yonii olan fizyolojik bir siiregtir.

Bu yoniiyle klasik duygu kuramlar1 duygular ve beyin iliskisine odaklanmistir. Ancak
klasik duygu yaklasimimin karsisinda yer alan goriis ise onun evrensel olmadif1 ve
etkilesime dayali kiiltiirel bir siire¢ igerdigini de ifade etmektedir. Damasio (2018)
kiiltiirel olaylar1 biyolojik koklerine indirgemeye ve kiiltiirel siiregleri bilimsel olarak
agiklamaya galisan ¢alismalarinda, insan1 ve duygu ve davraruslarm kiiltiirel olaylarin
sonucu olarak gormektedir. Kisaca duygular, digerleri ile olan etkilesim ile sekillenen ve
dogalar1 geregi iliskisel olandir. Bu galismada, duygularin kiiltiirel yaratim siirecinde
oynadig1 roliin 6nemi dikkate alinarak sadece bedensel degil onun etkilesim {iriinii
oldugunun kanit1 niteligindeki ahlaki duygular da incelenmistir. Boylece literatiirde yer
alan duygulara iligkin siniflandirma bu ¢alismanin amaci dikkate alinarak asagidaki gibi
kategorize edilmistir:

Birincil veya temel duygular: Insanlarin biyolojik olarak programlanmis, dogustan gelen
ve evrensel olarak taninan duygulardir. Bu duygular, tiim kiiltiirlerde benzer sekillerde
ifade edilir ve taninirlar (Ekman, 1992, s. 170). Omegin, korku, 6fke, tiksinti, mutluluk,
tiziintii ve kaygt.

Ikincil veya ahliki duygular: Sosyal ve kiiltiirel baglamlarda gelisen, daha karmagik ve
Ogrenilmis duygulardir. Bu duygular, bireylerin sosyal normlara ve degerlere uyum
saglamalarina yardimer olurlar (Haidt, 2003). Ornegin, sugluluk, utang, minnet, gurur,
pismanlik.

Olumlu duygular: bireyin iyi hissetmesine ve yasam memnuniyetinin artmasina katki
saglayan duygulardir. Bu duygular, genellikle bireyin fiziksel ve psikolojik sagligini
destekler (Fredrickson, 2001). Ornegin, seving, merak sevgi, huzur.

Olumsuz duygular: Genellikle stres, kaygi veya huzursuzluk gibi durumlar: ifade eder.
Bu duygular, bireyin iyi olma halini olumsuz yonde etkileyebilir ve cesitli psikolojik
sorunlara yol agabilir (Lazarus, 1991). Ornegin, ofke, iziintii, kiskanglik, kaygt.

Ozetle sosyal iliskilerin temelini olusturan duygular, bireyin yasantisinda her ¢agda ve
mekanda 6nemli bir yer isgal etmistir. Duygularin psikoloji bilimi ¢ergevesinde ele alinip
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incelenmesi uzak bir gegmise sahip olmasa da duygular: anlayip tanimlamaya iliskin
¢aba antik ¢aga kadar uzanmaktadir. Ancak bu anlam, tanimlama ve adlandirma
siireclerinin her dénem i¢in farkli olabilecegi ortadadir. Duygularin da tarihsel baglamda
ele almip incelenmesi bugiin ayri bir calisma alani olarak degerlendirmemizi
gerektirmektedir. Her ne kadar siireg icerisinde duygulara baglamsal bir perspektiften
bakilsa da bugiin temel duygular olarak nitelendirilen duygularin tiim toplum ve
zamanlarda ortak oldugu iddia edilmektedir (Sener, 2021, s. 167). Dahasi bu duygularin
kontrol altinda tutulmasi, yonetilmesi ve diizenlenmesine iliskin ¢abalar oldukga eski bir
gecmise sahiptir.

Duygu Yo6netimi

Bireyin duygularini “nerede, ne zaman, nasil ve ne diizeyde kullanacagini bilme ve
uygulayabilme yeterliligi olarak tanimlanan duygu yonetimi, insanin kendisinin ve
bagkalarmin duygularini tamima, algilama ve fark etmesi sonucunda duygularim
diizenlemesi ve duygularini iyi yonetebilme becerisidir.

Duygular var olus siirecinde siirekli akil ile kars: karsiya getirilip akla diisman ve ¢ogu
zamanda bir zafiyet olarak konumlandirilmistir. Fakat siireg igerisinde aklin karsisinda
degil yonetilmesi durumunda ona gii¢ veren bir unsur oldugu ve bireyi irrasyonel degil
aksine rasyonel kilabilecek yonii, 17. ytlizyil filozofu Spinoza’dan itibaren konusulmaya
baglanmstir (Ilgarogli, 2019; ilhan, 2021, s. 16). Bu noktada duygu ve felsefenin 6nemli
bir konusu olan ahlak iliskisi dikkat geken bir durumdur. Ciinkii duygularin ahlak
tzerindeki kritik etkisine iligkin c¢aligmalarin neticelerinin bu g¢alismanin inceleme
konusu olan eserde de duygu yonetimi tizerindeki etkisi net bir sekilde goriilmektedir.

Duygu yonetimini gergeklestirebilen insanlar; duygularin arkasinda ne oldugunu fark
eder, olumsuz duygularla bas eder ve kendi duygularini ¢ok daha iyi tanirlar. Goleman’a
(2002) gore duygularm yonetimi bes yeterliligi icermektedir. Bunlar; kendini kontrol
etme, giivenirlilik, viedanlilik, uyumluluk ve yenilikgiliktir” (Barutcugil, 2004; Gupta,
2016; Aktaran: Sener ve Ozata, 2019). Burada esas olan duygularin ortadan kaldirilmasi
degil yonetilmesidir. Bu siireg baslica iki boyutta sergilenir. Bunlar bireyin kendi
duygularini yonetme becerisi ve digerlerinin duygularimi ydnetme becerisidir ($ener,
2021). Ciinkii gesitli psikososyal sonuglar1 olan duygularin sadece onu hisseden kisiye
degil, kisiyle iletisim halinde olan diger kisilere de etkileri bulunmaktadir (Gokdag, 2023,
s. 85). Bu nedenle duygularin yonetilmesi Sekil 1'de verildigi gibi bu boyutlarin dengede
olmasini gerektirmektedir.

Baskalarinin
Kendi Duygularini ¥
Y& B8 s Duygularini
Snetime Beceris Yonetme Becerisi

Duygulari YOnetme

AN

Sekil 1. Duygu Yonetimin Boyutlar1 (Sener, 2021, s. 171)
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Yonetim Siirecinde Duygular

Duygular, ¢ok farkli disiplinlerin arastirma konusu olarak uzun yillardir incelenmeye
devam etmektedir. Ancak bir aragtirma nesnesi olarak ilk kez Ingiliz dogabilimci Charles
Darwin’in 1872 yilinda yayimlanan insanlarla hayvanlarin duygu degisimini inceleyen
“Insan ve Hayvanda Duygularin ifadesi” adli kitabinda kendine yer bulur. Béylece o
zamandan bu yana duygular evrimin, antropolojinin, sosyolojinin, psikolojinin ve
sinirbilimin ¢aligma konusu olmustur. Ancak ¢ok oncesinde hem sanatin hem de
felsefenin 6nemli bir konusu olarak var olagelmistir (ilhan, 2021, s. 11). Buna ragmen
duygular, 20 yil1 agkin bir siiredir yonetim ve organizasyon ¢alismalarinin bir parcasi
olabilmistir (Makeld, Apostol ve Heikkild, 2018,121).

Yonetim siirecinde duygularin roli, is diinyasinda ve orgiitlerde giderek artan bir 6neme
sahiptir. Duygusal zeka ve liderlik iliskisi, bu alandaki temel arastirma konularindan
biridir. Goleman'in (1998) oncii ¢alismalari, liderlerin duygusal zekalarinin, isbirligi ve
motivasyon gibi kritik faktorleri nasil etkiledigini gostermistir. Goleman'a gore, duygusal
zeka, liderlerin duygularimi tanima, anlama, yonetme ve bagkalarnin duygusal
tepkilerini etkileme yetenegini igerir.

Duygusal zekanimn liderlikteki etkileri tizerine yapilan calismalar, liderlerin duygusal
zekalarinin yiiksek oldugu durumlarda ekip performansinin ve isbirliginin arttigini
ortaya koymustur (George, 2000). Bu baglamda, liderlerin duygusal zekalari
gelistirmeleri, orgiit icindeki iletisimi giliclendirmekte ve kriz yonetiminde daha etkili
olmalarini saglamaktadir.

Duygularm, yonetim siirecindeki diger bir énemli boyutu da calisanlarin duygusal
durumlanidir. Orgiitlerde is stresi, motivasyon eksikligi ve duygusal tiikenme gibi
faktorler, ¢alisanlarin performansinu etkileyebilmektedir (Barsade, 2002). Duygusal iyi
olus ve is tatmini, ¢alisanlarin motivasyonunu artirabilir ve dolayisiyla is performansini
olumlu yonde etkileyebilir. Bu etki bireyden grubun tamami ya da ¢ogunluguna sirayet
etme potansiyeli tasimaktadir. Bu anlamda literatiirde grup duygusal bulasiciligi, bir
gruptaki insanlar arasinda ruh hallerinin aktarimi ve bunun ¢alisma grubu dinamikleri
tizerindeki etkisi, ruh hali, bireysel tutumlar, davranislar ve grup diizeyindeki
dinamiklerin ¢oklu, yakinsak ol¢timleri kullanilarak yonetimsel karar verme tiizerine
yapilan bir laboratuvar ¢alismalarinda incelenmistir. Olumlu duygusal bulasma yasayan
grup lyeleri is birligini gelistirmis, catismay1 azaltmis ve algilanan gorev performansin
artirmistir (Barsade, 2002). Benzer sekilde grup duygusal zekasi, ekiplerin 6ziinde yer
alan duygular1 kesfetmek, kucaklamak ve nihayetinde bunlara giivenmekle ilgilidir.
Duygular1 bilingli bir sekilde yiizeye ¢ikarmak ve ekibin ¢alismalarini nasil etkilediklerini
anlamaya yogunlasmaktadir (Druskat ve Wolff, 2001).

Yonetim takimlarinda duygusal iligkilere iliskin yapilan ¢alismalar incelendiginde, en
dikkat ceken, yukarida da belirtilen Goleman'n duygusal zeka {izerine yaptig
calismalardir. Goleman, yonetim takimlarinda duygusal zekanin liderlik etkinligi
tizerindeki etkilerini incelemistir. Goleman, liderlerin duygusal zeka yeteneklerinin
(duygulari tanima, anlama, yonetme) takim dinamikleri {izerinde nasil bir rol oynadigini
ve takimin basarisina nasil katki sagladigini vurgulamistir. Bir diger ¢alisma ise Barsade
ve Gibson'in (2007) duygusal bulasma calismalaridir. Barsade ve Gibson (2007), yonetim
takimlarinda duygusal bulasmanin nasil ¢alistigin1 ve bir liderin duygusal ifadelerinin
nasil takim tiyeleri tizerinde yayildigini arastirmistir. Bu ¢alismalar, liderlerin duygusal
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ifadelerinin takim {iyelerinin duygusal durumlar: tizerinde nasil bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

Edmondson'in (1999) psikolojik giivenlik calismalar: ise takimlarmn bagsarili olabilmesi
icin psikolojik giivenligin 6nemini vurgulamaktadir. Psikolojik giivenlik, takim
iiyelerinin duygusal ifadelerini serbestge paylasabilecekleri ve hata yapma korkusu
olmadan yenilik¢i ¢Ozlimler Onerme vyetenegine sahip olduklar1 bir ortam
tanumlamaktadar.

Son olarak Druskat ve Wolffiin (2001) takim duygusal zekasi calismalari, yonetim
takimlarinda duygusal iliskilere iliskin yapilan ¢alismalardan bir digeridir. Takimlarin
duygusal zeka seviyelerinin (takim {iyelerinin duygusal farkindaligi, duygularini
yonetme becerisi) takim performansini nasil etkiledigini arastirmiglardir. Bu ¢alismalar,
takimlarm duygusal zeka yeteneklerinin, is birligi, iletisim ve problem ¢6zme becerilerini
nasil artirabilecegini gostermektedir.

Yonetim literatiiriinde genel olarak, olumlu duygular etkili liderlik, yaraticiik ve
iiretkenlikle iliskilendirilmistir. Son zamanlarda yapilan ¢alismalar, olumsuz duygularin
belirli kosullar altinda mutlaka zararli olmadigini, ancak proaktif yonetsel davranis
destekleyebilecegini iddia etmektedir. Minnettarlik, utang, korku, 6fke ve tiziintii, 6fke
ve korku veya diger duygularin bir kombinasyonunu inceleyen c¢alismalar
bulunmaktadir. Aslinda, son zamanlarda yapilan c¢alismalar, ¢agdas kuruluslarda
karmasik duygusal alanlar olarak daha iyi ele alinabilecek bir duygu karisiminn
yasandigini iddia etmektedir (Midkeld, Apostol ve Heikkild, 2018, s. 121).

Yapilan bu ¢alismalar, yonetim takimlarinda duygusal iliskilerin nasil y&netildigini,
liderlerin duygusal ifadelerinin takim f{iyeleri {izerindeki etkilerini ve takimlarin
duygusal zeka seviyelerinin performansa etkilerini anlamak i¢in énemlidir.

Kutadgu Biligde Yonetimde Duygular ve Duygularin Yonetimi

Bu ¢alismada, nitel arastirma metodolojisi kullanilmis olup kurgusal olarak durum
¢alismasi tercih edilmistir. Calismaya esas almman durum Tiirk-islam edebiyatinin ilk
yazili metni olarak kabul edilen Kutadgu Bilig’dir. Karmasik bir olgunun i¢indeki belirli
bir seyi analiz etmek i¢in kullanilan, "simirli bir alan, zaman ve kaynak cercevesinde
kiigiik Olgekli arastirmalarin daha derinine inmek i¢in uygun olan" (Regueria &
Rodriguez, 2013) betimleyici nitel bir metodoloji oldugu icin durum calismas: tercih
edilmistir.

Bu durum ¢alismasinda, yazili bir metni analiz etmek amaciyla kullanilan yontemlerden
biri olan tematik analiz kullanilmistir. Béylece veriler kendi baglaminda ele alinarak
gerekli ctkarimlar yapilarak anlamlandirilip yorumlanmistir. Aysegiil Cakan tarafindan
gintimiiz Tiirkgesine ¢evrilen 2019 tarihli, 491 sayfa, 82 bdliim, 6645 beyitten olusan
Kutadgu Bilig eseri, “not alma, énemli noktalar1 renklendirerek ¢izme, kenara not alma,
altin1 ¢izme, birden fazla okuma ve tekrar okuma” gibi okuyucunun okuduklarin
hatirlamasma yardim eden stratejiler kullanilarak kodlama siireci tamamlanmigtir. Bu
agidan eser, yazar tarafindan pragmatik bir sekilde okunmus olup metinde gegen duygu
ifadelerinin gectigi beyitler belirlenmis, orijinal niyet ve anlama sadik kalmak amaciyla
in vivo kodlama tercih edilmistir. Boyle eserde, ilgili duygularin gectigi beyitler
dogrudan alintilanmistir. Ardindan bu ifadeler kategorize edilerek farkli temalar altinda
toplanmistir. Calismada duygular, ilgili literatiir dikkate alinarak birincil/temel,
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ikincil/ahlaki, olumlu ve olumsuz olarak smiflandirilarak ¢alismanin kategorize
edilmesinde islevsel olarak kullanilmistir. Asagidaki sekil ve tablolarda, kategoriler ve
temalar sunulmustur.

Calismada tanimlanan duygu kategorilerinin eserde hangi baglamlarda nasil gectigi ve
6zellikle yonetim siirecinden bahsederken hangi duygulara yer verildigi belirlenmeye
calisilmistir. S6z konusu kategori ve temalar Sekil 2 ve 3’teki gibi modellenmistir.

YONETICIYE/YONETIM SURECINE/YONETIM
TAKIMINA AIT DUYGU iFADELERI

| Birineil/Temel ikineil/Ahlaki
Duygular Duygular

Olumlu Olumsuz

Olumlu g
Olumsuz Duygular Duygular

Duygular Duygular

Sekil 2. Kutadgu Bilig’de Yonetim Siirecinde Sergilenen Duygulara iliskin
Olusturulan Model

- | Duygularin Farkindaligi ve Yonetimi }

A 4 h 4

Kendi Duygularinin Farkinda Olma Digerlerinin Duygularim Farkinda Olma
ve Kendini Kontrol ve Kontrol

Ofkeden Uzak Durma /Ofkenin Zararlari

Sekil 3. Kutadgu Bilig’de Duygularin Farkindalig1 ve Yonetimine Iliskin Olusturulan
Model

Kutadgu Bilig’de Yonetici-Yonetim Takimi-Astlar Arasindaki Etkilesim
Siirecinde Sergilenen Duygular

Yoneticiye Ait Duygu Ifadeleri

Eserde yoneticilere ait duygularin ifade edildigi baslica beyitler asagida verilmistir. Bu
beyitlerde yoneticinin giiler yiizlii ve tath dilli olmasi, olumlu iligkiler kurmasi ve kutlu
bir gelecege ulasmasi icin 6nemli bir degisken olarak sunulmaktadir. Ayrica 6fkenin
kontrolii, bilgeligin ve iyi bir {in kazanmanin anahtaridir. Ofkenin kontrolii, yoneticilerin
daha rasyonel ve adil kararlar almasina yardimai olup duygusal dengeye ulasarak stresli
durumlarda bile etkin yonetimi miimkiin kilabilmektedir.

“Giiler yiizle, tatl sozle tavrini iyi tut / Oluverir zaman, geliverir kut” (KB, 6095)
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“Akally kisi ofkeyi kendinden uzaklastirir / Bilgili Bey dfkelenmez, iyi ad alir” (KB, 322)
“Her bakimdan temiz tut kendini / Temizdir bu beyler, severler temiz seyleri” (KB, 4109)
“Iyi tavirla ilimly olmak gerek / Ay giin de dogsa beyin uyumlu olmast gerek” (KB, 325)
“Iyi huylu olmali bey hem alcakgoniillii/ Akilli olmali hem de bilgili” (KB, 326)

Eserde temizlik hem fiziksel hem de ahlaki anlamda yoneticiler i¢in 6nemli bir erdemdir.
Temiz bir imaj, yOnetici icin giivenilirlik ve saygi uyandirmaktadir. Ek olarak,
yoneticilerin degisen kosullarda dahi dengeli ve adil davranmalarinin anahtar1 olarak
uyumlu ve iliml bir davranis sergilemeleri Snerilmektedir. Iyi huylu ve alcakgoniillii
olmak, yoneticinin gevresiyle saglikli iliskiler kurmasini saglama ve etkili bir liderlik igin
gereklidir.

Bu baglamda, Kutadgu Bilig'deki bu 6giitler, modern yonetim anlayisinda duygusal
zekanin ve etik liderligin &nemini yansitmaktadir. Yoneticilerin duygularmi ve
davranislarini kontrol edebilmesi hem kendileri hem de yonetimleri altindaki kisiler igin
daha saglikli ve {iretken bir ortam saglamaktadir. Yoneticilerin giiler yiizlii ve tath dilli
olmasi, duygusal zekanmn 6nemli bir bileseni olarak pozitif duygusal ifadeler ve empati
ile iligkilidir. Goleman (1998) duygusal zekanin, etkili liderlik igin kritik bir faktor
oldugunu vurgular. Ozellikle empati, liderlerin ¢alisanlariyla daha gii¢lii ve giivene
dayali iligkiler kurmalarimi saglamaktadir (Goleman, 1998). Pozitif duygusal ifadeler
¢alisanlarin motivasyonunu artirir ve orgiitsel baghlig: gliclendirmektedir (Fredrickson,
2001). Ayrica, 6fke yonetimi ve duygusal denge, yoneticilerin daha rasyonel ve adil
kararlar almalarina yardimci olmaktadir (Salovey ve Mayer, 1990). Bu ozellikler,
yoneticilerin stresli durumlarda bile etkin ve etkili yOnetim sergilemelerini
saglamaktadir.

Temizlik ve diiriistliik, yoneticilerin giivenilirliklerini artiran kritik erdemlerdir. Fiziksel
temizlik, profesyonellik ve giivenilirlik algisim1 gliglendirirken, ahlaki diiriistliik
siirdiiriilebilir liderligin temelini olusturmaktadir. Ozellikle kriz yonetimi ve stratejik
karar alma siireglerinde 1limlilik ve uyum, yoneticilerin degisen kosullara hizli ve etkili
bir sekilde uyum saglamalarina yardimc olmaktadir. Alcakgoniillii olmak ise
yoneticilerin ekip {iyelerinin goriislerine deger vermesini saglayarak kolektif bir yonetim
anlayisini desteklemektedir. Goriildiigii {izere yoneticiye ait duygularin dnemli bir kismi1
ikincil/ahlaki ve olumlu duygulardir (1limlilik, uyum, algakgoniilliiliik vb.). Birincil ve
olumsuz duygu olarak baskin olarak 6fke dikkat ¢gekmektedir.

Yonetim Siirecinde Sergilenen Duygular

Eserde yonetim siirecinde sergilenen duygular temasi incelendiginde (Tablo 1), yoneten-
yonetilen iligkilerinde giic mesafesinin uzak oldugu goriilmektedir. Yoneticiye siiphe ve
givensizlik duygulari 6ne ¢ikmakta olup yoneticilerin samimiyetine temkinli
yaklasilmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Yoneticilerin giiciine karg1 temkinli bir sekilde
saygt duyulmasi dgiitlenir. Bu temada 6zellikle korku ve temkin duygular: 6ne ¢ikmakta
olup yoneticilere kars1 dikkatli olunmasi gerektigi belirtilmektedir. Saygisizligin, 6liimle
cezalandirilabilecek kadar agir sonuglar1 oldugu vurgulanmaktadir.
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Tablo 1. Yonetim Siirecinde Sergilenen Duygularin Yer aldig1 Beyitler ve Kategoriler

KOD KATEGORI TEMA
Giiler yliz gosterirse beyler sana
Sevinmebuna, giivenme kendine (KB, 4090)
Kizgmlik ve 6fke insan i¢in ne kotiidiir
Buikisi yiiziindeninsan eziyet ceker (KB, 332)
Ne kadar iyi tutsa da beyler seni, sen korkadur

Onlan kendinees sayma sen, bakinadur (KB, 4095) ol Duvel Birincil/Temel
Eger saygisizhik yaparsankizar, bagkeser umsuzuyguar Duygular

Damariu deger bak kani emer, icer (4099)

Isinibilen kisilere ver

Isi yapmay: bilmeyen fiziliir, kavg: geker (KB, 5534)

Iri soze kizma efer sdylendiyse

Dogru soz iri olur, dfkelenme (KB, 5775) Yﬁ“ﬁ’ﬁm Siirecinde

Diisman etmekendine bilmeden insanlary SergilenenDuygtlar

Diismaru olankisiler seving bulamaz (KB, 4187)
Nasil davrarursa sanakoldasm Olumtu Duygular
Sen de 6yle davran, sevinsin arkadasmn (KB, 4192)

Kin giitme bu devletlesenanlas [kincil/Ahlaki
Anlasamazsan zehir olur yediginas (4299) Duygular
Her isi yakin bildigin birine danisarak yapmalt
Danigmayaninsan sonunda pisman olarak aglar (KB, 5650)
Darusirsa onarir kisi 6z isini

Danismayankisinin pismanhik olur sonu (KB, 5654)

Olumsuz Duygular

Eserde 6fke ve kizginlik, insanin hem kendisine hem de ¢evresine zarar veren duygular
olarak tanimlanirken dogru sozlerin bazen sert olabilecegi ve buna &fkelenmeme
gerektigi belirtilmektedir. Anlayis ve hosgorii, ofkeye karsi oOnerilen duygulardir.
Kargilikli saygi ve iyi niyetin arkadaslik iliskilerini giiclendirdigi ve bu, karsilikl davranig
prensibiyle bireylerin birbirlerine karsi adil ve saygili olmalar1 gerektigini
vurgulanmaktadir. Arkadasinin ger¢ek duygularii anlamak i¢in onunla empati kurmak
gerektigi belirtilir. Eserde kin ve nefretin yikici etkilerine dikkat cekilmekte ahlaki
duygular baglaminda, kin giitmek yerine wuzlasma ve anlasmanin erdemi
vurgulanmaktadir. Ahlaki duygularin ve erdemlerin bireylerin hayatinda ve toplumda
nasil 6nemli bir yer tuttugunu gostermektedir. Baris, hosgorii, empati, adalet, uzlasma,
bilgelik ve danisma gibi degerler, bireylerin ve toplumlarin daha huzurlu ve adil bir
sekilde yasamasini saglar. Bu degerler, Orta Cag Tiirk-Islam toplumunda oldugu kadar
giiniimiizde de gecerliligini korumaktadir.

Tim bu ifadeler, eserde duygularin yonetim ve sosyal iliskilerdeki roliinii agikca
gostermektedir. Duygular tarihi baglaminda degerlendirildiginde ise siiphe, korku,
temkin, giiven ve dfke gibi temel duygularin, Orta Cag Tiirk-islam toplumunda nasil
algilandig1 ve yoneticilere karsi nasil bir tutum gelistirilmesi gerektigi anlasilmaktadir.

Yonetim Takuma Iliskilerinde Sergilenen Duygular

Eserde ilging bir sekilde bir dostluk smnmama metodu olarak kaba konusma ve
somurtmanin, kisinin gercek duygularini ortaya ¢ikartacagi bu nedenle karsidakinin
tepkisinin gonliine iliskin bir bilgi verdigi bildirilmektedir. Benzer sekilde sevginin de
sinanmasl lizerine Oneriler mevcuttur. Yonetim takimi icerisinde de daha once kaba
davranma bir test teknigi olarak sunulurken bu kez dostundan sevdigi bir seyini istemesi
onerilmektedir. Eger bu hususta kas ¢atmadan karsilik verirse caninla bir tut demektedir
(Bkz: Tablo 2). Ayrica eserde yonetim takiminin iyi ve kotii giinde, seving ve kaygida
yararhi olunmasi 6nerilmektedir. Ilgili beyitler modern yonetim teorilerinde takim
¢alismasi ve ¢alisanlar aras1 dayanismanin énemine isaret etmektedir. iyi bir lider, takim
iiyelerinin hem iyi hem de kotii giinlerinde destek olmali, birlikte calisarak ortak
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hedeflere ulagilmasini saglamalidir. Liderin ¢alisanlarina karsi cémert ve agik yiirekli
olmas: gerektigini belirtir. Liderlik teorileri, 6zellikle doniisiimcii liderlik yaklasimi,
liderlerin ¢alisanlarina karsi samimi ve destekleyici olmasi gerektigini vurgulanmaktadir.

Eserde liderin cevresindeki insanlar1 iyi tanimasi gerektigini ve dostlarina dostga,
diismanlarma ise temkinli yaklasmasi gerektigini belirtilmektedir. Benzer sekilde
stratejik liderlik teorisi, liderin gevresini analiz ederek uygun stratejiler gelistirmesinin
o6nemini vurgulamaktadir. Liderin cevresini dikkatle se¢mesi gerektigi, calisma
arkadaglarinin ve danigmanlarinin segimi, liderin basarisin1 dogrudan etkiledigi
hatirlatilmaktadir. Tyi bir liderin olumlu bir itibara sahip olmasi, takim iiyelerinin ona
daha fazla saygi duymasmi ve baglilik gostermesini saglayacagi vurgulanmaktadir.
Liderin astlariyla iligkilerinde dikkatli olmas: gerektigini belirtilmektedir. Kiskangligin,
takim i¢i dinamikleri olumsuz etkileyebilecegi unutulmadan liderin kiskangliktan uzak
durarak dogruluk ve diiriistliikle hareket etmesi gerektigi ifade edilmektedir.

Tablo 2. Yonetim Takimu iliskilerinde Duygularin Yer aldig1 Beyitler ve Kategoriler

KOD KATEGORI TEMA

Tuz ekmek yedir insanlara giiler yiizle
Yiiziin aydmhk olsun tath sézle (KB, 4222)
Arkadasimn gonliinii bilmek istersen
Kalv)la konus v tle.].)ulmgnu y_'l_]‘lelltl sen (KB, 4209) Olumlu Duygular Bumcn]./'l"enllel
Sevip sevmedigini bilmek istersen Duygular
Sevdigi bir seyini iste anlasilir hemen (KB, 4210)
Kasim catmazsa bu iki yerde
Caninla bir tut sen bu eri (KB, 4211)
Arkadas, koldas erdes sevinc ve kaygida
Yararh olandir insana iyi ve kit giinde (4218)
Seni daha ¢ok sevmelerini istersen
Tuz ekmek yedir ve agik tut yiiziinii (KB, 4219)
Tuz ekmek yedir insanlara giiler yiizle
Yiiziin aydilik olsun tath sozle (KB, 4222)
Oturdugun zaman yerini bil
Kisileri incitme, nazik ol (KB, 4112)
Seni seveni ve sevineyeni iyi seg

Sevene sevimli ol. ditsmana ates (KB, 5530) Yonetim Takinmu
Adn iyi olur seni severler fliskilerinde Sergilenen
Sana katilmak icin can atarlar (KB, 4258) Duygular
Kendine iyi ve seckin kisilerden arkadas edin
Pismanlik ceker esi dostu kotii olan (KB, 4233)
Senden biiyiikler seni ¢ekemezler
Saygmligin gider sen de pisman olursun (KB, 4248)
Senden kiigiikler de seni kiskanirlar
Cekememezlikten senin iyiligini istemezler (KB, 4250)
Caba goster en simdi ey gonliimiin giinesi
Insanlar kiskanma, dogruluktan ayrilma (KB, 4252) Olumsuz Duygular
Tanr1 hitkmudiir buitiin iyilik ve kotuliikler
Tanrnnn verdigine kiskanchkla engel olunamaz (KB, 4254)
Sevinen biri varsa sen de sevin
Endise ve kaygiva diiserse sen de kaygilan (KB, 4257)
Kibirlenme, elini kolunu sallayarak girme
Birinin elini sikarken enli benli olma (KB, 4111)
Kendinden uzak tut sevinmeni istemeyen kisiyi
Sevdirme, ona verme yapilacak isini (5531)

Olumlu Duygular

Ikincil/Ahlaki
Duygular

Eserde yonetici, yonetim takimi ve yonetim siirecinde sergilenen duygular ve kategoriler
Sekil 4'te 6zet olarak verilmistir. Buna gore eserde yaygin olarak birincil ve olumlu duygu
olarak mutluluk ve seving vurgulanirken olumsuz duygu olarak, 6fke, kizginlik, kayg:
ve korku vurgulanmaktadar. Tkincil/ahlaki duygular baglaminda degerlendirildiginde ise
kin, kiskanglik, kibir ve pismanlik olumsuz duygular olarak 6ne ¢ikarken ilimlilik,
uyumsuzluk, alcakgoniilliiliik, sevgi, nezaket ve giiven olumlu duygular olarak dikkat
¢ekmektedir.
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YONETICIYE/YONETIM SURECINE/YONETIM
TAKIMINA AIT DUYGU [FADELER]

¥ L]

Birincil/Temel ikincil/Ahlaki
Duygular

Duygular

¥ ¥
- - ¥ h
Olumlu Olumsuz
Olumlu Olumsuz § .
Duygular Duygular Duygular Duygular
e . Sy =
/" Giler yiiz ™\ /7 Ofke ™ <" Iumhlik -.“\ = -
[ Seving ) [ Uzimtiy Uyumluluk \ /7 Kino
Mutluhik \ Kizgmlik ( Sevgi, Nezaket | ( Pismanhk )
/ ~. Korku, Kaygi_~ Gilven. / \ Kiskanglk

AN
. Algakgontllolok

Sekil 4. Yonetici, Yonetim Takimi ve Yonetim Siirecinde Sergilenen Duygular ve
Kategoriler

Duygularin Farkindalig1 ve Yonetimi

Eserde, akilli bir insanin 6fkeyi kontrol etme becerisi, 6fkenin insani hatali ve pisman
edebilecegi, 6fkenin ve kizginligin insanin yasamina ne kadar zarar verebilecegi, 6fkenin
iletisimi engelleyip olumsuz sonuglara yol acabilecegi, Ofkenin iletisimi nasil
etkileyebilecegi anlatilmaktadir. Dogru sozlerin sakinlikle ifade edilmesi gerektigi,
6fkenin kontrol edilmesinin 6nemi ve sakinligin degeri vurgulanmaktadir.

Eserde ifade edilen hususlara paralel olarak duygusal zekas1 yiiksek olan bir kisi de
ofkesini taniyip kontrol altina alabilir boylece daha saglikli iligkiler kurup olumsuz
sonuglardan kagmabilecegi sdylenebilir. Ofkeyle hareket etmek, genellikle diisiinmeden
yapilan bir tepki olabilmekte ve sonrasinda pismanlik duyulabilmektedir. Ofke ve
kizgmlik hem kisinin kendisine hem de cevresine zarar vererek mutsuzluk
yaratabilmektedir. Ofkeyle hareket etmek, iletisimi engelleyerek sorunlarin ¢dziimiinii
zorlastirabilmektedir. Bu dogrultuda eserde, stresli veya 6fkeli anlarda sakin kalmanin,
daha saglikli kararlar almanin ve iligkileri daha iyi yonetmenin anahtari oldugu
goriilmektedir (Bkz: Sekil 5).

/ Duygularin Farkindahg ve Yonetimi \.

Kendi Duygularinin Farkinda Olma ve Digerlerinin Duygularinin Farkinda
Kendini Kontrol Ofkeden Uzak Durma /Ofkenin Zararlari Olma ve Kontrol
Goziinii gozet, kendini tut Akilli kisi 6fkeyi kendinden uzaklastirir y buy , bugiin kasi catma
Kendini tutan insan bu diinyada degerlidir (KB, 4105) Bilgili bey 6fkelenmez, iyi ad alir (KB, 322) Kendi dzriimii soylersem bex{ sana (KB, 191)
Yasamak istersen seving i¢inde Pigsman olur &fkeyle is yapan Kizgm oldugunda varma beyin yanma
Insanlan kiskanmamak icin cabala (KB, 4276) Yanulir 5fkeyle kalkan insan (KB, 324) Eger "3“{‘“_53 hazr ol alvalm:.;ya (KB, 4100)
Eger benzinin kizil olmasin istersen Kizginlik ve 6fke insan i¢in ne kotiidiir Y"k'““““fkfnf uzaklagtirmak istersen eger
Dogru ol, muthilukla. eringle yasa (KB, 4295) Bu ikisinden insan eziyet ceker (KB, 332) Ona istedigini verme, soziin olsun kaba (KB, 4278)
Diinya endisesini kisa tut, ibadetin olsun uzun Kizarsa insan bilgisizce davranir Herkese se\dmpek istersen kendini
Acele ettiginde sakin ol, kizdigmda diizgiin (KB, 6090) Ofkelenirse akilsiz kalir (KB, 334) Gonliin, dilin bir olsun. tath tut sozini (KB, 4280)
Hevesini bastir. dfken gelirse engel ol Kizginlik bilgiyi alir gotiiriir Sayauhk kazanmak istersen sen
Bedeninin, 6ziiniin edri yola gitmesine engel ol (KB, 6097) | | Ofke iyi huyluyu da kabalastinir (KB, 335) Saygi goster insanlara ey tavn diizgiin (KB, 4281)
Heves arzularma tistiin gelirse Diinya endisesini kisa tut, ibadetin olsun uzun Insanlann seni her zaman Gvmesini istersen
Ofkelendiginde kendini tutabilirse (KB, 6354) Acele ettiginde sakin ol, kizdiginda diizgiin (KB, 6090) | | Onlara iyi davran, giilsin yiiziin (KB, 4283)
Akl odur, bilgili odur Iri s6z soze kizma eger soylendiyse Ofkeli ins la_olma yakn
Bunlan yapan akill, basanh olur (KB, 6355) Dogru soz iri olur, dfkelenme (KB, 5775) Eger ofkelenirse bozar yakmhk hakkm (KB, 4292)
Agirla, seni kim agirlarsa gergekten

Sana savgisizhik edenlere yakin durma (KB, 4306)

Nasil davranilirsa sana sen de Gyle yap
Tath soz séyleyenlere tath dil ol (KB, 4307)

Sekil 5. Duygularin Farkindalig1 ve Yonetime iliskin Beyitler ve Kategoriler
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Eserde gorevi yerine getirirken bireyin kendisini tutmasimi ve goziiniizii gézetmesini
onerilmektedir. Bu, duygusal kontroliin ve sorumluluk duygusunun bir ifadesidir.
Kendini tutabilen bir insanin, bu diinyada degerli oldugu vurgulanmaktadir. Duygusal
kontroliin, kisinin degerini artirdigina isaret edilmektedir. Ayrica eserde yasamini seving
i¢inde gecirmek igin kiskanglik ve endiseden kacinmak gerektigi seving ve mutlulugun,
dogru ve erdemli bir yasamin temel taslar1 oldugu vurgulanmaktadir. Duygusal dengeyi
korumak ve dogru yolu takip etmek, mutlulugun anahtaridir. Hevesleri bastirmak ve
ofkeyle bas etmek, kisinin bedenini ve 6ziinii egri yollardan uzak tutarak kisinin
duygusal kontroliinii ve ahlaki saglamligini artirmaktadir.

Eserde, akill1 ve bilge olmak, kendini kontrol etme yetenegiyle yakindan iligkilidir. Bu
niteliklere sahip olanlarin basarili oldugu ve yasamlarmi dogru bir sekilde
yonlendirecegi ifade edilmektedir. Heveslere kapilmamak ve bedenin kontroliinii elde
tutmak, kisinin iyiliklere ulasmasmi saglamakta kisinin i¢sel dengeyi ve huzuru
bulmasma yardimc olmaktadir. Bu beyitler, duygu yonetiminin ve duygusal zekanin
o6nemini vurgulayarak, kisinin kendini kontrol etme ve dogru yasama konusundaki
¢abalarini desteklemektedir.

Eserde, insanin duygusal dengeyi korumasi, iliskilerini etkili bir sekilde yonetmesi ve
saygin bir sekilde davranmasi icin degerli bir yol olarak gosterilmektedir. Ayrica 6z
kontrol ve duygusal dengenin 6nemi vurgulanarak beyitlerde 6fke ve kizgmlik gibi
duygularin  kontrol altinda tutulmas: ve mantikla hareket edilmesi gerektigi
belirtilmektedir. Duygular1 tanima ve uygun sekilde yOonetme becerisinin onemini
gosteren beyitlere ek olarak insanlari anlamak, onlara saygi gostermek ve nazik bir
iletisim kurmak, ifade edilmis ve empati ve iletisim vurgusu yapilmistir. Beyitlerde, nazik
ve hosgoriilii bir dilin kullanilmasi, insanlar arasinda olumlu bir iletisim ortaminin
olusturulmasi tesvik edilmektedir. Sayginlik kazanmak i¢in bagkalarina ve kendine saygt
gostermek gerektigi, olumsuz duygularin (6rnegin ofke ve saygisizlik) iliskileri
zedeleyebilecegi vurgulanmaktadir.

Sekil 5'te yer alan beyitler incelendiginde, eserin bu anlamda duygusal zeka odakli bir
yaklasima yakin oldugu séylenebilir. Duygusal zeka, duygular: tanima, anlama, yonetme
ve iligkilerde etkili bir sekilde kullanma yetenegini ifade etmektedir. Bu beyitlerde
ofkenin zararlar1 ve nasil kontrol edilebilecegi iizerinde durulmasi, duygular: fark etme
ve yonetme becerisini vurgulamaktadir. Ayrica 6fkenin yonetici agisindan yanls kararlar
almaya ve iligkileri zorlagtirmaya nasil yol agabilecegi konusunda da bilingli olma
gerekliligi vurgulanmaktadir.

Sonug olarak, bu beyitler duygu yonetimi agisindan oldukga degerli prensipler
icermektedir. Ozellikle duygulari kontrol altinda tutmak, empati gostermek, iyi iletisim
kurmak ve sayg1 gostermek gibi ilkeler, saglikli iligkilerin temelini olusturmaktadir.

Sonug

Tiirk-Islam kiiltiiriinde 6nemli bir yeri olan siir ve edebiyat, siklikla ahlaki/dini 6gretileri
iletmek i¢in kullanilmistir. Kutadgu Bilig de ahlaki degerlerin, dogru davraniglarin ve iyi
iligkilerin 6nemini vurgulayarak yoneticilere yol gosterip kut kazandirmak gayesi ile
yazilmigtir. Bu 6zelligi ile Kutadgu Bilig, yazildig1 1069 yilindan bugiine Tiirk yonetim
kiltiirtine 6nemli bir katki yaptigi tartisiimaz olan bir eserdir. Bu baglamda eser
yoneticilerin duygu yonetimi siirecini anlamak ve uygulamak icin bir rehber goérevi
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iistlenmektedir. Duygular1 tanimak, diizenlemek, empati gelistirmek ve diiriistlitk
ilkesine baglh kalmak gibi saglikli duygu yonetimi ve olumlu iligkiler kurma acisindan
6nemli olan hususlar bir model cercevesinde sunulmus ve yaklasik on asirdir rehberlik
etmeye devam etmektedir. Bu gercevede yapilan calisma neticesinde, eser yonetimde
duygular ve duygularin yonetimi baglaminda degerlendirildiginde asagidaki sonuglar
elde edilmistir.

e Liderin duygusal zekasini vurgulayan bir¢ok 6giit igermektedir.

e Liderlerin empati ve anlayis goOstermesinin ©6nemini birgok kez
vurgulamaktadir.

e Yonetim takiminda alcakgoniilliiliik, giiven, uyum ve saygiyr on plana
¢ikarmaktadir.

o Ofkeden uzak durulmasin tavsiye etmektedir.

e Kendi duygularmin farkinda olmayz, digerlerinin duygularini anlamay1 ve hem
kendini hem digerlerini kontrol etme noktasinda beceri kazilmas: gerektigini
belirtmektedir.

Sonug olarak, eserde de vurgulandigi gibi yonetim siirecinde duygularin yonetimi,
liderlerin ve orgiitlerin basarisini belirleyen kritik bir faktérdiir. Duygusal zekanin ve
duygusal durumlarin yonetimdeki etkileri {izerine yapilan arastirmalar, yOneticilere
duygusal faktorleri nasil etkili bir sekilde yonetebilecekleri konusunda énemli ipuglari
sunmaktadir. Duygusal zeka, ofke yonetimi, etik, uyum ve algakgoniilliiliikk gibi
erdemler, modern yonetim biliminde de kritik bir Oneme sahiptir. Bu 0Ogiitlerin
uygulanmasi, liderlerin daha etkili, adil ve siirdiiriilebilir bir yo6netim tarz
gelistirmelerine yardimcr olabilir. Kutadgu Bilig'den alinan dersler, giiniimiiziin
karmasik is diinyasinda liderlerin ve yoneticilerin basarili olmasina katki saglayabilir. Bu
dogrultuda asagidaki Onerilerin bundan sonraki calismalar icin yol gosterici olabilecegi
diigiiniilmektedir.

e Tiirk kiltiirtinii yansitan diger siyasetname ve nasihatnameler de duygu
yonetimi bakimindan ele alinarak Tiirk yonetim kiiltiirtinde duygularin ele
alinis ve islenisine dair bir yaklasim olusturulabilir. Ek olarak bir kiyaslama
yapabilmek adma ayni dénem yazilan farkli kiiltiirlere ait siyasetname ve
nasihatnameler de incelenerek duygularin ele alimisi ve kullanimi analiz
edilerek duygularin kiiltiirel kodlarinin ortaya ¢ikarilmasi saglanabilir. Béylece
duygular tarihine 6nemli bir katki yapilmis olacaktr.

o Ozellikle yonetim damsmanlig1 perspektifinden Tiirk kiiltiiriinde yoneticilerin
ele alinis1 ve yonetim siirecinde duygularin yonetimi ile yol gosterici bir metin
olarak yoneticilere dnerilebilir.

e Duygu, deger ve erdem kavramlarmi yonetim bilim agisindan giiniimiiz
orgiitlerinin yapilandirilmasinda goz ardi edilmemesi gereken unsurlar olarak
One ¢ikaran ¢aligmalar tasarlamasi Onerilebilir.

Son olarak, Tiirk-Islam kiiltiiriniin ilk yazili metinlerinden biri olan eseri giiniimiiz
bilgileriyle yeniden ele alip yeni anlamlar {iretmeyi hedeflemis olan bu calismanin
amacina ulasmis olmasini timit ederek, Balasagunlu Yusuf'un, kitaba baslarken, “Bu kitap
degerlidir. Bu kitabi okuyan ve beyitlerini bilinir kilan kitaptan daha degerlidir.” bitirirken de “okuyan
bir dua gonderir belki” (6504. Beyit) deyisini de hatirlamakta fayda oldugu diisiilmektedir.
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Bu calismanin  hazirlanma siirecinde bilimsel ve etik ilkelere uyuldugu ve
yararlamlan tiim calismalarin kaynakcada belirtildigi beyan olunur.
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