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Onsoz

Cok satan yazar Daniel Goleman, Harvard Business Review’de yayinlanan
makaleleri ile is diinyasina duygusal zeka kavramini soktu ve liderler icin
vazgecilmez bir 6zellik olarak kabul edilmesini sagladi. Bu makalelerin en
cok okunan ve en saygin licli; “Lideri lider yapan nedir?” , “Odaklanmis
lider” ve “Sonuc alic liderlik” ilk kez bu kitapta, bir arada yer aliyor.

Bu ii¢ klasik makale bize, duygusal zeka ile odaklanma ve olciilebilir is
sonuclari arasindaki dogrudan bagi gosteriyor.

Goleman, “Lideri lider yapan nedir?” adli makalesinde, yiiksek duygusal
zekasi ile goze carpan liderlerin gercekten etkili liderler oldugunu ortaya
cikaran arastirmasini sunuyor. Duygusal zekanin bas unsurlari olan 6z
farkindalik, otokontrol, motivasyon, empati ve sosyal beceriler; istikrar,
pratik, is arkadaslart ve diger liderlerden alinan geribildirimle
giiclendirilebilir. Bu makale, liderlikte duygusal zekanin temelini olusturan
ozyonetim ve iliski becerilerinin nasil gelistirilebilecegini gosteriyor.

Hem evlerimizde hem de isimizde artan teknoloji ile dagilan dikkatimizi
odaklamay1 6grenmek hepimiz icin giderek daha 6nemli bir hale geliyor.
Goleman “Odaklanan lider” adli makalesinde, neden iyi bir liderlik icin
odaklanmanin kritik o6nemde oldugunu acikhiyor. Tim liderlerin
farkindaligin su ii¢ unsurunu gelistirmesi gerekir; ice odaklanma,
baskalarina odaklanma ve disa odaklanma... Iice odaklanma ve baskalarina
odaklanma, liderin duygusal zekasinin gelismesine yardim eder. Disa
odaklanma ise strateji olusturma, inovasyon ve organizasyonu yonetme
becerilerini artirir.

Goleman, “Sonug alici liderlik” adli makalesinde, pek cok yo6neticinin
hatal1 olarak, liderlik tarzimi stratejik bir secimden cok bireysel bir sey
olarak gormesini acikliyor. Lider, kendine uyacak bir tarzi se¢mek yerine, o
0zel durumun gereklerine hangi tarzin en iyi cevap verecegini diisiinmelidir.
Goleman, kaynagim farkli duygusal zeka yeteneklerinden alan alti farkh
liderlik tarz1 anlatiyor; dayatici, gliven verici, yakinhk saglayic,
demokratik, siiriikleyici, yonlendirici... Goleman ayrica bu liderlik
tarzlarinin her birinin pratikte nasil isledigini ve farkl yollarla organizasyon
iklimini nasil etkiledigini acikliyor.

Kendi duygusal zekamizi tamimak ve gelistirmek ya da digerlerinin
duygusal zekasini giiclendirmek istiyorsaniz Goleman’in zamana direnen



arastirmalari, etkili bir lider olmaniz icin pratik ve kullanigh yollar sunuyor.



1.
Lideri Lider Yapan Nedir?



Is diinyasinda herkesin son derece zeki, son derece becerikli bir yéneticinin
getirildigi liderlik konumunda basarisizliga ugramasina dair duydugu bir
hikaye mutlaka vardir. Olaganistii olmamakla birlikte saglam zihinsel
yetilere ve teknik becerilere sahip bir kisinin benzer bir konuma atandiktan
sonra hizli bir yiikselis gbstermesi de bilinen bir hikayedir.

Boylesi anekdotlar lider olmak icin “dogru harca” sahip Kkisileri
belirlemenin bilimden cok sanat oldugu yolundaki yaygin inanci destekler
niteliktedir. Ne de olsa, iistiin liderlerin kisisel tarzlar1 degiskenlik gosterir.
Bazilart sakin ve analitik olur, bazilar1 ise daglarin zirvesinden
manifestolarim haykirir. Ve aym 06lciide 6nemli bir nokta da farkh
durumlarin farkli liderlik tiirlerini gerektirmesidir. Sirket birlesmelerinde
diimene gececek duyarh bir miizakereciye, sirket kurtarmalarinda ise daha
zorlayic bir otoriteye gerek duyulur.

Bununla birlikte etkin liderlerde kilit &nem tasiyan bir benzerligi saptamis
bulunuyorum. Liderlerin hepsi duygusal zeka denen seye bir 6lciide sahiptir.
Bundan, IQ diizeyinin ve teknik becerilerin konu disi oldugu sonucu
cikmaz. Bunlar 6nemlidir, ama esas olarak “egik yetileri”; yani yoneticilik
mevkileri icin giris diizeyindeki gereklerdir bunlar. Oysa son donemdeki
baz1 incelemelerin yam sira benim arastirmalarim da duygusal zekanin
liderligin olmazsa olmaz sarti oldugunu acikca gosteriyor. Bir Kkisi
diinyadaki en iyi egitime, keskin ve analitik bir zihne sahip ve harika
fikirler tireten tiikenmez bir kaynakla donanmis olsa bile, duygusal zekadan
yoksunsa biiyiik bir lider olamaz.

Gectigimiz y1l boyunca calisma arkadaslarimla birlikte duygusal zekanin
calisma ortaminda nasil isledigine odaklandik. Ozellikle liderlerde duygusal
zeka ile etkin performans arasindaki iliskiyi inceledik. Ve de gorev basinda
duygusal zekdmin kendini nasil gosterdigini gozlemledik. Ornegin, bir
kisinin yiiksek duygusal zekaya sahip olup olmadigim nasil anlarsimz ve
sizde boyle bir zekanin olup olmadiginin farkina nasil varirsimz? ilerleyen
sayfalarda duygusal zekanin biitiin bilesenlerini (6z-farkindalik, kendini-
ayarlama, motivasyon, empati ve sosyal beceri) sirayla ele alarak bu
sorulari irdeleyecegiz.

Duygusal Zekay1 Degerlendirmek



Gilintimiizde bircok biiyiik sirket, liderlik gok kubbesinde yildiz olmaya
aday kisileri belirlemeye, yetistirmeye ve ylikseltmeye yardimci olacak
“yetkinlik modelleri”’ni gelistirmeleri i¢in deneyimli psikologlar istihdam
etmektedir. Psikologlar daha alt kademedeki islevler icin de béyle modeller
gelistirmislerdir. Ben de son yillarda 188 sirketteki yetkinlik modellerini
analiz ettim. Bunlarin cogu Lucent Technologies, British Airways ve Credit
Suisse gibi biiytik ve kiiresel sirketlerdi.

Bu calismay: yiiriitiirken amacim hangi kisisel yetilerin bu kuruluglarda
istin performansin itici kuvvetini olusturdugunu ve bunu ne 6lciide
basardigini saptamakti. Yetileri {i¢ kategoriye ayirdim: muhasebe ve is
planlamasi gibi saf teknik beceriler; analitik akil yiiriitme gibi bilissel
yetiler; baskalariyla birlikte calisabilme ve degisime onciiliik etmede
etkinlik gibi duygusal zeka iceren yetkinlikler.

Psikologlar bazi yetkinlik modellerini gelistirmek icin sirketlerdeki iist
diizey yoneticilerden kurulusun en seckin liderlerini ayirt eden yetileri
belirlemelerini istemislerdir. Kuruluslarin biinyesinde iist kademelerde
parlak performans sahiplerini vasat performans sahiplerinden ayristiracak
bolim karlihig: gibi objektif kriterleri kullanarak gelistirdikleri modeller de
vardir. Daha sonra sz konusu kisilerle kapsamli goériismeler yapilmis,
testler uygulanmis ve yetiler karsilastirilmistir. Bu siire¢ son derece etkin
liderlerin 6zelliklerine iligskin listelerin olusturulmasini sagladi. Listelerin
uzunlugu 7 ila 15 o6zellik arasinda degisiyordu ve inisiyatif ve stratejik
vizyon gibi bilesenleri iceriyordu.

Biitiin bu verileri analiz ettigimde c¢arpic1 sonuclara ulastim. Hi¢ kuskusuz
zeka {istiin performansin itici kuvvetlerinden biriydi. Genis cerceveli
diistinme ve uzun vadeli vizyon gibi bilissel beceriler 6zellikle 6nemliydi.
Ama miikemmel performansin bilesenleri olarak teknik becerilerin, 1Q
diizeyinin ve duygusal zekanin oranini hesapladigimda, duygusal zekanin
biitiin kademelerdeki gorevler acisindan digerlerinin iki kat1 kadar énemli
oldugu ortaya cikti.

Dahasi, yaptigim analiz teknik beceri farkliliklarinin ihmal edilebilir
onem tasidig1 en list kademelerde duygusal zekanin gittikce 6nemi artan bir
rol oynadigim gosterdi. Bir bagka deyisle, parlak performans gosterdigi
kabul edilen kisinin mevkii ne kadar yiiksek olursa, duygusal zeka
yetilerinin bu etkinligin nedeni olma olasilig1 o dlgiide artiyordu. Ust diizey
liderlik konumlarinda parlak performans sahiplerini vasat performans



sahipleriyle karsilastirdigimda, profillerindeki farklhilik, yaklasik yiizde 90
oraninda biligsel yetilerden cok duygusal zeka faktorlerine baglanabilirdi.

Duygusal zekanin sadece seckin liderleri ayirt etmekle kalmayip giiclii
performansla da baglantili oldugunu ortaya koyan baska arastirmacilar da
var. Insani ve kurumsal davramslar alaninin taninmis arastirmacilarindan
David McClelland’in bulgulan giizel bir 6rnektir. McClelland kiiresel bir
gida ve mesrubat sirketini konu alan 1996 tarihli bir calismada, duygusal
zeka yetileri acisindan kritik bir kiitleye varan tist diizey yoneticilere bagh
boliimlerin yillik kazang hedeflerini yiizde 20 asan bir performans
gosterdiklerini saptamistir. Buna karsilik boyle bir kritik kiitleye varamayan
boliimlerde ise neredeyse ayni oranda bir diisiik performans goriilmiistiir.
Isin ilgin¢ tarafi, McClelland’mn bulgulan sirketin ABD’deki béliimleri
kadar Asya ve Avrupa’daki béliimleri igin de gecerlidir.

Kisacasi, rakamlar bize bir sirketin basarisi ile liderlerinin duygusal
zekasi arasindaki baglantiya iliskin inandirici bir hikaye anlatmaya basliyor.
Ve de aym olclide 6nemli bir nokta olarak, arastirmalar insanlarin dogru
yaklasimi benimsemeleri halinde duygusal zekalarim gelistirebileceklerini
de gosteriyor. (“Duygusal Zeka Ogrenilebilir mi?” baslikl eke bakiniz.)

Oz-farkindahk

Oz-farkindalik duygusal zekanin ilk bilesenidir—Delfi kahininin binlerce
y1l once “kendini bil” ¢glidiinde bulundugu goz 6niine alinirsa anlagilir bir
durumdur bu. Oz-farkindalik kisinin kendi duygularini, giiclii ve zayif
yanlarini, ihtiyaclarim ve giidiilerini derin bir sekilde kavramasidir. Oz-
farkindaligr giiclii kisiler ne asir1 elestirellige ne de gercekcilikten uzak
umutsuzluga kapilirlar. Tersine kendilerine ve bagkalarina karsi diiriist
olurlar.

Oz-farkindahg yiiksek insanlar duygularinin kendilerini, baskalarim ve
onlarin ig performanslarini nasil etkiledigini goriir. Bu bakimdan en zayif
yaninin siki teslim siirelerine uymakta ortaya c¢iktigimi bilen bir kimse
zamamm titizlikle planlar ve iistlendigi isi ¢ok onceden yapar. Oz-
farkindahg yiiksek kisi talepkar bir miisteriyle calisabilir. Miisterinin kendi
ruh hali iizerindeki etkisini ve kendisinin hayal kirikligina ugramasinin daha
derindeki nedenlerini anlayabilir. “Miisterilerin eften piiften talepleri bizi
yapilmas1 gereken asil isten alikoyuyor” diye aciklamada bulunabilir.



Boylece bir adim daha ileriye gider ve kizginligini yapici bir seye
doniistiirir.

Oz-farkindalik kisinin kendi degerlerine ve hedeflerine iliskin anlayisina
kadar uzanir. Oz-farkindalig1 yiiksek bir kisi nereye nicin yoneldigini bilir;
bu nedenle sdzgelimi finansal acidan akil celici olan ama kendi ilkelerine ya
da uzun vadeli hedeflerine uymayan bir is teklifini geri cevirmede kararl
olmay1 becerir. Oz-farkindaliktan yoksun bir kisi ise gomiilii kalmis
degerleri cigneyerek ic¢ diinyada kargasa yaratacak kararlar almaya egilimli
olur. Ise girdikten iki y1l sonra bir kimseden sunu duyabilirsiniz: “Verilen
para iyi goriindiigli icin imzay1 basmistim ama is benim i¢in fazla anlam
tasimadigindan siirekli canim sikiliyor.” Oz-farkindalig yiiksek insanlarin
kararlar degerleriyle uyusur; dolayisiyla cogu durumda yaptiklar is onlara
canhlik katar.

Insan 6z-farkindahigin farkina nasil varir? Her seyden énce dz-farkindalik
ictenlikle, kisinin kendini gercekci bir sekilde degerlendirme yetenegiyle
belli olur. Oz-farkindahg yiiksek insanlar kendi duygular1 ve duygularinin
yaptiklari ise etkisi
konusunda dogru ve acik konusurlar—ancak bunu iclerini doker ya da itiraf
eder bir tavirla yapmalari gerekmez. Ornegin, tamdigim bir yonetici énde
gelen biiylik magaza zincirleri arasinda yer alan sirketinin sunmak {izere
oldugu yeni bir aligveris danismanligi hizmeti konusunda siipheliydi.
Ekibinin ya da amirinin bir zorlamasi olmadan onlara bir aciklama sundu:
“Bu hizmetin devreye girisinin arkasinda durmak zor geliyor bana” diye
itirafta bulundu, “clinkii projeyi yiiriitmeyi sahiden istiyordum ama bu is
icin ben secilmedim. Bu konuyla basa ¢ikmaya calisirken bana katlanin.”
Boylece yonetici duygularini yoklamis oldu ve bir hafta sonra projeye tam
destek vermeye baslad.

Bu tarz kendini tanima cogu kez ise alma siirecinde ortaya cikar. Her
adaydan duygularina kapildigi ve daha sonra pismanlik duymasina yol
acacak bir sey yaptig1 bir olay1 anlatmasim isteyin. Oz-farkindahg yiiksek
adaylar basarisizlig1 itiraf etmede samimi davranacak ve c¢ogu kez
baglarindan gecenleri giiliimseyerek anlatacaklardir. Oz-farkindaligin ayart
edici oOzelliklerinden biri kendini fazla 6nemsememeye dayanan mizah
duygusudur.

Oz-farkindalik performans degerlendirmeleri sirasinda da belirlenebilir.
Oz-farkindahg yiiksek insanlar kisith ve zayif yanlarim bilirler ve bunlar
konusmaktan sikinti duymazlar; cogu kez yapici elestirilere susamis bir



tavir gosterirler. Buna karsilik 6z-farkindaligi diisiik insanlar gelismeleri
gerektigi yolundaki mesaj1 bir tehdit ya da bir basarisizlik isareti olarak
yorumlarlar.

Oz-farkindahg yiiksek insanlar tasidiklan ozgiivenden de taninabilirler.
Kendi yetileri konusunda siki bir kavrayislari vardir; 6rnegin gorev almada
asirl zorlamaya giderek kendilerini basarisiz bir duruma diisiirmeye pek
yanasmazlar. Ne zaman yardim isteyeceklerini de bilirler. Ve de isle ilgili
girdikleri riskler hesaplidir. Tek basina {istesinden gelemeyeceklerini
bildikleri bir sinava girmek istemezler. Giiclii yanlarina oynarlar.

Sirketin st diizey yoneticileriyle birlikte bir strateji toplantisina
katilmaya cagrilan bir ara kademe elemaninin davranigini ele alalim.
Odadaki en diisiik kidemli kisi olmasina ragmen, sdylenenleri dili tutulmus
ya da korkulu bir sessizlik icinde dinleyerek sakince yerinde oturmuyordu.
Duru mantikli bir kafaya wve fikirlerini ikna edici bir sekilde sunma
becerisine sahip oldugunu bildiginden, ortaya sirketin stratejisine iliskin
inandiric1 éneriler atiyordu. Ote yandan 6z-farkindalig1 onu zayif oldugunu
bildigi alanlarda dolasmaktan alikoyuyordu.

Isyerinde 6z-farkindalig1 yiiksek insanlar cahgtirmamn degerine karsin,
aragtirmalarim {ist diizey yoneticilerin potansiyel liderler ararken 6z-
farkindahga hak ettigi Olciide itibar etmediklerini gosteriyor. Bircok
yonetici duygulara iliskin ictenligi “lirkeklik”le kanstinir ve kendi
eksikliklerini acikca kabul eden elemanlara gereken saygiy1r gostermekten
kacinmir. Boyle kisiler baskalarini  yonlendirmede “yeterince kat1”
olmadiklar gerekcesiyle kolayca bir tarafa itilir.

Oysa gercekte bunun tersi dogrudur. Oncelikle, insanlar genelde ictenligi
takdir eder ve saygiyla karsilar. Dahasi, liderler kendilerinin ve bagkalarinin
yetilerine iliskin samimi bir saptamay1 gerekli kilan degerlendirmeler
yapmak durumundadir. Rakip bir sirketi satin almak igin gerekli yonetim
uzmanligimiz var mi? Yeni bir iirlinii alti ay icinde piyasaya sunabilir
miyiz? Kendilerini diiriistce degerlendiren insanlar, yani 6z-farkindalig:
olan insanlar basinda bulunduklarn kuruluslar icin de aymi seyi yapmaya
yatkin olurlar.

Kendini-ayarlama

Duygularimiza biyolojik diirtiiler yon verir. Onlar1 basimizdan savip
atamayliz ama yoluna koymada epey sey yapabiliriz. Araliksiz bir ig



konusmaya benzeyen kendini-ayarlama, duygusal zekanin = bizi
duygularimizin esiri olmaktan kurtaran bilesenidir. Boyle bir i¢ konusma
icine giren insanlar tipki herkes gibi kot ruh halleri ve duygusal diirtiiler
yasarlar; ama onlar1 kontrol altina alacak ve hatta daha yararli mecralara
yonlendirecek yollar1 bulurlar.

Kendisine bagl elemanlardan olusan bir ekibin sirket yonetim kuruluna
berbat bir analiz sunmasina tanik olmus bir iist diizey yoneticiyi getirin
goziinlizlin oniine. Olay1 izleyen i¢ karartic1 ortamda bu yoneticinin i¢cinden
kizginlikla masaya yumruk indirmek ya da bir iskemleyi tekmeleyip
devirmek gecebilir. Ayaga firlayarak gruba bagirip cagirabilir veya hasin bir
suskunluk icinde herkesi dik bakislarla siizdiikten sonra sert adimlarla
disariya cikabilir.

Ama kendini-ayarlama gibi dogal bir yetenegi varsa, farkli bir yaklasima
yonelecektir. Kullanacag1 kelimeleri dikkatle sececek ve hicbir aceleci
yarglya varmaksizin ekibin kétii performansini oldugu gibi kabul edecektir.
Ardindan sakin bir kafayla basarisizligin nedenleri iizerine diisiinecektir.
Durum kigisel nedenlere, gayret eksikligine baglanabilir mi? Ortada
hafifletici faktorler var mi? Bu fiyaskoda kendisinin pay1 ne? Yonetici bu
sorular1 kafasinda tarttiktan sonra ekibini bir araya getirecek, olayin
sonuclarin ortaya koyacak ve bununla ilgili duygularini aciga vuracaktir.
Ardindan da probleme iliskin analizini ve etraflica diisiiniilmiis bir ¢6ziimii
sunacaktir.

Liderler icin kendini-ayarlama neden bu kadar ©nemlidir? Birincisi,
duygularim ve diirtiilerini kontrol edebilen, yani makul davranan insanlar
bir giiven ve haktanirhik ortami yaratmayi basarirlar. Boyle bir ortamda
politik manevralar ve i¢ kavgalar biiyiik 6l¢tide azalir ve tiretkenlik yiikselir.
Yetenekli insanlar kuruluga akin eder ve kurulugtan ayrilmay: akildan
gecirmezler. Kendini-ayarlamanin asagiya sizan bir etkisi de wvardir.
Patronun sakin yaklasimiyla tanindig1 bir yerde hi¢ kimse tez canli olmak
istemez. Tepede Ofkeli ruh hallerinin az olmasi kurulus genelinde de daha
az olmasi anlamina gelir.

Ikincisi, kendini-ayarlama rekabetci nedenlerle de énemlidir. Giiniimiiz is
diinyasimin belirsizlikle ve degisimle dolu oldugu herkesce bilinen bir sey.
Sirketler siirekli birlesiyor ve ayriliyor. Teknoloji bas dondiiriicii bir
tempoyla calisma hayatini1 déniistiiriiyor. Duygularina hakim olmasini bilen
insanlar degisikliklere ayak uydurabilirler. Yeni bir degisim programi
duyuruldugunda panige kapilmazlar; bunun yerine hemen yargiya



varmaktan kacginarak enformasyon edinmeye calisirlar ve yoneticilerin yeni
programla ilgili aciklamalarina kulak verirler. Inisiyatif ileriye dogru
giderken, aynm dogrultuda hareket edebilirler.

Hatta kimi zaman bu yola 6nciiliik ederler. Biiyiik bir imalat sirketindeki
bir miidiiriin basindan gecen olaya bakalim. Miidiir diger calisma
arkadaglar gibi bes yildan beri belirli bir yazilim programini kullaniyordu.
Bu program, verileri derleyip rapor etme ve sirket stratejisi {izerine
diisgiinme bicimine yon veriyordu. Bir giin (st diizey yoneticiler kurulus
icinde enformasyon toplama ve degerlendirme yontemini koklii bicimde
degistirecek yeni bir programin kurulacagini duyurdular. Sirketteki bircok
kisi degisimin ne kadar sarsici olacagindan buruk bir tavirla yakinirken,
miidiiriimiiz yeni programin gerekcelerini enine boyuna kafasinda tartt1 ve
performansi iyilestirme potansiyeline ikna oldu. Bazi ¢alisma arkadaslarinin
tersine yetistirme kurslarina hevesle katildi ve zamanla terfi ettirilerek
birka¢ boliimiin basina getirildi; bu yiikselisinde yeni teknolojiyi etkin
bicimde kullanmasinin da payi vardi.

Liderlik acisindan kendini-ayarlamanin ©6nemini daha da ileriye
gotiirecegim ve sadece kisisel bir erdem degil, aym1 zamanda kurumsal bir
vasif olan diiriistliigli artirdig1 savini ortaya atacagim. Sirketlerde olup biten
kotii seylerin bircogu diirtiiye bagli davramislarin bir fonksiyonudur.
Insanlar kar diizeylerini abartmayi, harcama kalemlerini sisirmeyi, kasanin
icini bosaltmay1r ya da bencil amaclarla yetkilerini kotiiye kullanmayi
nadiren planlarlar.

Bunun yerine kendiliginden bir firsat belirir ve diirtiilerini kontrol etme
yetisi zayif insanlar buna olur verir.

Karsit bir o©rnek olarak, biiyiik bir gida sirketindeki st diizey
yoneticilerden birinin davranigsina bakalim. Bu yonetici yerel dagitimcilarla
goriismelerinde titiz bir diiriistliik gosteriyordu. Rutin olarak maliyet
yapisinin ayrintili bir dokiimiinii veriyor ve bodylece sirketin fiyatlandirma
politikas1 konusunda dagitimcilarin gercekci bir anlayisa varmasini
sagliyordu. Bu yaklasim her zaman siki bir pazarlik yiiriitememesi
sonucunu doguruyordu. Derken bir giin sirketin maliyetlerine iliskin
enformasyonu sakli tutarak karlari artirma diirtiisii uyandi icinde. Ama bu
diirtiiye karsi koydu; boyle bir diirtiiye gogiis germenin uzun vadede daha
akilct olacagini gordii. Duygusal kendini-ayarlama yetisinin karsiligi
dagitimcilarla saglam ve kalici iliskiler oldu; bu da sirkete her tiirlii kisa
vadeli finansal kazancin getirebileceginden daha biiyiik yarar sagladi.



Duygusal kendini-ayarlamanin gézden kagmasi kolay olmayan belirtileri
vardir: etrafli diisiinmeye ve anlayish olmaya yatkinlk; belirsizlik ve
degisim karsisinda rahathk; diirtiisel itkilere hayir deme yetenegi anlaminda
diirtistliik.

Oz-farkindalik gibi kendini-ayarlama da cogu kez hak ettigi degeri
gormez. Duygularina hakim olabilen insanlar bazen soguk nevale olarak
goriiliir; hesaph kitaph tepkileri tutkudan yoksunluk olarak anlasilir. Cabuk
parlayan bir mizaca sahip insanlar siklikla “klasik” liderler olarak
diisiiniiliir; 6fke patlamalar1 karizmanin ve iktidarin belirgin 6zelligi sayilir.
Oysa boyle insanlar bir yolunu bulup tepeye ciktiklarinda, diirtiilere
kapilmalart ¢cogu kez aleyhlerine isler. Yaptigim arastirmalarda olumsuz
duygular1 asir1 boyutta sergilemek hicbir zaman iyi liderligin bir itici
kuvveti olarak ¢ikmadi karsima.

Motivasyon

Hemen her etkin liderin tasidigi bir 6zellik varsa, o da motivasyondur.
Liderler kendilerinin ve baska herkesin beklentilerinin 6tesinde basarili
olma giidiisiiyle hareket ederler. Burada kilit sdzciik basarmaktir. Bircok
insan dolgun maas ya da etkileyici bir unvan kazanmanin veya prestijli bir
sirkette yer almanin getirecegi statii gibi dissal faktorlerle motive olur. Buna
karsilik liderlik potansiyeline sahip olanlari motive eden sey derinlere
sinmis olan bir arzu, sirf bagar1 ugruna basarma arzusudur.

Liderler bulmaya calisiyorsaniz, dissal ddiillerden cok basarma giidiistiyle
motive olan insanlar nasil belirleyebilirsiniz? ilk belirti bizzat calismaya
doniik bir tutkudur; boyle insanlar yaratici sinavlardan gecmeye calisir,
ogrenmekten hoglanir ve bir isin iyi yapilmasindan gurur duyarlar. Ayrica
isleri daha iyiye gétiirme yoniinde yorulmak bilmez bir enerji sergilerler. Bu
tir bir enerjiyle dolu insanlar cogu kez statilkodan tedirginmis gibi
goriiniirler. Islerin nicin dyle degil de béyle yapildigina iliskin sorularinda
1srarcl davranirlar; calisma alanlariyla ilgili yeni yaklasimlari aramaya
hevesli olurlar.

Ornegin, bir kozmetik sirketinin yoneticisi sahadaki elemanlardan satis
sonugclarini almak i¢in iki hafta beklemek zorunda oldugu icin ¢cikmazdayd.
Bu isin pesini birakmadi ve sonunda her giin aksamiistii saat beste satis
elemanlarinin hepsini otomatik olarak arayacak bir telefon sistemi buldu.
Telefon acildiginda otomatik bir mesaj onlar1 yonlendirerek ulastiklari



rakamlari, yani o giin ka¢ goriisgme ve ka¢ satis yaptiklarimi tuglayarak
girmelerini saglayacakti. Sistem, satis sonuglariyla ilgili geribildirim
siiresini kisaltarak haftalardan saatlere kadar indirdi.

Bu olay, basarma giidiisiiyle hareket eden insanlarin diger iki ortak
ozelligini ortaya koyuyor. Boyle insanlar performans citasini siirekli
yiikseltir ve cetele tutmaktan hoslamirlar. Once performans citasim ele
alalim. Performans degerlendirmeleri sirasinda, motivasyon diizeyi yiiksek
insanlar {istleri tarafindan “zorlanma”y1 isteyebilirler. Pek tabii ki, 6z-
farkindalhigi i¢ motivasyonla birlestirmis bir eleman kendi limitlerinin
farkinda olacaktir; ama ulagilmasi ¢ok kolay gibi goriinen hedeflerle de
yetinmeyecektir.

Ve de bundan dogal olarak cikan sonug, daha iyisini yapma giidiisiine
sahip insanlarin kendilerinin, ekiplerinin ve sirketlerinin sagladigi
ilerlemeyi izleme yolunu da bulmak istemesidir. Basar1i motivasyonu diisiik
kimseler cogu kez sonuclar konusunda havai davranirken, basar
motivasyonu yiiksek kimseler karlilik ya da pazar payr gibi siki oOlgiileri
takip ederek cogu kez bunlarin cetelesini tutarlar. Tamidigim bir para
yoneticisi giiniin basinda ve sonunda internete girerek, hisse senedi fonunun
performansini sektor diizeyinde belirlenmis dort kistasa gore dlciiyor.

Isin ilging tarafl, yiiksek motivasyonlu insanlar cetele aleyhlerine oldugu
zaman bile iyimserliklerini korurlar. Béyle durumlarda kendini-ayarlama ve
basar1 motivasyonu bir araya gelir ve bir aksiligi ya da basarisizlig1 izleyen
diis kinkliginin ve can sikintisinin {istesinden gelir. Biiyiik bir yatirim
sirketindeki bir baska portfoy yoneticisinin yasadig1 olaya bakalim. Bu
kisinin yonettigi fon birka¢ basarili yildan sonra ii¢ aylik bilancolara gore
art arda ic donem bas agsag1 gitti. Bu durum ti¢ bliyiik kurumsal miisterinin
hesaplarim kapatarak baska yerlere gitmesine yol acti.

Baz1 yoneticiler boyle ani bir diisiiste sucu kendi kontrolleri disindaki
sartlara yikmaya kalkarlar; gerilemeyi kisisel basarisizligin bir kanit1 olarak
gorecek yoneticiler de c¢ikabilir. Oysa bizim portfdy yoneticimiz olay1 bir
kurtarmaya onciiliik edebilecegini ispatlamak icin bir firsat olarak gordii.
iki yil sonra sirkette epey yiiksek bir diizeye terfi ettirildiginde, yasadig
deneyimi soyle nitelendirdi: “Basimdan gecen en hos olay; bu sayede cok
sey 0grendim.”

Yanlarinda calisanlarin bagar1 motivasyonunun ytiksek olup olmadigim
anlamaya calisan yoneticiler son kanit unsuru olarak kurulusa baglilik
derecesine bakabilirler: Insanlar bizzat yapilan isten dolayr gorevlerini



sevdikleri zaman, ¢ogunlukla bu isi miimkiin kilan kurulusa da baghlik
duyarlar. Isine bagli elemanlar bir kurulusta kalmaya egilimli olurlar, hatta
ellerinde para demetlerini sallayan yetenek avcilar peglerine diisse bile.
Basarilya ulasma motivasyonunun giiclii liderlige nasil ve nigin
doniistiigiinii anlamak zor degildir. Oniiniize yiiksek bir performans gitasi
koyarsaniz, yetkili bir konuma geldiginizde kurulusunuz icin de ayni seyi
yaparsiniz. Hedefleri asma ve cetele tutma giidiisii de aym sekilde sirayet
edebilir. Bu 6zelliklere sahip liderler ¢cogu kez etraflarinda aynmi 6zellikleri
tastyan bir yonetici ekibi olustururlar. Iyimserlik ve kurulusa baghlik elbette
liderlik icin temel Onemdedir—bunlar olmadan bir sirketin yoOnetilip
yonetilemeyecegini goziiniizde canlandirmaniz bile bunu anlamaya yeter.

Empati

Duygusal zekanin biitiin boyutlar arasinda empati en kolay kavrananidir.
Duyarh bir 6gretmenin ya da arkadasin empatisini hepimiz hissetmisizdir;
duygusuz bir kocun ya da biiyiigiin empatiden yoksun olusu hepimizi
sarsmistir. Ama konu is hayatina gelince, insanlarin empatilerinden dolay1
odiillendirilmek s6yle dursun, oviildiiklerini bile nadiren isitiriz. Bizzat
empati kelimesi, piyasanin kati gerceklikleri arasinda yakisiksiz goriiniir.

Oysa empati bir tiir “ben iyiyim, sen iyisin” muhabbeti degildir. Bir lider
acisindan empati bagka insanlarin duygularini kendi duygulariymis gibi
benimsemek ya da herkesi hosnut etmeye calismak anlamina gelmez. Boyle
bir tavir bir karabasan olur, calismay1 olanaksiz hale getirir. Halbuki empati
akillica kararlar alma siirecinde bagka faktorlerin yani sira calisanlarin
duygularini da anlayisla g6z 6niinde tutmak anlamina gelir.

Empatinin devreye girisine bir ornek olarak, iki dev araci kurumun
birlesmesiyle ve bdylece biitiin boliimlerde kadro fazlaliginin ortaya
cikmasiyla birlikte yasanan olaylari ele alalim. Bir béliimiin yOneticisi
kendi elemanlarim topladi ve kisa bir siire sonra isten atilacak eleman
sayisini One cikaran i¢ karartict bir konusma yapti. Bir bagka boliimiin
yoneticisi ise elemanlarinin karsisina farkh tiirden bir konusmayla cikt.
Endisesini ve saskinhigimi dobra dobra ortaya koydu, c¢alisanlar
gelismelerden haberdar etmeye ve herkese adil davranmaya s6z verdi.

Bu iki yonetici arasindaki fark empatiydi. Birinci yonetici tedirginlige
kapilan calisma arkadaslarinin duygularimi gozetemeyecek kadar kendi
akibetinin tasasina diismiistii. Ikinci yonetici yaninda calisanlarin neler



hissettigini sezgiyle bildigi icin sozleriyle onlarin korkularim anladigini
gostermisti. Morali bozulan elemanlarin, 6zellikle de en kabiliyetli olanlarin
ayrilmasiyla, birinci yoneticinin basinda bulundugu boliimiin batmis
olmasinda sasilacak bir taraf var mi? Buna karsilik ikinci yonetici giiclii bir
lider olmaya devam etti, en iyi elemanlar sirkette kaldi ve béliimii de eskisi
gibi tiretkenligini korudu.

Liderligin bir bileseni olarak empati giiniimiizde en azindan su ii¢ nedenle
ozellikle ©Onemlidir: ekiplerin gittikce daha fazla kullanilmasi,
kiiresellesmenin hizli temposu, yetenekleri elde tutma ihtiyaci.

Bir ekibe liderlik etmenin giicliigiinii bir diisiiniin. Bir ekipte yer almis
herkesin teslim edecegi gibi, ekipler duygularin kabardig1 birer kazandir.
Ekipler ¢ogu kez bir konsensiise varmakla yiikiimli kilimir; iki insan
arasinda bile zaten yeterince zor varilan konsensiis bu sayinin artmasiyla
birlikte daha da giiclesir. Dort ya da bes tiyeli kiiciik gruplarda bile ittifaklar
olusur ve catisan giindemler ortaya atilir. Bir ekip lideri masanin etrafindaki
herkesin bakis acisini sezebilmeli ve anlayabilmelidir.

Biiylik enformasyon teknolojisi sirketinde sorunlu bir ekibin basina
getirilen bir pazarlama miidiiriiniin yapmay1 basardigi sey tam da buydu.
Grup kesmekes icindeydi, asirn calisma yiikii altindaydi ve igleri zamaninda
yetistiremiyordu. Uyeler arasinda yiiksek dozda gerginlik vardi. Grubu
toparlamak ve sirketin iyi isleyen bir parcasi haline getirmek icin
prosediirlere dayali bir onarim yeterli degildi.

Bu nedenle yonetici cesitli adimlar atti. Bir dizi bire bir gériismeyle
gruptaki herkesi dinlemeye zaman ayirdi; ne tiir seylerden diis kirikligina
ugradiklarini, ¢alisma arkadaslarini nasil gordiiklerini ve kenara itilme gibi
bir izlenime kapilip kapilmadiklarimi anlamaya c¢alhisti. Ve ardindan
toparlanip bir araya gelecek sekilde ekibe yon verdi: Onlan diis kirikliklari
konusunda daha acik konusmaya tesvik etti ve toplantilarda yapicl
sikayetlerin giindeme getirilmesine yardimci oldu. Kisacasi, gosterdigi
empati ekibin duygusal yapisim1 anlamasina olanak verdi. Sonucta sadece
liyeler arasindaki isbirligi daha yiiksek diizeye cikmakla kalmadi; genis bir
i¢ miisteriler yelpazesinin yardim icin ekibe bagvurmasiyla sirkete de katki
yapilmis oldu.

Is diinyasindaki liderler acisindan empatinin gittikce artan bir énem
kazanmasinin bir baska nedeni de kiiresellesmedir. Kiiltiirler arasi diyalog
kolaylikla hatalara ve yanls anlamalara yol agabilir. Empati bir panzehirdir.
Buna sahip olanlar viicut dilinin inceliklerine aliskin olurlar; sdylenen



sozlerin altinda yatan mesaji1 alabilirler. Bunun 6tesinde kiiltiirel ve etnik
farkliliklarin varligina ve énemine iliskin derin bir anlayis tasirlar.

Basinda bulundugu ekiple birlikte potansiyel bir Japon miisteriye proje
sunan bir Amerikali danismanin basindan gecen olaya bakalim. Ekip
Amerikali miisterilerle iliskilerden dolay1 boyle bir tekliften sonra soru
bombardimanina ugramaya alisgkindi. Ama bu sefer proje uzun bir
suskunlukla karsilandi. Suskunlugu, onaylamama olarak algilayan ekip
liyeleri dosyalar toplayip odadan ¢ikmaya hazirlanirken, ekibin basindaki
danisman onlara durmalarini igaret etti. Japon Kkiiltiirtine 6zel bir aginalig
olmamasina karsin, miisterinin yiiz ifadesini ve durusunu okuyan danisman
suskunlugun ardinda reddetme yerine ilginin, hatta derin bir miitalaanin
yattigini sezmisti. Tahmini dogru ¢ikti. Miisteri sonunda agzinm ac¢tiginda, isi
danismanlik firmasina verecegini belirtti.

Son olarak, empati yeteneklerin elde tutulmasinda kilit bir rol oynar,
ozellikle de giiniimiiziin enformasyon ekonomisinde. Liderler iyi elemanlar1
gelistirmek ve tutmak icin her zaman empatiye ihtiya¢c duymustur ama
simdi ortada daha yiiksek bir bahis vardir. Iyi elemanlar ayrildiklar1 zaman
beraberlerinde sirketin bilgi birikimini de gottirtirler.

Yonlendiriciligin ve akil hocaliginin devreye girdigi nokta budur.
Bunlarin sadece performansi daha iyi diizeye cikarmakla kalmadigi, ayni
zamanda isten memnuniyeti artirdigi ve eleman degisimini azalttig1
defalarca ortaya konmustur. Ama yonlendiriciligin ve akil hocaliginin iyi
islemesini saglayan sey iliskinin niteligidir. Seckin yonlendiriciler ve akil
hocalar1 yardim ettikleri insanlarin kafasinin icini okurlar. Etkin
geribildirimi nasil vereceklerini sezerler. Daha iyi performans icin ne zaman
sikisirmak ve ne zaman dizginleri birakmak gerektigini bilirler. Yardim eli
uzattiklarn kisileri motive etme tarzlariyla empatiyi eylem icinde sergilerler.

Belki bir nakarat gibi gelecek ama empatinin is diinyasinda pek itibar
gormedigini tekrarlamak istiyorum. Liderlerin etkilenecek biitiin insanlar
adina “duygulanma” gibi bir 6zellik tasirken nasil olup da sert kararlar
alabilecegi merak edilir. Oysa empatik liderler cevrelerindeki insanlara
sempati gostermenin Otesine gecerler: Yol arkadaslarimi gelistirmek icin
ustalikli yaklagimlarla bilgi birikimlerini
kullanirlar.

Sosyal Beceri



Duygusal zekanin ilk ii¢ bileseni 6z-yonetim becerileridir. Son iki bilesen,
yani empati ve sosyal beceri ise kisinin bagkalariyla iligkileri yiiriitme
yetenegiyle ilgilidir. Duygusal zekanin bir bileseni olarak sosyal beceri
goriindiigli kadar basit degildir. Her ne kadar sosyal beceri diizeyi yiiksek
insanlar nadiren huysuz olsa da, mesele sirf dostluk degildir. Sosyal beceri
daha ¢ok belli bir amac gozeten dostluktur: Insanlar arzu ettiginiz
istikamete yoneltmek. Bu amac, yeni bir pazarlama stratejisi {izerinde goriis
birligi saglamak veya yeni bir tiriin konusunda cosku uyandirmak olabilir.

Sosyal becerili insanlarin genelde genis bir tanidik ¢evresi ve her tiirden
insanla ortak zemin bulma, yani yakinhk kurma hiineri olur. Bu siirekli
ahbaplik pesinde kostuklar1 anlamina gelmez; onemli islerin altindan tek
basina ¢ikilamayacag1 varsayimiyla is gordiikleri anlamina gelir. Harekete
gecme zamani geldiginde boyle insanlarin zaten hazir bir sebekesi vardir.

Sosyal beceri duygusal zekanin diger boyutlarinin doruk noktasidir. Kendi
duygularim anlayip kontrol edebilen ve bagkalarinin duygularina empatiyle
yaklasabilen insanlar genelde iliskileri yiiriitmede c¢ok etkin olurlar.
Motivasyon bile sosyal beceriye katkida bulunur. Basarma giidiisiiyle
hareket eden insanlarin aksilikler ya da basarisizliklar karsisinda bile
iyimserlik egiliminde olduklarini unutmayin. insanlar negeli olduklarinda,
onlarin “sicak havasi” sohbetlere ve diger sosyal temaslara yansir. Boyle
kisiler popiiler olur, iistelik hakli bir nedenle.

Duygusal zekanin diger boyutlarinin iiriinii olmasindan dolayi, is basinda
sosyal beceriyi artik size asina gelecek bircok bakimdan anlamak
miimkiindiir. Sosyal becerili insanlar calisirken gosterdikleri empati
sayesinde soOzgelimi ekipleri yOnetmeye yatkin olurlar. Aym sekilde
insanlar1 ikna etmede usta olurlar—oz-farkindalik, kendini-ayarlama ve
empati 6zelliklerinin bir araya gelmesinin disavurumudur bu. Ikna giicii
yiiksek olanlar bu becerilerden dolaylr ne zaman duygusal bir talepte
bulunmak gerektigini ve akla hitap etmenin ne zaman daha iyi sonug
verecegini bilirler. Ve de acikca goriiniir oldugunda motivasyon bdyle
insanlarin isbirligine son derece acik olmasini saglar; calisma tutkular1 diger
kisilere yayilir ve onlar1 ¢oziimler bulmaya yoneltir.

Sosyal beceri bazen diger duygusal zeka bilesenlerine goére farkh yollarla
kendini gosterir. Ornegin, sosyal becerili insanlar calisma sirasinda kimi
zaman calismiyormus izlenimini verebilirler. Koridorlarda c¢alisma
arkadaglariyla c¢ene caldiklarn veya “asil” isleriyle baglantis1 olmayan
kisilere takilip sakalastiklari icin aylaklik yapiyormus gibi goriiniirler. Oysa



sosyal becerili insanlar iligkilerinin kapsamini keyfi bir sekilde sinirlamay1
akillica bulmazlar. Genis bir ¢evreyle baglar kurarlar, ¢iinkii yasadigimiz
akiskan donemde giinlin birinde su anda sadece tamgiklhik kurmakla
yetindikleri insanlarin yardimina ihtiyac¢ duyabileceklerini bilirler.

Ornegin, kiiresel bir bilgisayar tireticisinin strateji departmanindaki bir tist
diizey yoneticinin yasadigi olaya bakalim. Bu yonetici daha 1993’te sirketin
geleceginin internette yattig1 kanisindaydi. Sonraki yil boyunca ayn goriise
yakin Kkisileri bularak ve sosyal becerisini kullanarak biitiin kademeleri,
boliimleri ve lilkeleri kapsayan sanal bir toplulugu bir araya getirdi.
Ardindan bu ekibe dayanarak, biiyiik sirketlerdeki ilk drnekler arasinda yer
alan bir kurumsal web sitesi olusturdu. Ve de kendi inisiyatifiyle, hicbir
biitce ya da resmi statii olmadan sirketin yillik bir internet sektor
toplantisina katilmasini saglayacak imzayr atti. Yandaglarini yardima
cagirarak ve cesitli boliimleri kaynak saglamaya ikna ederek bu toplantida
sirketi temsil etmek iizere bir diizine kadar farkli birimden 50’yi askin kisiyi
toplad.

Yonetim gelismeyi dikkate aldi: Konferansi izleyen bir yil iginde
yoneticimizin ekibi sirketin ilk internet boliimiiniin temelini olusturdu ve
kendisi de bu boliimiin basina gecirildi. Yonetici bu noktaya varmak icin
geleneksel sinirlart higce saymis, kurulusun her kosesindeki insanlarla
baglantilar kurup siirdiirmiisti.

Cogu sirkette sosyal beceri kilit bir liderlik yetisi sayiliyor mu? Ozellikle
duygusal zekanin diger bilesenleriyle karsilastirildiginda buna verilecek
cevap evettir. GOriindiigii kadariyla insanlar liderlerin iligkileri etkin bir
sekilde ytiriitmesi gerektigini sezgiyle biliyor; hicbir lider bir ada degildir.
Ne de olsa, liderin gorevi baska insanlar araciligiyla islerin yiirtimesini
saglamaktir ve bunu da sosyal beceri miimkiin kilar. Empatisini ifade
edemeyen bir lider pekala empatiden tamamen yoksun da olabilir. Ve eger
tutkusunu kurulusa aktaramiyorsa, bir liderin motivasyonu yararsiz
olacaktir.  Sosyal beceri liderlerin duygusal zekalarina islerlik
kazandirmalarina olanak verir.

O giizelim bildik 1Q ve teknik yetenek diizeylerinin giiclii liderlikte
onemli unsurlar olmadigim iddia etmek sa¢cma olur. Ama duygusal zeka
olmadan recete eksik kalacaktir. Bir zamanlar duygusal zeka bilesenlerinin
is diinyasi liderlerinde “bulunmasi hos” bir sey oldugu diistiniiliirdii. Ama
simdi biliyoruz ki bunlar performans igin liderlerde “bulunmasi gerekli” bir
seydir.



Oyleyse duygusal zekdnin 6grenme yoluyla edinilebilir bir sey olmasim
bir talih saymak gerekir. Siire¢ kolay degildir, zaman ve hepsinden dnemlisi
kararhilik gerektirir. Ama geligkin bir duygusal zekaya sahip olmanin gerek
birey gerekse kurulus acisindan getirecegi yararlar boyle bir zahmete
girmeye deger.



Duygusal Zeka Ogrenilebilir mi?

INSANIN DOGUSTAN MI, yoksa sonradan mi lider oldugu caglar
boyunca tartisilmis bir konudur. Duygusal zekaya iliskin tartisma da o kadar
eskidir. Ornegin, insanlar belirli bir empati diizeyiyle mi dogar, yoksa hayat
tecriibesinin bir sonucu olarak m1 empati edinirler? Bunlarin her ikisi de
dogrudur. Bilimsel incelemeler duygusal zekada genetik bir bilesenin
varligina iligkin giiclii bulgulara isaret ediyor. Psikoloji ve gelisim iizerine
arastirmalar yetistirilme tarzinin da bir rol oynadigini gosteriyor. Her birinin
ne kadar etkili oldugu asla bilinemeyecektir; ama arastirmalar ve pratik,
duygusal zekanin 6grenme yoluyla edinilebilecegini ortaya koyuyor.

Kesin olan bir nokta sudur: Duygusal zeka yasla birlikte artar. Bu olgu
icin kullamlan bildik bir kelime wvar: Olgunluk. Ancak olgunluga
varildiginda bile, bazi insanlar duygusal zekalarim giiclendirmek icin
yetistirmeye hala gerek duyar. Ne yazik ki, duygusal zeka dahil liderlik
becerilerini gelistirmeyi amaclayan bircok yetistirme programi zaman ve
para israfindan bagka sey getirmez. Problem basittir ve kaynagi bu
programlarin beynin yanlis kismina odaklanmasidir.

Duygusal zeka beynin duygular, diirtiileri ve giidiileri diizenleyici
boliimii olan limbik sistemdeki sinirsel ileticilerde ortaya ¢ikar. Arastirmalar
limbik sistemin 6grenme siirecinde en iyi yollarin motivasyon, uzun siireli
alisirma ve geribildirim oldugunu gosteriyor. Bunu analitik ve teknik
yetenegi diizenleyen neokortekste goriilen 6grenme tiiriiyle karsilastiralim.
Kavramlar1 ve mantig1 kavramaya yarayan neokorteks, beynin bir kitabi
okuyarak bilgisayarin nasil kullanilacagini veya satis goriismelerinin nasil
ylriitillecegini ¢6zen kismudir. Duygusal zekayr giiclendirmeye yonelik
yetistirme programlarinin c¢ogu sasirtici olmayan ama yanilgihh bir
yaklasimla beynin bu kismini hedef alir. Kuruluslarda Duygusal Zeka
Uzerine  Arasirma  Konsorsiyumu’nda  yiiriittiifiim  arastirmalar,
uygulamada neokortekse doniik bir yaklasimi benimseyen programlarin
aslinda insanlarin is performansi iizerinde olumsuz bir etki bile
yaratabilecegini gostermistir.

Kuruluslar duygusal zekay: giiclendirmek icin yetistirme siirecini limbik
sisteme de yer veren yeni bir odaga oturtmalidir. Insanlarin eski davrans
aliskanhiklarindan kopmasina ve yeni aliskanliklar edinmesine yardimci



olmalidir. Bu da geleneksel yetistirme programlarina gére sadece daha uzun
zaman almakla kalmaz, bireysellestirilmis bir yaklagimi da gerekli kilar.

(Cahisma arkadaslarina gore empatisi diisiik bir (st diizey yoOneticiyi
diisiiniin. Bu eksiklik kendisini kismen dinlemeyi bilmemek gseklinde
gosterir; yonetici yaninda calisanlarin s6zlerini keser ve soyledikleri seylere
pek aldirmaz. Problemi gidermek icgin yoneticinin degismeye motive
edilmesi, daha sonra da alistirma yapmasi ve sirketteki diger kisilerden
geribildirim almasi  gerekir. Dinlemeye yanasmadigi  durumlar
gozlendiginde bunu yoneticiye bildirmesi icin bir calisma arkadasinin ya da
bir yonlendiricinin yardimina basvurulabilir. Béylece yonetici olay1 gozden
gecirmek ve daha iyi tepki vermek durumunda kalir; yani bagkalarinin
soylediklerini kapma yetenegini gosterir. Ayrica iyi dinleyici olan belirli
yoneticileri gozlemlemeye ve onlarin davramislarim taklit etmeye
yonlendirilebilir.

Israr ve alistirma sayesinde bdyle bir siire¢ kalici sonuclar dogurabilir.
Empati giiclinii, ©zel olarak da insanlarin tepkilerini okuma ve
perspektiflerini gérme yetenegini gelistirmeye calisan bir Wall Street
yoneticisi tantyorum. Bu arayisa girmeden once, astlarinin onunla birlikte
calismaktan 6di kopuyordu. Hatta bu korku kotii haberleri ondan gizleme
noktasina kadar variyordu. Dogal olarak yonetici sonunda bu gerceklerle
yiiz yiize geldiginde soka ugruyordu. Evine gittiginde olup bitenleri ailesine
anlatiyordu; ama ailenin yapabildigi tek sey onun isyerinde duymus oldugu
seyleri teyit etmekti. Belirli bir konuda gortisleri onunkiyle uyusmadiginda,
aile de aym korkuyu duyuyordu.

Bir yonlendiricinin yardimmna bagvuran yoneticimiz alistirma ve
geribildirim yoluyla empatisini ylikseltme yoluna gitti. Attigi ilk adim dilini
bilmedigi yabanc bir tilkede tatile ¢ikmak oldu. Orada bulundugu sirada
asina olmadig1 seylere tepkilerini ve kendisinden farkli insanlara acikligini
izledi. Bir haftallk gezi sonunda kibri kirilmis olarak yurda geri
dondiigiinde, yonlendiriciden haftada birkac sefer giiniin bir kisminda
kendisini golge gibi takip etmesini ve yeni ya da farkli perspektiflere sahip
insanlara davranig bicimini elestirmesini istedi. Ayrica is bagindaki
etkilesimleri, bilin¢li bir yaklasimla farklh fikirlere “kulak verme”
alistirmasi yapmak igin birer firsat olarak kullandi. Son olarak
toplantilardaki halinin videoya cekilmesini sagladi; yaninda ve kendisiyle
birlikte calisan kisilerden baskalarinin duygularimi gézetme ve anlama
yetenegini elestirmelerini istedi. Siire¢ birka¢ ay1 aldi ama sonucta



yoneticinin duygusal zekasi1 gercekten yiikseldi ve bu gelisme isteki genel
performansina da yansidi.

Icten arzu ve uyumlu caba olmadan bir kisinin duygusal zekasim
gelistirme cabasinin sonug¢ veremeyecegini, vermeyecegini altini ¢izerek
belirtmek gerekir. Kisa bir seminer ise yaramayacaktir; isin yordamini
anlatan bir elkitab1 da satin alamazsiniz. Empati gostermeyi 6grenmek, yani
insanlara dogal bir tepki olarak empatiyi icsellestirmek regresyon
analizinde ustalasmaktan ¢ok daha zordur. Ama bunu yapmak miimkiindiir.
“Biiytik seylerin hicbiri coskusuz gerceklesmemistir” diye yazar Ralph
Waldo Emerson. Eger hedefiniz gercek bir lider olmaksa, bu soézler
duygusal zeka edinme cabalarinizda bir yol isareti islevi gorebilir.



is Hayatinda Duygusal Zekanin Bes Bileseni

Tanmim Ayirt Edici Ozellikler
Oz- insanin kendi ruh halini, Ozgiiven
farkindalik duygularini ve giddilerini,
ayrica bunlarin baskalar1  Gercekgi éz-
izerindeki etkilerini degerlendirme
anlama ve kabul etme
yetenegi Kendini fazla
dnemsememeye
dayanan mizah
duygusu
Kendini- Yikici diirtiileri ve ruh Giivenilirlik ve
ayarlama hallerini kontrol etme ya durtstlik

da baska ydne cevirme
yetenegi

Hiukiim vermede

aceleci olmamaya, yani
harekete gecmeden dnce
diisiinmeye yatkinlik

Belirsizlik karsisinda
rahatlik

Degisime aciklik

(devam)



Tamim Ayirt Edici Ozellikler
Motivasyon Para ve statl dtesindeki Gucli basar diirtis
nedenler ugruna calisma
tutkusu Basarisizlik karsisinda
bile iyimserlik
Hedefler pesinde gayret
ve sebatla kosmaya Kurulusa baglilik
yatkinlik
Empati Baska insanlarin Yetenekli kisileri
duygusal yapisini anlama  gelistirmede ve elde
yetenegi tutmada uzmanlik
insanlara duygusal Kiiltiirel farkliliklara
tepkilerine gore duyarlilik
davranma becerisi
Misterilere ve
alicilara hizmet
Sosyal iliskileri yiiriitmede Degisime dnciiliik
beceri ve sebekeler kurmada etmede etkinlik

ustalik

Ortak zemin bulma ve
yakinlik saglama yetenegi

inandinecilik

Ekip kurmada ve
yénetmede uzmanlik




Ozet Fikir

Biiyiik liderlerle siradan liderleri birbirinden ayiran nedir? Daniel
Goleman’a gore bu, 1Q veya teknik beceriler degil, duygusal zekadir:
biiylik liderlerin hem kendilerinin hem de takipgilerinin performanslarini
azami seviyeye cikaracak bes beceriden olusan bir set. Bir sirketteki
kidemli yoneticiler Duygusal Zeka (DZ) yeteneklerini belli bir seviyeye
cikardiklarinda, ¢alistiklar1 béliimlerin yillik kazanci da yiizde 20 oraninda
artiyor.

Bu DZ yetenekleri sunlardir:

« Oz-farkindalik: Kisinin kendi giiclii yanlarini, zayifliklarin, giidiilerini,
degerlerini ve digerleri iizerindeki etkisini bilmesi

 Kendini-ayarlama: Bozucu diirtiileri ve ruh hallerini kontrol altina almak
ya da yonlendirmek

* Motivasyon: Basarinin kendisinden zevk almak

* Empati: Diger insanlarin duygusal yapilarini anlamak

 Sosyal beceri: Digerlerini istenen yone yonlendirmek icin iyi iligkiler
kurmak

Hepimiz belli seviyede DZ yetenekleriyle dogariz. Ancak bu yetenekleri
sebat etme, pratik yapma ve calisma arkadaslari ile akil hocalarindan gelen
geribildirimlerle giiclendirebiliriz.



2.
Odaklanms
Lider



Liderin temel gorevlerinden biri, dikkat ve ilgiyi yonetmektir. Lider, bunu
yapabilmek icin o©ncelikle kendi dikkat ve ilgisine odaklanabilmeyi
ogrenmelidir. Odaklanmak dedigimizde genellikle, diger her seyi disarida
birakarak tek bir konu iizerinde diisiinmeyi kastederiz. Fakat norobilimin
son arastirmalarina goére cok farkli amaclar icin, cok farkli bicimlerde
odaklaniyor, bazilar1 birbiriyle uyumlu calisan, bazilariysa catisan farkl
noral siirecler uyguluyoruz.

Dikkat ve ilgi konusunu, kendine odaklanma, baskalarina odaklanma ve
genel manada diinyaya odaklanma biciminde ii¢ gruba ayirirsak, temel
bircok liderlik becerisinin gercek hayattaki uygulamalari konusunda yeni
bir pencere agcmis oluruz. Liderin, kendine ve yapici bir bicimde bagkalarina
odaklanmasi, duygusal zekanin temel unsurlarimi gelistirmesini saglar.
Genel anlamda diinyaya nasil odaklanacaklarini anladiklarinda da strateji
liretme, inovasyon yapma ve kurumsal yapilar1 yonetme becerilerini bir {ist
seviyeye cikarirlar.

Her lider, bu iic konuda ciddi ve dengeli bir farkindalik kazanmalidir.
Ciinkii kendine odaklanamazsa diimensiz kalir, bagkalarina odaklanamazsa
bilgisiz kalir ve disartya odaklanamazsa, yasanacaklara hazirliksiz
yakalanir.

Kendine Odaklanma

Duygusal zeka, 6z farkindalikla yani icinizdeki sese kulak vermenizle
baslar. Icindeki sese kulak veren lider, yararlanabilecegi daha fazla kaynaga
sahip olur. Boylece daha isabetli kararlar alir, 6ziine déner, kendini oldugu
gibi goriir, anlar ve kabul eder. Peki bunu yapabilmenin kosulu nedir?
Insanlarin kendilerine nasil odaklandiklarina bakarsak bu soyut kavrami
biraz daha somut hale getirebiliriz.

Oz farkindalik

Icinizdeki sese kulak verdiginizde, icerideki fizyolojik isaretlere de
yogunlasmis olursunuz. Bu belli belirsiz isaretler, beynin 6n loblarinin
gerisinde konuslanan insula tarafindan izlenir. Bedenin herhangi bir
boliimiine ilginizi yonelttiginizde, insulanin o béliime dair duyarhligi artar.
Ornegin kalbinizin atisina yogunlagirsamz, insula o bolgede daha fazla



noronu harekete gecirir. Insanlarin kendi kalp atiglarini hissetme bigimi de
zaten 0z farkindaliklarini 6l¢iimlemede standart bir yontem haline gelmistir.

“Icimden bir ses” dedigimiz sey, insula ve amigdalanin yolladig
mesajlardir. Giiney Kaliforniya Universitesi 6gretim iiyesi, nérobilimci
Antonio Damasio bu mesajlar1 “somatik isaretleyici” diye adlandiriyor. Bir
seyin dogru veya yanlis oldugunu diisiinmemizi, bu somatik isaretleyicilerin
verdigi hisler sagliyor. Somatik isaretleyiciler, dikkat ve ilgimizi daha iyi
seceneklere yonelterek karar alma siirecini basitlegtiriyor. Yiizde yiliz dogru
olduklarim kesinlikle sdyleyemeyiz. Utiiyii prizde unuttugunuzu soyleyen
hissin dogru ¢ikma oram nedir mesela? Dolayisiyla, onlar1 ne kadar genis
kapsamh bir sekilde analiz edersek, sezgilerimizi de o kadar iyi kullanmis
oluruz. (Bak. “Bu Kutucuga G6z Atiyor musunuz?”)

Ingiliz arastirmacilar, Londra’da faaliyet gosteren yatinm bankalarinda
calisan 118 uzman ve 10 {st diizey yoneticiyle bir dizi goériisme
gerceklestirdi. Goriismelerin analizi sonucunda, en basarili (yilda ortalama
500.000 sterlinden fazla kazanan) yatirim uzmanlarinin ne tamamen analitik
becerilerine ne de iclerinden gelen sese giivenenler oldugu goriildii. En
bagarili yatirnm uzmanlari, sezgilerinin ne kadar isabetli olabilecegini analiz
etmekte bircok duyguyu bir arada kullananlardi. Kaybettiklerinde, endiseli
olduklarin1 inkar etmiyor, daha dikkatli davraniyor, daha az riske
giriyorlardi. En basarisiz yatirim uzmanlariysa (yillik gelirleri 100.000
sterlinden diisiik olanlar) endiselerini yok sayan, iclerinden gelen sesi
dinlemeye devam edenlerdi. Cogu zaman iceriden gelen kapsamli isaretleri
goz ardi ettiklerinden yanlis secimler yapiyorlardi.

Oz farkindahgm en temel unsurlarindan biri, kendimizle ilgili algisal
izlenimlere yogunlagsmaktir. Liderlik baglaminda ¢ok ©nemli bir bagka
unsursa zaman icinde edindigimiz deneyimleri birlestirerek gercek
kisiligimize dair tutarh bir resim ¢izebilmektir.

Gercek kisilikten kastettigimiz, oldugunuz gibi goriinmenizdir. Kendinize
kars1 nasil biriyseniz, bagkalarina karsi da oyle olmaktir. Bagkalarinin,
ozellikle saygi duydugunuz ve geribildirimlerinde diiriist davranan Kkisilerin
sizinle ilgili diisiincelerine kulak vermek, dikkate almak 6nemlidir. Burada
isinize yarayacak bir odaklanma tiirii olarak ag¢ik farkindalik kavramindan
soz edebiliriz. Herhangi bir sey tarafindan dikkatimiz dagitilmadan,
konsantrasyonumuz bozulmadan, c¢evremizde olan biteni gérmeye agik
farkindalik denir. Acik farkindalikta yargida bulunma, tahlil etme,



gormezden gelme gibi durumlar s6z konusu degildir. Acik farkindalikta
sadece olan biteni algilar, bagka hicbir sey yapmayiz.

Geribildirim almaktan ¢ok vermeye alismis bir lider, acik farkindalik
konusunda zorlanabilir. Acik farkindalik konusunda zorlanan biri genellikle
rahatsiz edici detaylara fazla takihr. Ornegin havalimaminda giivenlik
taramasi kuyrugunda siralanan diger yolcularin, wvalizlerini tarayiciya
koymakta agir davranmasi onlar1 cok kizdirir. Acik farkindalik durumunda
ilgi ve dikkatini canl tutabilen biri, o yolcuyu fark eder ama kafaya takmaz,
daha c¢ok etrafiyla ilgilenme yoluna gider (Bak. “Farkindaliginizi
Genigletin”).

Geribildirimlere agik olmak, birilerinden geribildirim alacaginzi garanti
etmez. Hayat maalesef baskalarinin bizi nasil gordiigii konusunda fazlaca
bir firsat tamimaz. Hele hele yoneticiler, terfi ettikce bu firsatlar1 daha da az
bulur hale gelir. Harvard Business School biinyesinde verilen dersler
arasindan en ¢ok 6grencinin ragbet ettigi, en revacta derslerden birinin Bill
George tarafindan verilen Ozgiin Liderlik Gelisimi olmasi o nedenle
sagirtict degildir. George, 6z farkindalig1 giiclendirmek amaciyla Gergek
Kuzey adim verdigi gruplar olusturarak derslerini anlatmaktadir.

Gercek Kuzey gruplan (kimlerden meydana geldiginin hicbir 6nemi
yoktur), 6ze dair bilgiye ulasmak icin kisinin her seyden once kendi igini
disariya agmasi gerekir prensibinin uygulandig topluluklardir. George bu
kavrami su sozlerle acgikliyor: “Grup tliyeleri, baskalariyla hatta en yakin aile
liyeleriyle bile paylasamayacaklar1 kisisel konular1 kendi aralarinda
konusabiliyor. Bunun ne yarar1 var? Soyle ki, hayatimizi giivendigimiz
kisilere anlatistmizi kendi kulaklarimizla duymadan, kim oldugumuzu
bilmiyor, anlamiyoruz.” Bu, kendi gercek kisiligimize dair goriislerimizle
en ¢ok giivendigimiz is arkadaglarimizin goriislerini karsilagtirmamiza
imkan veren iyi bir yontem, insanlarin bizi nasil tanidiklarini anlamanin
giivenilir bir yolu.



BU KUTUCUGA GOZ ATIYOR MUSUNUZ?

Bir sohbet sirasinda, karsinizdakinin sdylediklerini hatirlamakta
zorlaniyor musunuz? Sabah arabayla isinize, cevrenize dikkat ederek mi
yoksa otomatik pilotta gider gibi mi geldiniz? ilginizi, 6gle yemegine
birlikte ciktiginiz kisi mi yoksa masadaki akilh telefonunuz mu cekiyor?

Konsantrasyonu zihinsel bir kas olarak nitelendirebiliriz. Her kas gibi
dogru egzersizlerle onu da kuvvetlendirebiliriz. Konsantrasyonunuzu
giiclendirmek icin yapmamz gereken temel egzersiz hayli basittir.
Konsantrasyonunuz dagilirsa bunu fark etmeli, istediginiz odaklanma
noktasina geri getirmeli ve miimkiin oldugunca orada tutmalisiniz. Bu temel
egzersiz, her tiirlii meditasyon faaliyetinin de temel tasidir. Meditasyon,
kisinin konsantrasyonunu artirir, sakin bir ruh haline biiriinmesini ve stresin
yikic1 etkilerinden kurtulmasini saglar.

Norobilimciler ve bir tasarimc1 ekibinin gelistirdigi Tenacity adh
bilgisayar oyunu da aynmi seyi yapiyor. Vahsi bir colden, gokyiiziine
tirmanan hayali bir merdivenle toplam alt1 farkli1 sahnede tatl bir yolculuga
cikiyorsunuz. Acemi seviyesinde oynarken, her nefes verisinizde
parmaginizla tabletin ekranina dokunuyorsunuz. Burada sizden istenen, her
besinci nefeste ekrana iki parmaginizla dokunmaniz. Seviye atladikga,
dikkatinizi dagitacak daha fazla unsurla karsilasiyorsunuz. Ornegin bir
helikopter goriis alaniniza daliyor, bir ucak akrobatik manevralar yapiyor
veya bir kus siiriisii aniden etrafinmizi kusatiyor.

Oyuncular, nefes alip veriglerinin ritmine ahstiklarinda, secici
konsantrasyon becerilerinin giiclendigini goriiyorlar. Secici konsantrasyon
becerisi, tipki meditasyondaki gibi, sakin bir odaklanma hissi seklinde
kendini gosteriyor. Stanford Universitesi, nefes alip verme hizinizi saptayan
kemer gibi rahatlatici cihazlar gelistiren Calming Technology Lab’de bu
konuyu arastiriyor. Ornegin agzina kadar dolu bir gelen kutusu “e-posta
apnesi” denen durumu tetiklerse, bir telefon uygulamasi size nefesinizi ve
zihninizi rahatlatic1 egzersizlerle yol gosterip sakinlesmenizi saghyor.



Oto kontrol

“Bilissel kontrol”, kisinin ilgisini istedigi yere yoneltip, ilgisini dagitacak
unsurlarin varhigina direnerek kendisini o konu iizerinde tutmasina bilim
insanlarinin verdigi addir. Bu, prefrontal korteksteki icra fonksiyonunun rol
aldig1 bir odaklanma tiirtidiir. Halk dilinde buna “irade” denir.

Biligsel kontrol, yoneticilerin belli bir hedefi gerceklestirmek amaciyla,
her tiirlii dikkat dagitic1 faktor ve olumsuzluga karsin o hedefe dogru yol
almalarim saglar. Hedeflere bu sekilde kilitlenerek ilerlemeyi miimkiin
kilan néral mekanizma, dik basl, kontrolii zor duygularin da yo6netim
merkezidir. Bir kriz aninda sakin kalabilen, 6fkesini dizginleyebilen ve bir
yenilgi veya basarisizligi cabuk atlatabilen kisilerde biligssel kontrol
gelismistir.

Uzun yillardir yiiriitilen arastirmalar, irade faktoriintin bir liderin
basarisinda ne kadar ¢6nemli bir rol oynadigini ortaya koyuyor. Bu
arastirmalar arasinda en dikkat c¢ekici olanlardan biri, Yeni Zelanda’nin
Dunedin sehrinde 1970’lerde dogan 1037 cocuk iizerinde yiiriitiilen uzun
siireli calismadir. Deney kapsaminda incelenen c¢ocuklara yillar boyunca
cesitli irade testleri uygulandi. Bunlar arasinda psikolog Walter Mischel’in
efsanevi “marshmallow testi” de bulunuyordu. Testte cocuga iki secenek
sunuluyor. Marshmallow’lardan birini isterse hemen yiyebilir veya 15
dakika beklerse ikisini birden yeme sansina sahip olabilir. Mischel’in
deneylerinde, cocuklarin yaklasik ticte biri marshmallow’u hemen alip
yerken, iicte biri biraz daha bekliyor ve geri kalan iicte biri de 15 dakika
beklemeyi basariyordu.

Aradan yillar gecti. Dunedin’deki ¢cocuklar 30’1u yaslarina geldiler. Yiizde
4’1iik bir boliimii hari¢ tamami tekrar mercek altina alindi ve goriildi ki
marshmallow’u yemeye en uzun siire direnebilen, o biligsel kontrole sahip
cocuklar, digerlerinden ciddi oranda daha saglikli, basarili ve yasalara daha
saygili bireyler olmuslardi. Istatistiksel analizler de bir ¢ocugun finansal
basarisinda en biiyiik etkenin IQ diizeyi, sosyal sinifi1 veya ailesinin durumu
degil, oto kontrolii oldugunu ortaya koyuyor. Oto kontrolii ne kadar
gelismisse finansal acidan da o kadar iyi durumda oluyorlar.

Mischel, odaklanma bicimimizin, irademizi kullanma anlaminda c¢ok
belirleyici bir etken oldugunu séyliiyor. Sizi mutlu edecek bir seye karsi
iradenizi kullanip kendinizi o seyden mahrum ettiginizde, geri planda



calisan (¢ biligsel kontrol alt tiirii var. Bunlarin ilki, odagimzi arzulanan
nesneden baska yere cevirme becerisi; ikincisi, dikkat dagitic1 seylere karsi
koyma ve bodylece o nesneye tekrar odaklanmaktan kendinizi alikoyma
becerisi; ticiinciisii de gelecek hedeflerine ve bu hedefleri basardiginizda
kendinizi ne kadar harika hissedeceginize yogunlasma becerisidir.
Dunedin’in c¢ocuklar, yetiskinlik caglarinda, genc¢ benliklerinin esiri
olabilirlerdi ama karsi koyacak giicleri de vardi. Ciinkii odaklanma denen
sey, sonradan gelistirilebilen bir beceridir. (Bak. “Kendini Zapt Etmeyi
Ogrenme”)



FARKINDALIGINIZI GENISLETIN

Fotograf makinesinin lensini nasil ki istediginizde tek bir objeye,
istediginizde bir manzaraya odakliyorsunuz, aymi sekilde odagimzi da
genisletip daraltmaniz miimkiindiir.

Acik farkindalik diizeyini belirlemeye yonelik testlerden birinde insanlara
bir dizi harf ve rakam verilir. Ornegin, S, K, O, E, 4 R, T, 2, H, P gibi. Bu
harf ve rakam dizisini okuyan kisilerin bir¢ogu, ilk rakam olan 4’ fark
ediyor ancak ondan sonra dikkatleri bozuluyor. Fakat acik farkindalik
becerisine sahip olanlarin biiyiik boliimii, ikinci rakami da fark ediyor.

Liderler, acik farkindaliklarinm uzun siire koruma becerilerini
giiclendirmek icin, sira dis1 bir egzersiz yapmalidir. Daha agik bir deyisle,
kontrolii ellerinden birakmali, bagkalar1 hakkinda hiikiim vermek ve
gorislerini dile getirmekten bir siireligine vazgecmelidir. Buysa bilincli
eylemlerden cok, bir tavir ve tutum degisikligiyle miimkiin olur.

S6z konusu tavir ve tutum degisikligini gerceklestirmenin yollarindan
biri, pozitif diisiincenin giliciinden yararlanmaktir. Ciinkii kotiimserlik,
insanin odagin daraltirken pozitif duygular1 genisletir, yeni ve beklenmedik
seylere karsi daha acik goriislii olmamizi saglar. Pozitif ruh haline gecmenin
en basit yontemlerinden biri kendinize su soruyu sormaktir: “Hayatimda her
sey dort dortliik olsa, on y1l sonra ne yapiyor olurdum?” Bu sorunun etkili
bir yéntem olmasinin sebebi nedir? Wisconsin Universitesinden nérobilimci
Richard Davidson’a gore pozitif duygular icinde olanlarin beyninde,
prefrontal bolgenin sol tarafi aktif hale geciyor. Bu bélge, uzun zamandir
gerceklestirmeyi planladigimiz bir hedefi basardigimizda, kendimizi ne
kadar iyi hissedecegimizi hatirlatan merkez.

Case Western Reserve Universitesinden psikolog Richard Boyatzis, bu
konuyla ilgili olarak sunlar1 soyliiyor: “Pozitif hedef ve hayallerden s6z
etmek, sizi yeni ufuklara tasiyacak beyin merkezlerini harekete geciriyor.
Fakat sohbetin konusu, kendinize nasil cekidiizen vereceginiz, isinizi
gliciiniizli yoluna nasil koyacaginiz oldugu anda o merkezler kapamyor ve
ruh halinizi asagiya cekiyor. Hayatta kalmak icin negatif seylere; ilerlemek,
yiikselmek icinse pozitif seylere ihtiyacimiz var.”



KENDINi ZAPT ETMEYi OGRENME

Hemen basit bir bilissel kontrol testi yapalim. Her satirda, tam ortada yer
alan okun hangi yone baktigini sdyleyebilir misiniz?
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Buna Eriksen Flanker Goérevi deniyor ve dikkatinizin dagilmaya ne kadar
miisait oldugunu belirlemeye yariyor. Laboratuvar kosullarinda
yapildiginda denekler, ortadaki oklarin gosterdigi yoniin degistigini, bir
saniyenin binde biri kadar kisa siirelerde gerceklesse bile saptayabiliyor.
Biligsel kontrolleri ne kadar gelismisse, dikkatlerinin dagilmasi da o kadar
zorlagiyor.

Biligsel kontrolii giiclendirmek icin “Simon Diyor ki”, “kirmiz1 1s1k-yesil
151k” gibi cok basit oyunlardan bile yararlanilabilir. Belli bir noktada
durmanizin istendigi her oyun yarar saglar. Aragtirmalar, sandalye kapmaca
oyununda basarili olan bir cocugun, bilissel kontrolden sorumlu prefrontal
bolgesinin de zamanla giiclendigini gosteriyor.

ABD’de okula giden cocuklarin biligsel kontrol becerilerini gii¢clendirmek
icin, sosyal ve duygusal 6grenme (SEL) ad1 verilen bir yontem kullaniliyor.
Bu yontemde de temel prensip ¢ok basit. Cocuklara, zor bir problem
karsisinda trafik 1siklarimi diisiinmeleri Ogretiliyor. Kirmizi 1s1k, “dur,
sakinles, harekete gecmeden Once diisiin” demek. Sari 151k, “yavagla ve
cesitli olas1 ¢oziimler iizerinde diisiin” anlamina geliyor. Yesil 1s1ksa “plani
uygula, bak bakalim ise yariyor mu?” demek. Bu sekilde diisiinen ¢ocuklar,
amigdala kontroliinde sergilenen diirtiisel davranislardan kurtularak,
prefrontal beyin merkezlerinin bilincli davraniglarini  sergilemeye
bashyorlar.

Yetigkinler de bu becerilerini simdi bile gelistirebilirler. Sosyal wve
duygusal 6grenmeyle sandalye kapmaca gibi oyunlarin cocuklar iizerinde
yarattig1 olumlu sonuclar1 yetiskinler, her giin yapacaklari mindfulness
egzersizleriyle saglayabilirler.

Bu egzersizler sirasinda dikkatinizi nefes alip verisiniz {izerinde toplayin.
Duygu ve diisiincelerinizi gézlemleyin ama dikkatinizin onlar tarafindan
dagitilmasina izin vermeyin. Dikkatinizin dagildigin fark ederseniz, tekrar



nefesinize yogunlasin. Kulaga basitmis gibi gelebilir ama bunu 10 dakika
boyunca yaptigimizda o kadar kolay olmadigini anlayacaksiniz.

Baskalarina Odaklanma

“Dikkat” sézciigiiniin Latince kokeni attendre seklindedir. Ileriye
uzanmak anlamina gelir. Duygusal zekanin ikinci ve tigiincii ayaklar1 olan
empati ve sosyal iligki kurma becerilerinin temeli niteligini tasiyan
“baskalarina odaklanmak” olgusunun miikemmel bir tanimidir bu.

Baskalarina odaklanma konusunda kendini gelistirmis yOneticiler hemen
anlagilir. Insanlarla ortak bir zemin bulmak konusunda hi¢ zorlanmazlar. En
cok 6nem verilen goriisler onlarinkidir. Herkes o yoneticilerle calismak
ister. Kurumsal veya sosyal mevkileri ne olursa olsun, dogal bir lider olarak
sivrilirler.

Empati troykasi

Empatiyi genellikle dar bir kalip icinde diistiniiriiz. Oysa empati gosteren
liderlerin odaklandiklar1 konulara baktigimizda, her biri etkin liderlik
acisindan 6nemli {i¢ ayr cesidi oldugunu gortiriiz.

* Biligsel empati: Bir bagkasinin goriis ve diisiincelerini anlama becerisi

* Duygusal empati: Bir baskasinin duygularini anlama becerisi

» Empatik ilgi: Bir baskasinin size hangi konularda ihtiya¢ duydugunu
sezme becerisi

Bilissel empati, liderlerin kendini dogru sekilde ifade edebilmesini saglar.
Bir liderin, astlarindan en iyi performansi alabilmesi anlaminda en temel
becerilerden biridir. Cogu kisinin sandiginin aksine bilissel empati, liderin
duygular1 dogrudan hissetmesinden cok, onlar hakkinda kafa yormasini
gerektirir.

Biligsel empati, sorgulayan, merak eden bir zihinden beslenir. Bu yonii
giiclii bir yonetici bize bununla ilgili olarak sunlar sdylemisti: “Etrafimdaki
kisileri anlamak icin her seyi 6grenmek istiyordum. Bir sey yaparken acaba
ne diigtiniiyorlar, hangi gerekceye dayamyorlardi? Bagarili sonuclar veren
ve vermeyen seyler nelerdi? Bilmek istiyordum.” Ancak biligssel empati, bir
yerde 6z farkindaligin da bir uzantisidir. Yonetici beyninde bulunan ve
kendi diisiincelerimiz hakkinda kafa yormamiza ve bu diisiincelerin



sonucunda ortaya ¢ikan duygularn gozlemleyip takip etmemize imkan
saglayan mekanizma, dikkatimizi bagkalarina yonelttigimizde de bize
yardimct olur ve o Kkisilerin diistinceleri i¢in de aym akil ylriitmeyi
yapmamizi saglar.

Duygusal empati, etkin bir mentorluk yapmamizda, miisteri yonetiminde
ve grup dinamiklerinin ¢oziimlenmesinde bize yardimci olur. Beynin evrim
skalasinda en eski merkezleri olan ve korteksin altinda yer alan ve derin
diigiincelere dalmadan hizli bir sekilde hissetmemizi saglayan amigdala,
hipotalamus, hipokampus ve orbitofrontal korteksin yodnetimindedir. Bu
merkezler, bagkalarinin i¢inde bulundugu duygusal durumun aynisini kendi
bedenimizde yaratirlar. “Hissettigin acinin aynisini ben de hissediyorum.”
“Stiriikleyici bir hikaye anlattiginda beynim, beyninle aym frekansa
giriyor.”

Almanya’nin Leipzig sehrinde bulunan Max Planck Insani Bilis ve Beyin
Bilimleri Enstitiisiindeki sosyal noérobilim boliimiiniin direktorii Tania
Singer “Bagskalarinin duygularimi anlamak istiyorsaniz kendi duygularinizi
anlamalisiniz” diyor. Duygusal empati kapasitenizi kullanmak igin iki ayri
sekilde odaklanmalisiniz. Bunlardan ilki, bir bagkasimin duygularinda
yarattiginiz yankilara, ikincisiyse o kisinin yiiziine, sesine ve diger duygusal
isaretlere odaklanmaktir. (Bak. “Empati Ne Zaman Ogrenilmelidir?”)

Empatik ilgi, duygusal empatiyle yakindan iliskili olup, insanlarin sizin
icin besledikleri duygular1 anlamanizi saglar. Bununla da kalmaz, onlarin
sizden neler beklediklerini, sizden ne yapmamzi istediklerini de gosterir.
Doktorunuzda, esinizde ve patronunuzda olmasini isteyeceginiz —bir
beceridir bu. Empatik ilginin merkezi, anne-babalarin ¢ocuklariyla
ilgilenmelerini saglayan mekanizmada yer alir. Biri bulundugunuz odaya
sevimli mi sevimli bir bebek getirdiginde bakislarin nereye yoneldigine
dikkat ederseniz, soziinii ettigimiz memeli beyni merkezinin, kontrolii nasil
ele gecirdigini goriirsiiniiz.

Beyinle ilgili arastirmalar yiiriiten uzmanlarin gelistirdigi bir teoriye gore,
bu tepkiyi amigdalada yaratan unsur, beynin tehlikeyi sezen radarlari,
prefrontal korteksteyse oksitosin denen bir kimyasal madde. Oksitosin,
baskalarina ilgi ve dikkat gosterme refleksimizi harekete geciriyor. Buradan
anhyoruz ki empatik ilgi, duygusal bir tiir aynalamaya yol acar. Bir
bagkasinin sikintisini, sezgisel olarak kendi sikintimiz gibi bize yasatir.
Ancak o kisinin ihtiyaclarim kargilamaya sira geldiginde, ihtiyatli davranir



ve onun iyi durumda olmasinin kendimiz igin ifade ettigi onemi hesap
etmeyi de unutmayz.

Bu sezgisellik ve ihtiyatlihk dengesini dogru kurmak cok 6nemlidir.
Empati duygularn asirn giiclii olanlar, o aciy1 bizzat ¢cekme riskiyle karsi
karsiya kalabilirler. Oziinde insanlara yardim etme unsuru bulunan
mesleklerde, bu durum, sefkat yorgunluguna yol agabilir. Yo6neticilerse
bagkalar1 hakkinda ve kontrol edilmesi imkansiz durumlarla ilgili olarak
kafa kanstiric1 diizeyde bir kaygiya kapilabilir. Ote yandan, duygularim
korelterek kendilerini korumaya alanlar empati becerilerini tamamen
yitirebilir. Empatik ilgi, kisisel endise ve sikintilarimizi, baskalarinin acilar
karsisinda duyarsizlasmadan yonetmemizi gerektirir. (Bak. “Empati Ne
Zaman Kontrol Edilmelidir?”)

Ayrica, bazi laboratuvar arastirmalarina gore, ahlaki yargilar iiretebilmek
icin uygun bir dozda empatik ilgiye biiylik oranda ihtiya¢ duyariz. Beyin
izerinde yapilan taramalarda, fiziksel aciya maruz kalmis kisilere dair
anlatilanlar1 dinleyen goniilliilerin, kendi beyinlerindeki fiziksel aci
merkezlerinin hemen aydinlandig1 goriilmiistiir. Fakat, anlatilan hikaye
psikolojik bir aciyla ilgiliyse, empatik ilgi ve sefkatle baglantili, daha
sofistike beyin merkezlerinin aktive olmasi zaman almistir. Bir durumun
psikolojik ve ahlaki boyutlarim1 kavramak icin zamana ihtiya¢ duyariz. Ne
kadar kafamiz karisiksa, empati ve sefkatin daha derin bicimlerini
gelistirmekte o kadar zorlaniriz.



EMPATI NE ZAMAN OGRENILMELIDIR?

Duygusal empatiyi gelistirmek miimkiin. Boston’daki Massachusetts
General Hospital biinyesinde faaliyet gosteren Empati ve Iliski Bilimi
Aragtirmalarinin  yOneticisi Helen Riess’in basinda oldugu doktorlar
ekibinin elde ettigi sonu¢ bunu gosteriyor. Riess, doktorlarin kendilerini
takip edebilmesi icin bir yontem gelistirdi. Buna gore doktorlar,
diyaframlarim kullanarak derin derin nefes almayi ve zihinlerini etraftan
soyutlayarak (kendi duygu ve diisiincelerine dalip gitmek yerine sdozgelimi
tavana bakarak) odaklanmay:1 6grendiler. Riess, “Cevrenizde olan biteni,
kendinizi ortamdan soyutlayarak gézlemlemek, tepkiselliginizi geri plana
iterek, yasadiginiz etkilesime dair ‘mindful’ bir farkindaliga ulasmanizi
saglar” diyor ve ekliyor: “Fizyolojinizin dengeli veya hassas durumda olup
olmadigimi bu sekilde anlayabilirsiniz. O an orada 6ne ¢ikan seyleri boylece
daha kolay fark edebilirsiniz.” Ornegin bir doktor kendini sinirli ve tedirgin
hissediyorsa bu, belki hastasinin da caninin sikkin oldugunun belirtisidir.

Riess soyle diyor: “Ne yapacagimi bilemez durumdaki kimseler, basta
duygusal empati gosteriyor taklidiyle giinii kurtarip, bu konuda kendilerini
gelistirdiklerinde gercegini gdstermeye baslayabilirler.” Insanlara samimi
davraniyorsaniz, hi¢ istemediginiz halde gozlerinin icine bakiyor,
ifadelerine dikkat ediyorsamiz, kendinizi onlara daha yakin hissetmeye
baglayabilirsiniz.



EMPATI NE ZAMAN KONTROL
EDILMELIDIR?

Karsimizdaki kisi, tim dertlerini {izerimize bosaltip bizi bunalttiginda,
daha isabetli kararlar verebilmek adina empati kurma diirtiimiizii
dizginleyebilmemiz 6nemlidir.

Eline igne batmis birini gordiiglimiizde beynimiz, o kisinin acisini
duymamizi saglayan bir sinyal yayar. Ama tip 6grencilerine fakiiltede, bu
tip otomatik tepkileri engellemeyi Ogretirler. Empati duygusunu bastirmak
icin, temporo-parietal bolgesi ve prefrontal kortekste yer alan ve duygulara
karst bizi duyarsizlastirarak konsantrasyonumuzu artiran bazi bolgeleri
kullaniriz. Siik{inetimizi koruyup insanlara yardim etmek icin onlarla
aramiza mesafe koydugumuzda, iste beynin bu bdlgelerinin giiciinden
yararlaniriz.

Duygusal ac¢idan asir1 yogun bir ortamda bir problem gordiigiimiizde, bir
¢Oziim iiretebilmek igin beynimizin aym bolgelerini devreye sokariz. Uzgiin
biriyle konusurken, yine bu sistem yardimimiza kosar, “kalpten kalbe”
kurulmus empati kopriisiinii, “beyinden kalbe” kurulmus, bilissel bir
empatiye doniistiirerek, karsimizdaki kisinin bakis agisimi rasyonel bir
pencereden gérmemizi saglar.



EMPATI NE ZAMAN OGRENILMELIDIR?
Iliski kurmak

Sosyal duyarlihg gelismemis kisileri tespit etmek zor degildir. Ozellikle
baskalarina kargi sosyal duyarhliklar1 zayif olanlar tespit etmek daha da
kolaydir. Hicbir seyden haberleri yoktur. Mesela kisi CFO’dur, teknik bilgi
ve yetkinligi {ist diizeydedir ama baz1 calisanlar1 hirpalar, bazilarinin elini
kolunu baglar, adam kayirir. Ama yaptiklarini yiiziine vurursaniz,
bagkalarim suglar, sinirlenir veya problemin sizde oldugunu diisiiniir. Ancak
biitiin bunlan bilin¢li olarak yapmaz. CFO, yetersiz oldugu konulardan
bihaberdir yalnizca. Bunlar1 yaptiginin farkinda bile degildir.

Sosyal duyarlilikla bilissel empati arasinda bir baglanti oldugu
diisiiniiliiyor. Bilissel empati becerisine sahip yoneticiler, mesela yurtdisi
gorevlerde daha basarihi oluyor. Uzmanlar bunu, gittikleri {ilkelerin
normlarim kisa siirede kavrayip bu yeni kiiltiire 6zgli zihinsel modelleri
hemen &grenebilmelerine baghyor. Icinde bulundugumuz sosyal kosullara
dikkat eder, duyarlilik gosterirsek, her durumda en dogru sekilde davranip
genel kabullere gore hareket etmenin de yolunu mutlaka buluruz. Béylece o
toplumun bireylerini de huzursuz hissettirmemis oluruz. (Baska devirlerde
buna adap, gorgl, terbiye gibi isimler verilirdi.)

Hipokampusun 6n tarafinda sosyal baglami anlayan merkez bulunur. Ayni
merkez, icgiidiisel olarak okul arkadaslarimiz karsisinda bagka, ailemiz
veya is arkadaslarimiz karsisinda baska davranmamizi saglar. Prefrontal
korteksle birlikte, miinasebetsiz bir tavir sergileme diirtiimiizii kontrol
altinda tutar. Baglam duyarhligin1 6l¢meye yarayan bir beyin testi, ayni
zamanda hipokampusun fonksiyon diizeyi konusunda da bilgi
verebilmektedir. Wisconsin  Universitesinden  norobilimci  Richard
Davidson, sosyal durumlara en duyarh kisilerin hipokampus ve prefrontal
korteksleri arasinda daha kuvvetli bir aktivite ve daha fazla sayida baglanti
oldugunu savunuyor.

Bir gruptaki sosyal baglantilar1 anlamaya calisirken de aynm merkezlerin
rol tstlendigini tahmin ediyoruz. Sosyal bir agdaki iliskilerden en iyi
yararlananlar, sosyal baglantilari en iyi anlayanlar arasindan ¢ikiyor. Kurum
icinde niifuzu en yiiksek olanlar sadece kisisel baglantilar1 iyi anlamakla
kalmiyor, goriislerine en fazla 6nem verilen kisileri de bulup cikariyor ve



boylece bagkalarin1 ikna edebilecek olan bu Kkisileri ikna etmeye
yogunlasiyor.

Arastirmalar, endise veren bir durumu da ortaya cikariyor. Buna gore,
kariyerinde yiikselen ve elindeki giicii artan kisilerin kisisel baglantilar
gorme ve bu baglantilar1 koruyup siirdiirme becerileri, bir tiir zihinsel
yipranmaya maruz kalyor. Berkeley Universitesinden psikolog Dacher
Keltner, farkli statiilerdeki insanlar1 mercek altina aldig1 arastirmasinda,
daha yiiksek statiideki kisilerin, alt statiideki kisilerden bakislarini siirekli
olarak kacirdiklarini ve bu kisilerin soziinii siklikla kestiklerini saptadi.
Arastirmanin sonuglarina gore, yiiksek statiilii kisiler, sohbete agirliklarini
koyma cabasina da siklikla giriyorlar.

Kurumsal yapi icindeki giic yapilanmasim anladiginizda hiyerarsik yapiy1
da anlamis oluyorsunuz. A kisisinin B kisisine cevap verme siiresi ne kadar
uzunsa, A Kkisisinin B kisisi tlizerindeki giicii de o kadar fazladir. Bir
kurumsal yap1 icinde kimin kime ne kadar siirede cevap verdigini ortaya
cikardigimizda, son derece gercekci bir sosyal statii haritasim da ¢izmis
olursunuz. Patron, e-postalarina saatlerce cevap vermez. Altindakilerse
dakikalar icinde geri doniis yapar. Columbia Universitesindeki uzmanlar
tarafindan gelistirilen ve otomatik sosyal hiyerarsi tespiti adi verilen
algoritma da herkesin tahmin edebilecegi bu basit olguya dayaniyor.
Istihbarat kurumlarinin da bu algoritmayr terdr orgiitleri {izerinde
kullandigi, orgiit icinde kimlerin yiiksek statiiye sahip olduklarini
belirlemekte cevap siirelerinden yararlandigi biliniyor.

Burada asil 6nemli olansa su: Kendimizi sosyal statii merdiveninin hangi
basamaginda goriiyorsak, baskalarina da o kadar dikkat ve ilgi gosteriyoruz.
Rekabetin tiim siddetiyle devam ettigi bir ortamda 6ne c¢ikabilmek adina,
yonettigi kurumsal yapi icinde iiretilen tiim fikirlerden ve calisan yetenekli
insanlardan yararlanmasi gereken iist diizey bir yonetici icin bu durumun
alarm zillerini ¢aldirmasi gerekir. Ust diizey yoneticiler, dikkat ve ilgilerini
ozellikle alt statiideki kimselere yoneltmedikleri takdirde, iiretilen zekice
fikirleri, dogal egilimleri dolayisiyla géremeyeceklerdir.

Diinyaya Genis Bir Cerceveden Bakmak

Yonettikleri dar kapsamh diinya kadar disaridaki diinyaya da odaklanan
liderler, sadece iyi bir dinleyici degil, aym1 zamanda iyi birer sorgulayicidir.
Kendi i¢lerinde aldiklar kararlarin sonuglarim uzun vadeli olarak ve genis



bir cerceveden bakarak analiz etme becerilerine sahiplerdir. Bugiin
yaptiklan tercihlerin, gelecekte nelere yol acabilecegini diisiiniirler. Temel
ilgi alanlarina katki saglayabilecek, ilk bakista alakasiz gibi goériinen
verilere énem verirler. 60 Minutes programina konuk olan Melinda ve Bill
Gates, bu konuda bize iyi bir 6rnek vermislerdi. Melinda Gates, esinin
giibreler hakkinda koca bir kitab1 bastan sona okuyabilen biri oldugunu
sOylemis, bunun iizerine programin sunucusu Charlie Rose, “Neden giibre”
diye sormustu. Siirekli olarak insanlarin hayatim Kkitlesel olarak
kurtarabilecek teknolojik gelismeler pesinde kosan Bill Gates

icin cevap ¢ok acik ve basitti: “Eger giibreyi bulamasaydik birka¢ milyar
insan olecekti.”

Stratejiye odaklanmak

Universitelerin isletme boliimlerinde verilen strateji derslerinde iki unsur
tizerinde durulur. Bunlardan birincisi, mevcut avantajlarin en iyi sekilde
kullanilmasi, ikincisiyse yeni avantajlarin arastirilmasidir. Cok deneyimli
63 list diizey yoneticinin beyni, bu iki konudan biri {izerinde calisirken veya
birinden digerine gecis yaparken gelismis cihazlarla tarandi. Taramalar
sonucunda goriildii ki yoneticilerin beyinlerinde, hangi stratejiyi
uyguladiklarina bagli olarak, farkli bir bolge aktive oluyor. Bu da aslinda
dogal bir durum. Mevcut bir avantaji kullamirken, elinizdeki ise
odaklanmaniz gerekiyor. Yeni avantajlar1 kesfe ciktiginizdaysa farkh
firsatlar1 goriir gormez yakalamanizi saglayacak bir acik farkindalik
durumuna girmeniz gerekiyor. Ote yandan, mevcut bir avantaji kullanirken,
beynin beklenti ve 6diil mekanizmalar1 da devreye giriyor. Yani bilindik bir
sey yapmak insana kendini rahat hissettiriyor. Fakat kesfe ciktiginiz anda
konfor alamimizdan c¢ikip yeni yollara diistiigiiniiz, bilinmedik rotalara
saptiginiz icin bilissel bir caba sergilemek zorunda kaliyorsunuz.

Bizi o yeni yollarda yiiriimekten alikoyan etkenler nelerdir? Uykusuzluk,
alkol, stres, zihinsel tiikenmislik gibi etkenler, yoneticinin o biligsel gecisi
yapmasini engelleyebilmektedir. Inovasyonu ortaya cikaran disa doniik
odaklanma becerisini canli tutmak icinse, odagimizi tazeleyebilecegimiz,
uzun uzun ve sakince diisiinebilecegimiz kesintisiz zaman dilimlerine
ihtiyac duyariz.

Inovasyonun meyveleri



Oyle bir cagda yasiyoruz ki herkes aymi bilgiye kolayca erisebiliyor.
Uretilen fikirlerin, daha o©nce akla gelmemis bicimlerde bir araya
getirilmesiyle ortaya yeni birtakim degerlerin ¢iktigi bu cagda, zekice
sorular sorarak, daha once kimsenin kesfetmedigi firsatlar1 giin yiiziine
cikarmak miimkiin. Aklimiza yaratici bir fikir gelmeden saniyeler 6nce
beynimizden yayilan gama dalgalarinda, saniyenin {icte biri kadar siiren bir
sicrama gozlemleniyor. Bu da beyin hiicreleri arasinda en uzak boélgelerdeki
hiicreleri de kapsayacak sekilde bir senkronizasyon oldugunu gosteriyor.
Ayni anda harekete gecen noronlarin sayisi ne kadar fazlaysa, sicrama da o
denli biiyiik oluyor. Uzmanlar, bu senkronize hareketin, yeni bir noral ag
kurulmasindan kaynaklandigin1 ve bunun sonucunda da ortaya yeni bir fikir
ciktigini diisiiniiyor.

Fakat yaraticiligin sirrin1 tamamen gama dalgalarinda aramak yanlis olur.
Yaraticilik konusunda gelistirilen klasik bir modele gore, kisinin dikkat ve
ilgisinin de onemli bir rolii var. Once, o konuyla ilgili cok cesitli bilgiler
toplayarak zihnimizi hazirliyoruz. Sonra, problem iizerinde bilingli bir
sekilde yogunlasiyor, ardindan diisiincelerimizin serbestce akisina izin
veriyoruz. Bu son agsamay1 doniisiimlii olarak tekrarliyoruz. Su hallerde
kabaca bir dikkat halinden s6z edilebilir: Mevcut problemle ilgili her seye
kars1 radarlarimizi agcmis ve verilerle ugrasirken; yaraticilik gerektiren belli
bir meseleye bilingli bir sekilde yogunlasmisken; zihnimizi 6zgiir
biraktigimiz, ¢c6ziimiin kendiliginden ortaya ¢ikmasina izin verdigimiz acik
farkindalik durumunda (bircok yeni ve iyi fikrin dusta, yliriiyiis veya kosu
sirasinda aklimiza gelmesinin nedeni de budur).

Sistem farkindaliginin sevimsiz hediyesi

Insanlara bir siirii nokta iceren bir fotografi cok kisa bir siire icin gésterip,
fotografta kac nokta oldugunu sorarsaniz, sistem diisiiniirlerinin en iyi
tahminleri yaptiklarini goriirsiiniiz. Bu son derece giiclii beceriye daha cok
yazilim, montaj hatti veya matris organizasyon yapisi tasarlayan, bozulan
ekosistemleri kurtarma yoOniinde miidahale edenlerde rastlarsimz. Aslinda
zaten hepimiz son derece karmasik sistemler icinde bir yasam siiriiyoruz.
Fakat, Cambridge Universitesi 6gretim tiyelerinden psikolog Simon Baron-
Cohen (aktor Sacha Cohen’in kuzeni) az ama 6nemli sayida kiside empati
eksikligiyle sistem farkindaliginin bir arada goriilebildigini séyliiyor. Bu
kisilerin sistem farkindahg1 gelismis olmakla birlikte, baskalarinin



diistindiikleri ve hissettiklerine 6nem vermiyor, sosyal durumlar okumakta
yetersiz kaliyorlar. Sistem farkindalig1 gelismis kisiler, sirket icin biiyiik bir
deger olmakla birlikte, iste bu nedenden o6tiirii her zaman bagaril bir lider
olamayabiliyorlar.

Bir bankanin iist diizey bir yoneticisi bana, sistem analistleri icin ayr bir
kariyer  planlamasi  olusturdugunu, bu sayede, sadece sistem
farkindaliklarinin gelismis diizeyleri bazinda bir statii ve maas artisi
sagladiklarin1 soylemisti. Banka, bu yontemle, ihtiya¢ duydugu liderleri
farkli ve duygusal zeka sahibi kisilerden meydana gelen bir havuzdan temin
ederken sistem farkindaliklar1 gelismis calisanlarina da gerektigince
danisiyor.

Konunun Ozeti

Benzer bir siniflandirmaya tabi tutulmak istemeyenlerin yapmasi gereken
sey aciktir. Odaklanmis bir lider, yilin en 6énemli Onceliklerine, en parlak
sistem diisiiniiriine veya kurum kiiltiiriiniin gerekliliklerini en ¢ok yerine
getirene konsantre olmaz. Onlar odaklarini c¢ok genis tutarlar. Tim
duygularina hiikmeder, giidiilerini dizginler, bagkalarinin go6ziindeki
imajlarim bilir, kendilerinden ne beklendigini anlar, dikkat dagitan unsurlari
temizler ve zihinlerinin 6zgiirce, ényargilardan uzak bir sekilde islemesine
izin verirler.

Bunu yapmak kolay degildir. Ote yandan, iyi liderin tek yapmasi gereken,
bir boyama kitabini dogru renklerle boyamaktan ibaret olsaydi, her yer iyi
liderle dolu olurdu. Uygulamada her tiir dikkat giiclendirilebilir. Bunun igin
yetenekten ziyade tipki analitik becerilerimizi ve viicudumuzun diger
kisimlarim egittigimiz gibi beynin dikkat devrelerini egitmeye yonelik
gayret gostermemiz gerekir.

Dikkat ve miikemmellik arasindaki baglanti cogu zaman fark edilmez.
Ancak dikkat, duygusal, organizasyonel ve stratejik zeka gibi en zaruri
liderlik becerilerinin temelinde yatan olgudur. Ustelik dikkat becerisi daha
once hi¢ bu kadar biiyiik bir saldiriya da maruz kalmamistir. Akin akin
gelen verilerin bitmek bilmez saldirisi, e-postalarda sadece konu kisminin
okunmasi, sesli mesajlardan pek cogunun atlanmasi, hatirlaticilara ve
raporlara soyle bir g6z atilmasi gibi problemli kestirme yollara sapilmasina
neden olur. Dikkat aliskanliklarimizin iiretkenligimizi azaltmasini bir yana
birakin, tiim bu mesajlarin salt hacmi bile, bunlarin ne anlama geldigini



diistinmemize zaman birakmiyor. Nobel 6diillii iktisatci Herbert Simon,
1971°de bunu 6ngormiis, “Bilgi, onu alip kullananlarin dikkatini tiiketen bir
seydir ve bu da bilgi zenginliginin dikkat yoksulluguna yol ac¢masi
sonucunu dogurur” demisti.

Benim buradaki amacim, gozleri dikkat konusuna cekmek, ne zaman ve
nerede olursa olsun onu yonetmenizi saglayabilmektir. Dikkatinizi
kullanma konusunda ustalastiginiz takdirde, kendinizin ve sirketinizin
odagini da kontrol edersiniz.



3.
Sonuc¢ Alia Liderlik



Is diinyas! insanlarindan olusan bir gruba “Etkin liderler ne yapar” sorusunu
yonelttiginizde, genis bir yelpazeye yayilan cevaplar alirsimiz. Strateji
belirlemek, insanlari motive etmek, bir misyon yaratmak, bir kiilttr
olusturmak gibi... Ardindan “Liderlerin ne yapmasi gerekir?” diye sorun.
Eger grup tecriibeliyse, biiyiik ihtimalle tek cevap alirsiniz: Liderin esas
gorevi sonug almaktir.

Ama nasil? Liderlerin yanlarinda calisanlardan en iyi performansi elde
etmek amaciyla neler yapabilecegi ve neler yapmasi gerektigi cok eski bir
gizemdir. Son yillarda bu gizem biiyiik bir kazan¢ kapis1 dogurdu. Ust
diizey yoneticileri testten gecirmeyi ve yoOnlendirmeyi kariyer haline
getirmis binlerce “liderlik uzmani” var; hepsinin ugrasi is diinyasinda
ciiretli hedefleri gercege doniistiirebilecek insanlar yaratmak—bu hedefler
ister strateji, ister finansman, ister organizasyon, isterse de her ii¢ alanda
olsun.

Bununla birlikte bircok kisi ve kurulus etkin liderligi yakalayamiyor.
Bunun sebeplerinden biri yakin zamana kadar hemen hicbir nicel
arastirmada tam olarak hangi liderlik davraniglarinin olumlu sonuclar
verdiginin ortaya konmamasidir. Liderlik uzmanlar ¢ikarsamaya, tecriibeye
ve sezgiye dayali tavsiyeler sunuyorlar. Bu tavsiyeler kimi zaman dogru
hedefi buluyor, kimi zaman da bulmuyor.

Ama Hay/McBer adli danigsmanlik firmasinin diinya genelinde 20.000’den
fazla iist diizey yoneticinin olusturdugu bir veritabanindan secilmis 3871
kisilik bir 6rnekleme dayanarak yiiriittiigli yeni bir arastirma, etkin liderligi
biiyiik 6lciide bir gizem olmaktan c¢ikariyor. Arastirmanin sonugclari her biri
duygusal zekanin farkl bilesenlerinden kaynaklanan alt1 ayr1 liderlik tarzim
ortaya koyuyor. Tek tek ele alindiginda bu tarzlarin bir sirketin, boliimiin ya
da ekibin calisma ortamina ve buna bagh olarak finansal performansina
dogrudan ve oOzgiin bir etkide bulundugu anlasihyor. Ve belki de en
onemlisi, bu arastirma en iyi sonuclar1 elde eden liderlerin sadece tek bir
liderlik tarzina
dayanmadiklarin1 goésteriyor; verili bir hafta icinde bu liderler is durumuna
bagl olarak hicbir sorun yasamadan farkl o6lciilerde s6z konusu tarzlarin
cogundan yararlamyorlar. Dolayisiyla bu tarzlar1 bir golf oyuncusunun
torbasindaki sopalar kiimesi olarak diisiinebilirsiniz. Oyunun seyri ic¢inde
oyuncu yapacagi atisin gereklerine gore sopalar arasindan en uygununu
secer. Kimi zaman diisliniip tartmasi gerekse de, bu secim c¢ogunlukla



otomatik olur. Oyuncu karsisina ¢ikan giicliigii sezer, dogru aleti cevik bir
hareketle cekip cikarir ve sik bir sekilde devreye sokar. Yiiksek etkili
liderlerin is gbrme tarzi da iste boyledir.

Bu alt1 liderlik tarzi nelerdir? Higbiri is hayatimin kurtlan igin sasirtici
degildir. Aslina bakilirsa, sadece adlar ve kisa tamimlar1 verildiginde bile,
bu tarzlar gerek yonetenlere gerekse yonetilenlere ve cogumuzun
durumunda oldugu gibi her ikisini de yapanlara tamdik gelecektir. Dayatici
liderler aninda itaat talep ederler. Giiven verici liderler insanlar1 bir vizyon
dogrultusunda seferber ederler. Yakinlik saglayici liderler duygusal baglar
ve uyum yaratirlar. Demokratik liderler katilim yoluyla mutabakat saglarlar.
Stirtikleyici liderler miikemmellik ve 0z-giidim beklerler. Ve yonlendirici
liderler insanlar1 gelecek icin gelistirirler.

Gozlerinizi soyle bir kapattiginizda kafanizda muhakkak, bu tarzlardan
birini kullanan bir ¢calisma arkadasiniz canlanacaktir. Siz de biiyiik olasilikla
birini bizzat kullamiyor olmalisiniz. Bu bakimdan séz konusu arastirmanin
yeni olan tarafi uygulama acisindan isaret ettigi noktalardir. Birincisi, farkl
liderlik tarzlarinin performansi ve bilancolar nasil etkiledigine iliskin ince
ayrintilara inen bir anlayis sunmaktadir. Ikincisi, bir yoneticinin tarzlar
arasinda ne zaman gecisler yapmasi gerektigine iliskin acik secik bir rehber
sunmaktadir. Ayrica esnek bir sekilde gecisler yapmanin tavsiyeye deger
oldugunu etkili bir sekilde gostermektedir. Yeni olan bir baska sey de her
bir liderlik tarzinin duygusal zekanin farkl bilesenlerinden kaynaklandigini
ortaya koyan arastirma bulgulardir.

Liderlik Etkisini Olcmek

Aragtirmalarin duygusal zekanin yonleri ile is hayatindaki sonuglar arasinda
ilk kez baglanti kurmasinin tizerinden on yili agkin bir siire gecti. O
donemde Harvard Universitesinin taninmis psikologlarindan David
McClelland, alti ya da daha fazla duygusal zeka yetkinliginden olusan bir
kritik kiitlede, giiclii yanlara sahip liderlerin bu giiclii yanlardan yoksun
meslektaslarina gore daha etkin oldugunu belirlemisti. Ornegin, kiiresel bir
gida ve mesrubat sirketindeki boliim bagkanlarimin performansini analiz
ettiginde, bu yetkinlik kritik kiitlesine sahip liderlerin yiizde 87’sinin is
performansina gore verilen yillik maag ikramiyeleri acisindan ilk iicte birlik
dilimde yer aldigini gordi. Daha da Onemlisi, boliimleri yillik gelir
hedeflerini ortalama olarak yiizde 15-20 oraninda asan bir performans



gostermisti. Duygusal zekadan yoksun olan yoneticiler arasinda ise yillik
performans degerlendirmesinde olaganiistii basarili goriilenler nadir
denecek kadar azdi. Onlara bagli boliimler ortalama olarak beklenenden
neredeyse yiizde 20 daha diisiik performans gostermisti.

Bizim arastirmamizin cikis noktasi liderlik ile duygusal zeka ve iklim ile
performans arasindaki baglantilara iliskin daha molekiiler bir bakis acisina
varmakti. Hay/McBer sirketinden Mary Fontaine ve Ruth Jacobs’un
yonetiminde McClelland’in c¢alisma arkadaslarindan olugan bir ekip,
binlerce yoneticiyle ilgili verileri inceleyerek ya da onlan gozlemleyerek,
ozgiil davramglarimi ve iklime etkilerini saptadi.1 Bu kisiler dogrudan
kendilerine bagh olanlar1 nasil motive ediyorlar? Degisim girisimlerini nasil
yiiriitiiyorlar? Krizleri nasil ele aliyorlar? Hangi duygusal zeka yetilerinin
alt1 liderlik tarzina y6n verdigini ise arastirmanin daha sonraki evrelerinden
birinde belirledik. S6z konusu kisi 6z-denetim ve sosyal beceri acisindan ne
olclide basarihi? Bir lider olarak gosterdigi empati diizeyi yiiksek mi, yoksa
diisiik mii?

Ekip her yoOneticinin kendi iklimi acisindan dogrudan etki alanim test etti.
“Iklim” amorf bir terim degildir. Ilk kez psikolog George Litwin ile Richard
Stringer tarafindan tamimlanan, daha sonra McClelland ve calisma
arkadaglar tarafindan gelistirilen bu kavram, bir kurulusun ¢alisma ortamini
etkileyen alt1 kilit faktorii ifade eder: Kurulusun esnekligi, yani calisanlarin
biirokrasi engeline takilmadan inovasyona yonelmede kendilerini ne kadar
ozgiir hissettigi; calisanlarin  kurulusa karsi sorumluluk duygusu;
calisanlarca belirlenen standartlarin diizeyi; performans geribildirimi ve
odiillerin  uygunlugu konusunda dogru hareket edildigi duygusu;
caliganlarin misyon ve degerler konusundaki berrakligi; ortak bir amaca
baghlik diizeyi.

Alt1 liderlik tarzinin da iklimin her asamasina olciilebilir bir etkide
bulundugunu saptadik. (Bak. “Molekiiler Yaklasim: Liderlik Tarzlarinin
Iklimin Itici Kuvvetleri Uzerindeki Etkisi”) Dahasi, iklimin ciroya gére
getiri, gelir artis1, verimlilik ve karlihik gibi finansal sonuclar iizerindeki
etkisine baktigimizda, ikisi arasinda dogrudan bir korelasyon oldugunu
gordiik. Iklimi olumlu yénde etkileyici tarzlar kullanan liderlerin elde ettigi
finansal sonuglar, bunu yapmayan liderlere gore kesinlikle daha iyiydi. Bu
saptama performansin tek itici kuvvetinin kurulustaki iklim oldugu
anlamina gelmez. Ekonomik kosullar ve rekabet dinamikleri son derece
onemlidir. Ama analizimiz iklimin sonuclarda yaklasik {icte bir oraninda



pay sahibi oldugunu giiclii verilerle gosteriyor. Bunun go6zardi
edilemeyecek kadar biiytik bir etki oldugu aciktir.

Tarzlarin Ayrintih Incelemesi

Ust diizey yoneticiler her alti liderlik tarzimi kullaniyor, ama altisindan
sadece dordiiniin iklim ve sonuclar iizerinde siirekli bir olumlu etkisi var. O
halde her liderlik tarzina ayrintili olarak bakalim. (Asagidaki materyalin bir
ozetini “Bir Bakista Alt1 Liderlik Tarz1” baslikli tabloda bulabilirsiniz.)

Dayaticti tarz

Bilgisayar sirketi kriz i¢cindeydi; cirosu ve karn diisiiyor, hisseleri biiyiik bir
hizla deger kaybediyor ve hissedarlar biiyiik giirtiltii kopariyordu. Y6netim
kurulu sirket kurtarma ustasi1 olarak séhret yapmis yeni bir CEO’yu gorev
basina getirdi. Bu kisi eleman kadrosunu budayarak, bazi béliimleri elden
cikararak ve yillar 6nce uygulamaya konmasi gereken sert kararlar1 alarak
ise koyuldu. Boylece sirket en azindan kisa vadede batmaktan kurtuldu.

Ne var ki, bu CEO daha goéreve baslar baslamaz iist diizey yoneticileri
zorbalikla sindirerek ve kiiciik diisiirerek, en ufak yanlis adimda
hosnutsuzlugunu bagira cagira gostererek bir terér havasi yaratti. Sirketin
list yonetim kademeleri sadece yanlis isten atmalar degil, ayni zamanda
ayrilmalar yiiziinden kismen ¢oktii. CEO’ya dogrudan bagh olanlar, kot
haber getirenleri suclama egiliminden iirktiikleri i¢in, ona artik hi¢ haber
gotiirmez oldular. Moraller daha 6nce hi¢ goriilmemis olgiide diistii; bu
durum kisa siireli toparlanmanin ardindan bir kez daha yasanan bas asagi
inise yansidi. Sonunda yonetim kurulu CEO’nun gorevine son verdi.

Biitiin liderlik tarzlar arasinda dayatici tarzin nigin ¢ogu durumda en az
etkin tarz oldugunu anlamak kolaydir. Bu tarzin bir kurulusun ikliminde
nasil isledigine bakalim. Esneklik basarilmasi en zor olan seydir. Liderin
asir1 tepeden inmeci karar alma anlayisi yeni fikirleri daha yeserirken
oldiiriir. Insanlar umursanmama duygusuna dylesine kapilirlar ki, “Madem
toptan reddedilecek, fikirlerimi hic gilindeme getirmeyeyim” diye
diigiintirler. Aynm1 sekilde insanlarin sorumluluk duygusu buhar olup ucar.
Kendi inisiyatifleriyle hareket etme olanaklar1 olmadigindan, ise sahip
cikma duygularini kaybederler ve performanslari konusunda hesap verme



geregini pek duymazlar. Bazilan oylesine bir kiiskiinliik icine girerler ki,
“Bu adama yardimci falan olmam artik” tavrim1 benimserler.

Dayatic1 liderler 6diil sistemine de zarar verici bir etkide bulunurlar.
Yiiksek performans gosteren iscilerin cogunu paranin Otesindeki seyler
motive eder; bunlar isin iyi yapilmasinin getirdigi tatmin duygusunu ararlar.
Dayatici tarz boyle bir gururu asindirir. Ve son olarak, bu tarzla bir liderin
baglica araclarindan biri baltalanmis olur; yaptiklan isin biiyiik ortak
misyona nasil uygun diistiigiinii gostererek insanlari motive etme olanagl
ortadan kalkar. Berrakligin ve baghligin azalmasi agisindan 6l¢iildiigiinde,
boyle bir kayip insanlar yaptiklar ise yabancilagtirir ve i¢lerinden “Bunun
artik ne 6nemi kaldi ki” diye diisinme durumunda birakir.

Dayatic1 tarzin etkisi goz oOniine alindiginda, asla bdyle bir yola
bagvurulmamasi gerektigini diisiinebilirsiniz. Oysa arastirmamiz bu tarzin
ustalikla ise yaradigi birka¢ durumu ortaya ¢ikarmistir. Zarardaki bir gida
sirketinin yoniinii degistirmek iizere ise alinan bir boliim baskaninin
yasadig1 olay1 ele alahm. Bu kisinin yaptig1 ilk is list yOnetim toplanti
salonunu yikmak oldu. Ona gére uzun mermer masasiyla “Yildiz Gemisi
Projesi’nin giivertesi’ni andiran bu salon, sirketi felce ugratan geleneklere
bagh formaliteyi simgeliyordu. Salonun yikilmasi ve daha sonra toplantilar
icin daha kiiciik, daha sicak bir mekanin kullanilmasi, hi¢ kimsenin
goziinden kacmayacak bir mesaj verdi ve hemen ardindan boéliimiin kiiltiirii
hizla degisti.

Bu ornegin gosterdigi gibi, dayatici tarza asiri ihtiyatla yaklasilmali ve
sadece sirketi kurtarma ya da yakin bir gelecekte bir rakibin eline gecmesini
onleme gibi mutlaka zorunlu oldugu birka¢ durumda basvurulmalidir. Boyle
durumlarda dayatici tarz hatal is aliskanliklarina son verebilir ve insanlari
sarsarak yeni calisma bicimlerine yoneltebilir. Dayatici tarz deprem ya da
yangin sonrasl gibi gercekten olaganiistii bir durum sirasinda her zaman
uygundur. Diger biitiin tarzlarin sonu¢ vermedigi problemli elemanlarla
iliskilerde de ise yarayabilir. Ama bir lider sadece bu tarza bel baglarsa veya
olaganiistii durum gectikten sonra da bu tarzi uygulamaya devam ederse,
basinda bulundugu kisilerin morali ve hisleri konusundaki duyarsizliginin
uzun vadeli etkisi yikic1 olabilir.

Gliven verici tarz



Tom pizza cesitlerinde uzmanlagsmis ve batmamak icin caba gosteren iilke
capindaki bir restoran zincirinde pazarlamadan sorumlu bagkan
yardimcisiydi. Yetersiz performans sirketin iist diizey yoneticilerini rahatsiz
ediyordu ama ne yapmalar1 gerektigi konusunda bir saskinlik icindeydiler.
Her pazartesi son ciro durumunu degerlendirmek icin bir araya geliyor ve
diizeltici tedbirler bulmak icin ugrasiyorlardi. Tom’a gore bu yaklasim
makul degildi. “Bir 6nceki hafta ciromuzun nicin diisiik oldugunu anlamaya
calisityorduk hep. Biitlin sirketi yarin ne yapmamiz gerekecegini kestirmek
yerine gecmise bakmaya yoneltiyorduk.”

Tom sirket disindaki bir strateji toplantisinda insanlarin diisiinme tarzini
degistirmek icin bir firsat yakaladi. Orada da konusmalar malumu ilam
tiiriinde agiklamalarla bagladi: Sirketin hissedar kazancimi yukariya cekmesi
ve varliga gore getiriyi artirmasi gerekiyordu. Tom bu kavramlarin bir
restoran yoneticisini inovatif olmaya ya da yeterince iyi isin 6tesinde bir
seyler yapmaya yoneltecek kuvveti tasimadigi inancindaydi.

Bu nedenle ciiretli bir hamle yapti. Toplantinin ortasinda ategli bir dille
calisma arkadaglarini  miisteri perspektifinden diisiinmeye cagirdi.
Miisterilerin rahatlik istedigini belirtti. Ona gore sirket restoran isinde degil,
yiiksek kaliteli ve alinmasi kolay pizza dagitimi isinde faaliyet
gosteriyordu. Sirketin yaptig1 her seye bu anlayis yon vermeliydi—bagska
hicbir seye gerek yoktu.

Tom giiven verici tarzin ayirt edici 6zellikleri olan canli coskusuyla ve
berrak vizyonuyla sirketteki liderlik boslugunu doldurdu. Nitekim, ortaya
koydugu konsept yeni misyon acgiklamasinin 6ziinii olusturdu. Ama konsept
diizeyindeki bu atilim isin sadece baglangiciydi. Tom misyon acgiklamasinin
bliylime amaciyla belirlenmis itici gii¢ olarak sirketin stratejik planlama
stirecinin ayrilmaz bir unsuru haline gelmesi icin gerekli 6zeni gosterdi. Ve
de vizyonun acik bir sekilde ifade edilmesini, boylece yerel restoran
yoneticilerinin sirketin basarisi acisindan kilit konum tasidiklarini ve pizza
dagiiminda yeni yollar bulma konusunda serbest olduklarini anlamalarini
saglad.

Degisiklikler hizla geldi. Birkag hafta icinde bircok yerel yonetici hizli ve
yeni teslim siirelerini garanti etmeye koyuldu. Daha da iyisi, bir girisimci
gibi hareket etmeye baslayarak, yeni subeler agmak i¢in yaratici mekanlar
buldu: Islek cadde koselerine, otobiis duraklarina ve tren istasyonlarina
kurulan biifeler, hatta havaalanlarina ve otel lobilerine konan el arabalari...



Tom’un bagaris1 bir tesadiif degildi. Arastirmamiz alt1 liderlik tarzi iginde
giiven verici liderligin en etkin tarz olarak iklimi her asamasiyla daha tist
diizeye cikardigim gosteriyor. Berrakligi ele alahm. Giiven verici lider
vizyon sahibi bir kisidir; yaptiklan isin kurulus icin belirlenmis daha genis
caph vizyona uygun diistiigiinii berrak bir sekilde gostererek insanlari
motive eder. Boyle liderlerin yaninda calisan insanlar yaptiklari hangi
seylerin nicin 6nem tasidigimi anlarlar. Giiven verici liderlik ayni zamanda
kurulugun hedeflerine ve stratejisine baghlig1 azami diizeye cikarir. Tek tek
gorevlerin biiyiik bir vizyonun cercevesine oturtulmasiyla, bu vizyon
etrafinda donen standartlar tamimlanmis olur. Giliven verici lider
performansla ilgili gerek olumlu gerekse olumsuz geribildirim verdiginde,
basta gelen kriteri bu performansin vizyonu ileriye gotiiriip gétiirmedigidir.
Basar standartlarn herkes icin aciktir, 6diiller de ayni sekilde. Son olarak,
bu tarzin esneklik {izerindeki etkisine bakalim. Giiven verici bir lider amaci
belirtir ama genellikle insanlara kendi araclarini gelistirmeleri icin genis
hareket alami birakir. Giiven verici liderler insanlara inovasyon yapma,
denemeye girisme ve hesapli riskler alma 6zgiirliigiinii tanir.

Giliven verici tarz olumlu etkisinden dolay1 neredeyse her durumda ise
yarar. Ama bir sirket basibos savrulur hale geldiginde o6zellikle iyi sonug
verir. Gliven verici lider yeni bir rota cizer ve yaninda calisanlara taze, uzun
vadeli bir vizyonu benimsetir.

Ne kadar giiclii olursa olsun, giiven verici tarz her durumda ise yaramaz.
Ornegin, bir lider kendisinden daha tecriibeli uzmanlardan ya da
akranlardan olusan bir ekiple birlikte calistiginda, bu kisiler onu kendini
begenmis ya da cevresinden kopuk biri olarak gorebilirler. Bir baska
sinirlama: Giliven verici olmaya calisan bir yonetici buyurgan tavra girerse,
iyi isleyen bir ekibin esitlik¢i havasim bozabilir. Ancak boyle sakincalar
olsa bile, liderlerin daha siklikla giiven verici “sopa”ya sarilmasi akillica bir
davranis olacaktir. Bu bir deligi tutturmay: garanti etmeyebilir ama topun
uzaga atilmasina kesinlikle yardimci olur.

Yakinlik saglayici tarz

Dayatic1 lider “Ne diyorsam onu yap” talebinde bulunurken ve giiven verici
lider “Benimle birlikte gelin” diye zorlarken, yakinhik saglayici lider
“Insanlar her seyden once gelir’ der. Bu liderlik tarzi insanlar etrafinda
doner; savunucular1 gorevlerden ve hedeflerden cok bireylere ve onlarin



duygularina deger verir. Yakinlik saglayici lider, calisanlart mutlu tutmaya
ve aralarinda uyum yaratmaya calisir. Giiglii duygusal baglar kurarak ve
ardindan boyle bir yaklasimin semeresini toplayarak, yani siki sadakate
dayanarak insanlari yonetir. Bu tarzin da iletisim iizerinde belirgin bir
olumlu etkisi vardir. Birbirlerinden hoslanan insanlar aralarinda bolca
konusurlar. Aym fikirleri, aym heyecani1 paylasirlar. Yakinlik saglayici tarz
esnekligi de yukariya tasir; arkadaslarin birbirlerine olan giiveni mutat
inovasyona ve risk almaya olanak verir. Esnekligin yiikselmesinin bir bagka
sebebi de yakinlik saglayici liderin, ev hayati kurallarim olgunlasma
siirecindeki gence gore ayarlayan bir aile biiyiligii gibi davranmasi,
calisanlarin iglerini nasil yapacaklarnn konusunda gereksiz kisitlamalar
dayatmamasidir. Boyle liderler insanlara islerini kendi diisiincelerine goére
en etkin sekilde yapma 6zgiirliigiinii tanirlar.

Iyi yapilan isi takdir etme ve &diillendirme anlayisi acisindan, yakinhk
saglayici lider genis capta olumlu geribildirim sunar. Béyle bir geribildirim
isyerinde o©zel bir gii¢ tasir, clinkii buna c¢ok ender rastlanir. Yillik
degerlendirme disinda ¢cogu insan giinliik cabalar1 konusunda genellikle hig
geribildirim almaz—veya sadece olumsuz geribildirim alir. Bu durum
yakinlik saglayic1 liderin olumlu s6zlerini daha da motive edici hale getirir.
Son olarak, yakinlik saglayici liderler aidiyet duygusu yaratmada usta
olurlar. Ornegin, ne durumda olduklarim gérmek icin kendi emirlerindeki
kisileri ara sira bas basa bir yemek yemeye ya da icki icmeye gotiirtirler. Bir
grup basarisini kutlamak icin isyerine pasta getirirler. Iliski kurmaya dogal
bir yatkinliklar vardir.

Yiiregiyle ve gonliiyle New York Yankees takiminin her seyi olan Joe
Torre, yakinlik saglayial liderin klasik bir ¢rnegidir. 1999 Diinya Serisi
sirasinda, bir bayrak yarisinin diidiiklii tencereye benzer duygusal baskisina
dayanmaya calisan oyuncularinin ruh haline basariyla destek oldu. Sezon
icinde babasini kaybeden Scott Brosius’u sirf yas tutarken bile kendini
maclara verebilmesi icin biitiin sezon boyunca Ovmeye 6zel bir 6zen
gosterdi. Takimin son macindan sonraki kutlama partisinde sag alan
oyuncusu Paul O’Neill’in gonliinii 6zel olarak aldi. O’Neill o sabah
babasinin 6liim haberini almasina ragmen, bu kritik magta oynama yoluna
gitmis ve ma¢ sona erdigi anda gozyaslarina bogulmustu. Torre
konugmasinda onun kisisel miicadelesine degindi ve onu bir “savasc1”
olarak nitelendirdi. Ayrica dikkatlerin zafer kutlamasina cevrilmesini firsat
bilerek, stzlesme anlasmazliklar1 yiiziinden ertesi yil takimda kalmalari



tehlikeye diisen iki oyuncuya 6évgiiler yagdirdi. Boylece takima ve kuliibiin
sahibine bu oyunculara son derece—onlar1 kaybetmeyi gtze alamayacak
kadar cok—deger verdigi yontinde acik bir mesaj gondermis oldu.

Yakinlik saglayici bir lider yanindaki insanlarin duygularini gézetmenin
yani sira, kendi duygularini da acikca ortaya koyabilir. Torre kardesinin
kalp naklini beklerken o6liimiin esigine kadar geldigi yilda kaygilarini
oyunculariyla paylasmis, ayrica gordiigii prostat kanseri tedavisi ilizerine
takimla icten bir konugma yapmusti.

Yakinlik saglayici tarz genellikle olumlu etkisinden dolay: her sart altinda
iyi bir yaklagimdir; ama liderler bu yaklagima ozellikle ekip uyumu
yaratmaya, morali artirmaya, iletisimi geligtirmeye ya da sarsimig giiveni
onarmaya cahstiklarinda basvurmalidir. Ornegin, arastirmamiz sirasinda
acimasliz bir ekip liderinin yerine gecmek {izere ise alinan bir yoneticiyi
tamdik. Onceki lider, yaminda calisanlarin yaptiklan isleri kendi basaris
gibi gosteren ve onlar1 birbirlerine diisiirmeye calisan biriydi. Cabalar
sonunda bosa ¢ikmisti ama geride biraktiglr ekip kuskucu ve bezgin bir
havadaydi. Yeni yonetici comertce duygusal diiriistliik gostererek ve baglar
yeniden kurarak durumu diizeltmeyi basardi. Onun liderligi birkag ay icinde
yenilenmis bir enerji ve ise sarilma duygusu yaratti.

Sagladigr yararlara karsin, yakinhk saglayict tarz tek basina
kullanilmamalidir. Sadece 6vgiiye odaklanmasi yetersiz performansin
oldugu gibi siirmesine firsat verebilir; calisanlar vasatliga hosgoriiyle
bakildig1 izlenimine kapilabilir. Ve de yakinlik saglayici liderlerin isleri
gelistirme konusunda nadiren yapici tavsiyelerde bulunmalari nedeniyle,
calisanlar bunu kendi baglarina arastirip bulmak zorunda kalirlar. insanlar
karmasik giicliikler arasinda yol almak icin talimatlara gerek duyduklarinda,
yakinlik saglayici tarz onlart diimensiz birakir. Nitekim bu tarza asir1 bir
sekilde bel baglanirsa, uygulamada bir grubu basarisizliga dogru gotiirmesi
miimkiindiir. Torre da dahil yakinlik saglayic1 bir¢ok liderin bu tarzi giiven
verici tarzla siki birliktelik icinde kullanmasinin sebebi belki de budur.
Giiven verici liderler bir vizyon belirtir, ortaya standartlar koyar ve
insanlara calismalariyla
grup hedeflerini nasil ileriye gotiireceklerini bildirirler. Bunu yakinlk
saglayic1 bir liderin gozetici ve kollayici yaklasimiyla doniisiimlii olarak
uyguladiginizda, giicli bir bilesim elde edersiniz.

Demokratik tarz



Rahibe Mary biiyiik bir Katolik okul sistemini yOnetiyordu. Bu okullardan
biri, yoksul bir semtteki tek 6zel okul olarak yillardan beri zarar ediyordu;
kilise yonetimi buray1 acik tutmayi artik kaldiramayacak durumdaydi. Mary
sonunda okulun kapatilmasi emrini aldi, ama hemen kapiya kilit vurma
yoluna gitmedi. Okulun biitiin 6gretmenlerini ve personelini bir toplantiya
cagirdi ve onlara finansal krizin ayrintilarim acikladi. Boylece okulda
calisanlar ilk kez kurumun ticari yamyla ilgili bir tartisma icinde yer aldilar.
Mary okulu acik tutma yollar1 ve bir yol bulunamazsa kapatma isleminin
nasil yiiriitiilmesi gerektigi konusunda onlarin fikirlerini sordu. Toplantida
zamaninin biiytik bir kismin sadece onlar1 dinlemekle gecirdi.

Okul wvelileri ve belde sakinleri icin diizenlenen daha sonraki
toplantilarda, yine dgretmenlerin ve personelin katildigi bir dizi toplantida
da aym tutumu siirdiirdii. iki ay siiren toplantilardan sonra varilan
mutabakat acikti: Okulu kapatmak gerekiyordu. Bunun iizerine 6grencileri
Katolik sistemdeki diger okullara nakletmek icin bir plan hazirlandi.

Sonucta gelinen nokta Mary’nin daha kararin bildirildigi giin harekete
gecerek okulu kapatmasi halinde ortaya cikacak durumdan farkh degildi.
Ama okulla ilgili kesimlerin kolektif olarak bdyle bir karara varmasina
firsat tamidig1 icin, Mary boyle bir girisime eslik edebilecek tepkilerin
hicbiriyle karsilasmadi. Insanlar okulu kaybetmekten dolay: iiziilmiis, ama
bunun kacginilmaz oldugunu anlamisti. Hemen hi¢ kimse karara itiraz
etmedi.

Bu olayi, arastirmamizin kapsaminda yer alan ve bir baska Katolik okulun
basinda bulunan bir rahibin yasadiklaryla kargilagstirahm. Rahip ayni
sekilde kendisine okulu kapatmasi bildirilince, bu yonde bir emir vererek
geregini yapti. Sonuc bir felaket oldu: Veliler dava {istiine dava acti,
ogretmenler ve veliler okulun 6niinde eylemlere giristi, yerel basinda karar1
sert dille elestiren yazilar ¢ikti. Uyusmazliklarin ¢dziime baglanmasi bir yili
aldi; rahip ancak ondan sonra harekete gecerek okulu kapatabildi.

Rahibe Mary eylem halindeki demokratik tarzin 6érnegini ortaya koyuyor
—ve de bundan saglanan yararlari. Bir lider insanlarin fikrini ve rizasini
almaya zaman ayirmakla giiven, saygi ve baghlhk saglamis olur.
Demokratik liderler iscilerin kendi hedeflerini etkileyecek kararlarda ve
iglerin nasil yiiriitiilecegi konusunda s6z sahibi olmalarina izin vererek,
esnekligi ve sorumlulugu daha ileriye gotiriirler. Ve de c¢alisanlarin
endiselerine kulak vererek, morali yiiksek tutmak icin ne yapilmasi
gerektigini Ogrenirler. Son olarak, hedefleri belirlemede ve basariy1



degerlendirme standartlarimi saptamada s6z hakki verilmesi sayesinde,
demokratik bir sistem icinde calisan insanlar genelde yapilabilecek ve
yapilamayacak seyler konusunda gercekgi olurlar.

Ne var ki, demokratik tarzin kendine 6zgii piiriizleri vardir; iklim
izerindeki etkisinin diger tarzlardan bazilar1 kadar yiiksek olmamasinin
sebebi budur. Bu yaklasimin en can sikici sonuglarindan biri fikirlerin
yeniden pisirilerek sunuldugu sonu gelmez toplantilar yapilmasi, bir tiirlii
mutabakata varilamamasi ve gozle goriiliir tek netice olarak yeni toplantilar
icin takvim belirlenmesidir. Bazi demokratik liderler bu tarza hayati
kararlar almay1 ertelemek icin bagvururlar; clinkii meseleleri enine boyuna
konugmanin sonunda g6z kamastirici bir i¢ gori doguracagim umarlar.
Oysa gercekte insanlar kafa karisiklig1 ve lidersiz kalma duygulariyla karsi
karsiya birakan bir noktaya varilir. Hatta boyle bir yaklasim catismalari
daha da tirmandirabilir.

Demokratik tarz en ¢ok hangi durumlarda ise yarar? Bir lider izlenmesi
gereken en iyi istikametten emin olmadiginda ve becerikli elemanlarin
fikirlerine ve yol gostericiligine gerek duydugunda bu yaklagsim idealdir.
Ayrica lider giiglii bir vizyona sahip olsa bile, demokratik tarz bu vizyonu
hayata gecirmeye yonelik taze fikirler iiretmede de iyi sonug verir.

Calisanlar saglam tavsiyeler énermeye elverecek kadar ehil ya da bilgili
olmadiklarinda, demokratik tarza bagvurmak elbette cok daha az anlamhdir.
Hele kriz déonemlerinde mutabakat saglamaya calismanin hatali olacagini
soylemeye herhalde gerek yok. Basinda bulundugu bilgisayar sirketi
piyasadaki degisikliklerin ciddi tehdidi altina girmis olan bir CEO’nun
yasadigr olay1 ele alalim. Bu yonetici yapilacak seyler konusunda her
zaman mutabakat ariyordu. Rakipler sirketin miisterilerini kaptikca ve
miisteri ihtiyaclan degistikce, o da durumu degerlendirmek tizere komiteler
ataylp duruyordu. Yeni bir teknolojiden dolay1 piyasa ani bir degisim
gecirince, CEO’muz sasirip kaldi. Yonetim kurulu durumu degerlendirecek
yeni bir calisma grubu atamasina firsat vermeden yerine bir baskasini
gecirdi. Yeni CEO ara sira demokratik ve yakinlik saglayici yaklasimlar
izlemekle birlikte, 6zellikle ilk aylarinda biiyiik Olciide giiven verici tarzi
esas ald.

Stirtikleyici tarz



Liderin repertuarinda tipki dayatici tarz gibi stiriikleyici tarza da yer vardir;
ama bu tarz tutumlu bir sekilde kullanilmahdir. Arastirmamiza bagslarken
boyle bir sonucun ¢ikacagim beklemiyorduk. Ne de olsa, siiriikleyici tarzin
ayirt edici ozellikleri hayranlik duyulacak gibi goriiniir insana. Boyle bir
lider son derece yiiksek performans standartlar1 koyar ve bizzat érnek teskil
eder. Isleri daha iyi ve daha hizi yapma konusunda obsesif olur ve
etrafindaki herkesten de aynisini ister. Diisiik performanslilara hemen mim
koyar ve onlardan daha fazlasim talep eder. Istenen diizeye cikamazlarsa,
yerlerine bunu yapabilecek insanlar1 gecirir. Boyle bir yaklasimin sonuclari
iyilestirecegini sanabilirsiniz, ama hi¢ de dyle degildir.

Ashina bakilirsa siirtikleyici tarz iklimi mahveder. Bircok eleman
siiriikleyici liderin miikemmellik taleplerinden bunalir ve morali diismeye
baglar. Calismaya iligkin yol gosterici ilkeler liderin kafasinda berrak
olabilir; ama bu ilkeleri aciklikla belirtmez, insanlarin ne yapacaklarini ve
hatta ne diisiineceklerini bilmelerini bekler. “Eger isi sana anlatmama gerek
varsa, demek ki bu is icin yanhs kisisin.” Boylece calisma insanin belirgin
bir rota dogrultusunda elinden gelenin en iyisini yapmasindan ¢ikarak, daha
cok fikir yiiriiterek liderin ne istedigini anlama cabasina doniisiir. Ote
yandan insanlar ¢cogu kez kendi bildikleri sekilde ¢calisma ve inisiyatif alma
konusunda siiriikleyici liderlerin kendilerine giivenmedigi gibi bir duyguya
kapilir. Esneklik ve sorumluluk buhar olup ucar; calisma gorev odakh ve
rutin hale geldigi i¢in usandirici olur.

Odiiller konusuna gelince, siiriikleyici lider ya insanlara isi nasil yaptiklar
konusunda hi¢ geribildirim vermez ya da geride kaldiklarim diisiindiigiinde
baliklamasina devreye girerek isi kendisi tistlenir. Ve de lider sirketten
ayrilacak olursa, insanlar yonsiiz kalmis gibi olurlar—artik “bilirkisi”nin
kurallarn koymasina iyice alismiglardir. Son olarak, siirtikleyici liderin
rejimi altinda ise baglilik zayiflar; ciinkii insanlar kisisel ¢abalarinin genis
tabloya ne kadar uyduguna iligkin bir anlayistan yoksundurlar.

Siiriikleyici tarzin bir ornegi olarak, biiyiik bir ila¢ sirketinin Ar-Ge
boliimiindeki biyokimya uzmanlarindan Sam’in yasadigi olay1 ele alalim.
Sam stiin teknik uzmanhgiyla erken parlamis bir yildizdi; herkesin
yardima gerek duydugunda basvurdugu biriydi. Cok gecmeden yeni bir
tirtin gelistiren bir ekibin basina getirildi. Ekipteki diger uzmanlar da onun
kadar isin ehliydi ve 6z-motivasyona
sahipti; Sam’in sectigi ekip liderligi yontemi olaganiistii siire baskisi altinda



gerekirse dort elle ise sarilmak ve birinci sinif bilimsel calisma yiiriitmede
bir model olarak 6ne ¢ikmak oldu. Ekip gérevi rekor bir siirede tamamladi.

Derken yeni bir atama geldi. Sam biitiin boliimden sorumlu olmak tizere
Ar-Ge’nin basina getirildi. Ama goérevleri genisledigi ve ortaya bir vizyon
koymak, projeleri koordine etmek, sorumluluk devretmek ve baskalarini
gelistirmek durumunda kaldigi icin tokezlemeye basladi. Astlarinin kendisi
kadar yetenekli olduguna giivenmediginden, kafasin1 ayrintilara takarak ve
performansi gevseyen elemanlarin agigin1 kapatmaya calisarak bir mikro-
yonetici haline geldi. Yol gésterme ve gelistirme yoluyla elemanlarinin daha
iyiye gideceklerine gilivenmek yerine, bocalayan bir arastirma ekibinin
basindaki kisinin yerini alarak devreye girdikten sonra geceleri ve hafta
sonlar1 da calisir durumda buldu kendisini. Sonunda onu rahatlatan bir
gelismeyle, bizzat amiri bir iiriin gelistirme ekibinin sefi olarak eski
gorevine donmesini 6nerdi.

Her ne kadar Sam yalpalamis olsa da, siiriikleyici tarz her zaman bir facia
dogurmaz. Biitiin calisanlarin 6z-motivasyonlu, yiiksek derecede ehil
oldugu, yonlendirmeye ya da esgiidiime pek az gerek duydugu durumlarda
bu yaklagim iyi sonug verir. Ornegin, Ar-Ge gruplan ya da hukuk ekipleri
gibi yiiksek vasifh ve 6z-motivasyonlu profesyonellerin basinda bulunan
liderlerde ise yarayabilir. Yetenekli bir ekibi yotnetmek s6z konusu
oldugunda, siiriikleyicilik tam olarak hedefine ulasir, yani isin zamaninda ve
hatta 6ngoriilen tarihten 6nce yapilmasim saglar. Ancak her liderlik tarzi
gibi, stiriikleyici tarz da asla tek basina kullanilmamalidir.

Yonlendirici tarz

Kiiresel bir bilgisayar sirketindeki bir tiriin biriminin cirosu eskiden
rakiplerin iki kati kadarken, bas asagi bir inisle onlarin yarisina kadar
diismiisti. Bu nedenle imalat boliimiiniin baskam1i Lawrence birimi
kapatmaya, elemanlarini ve {riinlerini bagka bir birime aktarmaya karar
verdi. Haberin duyulmasi iizerine, 6liim fermani verilen birimin sefi James
kendi amirini hice sayarak konuyu dogrudan CEQ’ya gétiirmeye yeltendi.

Peki, Lawrence ne yapti? Ofkeye kapilip James’i haslamak yerine,
isyankar astini karsisina oturttu ve sadece birimi kapatma kararini degil,
onun gelecegini de konustu. Bir baska birime gecmesinin yeni beceriler
edinmesine nasil katkida bulunacagim agikladi. Bu degisiklik daha iyi bir
lider olmasim ve sirketin iglerini daha iyi 6grenmesini saglayacakti.



Lawrence geleneksel bir amirden cok bir damisman gibi davrandi.
James’in endise ve beklentilerini dinledi, kendi endise ve beklentilerini
onunla paylasti. James’in mevcut goérevinde yorulup canhiligin yitirdigine
inandigim soyledi; ne de olsa, sirkette daha once calistig1 tek yer burasiydi.
Lawrence’a gore yeni bir rol James’in bu tutukluktan kurtulmasini
getirecekti.

Ardindan sohbetin konusu pratik bir meseleye cevrildi. James CEO’yla
goriismeye heniiz gitmemisti—hani birimin kapatilacagini duyunca fevri bir
sekilde talep ettigi goriismeye. Bu durumu ve aym zamanda CEO’nun
kapatma kararina tam destek verdigini bilen Lawrence, goriisme sirasinda
konuya yaklasimini nasil sunmasi gerektigi konusunda James’i
yonlendirmekten geri kalmadi. “CEO’nun karsisina cok sik cikan biri
degilsin” diye dikkatini cekti, “anlayish kisiliginle onda iyi bir izlenim
birakmani saglamaliyiz.” James’e kisisel durumunu savunmak yerine,
birimin durumuna odaklanmasini tavsiye etti. “Eger kendi san s6hretin icin
orada bulundugunu diisiinecek olursa, kapidan iceriye girisinden daha
biiyiik bir hizla seni sepetleyecektir.” Ve de fikirlerini yazili hale getirmesini
1srarla belirtti; CEO her zaman bunu takdir ederdi.

Lawrence nicin azarlama yerine yénlendirme yoluna girmisti? “James iyi
bir cocuk, cok kabiliyetli ve gelecek vaat eden biri” diye acikladi bize.
“Onun kariyerini raydan ¢ikarmasini istemiyorum. Onun sirkette kalmasini
istiyorum, onun idmandan gecmesini istiyorum, onun Ogrenmesini
istiyorum, onun bu derslerden yararlanip gelismesini istiyorum. Sirf ortalig1
karistirmig olmasi berbat biri oldugu anlamina gelmez.”

Lawrence’in davraniglart en tipik ornegiyle yonlendirici tarzi yansitiyor.
Yonlendirici liderler c¢alisanlarin  6zgiin zayif ve giiclii yanlarim
belirlemelerine yardimc olurlar, kisisel ve kariyere doniik 6zlemlerine bagh
kalmalarimi saglarlar. Onlar1 uzun vadeli gelisme hedefleri saglamaya tesvik
ederek, bunlara ulasmaya yonelik bir plan1 kavramlastirmalarina yardimci
olurlar. Gelisme planlarini uygulamaya gecirmede {istlenecekleri rol ve
sorumluluklar konusunda calisanlarla anlasmalar yaparlar; ayrica genis
capta tavsiye ve geribildirimle destek verirler. Yonlendirici liderler yetki
vermede listlin bagar1 gosterirler; islerin cabuk yapilamamasi sonucunu
getirse bile, calisanlara zorlu gorevler verirler. Bir baska deyisle uzun vadeli
ogrenmeye faydasi olacaksa, kisa vadeli basarisizliga katlanmaya razi
olurlar.



Arastirmamiz alti tarz arasinda en nadir bagvurulanin yo6nlendirici tarz
oldugunu ortaya cikardi. Bircok lider biiylik baski altindaki giiniimiiz
ekonomisinde insanlar egitme ve gelismelerine yardimci olma gibi yavas
isleyen ve biktiran bir ugrasa zaman bulamadigini anlatti. Oysa ilk basta
ayrilacak bir donemden sonra, bu ugras cok az ek zaman alir, hatta bazen
hi¢ almaz. Bu tarzi ihmal eden liderler giiclii bir araci elinden kaciriyor
demektir; clinkii iklim ve performans iizerindeki etkisi belirgin bicimde
olumludur.

Sunu kabul etmek gerekir ki, esas olarak igle ilgili gorevlere degil, kisisel
gelisime odaklandig: icin, yonlendirici tarzin is performansina etkisinde bir
paradoks vardir. Buna ragmen yonlendiricilik sonuglari gelistirir. Sebebi su:
Bu tarz siirekli diyalogu gerektirir ve diyalog da iklimin her itici giiciinii
daha iist diizeye ¢ikarma gibi bir yon tasir. Esnekligi ele alalim. Amirinin
kendisini izledigini ve yaptig1 seyleri umursadigini bilen bir eleman
serbestce denemelere girisir. Ne de olsa, cabuk ve yapici geribildirim
alacagina emindir. Benzer bir sekilde, yonlendiriciligin getirdigi stirekli
diyalog insanlarin kendilerinden beklenen seyleri ve yaptiklarn isin daha
genis bir vizyona ya da stratejiye nasil uydugunu bilmelerini garanti eder.
Bu da sorumlulugu ve berrakhig: etkiler. Baghliga gelince, yonlendirici tarz
bu noktada da yararhdir; ciinkii “Sana inaniyorum, sana yatirim yapiyorum
ve senden en biiyiik cabay1 gostermeni bekliyorum” gibi bir 6rtiilk mesaj
verir. Calisanlar ¢ogu durumda goniilleriyle, akillariyla ve ruhlariyla bu
meydan okumanin geregini yerine getirirler.

Yonlendirici tarz bir¢ok is durumunda iyi sonug verir, ama belki de en
etkin oldugu durum alic1 ucgtaki insanlarin bunu “almaya niyetli” olmasidir.
Ormnegin, cahsanlar zaten zayif yanlanmn farkinda ve performanslarini
gelistirmeye istekli olduklarinda, yonlendirici tarz Ozellikle ige yarar.
Benzer bir sekilde, calisanlarin yeni yetenekler edinmenin ileride
kendilerine yardimci olacagimi kavramalar1 da yonlendirici tarzin iyi sonug
vermesini saglar. Kisacasi, yonlendirilmek isteyen elemanlarla iligkilerde bu
tarzla en iyi sonug alinir.

Buna karsilik, sebebi her ne olursa olsun, ¢alisanlarin 6grenmeye ya da
aligkanliklarim degistirmeye karsi koyduklar1 durumlarda y6nlendirici tarza
bagvurmanin pek anlami yoktur. Ayrica lider calisanlarin gelismesine
yardimci olacak uzmanliktan yoksun oldugunda bu tarz basarisizhiga ugrar.
Isin gercegi su ki, bircok yonetici yonlendiricilie asina degildir veya
diipediiz bu konuda acemidir; korku ya da aldirmazlik uyandirmaktan cok



motive edecek siirekli performans geribildirimi vermek s6z konusu
oldugunda bu saptama 6zellikle gecerlidir.

Y 6nlendirici tarzin olumlu etkisini kavramis olan bazi sirketler bunu bir ana
yetkinlik haline getirmeye calisiyorlar. Bazi sirketlerde yillik ikramiyelerin
onemli bir kismu bir yoOneticinin kendi astlarimi gelistirme diizeyine
baglanmistir. Ama bu liderlik tarzindan tam olarak yararlanma yoluna
heniiz girmemis bircok kurulus var. Yo6nlendirici tarz “bilanco” diye bas bas
bagirmiyor olabilir ama sonucta bunu saglar.

Liderler Bircok Tarza Gerek Duyar

Bizimki de dahil bircok arastirma sunu gostermistir: Bir liderin sergiledigi
tarzlar ne kadar cok olursa, o 6lciide iyi sonug¢ alir. Basta giliven verici,
demokratik, yakinlik saglayici ve yonlendirici tarzlar olmak iizere dort ya
da daha c¢ok tarzda ustalasmis olan liderler en iyi iklimi ve is performansini
elde ederler. Ve de en etkin liderler, gerektiginde liderlik tarzlari arasinda
esnek bir yaklasimla degisiklige giderler. Belki ilk bakista g6z korkutucu
gelebilir, ama buna tahmin edebileceginizden daha siklikla tamik olduk.
Gerek biiyiik sirketlerde gerekse yeni firmalarda, nicin ve nasil liderlik
ettiklerini acgiklayabilen tecriibeli kurtlar kadar sadece sezgileriyle liderlik
ettiklerini 6ne siiren girisimciler icin de gecerli bir saptamadir bu.

Boyle liderler tarzlarini mekanik bir sekilde eslestirerek is durumlarina
iliskin bir kontrol listesine uydurmazlar; cok daha akiskan bir yaklasimla
hareket ederler. Bagkalan tizerinde yarattiklarn etkiye ince bir duyarhilikla
bakarlar ve en iyi sonuclari elde etmek iizere sorunsuz bir sekilde tarzlarini
ayarlarlar. Bunlar soézgelimi kabiliyetli, ama diisiik performanslh bir
elemanin moralinin, sempatik olmaktan uzak, nasil-diyorsam-oyle-yap
anlayisina sahip bir yoOnetici yiliziinden bozuldugunu ve yaptig1 isin nigin
onem tasidigina iliskin bir hatirlatmayla tesvik edilmesi gerektigini daha
sohbetin ilk dakikalarinda anlayabilen liderlerdir. Boyle bir lider bu
elemanin diislerini ve 6zlemlerini sorarak, yaptig1 isi daha terletici kilacak
yollar bularak onu yeniden gayrete getirme yoluna gidebilir. Yahut bu ilk
sohbet calisanin bir iiltimatoma gerek duydugunun sinyalini verebilir. Ya
toparlan ya da isten ayril.

Eyleme dokiilen akigkan liderligin bir 6rnegi olarak, kiiresel bir gida ve
megrubat sirketindeki 6nemli bir boliimiin genel miidiiri olan Joan’a
bakalim. Joan bu goreve boliimiin derin bir krizde oldugu sirada atanmusti.



Boliim alt1 yildan beri kar hedeflerinin gerisinde kalmig ve bir énceki yil 50
milyon dolar zarar etmisti. Ust yonetim ekibinde moraller perisan
durumdayds; giivensizlik ve kirginliklar had safhadaydi. Joan’in yukaridan
aldig direktif acikti: Béliimii bu durumdan kurtar.

Joan bunu liderlik tarzlar arasinda ender goriilen kivrak gecislerle yapti.
Daha isin basinda etkin liderlik gostermek, yakinlik ve giiven saglamak icin
oniinde kisa bir siire oldugunu kavradi. Ayrica nelerin aksadig1 konusunda
acilen bilgi sahibi olmasi gerektigini bildiginden, ilk isi kilit elemanlar
dinlemek oldu.

Gorevin basina gectigi ilk haftada yonetim ekibinin her iiyesiyle 6gle ya
da aksam yemeginde bir araya geldi. Her birinin mevcut duruma
yaklasimini anlamaya calisti. Ama probleme nasil bir teshis koyduklarini
ogrenmekten ziyade birer kisi olarak onlar1 tamimaya agirlik verdi. Bu
noktada yakinlik saglayici tarza basvurdu; onlarin hayatlarini, diislerini ve
ozlemlerini yokladi.

Aynmi zamanda yOnlendirici bir role dogru adim atarak, ekip tiyelerinin
kariyerlerinde istedikleri noktalara ulagmalarina yardimci olma yollarim
arastirdi. Ornegin, gecmiste hep zayif bir ekip oyuncusu oldugu yolunda
geribildirim almig olan bir yOnetici kaygilarim1 ona acti. Bu kisi iyi bir ekip
oyuncusu oldugu kanisindaydi, ama siirekli yakinmalardan bezmisti. Bu
kisinin yetenekli bir yonetici ve sirket icin degerli bir varlik oldugunun
farkina varan Joan, onunla bir anlasma yapti: Hareketlerinin bir ekip
oyuncusu olarak goriilme hedefine zarar verdigi durumlarda, onunla sahsen
goriiserek bunu bildirecekti.

Joan bire bir sohbetlerin ardindan sirket disinda (¢ giinliik bir toplanti
yapti. Amaci bir ekip havasi yaratmak, boylece is problemleri konusunda
varilan ¢oziim ne olursa olsun, herkesin buna sahip ¢ikmasini saglamakti.
Toplantida ilk basta demokratik lidere yarasir bir tavir takindi. Herkesi diis
kirikliklarini ve sikayetlerini serbestce dile getirmeye tesvik etti.

Ertesi giin grubu ¢6ziimlere odaklanmaya yoneltti. Herkesin ne yapilmasi
gerektigi konusunda ii¢ somut o©neride bulunmasii istedi. Onerileri
toparlamasiyla birlikte, maliyetleri kisma gibi isle ilgili oncelikler temelinde
dogal bir mutabakat belirdi. Grubun ortaya somut eylem planlarn
koymasiyla, Joan’in yaratmak istedigi baglilik ve benimseme havasi dogdu.

Vizyonun yerli yerine oturmasindan sonra, Joan gliven verici tarza
gecerek plandaki her adimin uygulanmasinm takip etme gorevini iistlenecek
somut yoneticileri belirledi ve bu islerin sonuca gotiiriilmesinden onlar1



sorumlu tuttu. S6zgelimi, boliim fiyatlar diisiirme yoluna gitmesine ragmen
bir tiirlii satis hacmini artiramamisti. Apagik ¢oziimlerden biri fiyatlar
ylikseltmekti; ama satislardan sorumlu ©nceki baskan yardimcisi
kararsizliga diismiis ve problemin azmasina firsat vermisti. Satiglardan
sorumlu yeni baskan yardimcisi artik problemi cozmek iizere fiyat
seviyelerini ayarlamaktan sorumluydu.

Izleyen aylarda Joan giiven verici tavri esas aldi. Her iiyeye iistlendigi
roliin bu hedeflere ulasmada ne kadar hayati 6nem tasidigini hatirlatacak
sekilde grubun yeni vizyonunu siirekli dile getirdi. Ozellikle plann
uygulamaya gecirilmesinin ilk birkac¢ haftasi boyunca, isteki krize bagh
olaganiisti durumdan dolayl, baz1 kisilerin sorumluluklarim yerine
getirmemesi durumunda ara sira dayatici tarza gecmenin gerekli oldugunu
gordii. “Uygulamay1 takip konusunda acimasiz davranmak ve bu isin
gerceklesmesini saglamak zorundaydim. Bunun icin de disiplin ve hedefe
kilitlenmek sartti.”

Peki, varilan sonuclar? Iklim her bakimdan daha iyiye gitti. Insanlar
yaraticlydi. Boliimiin vizyonu {izerine konusuyordu, yeni ve berrak
hedeflere baghh olmaktan dolayr oviiniiyordu. Joan’in akigkan liderlik
tarzinin kesin kamti siyah miirekkeple yazilmis durumda: Basinda
bulundugu béliim daha yedinci ayin1 doldurdugunda yillik kar hedefini 5
milyon dolar agmisti.

Repertuarimzi Genisletmek

Hic¢ kuskusuz cok az liderin repertuarinda bu alt1 tarzin hepsi vardir; bunlar
nasil ve ne zaman kullanacaklarini bilenlerin sayis1 daha da azdir. Aslina
bakilirsa arastirmamizin bulgularim aktardigimiz bir¢ok kurulusta, “Ama
bende bunlarin sadece ikisi var!” ve “Bu tarzlarin hepsini kullanamam,
boylesi dogal olmaz!” sozleri en sik karsilastigimiz tepkiler oldu.

Boyle duygular anlasilir bir seydir ve bazi durumlarda bunun panzehiri
oldukca basittir. Lider yoksun oldugu tarzlari uygulayan {iyelerin yer
alacag1 bir ekip olusturabilir. Imalattan sorumlu bir baskan yardimcisinin
yaklasimimi ele alalim. Bu kisi biiyiik 6lciide yakinlik saglayici tarzdan
yararlanarak kiiresel bir fabrika sistemini basariyla yiiriitiiyordu. Siirekli
seyahat ederek fabrika miidiirleriyle bulusuyor, acil sorunlarini can
kulagiyla dinliyor ve onlara sahsen ne kadar 6zen gosterdigini anlamalarini
sagliyordu. Sirketin ¢ok yiiksek verimliligi 6ngéren stratejisini teknoloji



konusunda keskin bir kavrayisi olan giivenilir bir yardimcisina birakmisty;
performans standartlarini ise giiven verici yaklasima yatkin olan bir ¢alisma
arkadasina devretmisti. Ayrica ekibinde onunla birlikte her zaman
fabrikalar1 dolasan siiriikleyici bir kisi vardi.

Daha cok tavsiye edecegim alternatif bir yaklasim, liderlerin kendi
repertuarlarim genisletmeleridir. Bunu yapmak icin de oncelikle yoksun
olduklar liderlik tarzlarimin temelinde hangi duygusal zeka bilesenlerinin
yattigini anlamalar1 gerekir. Daha sonra bu bilesenlerdeki zeka boéliimlerini
artirmak tizere titizlikle ¢alisabilirler.

Ornegin, yakinhik saglayic1 bir lider ii¢ duygusal bilesende giiclii yanlara
sahiptir: empati, iliski kurma ve iletisim. Empati—insanlarin neler
hissettigini aninda sezmek—yakinlik saglayici liderin bir calisanina onun
duygularina son derece uygun diisecek bir sekilde tepki gostermesine,
boylece onunla dostca iliski kurmasina olanak verir. Yakinlik saglayici lider
ayrica yeni iligkilere girmede, birisini kisi olarak tamimada ve bir bag
gelistirmede dogal bir rahatlik sergiler. Son olarak, bu tarzda seckin diizeye
varan lider kisiler arasi iletisim sanatinda ustalasmustir, 6zellikle tam dogru
anda dogru seyi sdyleme ya da uygun sembolik jesti yapma acisindan.

Dolayisiyla esas olarak stiriikleyici bir tarzi olan ve yakinhk saglayici
tarzi daha sik kullanabilmek isteyen bir liderseniz, empati diizeyinizi
yiikseltmeniz, belki de iliski kurma veya etkin iletisime girme becerilerinizi
gelistirmeniz gerekecektir. Bir baska 6rnek olarak, repertuarina demokratik
tarz1 katmak isteyen giliven verici bir lider isbirligi ve iletisim yetileri
lizerinde calisma geregini duyabilir. Yeni yetiler kazanmaya iligkin
boylesine tavsiyeler “Git, kendini degistir” gibi asir1 basite indirgeyici
goriinebilir; ama duygusal zekayr artirmak alisirmayla tamamen
miimkiindiir. (Duygusal zekay: yiikseltme yoluna iliskin daha fazla bilgiyi
bu makalenin igindeki “Duygusal Zekanizi Gelistirmek” baghkh ekte
bulabilirsiniz.)

Daha Cok Bilim, Daha Az Sanat

Cocuk yetistirme gibi liderlik de asla kesin bir bilim olmayacaktir. Ama bu
ugras icinde olanlarin goziinde tam bir esrar olarak kalmasi da gerekmez.
Son yillardaki aragtirmalar anne babalarin kendi “is performanslari”ni
etkileyen genetik, psikolojik ve davranigssal bilesenleri anlamalarina
yardimci olmusgtur. Bizim yeni arastirmamizla, liderler de etkin liderlik i¢in



nelerin gerektigine iliskin daha berrak bir tablo elde edebilirler. Ve belki de
ayni Olciide onemli bir nokta olarak, bunu nasil gerceklestirebileceklerini
gorebilirler.

Is ortam siirekli degisiyor ve bir liderin buna aym sekilde ayak
uydurmasi gerekiyor. Ust diizey yoneticiler tipki bir profesyonel oyuncu
gibi liderlik tarzlarim her saat, her giin, her hafta oynamak zorundadir—
dogru tarzi dogru zamanda ve dogru Olciide kullanarak. Bunun karsilig1
alinacak sonuclardir.



Molekiiler Yaklasim: Liderlik Tarzlarimn iklimin Itici Kuvvetleri
Uzerindeki Etkisi

Arastirmamizda her liderlik tarzinin isyerindeki iklimin, yani calisma
ortaminin alti itici kuvvetini nasil etkiledigini inceledik. Asagidaki rakamlar
her liderlik tarzi ile iklimin her asamasi arasinda korelasyon oldugunu
gosteriyor. Ornegin, esneklik itici kuvvetine baktigimizda, dayatici tarzin —
0,28’lik, demokratik tarzin ise 0,28’lik bir korelasyon gosterdigini, her
ikisinin karsit yonde esit derecede giiclii oldugunu goriiyoruz. Giiven verici
liderlik tarzim1 odak aldigimizda, odillerle 0,54’liik (giiclii derecede
olumlu), sorumlulukla 0,21°lik (olumlu, ama daha az giiclii) bir korelasyon
gosterdigini anliyoruz. Bir baska deyisle ddiillerle korelasyon sorumlulukla
korelasyonun iki katindan daha ytiksek bir diizeydedir.

Verilere gore giiven verici liderlik tarzi iklime en olumlu etkide
bulunmakta, ama yakinlik saglayici, demokratik ve yonlendirici dedigimiz
diger li¢ tarz onu yakindan takip etmektedir. Bu saptama 1s181nda, arastirma
hicbir tarza tek basina dayanmamak gerektigini ve biitiin tarzlarin en
azindan kisa vadeli yararlarinin oldugunu ortaya koyuyor.

Giiven Yakinhk Demok- Siirikle- Yonlendi-

Dayatici verici sadlayici  ratik yici rici
Esneklik -0,28 0,32 0,27 0,28 - 0,07 0,17
Sorumluluk -0,37 0,21 0,16 0,23 0,04 0,08
Standartlar 0,02 0,38 0,31 0,22 -0,27 0,39
Odiiller -0,18 0,54 0,48 0,42 -0,29 0,43
Berraklik -0,11 0,44 0,37 0,35 -0,28 0,38
Baglihk -0,13 0,35 0,34 0,26 - 0,20 0,27
iklim -0,26 0,54 0,46 0,43 -0,25 0,42

uzerinde
genel etki




Bir Bakista Alt1 Liderlik Tarz

Arastirmamizda liderlerin, her biri duygusal zekanin bir bileseninden
kaynaklanan alti tarzi da kullandiklarin1 saptadik. Asagida bu tarzlarin,
ortaya cikislarinin, en cok ise yaradiklari durumlarin, bir kurulusun iklimi
ve dolayisiyla performansi iizerindeki etkilerinin bir 6zeti yer aliyor.

Liderin calisma
bicimi

Tek ciimleyle tarz

Temelde yatan
duygusal zeki
yetkinlikleri

Tarzin en gok ise
yaradigi durumlar

iklim iizerinde
genel etki

Dayatici

Aninda itaat talep
eder

“Sana ne diyorsam
onu yap.”

Basarma giidiisil,
inisiy atif, 6z-denetim

Bir krizden kurtulmak
igin gerekliilk
adimlarda veya
problemli elemanlarla
iliskilerde

Olumsuz

Giiven verici

insanlari bir vizyon
dogrultusunda
seferber eder

“Benimle birlikte
gelin.”

Oz-giiven, empati,
degisim katalizsrl il

Defisiklikler veni bir
vizyon gerektirdiginde
veya berrak bir
dogrultuya gerek
duyuldugunda

En giiclii sekilde
olumlu




Yakinlik
saglayici

Uyum yaratir ve

duygusal baglarn
geligtirir

“Calisanlar her
seyden Gnce
gelir.”

Empari, iligki
kurma, iletigim

Bir ekipteki
catlaklarn
gidermede
veya sikintili
kosullarda
insanlari motive
etmede

Olumlu

Demokratik

Katiim yoluyla
konsensus saglar

“Senin fikrin ne?”

Isbirligi, ekip
liderligi, iletigim

Destek ya da
konsensus
olusturmada
veya degerli
elemanlardan
girdi almada

Olumlu

Shrtikleyicl

Performansa
iligkin ylilksek
standartlar
belirler

“Haydi, ne
yapilyorsam onu
yapin.”

Titizlik, bagarma
gldisd, inisiyatif

Yilksek
motivasyonlu
ve yetkin bir
ekipten gabuk
sonuglar elde
etmede

Olumsuz

Yonlendlirici

Insanlari gelecek
icin geligtirir

“Sunu bir dene.”

Baskalarir
geligtirir, empati,
tiz-farkindalik

Calisanlarin
performans-
larim iyiles-
tirmelerine
yardimel ya
da uzun vadeli
glcltiyanlar
geligtirme

Olumlu




Duygusal Zeka: Bir Giris

Kendimizi ve iliskilerimizi etkin bir sekilde y6netme yetenegi olan
duygusal zekd doért temel yetiden olusur: Oz-biling, 6z-yonetim, sosyal
bilin¢ ve sosyal beceri. Her yeti de bir dizi spesifik yetkinlikten olusur.
Asagida bu yetilerin ve onlara denk diisen 6zelliklerin bir listesi yer aliyor.

Oz-Biling

* Duygusal 0z-biling: Duygularimzi okuma ve anlama, ayrica is
performansi, iligkiler vb. iizerindeki etkilerini kavrama yetenegi.

* Dogru 6z-degerlendirme: Giiclii yanlarinizi ve kisitlarimzi gercekgi bir
sekilde degerlendirmek.

« Oz-giiven: Kendi degerini bilmeyi saglayan giiclii ve olumlu bir sezis.

Oz-Yonetim

« Oz-denetim: Yikic1 duygulan ve diirtiileri denetim altina alma yetenegi.

* Giivenilirlik: Siirekli gosterilen bir diirtistliik ve tutarhlik.

» Titizlik: Kendinizin ve sorumluluklarimzin tistesinden gelme yetenegi.

» Uyarlanmaya yatkinlik: Degisen durumlara uyarlanma ve engelleri asma
becerisi.

« Basan yonelimi: I¢sel bir miikemmellik standardinin geregini yerine
getirme giidiisii.

« Inisiyatif: Firsatlar yakalamaya hazirlikli olmak.

Sosyal Biling

« Empati: Baska insanlarin duygularini sezme, perspektiflerini anlama ve
endiselerine aktif ilgi gdsterme becerisi.

« Orgiitsel biling: Orgiitsel yasamin akintilarim okuma, karar sebekeleri
olusturma ve politik manevralar yapma yetenegi.

* Hizmet yOnelimi: Miisteri ihtiyaclarin1 gorme ve karsilama yetenegi.

Sosyal Beceri

* Vizyona dayal liderlik: Sorumluluk {iistlenme ve cazip bir vizyonu
asilama yetenegi.

» Niifuz: Bir dizi ikna edici taktigi kullanma yetenegi.

* Bagkalarin1 gelistirme: Geribildirim saglayarak ve yol gostererek
bagkalarinin yeteneklerini tegvik etmeye yatkinlik.



« Tletisim: Dinleme ve acik, inandiric1 ve uygun mesajlar verme becerisi.

» Degisim katalizorliigii: Yeni fikirlere onciiliik etme ve insanlar1 yeni bir
istikamete yOneltme ustaligl.

 Catisma yoOnetimi: Anlasmazliklar1 azaltma ve ortak Kkararlara
varllmasini saglama yetenegi.

* Baglan gelistirme: Bir iligkiler agim gelistirme ve koruma ustalig1.

 Ekip calismasi ve isbirligi: Isbirligini destekleme ve ekipler kurma
yetkinligi.



Duygusal Zekamzi Gelistirmek

Cocukluktan itibaren pek az degistigi icin biiyiik olciide genetik olan IQ
diizeyinin tersine, duygusal zeka becerileri her yasta 6grenilebilir. Ne var ki,
bu kolay degildir. Duygusal zekamzi gelistirmeniz alistirma ve kararhilik
gerektirir. Ama alinan karsiliklar boyle bir yatirnma degdigini gosterir.

Ornek olarak kiiresel bir gida sirketine bagl bir béliimiin pazarlama
direktoriine bakalim. Jack adiyla anacagim bu kisi klasik bir siirtikleyici
tipti. Enerji doluydu, her zaman islerin yiiriimesi icin daha iyi yollar
bulmaya calisiyordu ve sézgelimi birileri isi zamaninda yetistiremeyecek
gibi goriindiigiinde devreye girip isi listlenmeye haddinden fazla hevesliydi.
Daha da kétiisii, kendi standartlarina uyar gibi gériinmeyen herkesin {istiine
cullanmaya yatkindi; bir kisi elindeki isi ona gore en iyi diizen icinde yerine
getirmekten biraz olsun sapacak olsa tepesi atiyordu.

Jack’in liderlik tarzinin iklim ve is sonuclan tizerinde kestirilebilir bir
olumsuz etkisi vardi. Iki yillik durgun performanstan sonra, Jack’in amiri
ona bir yonlendirici arayip bulmasini 6énerdi. Jack bundan hognut olmad,
ama isini kaybedebilecegini gordiigiinden 6neriye uydu.

Insanlara duygusal zekalarini nasil artiracaklarini dgretmede uzman olan
yonlendirici ise Jack’i biitiin yonleriyle degerlendirmeden gecirerek baslad.
Duygusal zekay1 gelistirmede bircok bakis acisindan bir teshis konmasi
gereklidir; ciinkii en fazla yardima muhtacg olanlarin genellikle kér noktalar
vardir. Gercekten de arastirmamizda yiiksek performans gosteren liderlerin
en fazla bir duygusal zeka yeteneginde giiclii yanlarini abarttiklarini, buna
karsilik yetersiz performans gosteren liderlerin dort ya da bes yetenekte
kendilerini gozlerinde biiyiittiiklerini saptadik. Jack bu kadar ileri gitmis
degildi, ama ona 06zellikle duygusal 6z-denetim ve empati acisindan diisiik
puanlar veren astlarina oranla kendisine daha iistiin bir deger bictigi
dogruydu.

11k baslarda Jack geribildirim verilerini kabullenmede baz: sikintilar gekti.
Ama yonlendiricisi s6z konusu zayif noktalarin bunlara denk diisen
yetkinliklere dayali liderlik tarzlarim—~ozellikle giiven verici, yakinlik
saglayic1 ve yonlendirici tarzlari—sergilemede yetersiz kalmasina nasil
bagh oldugunu gosterince, sirkette ilerlemek icin kendisini gelistirmesi
gerektigini kavradi. Boyle bir baglanti kurmak zorunludur. Sebebi su:
Duygusal zekdy1r gelistirmek bir hafta sonunda veya bir seminerde



basarilacak bir sey degildir—birkag ay boyunca is basinda gayretli alistirma
ister.

Degisim kolay gerceklesmedi, ama alistirmayla Jack bir paylama nutkuna
baslamak yerine diyaloga girerek 6fke parlamalarini yatistirmay1 6grendi.
Insanlarla her zaman aym goriise varmamakla birlikte, en azindan onlara
gerekcelerini ortaya koyma sansini vermeye basladi. Ote yandan astlarina
daha olumlu geribildirim verme ve yaptiklar isle grup misyonuna nasil
katkida bulunduklarini hatirlatma yoniinde alistirmalar da yapti. Ve de
ayrintilara bogulan bir yaklasimla onlar1 yonetme egilimine gem vurdu.

Jack haftada veya on beg giinde bir yonlendiricisiyle bir araya gelerek,
gosterdigi ilerlemeyi gozden geciriyor ve 06zgiil problemlerle ilgili
tavsiyeler aliyordu. S6zgelimi, ara sira eski siiriikleyici taktiklerine savrulur
durumda buluyordu kendisini—insanlarin sdzlerini kesmek, hemen devreye
girip isi lstlenmek ve bir hisimla képlirmek gibi. Neredeyse aninda da
pismanliga kapiliyordu. Iste gériismelerde yonlendiricisiyle birlikte bu
niiksetmeleri masaya yatirip irdeleyerek, nelerin bu eski aliskanliklar
tetikledigini ve bir dahaki sefer benzer bir durum ortaya ciktiginda ne
yapmasi gerektigini kestirmeye calisiyordu. Bu tiir “niiksetmeleri 6nleme”
tedbirleri, insanlarn gelecekteki savrulmalara ya da diipediiz caymalara kargi
asilar. Alt1 aylik bir donemde Jack elle tutulur bir gelisme sagladi. Bizzat
tuttugu cetele ilk basta giinde bir ya da daha fazla olan parlamalarinin ayda
bir-iki sefere indigini gosterdi. Isyerindeki iklim carpici bir bicimde
iyilesmisti ve boliimiin bilanco rakamlar1 yukariya dogru bir tirmanis
icindeydi.

Bir duygusal zeka yetkinligini gelistirmek neden giinlerle degil, daha ¢ok
aylarla olctilen bir stireyi bulur? Ciinkii bu siirecte sadece neokorteks degil,
beynin duygusal merkezleri de devreye girer. Neokorteks, yani teknik
becerileri ve saf bilissel yetenekleri 6grenen diisiinen beyin bilgileri cok
cabuk kaparken, duygusal beyinde bdyle bir durum séz konusu degildir.
Yeni bir davranista yetkinlesmek icin, duygusal merkezler tekrara ve
alistirmaya gerek duyar. Bu bakimdan duygusal zekamzi gelistirmeniz
aligkanliklarimz1 degistirmenize benzer. Liderlik aligkanliklarini tasiyan
beyin devrelerinizin eski aligkanliklari silip unutmasi ve yerlerine yeni
aligkanliklar1 gecirmesi gerekir. Bir davrams sekansi ne kadar sik
tekrarlanirsa, bunlarin temelinde yatan beyin devreleri o 6l¢iide saglamlasir.
Belirli bir noktada yeni sinir patikalar1 beynin sablon secenegine doniisiir.
Bunun gerceklesmesiyle birlikte, Jack kendisinin ve biitiin sirketin yararina



isleyen tarzlan kullanarak liderlik yeteneklerini zahmetsizce sinayabilecek
duruma geldi.



Ozet Fikir

Pek cok yonetici liderlik tarzinin stratejik bir tercihten cok bir kisilik
fonksiyonu oldugunu diisiinerek hata yapar. Mizacina uygun bir tarz
secmek yerine, 6zglin bir durumun ihtiyaclarimi karsilayacak en iyi tarzi
bulmalidirlar.

Aragtirmalarimiz en basarili liderlerin su duygusal zeka yetkinliklerinde
giiclii olduklarim gosteriyor: 6z-biling, 6z-y6netim, motivasyon, empati ve
sosyal beceriler. Alt1 temel liderlik tarzi vardir; her biri duygusal zekanin
kilit bilesenlerini farkli kombinasyonlarla kullanir. En iyi liderler bu
tarzlardan sadece birini uygulamazlar; pek c¢ok tarzda ustalasirlar ve
kogullar gerektirdikce farkli tarzlar arasinda gecis yapma esnekligine
sahiptirler.
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