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SOSYAL ZEKA KAVRAMININ BIR BOYUTU OLARAK EMPATI VE 
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Öz 
Kisilerin isteki performanslarini ve basarilarini etkileyen en önemli faktörün 

onlarin genel zeka seviyesi oldugu, uzun yillardir savunulmaktadir. Ancak, genel zekanin 
yaninda, basari ve performansi etkileyen baska faktörlerin de oldugu kanitlanmistir. Bu 
faktörlerin basinda “sosyal zeka” kavrami gelmektedir. Bu çalismanin amaci, öncelikle 
sosyal zeka kavramini incelemektir. Daha sonra, sosyal zeka ile çok yakindan iliskisi olan 
empati, sosyal davranis ve performans kavramlari detayli bir biçimde açiklanarak ve bu 
kavramlarin birbirleri ile iliskileri tartisilmaktadir. 
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The Concept of  Empathy and Performance as an Aspect of Social Intelligence 
Abstract 
The level of general intelligence has long been stated as the most important 

factor affecting one’s success and performance on the job. However, there are other 
factors affecting success and performance on the job. Among these factors, social 
intelligence comes first. The first aim of this study is to explore the “social intelligence” 
concept. In addition, factors related to social intelligence such as empathy, social 
behavior, and performance will be comprehensively explained in this study. 
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Giris 
Örgütlerin basarilarinda yöneticilerin önemli rol oynadiklari büyük 

ölçüde kabul edilmektedir (Mintzberg, 1973). Bu nedenle, örgütlerin hem zaman 
hem de para harcayarak iyi yönetici bulma ve bulunan yöneticileri ellerinde 
tutma yöntemlerini arastirmasi sasirtici degildir. Bu hedeflere paralel olarak, 
arastirmacilar, yönetimsel basariyi saglayan bireysel nitelikle ri saptamaya ve 
ölçmeye çalismislardir. Bu bireysel niteliklerin kapsami hakkinda birçok degisik 
fikirler ve bu fikirler arasinda uyusmazliklar vardir. 

Bazi arastirmacilar, zekanin geleneksel ölçümlerini , yönetimsel ve 
yönetimsel olmayan isler için en güvenilir seçim araçlari oldugunu ileri 
sürmektedir (Schmidt ve Hunter, 1993). Zekanin geleneksel ölçümlerinin 
güvenilirligini savunanlar, ise alimlarda örgütlerin güçlerini, klasik zeka 
testlerinde (örnegin IQ) iyi sonuç alan bireyler üzerinde yogunlastirmalari 
gerektigini tartismislardir. Bununla beraber, “özellikle idari islerde mesleki 
performansin en iyi göstergesi zekadir” iddiasi uzun süre tartisilmistir. IQ test 
sonuçlari ve akademik performans arasinda yüksek sayilabilecek bir iliski 
olmasina ragmen, IQ test sonuçlari ile isteki performans arasindaki baglanti 
oldukça zayiftir. Bu zayif iliskiler, zekanin geleneksel ölçümünün mesleki 
performansi açiklayan zayif etmenlerden biri oldugunu düsünmemize yol açar 
(McClelland, 1993; Wagner ve Sternberg, 1985). Böylece, arastirmacilar genel 
zekanin yaninda, isyerindeki kisilerin performansini etkileyen diger faktörlerin 
de oldugunu göstermeye çalismislardir. Bu diger faktörlerden biri, çogu kez 
belirtilen “baskalarini anlama ve yönetme yetenegi olarak tanimlanan sosyal 
zeka” yapisidir (Thorndike, 1920). 
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Basarinin genel zeka ile iliskisi üzerine literatürde bir çok tartisma 
vardir (Hunter, 1986; Sternberg ve Wagner, 1993, Mc Clelland, 1993). Ama 
tartisilmayan, genel zekanin bir kisinin ne kadar basarili oldugunun tahmini için 
göz önünde bulundurulmasi gereken tek faktör olmadigidir. Ayrica, örgütlerde 
degisik biçimlerde ifade edilen basari kavraminin açiklanmasinda akademik veya 
genel zekanin yeterliligi bazi arastirmacilar tarafindan sert bir sekilde 
elestirilmektedir. Örnegin Neisser (1976) akademik olarak zeki insanlarin aptalca 
davranabildiklerini ileri sürmektedir. Neisser, akademik olarak zeki olan 
insanlarin zeki olmayanlara oranla daha basarili olmadiklarini da öne 
sürmektedir. Ayrica bu kisilerin hayatlarinin diger kisiler tarafindan 
imrenilmedigine de dikkat çekmektedir (Neisser, 1976). Buna karsin, genel 
zekanin mesleki basari için mükemmel bir tahminci olmamakla beraber mevcut 
en iyi tahminci oldugunu belirten çalismalar da vardir (Gottfredson, 1986). 
Üstelik, iyi tanimlandigi ve ölçülebildigi takdirde sosyal zekanin, özellikle 
yönetsel islerde hayatin birçok ugrasindaki basarinin önceden habercisi 
olabilecegi öne sürülmektedir. 

Sosyal zekanin tanimi ve ölçümü, yapinin karisik ve çok boyutlu olmasi 
nedeniyle hiç de kolay degildir. Bununla birlikte, sosyal zeka literatüründe, 
empati ve sosyal zekanin boyutlari arasinda ortak bir bag oldugu görülmektedir. 
Sypher ve Zorn’a (1986) göre, empatinin ölçüsü bir örgütün basarisi ile ilgilidir. 
Bununla beraber, empati ve basari iliskisinde öncelikle, “basari” teriminin ne 
anlama geldigini açiklamak gerekir. 

“Basari” kavrami aslinda öznel ve degisken bir kavramdir. Örnegin bazi 
insanlar basariyi, kazandigi para miktariyla tanimlarken digerleri is tatmini, kisi 
ve is hayati dengesi ölçümlerine göre degerlendirmektedir. Bu sonuçla, kabul 
görülen basari kavramini kullanmak örgütsel yapilanma için daha kolay 
olacaktir. Genelde basari kavrami, maas tutari ve terfi etme orani ile 
açiklanabilmektedir (Heneman, Greenberger ve Anonyuo,1989; O’Reilly, 
Chatman ve Caldwell, 1991. Bu tür ödüller kisilerin örgütlerine ne kadar katkida 
bulunduklari ile ilgilidir. Diger bir ifade ile bu ödüller is yerinde bir örgütün 
kisisel basariyi tanimasi anlamina gelmektedir. 

Empati kavrami “rol üstlenmeye yönelik empati” (role -taking), ve 
“duygusal empati” (affective emphaty) olmak üzere ikiye ayrilir. Bu iki bilesen, 
hem birbirini hem de isle ilgili sosyal etkilesimi ve sosyal sonuçlari 
etkilemektedir. Ayrica, yöneticilerin yetenegi ve empati gösterimleri, onlarin 
örgütteki diger bireylerle iletisimlerini etkilemektedir. Empati ve mesleki basari 
arasindaki bag kisiler için ve özellikle de yöneticiler için çok güçlüdür. Özellikle, 
örgütsel hiyerarside üst pozisyonlarda bulunan kisiler, isle ilgili kisisel iletisimi 
yogun biçimde kullanan kisilerdir (Jones, 1983). 

Bu çalismanin ilk bölümünde, sosyal zekanin tarihi özet olarak yeniden 
gözden geçirilmektedir. Sosyal zekanin çok boyutlu olarak incelenmesi, 
empatinin ölçüm ve tanim tartismasi ilk bölümü takip etmektedir. Çalismanin 
daha sonraki bölümünde, empati davranisi ve sosyal davranis arasindaki iliski ele 
alinmaktadir. Son olarak, empati iliskili sosyal davranis, maas ve terfi orani ve 
mesleki performans arasindaki iliski üzerine bir tartisma yapilmaktadir. 
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Sosyal Zeka Kavrami 
Sosyal zeka kavrami, seksen yilin üzerinde bir süredir akademik 

çalismalarda tartisilmaktadir (Taft, 1955; Thorndike, 1920; Walker ve Foley, 
1973). Thorndike (1920) sosyal zekayi, digerlerini anlama yetenegi olarak 
tanimlamaktadir. Bu tanimlama, kavramayi (anlama) ve davranisi (yönetme) 
birlikte vurgulamaktadir. Diger bir çok arastirmaci anlama / empati bilesenine ve 
yönetme / davranisa yönelme bilesenine odaklanmayi bu ana düsünce üzerine 
kurmaktadir.  

Thorndike’nin bu tanimi birçok konuyu kapsamaktadir. Örnegin sosyal 
yetkinlik ve sosyal yetenek arasindaki farklar ve benzerlikler sosyal zeka 
kavrami içinde incelenmektedir. Sosyal yetkinlik “bir kisinin sosyal durumlarda 
kendine olan saygisi veya kendi yetenegi ile ilgili duygulari ve kavrayisidir 
(Marlowe, 1986:53). Diger taraftan sosyal yetenek “toplumu çevreleyen 
kosullarda sosyal amaca uygun kazanilan bilgidir” (Ford 1982:323). Sonuç 
olarak, ilk tanim kisinin kendi düsünceleri ile ilgili olmasina ragmen ikinci tanim 
sosyal sonuçlara odaklanmaktadir. Bazi kisilerin digerlerine göre yargilamada 
veya kisiyi degerlendirmede daha uzman olduklari varsayilmaktadir. Kisilerin 
yeteneklerinin farklilastigini görebilmek için sosyal dünyanin onlari kusattiginin 
bilinmesi gereklidir. Sosyal dünyayi iyi bir sekilde kavrayabilen kisiler, 
digerleriyle etkilesimlerinde daha basarilidirlar. 

Bazi arastirmacilar (Chapin, 1942; Rothenberg, 1970; Thorndike, 1937) 
sosyal zekayi, boyutlardan olusmayan basli basina bir kavrammis gibi 
incelemislerdir. Bu yaklasima göre akilli olan biri bütün sosyal olgularda 
uzmanlasabilecektir. Ancak, geride kalan son yirmi yilda, bu düsünce yerine 
sosyal zeka hakkinda daha farkli fikirler ortaya çikmis, kavram karmasik ve çok 
boyutlu bir hal almistir. Yapilan arastirma lar, sosyal zekanin yetenek, sözlü ve 
sözsüz isaretleri okuma, bilgileri kullanma, insanlari bilgilendirme gibi bir çok 
farkli bilesenleri oldugunu göstermistir. Duygulari kontrol etme yetenegi de 
basarili sosyal etkilesimle birlestirilmistir (Goleman, 1995). Ayrica empati, 
sosyal zeka yapisi içeriginin bir parçasi olarak ortaya çikmaktadir. 

Sosyal Zekanin Çok Boyutlulugu 
Marlowe ve Bedell (1982) ve Marlowe (1986) sosyal zeka yapisinin çok 

boyutlulugunu arastirmislardir. Bu çalismalarda, hangi faktörlerin hangi 
boyutlardan olustugu konusunda degisik fikirler öne sürülmüstür. Buna göre, 
Marlowe (1986) sosyal zekanin bes ayri etkeni içerdigi sonucuna ulasmistir. Bu 
etkenler; sosyallesme tutumlari, sosyal beceriler, empati becerileri, duygusallik 
ve sosyal kaygilaridir. Marlowe’a göre “veriler sosyal zekanin çok boyutlu 
oldugunu desteklemektedir ve sosyal zeka tek bir boyuttan olusmamaktadir.” 
(Marlowe, 1986:57). Diger taraftan Riggio, Messamer ve Throckmorton (1991), 
Marlowe’un analizlerini kendi arastirmalarinda tekrar kullanmaya çalismislardir. 
Ancak bu arastirmacilar sosyal zekanin akademik zekadan farkli olmadigi 
sonucuna ulasmislardir. Aslinda Riggio ve arkadaslari ve Marlowe’un kullandigi 
ölçeklerin farkli olmasi nedeniyle elde edilen sonuçlarin da farkli olmasi pek de 
sasirtici degildir. Örnegin, Marlowe’un sosyal zeka ölçümleri, kisinin kendine 
deger vermesini, sosyal bilgiyi, empatiyi içermekteyken, Riggio ve arkadaslari 
sosyal yetenek envanterini ve sosyal zeka faktör testlerini kullanmislardir. 
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Sosyal zekayi ölçmek, bir bakima sosyal zekanin çok boyutlulugunu 
anlamaya çalismak ile ayni anlama gelmektedir. Ancak bu olusumun 
incelenmesi için hem teorik olarak hem de deneysel çalisma yapmak 
gerekecektir. Frederiksen, Carlson ve Ward (1984) a göre, sosyal zeka 
siniflandirmasi, karisik bir kavram siniflandirmasi olarak sayilabilir ve böyle bir 
siniflandirmanin gelisimi parça parça bir temel üzerine ve çok dikkatli bir 
biçimde kurulmalidir. Bununla birlikte Frederiksen ve arkadaslari gibi 
arastirmacilarin tavsiyeleri dikkate alindiginda, sosyal zeka kavrami anlasilmaya 
çalisilirken, sosyal zekanin en fazla dikkat çeken boyutlarini da arastirmaya 
baslamak gerekmektedir. Bu çalismada da sosyal zeka boyutlarindan simdiye 
kadar literatürde sürekli olarak sosyal zekaya baglantili oldugu kanitlanan empati 
incelenmektedir. Empatinin bazi bilesenleri çok boyutlu yapiya sahip sosyal zeka 
yapisinin en azindan bir parçasini olusturmaktadir. Bu seçimin baska bir nedeni 
de, sosyal zekanin empati ile mesleki basari arasinda varolan halkanin bir parçasi 
olmasidir. Ayrica empatinin çok sayida degiskenle baglantili olmasi ve bu 
degiskenlerin yönetsel basari ile olan ilgileri de önemlidir. 

Empati Tanimi ve Ölçümü 
Empati yapisi uzun yillardir tartisilmakta, birçok tanimi yapilmakta ve 

bu tanimlar yillar boyunca degisikliklere ugramaktadir. Degisen bütün bu 
tanimlari içeren tanimlamayi Davis (1983) yapmistir. Bu tanima göre empati, 
“en genis anlamiyla empati; bireyin bir baskasinin gözlemlenen deneyimlerine 
tepkileridir” (Davis, 1983:113). Empatiyi inceleyen birçok arastirmaci bu 
tanimlama ile ayni fikirdedir. Yine de arastirmacilar daha spesifik olarak yapiyi 
açiklamaya giristikleri zaman sorunlar ortaya çikmistir. Bir kisinin bir baskasina 
tepkisinde bu tepkinin neden ortaya çiktigi en fazla tartisma yaratan konudur. 
Empati acaba kavrama ile iliskilidir, hislerle mi ilgilidir yoksa her ikisi midir? 
Degisik sekilde yapilan tanimlarda empatinin “baskasinin durumunun veya zihin 
vaziyetinin kavranisi” (Hogan 1969:308) ve “baskasinin hissi durumunun 
anlasilmasi”? (Mehrabian ve Epstein, 1972:72) oldugu öne sürülmüstür. Yillardir 
empatik tepkilerin anlasilmasinda empatinin hislerle mi yoksa kavramayla mi 
ilgili oldugu açiklanmaya çalisilmistir. Böylece empati literatürünün 
gelistirilmesinde biri ötekine göre bagimsiz olan iki yol ortaya çikmistir. 
Bununla birlikte yeni yapilan çalismalarda bu iki boyutun yaninda empatinin 
diger boyutlari da göz önünde bulundurulmus ve yapi çok boyutlu olarak 
incelenmistir (Davis, 1983, Feshbach, 1975, Goldstein ve Michaels, 1985). 

Chlopan, McCain, Carbonell ve Hagen, (1985) çok boyutlu yaklasimla 
empati çalismalarinin daha iyi anlasilabilecegini savunmuslardir. Yapilan 
kapsamli incelemelere göre empati yapisinin tamamlanabilmesi için en az iki 
bilesene ihtiyaç vardir. Bu yargiya, geçerlilik ve güvenilirligi test edilen ve 
birçok arastirmada kullanilan iki empati ölçeginin incelenmesiyle elde edilen 
kanitlara dayanilarak varilmistir. Bununla birlikte Chlopan ve arkadaslari 
(1985)’na göre aslinda bu iki ölçek emp atinin farkli boyutlarini ölçmeye 
yaramaktadir. 

Birinci ölçek, Hogan Empati Ölçegi (E.M) role bürünme (role -taking) 
yetenegini ölçmektedir (Chlopan ve ark.,1985). Role bürünme, bir baskasinin 
görüs açisini anlamaya çalisma süreci veya “kendisini baskasinin yerine 
koymak” tir. Bu ölçekte yüksek sonuçlara ulasan kisiler, diger düsük sonuç veren 
kisilere kiyasla daha az tedirgin olmakta, daha az keyifsiz, daha sevecen ve daha 
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iyi uyum göstermektedir (Chlopan ve ark.,1985). Ikinci empati ölçüsü, Duygusal 
Empati Anketi (QMEE), bir kisinin bir baskasi için hissettigi duygularin 
ölçülmesi için kullanilan bir ölçektir (i.e.duygusal empati) (Chlopan ve ark., 
1985). QMEE ile pozitif korelasyon gösteren kavramlar kapsaminda genel 
duygusallik, sinirlilik ve yardim davranisi vardir (Chlopan ve ark.,1985). 

Empati hakkinda yapilan en önemli çalismalardan biri de Davis’in 1994 
yilinda yapmis oldugu, empatinin kavramsal ve duygusal bilesenlerini inceleyen 
çalismasidir. Bu modelde empati rahatlikla baskasinin bireysel tecrübelerine 
yanitlar verebilen bir yapinin ayarlari olarak tanimlanmistir. Empatinin böyle 
genel bir tanimla açiklanmasi Davis in kendisinin “empatik bölüm” adini verdigi 
modelini sunabilmesini saglamistir. Bu modelde, çok parçali empatinin 
birbirinden farkli olan bilesenlerle birbirine baglandigi gösterilmistir. Modelde 
empatiyi ortaya çikaran olusumlar ve sonuçlari etkileyen bilesenler empati 
kavraminin açiklanmasi için kullanilmistir. 

“Role bürünme ve “kavramaya, idrak etmeye iliskin empati “ terimleri 
genellikle birbirinin yerine geçebilmektedir Yine de, Davis (1994) bu terimler 
arasinda belli bir ayirim yapmistir. Davis role bürünmenin birçok sonuç 
alinabilecek bir mekanizma (ya da olusum) oldugunu ifade etmistir. Örnegin role 
bürünme, empatik kaygi ve kisisel üzüntüleri arttiran sonuçlar dogurmaktadir. Ek 
olarak, role bürünme, kisiler arasi alginin dogrulugunun gelistirilmesi gibi 
kavramaya iliskin sonuçlar da görebilmektedir (digerlerinin özellikleri ve / veya 
ruh hallerinin basarili yorumu). Role bürünmenin ve empatik kayginin 
birbirlerinin nedeni olarak ortaya çikmasi söz konusu degildir. Davis’in 
modelinde empatik kayginin role bürünmenin bir sonucu oldugu belirtilmesine 
ragmen, bunun tam tersi de olabilir (Davis,1994). 

Genel olarak ne zaman kavramaya ve idrak etmeye iliskin empati 
(cognitive empahy) terimi kullanilsa, olusum ve sonuç arasindaki fark net olarak 
görülmez. Bazi arastirmacilar kisiler arasi kavrayisin dogrulugunun ölçümü ile 
kavramaya yönelik empatinin açiklanabilecegini savunurken (Dymond, 1950; 
Kerr ve Speroff, 1954) diger arastirmacilar otomatik olarak algilamanin 
dogrulugunun bakis açisi kazanma sonucunda olustugunu belirtmektedir. Ancak 
bir kisinin nesneleri bir baskasinin bakis açisindan görmeye kalkismasi, o kisinin 
dogru olarak o bakis açisini gerçekten anlamasini garanti etmez. 

Bu çalismada ise role bürünme, bir baskasinin bakis açisini kavramak 
için girisimlerde bulunma süreci olarak kabul edilmektedir. Kisinin kavrayis 
dogrulugu role bürünmede etkilenen olasi birkaç sonuçtan biridir. Davis’in ifade 
ettigi gibi role bürünme “kavramaya ve duygulara iliskin empati bilesenleri, 
neredeyse kesin olarak birbirine bagli bir interaktif sistem içinde birbirini 
etkileyerek olusur” (Davis, 1994: 79). 

Empati ve Sosyal Davranislar 
Empati ve sosyal davranis arasindaki baglanti düsünüldügünde, ilk 

olarak Thorndike’in (1920) diger kisileri yönetme ve anlama kabiliyeti olarak 
açikladigi sosyal zeka tanimini hatirlamak gerekir. Eger insanlar birçok seyi 
diger insanlarin bakis açilarindan görebilirlerse, digerlerini daha iyi 
anlayabilirler. Böylece, bu anlayis insanlarin yönetimini kolaylastirmaktadir. 

Empatinin kavramsal boyutu Foote ve Cottrell (1955) in, insanlar 
arasindaki yetenek çalismasinda tanimlanmistir. Bu çalismada kavramaya 
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yönelik empatinin (ya da role bürünme) yetenegin alti bileskeninden birini 
olusturdugu kurami öne sürülmüstür. Bu kurama göre kisinin sosyal olarak uyum 
becerisi veya yetenegi, onun duygulari, davranislari ve diger insanlarin 
niyetlerini yorumlamasina baglidir. Foote ve Cottrell (1955) empatinin, 
digerlerinin bakis açisini kavrayabilme, digerlerinin davranislarini önceden 
sezinleyebilme ve tahmin edebilme oldugunu ifade etmislerdir (Foote ve 
Cottrell, 1955:54). Bu nedenle, role bürünme yeteneginin, neden sosyal zeka 
yapisinin önemli bir bileskeni olarak kabul edilmesi gerektigi sorusuna cevap 
vermek önemlidir. 

Feffer ve Suchotliff  (1966), empatinin basarili bir sosyal etkilesimi 
nasil kolaylastirdigi sorusuna cevabinin Piaget’in çalismasinda (1950) 
bulunabilecegini önermistir. Piaget, bir kisinin algilarinin bir kavramdan diger 
kavrama geçisinin nasil aktarilabilecegini tartismaktadir (Feffer ve Suchotliff, 
1966). Piaget, özellikle varliklarin uzayda (boslukta) algilanmasini içeren, 
kavramaya yönelik olusum ve süreçler hakkinda çalismalar yapmaktaydi. Piaget 
algisal alanin belirli bir bölümüne odaklasmanin, diger bölümlerde sapmalara ve 
çarpikliklara neden olacagini iddia etmistir. Bunun ötesinde, olgun bireyler 
olarak insanlarin bu çarpikliklari ve sapmalari dogrulamakta daha becerikli 
olduklarini savunmustur. 

Feffer ve Suchotliff (1966), sosyal etkilesimlerde empatinin etkinligine 
yön verebilecek bir olusuma isik tutmak için Piaget’in çalismasini daha ayrintili 
bir hale getirmislerdir (Feffer ve Suchotliff, 1966). Özellikle, basarili sosyal 
etkilesimin gerçeklesmesi için, baskalarinin hareketlerini kendi davranislarinda 
da sezebilen ve bu davranisi, sezgiye bir cevap olarak degistirebilen bireylere 
gereksinim oldugunu ifade etmislerdir. Bu hareketleri dogru olarak tahmin etme 
yetenegi, algilayicinin karsisindaki kisinin kasitli davranisini, baska birinin bakis 
açisindan görebilme yetenegine baglidir. Eger algilayici, kendi davranisini sezgi 
isigi altinda degistirmeyi umuyorsa, amaçlanan hareketi, kendi bakis açisiyla 
birlikte ayni anda tasarlayabilmelidir. Bu nedenle, digerlerine oldugu kadar, 
kendi bakis açisina da ayni anda odaklanabilen bir kisi, sosyal çarpiklik ve 
sapmalardan kendini daha iyi koruyabilecektir. 

Davis’in (1994) açikladigi gibi: 
“Role bürünme yetenegi olmayan bir kisinin diger kisilerle olan iliskisi, 

sosyal katilimcilarin amaç ve hedeflerinin diger kisilerle uyusmazliginda ortaya 
çikan durum gibi, kaçinilmaz bir sekilde kisi merkezli olacak ve kisiler arasi 
anlasmazlik olarak nitelendirilecektir.” (Davis, 1994: 177) 

Davis’e göre empati, insan davranisini etkilemektedir. Bu davranis daha 
sonra bir hedef tarafindan algilanmaktadir ve hedefin algilanma büyüklügü, 
oyuncularin niyetleri ve davranis egilimlerinin, sosyal etkilesimi pozitif yönde 
etkilemesiyle ölçülecektir. Örnegin, eger role bürünme, bir oyuncuyu (aktörü), 
bir hedef için acimaya yönlendiriyorsa, oyuncu buna, hedefi teselli ederek yanit 
verebilir. Eger hedef bunu daha sonra oyuncunun merhameti olarak algilarsa, 
muhtemel olarak hedef, oyuncuya pozitif bir yanit verecektir. Bu nedenle 
oyuncunun empatisi (ör: role bürünme ve empatik ilgi) direkt olmayarak 
kendisinin hedef ile sosyal etkilesimini (ör: iletisim etkinligi, cana yakinlik) 
etkilemektedir. 

Empati ve sosyal etkilesim arasinda baglanti oldugu kadar, sosyal 
etkilesim ve performans arasindaki baglantiyi destekleyen kanitlar da 
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bulunmaktadir. Baglanti gücü bir çok faktöre bagli olmasina ragmen (örn. dis 
çevre, politik ve ekonomik kosullar, örgütsel kültür, degerlendiricinin 
hedefleri,degerlendiricinin mo tivasyonu ve uygun degerlendirme standartlarinin 
var olusu), performans etkinliginin, performans degerlendirmeleri ile önemli bir 
iliskisi oldugunu belirten çok sayida kanit vardir. Murphy ve Cleveland’in ifade 
ettigi gibi “degerlendiriciler kendi astlarinin bütün performans seviyeleri üzerine 
mantikli kararlar alabilir ve güvenilir bir sekilde en iyi ve en kötü çalisanlari 
belirleyebilir. Fakat bu degerlendiricilerin mantikli degerlendirmeler yapacaklari 
anlamina gelmez.(Murphy ve Cleveland, 1991:217)” 

Birçok çalismada, sosyal sonuçlar üzerinde empatinin (role bürünme ve 
etkin empati) etkinligi arastirilmistir. Bu arastirmalarda, role bürünmek ve 
duygusal empati deneyimi kazanmak için, karakteristik egilimlerde birçok 
bireysel degisikliklerin var oldugu konusunda bir varsayim yapilmistir. 
Insanlarin empatik yetenegin büyüklügünü degistirdiklerine ve bu yetenekleri 
uygulama egilimlerinde çesitlilik olduguna dair kanitlar bulunmaktadir (Davis, 
1994). Bu bireysel farkliliklar sik sik, özellikle role bürünme kabiliyetini ölçen 
Hogan Empati Terazisi’nde oldugu gibi kagit-ve-kalem ölçümleri kullanilarak 
degerlendirilmektedir. 

Ford (1982), Hogan Empati Terazisi ölçümünde yüksek basari gösteren 
katilimcilarin kendi emsallerine, ögretmenlere ve sosyal yetenegin kisisel 
yargilarina egilimli olduklarini bulmustur. Bu kisiler ayni zamanda, konusma 
etkinliklerinin, görüsmecinin sorularina cevap verme yeteneklerinin ve sözlü 
olmayan davranislarindaki (ör: göz kontagi) performansin sinandigi bir 
görüsmede daha iyi performans sergilemislerdir. Ayrica, Hogan ve Mankin 
(1970), Hogan Terazisi’nde yüksek basari gösteren bireylerin, genellikle düsük 
basari gösteren kisilere (r=.60) göre daha cana yakin olarak degerlendirildiklerini 
bulmuslardir. Bu yüzden, “digerlerini yönetmek” (Thorndike, 1920) veya “ilgili 
sosyal hedeflere ulasmak” (Ford, 1982) sik sik sosyal zekanin bir bileskeni 
olarak anildigindan, kavramaya yönelik empati veya role bürünme yeteneginin, 
sosyal zekanin bu bileskeninin gelistirildigi bir yöntem olabilecegi ortaya 
çikmaktadir. Feffer ve Suchotliff’in (1966) savundugu gibi; bazi seyleri 
baskalarinin bakis açisindan görmekte basarili olan bireyler, digerleriyle olan 
iliskilerinde daha basarili olmaktadir ve onlar tarafindan daha çok sevilmektedir. 

Bu deger, “sevmek”  ve “canayakinlik” fikirleri arasindaki ayirimi ifade 
edebilir. Sevmek, özellikle hedef kisinin ikili iliskisindeki içerigin olumlu 
tepkisini ifade eder. Canayakinlik ise, diger kisilerin hedef kisiye karakteristigini 
atfetmesidir. Bu, canayakin bir insanin genellikle diger insanlar tarafindan 
sevilmesidir. Böylece hedef kisi diger bireyler tarafindan degerlendirilirken daha 
fazla güven kazanir. 

Kisilerarasi Reaktivite Indexi, (IRI) empatinin çok boyutluluk görüsüne 
dayanarak gelistirilmis bir ölçektir ve bireysel farkliliklardaki empatik egilimleri 
4 gruba ayirmaya yöneltmektedir (Davis, 1980, 1983). Bu gruplardan birinde 
bakis açisi-alma (kavramaya yönelik empati) ele alinmaktadir. Digerleri ise 
empatik ilgi üzerinde durmaktadirlar. Hogan’in Empati Terazis i’nde oldugu gibi, 
IRI de sosyal davranislari ve bu davranislarin sonuçlarini tahmin etmek için 
kullanilmistir. 
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Arastirmalarin çogu, empati ve sosyal sonuçlar arasindaki iliskiyi, 
romantik çiftleri katilimci olarak incelemistir. Örnegin, Franzoi, Davis ve Young 
(1985), romantik iliskilerdeki kavramsal empatinin çiftlerin iliskiden memnunluk 
derecesine bagli oldugu sonucuna varirlar. Bununla birlikte, diger arastirmacilar, 
kavramsal empatinin, romantik iliskilerdeki tatmine bagli oldugunu 
düsünmemektedir. Onlar bunun yerine, partnere iliskin kavramsal empatinin 
memnuniyetin kaynagi oldugunu savunmaktadir (Long ve Andrews, 1990; 
Rusbult, Verette, Whitney, Slovik ve Lipkus, 1991). Buna örnek olarak su 
gösterilebilir: eger birinin özel bir ilgi alani varsa, bunu romantik partnerine 
asilamaya çalisir ve böylelikle iliskiden daha fazla memnuniyet saglamayi umar. 
Böylece en azindan bir romantik içerikte genel egilim rol degistirme davranisina 
baglanir ve bu, olumlu sosyal sonuçlar dogurur. Bununla birlikte, sosyal 
etkilesimin kalitesini gelistiren ve her iki empatinin de davranisi 
etkileyebilecegini öne süren Davis’in hipotezini destekleyen kanitlar vardir. 

Genelde, baskasinin görüs/bakis açisi ile degerlendirme ve empati ile 
ilgili ölçümler, Davis’in “düsünceli sosyal stil” olarak adlandirdigi olguyla 
baglantili olarak gösterilmistir (Davis, 1994). Örnegin, bakis açisi-alma 
terazisinde yüksek basari gösteren bireyler, kabaliktan ve egoist davranislardan 
kendilerini sakinirlar ve empatik ilgide basarili olan bireyler, eli açik davranislar 
sergilemeye daha yatkindirlar (Davis ve Oathout, 1987, 1992; Davis, 1983). 
Fakat belirtilmelidir ki, bu sonuçlar, tahmincin in kendi raporuna ve ölçüm 
kriterlerine dayanmaktadir. 

Empati ile ilgili diger bir yaklasim ise empatinin bireyler arasindaki 
iletisimin kalitesi ile ilgili olusudur. Burleson’a (1982) göre “Koordine edilmis 
bir sosyal hareketin olasiligi, bireylerin diger kisilerin bakis açisini almalarina 
(ör: hayali yaratim) baglidir. Kisi, digerlerinin bir durumdaki bakis açilarini 
görebilmeli ve önceden sezinleyebilmelidir. Daha belirgin olarak, role 
bürünmenin çesitli iletisim aktivitelerinde önemli bir fonksiyonu oldugu 
önerilmektedir. Bir görüsmenin en zirve noktasini yönetmede, en uygun ifade 
biçimlerini seçmek, toplum dil bilimsel kodlari kullanmak ve kolayca 
anlasilabilir ifadeleri seçmek önemlidir.” (Burleson, 1982:1580). 

Bu önerileri destekleyen kanitlar bulunmaktadir. Örnegin, Feffer ve 
Suchotliff (1966), görüs açisi alma (perspective taking) konusunda basarili olan 
katilimcilarin, esler arasinda etkin bir iletisim gerektiren “parola taklidi” 
oyununda daha iyi performans sergilediklerini bulmuslardir. Ayrica, bu baglanti 
için kanit, yüksek ve düsük seviyelerde etkinlik ile, iletisimcilerin 
karakteristikleri üzerine çalismalar yapan Wiemann (1977) tarafindan 
saglanmistir. Bu çalismada, iletisimsel yeterliligin, davranissal esnekligi ve 
empatiyi de içeren çesitli yönleri degerlendirilmistir. “Kisi genellikle digerlerinin 
nasil hissettigini bilmektedir” ve “Kisi kendini kolaylikla diger kisilerin 
ayakkabilari içine koyabilir” gibi parçalari kullanarak, Wiemann, empatinin, 
etkin iletisimcinin karakter tanimlamasi oldugunu bulmustur.  Sypher ve Sypher 
(1983), görüs açisi alma ile iletisim etkinliginin önemli derecede baglantili 
oldugunu bulmustur. Bununla birlikte, lise ögrencileri arasinda yapilan bir 
çalismada empatinin, romantik iliskilerde iyi iletisim ile ilgili oldugu ortaya 
çikmistir (Davis ve Oathout, 1987; 1992). 

Bütün bu arastirmalardan çikan sonuca göre, empatinin iki bileskeninin, 
çesitli “iletisim etkinligi” ölçümleri ile ilgili oldugu hakkinda kanitlar 
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bulunmustur. Fakat, yukarida tartisilan çalismalarin iletisim etkinligini ölçme 
yöntemleri birbirleriyle tutarli degildir ve birçok degisik baglamda kullanilmistir. 
Bu yüzden, bütün bu çalismalarda etkin iletisimin bazi yönlerini anlasilmaya 
veya ölçülmeye çalisilmasina ragmen, yapinin nasil algilandigina dair bir 
tekbiçimlilik söz konusudur. Bu tutarlilik eksikligi, empati ve iletisim etkinligi 
ile ilgili ulasilan sonuçlari sinirlamaktadir.  

Empati ile ilgili söylenebilecek sosyal sonuçlardan sonuncusu, kisiler 
arasi çatisma olarak görülmektedir. Örnegin, görüs açisi alma, erkekler arasinda 
düsmancil yaklasimin azalmasina yol açmaktadir (Richardson, Hammock, 
Smith, Gardner ve Signo, 1992; Davis, 1994).  Franzoi ve arkadaslari (1985), 
görüs açisi alma egiliminin, problem çözümlerinde yardimci oldugu sonucuna 
varmistir. Neale ve Bazerman (1983), görüs açisi alma ölçümünde yüksek basari 
saglayan bireylerin daha iyi birer arabulucu olduklarini, düsmancil ve rakip 
davranislari terk ettigini bulmuslardir. 

Yukarida belirtilen kanitlarin isiginda, kavramaya yönelik ve duygusal 
empatinin, gelisen sosyal etkilesime yön verme egiliminde oldugu sonucuna 
varilmaktadir. Özellikle role bürünme egiliminde olan bireyler digerleriyle olan 
iletisimlerinde daha iyi, sosyal anlamda daha yetenekli ve algilama egilimlerinde 
daha cana yakin olmaktadir. Bununla birlikte, kisinin kendi kendini 
degerlendirdigi ve iletisim etkinligi ile ilgili ölçeklerde daha az objektif oldugu 
ve önyargili olabilecegi unutulmamasi gereken bir baska noktadir (Murphy ve 
Cleveland, 1995). 

Sosyal Davranis ve Performans  
Literatürde bireylerin egilimleri ve etkin iletisimleri ile performanslari 

arasinda iliski oldugu savunulmaktadir. Ancak bu baglantinin, kismen, kisilerin 
ön yargisinin bir sonucu oldugu belirtilmektedir. Bu baglamda, iyi iletisim kuran 
bireyler, daha iyi performans sergileyecek ve baskalarinin kendi performanslari 
ile ilgili degerlendirmelerinde daha iyi etki yaratabileceklerdir. 

Isletmelerin performans ve performans degerlendirmelerine göre, maas 
ve promosyon orani gibi ödüllerini dagitmasiyla ilgili köklü bir geçmisi vardir 
(Schoderberg ve Deshpande, 1993). Performans degerlendirmelerinin, maas ve 
promosyon kararlari üzerine önemli bir etkisi oldugunu belirten birçok çalisma 
bulunmaktadir (Farh, Griffeth ve Balkin,1991; Heneman, Freenberg ve Strasser, 
1988). Fakat, bu iliskilerin gücü isletmeler arasinda çesitlilik göstermektedir. 
Örnegin, bazi isletmelerdeki maaslar, performans degerlendirmesinden daha çok, 
dis pazar kosullarindan etkilenmektedir. Bazi isletmeler de bu konuda karar 
verebilmek için kisisel performansi degerlendirmek yerine, grup degerlendirmesi 
yapmaktadir. Ayrica bazi isletmeler promosyon kararlarini alirken, çalisanlarin 
kidemlerini göz önüne alirlar. 

Begenme ve Performans 
Çalisanlarin islerinde basarili olmasi ile is performanslari arasinda siki 

bir bag oldugundan söz edilebilir. Bu yüzden, genel basariyi ölçerken bireylerin 
performans degerlendirmeleri ön plana çikmaktadir. Genel olarak maas 
miktarlari, maas zamlari ve promosyon oranlari gibi ödüllendirmeler, performans 
degerlendirmelerine dayandirilmaktadir. Bununla birlikte, performans 
degerlendirme sonuçlari nadiren objektiflik ve gerçek performansin yansiticilari 
olarak kabul edilmektedir. Uzun yillardir, performans degerlendirme için 
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basvurulan arastirma metotlarinda, degerlendiricinin duygularinin olasi etkileri 
gözden kaçirilmistir (Murphy ve Cleveland, 1995). Feldman (1981) 
degerlendiricinin duygularinin yapilan degerlendirmeleri etkiledigini öne 
sürmüstür. Dipboye (1985) da “bir uyariciya karsi verilen pozitif cevap, 
begenme,hoslanma, egilim”(liking)’in performans degerlendirmesi üzerine 
dogrudan etki yaptigini savunmustur. Önceki arastirmalarda begenmenin 
etkilerinin gözden kaçirildigini, çünkü, incelemelerin laboratuarlarda 
yönetildigini, degerlendiricilerin “pasif dikkat edenler” ve degerlendirilenlerin 
ise iki yüzlü olabileceklerini belirtmistir. Dipboye (1985), bazi arastirmalardaki, 
yüz yüze ve gerçekçi etkilesimlerin önemini vurgulamakta ve bu tür 
arastirmalarda basarisizliga ugranabilecegini tartismaktadir. 

Alexander ve Wilkins (1982), yöneticilerin bireyleri begenmeleri ve 
performans arasindaki baglantinin, objektif performans ölçümlerine ve 
performans arasindaki baglantiya göre daha yüksek oldugunu bulmuslardir. Bir 
baska ampirik incelemede, degerlendirenin duygulari ve degerlendirme 
arasindaki bag arastirilmistir. Yöneticilerin, çalisanlari “grup içi” veya “grup 
disi” görmesi ile degerlendirme yapmasi konusunun islendigi “lider-üye 
degisimi” (leader member exchange) arastirmasinda (Dansereau, Graen, ve 
Haga, 1975) performans degerlendirmede yönetici ve astlar arasinda daha 
önceden var olan iliskinin etkileri arastirilmistir.  

Lider-üye karsilikli degisim teorisinde, denetleyiciler tarafindan 
gruptaki üyelere, grupta olmayan üyelere oranla daha çok güven, etkilesim, 
destek ve mükafatlar verilmektedir. Böylece Heneman ve arkadaslari (1989), 
denetleyicilerin degerlendirmelerinin ön yargili olduklarini öne sürmüstür. 
Çünkü, degerlendiricilerin davranislari, grup içi ve disindaki konum, 
degerlendirilenler tarafindan etkilenebilmektedir. Heneman ve arkadaslari (1989) 
grup içindeki üyelerin davranislarinin niteliginin, grup disindaki üyelerin 
davranislarinin niteligine göre yöneticiler tarafindan daha uygun hale 
getirildigini, böylece degerlendirilenlerin etkilendigini savunmustur. Bu 
arastirmaya göre, yüksek performans, grup içindeki üyeler için disaridakilere 
göre, iç nedenlere baglanarak daha uygun hale getirilebilir (ör: yetenek, güç). 
Diger taraftan, grup disindaki üyeler için etkisiz performans, iç sebeplere 
dayandirilarak, grup içindeki üyeler için daha uygun hale getirilebilir. 
Yöneticileri tarafindan begenilen çalisanlar iyi performans için daha saygin 
duruma gelirken, begenilmeyen çalisanlar düsük performanstan sorumlu 
tutulurlar. Sonuç olarak, mükafat kararlarinda, görev belirleme ve seçme 
kararlarinda etkin bir konumda olan liderleri, yukarida bahsedilen faktörlerden 
ne kadar etkilenebilecekleri ve objektif olup olamayacaklari onlarin “iyi lider” 
olup olmadiklarina baglidir. 

Iletisim Etkinligi ve Performans 
Yöneticilerin gerçek performansi, performans degerlendirmeleri ve 

etkin iletisim arasinda bir iliskinin var olmasindan söz edilebilir. Papa ve Tracy 
(1991)’nin yöneticilerle yaptigi iletisim etkinligi ve performans degerlendirme 
arasindaki iliskiyi inceleyen çalis masinda iletisimin, yönetimsel performans için 
en kritik aktivite oldugu tespit edilmistir. Etkin iletisimin boyutlari, baskalarini 
dinleme özelligi, baskalarinin ihtiyaçlarina olan duyarlilik ve ortaya çikan 
çatismalari çözme becerisi olarak sayilabilir. Yöneticiler, çalisanlar arasi 
iletisimin gelistirilmesini saglayarak verimi artirabilir. Ayrica etkin iletisim 
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konusunda basarili olan yöneticiler sorun analizi ve çözümü konusunda daha 
basarilidir (Papa ve Tracy, 1988). 

Penley, Alexander, Jernigan ve Henwood’un (1991) iletisim ve 
performans arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarinda kendilerini çok iyi 
iletisimci sayan yöneticilerin, iletisim konusunda vasat olduklarini düsünenlere 
göre performanslarinin daha yüksek oldugu görülmektedir. 

Bir yöneticinin iletisim etkinliginin, onun kendi performansina bagli 
oldugu savunulmaktadir. Fakat, etkinligi ne olusturur sorusuna tam olarak bir 
yanit bulunamamistir. Etkin bir yönetsel iletisimcinin özelliklerine bakildiginda 
degisik fikirler ön plana çikmaktadir. Etkin bir yönetsel iletisimcinin en önemli 
özelligi astlariyla daha fazla iletisimde bulunabilmesidir. Bu tür yöneticiler daha 
etkin iletisimciler olarak görülmekte ve astlar üzerinde olumlu etkiye sahip 
olabilmektedir.  

Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek ve Rosenthal (1964), yönetici ile astlar 
arasindaki iletisim sikliginin astlarin rol çatismasi ve rol belirsizlikleri 
algilamalari üzerine dogrudan etkisi oldugunu öne sürmüstür. Rol çatismasi, bir 
astin kendisinden beklenileni yanlis anlamasiyla ortaya çikmaktadir. Rol 
belirsizligi ise, beklentilerin açik olmadigi zamanda ortaya çikmaktadir. Rol ile 
ilgili bu algilamalar, astlarin is performans ve memnuniyetini etkilemektedir. 
Kahn ve arkadaslari (1964) na göre, rol çatismasi ve rol belirsizligi, astlarin 
yöneticilere karsi güvenlerinin, sevgilerinin ve saygilarinin azalmasina yol 
açmaktadir. Astlar daha sonra geri çekilmekte ve daha az iletisim, daha çok rol 
çatismasi ve belirsizlik ortaya çikmaktadir. Bu yüzden astlar islerinde neyi nasil 
yapacaklarini karistirdiklarinda performanslari da düsecektir. Böylece, iletisim 
eksikligi olan bir örgütte astlarinin performans ve memnuniyeti, artan rol 
çatismalari ve rol belirsizlikleri ile negatif bir sekilde etkilenecektir. 

Schuler (1979), yönetici ve ast iletisim frekansinin ve sikliginin, astlarin 
performans ve memnuniyeti üzerine etkisi oldugunu bulmustur. Schuler (1979), 
ayrica Kahn ve arkadaslarinin (1964) çalismasindan farkli olarak yalnizca 
iletisim sikliginin degil, yönetici iletisiminin içeriginin de, astlarin performans ve 
memnuniyetini etkileyebilecegini belirtmistir. Bu yüzden, görülüyor ki hem 
iletisim sikligi hemde yöneticiler arasi iletisimin içerigi astlarin rol algilama 
sonuçlarini etkilemektedir. Bir yöneticinin performansi da, astlarinin performansi 
ve memnuniyet seviyelerine dayandigindan, bir yöneticinin astlariyla iletisim 
etkinliginin kendi performansi üzerinde etkisi olmaktadir. 

Jablin (1979), etkin ve etkin olmayan yöneticilerde iletisim kalitesinin 
konu oldugu bir çok arastirmayi özetlemistir. Bu çalis madan ortaya çikan sonuca 
göre genelde, etkili yöneticilerin digerleriyle iletisim kurmayi sevdikleri, 
ulasilabilir olduklari, istekli birer dinleyici olduklari, “anlatmak” veya “talep 
etmek” yerine “rica etmek” ve “ikna etmek” egiliminde olduklari, bilgi 
paylasiminda daha açik olduklari ve degisimlere son derece önem verdikleri 
ortaya çikmistir. 

Sonuç 
Örgütlerde bireylerin basarilari birçok faktöre bagli olarak 

degismektedir. Bu faktörlerin en önemlilerinden biri olan sosyal zeka, en basit 
anlamiyla “anlama yetenegi ve bu yetenege bagli olarak hareket etme” olarak 
açiklanirken bu kavramla ilgili yapilan arastirmalarda, örgütlerde sosyal zeka ile 
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ilgili birçok fikir öne sürülmüstür. Sosyal zekanin çok boyutlu bir kavram 
olmayisi ve basli basina incelenmesi gerektigi konusundaki fikirler, son yillarda 
yerini kavramin çok boyutlu olusu yönündeki fikirlere birakmistir. Bu çalismada 
sosyal zeka çok boyutlu bir kavram olarak kabul edilmis ve sosyal zekanin 
tanimlanmasi için öncelikle kavrami olusturan boyutlarin anlasilmasi anlayisi 
benimsenmistir. Sosyal zekanin en önemli unsurlarindan birisi olan empati ise 
her çalisanda ve yöneticide aranilan ve bulunmasi gereken bir özelliktir. Iletisim 
yönü yüksek ve kendisini çalisanlarinin yerine koyabilecek yöneticilere sahip 
isletmelerin digerlerine göre basarili olma sanslari çok daha yüksek olacaktir. 
Bununla birlikte empati düzeyi yüksek olan bireylerin, empati düzeyi daha az 
olanlara göre daha etkin iletisimciler olmalarini beklemek de mantiklidir. Ayrica, 
sosyal zekanin sosyal etkilesimi gelistirdigi ve bu yüzden birçok kisinin 
yasaminda basarinin tahmin edilmesinde en önemli faktörlerden biri oldugu 
savunulmaktadir. 

Sosyal zekanin en önemli unsurlarindan birisi olan digerlerinin 
duygularini ve hislerini anlayabilme özelligi, iyi ve etkin bir liderde bulunmasi 
gereken en önemli özelliklerden biridir. Karar verme sürecinde, örgütsel 
gelisimde ve sosyal problemlerin çözümünde yöneticilerin astlarini daha iyi 
anlayabilme yetenekleri ön plana çikmaktadir. Sosyal zeka ayrica yöneticilerin 
kural veya normlari uygulamasini kolaylastirmakta ve örgüt içinde güvenin 
artmasini saglamaktadir. Çok boyutlu bir kavram olan ve kendisini olusturan tüm 
unsurlari tek tek incelenebilecek olan sosyal zeka, örgütlerde özellikle sorunlarin 
çözü münde degisik bakis açilarinin anlasilabilmesi ve bu bakis açilarina göre 
hareket edilmesine olanak saglamasi açisindan önemini her zaman koruyacaktir. 
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